Comision Nacional de Préstamos para Educacion
Departamento de Planificacion

CONAPE

PRESTAMOS PARA ESTUDIOS

PLAN ESTRATEGICO INSTITUCIONAL
2019-2023

ENERO 2019



Pagina |2

PRESENTACION

El siguiente documento corresponde al Informe final del Plan Estratégico Institucional
2019-2023 de la CONTRATACION DIRECTA 2018LA-000003-0006400001, relativa a la
Elaboracion del Plan Estratégico Institucional (PEI) 2019-2023.

Este informe consta de 11 capitulos a citar:

Capitulo 1: Marco tedrico
Capitulo 2: Metodologia utilizada para la elaboracién de los componentes del PEl 2019-2023
Capitulo 3: Marco estratégico institucional
v" Misién - Vision - Valores Organizacionales
v' Objetivos Estratégicos
v" Factores Criticos y Factores Criticos de Exito
v" Cuadro de Mando integral (Perspectivas)
v' Mapa Estratégico
Capitulo 4: Indicadores estratégicos
v Descripcidn y Bateria de Indicadores de Gestidon y Resultado Estratégicos de
CONAPE
Capitulo 5: El tablero de control (SCORE CARD)
v' Objetivos, indicadores y pesos
v Tablero de control
v" Dashboard de Objetivos e indicadores estratégicos (producto adicional)
Capitulo 6: Modelo de medicion de avance de ejecucién (Politica de seguimiento y control
del PEI CONAPE 2019-2023)
v' Congruencia de metas
Enfoque en tareas especificas
Procedimientos y herramientas para el control y evaluacién
Recoleccién y ordenamiento de informacién

Sistematizacion
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v" Modelo para el control estratégico del PEI en CONAPE
Capitulo 7: Iniciativas estratégicas 2019-2023
v’ Descripcién y vinculacion de las iniciativas estratégicas con los Objetivos
estratégicos
Capitulo 8: Ruta critica
Capitulo 9: Mapa de responsabilidades
Capitulo 10: Objetivos Operativos

Capitulo 11: Recomendaciones Finales
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CAPIiTULO 1: MARCO TEORICO

Para entender cada uno de los elementos del plan estratégico institucional, se da inicio con

un marco tedrico que contextualice los resultados obtenidos:

MISION

La misién de una empresa es el motivo o la razén de ser de la misma. Este motivo se enfoca
en el presente, es decir, es la actividad que justifica lo que el grupo o el individuo esta

haciendo en un momento dado.

Segun se establece en el libro: Conceptos de Administracion Estratégica, de Fred R. David,
plantear la pregunta “écudl es nuestro negocio?”, es sindbnimo de “écudl es nuestra
mision?”. La declaraciéon de misidn es una declaraciéon duradera sobre el propdsito que

distingue a una empresa de otra similar, es la “razéon de ser” de una empresa.

Todas las empresas tienen una razén de ser, aun si los estrategas no han planteado de
manera consciente esta razén por escrito. La elaboracion de la misidn y visidén constituyen

el primer paso en la direccion estratégica:

“La mision de una empresa es el fundamento de prioridades, estrategias, planes y tareas; es
el punto de partida para el disefio de trabajos de gerencia y, sobre todo, para el disefio de
estructuras de direccion. Nada podria parecer mds sencillo y evidente que saber cudl es el
negocio de una empresa... En realidad, “écudl es nuestro negocio?” es casi siempre una
pregunta dificil y la respuesta correcta es evidente. La respuesta a esta pregunta es la
principal responsabilidad de los estrategas, pues sdlo ellos pueden garantizar que esta
pregunta reciba la atencion que merece y que la respuesta tenga sentido y permita a la

empresa determinar su rumbo y establecer sus objetivos.” (David, 2003)

El proceso de elaboracion de la declaracion de la misidn debe permitir la participacion de
tantos gerentes como sea posible, ya que las personas se comprometen con una empresa

a través de la participacion.



Pagina |8

La importancia de la declaracién de la misién es:

SRR

“Garantizar la unanimidad del propdsito dentro de la empresa.

Proporcionar una base, o norma, para distribuir los recursos de la empresa.

Establecer un cardcter general o ambiente corporativo.

Servir como punto central para que los individuos se identifiquen con el propdsito y la
direccion de la empresa, asi como para disuadir a los que no se identifican con ellos de
participar aun mds en las actividades de la empresa.

Facilitar la traduccion de objetivos en una estructura laboral que incluya la asignacion
de tareas a los elementos responsables dentro de la empresa.

Especificar los propdsitos de la empresa y traducirlos en objetivos de tal manera que los

pardmetros de costo, tiempo y rendimiento se puede evaluar y controlar.” (David, 2003)

Segun David Fred, los componentes que deben estar contenidos en una misién son los

siguientes:

N SER N N NN

“Clientes: ¢quiénes son los clientes de la empresa?

Productos o servicios: écudles son los principales productos o servicios de la empresa?
Mercados: geogrdficamente, ¢ donde compite la empresa?

Tecnologia: éestd la empresa actualizada en el aspecto tecnoldgico?

Interés en la supervivencia, el crecimiento y la rentabilidad: éiestd la empresa
comprometida con el crecimiento y la solidez financiera?

Filosofia: ¢ cudles son las creencias, los valores, las aspiraciones y las prioridades éticas
de la empresa?

Concepto propio: icudl es la capacidad distintiva o la mayor ventaja competitiva de la
empresa?

Preocupacion por la imagen publica: ées la empresa sensible a las inquietudes sociales,
comunitarias y ambientales?

Interés en los empleados: éson los empleados un activo valioso de la empresa?” (David,

2003)
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Se recomienda dentro de la declaracidn de la misidn, incorporar como minimo los primeros
tres componentes mencionados; los siguientes seran incorporados Unicamente si son una

caracteristica distintiva de la empresa.

Una declaracién de la misidn eficaz no debe ser demasiado extensa; hace que surjan
sentimientos y emociones positivos hacia la empresa; es inspiradora en el sentido que

motiva a los lectores a la accion. Da la impresién de que una empresa es exitosa.
Una buena declaracién de misién debe:

1. “Definir lo que la empresa es y lo que aspira ser;

2. Ser lo suficientemente limitada que excluya a algunas empresas y lo suficientemente
amplia que permita el crecimiento creativo;

3. Distinguir a una empresa determinada de todas las demds;

4. Servir como un esquema para evaluar tanto las actividades presentes como futuras;

”

5. Estarestablecida en términos tan claros que sea entendida a través de toda la empresa.

(David, 2003)
Los atributos de una mision se presentan en la siguiente figura:

Figura 1: Atributos de una mision

Breve
Operativa

Diferencial

Relacionada a tendencias dominantes

Fuente: Villajuana Carlos

Por su parte, segun las Orientaciones bdsicas para la formulacion y sequimiento del Plan
Estratégico Institucional (PEI) 2018, (MIDEPLAN, 2018) establecen que una mision bien

planteada debe responder a las siguientes preguntas:
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Tabla 1 Componentes de la mision segin MIDEPLAN

Preguntas a responder en una Componentes de la
Mision Mision

Descripcion del Componente

Cual es el propdsito de la organizacion, entendido como su

¢ Quiénes somos? Identidad institucional . .
razon de ser, por qué existe.
¢Aquiénes nos debemos? Paoblacion objetivo Eara_qumneg. van dlngldos_ = produc_loe_s = Ia_organlzamon,
identificar principales usuarios, beneficiarios o clientes.
£ Qué brindaremos? Productos Finales La identificacion de los bienes y servicios finales que la

organizacién entrega a la poblacién objetivo.

Fuente: MIDEPLAN, 2018.

“Es importante anotar que la mision institucional debe asociarse al mandato legal otorgado
por su respectiva ley o norma de creacion, la cual define su marco general de actuacion vy,

por ende, su valor publico.

Finalmente, de acuerdo con De la Fuente (2011) la redaccidn de una mision debe ser:

v' “Clara y comprensible para todos, de fdcil interpretacion.

v’ Breve, para que se pueda recordar fdcilmente.

v’ Especifica, delimitando bien el quehacer institucional.

v' Compartida, consensuada con las personas de la instituciéon”.” (MIDEPLAN, 2018)
VISION

Segun David Fred, los gerentes y ejecutivos de una empresa deben estar de acuerdo con la
vision principal que la empresa intenta hacer realidad a largo plazo. Una declaracién de
vision debe responder a la pregunta “équé queremos llegar a ser?”. Una visidn definida,
proporciona el fundamento para crear una declaracion de mision integral. La declaracién
de visidon debe ser corta, formada de preferencia por una oracién y desarrollada en conjunto

con la gerencia de la empresa.
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Cuando los socios laborales y los gerentes definen juntos tanto la vision como la misidn, los
documentos finales reflejan las visiones personales que los gerentes y los socios laborales
llevan en sus corazones y mentes sobre su propio futuro. La visién compartida crea una
comunidad de intereses que impulsa a los trabajadores fuera de la monotonia del trabajo

diario y los coloca en un mundo nuevo de oportunidades y retos.

La visién es “la condicidn posible y deseable de una empresa en el futuro”, que concluye
metas especificas, mientras que la misidn se relaciona mas con el comportamiento en el

presente.
Los atributos basicos de una declaracién de visién se muestran en la siguiente figura:

Figura 2: Atributos de una vision

Breve

Operativa

Desatiante

Relacionada a lo que se sabe hacer bien

Fuente: Villajuana Carlos

Las declaraciones de mision y visidon bien disefiadas son esenciales en la formulacidn,
implantacion y evaluacidon de la estrategia. La creacién y comunicacion de una misién y una
vision definidas es una de las tareas mas ignoradas de la direccidn estratégica. Sin
declaracion de misidn y visidn, las acciones a corto plazo de una empresa pueden ser

contraproducentes para los intereses a largo plazo.
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Segun el MIDEPLAN, “La visidn es la declaracion que enuncia lo que la institucion desea ser
en el futuro. Esta se constituye en las expectativas que tiene la misma sobre su futuro. Se
refiere a como quiere ser reconocida la entidad, representa los valores con los cuales se

fundamentardn su accionar publico.
En general la vision responde a dos preguntas:

v’ ¢Hacia dénde queremos llegar?

v’ ¢Cémo la organizacién quiere ser vista en el futuro?

Esta se presenta como una imagen objetivo de largo plazo, es fdcil de captar y recordar,
inspira, pero a la vez plantea un reto para su logro; ademds, es el punto de consenso sobre

el futuro de la institucion.” (MIDEPLAN, 2018)

Se establecen en el documento del MIDEPLAN como preguntas guia para la redaccion de la

visidn las siguientes:

Figura 3: Preguntas guia que facilitan la redaccion de la visién

trabajarem

sEn qué nos queremos 2 Para quién

Fuente: De La Fuente, 2011

Fuente: MIDEPLAN, 2018
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VALORES

Jorge Yarce en su libro “Los valores son una ventaja competitiva” explica la raiz de la palabra

valor de la siguiente manera:

“Valor viene del latin “valere” que significa estar en forma, ser fuerte, ser capaz de algo, ser
util para algo, valerse por si mismo. Pero mas radicalmente, viene del griego “axios” (“lo
que vale”, “lo que tiene un precio”, “lo que todo el mundo considera digno de

estimacion”).” (Yarce, 2000)

Para efectos de esta contratacidn se tomaran las siguientes definiciones de la Inga. Melania

Solano:

PRINCIPIOS

v Son normas naturales y se consideran normalmente inmutables a través del tiempo.
v' Cambiar los principios es como cambiar la moral, como ser incoherente en la vida.

v Proviene del latin “principium” y significa “aquello de lo cual algo proviene de una

determinada manera”

v' Ejemplos: dignidad de la persona, respeto a la palabra, integridad, honestidad, lealtad,

respeto a la vida
VALORES
v Tienen caracter normativo superior a partir de los cuales se deducen otros.

v Es un bien descubierto y elegido en forma libre y consciente, que busca ser realizado

por una persona
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Dentro de los valores podemos encontrar dos tipos:

1. Valores estratégicos diferenciadores:

Convicciones e ideas que buscan diferenciar a la organizacion en el mercado y que

guian el comportamiento de los miembros de la organizacion hacia el cumplimiento de

su mision y vision. Ejemplos: competitividad, calidad, liderazgo
2. Valores conductuales compartidos:

Convicciones e ideas compartidas que soportan la cultura organizacional y que guian el

comportamiento de los miembros de la organizacion hacia el cumplimiento de su mision,

vision y sus valores estratégicos. Ejemplos: trabajo en equipo, compromiso, lealtad

Segun el MIDEPLAN, “los valores institucionales se definen como: “(...) conjunto de normas
y creencias consideradas deseables, que guian la gestion de la entidad; representan su
orientacion y cultura institucional.” (Pareja, 2012, p. 155). Son reflejo de la identidad de la
institucion, constituyen la expresion de la cultura organizacional y se configura como un

referente fundamental para poder desarrollar la vision y la mision.

Una vez que han sido enumerados cada uno de los valores institucionales, se debe elaborar
una breve explicacion de lo que significan en el contexto organizacional. El proceso de
formulacion debe ser participativo con el fin de que sean interiorizados y acogidos por todos
los colaboradores de la organizacion, de manera que sirvan de guia en el quehacer

cotidiano.” (MIDEPLAN, 2018)
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COMPONENTES DEL PLAN ESTRATEGICO:

Las Orientaciones bdsicas para la formulacion y seguimiento del Plan Estratégico

Institucional (PEI), (MIDEPLAN, 2018) establecen los siguientes conceptos:

v' “Plan Estratégico Institucional (PEI): Son instrumentos de planificacion institucional
basados en el mediano y largo plazo, no menor de cinco afios, donde se deben concretar
las politicas, objetivos y proyectos, nacionales, regionales y sectoriales de las
instituciones en congruencia con los instrumentos de planificacion de mayor rango. Los

PEI deben reflejarse en los POI, asi como en los presupuestos institucionales.

v’ Planes Operativos Institucionales (POI): Es el instrumento de planificacion institucional
anual formulado en concordancia con el PEl, PND y PNS, donde se concretan las politicas
y funciones de la entidad en objetivos, metas e indicadores institucionales,
traduciéndose en los programas y proyectos para la prestacion de los productos (bienes
y servicios) que se deberdn ejecutar en el periodo anual. Se precisan los recursos
humanos, materiales y financieros necesarios para obtener los resultados (productos,

efectos e impactos), expresados en el presupuesto institucional.

v' Marco estratégico: El marco estratégico, también denominado marco filoséfico, es el
apartado del PEl que describe los grandes aspectos que generan identidad a la
institucion. Este se refiere a: qué es y qué se aspira como institucion, es decir, la Mision
y la Vision. Ademads, incluye los valores por los cuales se rigen los funcionarios que la
integran. El marco estratégico guia y alinea a toda la organizacion hacia un solo rumbo
que facilita la toma de decisiones y define los limites dentro de los cuales se desarrolla

la Institucion, mediante objetivos y estrategias (lineas de accion)” (MIDEPLAN, 2018)
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v' Componentes del plan estratégico:

Tabla 2 Componentes basicos del Plan Estratégico Institucional

Elementos del PEI Contenidos Requerimientos del MMGI

Definicién del PEl ¢ importancia para el desarrolio de la

I juccién InsSitucidn Compromiso insbtucional para ejecutar el
-Breve descripoion del proceso de elaboracion del PEI Plan Estratégico

Desamollar un proceso de planificacion
estratégica coherente con |8 mision, visidn
y volores, basado en las necesidades
y expecistives actuales y futuras de los

El contexo estatégico debe conlener s siguientes apatads: ooy o Ukong 000 SCUEIE0 N
Anbisis del marco juridico. m"""*““ SISED Y UG SR
WM:WM Adentificar y considerar os resutados clave
deniicacion de pecacnss Usuaries. necesaros para akcanzar la mision, 1 visién
Contexto Estratégico - oon 6! marco de pracesos - s Y108 CDietvos estratégicos.
deniiicadin de producios insucionsles (eneslsendccs).  ornoier on ta planiicacitn estatigics
Wm los siquientes factores clave: FODA
Definicitn de 1 .' JAcciones que permitan anticipar los
Igenthcacin de 1esuwdos m""‘“"w‘”m compelencies .y
-Sostenibilidad y continuidad organizacional
0@ largo plazo.
. Evaluar los nesgos ¢ identificar
las acciones para stenderlas.
ElnmooesnléguoocoMnebmnh' Delimitar los objetvos estratégicos, asi
Estrategia Marco filosdfico de la institucidn (mision, visidn y valores) como un plan de accdn para alcanzarios,
institucional Obyemos estableciendo las metas y desafios
institu -Lineas de accion o estrategias nstituconales de corto, mediand y largo
plazo para cada objetivo definido
La implementacion de 13 estrategia requiere el desamolio de los
siguientes apartados:
- -Plan de Accidn con su respectiva matriz. Compromiso insStuconal para ejecutar ¢l
PlandeAccion o coives de resultado y de producios Plan Estratégico.
-Andiss de la estructura organizacional.
-Esirategia de divuigacion.

-Establecmiento del marco de segumiento del PEL
Seguimiento y -Determinar las evalaciones a las que va a estar sometido & Revisidn, evaluacion y actualizacion de la
evaluacion PEL estrategia.

Fuente: (MIDEPLAN, 2018)
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EJES ESTRATEGICOS

MIDEPLAN establece en su manual de Orientaciones bdsicas para la formulacion y
seguimiento del Plan Estratégico Institucional 2018 (MIDEPLAN, 2018), la definicién de los

ejes estratégicos de la siguiente forma:

“Los ejes son lineas maestras de intervencion sistémica, deben ser estratégicos, deben
responder al impacto y a las exigencias del entorno. Los ejes se pueden disefiar a partir del
andlisis FODA o FOAR, de tal manera que, permita aprovechar las oportunidades y fortalezas

de la institucion, generar neutralidad en las amenas y superar las debilidades.

Los ejes son el camino a sequir en cada drea estratégica de la institucion, deben ser de
mediano o largo plazo, deben permitir responder a la operacionalizacion del PEI mediante

objetivos estratégicos y lineas de accion.”
Para el caso de CONAPE se definieron cuatro lineas estratégicas a citar:

Desarrollo de productos/ servicios
Fortalecimiento Institucional

Fortalecimiento de la Imagen Institucional

ASEENEENERN

Fortalecimiento interno/ Gestion de Talento Humano

OBIJETIVOS

Segun el manual de Orientaciones bdsicas para la formulacion y seqguimiento del Plan

Estratégico Institucional 2018 (MIDEPLAN, 2018),:

“Los objetivos constituyen los logros que se desean alcanzar en un plazo determinado, de

manera que permitan cumplir con la misidn y concretar la vision de la organizacion”

Los objetivos responden a las preguntas, estos responden a la pregunta: ¢Qué queremos

alcanzar? y éPara qué?
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Existen diferentes tipos de objetivos que contribuyen de una manera articulada a la
medicion de lo que se quiere lograr. “La siguiente figura muestra la vinculacion entre los
objetivos de desarrollo o fin con el impacto, estos deben responder a la vision y mision de la
institucion, el objetivo general, estratégico o también conocido como propdsito se
concatena al efecto y los objetivos especificos responder a los productos identificados.”

(MIDEPLAN, 2018)

Figura 4: Jerarquia de los objetivos

Objetive de
desarrollo o fin

_ '

Fuente: Orientaciones basicas para la formulacion y seguimiento del Plan Estratégico
Institucional (PEI) 2018 (MIDEPLAN, 2018)

Algunas caracteristicas que deben ser tomadas en cuenta al momento de redactar los

objetivos estratégicos seglin el MIDEPLAN son los siguientes (MIDEPLAN, 2018):

v' “Deben ser coherentes con la misién y visién de la organizacién, de forma que le
permitan direccionarse a la solucion de los principales problemas identificados, asi como
los resultados obtenidos como producto del respectivo andlisis situacional.

v Deben ser temporales, que respondan a un periodo de tiempo establecido. Por ende,
determinan los resultados que la organizacion desea alcanzar en el mediano y largo

plazo.
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v Deben ser cuantificables, de manera que permitan medir los avances respecto a lo
planificado.

v Deben ser alcanzables, en funcién de la capacidad institucional, con el fin de evitar la
generacion de falsas expectativas y mal uso de los recursos disponibles.

v’ Deben ser participativos, incorporando a todo el personal de la organizacion, para que
estos sean consensuados y se facilite su logro.

v’ Su redaccidn debe iniciar con un verbo en infinitivo, evitando el uso de términos que

generen ambigiiedad y que dificulten su medicion.”

ESTRATEGIAS O LINEAS DE ACCION:

Una vez que se tienen definidos los objetivos estratégicos de la organizacion, corresponde
hacerse la interrogante: “¢Como se alcanzardn los objetivos estratégicos o los resultados

esperados?” (MIDEPLAN, 2018)

Para lograr responder a esa interrogante se establecen las lineas de accidn o estrategias

gue son definidas por el MIDEPLAN de la siguiente manera:

“Las lineas de accion también conocidas como estrategias, constituyen los medios por los
cuales la organizacion logrard la consecucion de sus objetivos estratégicos. Seqgun Armijo
(2011) “Permiten la definicion de los planes de accion y constituyen la base para el
establecimiento de las prioridades en la asignacion de recursos. (...) proporcionan una
plataforma para la toma de decisiones respecto de los cursos de accion propuestos.” (p.

48).” (MIDEPLAN, 2018)

El diagndstico realizado, de donde se obtienen las fuerzas internas y externas que influyen
sobre la organizacion, resultan indispensables tanto para el establecimiento de los objetivos
estratégicos como para la formulacién de las estrategias, buscando la potencializacién de

las fuerzas y superando las principales debilidades.
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“Al respecto, Medianero (s.f) en el documento Guia metodoldgica para el disefio de planes

estratégicos en el sector publico, plantea cuatro tipos bdsicos de estrategias:

ESTRATEGIAS FO: que utilizan las fortalezas institucionales para aprovechar las
oportunidades del entorno. Cuando una organizacion presenta debilidades importantes,
trata de superarlas y convertirlas en fortalezas; cuando enfrenta amenazas serias, trata de

evitarlas o neutralizarlas para concentrarse en las oportunidades.

ESTRATEGIAS DO: que consisten en superar las debilidades internas al aprovechar
oportunidades externas. Partiendo del reconocimiento de sus debilidades pertinentes, la
organizacion busca superarlas para aprovechar determinadas oportunidades dadas por el

entorno.

ESTRATEGIAS FA: que consisten en utilizar las fortalezas existentes para evitar o reducir el

impacto de determinadas amenazas externas.

ESTRATEGIAS DA: que constituyen estrategias tipicamente defensivas, toda vez que buscan
al mismo tiempo afrontar debilidades internas y enfrentar amenazas externas. Una
organizacion con muchas debilidades y amenazas se situaria en una situacion precaria y
estaria obligada a luchar por su sobrevivencia, fusionarse, reducir sus gastos, obtener
rapidamente fondos u optar por la liquidacion antes de que los dafios alcancen mayores

proporciones.” (MIDEPLAN, 2018)

PLANES DE ACCION O PLANES OPERATIVOS:

Una vez definidas las principales lineas estratégicas de accidn a seguir, resulta importante

realizar las siguientes interrogantes:

“¢Qué se debe hacer?
¢Cudndo se debe hacer?
¢Quiénes son los responsables de hacerlo?

é¢Cudles y cuantos recursos se requieren para hacerlo?

SRR NEE NN

¢Cémo se medird el grado de ejecucion?” (MIDEPLAN, 2018)
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Estas interrogantes deben ser plasmadas en los planes de accién que debe desarrollar la

organizacién para los cuales deben considerarse los siguientes elementos:

v' “Deben alcanzar resultados que hayan sido planificados.

v’ Se constituyen en instrumentos dgiles, sencillos y concretos.

v Las metas deben ser claramente redactadas y comunicadas a todo el personal de la
organizacion, para que facilite su logro.

v' Se les debe brindar seguimiento (minimo de manera trimestral) para verificar su
cumplimiento.

v’ Los Planes de Inversién Publica y Accidn Social deberdn ser considerados en el proceso

de elaboracion del PEl e incorporados en el Plan de Accion.” (MIDEPLAN, 2018)

Segun el MIDEPLAN: “Los planes de accion o planes operativos constituyen un instrumento
de planificacion de corto plazo -programacion anual- de los objetivos establecidos por la
organizacion, que permite a cada unidad de trabajo, orientar su quehacer de acuerdo con
los compromisos establecidos en el marco estratégico, del cual se desprende la mision,

vision, ejes, objetivos estratégicos y lineas de accion institucionales.

Dichos planes comprenden la definicion de metas, plazos, responsables, recursos
disponibles, actividades tendientes a generar productos (bienes y servicios) sobre los que se
establecen dichas metas y sus respectivos indicadores. Es de suma importancia considerar

los riesgos, definir resultados, establecer linea base.

La importancia de los planes de accidn radica en evitar que la organizacion actue “apagando
incendios”, cada uno de ellos comprende un orden y una planificacion de tareas por cumplir,

lo cual facilitard la consecucion de los objetivos propuestos.” (MIDEPLAN, 2018)
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FACTORES CRIiTICOS DE EXITO

Un Factor Critico de Exito (FCE) es lo que es necesario que ocurra, porque si no, los objetivos
de la organizacién no se cumplen. Es el factor que va a indicar si se cumple o no el objetivo
y, por lo tanto, es este el que se debe medir por medio de un indicador. Determinando los
factores criticos de éxito, se pueden determinar los indicadores de gestion (qué quiero

lograr) y resultado (para qué). (MIDEPLAN, 2018)

INDICADORES

Un indicador es una medida que brinda informacidn cuantitativa o cualitativa del grado de
cumplimiento de los objetivos de una intervencién publica (politica, plan, programa o
proyecto) que se utiliza para demostrar el cambio dado con respecto a una situacién de

partida.
Segun lo establece MIDEPLAN:

“El indicador debe considerar el compromiso del responsable por su cumplimiento y ser util
para este, para la institucion y para las personas usuarias externas. De igual forma, debe

tener una fuente de informacidn confiable que lo respalde.
Un buen indicador debe considerar los siguientes aspectos:

a. Debe ser apropiado y coherente con el objeto de que se pretende medir, o sea, guardar
una relacidn o vinculacion Iégica con el mismo y permite medir de manera especifica su
realizacion.

b. Elindicador debe permitir medir el avance hacia la situacion esperada.

c. Debe ser util, en la medida que la informacion permita hacer comparaciones en el
tiempo.

d. Debe ser susceptible de andlisis por parte de los gestores.

e. Lainformacion que genere debe ser util para la toma de decisiones.
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f. Debe ser verificable, es decir, que permita comprobar la calidad y la pertinencia de la
informacion.

g. Constituyen la base de como la institucion o el programa quieren ser medidos.

Deben medir resultados (intermedios o finales) no esfuerzos.

i. Tienen que ser comparativos sobre lo planeado o sobre un estdndar.

j. Son una sefal de alerta sobre el comportamiento de una o dos variables que interesa
medir respecto de cudn bien o mal se estd logrando la meta definida, por lo que servirdn
para detectar posibles desvios y corregirlos.

k. Debe evitarse la definicion de indicadores que generen “incentivos perversos”, los cuales
se refieren a los efectos contraproducentes de las acciones que se pueden llevar a cabo
por la institucion para cumplir con el desempeiio.

. Las metas del indicador deben ser realistas y autofinanciadas con los recursos del
presupuesto asignado y considerar las capacidades de la institucion para cumplirlas.

m. Se debe valorar la pertinencia de formular indicadores complementarios, en el caso de
que asi se requiera.

n. No redactar metas de indicadores cuya demanda debe ser satisfecha en 100% y es poco
relevante como indicador de desempeiio institucional, es decir, que si aumenta o
disminuye la demanda no deberia existir un problema de gestion para enfrentarlo.

o. Se debe recurrir a diferentes pardmetros para fijar el nivel de desempefio proyectado:

v' Desempefio histdrico (afio t-1, afio t-2, etc).

v' Desempefio de instituciones similares, buenas prdcticas internacionales,
benchmarking.

v' Desempefio proyectado de acuerdo con mejoras tecnoldgicas o de procesos
segun la capacidad institucional.

p. Siempre debe especificarse si el nivel esperado serd a nivel nacional, regional o local.

q. Debe quedar claramente establecido cudl es el responsable por el cumplimiento de la

meta, aun cuando otros intervengan con produccion intermedia o final.
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“Los indicadores suelen ser definidos como un instrumento que nos provee evidencia

cuantitativa acerca de si una determinada condicion existe o si ciertos resultados han

sido logrados o no. Si no han sido logrados permite evaluar el progreso realizado.

(Armijo M., 2011).

”

La siguiente tabla muestra algunos indicadores segun su tipo, que pueden ser

orientadores en el proceso.

Tabla 3 Tipos de indicadores

Tipo de
indicador

Conceptualizacion

Desamolioc de tfodas las
intervenciones de una politica,
programa © proyecto que

¢ Qué se quiere evaluar?

Aspectos relacionados
Actividades o gestion

con Sus

Definicion del indicador

Miden los procesos, acciones y operaciones
adelantados dentro de la etapa de implementacion
de una politica, programa o proyecto. Aportan

Oostion transforman sus insumos en los elementos en los cuales pueden analizarse
productos la eficiencia, eficacia, oportunidad, ejecucion
presupuestal, entre ofros, de la entidad ejecutora
Productos y servicios Aspectos relacionados con los Miden los bienes o servicios directamente
Prdecto consecuencia inmediata de productos provistos por una politica, programa o proyecto, a
las actividades de una politica, partir de la fransformacién de sus insumos
programa o proyecto
Efectos inmediatos de los Aspectos relacionados con los Miden los resultados a corto plazo generados
Resultado productos de una politica, resultados por los productos de una politica, programa o
programa o proyecto, sobre la proyecto
poblacion afectada
Efectos a largo plazo sobre Aspectos relacionados con los Miden los efectos a mediano o largo plazo
la poblacion en general impactos generados por los productos de una politica,
atribuibles a la implementacion programa © proyecto, sobre la poblacion
impacto de una politica, programa o directamente afectada o la efectividad del
proyecto desarrollo del proyecto, en términos de logro

de objetivos econdmicos, sociales, politicos,
culturales y ambientales definidos en las
programas, politicas de los planes de desarrollo

Fuente: Orientaciones basicas para la formulacion y seguimiento del Plan Estratégico Institucional
(PEI) 2018 (MIDEPLAN, 2018)

Para efectos del plan estratégico de CONAPE se definen estos dos tipos de indicadores:

v' Gestién: Indican el grado de cumplimiento con respecto a lo que se ha planeado
previamente
v Resultado: Indican el efecto que se ha logrado al desarrollar lo que anteriormente se ha

planeado
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“Algunos pasos bdsicos para la construccion de los indicadores son:

v

NS N N N YR RN

Tener claridad sobre lo que se desea medir, qué productos, qué objetivos de referencia
se tienen que establecer para la medicion.

Los productos, objetivos e indicadores surgen de una fase de planificacion estratégica.
Identificar las dreas de desempeiio: Eficiencia, Eficacia, Calidad, Economia.

Describir la formula de cdlculo.

Establecer la linea base.

Establecer las metas o el valor deseado del indicador.

Sefalar la periodicidad de cdlculo de las variables.

Realizar la interpretacion de los indicadores y del desempeno.

Criterios técnicos para valorar los indicadores:

v

Relevancia: no es posible ni deseable medirlo todo, por eso es fundamental generar un
grupo de pocos indicadores, pero consistentes en su informacion

Pertinencia: miden lo correcto, es decir, lo que realmente se quiere evaluar.
Integracion: que permita medir las distintas dimensiones del desempefio (eficacia,
eficiencia, economia, calidad).

Homogeneidad: se debe utilizar siempre la misma unidad de medida, para obtener el
mismo resultado.

Independencia: medir lo controlable, lo que la institucion o el programa sea capaz de
controlar. Que su cumplimiento no dependa de factores externos a la institucion.
Confiabilidad: contar con los datos suficientes y demostrables. Debe quedar claro la
fuente de datos sobre la cual verificar el cumplimiento. Los datos deben ser auditables,
es decir, debe existir la posibilidad de ser verificados independientemente de forma
externa.

Costo razonable: el costo de generar los indicadores se justifica respecto del uso que se
le dard para la toma de decisiones, es decir, su obtencion debe tener un costo razonable
en relacion con los beneficios que reporta la informacion que brindan.

Ser inequivocos: su andlisis no debe permitir interpretaciones ambiguas o contrapuestas.
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Posteriormente, una vez atendidos los puntos anteriores, es importante responder a las

siguientes interrogantes para validar los indicadores formulados:

éSe relaciona el indicador con el objetivo al cual estd vinculado?

éSe relaciona el indicador con el producto al cual estd vinculado?
¢Es importante el indicador para la institucion?

¢Es posible recopilar datos confiables y precisos para este indicador?

¢El resultado de este indicador podria estar condicionado solo por factores internos?

NS NI N N NN

¢Estd la informacion de este indicador disponible y accesible a los interesados?

(interesados internos y externos, el publico en general, etc.)

v’ ¢El indicador fue elaborado en forma participativa? (liderazgo y personal de la
institucion y el programa, grupos de interés publico, etc.).

v’ ¢Es importante el indicador para el usuario?

v' ¢Muestra o expresa el indicador de forma clara el resultado para poder ser analizado

por los interesados externos a la institucion?” (MIDEPLAN, 2018)

CUADRO DE MANDO INTEGRAL:

Una vez que se tienen definidos todos estos elementos deben identificarse las
interrelaciones entre ellos, para lo cual se utiliza la herramienta de Cuadro de Mando

Integral (CMI).

“El Cuadro de Mando Integral (CMI) es un modelo de gestion que traduce la estrategia en
objetivos relacionados entre si, medidos a través de indicadores y ligados a unos planes de
accion que permiten alinear el comportamiento de los miembros de la organizacion con la
estrategia de la empresa. Se trata de una herramienta de control de gestion, cuya funcion
primordial es la implantacion y comunicacion de la estrategia a toda la empresa”

(cmigestidn, 2018)

El CMI contempla la actuacién de la organizacion desde cuatro perspectivas, las cuales se

presentan en la siguiente figura:
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Figura 5: Perspectivas del Cuadro de Mando Integral

Finanzas Clientes

* Rendimiento sobre las * Satisfaccion
inversiones * Retencidn
¢ Valor afladido ¢ Cuota de mercado

Procesos Formaciony
Internos Crecimiento

¢ Calidad » Satisfaccion de los

« Tiempos de respuesta empleados

* Coste ¢ Disponibilidad de los
Sistemas de
Informacion

¢ Introduccion nuevos
productos

Fuente: (cmigestion, 2018)

“Lo mds habitual en las organizaciones que disponen de cuadros de mando es que estén
basados en indicadores econdmico-financieros, con lo cual se tiene una vision corto-

placista del potencial de la organizacion.

El modelo de CMI disefiado por Kaplan y Norton (Balanced Scorecard) busca un cuadro de
mandos “balanceado”, donde ademds de la perspectiva Financiera se tienen en cuenta las
otras tres grandes dreas a nivel estratégico dentro de las organizaciones: clientes, procesos

y recursos.

Financiera: ¢ Cdmo nos vemos a los ojos de los accionistas?

v
v’ Desarrollo y Aprendizaje: ¢ Podemos continuar mejorando y creando valor?
v Procesos: ¢En qué debemos sobresalir?

v

Clientes: ¢ Cémo nos ven los clientes?” (cmigestion, 2018)


http://hbr.org/authors/kaplan-norton
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CAPIiTULO 2: METODOLOGIA UTILIZADA PARA LA ELABORACION DE LOS

COMPONENTES DEL PLAN ESTRATEGICO INSTITUCIONAL (PEI) 2019-2023

El Diagndstico Organizacional se utiliza como insumo para la revisién y construccion de la
Misidn, Vision y los Valores Organizacionales de CONAPE, de ahi se sustenta la construccién
de los ejes estratégicos, objetivos estratégicos, factores criticos de éxito, indicadores
estratégicos, lineamientos estratégicos (iniciativas estratégicas), objetivos operativos y los

indicadores operativos.

El desarrollo de todos los componentes anteriormente citados se da mediante la realizacion
de 10 talleres de trabajo con personal de CONAPE durante el 2018 y 5 talleres adicionales
en el 2019, donde se da una construccién participativa, llegando a consensos en los

respectivos resultados.

Con base en los resultados de cada componente, el equipo consultor construyé el mapa
estratégico, el Balanced Scorecard y el tablero de control (con programacion para el

seguimiento de los objetivos estratégicos).

Seguidamente se muestra el resumen de los 15 talleres de trabajo:

Productos
obtenidos

Nombre Taller Objetivo

Analizar la importancia de la
Planificacion Estratégica en

Introduccion a 02 de todos sus componentes, con | Analisis sobre la
0 la octubre 09:00 am a | el fin de que las personas importancia de la
planificacidn del 2018 11:15am que participan de este taller | Planificacion
estratégica reflexionen y comprendan la | Estratégica
relevancia de este proceso
en CONAPE.

Datos validados

11 de Validar datos relevantes a relevantes a
1 Diagndstico octubre 07:30ama | contemplaren el contemplar en el
Organizacional del 2018 11:30am diagndstico externo e diagnéstico externo
interno de CONAPE einterno de

CONAPE




#
Taller

Nombre Taller

16 de

Objetivo

Desarrollar el analisis
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Productos
obtenidos

FODAL validado
para el diagndstico
organizacional

Analisis 07:30am a -
2 Estratégico octubre 11:30am | €stratesico basado en el
& del 2018 ' FODAL de CONAPE Andlisis estratégico
basado en el FODAL
de CONAPE
-Conocer los resultados de
las matrices estratégicas, a
partir de los resultados
. L Propuestas de
L 24 de ) obtenidos en los ejercicios s .
Misién y 07:30ama ) Misién y Visién
3 . octubre ) anteriores
Vision del 2018 11:30 am
€ . 2019-2023
-Realizar propuestas de
mejora a la Mision y Visidn
actuales de CONAPE
-Establecer Misién y Visin | Mision y Vision
valores 29de | 1730ama | de CONAPE 2019-2023
4 Estratégicos y octubre 11:30 am
Conductuales del 2018 ' -Realizar propuesta de Propuesta de
mejora a valores mejora a valores
Oki]ei“,/o,s 07 de Establecer objetivos Objetivos
5 estrategicos noviembre 07:30 am a | estratégicos a partir de la estratégicos
(Primera del 2018 11:30 am matriz DAFO y lineamientos | CONAPE 2019-2023
estratégicos. (Parte )
parte)
Obijetivos Establecer objetivos Obietivos
estratégicos 14 de estratégicos a partir de la J .
6 noviembre 07:30ama matriz DAFO y lineamientos estrategicos
11:30am . . y CONAPE 2019-2023
(Segunda del 2018 estratégicos. (segunda parte (Parte II)
Parte) del taller 5)
Objetivos
. estratégicos de
Indicadores : - CONAPE 2019-2023
estratégicos 20de 07:30 am a Validar los objetivos Validad
7 noviembre 12'_00 am estratégicos establecidos y alidados
(Primera del 2018 ' los indicadores propuestos Indicadores
parte) estratégicos
establecidos(Parte 1)
Indlcac’io.res Validar los objetivos Mision - VISIO,n -
estratégicos 28 de ) - . Valores estratégicos
. 07:30 am a | estratégicos establecidos y
8 noviembre 3:00 pm los indicadores propuestos y conductuales de
(Segunda del 2018 “ep prop CONAPE 2019-2023

parte)

(segunda parte del taller 7)

Validados




Taller

Nombre Taller

Objetivo
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Productos
obtenidos

Ejes y Objetivos
estratégicos de
CONAPE 2019-2023
Validados

Indicadores
estratégicos de
CONAPE 2019-2023
Validados

Lineamientos

Financiero

06 de Estratégicos de
diciembre | 07:30ama CONAPE 2019-2023
del2018 | 00PM Validados
Mapa N Valldar. los insumos Fichas de
9 estratégicoy requerlld.os para el Mapa indicadores
Balance Estratégico y Balance .
Scorecard Scorecard estratégicos de
07 de CONAPE 2019-2023
diciembre 013%% F;nr; @ Validados
del 2018 L
Factores criticos de
éxito validados
10 Validacién de 07 de 08:00 am a | Validar los lineamientos Lineamientos
los enero del 02:30 pm estratégicos, objetivos e estratégicos,
lineamientos 2019 indicadores operativos objetivos e
estratégicos, atinentes al Departamento indicadores
objetivos e de Planificacidon operativos del
indicadores Departamento de
operativos Planificacion
con el validados
Departamento
de
Planificacion
11 Validacién de 09 de 08:00 am a | Validar los lineamientos Lineamientos
los enero del 11:30 am estratégicos, objetivos e estratégicos,
lineamientos 2019 indicadores operativos objetivos e
estratégicos, atinentes al Departamento indicadores
objetivos e Financiero operativos del
indicadores Departamento
operativos Financiero validados
con el
Departamento




#
Taller

Nombre Taller

Objetivo
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Productos
obtenidos

12 Validacién de 10 de 08:00 am a | Validar los lineamientos Lineamientos
los enero del 04:00 pm estratégicos, objetivos e estratégicos,
lineamientos 2019 indicadores operativos objetivos e
estratégicos, atinentes a la Secretaria indicadores
objetivos e Ejecutiva operativos de la
indicadores Secretaria Ejecutiva
operativos validados
conla
Secretaria
Ejecutiva

13 Validacién de 11 de 08:30am a | Validar los lineamientos Lineamientos
los enero del 12:30 pm estratégicos, objetivos e estratégicos,
lineamientos 2019 indicadores operativos objetivos e
estratégicos, atinentes al Departamento indicadores
objetivos e de Crédito operativos del
indicadores Departamento de
operativos Crédito
con el
Departamento
de Crédito

14 Validacién de 14 de 10:00 am a | Validar las matrices RASCly | Matrices RASCly
las matrices enero del 12:40 pm la OE-LE con el equipo OE-LE validadas
RASCI y OE-LE 2019 gerencial
con el equipo
gerencial

Las actividades, listas de asistencia y la descripcidon de como se desarrollaron los productos

en estos talleres se presentan en las Memorias de los talleres.
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CAPITULO 3: MARCO ESTRATEGICO INSTITUCIONAL 2019-2023

MISION - VISION - VALORES ORGANIZACIONALES

A continuacidn, se presenta las declaraciones de Misién, Visidon y Valores de CONAPE 2019-

2023:

MISION

“Somos una institucion estatal especializada en préstamos para educacion
superior y técnica que facilita condiciones accesibles a estudiantes
costarricenses que requieren apoyo economico, dentro y fuera del pais.”

VISION

“Seremos reconocidos como la mejor alternativa en el otorgamiento de
préstamos para estudios de educacion superior y técnica.”

VALORES

Tabla 4 Valores Estratégicos y Conductuales 2019-2023

Valores conductuales que conducen al valor

Valores estratégicos .
estratégico

Honestidad
Compromiso Cultura de servicio
Proactividad
Honestidad
Transparencia Cooperacién
Integridad
Cultura de servicio
Excelencia Proactividad
Cooperacioén

Fuente: SIME Consultoria a partir de los talleres de trabajo PElI 2019-2023
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Tal y como se menciond en el marco tedrico, los valores estratégicos son convicciones e
ideas que buscan diferenciar a la organizacién en el mercado y que guian el
comportamiento de los miembros de la organizacion hacia el cumplimiento de su misién y
visién. Por su parte, los valores conductuales son convicciones e ideas compartidas que
soportan la cultura organizacional y que guian el comportamiento de los miembros de la
organizacién hacia el cumplimiento de su misidn, visidn y sus valores estratégicos. Es decir,
los valores conductuales se vinculan con los estratégicos dado que los primeros son

necesarios en la cultura organizacional para que se den los segundos.

Las definiciones establecidas para estos valores se presentan en la siguiente tabla:

Tabla 5 Definiciones Valores Estratégicos y Conductuales

Valores estratégicos \ Definicion
En CONAPE nos involucramos en el desarrollo del pais
Compromiso brindando apoyo y guia al estudiante que necesita de nuestros
servicios.

En CONAPE efectuamos las acciones de forma tal, que puedan
ser exhibidas, supervisadas o evaluadas, en cumplimiento de la
normativa ética, técnica y legal que nos regula, tanto a nivel
interno como externo.

En CONAPE ofrecemos un servicio con mayor valor del esperado
por nuestros clientes.

Transparencia

Excelencia

Valores conductuales Definicion

Nuestro personal se caracteriza por ser responsable, integro y
correcto, fiel de sus deberes.

Nuestro personal pone a disposicidn sus conocimientos,
Cultura de servicio habilidades, destrezas e interés para satisfacer los
requerimientos de nuestros clientes.

Tenemos iniciativa en el desarrollo de acciones creativas y
audaces para generar mejoras.

Nuestro personal se caracteriza por la rectitud y coherencia
personal de acuerdo con principios y valores éticos.

Entre nosotros prevalece la comunicacidn asertiva,
Cooperacién reciprocidad, empatia, respeto, solidaridad, trabajo en equipo y
tolerancia con el objetivo de alcanzar una meta en comun

Honestidad

Proactividad

Integridad

Fuente: SIME Consultoria a partir de los talleres de trabajo PEI 2019-2023.
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OBJETIVOS ESTRATEGICOS 2019-2023

A continuacidn, se presentan los ejes estratégicos y objetivos estratégicos de CONAPE, para

el periodo 2019-2023:

Tabla 6 Ejes y objetivos estratégicos 2019-2023

EJES ESTRATEGICOS OBJETIVOS ESTRATEGICOS

OE-01 Asegurar la sostenibilidad financiera con el fin de cumplir con
las necesidades de nuestros clientes

OE-02 Conocer las tendencias de la educacion superior, técnicay la
DESARROLLO DE

necesidad laboral del pais para ofrecer productos y servicios
PRODUCTOS/SERVICIOS

ajustados a las necesidades de los clientes.

OE-03 Mejorar productos y servicios con el fin de ser la opcién de
preferencia en préstamos para educacion en el pais.

FORTALECIMIENTO OE-04 Desarrollar una gestién administrativa eficiente para cumplir
INSTITUCIONAL las metas institucionales

FORTALECIMIENTO DE
LA IMAGEN
INSTITUCIONAL

OE-05 Mejorar la imagen de CONAPE para ser reconocidos como una
institucion que contribuye al desarrollo del Pais.

FORTALECIMIENTO
INTERNO/ GESTION DEL
TALENTO HUMANO

OE-06 Mejorar el clima y la cultura organizacional para que incida
positivamente en la motivacion del personal y la calidad en el servicio

Fuente: SIME Consultoria a partir de los talleres de trabajo PEI 2019-2023
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FACTORES CRIiTICOS Y FACTORES CRITICOS DE EXITO

Es importante destacar la diferencia entre un factor critico y un factor critico de éxito, un
factor critico es algo que debe ocurrir o no debe de ocurrir para conseguir un objetivo, por
su parte un factor critico de éxito (FCE) es lo que es necesario que ocurra, de lo contrario

los objetivos de la organizacién no se cumplen.

Los factores criticos de éxito se obtienen de los objetivos estratégicos, mientras que los

factores criticos se obtienen de la Ruta Critica.

Seguidamente se muestra los Factores criticos de éxito, de acuerdo con los objetivos

estratégicos planteados:

Tabla 7 Factores criticos de éxito

OBIJETIVO ESTRATEGICO

FCE — GESTION

FCE — RESULTADO
(Para qué)

el fin de cumplir con las necesidades de
nuestros clientes

OE-01 Asegurar la sostenibilidad financiera con

(Qué quiero lograr)
Sostenibilidad
financiera

Cumplimiento de
necesidades

OE-02 Conocer las tendencias de la educacién
superior, técnica y la necesidad laboral del pais
para ofrecer productos y servicios ajustados a
las necesidades de los clientes.

Conocimiento de
tendencias

Oferta de
productos y
servicios ajustados

OE-03 Mejorar productos y servicios con el fin
de ser la opcién de préstamos para educacién
de preferencia en el Pais.

Mejoramiento de
productos y servicios

Preferencia como
opcion de
préstamos

OE-04 Desarrollar una gestién administrativa
eficiente para cumplir las metas institucionales

Gestion
administrativa
eficiente

Cumplimiento de
metas
institucionales

OE-05 Mejorar la imagen de CONAPE para ser
reconocidos como una institucion que
contribuye al desarrollo del Pais.

Mejoramiento de
imagen

Reconocimiento
institucional

OE-06 Mejorar el clima vy la cultura
organizacional para que incida positivamente
en la motivacidon del personal y la calidad en el
servicio

Mejoramiento de
climay cultura

Motivacion del
personal

Fuente: SIME Consultoria a partir de los talleres de trabajo PEI 2019-2023
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CUADRO DE MANDO INTEGRAL (PERSPECTIVAS)

Como se menciond anteriormente, el Cuadro de Mando Integral (CMI) es una herramienta
de gestién empresarial que se utiliza para medir la evoluciéon de la actividad de una
organizacién, sus objetivos estratégicosy sus resultados, desde un punto de vista

estratégico y con una perspectiva general.
Los principales componentes del Cuadro de Mando Integral son:

Los objetivos estratégicos
Las perspectivas
El mapa estratégico

Los indicadores estratégicos

v A wonNoe

El tablero de control

Dado que los objetivos estratégicos ya fueron definidos anteriormente, a continuacion, se
describen los siguientes 4 componentes (perspectivas, mapa estratégico, indicadores

estratégicos y el tablero de control)

Asimismo, se presenta un apartado con el Modelo de medicion de avance de ejecucion del
Plan estratégico, en el cual se establece cdmo se le debe dar seguimiento al Cuadro de

Mando Integral.


https://es.workmeter.com/blog/bid/260219/Definir-objetivos-empresariales-un-m-todo-de-pensamiento-estrat-gico
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PERSPECTIVAS DEL CUADRO DE MANDO INTEGRAL

El Cuadro de Mando Integral debe traducir la mision y la estrategia explicita de una
organizacién, en un amplio conjunto de medidas de actuacién para la creacién de valor,

organizadas de forma coherente bajo el desarrollo de perspectivas.

Las perspectivas, por lo tanto, son los dmbitos de acciéon en los cuales se dividen los
objetivos estratégicos y a partir de las cuales se espera se genere valor tanto a nivel

institucional como en el mercado.

Segun Norton y Kaplan, existen cuatro perspectivas cldsicas, a saber: Financiera, Clientes,
Procesos Internos y Aprendizaje y Crecimiento, sin embargo, estas actian como un
referente o propuesta y de acuerdo con la organizacién y su propuesta de valor, se pueden

definir otras.

Tomando en cuenta las dreas en las cuales CONAPE desea generar valor, se definen cinco

perspectivas a saber:

Aprendizaje-crecimiento
Procesos internos
Valor privado

Valor publico

ARSI A

Financiera

A continuacion, se define cada unay el objetivo estratégico asociado:

Tabla 8: definicion de perspectivas para CONAPE y clasificacion de objetivos estratégicos

PERSPECTIVA DEFINICION OBJETIVO ESTRATEGICO

ASOCIADO

1. Aprendizaje- | Permite analizar la capacidad que se debe | OE-06 Mejorar el climay la
crecimiento | desarrollar en el personal para llevar alcanzar | cultura organizacional para que

la visién de CONAPE. El objetivo estratégico | incida positivamente en la

asociado a esta perspectiva responde a la | motivacion del personal y la

siguiente pregunta generadora de valor ¢de | calidad en el servicio

qué forma apoyaremos nuestra capacidad de

aprender, gestionar nuestro conocimiento y

crecer?




PERSPECTIVA

2. Procesos
internos

DEFINICION

Desarrolla un analisis de las capacidades

institucionales desde una perspectiva de
negocio y una predeterminacién de los
procesos clave a través de la cadena de valor,
El objetivo estratégico asociado a esta
perspectiva responde a la siguiente pregunta
generadora de valor ¢(Qué debemos
desarrollar en nuestros procesos internos para
cumplir con nuestra vision?
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OBJETIVO ESTRATEGICO
ASOCIADO
OE-04 Desarrollar una gestion
administrativa eficiente para
cumplir las metas institucionales

3. Valor
privado

Identificar los valores relacionados con los
clientes, que aumentan la capacidad
competitiva de CONAPE. Permite crear valory
diferenciacién desde este punto de vista del
cliente. El objetivo estratégico asociado a esta
perspectiva responde a la siguiente pregunta
generadora de valor éicomo deben vernos
nuestros clientes?

OE-02 Conocer las tendencias de
la educacidn superior, técnicay la
necesidad laboral del pais para
ofrecer productos y servicios
ajustados a las necesidades de los
clientes.

OE-03 Mejorar productos y
servicios con el fin de ser la
opcion de préstamos para
educacion de preferencia en el
Pais.

4. Valor publico

Contempla el valor, imagen y posicionamiento
qgue CONAPE aspira lograr en la sociedad
costarricense, especialmente en aquellas
areas y poblaciones y actores politicos de
interés institucional. El valor se genera en la
medida que un publico reconozca el bien o el
servicio como respuesta a una necesidad o
preferencia El objetivo estratégico asociado a
esta perspectiva responde a la siguiente
pregunta generadora de valor ¢cudl es la
imagen publica que queremos mostrar en el
entorno?

OE-05 Mejorar la imagen de
CONAPE para ser reconocidos
como una institucidon que
contribuye al desarrollo del Pais.

5. Financiera

Implica la propuesta de valor desde el punto
de vista del crecimiento financiero para lograr
la sostenibilidad de la organizacion. El objetivo
estratégico asociado a esta perspectiva
responde a la siguiente pregunta generadora
de valor, ¢como lograr el crecimiento
economico para alcanzar la sostenibilidad del
negocio?

OE-01 Asegurar la sostenibilidad
financiera con el fin de cumplir
con las necesidades de nuestros
clientes

Fuente: SIME Consultoria a partir de los talleres de trabajo PEI 2019-2023
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MAPA ESTRATEGICO

El mapa estratégico desglosa la visidon y los objetivos estratégicos de CONAPE en
perspectivas. Mediante el desglose de la visidn y los objetivos estratégicos en estas cinco
perspectivas, la organizacién toma conciencia del alcance de la estrategia en la totalidad de
la organizacién. El mapa estratégico con sus relaciones causa- efecto permite observar los
efectos de la estrategia sobre las diferentes perspectivas propuestas, realizdndose un

ejercicio de re-analisis, redefinicién y confirmacion de la estrategia.

Esta relacidn causa-efecto en CONAPE, se visualiza de la siguiente manera:

En primera instancia, se debe desarrollar la perspectiva procesos internos en conjunto con
la perspectiva aprendizaje-crecimiento, esto dado que uno le da insumos a otra y en el
momento coyuntural en el cual se encuentra CONAPE, es necesario resolver algunas
acciones de procesos internos para poder gestionar el aprendizaje y crecimiento y

viceversa.

En la medida que estas dos perspectivas se implementan, se genera el valor privado que en

una imagen colectiva genera un valor publico.

A estas cuatro perspectivas las complementan finalmente la perspectiva financiera.

Estas relaciones se pueden ver en el siguiente mapa:
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Figura 6 Mapa estratégico de CONAPE 2019-2023

MISION VISION
“Somos una institucion estatal costarricense 2019-2023 “Seremos reconocidos como la mejor
especializada en préstamos para educacion || > alternativa en el otorgamiento de préstamos
superior y técnica que facilita condiciones para estudios de educacion superior y

accesibles a estudiantes que requieren técnica.”
apoyo economico, dentro y fuera del pais.”

COMPROMISO TRANSPARENCIA

VALORES
CONDUCTUALES

OE-01 Asegurar la sostenibilidad

financiera con el fin de cumplir

con las necesidades de nuestros
clientes

OE-05 Mejorar la imagen de
CONAPE para ser reconocidos
como una institucién que
contribuye al desarrollo del Pais

OE-02 Conocer las tendencias de la OE-03 Mejorar productos y
educacion superior, técnicay la servicios con el fin de ser la
necesidad laboral del pais para ofrecer opcién de préstamos para
productos y servicios ajustados a las
necesidades de los clientes.

PERSPECTIVAS

educacion de preferencia en el
Pais.

Q
a
<
=
o
a.
o
o
<
S

OE-06 Mejorar el climay la
OE-04 Desarrollar una gestién cultura organizacional para que
administrativa eficiente para incida positivamente en la
cumplir las metas institucionales motivacion del personal y la
calidad en el servicio

Fuente: SIME Consultoria a partir de los talleres de trabajo PEI 2019-2023
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CAPIiTULO 4: INDICADORES ESTRATEGICOS

Para cada objetivo estratégico determinado, se establece al menos dos indicadores, uno
que mide la gestidon y otro que mide el resultado. Los resultados finales obtenidos se

presentan a continuacion:

Retomando lo mencionado en el marco teérico, CONAPE define como indicador de Gestion

y de Resultado lo siguiente:

v' Gestién: Indican el grado de cumplimiento con respecto a lo que se ha planeado
previamente
v" Resultado: Indican el efecto que se ha logrado al desarrollar lo que anteriormente se ha

planeado
A continuacidn, se presenta los indicadores estratégicos por cada objetivo:

Tabla 9 Indicadores Estratégicos

D ADOR RA 0
OB O
GESTION RESULTADO

OE-01 Asegurar la IN-01 Cobertura de IN-02-A Demanda

sostenibilidad financiera los requerimientos Satisfecha Conocida (por

con el fin de cumplir con institucionales monto)

las necesidades de

nuestros clientes IN-02-B Demanda

Satisfecha Conocida (por
numero de colocaciones)

OE-02 Conocer las IN-03 Tendencias de | IN-04 Productos y servicios

tendencias de la la educacién ajustados
DESARROLLO DE eE:luc.acién superi(?r, superi.or, técnicay . 5
PRODUCTOS / técnicayla ne’ce5|dad nece5|d.ad laboral IN-05 Satlsfacao.n .con

laboral del pais para determinadas productos y servicios
SERVICIOS :

ofrecer productos y ajustados

servicios ajustados a las

necesidades de los

clientes.

OE-03 Mejorar productos IN-04 Productos y IN-06 Preferencia hacia

y servicios con el fin de ser | servicios ajustados CONAPE

la opcion de preferencia

en préstamos para IN-05 Satisfaccion

educacion en el pais. con productos y

servicios ajustados
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INDICADORES ESTRATEGICOS
EJES OBIETIVOS GESTION RESULTADO

OE-04 Desarrollar una IN-08 Cumplimiento IN-09 Satisfaccion del
INSTITUCIONAL
sTiTucio metas institucionales IN-10 Cumplimiento de

objetivos estratégicos
OE-05 Mejorar la imagen IN-11 Mejoramiento IN-07 Tasa de engagement

FORTALECIMIENTO de CONAPE para ser de imagen de
DE LA IMAGEN reconocidos como una CONAPE
INSTITUCIONAL institucién que contribuye

al desarrollo del Pais.
OE-06 Mejorar el climayla | IN-12 Aumento enla | IN-13 Aumento en la

cultura organizacional satisfaccion global motivacion del personal
FORTALECIMIENTO para que incida con el climay cultura
INTERNO/ GESTION positivamente en la IN-09 Satisfaccion del
DEL TALENTO motivacidn del personal y cliente interno
HUMANO la calidad en el servicio

IN-14 Satisfaccion del
cliente externo

Fuente: SIME Consultoria a partir de los talleres de trabajo PEI 2019-2023

Adicionalmente, se realiza la propuesta de fichas para cada uno de los indicadores
estratégicos definidos (bateria de indicadores estratégicos), donde se completa la

informacién presente en el siguiente formato de ficha:
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Tabla 10 Formato de ficha para indicadores estratégicos

CODIGO DEL INDICADOR
NOMBRE DEL INDICADOR
DESCRIPCION
CONCEPTUAL

FORMULA DE CALCULO
COMPONENTES DE LA
FORMULA DE CALCULO
UNIDAD DE MEDIDA
INTERPRETACION
DESAGREGACION

LINEA BASE /
DESEMPENO HISTORICO
META (2023)
PERIODICIDAD
RESPONSABLE
(MEDICION / EJECUCION)
CLASIFICACION ( Jlmpacto ( )Eficiencia
( )Efecto ()Eficacia
( )Producto ( )Calidad
( JEconomia

FUENTE
SUPUESTOS
OBSERVACION

Fuente: SIME Consultoria S.A.

El equipo consultor realiza una propuesta de estas fichas, la cuales son validadas en los
talleres realizados durante el mes de enero del 2019.

En el anexo 1 se presentan las fichas de los indicadores estratégicos.
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CAPITULO 5: EL TABLERO DE CONTROL (SCORE CARD)

El tablero de control o Score Card (como es mencionado en el Cartel) corresponde a la
herramienta por lo cual se le da seguimiento a los objetivos e indicadores estratégicos. Para
tales efectos, SIME Consultoria S.A. disefié una herramienta programada que contiene los
siguientes componentes:

1. Objetivos, indicadores y pesos

2. Tablero de control

3. Dashboard de indicadores estratégicos (producto adicional)

4

Dashboard de objetivos estratégicos (producto adicional)

OBJETIVOS, INDICADORES Y PESOS

Para poder desarrollar un tablero de control, es necesario asignar pesos a los indicadores
estratégicos, los cuales indican la importancia que se le estd dando a la medicidn de estos
para el cumplimiento del objetivo. En este caso, se dio el mismo peso por indicador para
cada objetivo, de manera que la suma de los pesos de los indicadores en un objetivo
estratégico diera como resultado 100%. Esimportante recalcar que este peso puede variar
afo con afo, dependiendo de la importancia que va teniendo la medicién para el

cumplimiento del objetivo.



Tabla 11: Pesos asignados a los indicadores estratégicos
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. L. . . . . Peso
Objetivos estratégicos Indicadores estratégicos .
asignado
IN-01
Cobertura de los requerimientos institucionales 33,33%
OE-01 Asegurar la
sostenibilidad
financiera con el fin de | IN-02-A
cumplir con las Demanda satisfecha conocida (por monto) 33,33%
necesidades de
nuestros clientes
IN-02 -B
. . . 33,33%
Demanda satisfecha conocida (en nimero de °
colocaciones)
OE-02 Conocer las IN-03
tenden_clias de Ia_ Tendencias de la educacidn superior, técnica y necesidad 33,33%
educacion superior, laboral determinadas
técnica y la necesidad
laboral del pais para
ofrecer productos y IN-04 3333%
servicios ajustados a Productos y servicios ajustados ’
| i I
R T 33,33%
' Satisfaccién con productos y servicios ajustados =2
OE-03 Mejorar IN-04 Productos y servicios ajustados 33,33%
productos y servicios
con el finde ser la IN-05 33 339%
opcion de preferencia | Satisfaccién con productos y servicios ajustados 122
en préstamos para
educacion en el Pais. | |N.0g Preferencia hacia CONAPE 33,33%
OE-04 Desarrollar una | IN-08 Cumplimiento de indicadores de procesos 33,33%
gestién administrativa
eficiente para cumplir | |N_09 Satisfaccién del cliente interno 33,33%
las metas
institucionales IN-10 Cumplimiento de objetivos estratégicos 33,33%
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Peso
asignado

Objetivos estratégicos Indicadores estratégicos

OE-05 Mejorar la
imagen de CONAPE IN-07 Tasa de engagement 50%
para ser reconocidos
como una institucion
gue contribuye al
desarrollo del Pais.

IN-11 Mejoramiento de imagen de CONAPE 50%

IN-09 Satisfaccion del cliente interno 25%
OE-06 Mejorar el
climay la cultura

IN-12 Aumento en la satisfaccion global con el climay

. 25%
organguonal para cultura 6
gue incida
positivamente en la
motivacién del IN-13 Aumento en la motivacién del personal 25%
personal y la calidad
en el servicio

IN-14 Satisfaccion del cliente externo 25%

Fuente: SIME Consultoria S.A.

Cabe destacar que los pesos pueden ser variados en cualquier momento de acuerdo con lo
gue establezca el equipo gerencial de CONAPE y automaticamente la herramienta cambiara

los calculos.
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TABLERO DE CONTROL

El tablero de control es la hoja en Excel en donde se tienen establecidos los objetivos e
indicadores estratégicos con las siguientes caracteristicas que los describen:
1. Objetivos estratégicos
Indicadores estratégicos
Formula del indicador
Linea base

Meta 2019

2

3

4

5

6. Meta 2020
7. Meta 2021

8. Meta 2022

9. Meta 2023

10. Periodicidad

11. Responsable de la medicion
12. Peso asignado

Asimismo, contiene un sector en el cual se registran los datos obtenidos por afio y

automaticamente establece el porcentaje de cumplimiento alcanzado para el indicador:

Figura 7: Datos obtenidos por aio y calculo del porcentaje de cumplimiento

DATOS OBTENIDOS PORCENTAJE DE CUMPLIMIENTO

Afio 2019 | Afo 2020 | Afio 2021 | Afio 2022 | Aiio 2023 | Afio 2019 | Afio 2020 | Afio 2021 | Afio 2022 | Aiio 2023

Fuente: SIME Consultoria S.A.

A continuacidn, se presenta la ilustracion del Tablero de control completo, donde para los
préximos 5 afios deben medirse los resultados obtenidos para cada indicador y ademas

colocar el porcentaje de cumplimiento en las columnas que se encuentran con color gris:



Tabla 12 Tablero de control de objetivos estratégicos

DATOS PLANIFICADOS
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DATOS OBTENIDOS

PORCENTAJE DE CUMPLIMIENTO

Afo Ao Afio Ao Afio Ao Afi0 2020 Ao Afio Afio
2019 2020 2021 2022 2023 2019 2021 | 2022 | 2023
IN-01
OE-01 Asegurar la sostenibilidad Cobertura de los requerimientos Egresos proyectados )*¥100 Departamento
X . X R gl proy! )
financiera con el fin de cumplirconlas |~ ~ 9 " 85% 95% |Trimestral . P . 33,33%
R . institucionales Angresos obtenidos Financiero
necesidades de nuestros clientes
S IN-02-A Monto de préstamos aprobados* 100
OE-01 Asegurar la sostenibilidad . . ” -
) . ) ) Demanda satisfecha conocida (por Monto de préstamos solicitados . Departamento de
financiera con el fin de cumplir con las No se cuenta con linea base Anual . 33,33%
R ) monto) Crédito
necesidades de nuestros clientes
OE-01 Asegurar la sostenibilidad
) . g N N IN-02 -B Numero de préstamos aprobados*100 Nimero de , Departamento de
financiera con el fin de cumplir con las . . , . No se cuenta con linea base Anual L. 33,33%
R ) Demanda satisfecha conocida (en préstamos solicitados Crédito
necesidades de nuestros clientes . N
ndmero de colocaciones)
OE-02 C las tendencias de |
”onocer E.is en' e.nclas e IN-03 . . - No se
educacion superior, técnicay la Tendencias de la educacién Lineamientos estratégicos cuenta Departamento de
necesidad laboral del pais para ofrecer . L . desarrollados * 100 . 0,1 0,1 01 0,1 0,1|Anual p_ L, 33,33%,
. . superior, técnica y necesidad laboral - . con linea Planificacién
productos y servicios ajustados a las . Tendencias identificadas
) . determinadas base
necesidades de los clientes.
OE-02 Conocer las tendencias de la
educacidn superior, técnica y la IN-04
necesidad laboral del pais para ofrecer L Numero de producto y servicios ajustados en Crédito 1 4 4 4 4 4|Anual Contraloria de Servicios 33,33%
. . Productos y servicios ajustados
productos y servicios ajustados a las
necesidades de los clientes.
OE-02 Conocer las tendencias de la
educacion superior, técnicay la IN-05 . . .
A . ) L, Cantidad de respuestas satisfactorias * 100 , .
necesidad laboral del pais para ofrecer Satisfaccion con productos y 80% 81% | 82% | 83% | 84% | 85% |Semestral Contraloria de Servicios 33,33%
L . . . Total de personas consultadas
productos y servicios ajustados a las  |servicios ajustados
necesidades de los clientes.
OE-03 Mejorar productos y servicios
con el fin de ser la opcién de IN-04 Productos y servicios . L . 6
N . P . v Numero de producto y servicios ajustados 1 4 4 4 4 4(Anual Contraloria de Servicios 33,33%
preferencia en préstamos para ajustados
educacion en el Pais.
OE-03 Mejorar productos y servicios IN-05
con el fin de ser la opcién de Cantidad de respuestas satisfactorias * 100
. ) P Satisfaccion con productos y P 80% 81% | 82% | 83% | 84% | 85% [Semestral Contraloria de Servicios 33,33%
preferencia en préstamos para o . Total de personas consultadas
") . servicios ajustados
educacion en el Pais.
OE-03 Mejorar productos y servicios . ., . .
con el fin de ser la opcién de Cantidad de respuestas con percepcion satisfactoria *
N , P IN-06 Preferencia hacia CONAPE 100 70% 72% | 74% | 76% | 78% | 80% |Anual Mercadeo 33,33%,
preferencia en préstamos para )
., B Total de actores sociales consultados que respondan
educacion en el Pais.
" . ) No se
OE-04 Desarrollar una gestion IN-08 Cumplimiento de indicadores Procesos que cumplen los pardmetros establecidos * 100 cuenta
administrativa eficiente para cumplir P Total de procesos normalizados . - 50% | 60% | 70% | 80%|Anual Gestoria de procesos 33,33%
I de procesos con linea
las metas institucionales
base
OE-04 Desarrollar una gestion . . . Cantidad de respuestas con percepcién
IN-09 Satisfaccion del cliente
administrativa eficiente para cumplir interno satisfactoria * 100 80% 82%| 82%| 84%| 84%| 86%|Bianual Recursos Humanos 33,33%
las metas institucionales Total de personas consultadas
OE-04 Desarrollar una gestion e - Objetivos estratégicos que cumplen con las
IN-10 Cumplimiento de objetivos Departamento de
administrativa eficiente para cumplir L, P d metas establecidas * 100 80% [84% | 88% |92% | 96% [100% [Anual p_ L, 33,33%
o estratégicos o Planificacién
las metas institucionales Total de objetivos planteados
OE-05 Mejorar la imagen de CONAPE
ara ser reconocidos como una Likes, comentarios y posts compartidos* 100
para ser ) IN-07 Tasa de engagement X LB B3 3,0% |3,0%]3,5%| 4,0% | 4,5% | 5,0% |Semestral Mercadeo 50%
institucion que contribuye al Ndmero total de fans activos
desarrollo del Pais.
(Cantidad de respuestas con imagen satisfactoria/Total
de actores sociales consultados que respondieron) *100
OE-05 Mejorar la imagen de CONAPE acosd P ) No se
ara ser reconocidos como una IN-11 Mejoramiento de imagen de en el periodo actual cuenta
F s " ! & - . 1% | 2% | 3% | 4% | 5% |Bianual Mercadeo 50%
institucion que contribuye al CONAPE . . . . con linea
) (Cantidad de respuestas con imagen satisfactoria/Total
desarrollo del Pais. . ) base
de actores sociales consultados que respondieron) *100
en el periodo anterior
OE-06 Mejorar el climay la cultura
orf anizaciJ()naI ara ueyincida IN-09 Satisfaccion del cliente Cantidad de respuestas con percepcién satisfactoria *
gA . paraq S . 100 80% 82%| 82%| 84%| 84%| 86%|Bianual Recursos Humanos 25%|
positivamente en la motivacion del interno
N . Total de personas consultadas
personal y la calidad en el servicio
Cantidad de respuestas satisfactorias/Total de personas
OE-06 Mejorar el climay la cultura ( P ,/ P
organizacional para que incida IN-12 Aumento en la satisfaccién consultadas) 100 en el periodo actual
g_ . paraq L . - 80% 2% 2% 4% 4% 6%|Bianual Recursos Humanos 25%)
positivamente en la motivacion del global con el clima y cultura . . .
) . (Cantidad de respuestas satisfactorias/Total de personas
personal y la calidad en el servicio ) .
consultadas) *100 en el periodo anterior
Cantidad de respuestas satisfactorias/Total de personas
OE-06 Mejorar el clima y la cultura ( P ,/ P
organizacional para que incida IN-13 Aumento en la motivacion del consultadas) *100 en el periodo actual
&an para que ncic - 80% | 2%| 2% 4% 4%| 6%Bianual Recursos Humanos 25%
positivamente en la motivacién del personal ) . )
. - (Cantidad de respuestas satisfactorias/Total de personas
personal y la calidad en el servicio . .
consultadas) *100 en el periodo anterior
OE-06 Mejorar el clima y la cultura . . N
or anizacijonal ara ueyincida Cantidad de respuestas con percepcion satisfactoria *
g. . paraq L IN-14 Satisfaccion del cliente externd 100 85% 86%| 87%| 88%| 89%| 90% |Semestral Contraloria de Servicios 25%)
positivamente en la motivacion del —
. - Total de personas consultadas
personal y la calidad en el servicio

Fuente: SIME Consultoria S.A.
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DASHBOARD DE OBJETIVOS E INDICADORES ESTRATEGICOS (PRODUCTO ADICIONAL)

Una vez registrados los datos, se genera automaticamente un reporte llamado Dashboard de
Indicadores, en donde por cada objetivo se van visualizando los avances que se va teniendo afio con

afio para cada indicador, asi como el promedio obtenido:

Figura 8 Tablero visualizacién de indicadores en dashboard

33,33% 33,33% 33,33%
IN-03 IN-04 IN-05
Tendencias de la Productos y Satisfaccion con

educacion servicios productos y
superior, técnica y ajustados servicios
necesidad laboral ajustados

determinadas

PROMEDIO

CUMPLIMIENTO

Fuente: SIME Consultoria S.A.

Con base en los resultados que se van obteniendo en los promedios y los pesos
establecidos, para cada objetivo estratégico se obtiene el cumplimiento global, que se

puede ir midiendo afio con afo y se va actualizando conforme se vayan registrando datos.
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Figura 9 visualizacion del cumplimiento de un objetivo estratégico

Conocer las tendencias de la educacidn superior, técnica y
la necesidad laboral del pais para ofrecer productos y

servicios ajustados a las necesidades de los clientes.

33,33% 33,33% 33,33%
IN-03 IN-04 IN-05
Tendencias de la Productos y Satisfaccion con

educacién servicios productos y
superior, técnica y ajustados servicios
necesidad laboral ajustados

determinadas

CUMPLIMIENTO

PROMEDIO
CUMPLIMIENTO

Fuente: SIME Consultoria S.A.

DASHBOARD DE OBJETIVOS ESTRATEGICOS (PRODUCTO ADICIONAL)

Como otro producto adicional, se toma el Mapa estratégico y se visualiza para cada objetivo
el cumplimiento general que se va obteniendo:

ILUSTRACION 1: VISUALIZACION DEL CUMPLIMIENTO DE UN OBJETIVO ESTRATEGICO

OE-01 Asegurar la sostenibilidad financiera con el fin de
cumplir con las necesidades de nuestros clientes

Fuente: SIME Consultoria S.A.

A continuacién, se presentan las ilustraciones completas del Dashboard de Indicadores

Estratégicos y del Dashboard de Objetivos Estratégicos:



Asegurar la sostenibilidad financiera con el fin de cumplir
con las necesidades de nuestros clientes

33,33% 33,33%

IN-01 IN-02-A IN-02 -B
Cobertura de los |  Demanda
requerimientos
institucionales

Demanda

satisfecha satisfecha
conocida
(en namero de

colocaciones)

conocida
(por monto)

PROMEDIO
CUMPLIMIENTO

Desarrollar una gestion administrativa eficiente para
cumplir las metas institucionales

33,33% 33,33% 33,33%

UMPIMIENTO o, ticfaccion del [ et
de indicadores de objetivos
de procesos estratégicos

cliente interno

PROMEDIO
CUMPLIMIENTO

Fuente: SIME Consultoria S.A.

CUMPLIMIENTO

CUMPLIMIENTO

Figura 10 Dashboard de indicadores estratégicos

DASHBOARD DE KPI'S ESTRATEGICOS
PEI 2019-2023

Conocer las tendencias de la educacion superior, técnica y
la necesidad laboral del pais para ofrecer productos y
servicios ajustados a las necesidades de los clientes.

33,33% 33,33% 33,33%
IN-03 IN-04 IN-05
Tendencias dela | Productosy |satisfaccién con
senvicios productos y
ajustados senvicios
ajustados

educacion
superior, técnica y
necesidad laboral

determinadas

CUMPLIMIENTO

PROMEDIO

Mejorar la imagen de CONAPE para ser reconocidos
como una institucién que contribuye al desarrollo del
pais

IN-11
Mejoramiento
de imagen de
CONAPE

IN-07
Tasa de
engagement

CUMPLIMIENTO

PROMEDIO

CUMPLIMIENTO

Mejorar productos y servicios con el fin de ser la opcion
de préstamos para educacion de preferencia en el pais.

33,33% 33,33% 33,33%
IN-04 Productos y IN-05 IN-06 Preferencia
servicios Satisfaccion con hacia CONAPE
ajustados productos y
servicios
ajustados

PROMEDIO
CUMPLIMIENTO

Mejorar el climay la cultura organizacional para que
incida positivamente en la motivacion del personal y la
calidad en el servicio

IN-12 IN-13
IN-09 Aumento en la IN-14
e e Aumentoenla [
satisfaccion del | satisfaccién S Satisfaccion del
e motivacién del |
cliente intemo | global con el cliente externo

: personal
clima ycultura

PROMEDIO

CUMPLIMIENTO

CUMPLIMIENTO

CUMPLIMIENTO
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Figura 11 Dashboard de Objetivos Estratégicos

DASHBOARD DEL MAPA ESTRATEGICO

OE-01 Asegurar la sostenibilidad financiera con el fin de
cumplir con las necesidades de nuestros clientes

FINANCIERA

OE-05 Mejorar la imagen de CONAPE para ser
reconocidos como una institucion que contribuye al
desarrollo del pais

\!

o
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=
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o
o
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>

PERSPECTIVAS

OE-02 Conocer las tendencias de la educacion superior, técnica y la OE-03 Mejorar productos y servicios con el fin de ser la opcion
necesidad laboral del pais para ofrecer productos y servicios ajustados a de préstamos para educacion de preferencia en el Pais.
las necesidades de los clientes.

VALOR PRIVADO

OE-06 Mejorar el clima y la cultura organizacional para que incida

- -y e i - OE-04 Desarrollar una gestion administrativa eficiente para
positivamente en la motivacién del personal y la calidad en el servicio

cumplir las metas institucionales

CRECIMIENTO

PROCESOS INTERNOS
APRENDIZAIJE -

Fuente: SIME Consultoria S.A.



CAPIiTULO 6: MODELO DE MEDICION DE AVANCE DE EJECUCION

(POLITICA DE SEGUIMIENTO Y CONTROL DEL PEI CONAPE 2019-2023)

La medicién del avance de ejecucidn de un plan estratégico se realiza mediante el control
estratégico. “Una vez que el Plan Estratégico ha sido definido, la tarea primaria de la
gerencia es proveer los métodos, los procedimientos y las herramientas que aseguren la
puesta en marcha de tales planes. Esto lo hace la gerencia a través del disefio estratégico de
disposiciones de control” (Barrios, 1994). Por otra parte, siendo que la definicion de modelo
puede causar ambigiiedad, se toma como base lo establecido por Alvaro Carvajal Villaplana?,

en su articulo Teorias y modelos: formas de representacién de la realidad (Villaplana, 2014):

“..se refiere a su sentido formal, en tanto construccion abstracta que intenta representar
aspectos interrelacionados de sistemas “reales” en sentido ontoldgico; es decir, en la forma
en que en la realidad es un conjunto de elementos (objetos, situaciones, fendmenos, entre
otros) se encuentran relacionados entre si, de modo que cada elemento del sistema estd en
funcion de algun otro elemento, no habiendo ninguno aislado; por tanto, se supone que la

realidad siempre se presenta como un sistema”

Bajo esta perspectiva, un Modelo de medicidon de avance de ejecucion se traduce en un
Modelo para el Control Estratégico y una Politica para el sequimiento y control del PEI

CONAPE 2019-2023.

1 Profesor de la Escuela de Ciencias Sociales del Instituto Tecnoldgico de Costa Rica. Escuelas de Filosofia y

Estudios Generales de la Universidad de Costa Rica.
http://revistas.tec.ac.cr/index.php/comunicacion/article/view/1212/1118
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El Control estratégico se logra dandole seguimiento y realizando la evaluacién del plan
estratégico, a través del logro que se obtenga en planes mds especificos como los son los
planes tdacticos u operativos. Esto se logra a través del alineamiento estratégico. Alinear
estratégicamente significa comparar y verificar que, en los diferentes niveles de
planificacion, los componentes de los distintos planes sean coherentes y se relacionen entre
si de manera que se permita la evaluacién del plan estratégico en los niveles operativos y

tacticos.

Tabla 13 Alineamiento estratégico

Alineamiento estratégico

Plan estratégico Plan operativo Plan tactico (proyectos o programas)

Diagndstico, mision, visién, valores, | Objetivos, metas e indicadores, | Objetivos, metas e indicadores,
objetivos estratégicos, lineamientos | recursos humanos, materialesy | recursos humanos, materiales vy

estratégicos financieros necesarios para | financieros necesarios para obtener los
obtener los resultados | resultados (productos, efectos e
(productos, efectos e impactos | impactos), Acta constitutiva,

cronograma de proyecto, etc.

Fuente: SIME Consultoria S.A.

Las etapas por las cuales se desarrolla el control estratégico son:

Figura 12 Modelo Etapas del control estratégico

Congruencia de metas
Enfoque en tareas especificas

Procedimientos y herramientas para el control y evaluacion

Recoleccién y ordenamiento de informacion
Sistematizacion

Fuente: SIME Consultoria S.A. basado en Control estratégico (Barrios, 1994)
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CONGRUENCIA DE METAS

La congruencia de metas se logra alineando los objetivos, metas e indicadores de los niveles
de planificacion tactico y operativo con el nivel estratégico. La alineacion se da en los

siguientes elementos:

Tabla 14 Alineamiento estratégico

Alineamiento estratégico

Objetivo estratégico Objetivo Objetivo
Operativo Tactico
Indicador estratégico Indicador operativo Indicador tactico

ENFOQUE EN TAREAS ESPECIFICAS

Implica que los lineamientos estratégicos (acciones estratégicas y proyectos) deben
encontrarse alineados con las acciones que se deben ejecutar dentro de los planes tacticos
y operativos, de manera que la suma de las acciones operativas y tacticas sean la
consecucion de las acciones estratégicas. Este alineamiento se puede dar tanto en las

acciones como en las rutas criticas:

Tabla 15 Alineamiento estratégico

Alineamiento estratégico

Lineamiento estratégico | Lineamiento operativo | Lineamiento tactico
(acciones estratégicas y | (actividades operativas) (actividades tacticas)
proyectos)

Ruta critica de lineamientos | Ruta critica operativa Ruta critica tactica
estratégicos
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PROCEDIMIENTOS Y HERRAMIENTAS PARA EL CONTROL Y EVALUACION

Implica la elaboracién de los procesos, los procedimientos, formularios y herramientas que
son requeridas para que las personas responsables de los diferentes niveles de planificacién
(estratégica, tactica y operativa) puedan controlar y evaluar los compromisos adquiridos en
los planes que tienen a cargo, asi como la estandarizacidn de los instrumentos en los cuales

se desarrollaran los diferentes reportes e informes de cumplimiento.

RECOLECCION Y ORDENAMIENTO DE INFORMACION

Una vez implementados los procesos, procedimientos, formularios y herramientas es
necesario realizar la recoleccion de los datos inherentes a los indicadores y avances en el
cumplimiento de metas con el fin de generar informacion para la toma de decisiones. Es aqui

donde, dependiendo los resultados, se deben establecer 3 tipos de acciones:

v" Acciones correctivas: cuando no se cumplan metas, se debe determinar si se deben
reforzar esfuerzos para alcanzar las metas planteadas, o si las metas establecidas son
muy altas y se deben ajustar.

v" Acciones preventivas: cuando las metas se estén alcanzando de una manera muy
ajustada o se visualice que es posible que una meta no se pueda cumplir. En estos casos,
se deben tomar decisiones de reforzamiento para evitar los incumplimientos futuros.

v Acciones de fortalecimiento: cuando las metas se alcanzaron con facilidad y no se sienta
el afan de realizar un esfuerzo mayor, es necesario subir la meta o bien buscar un nuevo

objetivo mdas ambicioso.
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SISTEMATIZACION

Se refiere al registro de todos los datos e informacidn recolectada y desarrollo de informes
de evaluacidon del cumplimiento del Plan estratégico, con base en todos los insumos

anteriores. Esta evaluacidon debe realizarse al menos una vez al afio

MODELO PARA EL CONTROL ESTRATEGICO DEL PEI EN CONAPE

Figura 13 Modelo para el control estratégico del PEI en CONAPE

Enfoque en tareas
especificas

Objetivos e Objetivos e Objetivos e Lineamientos Lineamientos Actividadeas
Indicadores Indicadores Indicadores Ruta Critica Ruta Critica Ruta Critica

ARTICU LACIO'N Estratégica Tactica Operativa

ESTRATEGICA —

Estratégicos Tacticos Operativos

Procedimientos y
herramientas para el
control y evaluacién

Recoleccion y
ordenamiento de
informacion

Acciones Acciones Acciones
correctivas preventivas de fortalecimiento
éQué ¢Qué éQué
cambiamos? ajustamos? aumentamos?

Sistematizacion

Fuente: SIME Consultoria S.A.
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CAPITULO 7 INICIATIVAS ESTRATEGICAS 2019-2023

DESCRIPCION Y VINCULACION DE LAS INICIATIVAS ESTRATEGICAS CON LOS
OBJETIVOS ESTRATEGICOS

A partir de los resultados del diagndstico organizacional y de los diferentes talleres que se
generan con el equipo de CONAPE, se determinan las lineas de trabajo o lineamientos
estratégicos que se toman como base para realizar la matriz DAFO de CONAPE. Estos
lineamientos son el principal insumo para el desarrollo de los objetivos. Es importante

aclarar que “lineamiento” es sindnimo de iniciativa estratégica y de macroactividades.

Para la obtencion y validacion de los lineamientos, se trabajé con los equipos de trabajo de

los cuatro departamentos.

En la siguiente matriz, se muestran los lineamientos estratégicos, separados en acciones

estratégicas, proyectos y programas vinculados con los objetivos estratégicos.



Tabla 16 Lineamientos estratégicos PEI 2019-2023

@ o N & e & 2 & @ & \
Fo & ° & ¥ & L R E & @ & -'o‘\b &
F P/ B e MFONINS & o & F SR
scy SIME CONAPE S E FEL S T S F s S @
. RSN & (T P N S PO & X P NS NS O & \a
« CONSULTORIA PRESTAMOS PARA ESTUDIS > {0§‘\ \)((\Q Q\)e;’v . ’@(\b Q}o 0"?} &8 (\Q’(,Q/. > R 8 2R \\&(« > > & §9 © & 6@9 ((;QQ) .Q&*\Q,b« \,b@ -\b'z’b Q}V‘Q
& ""@Q 2 S & & N "ob & o o“@ ('\b(\@@é & c}\?} é\o z.\(\ © ®°§' Cf'o @'z} © éé\'o& '@é\ 2 2 Véo
MATRIZ OE-LE I ESTF ) S 5 S LEEL &
: & & Q ; S
03\:3’ S & & I O ‘o"b& bef’% & P& @ ) \0«'5‘ e(,o‘\ > @Q’\ o&? ‘;\o“ &OQ
Py
(2019-2023) S WG 8 W $
AE-O1 Establecimiento y ejecucion de estrategias de recuperacidn crediticia 7 7
basada en los sistemas automatizados y la gestion personalizada DA
AEL02 Gestion de nuevas fuentes de financiamiento y donaciones viables y 7
factibles DA
Gestion de cooperacion estratégica y técnica a nivel nacional e
AE-03 | ae coop: weelcay o v
internacional (alianzas estratégicas) DO
Establecimiento y ejecucion de acciones de concientizacion con
AE-04 (diversos actores sociales respecto a la labor institucional para 4} 4}
contribuir fortalecimiento de CONAPE DA-DO
Desarrollo de una estrategia de inteligencia de negocios (informacion
AE-05 |interna e investigacidn externa) que permita mejorary crear [} 4} 4}
servicios y productos DO-DA
Establecimiento y ejecucion de estrategias crediticias para la
AE-06 |10 vel gl P o o o
atencién de la demanda y de las tendencias del entorno. FO
Disefio e implementacion de procesos de orientacion profesional, de
AE-07 P naep P [ v “
acuerdo con las tendencias del mercado laboral FO-DA
Coordinacion de acciones de vinculacion con entidades que
AE-08 |requieran contratar personal, para colaborar con los beneficiarios de 4} [} M 4}
préstamos en su insercion en el mercado laboral FO-DA
Gestion de la administracion eficiente de los recursos (financieros,
AE-09 L o | ]
humanos, tecnoldgicos, infraestructura) disponibles DO-DA
Fortalecimiento del fondo de avales de manera que permita a
AE-10 [estudiantes de escasos recursos acceder a un préstamo cuando no 4} [} 4}
dispongan de garantia FO-FA
AE-11 [Desarrollo de un diagndstico de calidad del servicio [} 4} [ DO-DA
AE-12 Desarrollo del mejoramiento integral de la infraestructura fisica 7 7
actual DO
AE-13 [Implementacion de la Reforma de la Ley de creacién de CONAPE M ] M FO
Consolidacion de la auditoria de procesos y el mejoramiento
AE-14 |07 j P yeme a v o
continuo de éstos DO-DA
Consolidacién del control y la evaluacidn de la planificacién
AE-15 |00 y P o o o
institucional DO-DA
Reorganizacion de la estructura organica de acuerdo con las
AE-16 |directrices establecidas por entidades reguladoras, los procesos M [}
normalizados y la viabilidad técnica DO-DA
AE-17 ActllJa!izacién del manual de p.uestos de acuerdo con la estructura 7 7
organica y los procesos actualizados. DO-DA
Fortalecimiento de la gestion de las comisiones institucionales
AE-18 [establecidas por Ley (integracidn, capacitacion, reglamentacion y 4} [}
plan de trabajo) DO-DA
AE-19 Fortalecimiento de la gestion administrativa de la Seccién de 7 7
Recursos Humanos DO-DA
Consolidacion de la gestion de la administracion de proyectos a nivel
AE20 | T ]
institucional DO-DA
Desarrollo del estudio de clima y cultura organizacional (incluye
AE-21 T 4]
motivacion) DO-DA
Gestion de la asignacidn de recursos (financieros, humanos,
AE-22 [tecnoldgicos, infraestructura) de acuerdo con las necesidades [} M
especificas establecidas en los planes crediticios DO-DA
Implementacidn del Teletrabajo de acuerdo con la factibilidad que
AE23 [P : ) a o v
resulta del plan piloto FO-FA
Consolidacion la gestion de procesos y la gestion documental de
AE-24 & P viae o v
CONAPE FO-FA
PT-01 |Plan Anual de Gestion de Crédito M M M FO-FA
PT-02 |Proyecto de regionalizacion [} 4} DO-DA
PT-03 |Proyecto de plataforma de servicios Unica (implementacién) 4} 4} 4} [} FOLFA
Plan de capacitacion con base en el diagnéstico de competencias y la
PT-04 cap . ¢ P Y v |
evaluacién del desempefio DO-DA
PT-05 |Plan de control interno y gestién integral de riesgo M M DO-DA
PT-06 |Plan de continuidad de negocio M o] DO-DA
PT-07 |Plan estratégico de TIC (PETIC 2019-2023) [} M FO-FA
PT-08 |Plan de éticay valores M [} FO-FA
PT-09 |Plan de gestién ambiental M M o] FO-FA
PT-10 [Plan de salud ocupacional [} [ FO-FA
PT-11 |Plan Anual de Mercadotecnia Social M M M DO-DA
Plan d ion d j d t t
PT-12 e.m e accion de m'eJor.a‘ por e.par aTen (o} . . Z =
(clima, cultura, motivacion y satisfaccion del cliente interno) FO-FA

Fuente: SIME Consultoria a partir de los talleres de trabajo PEl 2019-2023



CAPIiTULO 8: RUTA CRITICA

Una ruta critica es el recorrido que se sigue para alcanzar un objetivo o llegar a una meta. La calificacién
de critica se refiere a la posibilidad de realizar el recorrido de acuerdo con situaciones que pueden resultar

riesgosas si no se sigue la secuencia.

Existen diferentes tipos de rutas criticas. No obstante, para efectos de este plan estratégico, la ruta critica
se definid a partir del criterio experto del Equipo Gerencial de la Institucidon, considerando de forma previa
los insumos, que sobre esta materia fue suministrada en el proceso de su formulacién por la empresa

SIME.

Por tanto, la ruta critica para los lineamientos estratégicos del Plan Estratégico Institucional para el

periodo 2019-2023, quedo establecida de la siguiente forma:

CODIGO LINEAMIENTO ESTRATEGICO

AE-22 Gestidn de la asignacioén de recursos (financieros, humanos, tecnolégicos, infraestructura)
de acuerdo con las necesidades especificas establecidas en los planes crediticios

AE-04 Establecimiento y ejecucién de acciones de concientizacién con diversos actores sociales
respecto a la labor institucional para contribuir fortalecimiento de CONAPE

AE-02 Gestidn de nuevas fuentes de financiamiento y donaciones viables y factibles

AE-03 Gestidn de cooperacion estratégica y técnica a nivel nacional e internacional (alianzas
estratégicas)

AE-05 Desarrollo de una estrategia de inteligencia de negocios (informacién interna e
investigacion externa) que permita mejorar y crear servicios y productos

AE-06 Establecimiento y ejecucidn de estrategias crediticias para la atencién de la demanda y de
las tendencias del entorno.

PT-02 Proyecto de regionalizacién

AE-13 Implementacién de la Reforma de la Ley de creacién de CONAPE

AE-09 Gestion de la administracidn eficiente de los recursos (financieros, humanos, tecnolégicos,

infraestructura) disponibles

AE-10 Fortalecimiento del fondo de avales de manera que permita a estudiantes de escasos
recursos acceder a un préstamo cuando no dispongan de garantia

AE-01 Establecimiento y ejecucidn de estrategias de recuperacion crediticia basada en los
sistemas automatizados y la gestidn personalizada

PT-07 Plan estratégico de TIC (PETIC 2019-2023)

PT-01 Plan Anual de Gestién de crédito

AE-19 Fortalecimiento de la gestién administrativa de la Seccidn de Recursos Humanos
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CODIGO LINEAMIENTO ESTRATEGICO

AE-11 Desarrollo de un diagnéstico de calidad del servicio

AE-24 Consolidacién la gestion de procesos y la gestion documental de CONAPE

PT-11 Plan Anual de Mercadotecnia Social

AE-21 Desarrollo del estudio de clima y cultura organizacional (incluye motivacion)

PT-12 Plan de acciéon de mejora por departamento
(clima, cultura, motivacidn y satisfaccidn del cliente interno)

PT-05 Plan de control interno y gestion integral de riesgo

PT-06 Plan de continuidad de negocio

AE-16 Reorganizacion de la estructura orgdnica de acuerdo con las directrices establecidas por
entidades reguladoras, los procesos normalizados y la viabilidad técnica

AE-17 Actualizacién del manual de puestos de acuerdo con la estructura orgdnica y los procesos
actualizados.

AE-15 Consolidacién del control y la evaluacién de la planificacién institucional

PT-04 Plan de capacitacidn con base en el diagndstico de competencias y la evaluacion del
desempeiio

AE-14 Consolidacién de la auditoria de procesos y el mejoramiento continuo de éstos

AE-08 Coordinacién de acciones de vinculacion con entidades que requieran contratar personal,
para colaborar con los beneficiarios de préstamos en su insercién en el mercado laboral

AE-20 Consolidacién de la gestion de la administraciéon de proyectos a nivel institucional

AE-18 Fortalecimiento de la gestiéon de las comisiones institucionales establecidas por Ley
(integracidn, capacitacion, reglamentacion y plan de trabajo)

PT-08 Plan de ética y valores

PT-09 Plan de gestion ambiental

PT-10 Plan de salud ocupacional

AE-07 Disefio e implementacidn de procesos de orientacion profesional, de acuerdo con las
tendencias del mercado laboral

AE-23 Implementacién del Teletrabajo de acuerdo con la factibilidad que resulta del plan piloto

PT-03 Proyecto de plataforma de servicios Unica (implementacion)

AE-12 Desarrollo del mejoramiento integral de la infraestructura fisica actual
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CAPITULO 9: MAPA DE RESPONSABILIDADES

Una vez definidos los lineamientos estratégicos se definieron los roles mediante una matriz RASCI, los
cuales se validaron con el Equipo Gerencial en el taller del 14 de enero. Los roles se asignan segun se

definen en la siguiente tabla:
Tabla 17 Terminologia de la Matriz RASCI

pologia de 3 RA

Descripcion del Rol Descripcidn del Rol

Este rol es quien rinde cuentas por el lineamiento. Es el encargado de
ejecutar o coordinar la ejecucién del lineamiento.

R |Responsable

Este rol se encarga de aprobar el trabajo realizado y a partir de ese
A | Aprobador momento, se vuelve responsable del mismo. Es quien se debe asegurar
gue se ejecuten las dreas.

Este rol ejecuta labores especificas que le sean encomendadas. Apoya y

S |Soporte o . .
acompafia al responsable del lineamiento.

Este rol posee alguna informacion o capacidad necesaria para concluir
C | Consultado/ Comunicador el trabajo. Se le comunica y se le consulta sobre cierta informacién
(comunicacién bidireccional).

Este rol debe ser comunicado sobre el progreso y los resultados del

I |Informado trabajo que se esta realizando. A diferencia del rol del Consultado, la
comunicacion es unidireccional.

Fuente: SIME Consultoria S.A.

Los resultados obtenidos se muestran a continuacion:



Tabla 18 Matriz RASCI para CONAPE
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AE-01 Establecimiento y ejecucidn de estrategias de recuperacion crediticia

basada en los sistemas automatizados y la gestién personalizada S S A R S S ©
AE-02 Gestidn de nuevas fuentes de financiamiento y donaciones viables y

factibles A R S S

Gestidn de cooperacidn estratégica y técnica a nivel nacional e
AE-03 |, : . L.

internacional (alianzas estratégicas) A R S S S

Establecimiento y ejecucién de acciones de concientizacion con
AE-04 |diversos actores sociales respecto a la labor institucional para
contribuir fortalecimiento de CONAPE A R S S S S

Desarrollo de una estrategia de inteligencia de negocios (informacién
AE-05 |interna e investigacidn externa) que permita mejorary crear

servicios y productos A S R S S S S
AE-06 Establecimiento y ejecucidn de estrategias crediticias para la
atencién de la demanda y de las tendencias del entorno. A R S S S
Disefio e implementacion de procesos de orientacién profesional, de
AE-07 i
acuerdo con las tendencias del mercado laboral S S S A R S S

Coordinacion de acciones de vinculacion con entidades que
AE-08 |requieran contratar personal, para colaborar con los beneficiarios de
préstamos en su insercion en el mercado laboral S S S A S R S

Gestidn de la administracion eficiente de los recursos (financieros,

AE-09
humanos, tecnoldgicos, infraestructura) disponibles A R S S S S S S S S S S S S S S S S S S S

Fortalecimiento del fondo de avales de manera que permita a
AE-10 |estudiantes de escasos recursos acceder a un préstamo cuando no

dispongan de garantia A R S S
AE-11 |Desarrollo de un diagndstico de calidad del servicio A S R S S S S S S S S S S S S S S S S S
AE-12 Desarrollo del mejoramiento integral de la infraestructura fisica
actual A S S S S S S S S S S R S S S S S S S S
AE-13 |Implementacidn de la Reforma de la Ley de creacion de CONAPE R S S S S C
AE-14 Consolidacién de la auditoria de procesos y el mejoramiento
continuo de éstos S S S S A S S S R S S S S S S S S S S S S S S
AE-15 Consolidacion del control y la evaluacién de la planificacién
institucional S S S S A S R S S S S S S S S S S S S S S S S

Reorganizacion de la estructura organica de acuerdo con las
AE-16 |directrices establecidas por entidades reguladoras, los procesos

normalizados y la viabilidad técnica A R S S S S S
AE-17 Actualizacion del manual de puestos de acuerdo con la estructura
organica y los procesos actualizados. A R S S S S S S S S S S S S S S S S S S S S S

Fortalecimiento de la gestion de las comisiones institucionales
AE-18 |establecidas por Ley (integracion, capacitacion, reglamentacion y

plan de trabajo) A S R S C S S S
AE-19 Fortalecimiento de la gestion administrativa de la Seccion de

Recursos Humanos A R S S S ©
AE-20 Consolidacion de la gestion de la administracidon de proyectos a nivel

institucional S S S S A S S S S R S S S S S S S S S S S S S
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CONSULTORIA

s?/ SIME

PRESTAMOS PARA ESTUDIOS

COoD LINEAMIENTO ESTRATEGICO
AE-21 Desarrollo del estudio de clima y cultura organizacional (incluye
motivacion) A R S S S S S S S S S S S 5 S S S S S S 5 S S
Gestion de la asignacidn de recursos (financieros, humanos,
AE-22  |tecnoldgicos, infraestructura) de acuerdo con las necesidades
especificas establecidas en los planes crediticios A S S S S R S S S
AE-23 Implementacion del Teletrabajo de acuerdo con la factibilidad que
resulta del plan piloto A R S S S C
Consolidacion la gestion de procesos y la gestion documental de
AE-24
CONAPE A R S C
PT-01 |Plan Anual de Gestién de Crédito A s S S R S S S
PT-02 |Proyecto de regionalizacién A R S S s s s S S S s s s S S S
PT-03 |Proyecto de plataforma de servicios Unica (implementacion) A R s S S S s
Plan de capacitacion con base en el diagndstico de competencias y la
PT-04 o, N R s s s
evaluacién del desempefio A
PT-05 |Plan de control interno y gestion integral de riesgo A S s R s s
PT-06 |Plan de continuidad de negocio A S s s s R
PT-07 |Plan estratégico de TIC (PETIC 2019-2023) A S R S S IS
PT-08 |Plan de éticay valores A s S S IS R
PT-09 |Plan de gestion ambiental A S S s R
PT-10 |Plan de salud ocupacional A IS S S s R
PT-11 |Plan Anual de Mercadotecnia Social A S S s R
PT-12 Plan de accion de mejora por departamento
(clima, cultura, motivacidn y satisfaccion del cliente interno) A S R R R
TOTAL RESPONSABLE 0 10 4 1 0 3 1 1 1 2 2 1 1 1 0 0 0 4 1 1 1 1 1 1
TOTAL APRUEBA 10 16 0 0 0 6 0 0 0 0 0 1 0 0 0 0 0 2 0 0 0 0 0 0
TOTAL SOPORTE 0 4 14 11 11 24 14 11 9 15 9 26 9 9 9 10 10 22 13 13 15 6 6 6
TOTAL COMUNICA 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 6 0 0 0
TOTAL 21 33 27 31 27 34 29 27 26 29 27 34 27 28 27 28 27 33 31 31 33 10 10 10

Fuente: SIME Consultoria S.A. a partir de talleres de trabajo.



CAPITULO 10: OBJETIVOS OPERATIVOS

Se definieron durante la contratacién, para cada una de las Areas (departamentos de
Crédito, Financiero, Planificaciéon y Secretaria Ejecutiva) los objetivos operativos. Cada
objetivo operativo fue vinculado con el objetivo y el indicador estratégico correspondiente.
Adicionalmente, se definieron para cada objetivo operativo los indicadores operativos, la
férmula del indicador, las metas para los préximos 5 afios, el rango de permisibilidad de la
meta, periodicidad de la medicidn, responsable de la ejecucién, fuente de datos de la
mediciéon y peso asignado. Estos elementos fueron validados con cada uno de los
departamentos durante los talleres realizados en el mes de enero con cada uno de ellos. A
continuacion, se presenta el listado de objetivos e indicadores operativos y su vinculacion
con los objetivos e indicadores estratégicos. Se resaltan con color verde los objetivos

comunes en los departamentos.
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OBJETIVOS COMUNES A LOS CUATRO DEPARTAMENTOS

Objetivos

Indicadores

Objetivos operativos
definidos

Indicador Operativo definidos

estratégicos

OE-04 Desarrollar
una gestion
administrativa
eficiente para
cumplir las metas
institucionales

estratégicos definidos

IN-08 Cumplimiento de
indicadores de
procesos

IN-09 Satisfaccion del
cliente interno

IN-10 Cumplimiento de
objetivos estratégicos

OE-04 Desarrollar una
gestién administrativa
eficiente para cumplir
las metas
institucionales

IN-08 Cumplimiento de
indicadores de procesos

IN-09 Satisfacciéon del cliente
interno

IN-10 Cumplimiento de objetivos
estratégicos

OE-06 Mejorar el
climay la cultura
organizacional para
gue incida
positivamente en la
motivacion del
personal y la calidad
en el servicio

IN-12 Aumento en la
satisfaccion global con
el climay cultura

IN-13 Aumento en la
motivacion del
personal

IN-09 Satisfaccion del
cliente interno

IN-14 Satisfaccidon del
cliente externo

OE-06 Mejorar el clima
y la cultura
organizacional para
que incida
positivamente en la
motivacion del
personal y la calidad en
el servicio

Porcentaje de cumplimiento de
acciones programadas por las
Jefaturas

IN-12 Aumento en la satisfaccion
global con el clima y cultura

IN-13 Aumento en la motivacion
del personal

IN-09 Satisfaccidn del cliente
interno

IN-14 Satisfaccién del cliente
externo
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DEPARTAMENTO DE PLANIFICACION

Objetivos Indicadores

estratégicos definidos

Objetivos operativos
definidos

Indicadores operativos
definidos

estratégicos

OE-01 Asegurar la
sostenibilidad
financiera con el fin
de cumplir con las
necesidades de
nuestros clientes

IN-01

Cobertura de los
requerimientos
institucionales

Controlar la efectiva
ejecucion

presupuestaria a través

del flujo de ingresos y
egresos planificados

Porcentaje de ejecucion de los
egresos

Porcentaje de ejecucion de los
ingresos

OE-02 Conocer las
tendencias de la
educacién superior,
técnicayla
necesidad laboral
del pais para ofrecer
productos y
servicios ajustados a
las necesidades de
los clientes.

IN-03

Tendencias de la
educacién superior,
técnica y necesidad
laboral determinadas

00-01 Actualizar el

diagndstico externo de

CONAPE con el fin de

determinar tendencias

y lineamientos de la
educacién superior,
técnica y la necesidad
laboral del pais
aplicables a CONAPE

Cantidad de tendencias
identificadas

Lineamientos desarrollados a
partir de las tendencias
identificadas

OE-04 Desarrollar
una gestion
administrativa
eficiente para
cumplir las metas
institucionales

IN-08 Cumplimiento de

indicadores de
procesos

00-02 Establecer los
indicadores de

procesos que permitan
medir la eficiencia en la

gestidon administrativa

Indicadores de procesos
establecidos

Indicadores de procesos
implementados

Nota: Adicionalmente los que estan con color verde que son comunes a todos.
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DEPARTAMENTO FINANCIERO

Objetivos

estratégicos

Indicadores
estratégicos
definidos

Objetivos operativos definidos

Indicador Operativo definidos

OE-01 Asegurar
la sostenibilidad
financiera con el
fin de cumplir
con las
necesidades de
nuestros clientes

IN-01

Cobertura de los
requerimientos
institucionales

00-01 Gestionar
eficientemente los egresos de
CONAPE para garantizar una
mejor utilizacién de estos

Porcentaje de proyeccién de
egresos

Egresos proyectados

00-02 Gestionar
eficientemente los cobros a
estudiantes en esta condicién
para mejorar la recaudacién
por este concepto en CONAPE

Porcentaje de Recuperacién
Efectiva

Monto total de la recuperacion
efectiva

00-03 Gestionar
eficientemente los ingresos por
el aporte bancario que
corresponden a CONAPE para
mejorar la recaudacién por
este concepto en CONAPE

Porcentaje de monto total
recibido por concepto de
ingresos por aporte bancario

Monto total recibido por
concepto de aporte bancario

00-04 Gestionar
eficientemente los ingresos por
el aporte de las inversiones
realizadas por CONAPE para
mejorar la recaudacién por
este concepto en CONAPE

Porcentaje de monto total
recaudado por concepto de
intereses sobre inversiones
realizadas

Monto total recibido por
concepto de intereses
inversiones realizadas

00-05 Gestionar
eficientemente los ingresos por
presupuesto ordinario de
CONAPE para mejorar la
eficiencia en el uso de estos.

Porcentaje de ejecucién del
presupuesto ordinario

Monto total presupuestado en el
presupuesto ordinario

OE-03 Mejorar
productos y
servicios con el
finde serla
opcién de
preferencia en
préstamos para
educacion en el
Pais.

IN-04 Productos y
servicios ajustados

00-04 Conocer las necesidades
de los clientes para formular
los ajustes a los productos y
servicios de acuerdo con ellas

Cantidad de necesidades de
clientes identificadas

Porcentaje de productos y/o
servicios ajustados (en el
Departamento Financiero -
Cobro, Tesoreria)

00-05 Determinar los
lineamientos estratégicos que
impliquen formular ajustes a
los productos y servicios

Cantidad de lineamientos
establecidos para Financiero

Porcentaje de productos y/o
servicios ajustados (en el
Departamento Financiero -
Cobro, Tesoreria)

Nota: Adicionalmente los que estan con color verde que son comunes a todos.
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DEPARTAMENTO DE CREDITO

Objetivos

estratégicos

Indicadores
estratégicos definidos

Objetivos operativos
definidos

Indicadores operativos
definidos

OE-01 Asegurar la
sostenibilidad
financiera con el
fin de cumplir
con las
necesidades de
nuestros clientes

IN-02-A
Demanda satisfecha
conocida (por monto)

IN-02 -B

Demanda satisfecha
conocida (en numero
de préstamos)

00-01 Identificar el monto y
ndimero de los préstamos no
otorgados con el fin de
determinar la demanda
insatisfecha global

Monto total de préstamos no
otorgados

Porcentaje del monto total de
préstamos no otorgados

Cantidad total de préstamos
no otorgados

Porcentaje total de
préstamos no aprobados

OE-02 Conocer
las tendencias de
la educacion
superior, técnica
y la necesidad
laboral del pais
para ofrecer
productos y
servicios
ajustados a las
necesidades de
los clientes.

IN-04
Productos y servicios
ajustados

I00-04 Conocer las
necesidades de los clientes
para formular los ajustes a los
productos y servicios de
acuerdo con ellas

Cantidad de necesidades de
clientes identificadas y que
sean viables de atender

Porcentaje de necesidades
atendidas en productos o
servicios ajustados

00-04 Conocer las
necesidades de los clientes
para formular nuevos
productos y servicios de
acuerdo con ellas

Porcentaje de necesidades
atendidas en productos o
servicios nuevos

Cantidad productos y/o
servicios nuevos

IN-06 Preferencia hacia
CONAPE

00-06 Desarrollar estrategias
que permitan aumentar el
nivel de preferencia de
CONAPE

Cantidad de estrategias
desarrolladas

IN-06 Preferencia hacia
CONAPE

OE-05 Mejorar la
imagen de
CONAPE para ser
reconocidos
como una
institucion que
contribuye al
desarrollo del
Pais.

IN-11 Mejoramiento de
imagen de CONAPE

Desarrollar estrategias que
permitan aumentar el nivel de
preferencia de CONAPE

Cantidad de estrategias
desarrolladas

IN-11 Mejoramiento de
imagen de CONAPE

IN-07 Reconocimiento
de CONAPE (tasa de
engagement)
ALINEARLO CON EL
ESTRATEGICO

Desarrollar estrategias que
permitan aumentar
posicionamiento de CONAPE

Cantidad de estrategias
desarrolladas

IN-07 Compromiso con la
marca CONAPE

Nota: Adicionalmente los que estan con color verde en el departamento de Planificacion.
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SECRETARIA EJECUTIVA

Objetivos estratégicos

Indicadores
estratégicos
definidos

Objetivos operativos
definidos

Indicadores operativos
definidos

OE-02 Conocer las
tendencias de la
educacién superior,
técnica y la necesidad
laboral del pais para
ofrecer productos y
servicios ajustados a las
necesidades de los
clientes.

IN-05

Satisfaccién con
productos y
servicios ajustados

00-01 Desarrollar
estrategias que den
seguimiento a la
satisfaccién con productos
y servicios ajustados

Cumplimiento de estrategias
para el seguimiento

Satisfaccion de los clientes con
los productos ajustados

OE-03 Mejorar productos
y servicios con el fin de ser
la opcidn de preferencia
en préstamos para
educacion en el Pais.

IN-05

Satisfaccién con
productos y
servicios ajustados

00-02 Desarrollar
estrategias que den
seguimiento a la
satisfaccién de
necesidades de los
clientes

Cumplimiento de estrategias que
den seguimiento a la satisfaccion
de las necesidades de los clientes

Satisfaccion de los clientes con
los productos y servicios que
ofrece CONAPE

00-03 Desarrollar
estrategias que den
seguimiento a la
implementacion de
lineamientos con el fin de
ajustarse a las tendencias
del entorno

Cumplimiento de estrategias que
den seguimiento a la satisfaccion
de las necesidades de los clientes

Satisfaccion de los clientes con
los productos y servicios
ajustados debido a lineamientos
establecidos

00-04 Asegurar los
recursos necesarios para
que las areas que cuentan
con mayor restriccion
puedan cumplir con las
metas planteadas

Cumplimiento en dotacién de
recursos a areas criticas

Cumplimiento de objetivos
operativos de areas criticas

Nota: Adicionalmente los que estan con color verde en el departamento de Planificacién.
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CAPITULO 11: RECOMENDACIONES FINALES

A continuacidn, se presentan una serie de recomendaciones que se consideran importantes

o se identifican posterior a la elaboracién de este Plan Estratégico 2019-2023:

v" El documento de anélisis coyuntural y el diagndstico de fuerzas internas y externas
contiene informacién valiosa para lo toma de decisiones sobre la ruta a seguir para
CONAPE. Estos son documentos que muestran el estado actual y proyecciones
estratégicas basadas en el estado de situacion de CONAPE y su entorno en el 2018. Se
recomienda que este ejercicio sea actualizado al menos una vez al afio y que sea tomado
como insumo para la revisién y ajuste si se requiere de los objetivos, metas y
lineamientos estratégicos. Asimismo, estos documentos deberian ser conocidos por el
personal que estd a cargo de la toma de decisiones estratégicas.

v Del proceso de elaboracion del PEI 2019-2023, se obtuvieron tres rutas criticas. La Ruta
Critica de Necesidad es invariable pues obedece a la recomendacién técnica
especializada que realiza el Equipo Consultor sobre la priorizacidon de cémo se deberia
implementar los lineamientos estratégicos. El Equipo Gerencial por su parte, deberia
estar analizando la Ruta Critica de Viabilidad y visualizando a qué le brinda mas recursos
de acuerdo con la recomendacién técnica y las posibilidades de CONAPE. Esta Ruta critica
debe ser revisada cada vez que se realiza el Control Gerencial del PEI (Revisién del avance
del PEI) y ajustada con el fin de ir cumpliendo con cada uno de los lineamientos
estratégicos establecidos. Ajustando la Ruta Critica de Viabilidad, se obtendra la Ruta
Critica de Factibilidad ajustada que serd el balance con el cual debe guiarse el Equipo

Gerencial para implementar el PEI
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Es imprescindible no perder de vista que existen unidades organizacionales que son
restricciones por su capacidad operativa en este momento y que su labor es
imprescindible para el cumplimiento de este PEI. Por lo cual, se recomienda que desde
el inicio de implementacién de este PEl se le brinden los recursos necesarios a estas
unidades organizacionales para que puedan cumplir con las responsabilidades asignadas,
dado que su labor, es desencadenante para que se puedan implementar lineamientos
estratégicos. Estas unidades organizacionales son: Seccion de Recursos Humanos,
Gestoria de procesos, Programacion y Evaluacion y Contraloria de Servicios.

La matriz RASCI muestra las responsabilidades que se deben asumir para el desarrollo y
cumplimiento de los lineamientos estratégicos para CONAPE. Es importante que cada
uno de los actores tengan claridad del rol que le corresponde vy las responsabilidades
obtenidas para el cumplimiento de los objetivos a corto, mediano y largo plazo.

La cultura de CONAPE se ha catalogado como de compromiso, responsabilidad y lealtad
a la organizacién, la elaboracion del Plan Estratégico y en general, los procesos
participativos resultan muy valiosos por el aporte obtenido de sus colaboradores. Es por
esto que se recomienda realizar y mantener espacios que promuevan esta cultura, para
gue esta permee principalmente en las generaciones de relevo.

Los elementos que han sido incluidos en este plan estratégico tienen un hilo conductor
gue entrelaza cada uno de sus elementos. Existe una congruencia técnica desde la
investigacion realizada para el diagndstico con cada una de las etapas subsiguientes. Es
por esto que esta congruencia debe mantenerse en la elaboracién de elementos que no
han sido parte de esta contratacion, como lo es el caso de la elaboracidn de los planes
tacticos que se identificaron y el ajuste de los planes operativos.

El tablero de control es una herramienta de utilidad para la medicién de los objetivos de
una organizacién. Es necesario que la utilizacién de dicha herramienta se convierta en
parte de una cultura de medicion para la mejora continua de la organizacién. Los pesos
asignados a los indicadores afio con afio deben ser revisados, analizados y pueden ser

cambiados si asi se considera conveniente.
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v" Todos los documentos y productos obtenidos en este proceso de Formulacién del PEI
deben ser dados a conocer y socializados con todo el personal de CONAPE de manera
gue se conviertan en insumos imprescindibles para la labor cotidiana de todas las areas

organizacionales.
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ANEXO 1: FICHAS DE LOS INDICADORES ESTRATEGICOS

CODIGO DEL
INDICADOR
NOMBRE DEL
INDICADOR
DESCRIPCION
CONCEPTUAL
FORMULA DE CALCULO

COMPONENTES DE LA

FORMULA DE CALCULO

UNIDAD DE MEDIDA

INTERPRETACION

DESAGREGACION
LINEA BASE/
DESEMPENO
HISTORICO
META (2023)
PERIODICIDAD
RESPONSABLE
CLASIFICACION

FUENTE

SUPUESTOS
OBSERVACION

IN-01

Cobertura de los requerimientos institucionales

Mide los recursos econdmicos que se requieren para que
CONAPE opere

Egresos presupuestados *100
Ingresos obtenidos

Numerador:
Egresos que se presupuestaron en el periodo de medicidn sin
modificaciones presupuestarias

Denominador:
Ingresos obtenidos durante el afio (aporte bancario,
recuperaciones alcanzadas, inversiones realizadas)

Porcentaje

Indica el porcentaje de los ingresos que se utilizé para cubrir
con los egresos presupuestados. Esto implica que cada vez
mas, los ingresos obtenidos deben cubrir egresos
presupuestados. La idea es que cada vez haya una cobertura
mayor de esos egresos, por lo cual los ingresos deben crecer
para poder cubrir los egresos presupuestado y que cada afio
en menor medida se ajusten los egresos (sobre todo las
colocaciones) a los ingresos que se logran obtener.

No hay segregacion

85%

95% (2% por afio)

Trimestral

Departamento Financiero

( Ylmpacto ( )Eficiencia

( )Efecto (X)Eficacia

(X)Producto ( )Calidad
(X JEconomia

Flujo de Caja Proyectado, Presupuesto Anual, Informe de
Ejecucidn Presupuestaria, Informacién Histérica (Estadistica)

No aplica

Ninguna




CODIGO DEL
INDICADOR

NOMBRE DEL
INDICADOR
DESCRIPCION
CONCEPTUAL
FORMULA DE CALCULO

COMPONENTES DE LA
FORMULA DE CALCULO

UNIDAD DE MEDIDA

INTERPRETACION

DESAGREGACION

LINEA BASE/
DESEMPENO
HISTORICO
META (2023)
PERIODICIDAD
RESPONSABLE
CLASIFICACION

FUENTE
OBSERVACIONES

SUPUESTOS
OBSERVACIONES
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IN-02-A

Demanda satisfecha conocida (por monto)

Mide la proporcidn en que los financiamientos que fueron
solicitados pudieron satisfacerse

Monto de préstamos aprobados * 100

Monto de préstamos solicitados

Numerador: Dinero que se colocd en préstamos
Denominador: Dinero que se solicitd financiar: Colocaciones +

solicitudes desestimadas + solicitudes pendientes (que
cumplen pero se agotd presupuesto) + préstamos denegados

Colones, el resultado se da en porcentaje

Indica la proporcion de la demanda que se logra satisfacer
con los préstamos aprobados.

Se indica que es demanda satisfecha conocida porque se
descarta la medicién de solicitudes de préstamos que no se
realizaron formalmente (las solicitudes que no enviaron el
sobre a CONAPE no deberan considerarse)

Se deben realizar las siguientes segregaciones:
Segregacion por sexo

Segregacion por area geografica para ver la incidencia en
zonas de menor desarrollo relativo

Segregacion por zonas indigenas

Zona geografica

Ingreso econdmico nucleo familiar

No se dispone informacién, debe establecerse segln
resultado del 2019

Se estimara de acuerdo con el resultado del 2019

Anual

Departamento de Crédito

( Yimpacto ( )Eficiencia

(X)Efecto ( X )Eficacia

( )Producto ( X )Calidad
( X)Economia

Reporte de colocaciones, Solicitudes Crédito de RESOLI —SIC

Es importante medir la desercién de los solicitantes al
completar RESOLI y no culminar el proceso de andlisis por
documentos pendientes

No aplica

Ninguna




CODIGO DEL
INDICADOR

NOMBRE DEL
INDICADOR
DESCRIPCION
CONCEPTUAL
FORMULA DE CALCULO

COMPONENTES DE LA
FORMULA DE CALCULO

UNIDAD DE MEDIDA

INTERPRETACION

DESAGREGACION

LINEA BASE/
DESEMPENO
HISTORICO
META (2023)
PERIODICIDAD
RESPONSABLE
CLASIFICACION

FUENTE
SUPUESTOS
OBSERVACIONES
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IN-02 -B

Demanda satisfecha conocida (en nimero de colocaciones)

Mide la proporcidn en que los financiamientos que fueron
solicitados pudieron satisfacerse

NuUmero de préstamos aprobados *100
Numero de préstamos solicitados

Numerador: Cantidad de préstamos que se otorgaron

Denominador: Cantidad de solicitudes de préstamos
recibidas: # préstamos aprobados + # solicitudes
desestimadas + # solicitudes pendientes (que cumplen pero
se agotd presupuesto) + préstamos denegados

Porcentaje

Indica la proporcion de la demanda en numero de solicitantes
gue se logra satisfacer con un financiamiento.

Se deben realizar las siguientes segregaciones:
Segregacion por sexo

Segregacion por drea geografica para ver la incidencia en
zonas de menor desarrollo relativo

Segregacion por zonas indigenas

Zona geografica

Ingreso econdmico nucleo familiar

No se dispone informacidn, debe establecerse segun
resultado del 2019

Se estimara de acuerdo con el resultado del 2019

Anual

Departamento de Crédito

( Yimpacto ( )Eficiencia
(X)Efecto ( x )Eficacia
( )Producto (X )Calidad

( X)Economia

Reporte de Resoli — SIC

No aplica

Es importante medir la desercién de los solicitantes al
completar RESOLI y no culminar el proceso de andlisis por
documentos pendientes




CODIGO DEL
INDICADOR
NOMBRE DEL
INDICADOR
DESCRIPCION
CONCEPTUAL

FORMULA DE CALCULO

COMPONENTES DE LA

FORMULA DE CALCULO

UNIDAD DE MEDIDA
INTERPRETACION

DESAGREGACION
LINEA BASE/
DESEMPENO
HISTORICO

META (2023)

PERIODICIDAD

RESPONSABLE

CLASIFICACION

FUENTE

SUPUESTO
OBSERVACIONES
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IN-03

Tendencias de la educacidn superior, técnica y necesidad
laboral determinadas

Evalua la proporcién de lineamientos estratégicos que han
sido desarrollados a partir de tendencias identificadas

Lineamientos estratégicos desarrollados
Tendencias identificadas

Numerador: Lineamientos estratégicos que se determinan
implementar

Denominador: Cantidad de tendencias identificadas a partir
de la actualizacidn del diagndstico externo

Unidades representadas en nimero decimal

Indica las acciones ejecutados para dar atencion a las
tendencias que fueron determinadas para la actualizacién del
plan estratégico, tactico u operativo. Corresponde a un
numero decimal dado que el indicador corresponde a una
razon entre los lineamientos desarrollados y las tendencias
identificadas. Entre mds cercana sea la razén a 1, implica un
mayor aprovechamiento de las tendencias identificadas

Se define como tendencia:
Fuerza econdmica, politica, social, laboral, educativa, etc. que
se orienta en determinada direccion en los préximos afos

No hay segregacion

No se cuenta con linea base

>0

Lo cual implica que haya al menos un lineamiento
desarrollado por ano, y al menos 5 lineamientos establecidos
en 5 afios, a partir de las tendencias determinadas

Anual

Departamento de Planificacion

( )Impacto ( )Eficiencia
( )Efecto ( )Eficacia
(X)Producto (X)Calidad

( JEconomia

Ver anexo con fuentes (Bibliografia).

No aplica

Ninguna
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CODIGO DEL

IN-04
INDICADOR
NOMBRE DEL
INDICADOR
DESCRIPCION

Productos y servicios ajustados

Determina la cantidad de productos /servicios que se han
mejorado (ajustado o nuevos) producto de la determinacion de
tendencias en la educacion superior, técnica y necesidad
laboral

Numero de producto y servicios ajustados en Crédito, Cobroy
Tesoreria

Cantidad de productos y servicios ajustados

CONCEPTUAL

FORMULA DE CALCULO

COMPONENTES DE LA
FORMULA DE CALCULO
UNIDAD DE MEDIDA Unidades

INTERPRETACION Indica el total de productos y servicios que se han mejorado
producto de la determinacién de tendencias en la educacién
superior, técnica y necesidad laboral:

Servicios ajustados en Crédito: Se entienden como mejoras a
los servicios de crédito de cara al cliente que estan
relacionados con Resoli, Sedeaval, Sedenot, Sodeliun, App.

DESAGREGACION Segregaciones:
Por area de atencion (Crédito, Cobro, Tesoreria)
LINEA BASE/ Uno por afio
DESEMPENO
HISTORICO
META (2023) META 1: 5 mejoras (1 mejora por aio)

Al menos una mejora iniciada por ano que corresponda a una
tendencia identificada

META 2: 15 mejoras (3 mejoras al afio, 1 por area)

Al menos 1 mejora iniciada por area (1 Crédito, 1 Cobroy 1

Tesoreria).
PERIODICIDAD Anual
RESPONSABLE Contraloria de Servicios
Soporte: Unidad especifica correspondiente
CLASIFICACION ( Jlmpacto (X)Eficiencia
( )Efecto ( )Eficacia
(X)Producto (X)Calidad
( JEconomia
FUENTE Diagndstico externo actualizado

Reportes de mejoras implementadas por las diferentes areas
gue han implementado mejoras

Encuestas de satisfaccion de cliente externo

SUPUESTO No aplica

OBSERVACIONES Ninguna
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CODIGO DEL IN-05

INDICADOR

NOMBRE DEL Satisfaccidn con productos y servicios ajustados

INDICADOR

DESCRIPCION Evalua el porcentaje de satisfaccidon que alcanzan las personas
CONCEPTUAL usuarias de productos y servicios que han sido mejorados
FORMULA DE Cantidad de respuestas satisfactorias * 100

CALCULO Total de personas consultadas

(o[o]\V Lo\ U3 \'hy ] JV-W Numerador: Total de personas que fueron consultadas e
FORMULA DE indicaron satisfaccion

CALCULO

Denominador: Total de personas consultadas
UNIDAD DE MEDIDA Unidades, el resultado se da en porcentaje

INTERPRETACION Indica la proporcién de personas satisfechas con las mejoras
incorporadas a productos y servicios

DESAGREGACION Segregaciones:
Por sexo

Por rango de edad
Por ubicacidn geografica
Por producto

Por servicio
Por dimensidn o caracteristica de calidad
LINEA BASE/ 80%
DESEMPENO
HISTORICO
META (2023) 85%, en 5 anos
PERIODICIDAD Semestral (0.5 por semestre)
RESPONSABLE Contraloria de Servicios
CLASIFICACION ( )impacto ( )Eficiencia
(X)Efecto ( )Eficacia
( )Producto (X)Calidad
( )JEconomia
FUENTE Informe de aplicacion de Encuesta de satisfaccion

SUPUESTO No aplica
OBSERVACIONES Ninguna
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CODIGO DEL IN-06

INDICADOR

NOMBRE DEL Preferencia hacia CONAPE

INDICADOR

DESCRIPCION Evalla la percepcidn que tienen los diferentes actores sociales
CONCEPTUAL consultados sobre la preferencia de CONAPE

FORMULA DE Cantidad de respuestas con percepcion satisfactoria * 100
CALCULO Total de actores sociales consultados que respondan
(o[0]\V Lo\ [\ ay Y] JV-W Numerador: Total de respuestas con percepcidn satisfactoria
FORMULA DE
CALCULO Denominador: Total de actores sociales consultados
UNIDAD DE MEDIDA Porcentaje
INTERPRETACION Indica la percepcion que se tiene de CONAPE como la mejor
opcidn en crédito educativo
DESAGREGACION Segregaciones:
Por sexo
Por ubicacidn geografica
Por actor social (clientes, instituciones gubernamentales,
universidades, etc)
LINEA BASE 70%
META (2023) 80%
PERIODICIDAD/ Anual
DESEMPENO
HISTORICO
RESPONABLE Mercadeo
CLASIFICACION ( )impacto ( )Eficiencia
(X)Efecto ( )Eficacia
( )Producto (X)Calidad
( )JEconomia

FUENTE Informe de encuesta de percepcién
SUPUESTO No aplica
OBSERVACIONES Ninguna
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CODIGO DEL INDICADOR IN-07

NOMBRE DEL INDICADOR Compromiso con la marca CONAPE

]S [Te o] Nelo] ({13 (V/:YM Evallia el compromiso y relacién de los publicos meta
de CONAPE con la marca.

FORMULA DE CALCULO Tasa de Engagement:

Likes, comentarios y posts compartidos en un periodo de
tiempo establecido + Numero total de fans activos durante
ese mismo periodo de tiempo * 100
COMPONENTES DE LA Numerador: Likes, comentarios y posts compartidos
FORMULA DE CALCULO en un periodo de tiempo establecido

Denominador: Numero total de fans activos durante
ese mismo periodo de tiempo

UNIDAD DE MEDIDA Porcentaje
INTERPRETACION Indica la relacién de los diferentes publicos meta de
CONAPE con la marca, mediante sus redes sociales.
DESAGREGACION Segregaciones:
e Sexo
e Edad

e Estado civil
e Formaciéon académica

e C(Cargo
e Ubicacidn geografica
LINEA BASE Porcentaje 6ptimo 3%
META (2023) 5%
PERIODICIDAD Semestral
RESPONABLE Mercadeo
CLASIFICACION (X)Impacto ( )Eficiencia
( )Efecto ( )Eficacia
( )Producto (X)Calidad
( JEconomia




CODIGO DEL
INDICADOR
NOMBRE DEL
INDICADOR
DESCRIPCION
CONCEPTUAL

FORMULA DE
CALCULO

COMPONENTES DE LA

FORMULA DE
CALCULO

UNIDAD DE MEDIDA

INTERPRETACION

DESAGREGACION

LINEA BASE/
DESEMPENO
HISTORICO
META (2023)
PERIODICIDAD
RESPONSABLE
CLASIFICACION

FUENTE

SUPUESTOS
OBSERVACIONES
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IN-08

Cumplimiento de indicadores de procesos

Mide el cumplimiento de los parametros de eficiencia y de
calidad que estan alcanzando los procesos

Procesos que cumplen los pardmetros establecidos * 100
Total de procesos normalizados

Numerador: Cantidad de procesos que lograron alcanzar los
parametros de calidad y de eficiencia

Denominador: Total de procesos normalizados

Unidades, el resultado se da en porcentaje

Indica la proporcién de procesos que demuestran que han
mejorado la gestidn institucional

Segregados por:

Departamento duefio de proceso
Seccién duefia de proceso
Macroproceso

No se cuenta con linea base

80%

Semestral

Gestoria de Procesos

( Yimpacto (X)Eficiencia

( )Efecto (X)Eficacia

(X)Producto (X )Calidad
(X JEconomia

Fichas de procesos
Reportes de rendimiento de KPI’'S de procesos

No aplica

Ninguna




CODIGO DEL
INDICADOR
NOMBRE DEL
INDICADOR
DESCRIPCION
CONCEPTUAL

FORMULA DE
CALCULO

COMPONENTES DE LA
FORMULA DE
CALCULO

UNIDAD DE MEDIDA

INTERPRETACION

DESAGREGACION

LINEA BASE/
DESEMPENO
HISTORICO
META (2023)
PERIODICIDAD
RESPONSABLE
CLASIFICACION

FUENTE
SUPUESTO
OBSERVACIONES
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IN-09

Satisfaccién del cliente interno

Evalla la satisfaccion que tiene el personal de CONAPE con la
gestiodn institucional

Cantidad de respuestas con percepcidn satisfactoria * 100
Total de personas consultadas

Numerador: Total de respuestas con percepcion satisfactoria

Denominador: Total de personas consultadas

Porcentaje

Indica la percepcion que tiene el personal con el clima y cultura
organizacional

Segregaciones:

Por sexo

Por antigliedad laboral

Por estrato de puesto

Modalidad de trabajo (Presencial/ Teletrabajo)
Por departamento

Por seccidn

80 %

Un 86% (2% bianual)

Bianual
Seccién de Recursos Humanos
( Yimpacto ( )Eficiencia
( X )Efecto (X)Eficacia
( )Producto (X)Calidad
( )JEconomia

Encuesta de satisfaccion de cliente interno

No aplica

Se debe establecer el pardmetro que indica que una respuesta
es satisfactoria
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CODIGO DEL IN-10
INDICADOR

NOMBRE DEL
INDICADOR
DESCRIPCION
CONCEPTUAL

FORMULA DE CALCULO

Cumplimiento de objetivos estratégicos

Mide el cumplimiento de las metas de los objetivos
estratégicos

Obijetivos estratégicos cumplen con metas establecidas * 100
Total de objetivos planteados

COMPONENTES DE LA Numerador: Cantidad de objetivos que cumplen las metas
FORMULA DE CALCULO

UNIDAD DE MEDIDA

INTERPRETACION

DESAGREGACION

LINEA BASE/ 80%

DESEMPENO

HISTORICO

META (2023) 100%

PERIODICIDAD Anual

RESPONSABLE Departamento de Planificacién

CLASIFICACION ( )impacto (X)Eficiencia
(X)Efecto (X)Eficacia
( )Producto (X )Calidad

(X )Economia

FUENTE
SUPUESTO
OBSERVACIONES

Denominador: Total de objetivos planteados

Porcentaje

Indica la proporciéon de objetivos que haya alcanzado las
metas planteadas

Segregados por:
Eje estratégico
Perspectiva del Mando Integral

Plan estratégico 2019-2023, Informes de seguimiento del PEI,

No aplica

Se requiere de un sistema automatizado de monitoreo y
seguimiento de las metas.




CODIGO DEL
INDICADOR
NOMBRE DEL
INDICADOR
DESCRIPCION
CONCEPTUAL

FORMULA DE CALCULO

COMPONENTES DE LA
FORMULA DE CALCULO

UNIDAD DE MEDIDA

INTERPRETACION

DESAGREGACION

LINEA BASE/
DESEMPENO
HISTORICO
META (2023)
PERIODICIDAD
RESPONSABLE
CLASIFICACION

FUENTE
SUPUESTO
OBSERVACIONES
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Mejoramiento de imagen de CONAPE

Evalla el porcentaje de mejora de la percepcion que tienen
los diferentes actores sociales consultados sobre la imagen de
CONAPE

((Cantidad de respuestas con imagen satisfactoria/Total de
actores sociales consultados que respondieron) *100 en el
periodo actual) - ((Cantidad de respuestas con imagen
satisfactoria/Total de actores sociales consultados que
respondieron) *100 en el periodo anterior)

Medicién para cada periodo:

Numerador: Total de respuestas con percepcidn satisfactoria
Denominador: Total de actores sociales consultados
Aumento:

Diferencia entre Imagen Periodo actual y Periodo anterior

Porcentaje

Indica el mejoramiento en la percepcién de la imagen de
CONAPE. Un resultado positivo implica que la imagen ha
mejorado en tanto que un resultado negativo, implica un
deterioro de la imagen

Actor social: grupo de personas o entidad que asume la
representacion de determinados intereses y que trabaja con
el fin de conseguir ciertos objetivos.

Segregaciones: Por sexo, Por ubicacién geografica, Por actor
social (clientes, instituciones gubernamentales, universidades,
etc.), Por valor estratégico

No se cuenta con linea base Mercadeo

5%
Bianual
Mercadeo
( )Impacto ( )Eficiencia
(X)Efecto ( )Eficacia
( )Producto (X)Calidad
( JEconomia
Plan estratégico 2019-2023, Informes de seguimiento del PEl,

No aplica

Se debe establecer el parametro que indica que una respuesta
es satisfactoria
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CODIGO DEL

IN-12
INDICADOR |
NOMBRE DEL Aumento en la satisfaccion global con el clima y cultura.

INDICADOR

DESCRIPCION Evalla el crecimiento en la satisfaccion que tiene el personal
CONCEPTUAL de CONAPE con respecto al clima y cultura organizacional
eV VN ] Ao \Ke§|Fe M ((Cantidad de respuestas satisfactorias/Total de personas
consultadas) *100 en el periodo actual)

((Cantidad de respuestas satisfactorias/Total de personas
consultadas) *100 en el periodo anterior)

COMPONENTES DE LA Medicién para cada periodo:

Fol V[V Y] Ao\l Numerador: Total de respuestas con percepcion satisfactoria
Denominador: Total de personas consultadas

Aumento:

Diferencia entre la Satisfaccion del Periodo actual y el Periodo
anterior

UNIDAD DE MEDIDA Porcentaje
INTERPRETACION Indica el mejoramiento en la satisfaccidon que tiene el personal
de CONAPE con respecto al clima y cultura organizacional
DESAGREGACION Segregaciones: Por sexo, Por antigliedad laboral, Por estrato
de puesto, Modalidad de trabajo (Presencial/ Teletrabajo), Por

departamento, Por seccidn, Por valor estratégico, Por valor
conductual

LINEA BASE/ 82%, segun estudio realizado hace 2 afios
DESEMPENO
HISTORICO
META (2023) 4% (2% por medicion, la satisfaccion global del periodo final
debe ser al menos 86%)
PERIODICIDAD Bianual
RESPONSABLE Seccién de Recursos Humanos
CLASIFICACION ( )Impacto ( )Eficiencia
(X)Efecto ( )Eficacia
( )Producto (X)Calidad
( JEconomia
FUENTE Encuesta de Clima y Cultura
SUPUESTO No aplica
OBSERVACIONES Se debe establecer el parametro que indica que una respuesta

es satisfactoria
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CODIGO DEL IN-13
INDICADOR
NOMBRE DEL Aumento en la motivacidn del personal
INDICADOR
DESCRIPCION Evalua el crecimiento en la motivacién que tiene el personal de
CONCEPTUAL CONAPE dentro de la institucion
FORMULA DE ((Cantidad de respuestas satisfactorias/Total de personas
CALCULO consultadas) *100 en el periodo actual) -
((Cantidad de respuestas satisfactorias/Total de personas
consultadas) *100 en el periodo anterior)
(ool Lol [3\ RS ] VW Medicion para cada periodo:
FORMULA DE Numerador: Total de respuestas con motivacion satisfactoria
CALCULO Denominador: Total de personas consultadas
Aumento:
Diferencia entre la Satisfaccion del Periodo actual y el Periodo
anterior
UNIDAD DE MEDIDA RXeI(=InEIlE
INTERPRETACION Indica el mejoramiento en la satisfaccidon que tiene el personal
de CONAPE con respecto al clima y cultura organizacional
DESAGREGACION Segregaciones:
Por sexo
Por antigliedad laboral
Por estrato de puesto
Modalidad de trabajo (Presencial/ Teletrabajo)
Por departamento
Por seccion
Por valor estratégico
Por valor conductual

LINEA BASE/ No se cuenta con linea base
DESEMPENO
HISTORICO
META (2023) 4% (2% por medicidn, la satisfaccion global del periodo final
debe ser al menos 86%)
PERIODICIDAD Anual
RESPONSABLE Seccién de Recursos Humanos
CLASIFICACION ( )impacto ( )Eficiencia
(X)Efecto ( )Eficacia
( )Producto (X)Calidad
( JEconomia
FUENTE Encuesta de Clima y Cultura

SUPUESTO No aplica
OBSERVACIONES Se debe establecer el pardmetro que indica que una respuesta
es satisfactoria




CODIGO DEL
INDICADOR
NOMBRE DEL
INDICADOR
DESCRIPCION
CONCEPTUAL
FORMULA DE
CALCULO
COMPONENTES DE LA
FORMULA DE
CALCULO

UNIDAD DE MEDIDA

INTERPRETACION

DESAGREGACION

LINEA BASE/
DESEMPENO
HISTORICO
META (2023)
PERIODICIDAD
RESPONSABLE
CLASIFICACION

FUENTE
SUPUESTO
OBSERVACIONES
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IN-14

Satisfaccion del cliente externo

Evalla el porcentaje de satisfaccidon que tienen los clientes
externos con la labor que realiza CONAPE

Cantidad de respuestas satisfactorias * 100
Total de personas consultadas

Numerador: Total de personas que fueron consultadas e
indicaron satisfaccion

Denominador: Total de personas consultadas

Porcentaje

Indica la proporcion de personas satisfechas con la labor de
CONAPE

Segregaciones: Por tipo de cliente, Por sexo, Por ubicaciéon
geografica, Por producto, Por servicio, Por dimensién o
caracteristica de calidad

85%

90%
Semestral
Contraloria de Servicios
( Yimpacto ( )Eficiencia
(X)Efecto ( )Eficacia
( )Producto (X)Calidad
( )JEconomia

Encuesta de satisfaccion al cliente externo

No aplica

Se debe establecer el pardmetro que indica que una respuesta

es satisfactoria




Pagina | 89

BIBLIOGRAFIA

cmigestion. (12 de diciembre de 2018). Cuadro de Mando Integral . Obtenido de
http://cmigestion.es/cuadro-de-mando-integral/

David, F. R. (2003). Conceptos de Adminsitracion Estratégica. México: Pearson Educacion.
MIDEPLAN. (2018). Orientaciones bdsicas para la formulacion y sequimiento del PEI.

Yarce, J. (2000). Los valores son una ventaja competitiva. Agora Editores Ltda.



	Comisión Nacional de Préstamos para Educación
	PEI-CONAPE-2019-2023-Informe-Final-Version-WEB

