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Resumen

Este ensayo propone nutrir la eficiencia y eficacia de las operaciones
en torno al envejecimiento de la poblacion, a través de una metodolo-
gia articulada y de la combinacion de herramientas en la planifica-
cion estratégica para visualizar planes organizacionales de mayor
alcance y clarificar qué acciones deben priorizarse en los planes tdcti-
cos, fortaleciendo la toma de decisiones en cada etapa. El estudio
denota como, el proceso de envejecimiento que se vive en la Republi-
ca de Costa Rica, implica retos atinentes a medidas inmediatas que
deben valorarse.



Modelo de PEP

El proceso de Planificacion Estratégica (PEP), lejos de desgastar la gestidn, debe
transformarse en la herramienta de co-creacién de valor, esencia de un proceso
eficaz, que sistematice a las formaciones publicas y privadas para robustecer la
armonia de la filosofia organizacional de funcionamiento. Una buena planificacion
permitira el compromiso del talento humano interno y la seleccién de las mejores
alternativas que se tienen para explotar su participaciéon, en un contexto
determinado.

La PEP es una expresion mas que “melodiosa”, que atafie la modelacion de los
estandares, evita el abuso extremo del formalismo y donde se alcance la
metodologia adecuada de gestionar las fuerzas de los stakeholders en la
participacion activa desde el nucleo interno del deber ser.

El Consejo Nacional de la Persona Adulta Mayor, toma por principios basicos de
planificacion los elementos que permitan robustecer el motor desde el eje de las
politicas publicas determinadas para el envejecimiento y vejez de la poblacion
costarricense, desde espejos multiples internacionales que nos apoyan a la relacion
interinstitucional y alianzas publico — privadas, herramientas principales de
determinacion y ejecucién de los objetivos estratégicos vinculados.

Esta conciencia evitara convertir la PEP en un mero proceso de control, que limita
todo el potencial de la planificacién hacia lo estratégico en el largo plazo, que podria
debilitar las ventajas comparativas y competitivas, que en la mala praxis de la
ejecucion se podria agotar los recursos disponibles en los proyectos, en contrapunto
a la eficacia y eficiencia, haciéndolos pocos factibles, por tanto, disminuye la
posibilidad de una respuesta adaptativa al entorno en el corto, mediano y largo
plazo. Esto esta lejos de un modelo de gestidn organizacional creador de identidad
y que brinda sostenibilidad a las operaciones.

Hoy, intentamos que la seleccidén del modelo de planificacién adaptada, sobre el
presupuesto y sus capacidades determinadas normativamente en la ley 8131 sobre
“‘Administraciéon Financiera de la Republica y Presupuestos Publicos” se ajuste a la
propuesta del presupuesto por programas, pero desde la estructura actual del
aparato no existe una estandarizacion adecuada de la orientacion, construccion y
adaptacion de los planes como respuesta adecuada a la eficiencia de los procesos
y eficacia de la administracion de los recursos.

Se considera, desde nuestros pensadores y redactores de la norma, que la
modelacion de la planificacion desde el presupuesto por programas, el modelo mas
“adecuado” para la realidad costarricense, sin embargo, se convierte en un reto la
adaptacién, donde se cometen errores de empirismo, por empuje, desorden,
buenas intenciones, se olvida u omiten los detalles que favorecen a la adecuada
gestion de los recursos. Se olvida aquella planificacion que se caracteriza por tener
una vision global, que se diversifica, pero crea sinergia y cohesion, observancia de
la estrategia mayor, que facilita la formulacién de los planes operativos o
funcionales, para cada dependencia que forma parte de la organizacion. Cada pieza
del ajedrez cumple su funcion en busqueda del “jaque mate”, que aunque
momentaneo, previene un maltrecho porvenir.



Pensamiento Prospectivo - dinamismo estratégico

1.  Modelacion de Pensamiento Estratégico desde la
Inteligencia de Riesgos

El aplicar en la ejecucidn de los modelos de “Matriz de PEP”, permite transmutar la
gestidon que facilita el control vigoroso de las operaciones. EI mirar con atencion la
arquitectura organizacional desarrolla la habilidad interna para modelar el negocio,
como el buen arte artesanal de “Alfareria”. Fortalecer la estructura filosofica de la
organizacion, esbozando los objetivos estratégicos con efectividad global, y tener
constancia en el analisis contextual, a través de herramientas complementarias
como el SEVRI (Sistema Especifico de Valoracién del Riesgo Institucional) o FLOR
(Fortalezas, Limitaciones, Oportunidades y Riesgos), debe preocupar en el plazo
inmediato y beneficiar el ejercicio operativo de la inteligencia de riesgo
organizacional disefiada.

El documento de Inteligencia de Riesgos para la aplicacion de la politica publica
nacional e institucional, se desarrolla con el propdsito de orientar el trabajo que
deben realizar las unidades funcionales y ejecutoras, con base en el modelo de
administracién del riesgo, de conformidad con lo establecido en la ley general de
control interno, vigente desde el 04 de setiembre de 2002, el manual de normas de
control interno y la normativa complementaria definida por la Contraloria General de
la Republica y la Administracién Superior de la Institucion.

Es pertinente aclarar que el portafolio de riesgos proporciona un marco minimo de
observacion para la gestion de riesgos, que se complementa con la aplicacion de la
Metodologia del SEVRI-CONAPAM, aprobada por la Junta Rectora, segun consta
en acta de la sesién extraordinaria No. 433-2019 del 07 de agosto del 2019, Acuerdo
No. 14; asi como con la naturaleza y situaciones particulares de cada unidad de la
organizacion.

Es necesario tener prudencia al definir el detalle con que se va a realizar el disefio y
la implementacion de los controles que se asocien a los riesgos valorados, pues
podrian asignarse recursos y esfuerzos a acciones que aporten poco o nada a la
gestion de los riesgos vinculados con los objetivos relevantes de la organizacion. En
todo caso, para cualquier accion o control a implementar, es requisito indispensable
realizar un estudio de costo-beneficio para la toma de decisiones pertinentes.

El grado de formalidad de la documentacion de la gestién de riesgos debe estar
acorde con la normativa aplicable y circulares emitidas por la administracion superior
sobre este particular, tomando en consideracion que siempre debe existir evidencia
de que los controles para gestionar los riesgos fueron disefiados y funcionan
apropiadamente.

Es pertinente mencionar que este portafolio de riesgos esta definido de manera
general y validado en funcién de aquellos objetivos considerados relevantes en
nuestra organizacién y que forman parte de la planificacion estratégica y ademas, su



proposito principal es servir de guia para el trabajo de los equipos de gestion de
riesgos, por lo cual no es un listado exhaustivo y por tanto se le podran agregar otros
riesgos si las circunstancias lo ameritan o como producto del avance en el grado de
madurez de la gestidn de riesgos que la organizacion vaya alcanzando; de tal
manera que se publicara una version electrénica actualizada de dicho documento al
menos una vez cada dos anos.

El portafolio de riesgos del SEVRI-CONAPAM esta estructurado de la siguiente
forma desde los 7 grupos de riesgo organizacional.

Riesgos de la Gestidén Estratégica

Riesgos de las Tecnologias de Informacion
Riesgos Financieros

Riesgos del Entorno

Riesgos de Direccion

Riesgos de Integridad

Riesgos de Operacion del Negocio

NOoOGORWN =

Aplicar con seriedad estos principios, que lejos de ser inalcanzables, son adaptables
a cualquier organizacion en desarrollo, evita que se abran portillos para los males
que les acechan y se erosione el mandato e imagen objetiva planteada por dichos
modelos. Los posibles “errores de refraccién” en la vision de los tomadores de
decisiones en las organizaciones, frenan contundentemente la creacion de valor,
desde los impulsos estratégicos adecuados, hasta los procesos de gestion y
operacion, encaminando la organizaciéon hacia un muy posible fracaso en la
administraciéon de las ideas y ejecucion de los proyectos.

‘ ‘ Todas las politicas —publicas o privadas-—,
deben cimentarse en metodos de plani-
ficacion coherentes.”

Todas las politicas —publicas o privadas—, deben cimentarse en métodos de
planificacion coherentes, que predigan adecuadamente los fendmenos identificados
en el momento de su elaboracion; aporten conocimiento sobre las relaciones
causa-efecto asociadas al fendmeno modelado; provean indicadores que
cuantifiquen el comportamiento del objeto de estudio y predigan adecuadamente la
actuacion futura de los fendbmenos asociados a la puesta en marcha del modelo
seleccionado.

En diversas ocasiones dentro de la administracion publica, se presentan proyectos
con requisitos de ejecucion presupuestaria donde la planificacién estratégica es
insuficiente, limitada e inclusive poco interesante; se fundamentan proyectos para
mantener las estructuras organizaciones actuales, actuando de manera politica sin
fundamento técnico; y las unidades de control nacional limitan su participacion por la
falta de cobertura hacia la fiscalizacién de la actuacion individual de los involucrados
en el sistema.




Por ello, esfuerzos elementales como el Gobierno Digital, responden a una
necesidad de disminuir esta brecha, pero se trabaja de forma aislada, escaseando
esfuerzos prudentes por parte de los tomadores de decisiones politicas, para
trabajar en pro de lo “planificado”. Una conciencia real sobre la importancia del
proceso de planificacion, favorece a los usuarios, acelera el desarrollo global,
dinamiza la economia, aumenta el empleo, ataca la pobreza y coadyuva a enfocar
lo planteado en los Planes Nacionales de Desarrollo versus los resultados obtenidos
en los indicadores, que en gran cantidad de proyectos ni siquiera se analiza por
metodologia, por desconocimiento y falta de comunicacion de la estrategia de forma
efectiva.

2. Costa Rica: Prospectiva en el cambio demografico
al 2045

El mundo cambia, la tendencia demografica se incliné ya a un aumento de las
personas adultas mayores debido principalmente a dos razones: el aumento de la
esperanza de vida y la disminucién de nacimientos. En Costa Rica el
comportamiento es paralelo al mundial, las politicas de educacion y control prenatal
han propiciado un establecimiento de la tasa de natalidad, y el acceso a servicios
médicos universales por parte de la Caja Costarricense de Seguro Social ha
alcanzado a disminuir la mortalidad y aumentar la longevidad de la poblacion, desde
el afio 2007 la poblacién menor a 25 afios ha desacelerado su crecimiento con una
tasa de disminucion de -1,2% al 2011 (MIDEPLAN-UNICEF: 2015).

Sumado a lo anterior, las proyecciones poblacionales del Instituto Nacional de
Estadistica y Censos (INEC), brindan un panorama importante con respecto a los
cambios de la estructura poblacional que Costa Rica tendra en los proximos 30 afos
(Gréfico 1), donde se demarca una disminucion en gran parte de nuestra nifiez y
adolescencia; con un aumento en la poblacién adulta mayor.

Grafico 1. Costa Rica: Proyecciones poblacionales por grupos de
edades 2015-2050
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Fuente: MIDEPLAN, con datos de estimaciones y proyecciones poblacionales del
INEC. Unidad de Prospectiva y Politica Publica.



Para el 2015 Costa Rica presentaba una estructura poblacional, de acuerdo con
Miksa (2015)' , que pasaba de joven a entrar en un proceso de envejecimiento.
Posterior al 2025, de continuar con las proyecciones reportadas se pasaria a la
clasificacion de pais envejecido; alcanzando cerca del 2050 una clasificacion de
estructura poblacional super envejecida.

Retos de sostenibilidad del sistema son con claridad las tasas de natalidad y de
defuncién son las variables que intervienen en la estructura de la poblacién, el
porcentaje de nacimientos al 2015 fue de 15,3 por cada 1000 habitantes para los
préximos diez anos se proyecta una tasa de disminucion de 17% (12,7 nacimientos
por cada 1000 habitantes). Por otra parte, la tasa de mortalidad se encuentra en 4,4
defunciones por cada 1000 habitantes, se proyecta en 10 afios una tasa de 5,0
defunciones por cada 1000 habitantes (un crecimiento del 12%) (Gréfico 2).

Grafico 2. Costa Rica: Tasa de natalidad y mortalidad. 2015-2025

18
15,3

16 150 148 145

14 14,2 13,9 13,7 13.4 131 120 .
2 12 '
= 10
€
c 8
(0]
2 ° 5,0
= 4 44 44 45 45 48 46 47 48 4849 '

2

0 ¢ Natalidad Mortalidad

2015 2016 2017 2018 2019 2020 2021 2022 2023 2024 2025
Ano

Fuente: MIDEPLAN, con datos de estimaciones y proyecciones poblacionales del
INEC. Unidad de Prospectiva y Politica Publica.

Se estima segun las proyecciones poblacionales que para el 2025 |la edad promedio
de la poblacién ronde los 34,4 afos (apenas el 50% de la poblacion tendra menos
de 34,4 anos) lo que se traduce en una economia envejecida.

Un escenario favorable puede mostrarse si persisten las actuales tendencias de
patrones etarios en cuanto a consumo y produccion, por un “bono demografico” que
implicaria un aumento continuo en la produccion, consumo y nivel de vida de la
poblacion tomando en consideracion que ese superavit se materialice en inversion
en salud, educacion e infraestructura, sin embargo se prevé que a partir de 2025 se
genere descenso ininterrumpido y con esto crecientes desafios econdmicos
(CELADE: 2013) (Grafico 3).

Lo anterior, producto a que se puede enmarcar una razon de dependencia (division
entre la poblacion con edades menores a 15 afios o de 65 y mas, sobre la poblacion
con edades econdmicamente activas (poblacion de 15 a 64 anos) con una tendencia
positiva de forma general; pero con un patrén diferente para personas menores de
15 afos (tasa de crecimiento de 5%) en comparacion con las personas de 65 afos
y mas (tasa de crecimiento de 49%) (MIDEPLAN: 2016).

1. De acuerdo con Miksa (2015) si la poblaciéon de 65 afios y mas es de menos del 7% se considera joven, si esta entre 7 al 13% en
proceso de envejecimiento, mas de 13% pero menor e igual al 20% envejecido y con mas del 20% super envejecido.



Grafico 3. Costa Rica: Piramide de poblacion 2015, 2025, 2035 y 2045
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Fuente: MIDEPLAN, con datos de estimaciones y proyecciones poblacionales del INEC. Unidad de Prospectiva y
Politica Publica.

Si las proyecciones son correctas, sin alteraciones coyunturales de alto impacto, el
pais debe prepararse para un envejecimiento marcado a partir del 2035 concentrada
en las edades de 35 a 49 afnos y en el 2045 esa concentracion estara entre los 45 a
59 anos y con la particularidad de que las personas con edades de 75 y mas seran
un grupo bastante importante.

Pensar el envejecimiento del pais es un llamado obligatorio, en 2013 CELADE
mostré tres escenarios ilustrativos con politicas publicas para hacer frente a las
consecuencias de extender la vida laboral, la eliminacién de la brecha de género en
materia de ingreso laboral y el aumento de impuestos, esto como retos del
envejecimiento.

1. Inaccion o cambio demografico exclusivamente: Aumento de poblacion total a
4,4 a 5,9 millones en 2008 a 2040 (32%). Adultos mayores de 6% en 2008 a 17%
2040, menores de 20 arfios de 36% 2008 a 24% en 2040.

2. Edad de las transferencias por pensiones aumenta en 5 afios: La curva de
pensiones se desplaza 5 anos acercandose a paises con edades mas tardias, se
eleva la recaudacion de impuesto a planillas.

3. Impacto de la reforma del 8% del PIB a la educacion publica.



Otras observaciones de la transicion demografica a tomar en consideracion son:

« Economia, a corto plazo la transicién demografica genera alertas por falta de
mano de obra, reduccidn de la poblacion activa en sistema de pensiones
(ROJAS: 2015).

« Salud, un pais envejecido necesita mayor atencion en el planteamiento de los
servicios de salud y las necesidades que debe cubrir, asi como las politicas
preventivas para procurar una vejez activa y saludable.

» Anticipacion, el Estado debe preparare para el cambio de su estructura
poblacional, garantizando un sistema de pensiones justo, solidario, sostenible y
facilidades para quienes opten por un estilo de vida con hijos e hijas.

El que exista una mayor proporcion de adultos mayores a 60 afios es resultado del
éxito de las politicas de salud publica y desarrollo econémico, pero constituye un
reto a la adaptacién y capacidad funcional de esas personas, asi como su
participacion activa y su seguridad social.

3. Prospectiva en Salud 2045: Prevenciéon y
Sostenibilidad Financiera

El cambio demografico afecta la inversidén en salud a mediano y largo plazo por lo
que es muy importante ver los posibles efectos que de este cambio pueda tener
sobre la poblacion, especialmente la adulta mayor.

Se espera que la poblacion de 0 a 14 anos pase de 1.112.691 (23%) en el 2015, a
ser menos de un millén de personas en 2045 (16%). Por otra parte, la poblacion de
50 afos y mas; ya sea la poblacion de 50 a 64 afos que representaba el 2015 un
14% (696.078) de la poblacion total, pero al 2045 se espera que represente el 21%
de la poblacion (1.237.656); en igual tendencia tenemos a la poblacién de 65 afios y
mas, que al 2015 teniamos 355.637 (7%), y al 2045 se esperan mas de un millén de
personas (18%).

Lo anterior ocasiona que en el 2030, la razén de dependencia seria de 47 personas
dependientes por cada 100 de la poblacion econdmicamente activa (PEA), pero la
dependencia en personas menores de 15 anos seria menor que en el 2015; por otro
lado, la dependencia en personas adultas mayores se espera que aumente.
Tendencia que continuara hasta el 2045 donde la dependencia de las personas
adultas mayores seria mas grande que la de personas menores de 15 afos. Hay
que tener en cuenta que la dependencia en personas adultas mayores sera
diferenciada en sexo (Grafico 4)
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Fuente: MIDEPLAN, con datos de estimaciones y proyecciones poblacionales del INEC. Unidad de Prospectiva y

Politica Publica.
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