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Introduccion

El Plan Estratégico Institucional (PEI) 2014-2018, define un conjunto de retos que sirven
como base para la gestion de la institucion.

Este PEl 2014-2018, fue realizado mediante la metodologia del Cuadro de Mando
Integral (Balance Score Card, BSC) lo que permite traducir la estrategia de la institucion
bajo las seis perspectivas que CONAPE ha definido como:

e Aprendizaje-crecimiento
e Procesos internos

e Valor privado

e Valor publico

e Financiera

e Riesgos

La institucién concentrard sus esfuerzos en generar valor a mediano y largo plazo a
través del establecimiento de:

e Objetivos Estratégicos — Indicadores Estratégicos
e Acciones Estratégicas
e Objetivos Operativos — Indicadores Operativos
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Plan Estratégico Institucional 2014-2018

El Plan Estratégico Institucional de CONAPE contiene la razén de ser, su vision de
futuro, valores organizacionales (estratégicos y conductuales), objetivos estratégicos,
perspectivas de cuadro de mando integral, Mapa Estratégico, Acciones Estratégicas y
Macroactividades, Factores Criticos, Mapa de Responsabilidades, Objetivos Operativos
y la Ruta Critica para las Macroactividades.

A continuacidn se plasman los grandes direccionadores que orientaran la marcha de la
institucion, durante los afios 2014-2018.

La misidon expone la razén de ser de la institucidn, describe su principal actividad
dejando claro que la distingue de cualquier otra organizacion y lo que ofrece a sus
clientes. CONAPE define su mision de la siguiente manera:

Somos una institucion estatal costarricense pionera en servicios de préstamos
educativos con enfoque social, facilitando condiciones accesibles a estudiantes
que requieren apoyo econdmico para realizar estudios de educacion superior y
técnica.

Vision

La visidn refleja lo que debiera ser CONAPE en los préximos afios, donde deberia estar,
representa la imagen futura de la institucién, asimismo, contiene un mensaje claro y
directo para sus colaboradores, para quienes ésta se debe constituir en su inspiracion y
motivador cotidiano.

Seremos una institucion lider en servicios de préstamos educativos, con
reconocimiento nacional por su aporte al desarrollo del recurso humano del
pais.
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Valores Organizacionales

Los valores de una organizacién definen como “las creencias y actitudes bdasicas que
ayudan a determinar el comportamiento individual y guia el rumbo de la organizaciéon”
(Chiavenato, 2009), de esta manera CONAPE se vera comprometida con los siguientes
valores.

Valores Estratégicos

Para poder alcanzar la Visién se reconoce que se deben obtener los siguientes valores
estratégicos en el mercado:

llustracion 1: Valores Estratégicos

i

Excelencia . Transparencia i Liderazgo

Valores Conductuales

Los valores estratégicos corresponden a los tres sellos distintivos que se desea reflejar
en el entorno y para cada uno de éstos, se definen los valores conductuales que
generan la cultura organizacional a desarrollar en CONAPE. La definicién de estos
valores conductuales se presentan a continuacion:

Tabla 1: Valores estratégicos y conductuales de CONAPE

VALORES DEFINICION VALORES CONDUCTUALES QUE CONDUCEN AL VALOR
ESTRATEGICOS ESTRATEGICO
Excelencia En CONAPE ofrecemos Probidad: Nuestro personal se caracteriza por ser

un servicio con mayor responsable, integro, honesto y correcto, en fiel

valor del esperado por cumplimiento de sus deberes.

nuestros clientes, dentro

de los pardmetros Competitividad: Mostramos eficiencia, eficacia,

establecidos. productividad e innovacién en nuestras labores,
desarrollando un maximo aprovechamiento de los
recursos institucionales, en bisqueda del cumplimiento de
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las metas establecidas.

Cultura de servicio Nuestro personal pone a disposicion
sus conocimientos, habilidad y destrezas para satisfacer la
necesidad de nuestros clientes.

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

Cooperacién: Entre nosotros prevalece la comunicacién
asertiva, reciprocidad, empatia, respeto, solidaridad vy
tolerancia.

Transparencia En CONAPE efectuamos Probidad: Nuestro personal se caracteriza por ser
las acciones de forma tal, responsable, integro, honesto y correcto, en fiel
que puedan ser cumplimiento de sus deberes.
exhibidas, supervisadas o
evaluadas, en Compromiso: Nos encontramos identificados con la razén
cumplimiento de la de ser de CONAPE, pertenecemos a esta institucidn,
normativa ética, técnicay somos parte de ella.
legal que nos regula.

Liderazgo En CONAPE todo nuestro Probidad: Nuestro personal se caracteriza por ser

accionar nos conlleva
que nos distingan por
ser la principal institucién
en el otorgamiento de
crédito  educativo en
Costa Rica.

responsable, integro, honesto y correcto, en fiel
cumplimiento de sus deberes.

Competitividad: Mostramos eficiencia, eficacia,
productividad e innovacion en nuestras labores,

desarrollando un maximo aprovechamiento de los
recursos institucionales, en buisqueda del cumplimiento de
las metas establecidas.

Cultura de servicio: Nuestro personal pone a disposicion
sus conocimientos, habilidad y destrezas para satisfacer la
necesidad de nuestros clientes.

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

Cooperacién: Entre nosotros prevalece la comunicacién
asertiva, reciprocidad, empatia, respeto, solidaridad y
tolerancia.

Compromiso: Nos encontramos identificados con la razén
de ser de CONAPE, pertenecemos a esta institucién,
somos parte de ella.

Fuente: Taller funcionarios de CONAPE
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Objetivos Estratégicos

Los objetivos estratégicos de una organizacidn, reflejan lo que se quiere lograr en el
horizonte de planificacién establecido (2014 - 2018) y los resultados esperados con esos
logros (;para qué?)(Solano, 2011). Bajo esta perspectiva y buscando un alineamiento
con la estrategia institucional, los objetivos estratégicos de CONAPE, son los

siguientes:

llustracion 2: Objetivos Estratégicos

OE-01 Desarrollar una institucién dinamica capaz de atender necesidades de clientes
internos y externos acorde con los fines de su creacion

OE-02 Desarrollar el talento humano con identidad CONAPE, para lograr la
estrategia de la institucion

OE-03 Garantizar el equilibrio financiero para lograr la sostenibilidad y el
cumplimiento de los compromisos institucionales.

OE-04 Garantizar el caracter social de la institucion y el reconocimiento de su
participacion activa en la educacion superior y técnica.

OE-05 Ser la mejor opcion de crédito educativo que acompana al estudiante y su
familia en apoyo econdmico que facilita su acceso a la educacion superior y
técnica.

OE-06 Consolidar la gestion integral del riesgo acorde con la normativa y mejores
practicas para garantizar la continuidad del negocio
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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 actuacidn para la creacién de valor,
organizadas de forma coherente bajo el desarrollo de perspectivas. Las perspectivas,
por lo tanto son los ambitos de accién 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 clasicas, a
saber: Financiera, Clientes, Procesos Internos y Aprendizaje y Crecimiento, sin
embargo, éstas 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 seis

perspectivas a saber:

1. Aprendizaje-crecimiento

2. Procesos internos

3. Valor privado
4. Valor publico
5. Financiera
6. Riesgos

A continuacidn se define cada unay el objetivo estratégico asociado:
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Tabla 2: Definicion de perspectivas para CONAPE y clasificacion de objetivos

PERSPECTIVA

1. Aprendizaje-
crecimiento

estratégicos
DEFINICION

Permite analizar la capacidad que se debe desarrollar
en el personal para llevar alcanzar la visién de
CONAPE. El objetivo estratégico asociado a esta
perspectiva responde a la siguiente pregunta
generadora de valor (de qué forma apoyaremos
nuestra capacidad de aprender, gestionar nuestro
conocimiento y crecer?

OBJETIVO ESTRATEGICO
ASOCIADO
OE-02 Desarrollar el talento
humano con identidad
CONAPE, para lograr la
estrategia de la institucién

2. Procesos
internos

Desarrolla un andlisis 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 visién?

OE-01 Desarrollar una
institucion dindmica capaz
de atender necesidades de
clientes internos y externos
acorde con los fines de su
creacién

3. Valor privado

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

OE-05 Ser la mejor opcién
de crédito educativo que
acompanfa al estudiante y
su familia en apoyo
econdmico que facilita su
acceso a la educacidon
superior y técnica.

4. Valor publico

Contempla el valor, imagen y posicionamiento que
CONAPE aspirar lograr en la sociedad costarricense,
especialmente en aquellas dreas 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
gueremos mostrar en el entorno?

OE-04 Garantizar el
caracter social de la
institucion y el
reconocimiento de su
participacion activaenla
educacién superiory
técnica.

5. Financiera

Implica la propuesta de valor desde el punto de vista
del crecimiento financiero para lograr |la
sostenibilidad de la organizacién. El objetivo
estratégico asociado a esta perspectiva responde a la
siguiente pregunta generadora de valor, ;cémo
lograr el crecimiento econémico para alcanzar la
sostenibilidad del negocio?

OE-03 Garantizar el
equilibrio financiero para
lograr la sostenibilidad y el
cumplimiento de los
compromisos
institucionales.

6. Riesgos

Implica la administracion der
la incertidumbre relativa a una posible amenaza. Las
estrategias incluyen transferir el riesgo a otra parte,
evadir el riesgo, reducir los efectos negativos del
riesgo y aceptar algunas o todas las consecuencias
de un riesgo particular. El objetivo estratégico

OE-06 Consolidar la gestion
integral del riesgo acorde
con la normativa y mejores
précticas para garantizar la
continuidad del negocio
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asociado a esta perspectiva responde a la siguiente
pregunta generadora de valor, :;c6mo lograr
administrar la incertidumbre para alcanzar la
sostenibilidad del negocio?

Fuente: Taller funcionarios de CONAPE

Mapa Estratégico

El mapa estratégico desglosa la vision y los objetivos estratégicos de CONAPE en las
seis perspectivas. Mediante el desglose de la visidon y los objetivos estratégicos en
estas seis perspectivas, la organizacion toma conciencia del alcance de la estrategia en
la totalidad de la organizacion. El mapa estratégico con sus relaciones causa- efecto
permite observar los efectos de la estrategia sobre las diferentes perspectivas
propuestas, realizandose un ejercicio de re-analisis, redefinicion y confirmacién 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 en todo momento otras dos
perspectivas: Financiera y riesgos, que se convierten en dos perspectivas transversales
en el mapa. Estas relaciones se pueden ver en el siguiente mapa:

10
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llustracion 3: Perspectivas y objetivos estratégicos de CONAPE
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Fuente: Taller funcionarios de CONAPE

Desde este punto de vista, se puede definir el mapa estratégico de CONAPE de la
siguiente manera:
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llustracion 4: Mapa estratégico de CONAPE
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Fuente: Taller funcionarios de CONAPE

Acciones Estratégicas y Macroactividades 2014-2018

A partir de los objetivos estratégicas establecidos, se  determinan acciones

estratégicas. Las acciones estratégicas constituyen a las grandes actividades que se

deben desarrollar para alcanzar los objetivos estratégicos y corresponden a:

OBJETIVO ESTRATEGICO ACCIONES ESTRATEGICAS

1.

Tabla 3: Objetivos estratégicos y acciones estratégicas

Desarrollar una instituciéon dinamica
capaz de atender necesidades de
clientes internos y externos acorde
con los fines de su creacion

AE-01 Culminar el proyecto de normalizacién e implementar
la mejora continua de procesos

AE-02 Desarrollar una estrategia integral de tecnologias de
informacién que cumpla con los diferentes requerimientos
institucionales

AE-03 Desarrollar una estructura organizacional dindmica y
moderna acorde con la estrategia y procesos
organizacionales

AE-04 Desarrollar la infraestructura requerida para soportar
los procesos y la estructura organizacional de CONAPE

Desarrollar el talento humano con
identidad CONAPE, para lograr la
estrategia de la institucion

AE-o05 Desarrollar una estrategia integral a nivel de toda la
institucion que permita el desarrollo del talento humano en
el cumplimiento de la estrategia y la creacién de la identidad
CONAPE

Garantizar el equilibrio financiero
para lograr la sostenibilidad y el
cumplimiento de los compromisos
institucionales.

AE-06 Desarrollar las estrategias financieras necesarias para
que CONAPE logre la sostenibilidad econdmica de Ia
institucion

Garantizar el enfoque social de Ila
institucion y el reconocimiento de su
participacién activa en la educacion
superior y técnica

AE-07 Analizar las condiciones actuales del entorno para
desarrollar una estrategia de mercadotecnia social que
permita posicionar a CONAPE

AE-08 Desarrollar una estrategia de mercadotecnia social que
permita el posicionamiento de CONAPE

Ser la mejor opcién de crédito
educativo que acompana al
estudiante y su familia con apoyo
econémico que facilita su acceso a la
educacion superior y técnica.

AE-09 Investigar y desarrollar el préstamo en condiciones
favorables para que estudiantes que requieran apoyo
econdmico, puedan acceder a la educacién superior

AE-10 Investigar y desarrollar servicios institucionales que
garanticen la accesibilidad, la pertinencia y la calidad del
servicio

Consolidar la gestion integral del
riesgo acorde con la normativa y
mejores practicas para garantizar la
continuidad del negocio

AE-11 Implementar la gestion integral de riesgo de CONAPE
en todos los niveles de la institucién

AE-12 Alinear el Plan de continuidad del negocio con la
gestion integral de riesgos

Fuente: Taller funcionarios de CONAPE
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Derivado de las acciones estratégicas se obtienen las macroactividades que
corresponden a los planes, programas y proyectos que se deben desarrollar en cada
accion estratégica y que a su vez, constituyen los planes tacticos de la instituciéon que
deben ser desarrollados posteriormente. En la siguiente tabla se muestran las acciones
estratégicas, las macroactividades y su vinculaciéon con los lineamientos estratégicos
definidos en la Matriz FODA, para que sean retomados cuando se desarrolle la
planificacidn tactica.

Tabla 4: Objetivos estratégicos, acciones estratégicas, macroactividades y
lineamientos estratégicos

OBJETIVO

ESTRATEGICO

ACCIONES
ESTRATEGICAS

MACROACTIVIDADES
(Planes/Programas/

Proyectos Tacticos)

LINEAMIENTOS ESTRATEGICOS

1. Desarrollar una | AE-01 Culminar | e Proyecto de | e DA-09 Implementar los procesos
institucion el proyecto de normalizacién de redisefiados relacionados con el
dindmica capaz | normalizacién e procesos servicio al cliente. (D5-A2-D4)
de atender | implementar la e DA-16 Proyecto de normalizacién
necesidades de | mejora institucional. (D7-A5)
clientes internos | continua de e DA-17 Esta debilidad serd
y externos | procesos atendida con la implementacién
acorde con los del proyecto de normalizacion
fines de su institucional, que permite el
creacién desarrollo de los nuevos sistemas

informaticos. ( D7-As5)

e FO-18 Ajustar la normativa con
los  lineamientos  anteriores
(Todas las FyO)

e Proyecto e Establecer politicas y
implementacion reglamentacién direccionada bajo
NICSP este principio. (D12-A4)

e Proyecto  desarrollo | e FO-16 Aprovechar las
de la plataforma de experiencias buenas y malas para
servicios de CONAPE mejorar los servicios ()F6-03-04-

07 DA-18)

AE-02 e Plan Estratégico de | e DO-02 Sistemas informdticos
Desarrollar una Tecnologias de alineados con los requerimientos
estrategia Informacién y del negocio (D7-05-07)
integral de Comunicaciones e DO-05 Ajustar el CMI en lo
tecnologias de referente a la ejecucidn de
informacion Vinculado al proceso actividades (cronograma) D10-O5
que cumpla con | Nivel 0 PR-AP-06 ¢ DA-07 Redisefio de la plataforma
los diferentes de servicio. (D5-A2- D4)
requerimientos | (Incluye RESOLI, | e DA-01 Habilitar los sistemas de
institucionales | Sistemas de informacidn informacién para que permita

gerencial, Solicitud de | realizar el pago parcial o total en




OBJETIVO

ESTRATEGICO

ACCIONES
ESTRATEGICAS
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MACROACTIVIDADES
(Planes/Programas/
Proyectos Tacticos)

desembolso en linegq,
Digitalizacién de
expedientes, Sistema de
cobros, Automatizacion
de procesos, plataforma
de servicios, sitio web,
redes sociales,
requerimientos
tecnoldgicos, etc.)

Departamento de Planificacién
Plan Estratégico Institucional

LINEAMIENTOS ESTRATEGICOS

la etapa de desembolsos, durante
la vida del crédito. (D1-A5)

DA-03 Proveer canales dgiles y
oportunos para que los clientes
puedan realizar transacciones
(D1-A1)

DA-10 Continuar con la politica de
fortalecer los servicios al cliente
mediante el programa de
servicios en linea. (D5-A2)
Desarrollar el PETIC de una
manera participativa de manera

que se incluyan todas las
necesidades

Desarrollar en el PETIC
aplicaciones concretas que

soporten a los procesos actuales
mientras se desarrollan los
proyectos integrados en
tecnologfas de informacién

El PETIC debe alinearse con el
progreso que se lleve en el
proyecto normalizacién

AE-03 e Proyecto de | e El proyecto de restructuracién
Desarrollar una reestructuracion institucional debe gestionarse a
estructura institucional partir de los resultados obtenidos
organizacional en el proyecto de normalizacién
dindmica y e Este proyecto debe verse
moderna complementado con el DA-08
acorde con la Capacitacién del personal-
estrategia y Administraciéon por
procesos competencias. (D5-A2- D4)
organizacionale

s

AE-04 e Proyecto de | eEn este proyecto se debe
Desarrollar la facilidades fisicas de contemplar los procesos de
infraestructura CONAPE desconcentracidén de servicios
requerida para e El proyecto de facilidades fisicas
soportar  los debe gestionarse a partir de los
procesos y la resultados obtenidos en el
estructura proyecto de normalizacién, del
organizacional proyecto de reestructuracion
de CONAPE institucional y plan de gestidn

integral de riesgos
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LINEAMIENTOS ESTRATEGICOS

la institucion

proceso
Nivel o PR-SUS-03

e Plan anual de crédito
Vinculado al proceso
Nivel 0 PR-SUS-01

2. Desarrollar el | AE-05 e Plan de Gestion de | e DO-03 Administracién por
talento humano | Desarrollar una Recursos  Humanos competencias (D4-01-D9)
con identidad | estrategia desde el enfoque por | e DA-08Capacitacién del personal-
CONAPE, para | integral a nivel competencias. Administracién por
lograr la|de toda Ia competencias. (D5-A2- D4)
estrategia de la | institucion que | Vinculado al proceso | e Este proyecto debe gestionarse a
institucion permita el | Nivel o PR-AP-05 partir de los resultados obtenidos
desarrollo  del en el proyecto de normalizacién y
talento debe estar alineado con el
humano en el proyecto de reestructuracién
cumplimiento institucional
de la estrategia
y la creacién de
la identidad
CONAPE
3. Garantizar el | AE-06 ePlan de  Gestién | e FO-13 Captaciones de donaciones
equilibrio Desarrollar las Financiera nacionales e internacionales (F4-
financiero para | estrategias 01-03-04-05-06-07-08)
lograr la | financieras Vinculado al proceso | e FO-15 Dedicar recursos para los
sostenibilidad y | necesarias para | Nivel 0 PR-AP-01 lineamientos del PEI
el cumplimiento | que  CONAPE e FA-01Revisar periodos de
de  los|logre = la|ePlan de recuperacion | gracia, adecuacion, arreglos de
compromisos sostenlb‘llldad de préstamos. pago, periodos de pago mas
institucionales. econdmica de | Vinculado al

extensos (F9-A1)

e DA-11 Afinar los métodos que se
utilizan para la estimacién de los
montos a recuperar. (D6-A1)

e FO-14 Dedicar recursos al
desarrollo de aplicaciones o
medios para llegar a poblaciones
meta (F5-03-04-05-06-07)

e DA-13 Partiendo del hecho que
los estudiantes incumplen el
contrato se incorporan con
antelaciéon a la fase de pago,
deberd de realizarse un estudio
para conocer las razones del caso.
. (D6-A1)

e FA-03 Alianzas
empresariales (F9-A1)

e DA-02 Realizar una campafa para
el pago puntual (cultura de pago)
D1-A12

e DA-12 Diferenciar una campafa
publicitaria especifica para Ia
mora. (D6-A1)

estratégicas
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AE-10 Investigar
y  desarrollar
servicios
institucionales

OBJETIVO ACCIONES MACROACTIVIDADES LINEAMIENTOS ESTRATEGICOS
ESTRATEGICO ESTRATEGICAS (Planes/Programas/
Proyectos Tacticos)

. Garantizar el | AE-07 Analizar | e Plan anual de crédito e FO-01 Publicidad con énfasis en
enfoque social | las condiciones | Vinculado al proceso la tasa de interés (F10-03-04-06-
de la institucién | actuales del | Nivel o PR-SUS-01 07)

y el [ entorno  para ¢ DO-01 Reconceptualizar el
reconocimiento | desarrollar una | e Plan de mercadeo de CONAPE (D3-O1-D11)
de su | estrategia de mercadotecnia social e FA-05 Mercadotecnia social
participacion mercadotecnia | Vinculado al proceso promocion y publicidad
activa en la | social que | Nivel o PR-SUS-04 (F1,F3,F4,F7,F8,F9-A2)

educacion permita e DA-05 Direccionar una campafia
superior y | posicionar  a | e Plan de comunicacién publicitaria para dar a conocer los
técnica CONAPE institucional y recursos disponibles, el

AE-08 direccion (debe ser un financiamiento. (D3-A2)

Desarrollar una | producto del Proceso | e FA-07Publicidad orientada a

estrategia de | de Comunicacién | jnstituciones que  ofrecen

mercadotecnia externa e interna) carreras que usualmente no

social que ‘g .

permita ol son las mas financiadas por

posicionamient CONAPE (F9,F10-A3)

o de CONAPE e FA-08 Publicidad
orientada para financiamiento
de otros costos (F9,F10-A3)

e FO-03 Contratar los servicios de
una agencia de publicidad (F1o-
03-04-06-07)

e Incluir  alianzas  estratégicas
dentro del Plan de comunicacion
institucional y direcciéon

5. Ser la mejor | AE-09 e Plan anual de crédito | e DA-13 Partiendo del hecho que
opcion de | Investigar y | Vinculado al proceso los estudiantes incumplen el
crédito desarrollar el | Nivel o PR-SUS-01 contrato se incorporan con
educativo  que | préstamo  en antelacién a la fase de pago,
acompana al | condiciones deberd de realizarse un
estudiante y su | favorables para )
familia con | que estudio para conocer las
apoyo estudiantes razones del caso. (D6-A1
econémico que | que requieran o DA-14 Realizar un andlisis de la
facilita su acceso | apoyo metodologia de la estimacion
a la educacién | econdmico, de la colocacién de crédito.
superior y | puedan (D5-A5)
técnica. acceder a |a e DA-15Aumentar  los  topes

educacién establecidos, incluyendo lo
superior

referente al costo de vida,
alojamiento y transporte. ( D5-
As)

¢ DA-19Considerar la habilitacion
de los servicios de orientacién

17



OBJETIVO

ESTRATEGICO

ACCIONES
ESTRATEGICAS

que garanticen
la accesibilidad,
la pertinencia y
la calidad del
servicio

Comisién Nacional de Préstamos para Educacién ~-CONAPE-

MACROACTIVIDADES
(Planes/Programas/
Proyectos Tacticos)

Departamento de Planificacién
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LINEAMIENTOS ESTRATEGICOS

profesional y trabajo social.
(D7-As)

e FA-01Revisar periodos de
gracia, adecuacion, arreglos de
pago, periodos de pago mas

extensos (F9-A1)

e FA-10 Ampliar la gama de
productos (transportes,
alimentacidn, libros y
alojamiento) F1-F3-F4-F8-A7

¢ DO-04 Actualizar el
portafolio de servicios de
acuerdo con los

requerimientos del mercado
(04-03-02-07-06-D2-D8-D12-
D13-08

e FO-17 Ampliar y crear nuevos
productos a partir de las
necesidades de la poblacidn
meta (F8-07) (lineas de
crédito)

¢ FO-04 Retomar el rol
social hacia las zonas rurales
(F3-03-04-06-07) (zonas de
desarrollo relativo)

¢ FO-05 Retomar la
revision y andlisis de garantias
para mayor accesibilidad a las
poblaciones (F3-03-04-06-07)

¢ FO-06 Retomar la
orientacién profesional (F3-03-
04-06-07)

e FA-04 Orientacion

profesional (F9-A1)

e FO-07 Financiar el 100% de los
costos de estudio incluyendo
costos indirectos  (F3-03-04-
06-07)

¢ FO-08 Asesoramiento
al estudiante de principio a fin
(F3-03-04-06-07)

* FO-09 Realizar
acciones conjuntas con

18
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OBJETIVO ACCIONES MACROACTIVIDADES LINEAMIENTOS ESTRATEGICOS

ESTRATEGICO ESTRATEGICAS (Planes/Programas/
Proyectos Tacticos)

universidades publicas para
apoyar complementariamente
a estudiantes becados (F3)-03-
04-06-07

e FO-10 Diferenciar tasas de
interés  para  poblaciones
especiales  (F4-01-03-04-O5-
06-07-08)

¢ FO-11 Financiar el 100% de los
costos de estudio (F4-O1-O3-
04-05-06-07-08)

¢ FO-12 Retomar el
financiamiento de otros costos
dependiendo de las
necesidades (F4-01-03-04-0O5-
06-07-08)

e FO-17 Ampliar y crear nuevos
* Proyecto  desarrollo | productos a partir de las
de la plataforma de | pecesidades de la poblacién

servicios meta (F8-07) (lineas de
crédito)

¢ DO-04 Actualizar el

portafolio de servicios de

acuerdo con los

requerimientos del mercado
(04-03-02-07-06-D2-D8-D12-
D13-08)

* DO-06 Establecer
convenios con IES para ofrecer
nuevos productos (D2-01)

¢ FA-02Bolsas de empleo (F9-A1)

* FA-09 Alianza
estratégica con el MEP para
dar a conocer a CONAPE
desde la secundaria (F9-A4)

¢ DA-04 Establecer y
concretar medios para la
cooperacion inter institucional
y darles seguimiento a éstos
propiciando  sistemas de
informacién colaborativos(A3-
A6- D2)




ESTRATEGICAS

ESTRATEGICO
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MACROACTIVIDADES
(Planes/Programas/
Proyectos Tacticos)
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LINEAMIENTOS ESTRATEGICOS

¢ DA-06 Ampliar la gama
de productos. (D13-A4) (lineas
de crédito)

¢ DA-19Considerar la habilitacion
de los servicios de orientacion
profesional y trabajo social.
(D7-A5)

e FA-06 Alianzas
estratégicas con diferentes
instituciones (F9,F10-A3)

e Plan Estratégico de
Tecnologias de
Informacién y
Comunicacién

e DA-04 Establecer y concretar
medios para la cooperacion

inter institucional y darles
seguimiento a éstos
propiciando  sistemas de

informacién colaborativos (A3-
A6-D2)

e Plan de mejora
continua e innovacién
de los servicios

e FO-17 Ampliar y crear nuevos
productos a partir de |las
necesidades de la poblacidn meta
(F8-07) (lineas de crédito)

¢ DO-04 Actualizar el
portafolio de servicios de acuerdo

con los requerimientos del
mercado (04-03-02-07-06-D2-D8-
D12-D13-08)

® DO-06 Establecer

convenios con IES para ofrecer
nuevos productos (D2-01)
¢ FA-02 Bolsas de empleo (F9-A1)

® FA-04 Orientacion profesional
(Fo-A1)

e FA-10 Ampliar la gama de
productos (transportes,
alimentacién, libros y

alojamiento) F1-F3-F4-F8-A7

e DA-04Establecer 'y  concretar
medios para la cooperacién inter
institucional y darles seguimiento
a éstos propiciando sistemas de
informacién colaborativos(A3-
A6- D2)

e DA-o6Ampliar la gama de
productos. (D13-A4) (lineas de
crédito)

e DA-15 Aumentar los topes




OBJETIVO

ESTRATEGICO

ACCIONES
ESTRATEGICAS
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MACROACTIVIDADES
(Planes/Programas/
Proyectos Tacticos)
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LINEAMIENTOS ESTRATEGICOS

establecidos,  incluyendo lo
referente al costo de Vvida,
alojamiento y transporte. ( D5-A5)

e DA-19 Considerar la habilitacién
de los servicios de orientacién
profesional y trabajo social. (D7-
As)

® FA-06 Alianzas estratégicas con
diferentes instituciones (F9,F10-

A3)

6. Consolidar la
gestion integral
del riesgo
acorde con Ia
normativa y
mejores
practicas  para
garantizar la

continuidad del
negocio

AE-11

Implementar la
gestidn integral
de riesgo de

CONAPE en
todos los
niveles de la
institucion

AE-12 Alinear el
Plan de

continuidad del
negocio con la
gestion integral
de riesgos

e Plan de  gestion
integral de riesgo

Vinculado al proceso

Nivel o PR-ES-01

e Plan de continuidad

de negocio

e Proyecto de
normalizacion de
procesos

e No se tienen definidos
lineamientos estratégicos, se
deben desarrollar durante la
planificacidn tactica

Factores Criticos y Factores Criticos de Exito

Existe una diferencia trascendental entre un factor de éxito y un factor critico de éxito.
Factor de éxito (FE) es algo que debe ocurrir (o debe no ocurrir) para conseguir un

objetivo en el tanto que un Factor Critico de Exito (FCE) es lo que es necesario que

ocurra, porque si no los objetivos de la organizacién no se cumplen.
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De esta manera, podemos decir que los factores de éxito son las recomendaciones que
se deben seguir o restricciones que se deben superar para alcanzar un objetivo, en el
tanto que el factor critico de éxito es el factor que va indicar si se cumple o no el
objetivo y por lo tanto, es este el que se debe medir por medio de un indicador.

Factores de éxito (FE)

Para el caso de CONAPE, se definieron factores de éxito a partir del desarrollo de una
nueva agenda estratégica que priorizara desde su viabilidad, las macroactividades
definidas.

En primer lugar se establece la capacidad operativa de cada macroactividad. La
capacidad operativa de la institucidn es el medio a través del cual esta espera llevar a
cabo las macro-actividades previstas. Por lo tanto, es necesario evaluar la capacidad
operativa con que cuenta y asi identificar las fortalezas operativas y las brechas que se
requieren cerrar.

Los componentes de la capacidad operativa son:
1. Recursos financieros: se deben considerar tres variables de analisis

e La fuente: pueden provenir del presupuesto, ingresos propios, préstamos de
terceros, aporte de bancos, o de donaciones de terceros.

e Autonomia: establecer si para obtener acceso a esos recursos se requiere
autorizacién externa a la entidad, asi como la flexibilidad con la cual pueden
usarse los recursos asignados.

e (Confirmacién: Nivel de confirmacion de disponibilidad de recursos, ya que
pueden identificarse recursos confirmados, o recursos solicitados no
confirmados.

2. Procesos internos clave: son procesos que tienen gran incidencia en la creacion de
valor publico y privado. Se deben considerar al menos cinco variables de andlisis, sin
embargo se pueden incluir otros parametros especificos pertinentes. Un proceso
interno excelente es aquel que satisface plenamente los estandares establecidos
para cada variable de analisis:
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e (alidad
e Tiempo
e (osto

e Participacion
e Rendicién de cuentas
e Otros parametros

Evaluacion de otros procesos internos: Los criterios de evaluacion de otros
procesos internos son similares a los de los procesos internos claves. La diferencia
desde el punto de vista estratégico consiste en que, aunque seria deseable que
todos los procesos internos fuesen excelentes, en la practica eso es muy dificil de
lograr. Debe darsele prioridad a los procesos internos claves, de manera tal que
estos ultimos alcancen la excelencia, y los demas estén por lo menos a niveles
satisfactorios.

Capacidades del personal: para el diagndstico de capacidades del personal,
personas conocedoras de cada macro-actividad establecen las calidades y cantidad
de personal requerido para llevar a cabo con éxito dicha macro-actividad.

Sistemas de informacion y apoyo a la gestion: equivalen al sistema que comunica a
todos los integrantes de una entidad entre si y con los actores externos vinculados
a la entidad. Se deben considerar las siguientes variables:

e (Costo: tanto el costo de adquisicion, como el de operaciéon, mantenimiento y
actualizacion.

e Cobertura: el grado en el cual la informacién sobre las actividades de la macro-
actividad estan incorporados dentro de sistemas de informacion.

e Oportunidad: la prontitud con la cual la informacién puede ser obtenida del
sistema por las personas que requieren la informacion.

e Confiabilidad: el margen de error en la informacidn.

e (ontenido: el nivel de detalle y especificidad de la informacién.

e Expansibilidad: el grado en el cual un sistema de informacién puede crecer sin
requerir modificaciones radicales.

Dificultad del cambio: la capacidad operativa es afectada en la practica por la
dificultad del cambio, que esta conformada por:
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e Naturaleza del cambio: magnitud de la modificacién en el comportamiento del
personal requerido por los cambios establecidos por la macro-actividad.

e Actitudes percepciones y motivaciones de los involucrados hacia la macro-
actividad.

e Numero de actores auténomos involucrados.

e Larigidez y confusién del marco legal-administrativo-regulatorio en el que debe
ejecutarse la macro-actividad.

Por lo tanto, para cada macroactividad la capacidad operativa se clasifica de la
siguiente manera:

A= Capacidad Operativa Alta
B= Capacidad Operativa Media
C= Capacidad Operativa Baja

CONAPE definié la capacidad operativa, para cada macroactividad de la siguiente
manera:

Tabla 5: Capacidad operativa para las macroactividades de CONAPE

w 8 d ;
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= v Z U g o
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Plan Anual de B B B C C C C Se debe desarrollar una
Crédito mayor capacidad en el
personal y sistemas de
informacién
Plan de A C C B B B C Se debe definir el proceso
Comunicacién Nivel o0 que genera este
Institucional 'y proceso y ver su vinculacién
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APOYO A LA GESTION

DIFICULTAD CAMBIO

CLASIFICACION DE LA

CAPACIDAD OPERATIVA

FACTOR DE EXITO PARA LA
CAPACIDAD OPERATIVA

con otros procesos. Se
desarrollar una mayor
capacidad en el personal y
sistemas de informacidn
aunque esto no es su principal
restriccion

Plan de
Mercadotecnia
Social

Se debe implementar el
proceso Nivel o asi como
vincularlo a otros procesos
internos. Deben desarrollarse
las capacidades en el personal
para desarrollar este plan

Plan de mejora
continua e
innovaciéon  de
los procesos

Se debe revisar el proceso
Nivel 0  del Proceso
Seguimiento y evaluacién de
los servicios, con el fin de que
este plan se genere desde
este proceso, asi como
vincularlo a otros procesos
internos. Deben desarrollarse
las capacidades en el personal
para desarrollar este plan. Es
importante analizar  los
recursos  financieros  que
conlleva el desarrollo de este
plan.

Proyecto de
Desarrollo de la
Plataforma de
Servicio

Debe aclararse su vinculacién
con los procesos internos
para poder desarrollarse, es
importante que el Proyecto
de Normalizacién se concluya,
para tener un mejor
desarrollo de este proyecto,
dado que normalizacién es un
insumo trascendental para el
disefio de la plataforma de
servicios.

Plan de Gestion
Financiera

La mayor restriccién de este
plan es que no se cuenta con
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los sistemas de informacidn
necesarios que lo soporten

Plan de
Recuperacién de
Préstamos

La mayor restriccién de este
plan es que no se cuenta con
los sistemas de informacion
necesarios que lo soporten

Proyecto de
normalizacién
de procesos

Este proyecto se encuentra
restringido porque no se
cuenta con el personal que se
requiere para ejecutarlo, asf
como la carencia de los
sistemas de informacién
necesarios para la gestién por
procesos

Proyecto de
implementacién
NICSP

Este proyecto debe superar
las restricciones de que el
personal no cuenta con las
capacidades necesarias ni con
los sistemas de informacidn
de apoyo asimismo, debe
tenerse claro las relaciones y
vinculaciones con los
procesos internos que estan
relacionados

Plan Estratégico
de Tecnologias
de Informacién y
Comunicaciones

Para desarrollar este plan, es
necesario desarrollar una
mayor capacidad en el
personal y se debe analizar si
se cuenta con la cantidad de
recurso humano que se
requiere para poder
implementar los
requerimientos de este plan.

Proyecto de
Reestructuracio
n Institucional

Para este proyecto es
necesario tener claro los
procesos organizacionales y
su afectacion en la estructura
organizacional. No se cuenta
con personal con las
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capacidades necesarias para
desarrollarlo

Proyecto de B C C C A B C Para este proyecto es
diseio de necesario tener claro los
facilidades procesos organizacionales y
fisicas de su afectacidn en la estructura
CONAPE organizacional. No se cuenta
con personal con las
capacidades necesarias para
desarrollarlo
Plan de Gestion A C B C C B C Para este proyecto es
de Recursos necesario tener claro los
Humanos desde procesos  organizacionales
el enfoque por concernientes a  recursos
competencias humanos. Es  necesario
desarrollar mads capacidad
operativa en la Seccidn de
Recursos Humanos en cuanto
a personal se refiere, asf
como contar con los sistemas
de informacién que soporten
su gestion.
Plan de Gestién A B B B C B C La mayor restriccién a superar
Integral de en este Plan es la necesidad
Riesgo de contar con sistemas de
informacién que apoyen su
gestion.
Plan de A C B C C C C Para desarrollar este plan es

Continuidad de
Negocio

necesario tener claro los
procesos que lo generan, asi
como contar con personal
capacitado para su gestion y
los sistemas de informacidon
que lo soporten dado que en
este momento no se cuenta
con personal asignado para la
operatividad de este plan.

Fuente: Taller funcionarios de CONAPE
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Luego de definirse la capacidad operativa de CONAPE, se realiza un analisis mas

completo de macroactividad incluyendo ademas un andlisis de su valor publico, apoyo

politico y su valor privado, las cuales se definen a continuacidn:

Valor publico: Son los beneficios que recibe la poblacién en general como
resultado de las actividades, productos o servicios que ofrece CONAPE. Estan
asociados a la perspectiva de valor publico definida anteriormente.

Apoyo politico: El apoyo politico se define como el balance favorable entre
apoyo y oposicion a la institucion y a su gestion por parte de los actores que
hacen parte de su ambiente autorizante y por parte de quienes tienen influencia
sobre esos actores. Los actores externos, por su papel en los recursos
financieros, tienen una participacion importante en el apoyo politico, y en
algunos casos su apoyo es indispensable.

Valor Privado: Se refiere a los beneficios percibidos por los asociados y clientes
de CONAPE y por lo cual se considera que estos son duefios del beneficio.
Ninguna otra persona o institucion que no haya pagado o haya sido autorizado
por parte del comprador, puede beneficiarse del producto o servicio. Los
beneficios pueden ser tangibles o intangibles, pero siempre estan asociados a la
obtencién de productos o servicios.

El andlisis de estas tres variables se realiza de la siguiente manera:

Tabla 6: Escala de Calificacion para el Valor Publico, Valor Privado Y Apoyo Politico

CLASIFICACION VALOR VALOR APOYO POLITICO
PUBLICO PRIVADO

A Prioridad Alta Prioridad Alta Apoyo politico alto.
Generador de valor
politico

B Prioridad Media Prioridad Media | Poco efecto neto en el

valor politico

C Prioridad Baja Prioridad Baja Apoyo politico bajo.
Consumidor de valor
politico

Fuente: Taller funcionarios de CONAPE
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Se realizd el analisis de cada macroactividad en cada una de las variables anteriores, de
esta manera, se logra obtener no sdélo una calificacién sino el Factor de éxito, o la
recomendacién que se debe seguir para que cada macroactividad sea viable, tal como
se muestra a continuacion:

Tabla 7: Escala de Calificacion para el Valor Publico, Valor Privado y Apoyo Politico

0 9 o0 <5 ,
4 =
MACRO- 8 5 2 % -.l:) 8 = ANALISIS
=9 - =R e
ACTIVIDAD = - < o & & FACTOR DE EXITO
J O
Plan de A A A C Redisefiar para mejorar viabilidad
Continuidad de operativa.
Negocio Factor de éxito

Hay muy poca capacidad actual vrs el valor
que tiene, por lo que se requiere generar
mayor capacidad institucional en cuanto a
personal y procesos se refiere para
desarrollar este Plan

(ver Factor de éxito para la capacidad
operativa en la Tabla 4)

Plan de B A A C Redefinir a fondo o invertir antes en
Comunicacién aumentar capacidad operativa, pues asi no
Institucional y de es factible

Direccién Factor de éxito

Hay muy poca capacidad actual por lo que
se requiere generar mayor capacidad
institucional para desarrollar este Plan. En
este momento no tiene un alto valor
publico pero este plan es una estrategia
para generar el valor puiblico que CONAPE
necesita

(ver Factor de éxito para la capacidad
operativa en la Tabla 4)

Plan de B A A C Redefinir a fondo o invertir antes en
Mercadotecnia aumentar capacidad operativa, pues asi no
Social es factible

Factor de éxito

Hay muy poca capacidad actual por lo que
se requiere generar mayor capacidad
institucional para desarrollar este Plan. En
este momento no tiene un alto valor
publico pero este plan es una estrategia
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POLITICO
CAPACIDAD
OPERATIVA

para generar el valor publico que CONAPE
necesita

(ver Factor de éxito para la capacidad
operativa en la Tabla 4)

Proyecto de
diseno de
facilidades fisicas
de CONAPE

Redefinir a fondo o invertir antes en
aumentar capacidad operativa, pues asi no
es factible

Factor de éxito

Se requiere dar mayor viabilidad operativa
aunque tenga poco valor publico

(ver Factor de éxito para la capacidad
operativa en la Tabla 4)

Plan de Mejora
Continua e
Innovacidn de
los Servicios

Redefinir a fondo o invertir antes en
aumentar capacidad operativa, pues asino
es factible

Factor de éxito

Se requiere dar mayor viabilidad operativa
aunque tenga poco valor publico

(ver Factor de éxito para la capacidad
operativa en la Tabla 4)

Proyecto de
Desarrollo de la
Plataforma de
Servicio

Redefinir a fondo o invertir antes en
aumentar capacidad operativa, pues asi no
es factible

Factor de éxito

Se requiere dar mayor viabilidad operativa
aunque tenga poco valor publico

(ver Factor de éxito para la capacidad
operativa en la Tabla 4)

Plan de Gestion
Financiera

Redefinir a fondo o invertir antes en
aumentar capacidad operativa, pues asi no
es factible

Factor de éxito

Se requiere dar mayor viabilidad operativa
aunque tenga poco valor publico

(ver Factor de éxito para la capacidad
operativa en la Tabla 4)

Plan de Gestidn
Integral de
Riesgo

Redefinir a fondo o invertir antes en
aumentar capacidad operativa, pues asi no
es factible

Factor de éxito

Se requiere dar mayor viabilidad operativa
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aunque tenga poco valor publico
(ver Factor de éxito para la capacidad
operativa en la Tabla 4)

Proyecto de
normalizacion de
procesos

Redefinir a fondo o invertir antes en
aumentar capacidad operativa, pues asi no
es factible.

Factor de éxito

Se requiere dar mayor viabilidad operativa
aunque tenga poco valor publico y no
requiera de apoyo politico, esto porque se
convierte en un proyecto desencadenante
de otras macroactividades, que sino se
desarrolla, obstaculiza el desarrollo de
otros.

(ver Factor de éxito para la capacidad
operativa en la Tabla 4)

Plan Estratégico
de Tecnologias
de Informaciony
Comunicaciones

Redefinir a fondo o invertir antes en
aumentar capacidad operativa, pues asi no
es factible.

Factor de éxito

Requiere ampliar la capacidad antes de
tratar de hacerlo, pues la oposicidn politica
lo puede desbaratar. Posible redisefio que
saque macro-actividades con mayor
atractivo.

(ver Factor de éxito para la capacidad
operativa en la Tabla 4)

Plan de Gestidn
de Recursos
Humanos desde
el enfoque por
competencias

Redefinir a fondo o invertir antes en
aumentar capacidad operativa, pues asi no
es factible.

Factor de éxito

Requiere ampliar la capacidad antes de
tratar de hacerlo, pues la oposicién politica
lo puede desbaratar. Posible redisefio que
saque macro-actividades con mayor
atractivo.

(ver Factor de éxito para la capacidad
operativa en la Tabla 4)

Plan de
Recuperacién de
Préstamos

Redefinir a fondo o invertir antes en
aumentar capacidad operativa, pues asi no
es factible.
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ANALISIS

FACTOR DE EXITO

Factor de éxito

Requiere ampliar la capacidad antes de
tratar de hacerlo (ver Factor de éxito para
la capacidad operativa en la Tabla 4)

Proyecto de C C A Redefinir a fondo o invertir antes en
implementacidon aumentar capacidad operativa, pues asi no
NICSP es factible.
Factor de éxito
Requiere ampliar la capacidad antes de
tratar de hacerlo, aunque su valor publico
sea escaso.
(ver Factor de éxito para la capacidad
operativa en la Tabla 4)
Proyecto de C B C Redefinir a fondo o invertir antes en
Reestructuracion aumentar capacidad operativa, pues asi no
Institucional es factible.

Factor de éxito

Requiere ampliar la capacidad antes de
tratar de hacerlo, pues la oposicidn politica
lo puede desbaratar. Posible redisefio que
saque macro-actividades con mayor
atractivo.

(ver Factor de éxito para la capacidad
operativa en la Tabla 4)

Fuente: Taller funcionarios de CONAPE
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Los factores criticos de éxito, como se menciond anteriormente, es el factor que va
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 y resultados que se desglosan en el siguiente

apartado.

De acuerdo con los objetivos estratégicos planteados, los factores criticos de éxito

corresponden a:

Tabla 8: Factores Criticos de Exito determinados para cada Objetivo Estratégico

OBJETIVO FCE NOMBRE DEL FCE INDICADOR DE
ESTRATEGICO ;QUE QUIERO INDICADOR DE RESULTADO
LOGRAR? GESTION {PARA QUE?
1.  Desarrollar una | Desarrollar Porcentaje Atender Porcentaje de
institucion dindmica | una promedio necesidades de | satisfaccién global de
capaz de atender | institucion cumplimiento de | clientes clientes externos con
necesidades de | dindmica las internos y | los procesos que
clientes internos y macroactividades | externos realiza CONAPE
externos acorde con de este objetivo | acorde con los | Porcentaje de
los fines de su fines de su | satisfaccién global de
creacién creacion satisfaccion de
clientes internos

2. Desarrollar el | Desarrollar el | Porcentaje de | lograr la | Porcentaje de
talento humano con | talento cumplimiento de | estrategia de la | satisfaccién de
identidad CONAPE, | humano con | actividades institucion acuerdo con las
para lograr la | identidad programadas por actividades
estrategia de la | CONAPE, la Seccion de efectuadas para
institucién RRHH para implementar valores

implementar los de CONAPE

valores de

CONAPE
3. Garantizar el | Garantizar el | Aumento en el | Lograr la | Aumento en la
equilibrio financiero | equilibrio porcentaje de | sostenibilidad y | cobertura de los
para lograr la | financiero ejecucién de los | el requerimientos

sostenibilidad y el
cumplimiento de los
compromisos
institucionales.

ingresos por
recuperaciones

cumplimiento
de los
compromisos

institucionales

4. Garantizar el
enfoque social de la
institucion y el
reconocimiento de su
participaciéon  activa
en la educacién

Garantizar el
enfoque
social de Ia
institucion

Porcentaje
promedio
cumplimiento de
las
macroactividades
de este objetivo

El
reconocimiento
de su

participacién
activa en la
educacion

Percepcién global del
mercado sobre el
caracter social y la
participacién activa de
CONAPE
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OBJETIVO FCE NOMBRE DEL FCE INDICADOR DE
ESTRATEGICO {QUE QUIERO | INDICADOR DE RESULTADO
LOGRAR? GESTION {PARA QUE?
superior y técnica. superior y
técnica.

5. Ser la mejor | Ser la mejor | Porcentaje Porcentaje de
opcion de crédito | opcién de | promedio Facilitar el | satisfaccién global de
educativo que | crédito cumplimiento de | acceso a la | clientes externos con
acompana al | educativo que | las educacién las caracteristicas de
estudiante 'y  su | acompafia al | macroactividades | superior y | los créditos que le
familia en apoyo | estudiante vy | de este objetivo | técnica. brinda CONAPE
econdémico que | su familia en

facilita su acceso a la | apoyo
educaciéon superior y | econémico

técnica.

6. Consolidar la | Consolidar la | Porcentaje Garantizar  la | Porcentaje de
gestion integral del | gestion promedio continuidad del | implementacion  de
riesgo acorde con la | integral del | cumplimiento de | negocio actividades para
normativa y mejores | riesgo las administrar el riesgo
practicas para macroactividades

garantizar la de este objetivo

continuidad del

negocio

Fuente: Taller funcionarios de CONAPE

Indicadores Estratégicos

Los objetivos estratégicos de CONAPE, como cualquier otro objetivo, son
cuantificables, por lo cual tienen acompafiados los indicadores estratégicos, que se
clasifican en indicadores de gestién y de resultado.

Como se pudo observar en el apartado anterior, a partir de los Factores Criticos de
Exito, se logran definir indicadores de gestién y de resultado para cada objetivo
estratégico. En las siguientes tablas se presentan la descripcion de los indicadores de
gestion y de resultado, pero ademas de la bateria de indicadores donde para cada uno
se presenta su nombre, férmula, responsable de cumplimiento, responsable de
medicidon y frecuencia de medicidn. Es importante indicar que no se presenta el
presupuesto, dado que como se vio en apartados anteriores, los objetivos estratégicos
se desglosan en macroactividades que corresponden a planes, programas o proyectos
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y estos a su vez deben desarrollarse en su planificacidn tactica. Es ahi donde se debe
desglosar el presupuesto de cada macroactividad.
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Tabla 9: Descripcion de Indicadores de Gestién Estratégicos de CONAPE

INDICADOR DE GESTION

INDICADOR DE RESULTADO

1.

dinamica
necesidades de clientes internos y|

OBJETIVO ESTRATEGICO

institucion
atender

Desarrollar
capaz

una
de

NOMBRE

Porcentaje promedio
cumplimiento de las

FORMULA

Suma de Porcentajes de
avance

EXPLICACION DEL INDICADOR DE GESTION

Para el calculo de este indicador se saca el promedio de los
porcentajes de avance de cada uno de los proyectos que se
encuentran incluidos dentro de este objetivo, los cuales
corresponden a:

-Proyecto de normalizacién de procesos

-Proyecto implementacion NICSP

NOMBRE

Porcentaje de satisfaccion
global de clientes externos
con los procesos que
realiza CONAPE

FORMULA

(Cantidad de
clientes satisfechos
Total de clientes
evaluados)*100

valores de CONAPE

externos acorde con los fines de macroa.cllyldades de de o -Proyecto de la de servicios de CONAPE . . i (Cantidad de
su creacion este objetivo Total de macroactividades Plan de T fas de ionyCi Porcentaje de satisfaccion dlientes satisfechos
x ! " . satisfechos
-Proyecto de reestructuracion institucional gl\obz;xl “?et satisfaccion de Total de clientes
-Proyecto de disefio de facilidades fisicas de CONAPE clientes internos evaluados)*100
Esto se realiza sumando los porcentajes de avance de cada
Porcentaje de
:2{“%:"::[0 de (Cantidad de Este indicador se calcula determinando la cantidad de je de ion| (Cantidad de personas
2. Desarrollar el talento humano|2™" or la Vi T que se han ejecutado por la Seccion de RRHH para implementar|de  acuerdo  con las satisfechas con las
con identidad CONAPE, para lograr Seccion  de pRRHH Cantidad de actividades |los valores de CONAPE, y dividiendo este dato entre la cantidad de|actividad para i
la estrategia de la institucion ara implementar los ) que se pi para este fin. Esto da como|implementar valores de| Cantidad de personas
P P 100 oun je de i CONAPE consultadas)*100

los compromisos institucionales.

Porcentaje de

rect del periodo

anterior

Este aumento porcentual se desarrolla realizando una resta del
Porcentaje de recuperacion que se tiene en el periodo de medicién

una disminucion. Este indicador muestra en qué grado CONAPE va
logrando aumentar sus recuperaciones y por lo tanto, generar sus
propios recursos econémicos

3 Garantizar el equilibrio Aumento en el| recuperacion del periodo |actual, menos el porcentaje de recuperacion que se obtuvo en una institucionales del periodo
fi‘nanclero ara lograr la porcentaje de actual medicion anterior. Esta diferencia por lo tanto, si da positiva indica|Aumento en la cobertura de actual
. p g . ejecucion  de  los - que hubo un aumento en el porcentaje de los ingresos por|los requerimientos -
sostenibilidad y el cumplimiento de|. . y y - : : "
ingresos por Porcentaje de recuperaciones y se da negativo por el contrario, indica que hubo|institucionales Porcentaje de cobertura de

Porcentaje de cobertura de
los requerimientos

los requerimientos
institucionales del periodo
anterior

la i

yelr

de su participaciéon activa en la
educacion superior y técnica.

cL imi de las

avance

Para el calculo de este indicador se saca el promedio de los
porcentajes de avance de cada uno de los proyectos que se

-Plan de mercadotecnia social

de
este objetivo

de

Total de macroactividades

-Plan de institucional y direccién

Esto se realiza sumando los porcentajes de avance de cada
macroactividad (PPP) y luego se divide entre en total de
macroactividades (PPP) que en este caso son 3. Esto da como
resultado un porcentaje promedio de cumplimiento, que difiere de
un porcentaje simple, ya que es un indicador compuesto

encuentran incluidos dentro de este objetivo, los cuales
corresponden a: (Cantidad de personas que
4. Garantizar el enfoque social de| Porcentaje promedio | Suma de Porcentaje de |-Plan anual de crédito Percepcion  global  del|reconocen el caracter social

mercado sobre el caracter
social y y la participacién
activa de CONAPE

yla participacion

activa de CONAPE
Total de personas
consultadas) * 100

Para el céalculo de este indicador se saca el promedio de los
porcentajes de avance de cada uno de los proyectos que se

negocio

este objetivo

Total de macroactividades

-Plan de gestion integral de riesgo
a i a i

5. Ser la mejor opcion de crédito . encuentran incluidos dentro de este objetivo, los cuales|Porcentaje de satisfaccion .
. o Suma de je de . (Cantidad de clientes
educativo que acompafia al L corresponden a: global de clientes externos .

o cumplimiento de las avance . - satisfechos
estudiante y su familia en apoyo ividades de de AV -Plan anual de crédito con las caracteristicas de Total de clientes
econdémico que facilita su acceso a| . L -Proyecto de la de senvicios los créditos que le brinda

L . P este objetivo Total de macroactividades L - i . evaluados) * 100
la educacion superior y técnica. -Plan ) de Te de 1y Ct CONAPE
-Plan de disefio y mejora de los servicios
Esto se realiza lo: jes de avance de cada
N Para er caicuio ae este e saca er aeo - L
6. Consolidar la gestion integral . . . Cantidad de actividades de
) 9 g‘ Porcentaje Suma de P je de de avance de cada uno de los proyectos que se|Porcentaje de ( .
del riesgo acorde con la normativa L . ) . . . actividades
" i cumplimiento de las avance encuentran incluidos dentro de este objetivo, los cuales|implementacion de .
y mejores practicas para .o de de N a actividades para ara ad rar el riesgo
R N corr p
garantizar la  continuidad del Total de actividades

administrar el riesgo

) * 100

oL

Fuente: Taller funcionarios de CONAPE
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Tabla 10: Descripcion de Indicadores de Resultado Estratégicos de CONAPE

OBJETIVO ESTRATEGICO

1. Desarrollar una institucion
dindAmica capaz de atender
necesidades de clientes internos y
externos acorde con los fines de
su creacion

INDICADOR DE RESULTADO

NOMBRE

Porcentaje de satisfaccion
global de clientes externos
con los procesos que
realiza CONAPE

FORMULA

(Cantidad de
clientes satisfechos
Total de clientes
evaluados)*100

Porcentaje de satisfaccion
global de satisfacciéon de
clientes internos

(Cantidad de
clientes satisfechos
Total de clientes
evaluados)*100

EXPLICACION DEL INDICADOR DE RESULTADO

El porcentaje global de satisfaccion se mide realizando una
pregunta en los instrumentos de consulta tanto para cliente interno
como cliente externo sobre la satisfaccion general que se percibe
con la gestion de CONAPE. Esto implica que mas alla de las
mediciones puntuales que se haga con los instrumentos, debe
existir una pregunta al final que por ejemplo diga: En general me
siento satisfecho con los procesos que desarrolla CONAPE.

En ambos casos, el indicador se mediria con la cantidad de
respuestas que hubo satisfactorias entre la cantidad de personas a
las cuéles se les consultd, por cien. Esto dara el procentaje de
satisfaccion global

2. Desarrollar el talento humano
con identidad CONAPE, para lograr
la estrategia de la institucion

Porcentaje de satisfaccion

de acuerdo con las
actividades efectuadas para
implementar valores de
CONAPE

(Cantidad de personas
satisfechas con las
actividades ejecutadas
Cantidad de personas
consultadas)*100

El porcentaje global de satisfaccion se mide realizando una
pregunta en los instrumentos de consulta que desarrolle la Seccién
de RRHH, como por ejemplo una encuesta de clima y cultura
organizacional o una de satisfaccién de cliente interno con las
labores que ejecuta esta seccién. Esto implica que mas alla de las
mediciones puntuales que se haga con los instrumentos, debe
existir una pregunta al final que por ejemplo diga: En general me
siento satisfecho con las actividades que se han efectuado para
implementar valores en CONAPE.

El indicador se mediria con la cantidad de respuestas que hubo
satisfactorias entre la cantidad de personas a las cuéles se les
consulté, por cien. Esto dara el procentaje de satisfaccién.

3. Garantizar el  equilibrio
financiero para lograr la
sostenibilidad y el cumplimiento de
los compromisos institucionales.

Aumento en la cobertura de
los requerimientos
institucionales

Porcentaje de cobertura de
los requerimientos
institucionales del periodo
actual
Porcentaje de cobertura de
los requerimientos
institucionales del periodo
anterior

Este aumento porcentual se desarrolla realizando una resta del
Porcentaje de cobertura de requerimientos institcionales que se
tiene en el periodo de medicién actual, menos el porcentaje de
recuperacién que se obtuvo en una medicion anterior. Esta
diferencia por lo tanto, si da positiva indica que hubo un aumento en
el porcentaje de cobertura de los requerimientos institucionales yse
da negativo por el contrario, indica que hubo una disminucién. Este
indicador muestra en qué grado CONAPE va logrando el equilibrio
financiero generando de sus propios recursos lo necesario para
cumplir con sus obligaciones financieras

4. Garantizar el enfoque social de
la institucién y el reconocimiento
de su participacion activa en la
educacioén superior y técnica.

Percepcion  global  del
mercado sobre el caracter
social y y la participacion
activa de CONAPE

(Cantidad de personas que
reconocen el caracter social
yla participacion
activa de CONAPE
Total de personas
consultadas) * 100

El porcentaje global de percepcién global se mide realizando una
pregunta en los instrumentos de consulta que desarrolle el
procesos de Mercadotecnia Social. Esto implica que més alla de las
mediciones puntuales que se haga con los instrumentos, debe
existir una pregunta al final que por ejemplo diga: En general
percibo que CONAPE es una entidad de caracter social... En
general, percibo que CONAPE tiene una participacién activa en el
mercado.

En ambos casos, el indicador se mediria con la cantidad de
respuestas que hubo satisfactorias entre la cantidad de personas a
las cudles se les consultd, por cien. Esto dara el procentaje de
percepcién global.

5. Ser la mejor opcién de crédito
educativo que acompafia al
estudiante y su familia en apoyo
econdmico que facilita su acceso a
la educacioén superior y técnica.

Porcentaje de satisfaccion
global de clientes externos
con las caracteristicas de
los créditos que le brinda
CONAPE

(Cantidad de clientes
satisfechos
Total de clientes
evaluados) * 100

El porcentaje global de satisfaccion se mide realizando una
pregunta en los instrumentos de consulta que desarrolle la
Contraloria de servicios. Esto implica que mas alla de las
mediciones puntuales que se haga con los instrumentos, debe
existir una pregunta al final que por ejemplo diga: En general me
siento satisfecho con las caracteristicas de los créditos que brinda
CONAPE.

El indicador se mediria con la cantidad de respuestas que hubo
satisfactorias entre la cantidad de personas a las cuéles se les

6. Consolidar la gestién integral
del riesgo acorde con la normativa
y mejores practicas para
garantizar la continuidad del
negocio

Porcentaje de
implementacién de
actividades para

administrar el riesgo

(Cantidad de actividades de
actividades
para administrar el riesgo
Total de actividades
identificadas) * 100

Este indicador se calcula determinando la cantidad de actividades
que se han ejecutado para administrar el riesgo institucional, y
dividiendo este dato entre la cantidad de actividades que se
programaron para este fin. Esto da como resultado un porcentaje de
implementacién

Fuente: Taller funcionarios de CONAPE
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Tabla 11: Bateria de Indicadores de Gestion Estratégicos de CONAPE
INDICADOR DE GESTION

OBJETIVO ESTRATEGICO

NOMBRE

FORMULA

META

RESPONSABLE DE
CUMPLIMIENTO

RESPONSABLE DE
MEDICION

FRECUENCIA DE
MEDICION

1. Desarrollar una institucion . . Suma de Porcentajes
o Porcentaje promedio Responsables de Responsable de
dindmica capaz de atender L de avance - -
) ; . cumplimiento de las . B macroactividades macroactividades .
necesidades de clientes internos y - de macroactividades ysi i i 2 veces al afio
X macroactividades de segun el Mapa de segln el Mapa de
externos acorde con los fines de - Total de L L
s este objetivo - responsabilidades responsabilidades
su creacion macroactividades
Porcentaje de
. J . Responsable del Plan
cumplimiento de (Cantidad de .
- . X de Gestion de los
actividades actividades ejecutadas
2. Desarrollar el talento humano " Recursos  Humanos |Responsable del Plan
. . programadas por la Cantidad de o X K - =
con identidad CONAPE, para lograr - L 100% con el invlucramiento|de Gestion de los 4 veces al afio
R T, Seccion de RRHH actividades .
la estrategia de la institucion . de las unidades |Recursos Humanos
para implementar los programadas) organizacionales
valores de CONAPE *100 org
involucradas
Porcentaje de
.J, Responsable del Plan
. ... |Aumento en el recuperacion del L. . .
3. Garantizar el  equilibrio ; o de Gestién Financiera
. . porcentaje de periodo actual o R X Responsable del Plan
financiero para lograr la|”. L, A menos 1% por|con el involucramiento L, o
I i ejecucion de los - . . de Gestion de 2 veces al afio
sostenibilidad y el cumplimiento de|. . periodo de las unidades | _. .
. PR ingresos por Porcentaje de L Financiera
los compromisos institucionales. . - organizacionales
recuperaciones recuperacion del X
o N involucradas
periodo anterior
. . . . Suma de Porcentaje
4. Garantizar el enfoque social de| Porcentaje promedio de avance J Responsables de Responsable de
la institucién y el reconocimiento| cumplimiento de las L o macroactividades macroactividades =
ST : L de macroactividades 100% ; i 2 veces al afio
de su participacion activa en la| macroactividades de Total de segun el Mapa de segln el Mapa de
educacion superior y técnica. este objetivo - responsabilidades responsabilidades
macroactividades
5. Ser la mejor opcién de crédito . . Suma de Porcentaje
) ! P ~ Porcentaje promedio ! Responsables de Responsable de
educativo que acompafia al L de avance - -
) o cumplimiento de las - o macroactividades macroactividades =
estudiante y su familia en apoyo . de macroactividades 100% i i 2 veces al afio
P P macroactividades de segun el Mapa de segln el Mapa de
econémico que facilita su acceso a - Total de - L
. . P este objetivo - responsabilidades responsabilidades
la educacion superior y técnica. macroactividades
6. Consolidar la gestiéon integral . . Suma de Porcentaje
) 9 g. Porcentaje promedio ! Responsables de Responsable de
del riesgo acorde con la normativa L de avance - .
j £t cumplimiento de las . 0 macroactividades macroactividades =
y mejores practicas para L de macroactividades 100% i i 2 veces al afio
. L macroactividades de segun el Mapa de segun el Mapa de
garantizar la continuidad del i Total de . L
B este objetivo - responsabilidades responsabilidades
negocio macroactividades

Fuente: Taller funcionarios de CONAPE
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Tabla 12: Bateria de Indicadores de Resultado Estratégicos de CONAPE

OBJETIVO ESTRATEGICO

INDICADOR DE GESTION

META

RESPONSABLE DE
CUMPLIMIENTO

RESPONSABLE DE
MEDICION

FRECUENCIA DE
MEDICION

1. Desarrollar una institucion Suma de Porcentajes
dinamica  ca de Porcentaje promedio Responsables de Responsable de
paz atender limiento de las de avance macroactividades macroactividades
neces idades de clientes internos y cumplimier de macroactividades 100% , ’ 2 veces al afio
externos acorde con los fines de macroactividades de T Tomlde segln el Mapa de segin el Mapa de
.. este objetivo - responsabilidades responsabilidades
sucreacion macroactividades
Porcentaje de
cumplimiento de (Cantidad de Respunsaple del Plan
actividades actividades ejecutadas de Gestion de los
2. Desarrollar el talento humano a1 Cantidad de Recursos  Humanos|Responsable del Plan
con identidad CONAPE, para lograr pioye P s 100% con el involucramiento|[de  Gestion de los 4 veces al afio
. PR Seccidn  de RRHH actividades -
la estrategia de la institucion de  las unidades |Recursos Humanos
para implementar los programadas) organizacionales
valores de CONAPE =100 or
involucradas
Porcentanade Responsable del Plan
3. Garantizar el equillbrio[ UMe"  en el recuperacion del de Gestién Financiera
) . porcentaje de periodo actual N Responsable del Plan
financiero para lograr la . Al menos 1% por|con el involucramiento . .
. = ejecucion  de  los - . - de Gestion de 2veces al afio
sostenibilidad y el cumplimiento de|. - periodo de las  unidades|_. .
L L L ingresos por Porcentaje de . Financiera
los compromiscs institucionales. . oL organizacionales
recuperaciones recuperacidn del -
. involucradas
periodo anterior
4. Garantizar el caracter socialde| Porcentaje promedio Sumz;de Porcentaje Responsables de Responsable de
la institucion y el reconocimiento| cumplimiento de las d E avigci 4 100% macroactividades macroactividades 2 veces al aito
de su participacion activa en la| macroactividades de de macroacivifades ma'lc'routzld\: aces ° segln el Mapa de segin el Mapa de
educacion s uperior y técnica. este objetivo . responsabilidades responsabilidades
macroactividades
5. Serl ji ion de crédit Suma de P taj
r. a mejor opeion f:re ° Parcentaje promedio ma G Foreenales Responsables de Responsable de
ducativo | d
que - a limiento de las © avance macroactividades macroactividades
estudiante y su familia en apoyo cumplimier de macroactividades 100% " ) 2 veces al afio
econémico quefacilita su acces oa macroactividades de Totzl de segln el Mepa de segln el Mepa de
.. . P este objetivo . responsabilidades responsabilidades
la educacion s uperior y técnica. macroactividades
6. Consolidar |a gestion integral Porcentaje promedio Suma de Porcentaje Responsables de Responsable de
del riesgo acorde con la normativa o de avance - L
f . cumplimiento de las o macroactividades macroactividades .
y  mejores practicas  para de macroactividades 100% - - 2 veces al afio
nti | tinuidad  del macroactividades de Total d segln el Mapa de segun el Mepa de
garantizar fa  continu este objetivo oelae responsabilidades responsabilidades
negocio macroactividades

Fuente: Taller funcionarios de CONAPE
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Mapa de Responsabilidades

Para desarrollar el mapa de responsabilidades de CONAPE, se utiliza como herramienta
la Matriz RACI.

La matriz de la asignacion de responsabilidades (RACI por las iniciales de los tipos de
responsabilidad) se utiliza generalmente en la gestidon de proyectos para relacionar
actividades con recursos (personas o equipos de trabajo). De esta manera se logra
asegurar que cada uno de los componentes del alcance esté asignado a una persona
individuo o a un equipo de trabajo.

Las responsabilidades definidas en una matriz RACI corresponden a:

Tabla 13: Roles en la Matriz de Responsabilidades

CODIGO ROL DESCRIPCION |
R Responsible | Responsable | Este rol realiza el trabajo y es responsable por su
realizacidn. Lo mas habitual es que exista sélo un R. Es
quien debe dirigir las tareas que se ejecutan.

A Accountable | Aprobador Este rol se encarga de aprobar el trabajo finalizado y a
partir de ese momento, se vuelve responsable por él.
Sélo puede existir un A por cada tarea. Es quien debe
asegurar que se ejecutan las tareas.

S Support Soporte Este rol apoya al responsable del trabajo ejecutando
labores especificas que le sean encomendadas

C Consulted Consultado | Este rol posee alguna informacion o capacidad
necesaria para terminar el trabajo. Se le informa y se le
consulta informacién (comunicacién bidireccional).

I Informed Informado Este rol debe ser informado sobre el progreso y los
resultados del trabajo. A diferencia del Consultado, la

comunicacion es unidireccional.

Fuente: Taller funcionarios de CONAPE

Para el caso de CONAPE se definen responsabilidades para las macroactividades,
resultando la siguiente matriz RASCI:
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Tabla 14: Matriz RACI para las Macroactividades de CONAPE

Secretaria | Jefaturade | Encargada | Encargado Gestor de Jefatura | Jefaturade | Jefaturade | Jefaturade | Jefaturade Jefatura Jefaturade | Jefaturade
ejecutiva | Seccién de de de procesos Seccion Secciénde | Seccién de | Seccién de Secciénde | Seccion de
Recursos Mercadeo | Contraloria to cobro Tesoreria de Crédito | Gestion de
Humanos de Servicios Financiero | va eréditos
MACRO ACTIVIDAD
|Plan Anual de Crédito A c/s S S 1 c/s S S ! S c/s ! 1 ! S R S S
|Plan de Comunicacién
'I_nsutucrcnal y de Direccién 8 8 5 @ 0 € 5 0 0 S @p S el 0 0 € € €
Plan de Mercadotecnia Social ! A S R c/s (9 S 1 | S c S c/s 1 | c/s c/s c/s
Plan de mejora continua e
1
e los Servicios A s c /s R s 1 1 s c/s ! c/s 1 /s c/s /s c/s
Proyecto de Desarrollo de la
Plataforme de Servicio I A s s c/s R s 1 1 s c/s s c/s I /s c/s c/s c/s
Plan de Gestion Financiera A c/s S 1 1 c/s S S | S R c/s c/s c/s c/s c/s c/s c/s
Plan de Recuperacion de
préstamos A c/s s s s c/s s s 1 s c/s c R c s | | |
Proyecto de normalizacion de A o 5 5 5 o 5 s 5 o 3 5 5 5 5 5 5 5
rocesos
[oyecto de implementacion | A s | | c/s s s c cfs R /s /s /s c/s c/s 1 c/s
[proyecto de Reestructuracion A R c/s cfs s c/s c/s /s s cfs 3 c/s cfs c/s c/s css </
[Frovecto de facildades ficas A cfs c/s /s /s c/s c/s /s /s c/s 3 R c/s /s c/s c/s cfs cfs
Plan de Gestion de Recursos
Humanos con enfoque por A cfs R s s s s s s s s s s s s s s s
c
Plan Estratégico de Tecnologias
de Informacion y A c/s c/s /s c/s c/s R /s c/s c/s c/s c/s c/s c/s c/s c/s c/s c/s
Cc
o oo Gestion Inteara! de A R c/s cfs cfs c/s c/s cfs 3 c/s cfs css cfs 3 c/s c/s c/s cfs
Plan de Continuidad de Negocio A R c/s /s c/s c/s c/s /s c/s c/s c/s c/s c/s c/s c/s c/s c/s c/s
APRUEBA o 0 0
CONSULTA 1
RESPONSABLE 1
INFORMADO 2
SOPORTE 4
CONSULTA/SOPORTE 10 7 11 7 12 10 11 10 11
TOTAL 5 5 5 1 1 15 5 1 5 15 15 15 15 5 15 15 15 15

Fuente: Taller funcionarios de CONAPE

Objetivos Operativos

Los objetivos operativos 2014, fueron definidos por la Secretaria Ejecutiva y los
diferentes Departamentos con sus respectivas Secciones, asi como el desarrollo de sus
planes anuales operativos correspondientes. Estos incluyen indicadores de gestion,
indicadores de resultado, metas para los afios 2014, 2015, 2016, 2017 y 2018,
responsables, supuestos, entro otras variables. Las plantillas de los planes operativos
definidos por cada area funcional se encuentran en el Anexo 3.

A continuacién se presenta el listado de objetivos operativos definidos para CONAPE
en el 2014 y seguidamente su vinculacion con los objetivos estratégicos

Tabla 15. Listado general de objetivos operativos

LISTADO GENERAL DE OBJETIVOS OPERATIVOS

0001 - Mejorar los procesos de crédito con el fin de brindar mayores condiciones de calidad del servicio y
controlar el riesgo asociado

0002 - Cumplir con el Plan Anual de Crédito y con Ila ejecucién de la partida presupuestaria de
desembolsos financieros para que estudiantes costarricenses cursen o contindlen una carrera de
educacion superior

0003 - Formular e implementar las acciones necesarias para desarrollar condiciones crediticias accesibles
establecidas por CONAPE que garanticen el enfoque social y la calidad del servicio

0004 - Mejorar los procesos inherentes al Departamento Financiero con el fin de brindar mayores
condiciones de calidad del servicio y controlar el riesgo asociado

0005 - Disponer con los recursos financieros suficientes para atender los requerimientos institucionales
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LISTADO GENERAL DE OBJETIVOS OPERATIVOS

0006 - Conocer la opinidn del cliente con respecto a la accesibilidad a los medios de pago establecidos
por CONAPE que garanticen el caracter social y la calidad del servicio

0007 — Cumplir con los requerimientos institucionales relacionados con los servicios que brinda la
Seccidn de Informatica para atender las necesidades de los clientes internos y externos

0008 - Mejorar los procesos inherentes al Departamento de Planificacién con el fin de brindar mayores
condiciones de calidad del servicio y controlar el riesgo asociado

0009 - Implementar la mejora continua de los procesos inherentes a la Secretaria Ejecutiva con el fin de
fortalecer la calidad de los servicios que brinda CONAPE y controlar el riesgo asociado

0010 - Desarrollar una identidad CONAPE como cultura organizacional orientada al servicio al cliente

0011 - Desarrollar estrategias para que el personal cuente con las competencias y habilidades para la
implementacidn de los procesos de CONAPE

0012 - Disponer de la informacién gerencial pertinente para la toma de decisiones oportuna

0013 - Desarrollar estrategias para generar valor publico y politico en cumplimiento con el Plan
Estratégico Institucional

0014 - Conocer la percepcidn de clientes de CONAPE (estudiantes y sus familias) con el fin de realimentar
a los procesos organizacionales en cuanto a acciones correctivas/preventivas para el mejoramiento de
los servicios que se brindan

0015 - Desarrollar estrategias de comunicacién con el fin de dar apoyo al cumplimiento con los planes de
crédito y cobro

Fuente: Taller funcionarios de CONAPE

Tabla 16. Relacion de objetivos estratégicos con operativos
ENUNCIADO OBJETIVO ENUNCIADO OBJETIVO OPERATIVO
ESTRATEGICO

OEo1 - Desarrollar una institucién | O001- Mejorar los procesos de crédito con el fin de brindar mayores
dindmica capaz de  atender | condiciones de calidad del servicio y controlar el riesgo asociado

necesidades de clientes internos y | 0004 - Mejorar los procesos inherentes al Departamento Financiero
externos acorde con los fines de su | con el fin de brindar mayores condiciones de calidad del servicio y
creacién controlar el riesgo asociado

0007 — Cumplir con los requerimientos institucionales relacionados
con los servicios que brinda la Seccién de Informdatica para atender
las necesidades de los clientes internos y externos

0008 - Mejorar los procesos inherentes al Departamento de
Planificacién con el fin de brindar mayores condiciones de calidad
del servicio y controlar el riesgo asociado

0009 - Implementar la mejora continua de los procesos inherentes
a la Secretaria Ejecutiva con el fin de fortalecer la calidad de los
servicios que brinda CONAPE y controlar el riesgo asociado

0012 - Disponer de la informacién gerencial pertinente para la toma
de decisiones oportuna

OEo02 - Desarrollar el talento humano | OO10 - Desarrollar una identidad CONAPE como cultura
con identidad CONAPE, para lograr | organizacional orientada al servicio al cliente

la estrategia de la institucion 0O11- Desarrollar estrategias para que el personal cuente con las
competencias y habilidades para la implementacién de los procesos
de CONAPE

OE03 - Garantizar el equilibrio | OO05 - Disponer con los recursos financieros suficientes para

financiero para lograr la | atender los requerimientos institucionales
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OBJETIVO ENUNCIADO OBJETIVO OPERATIVO

0012 - Disponer de la informacién gerencial pertinente para la toma
de decisiones oportuna

OE04 - Garantizar el enfoque social
de la institucién y el reconocimiento
de su participacion activa en la
educacion superior y técnica

0002 - Cumplir con el Plan Anual de Crédito y con la ejecucién de la
partida presupuestaria de desembolsos financieros para que
estudiantes costarricenses cursen o continden una carrera de
educacidn superior

0003 - Formular e implementar las acciones necesarias para
desarrollar condiciones crediticias accesibles establecidas por
CONAPE que garanticen el enfoque social y la calidad del servicio

0006 - Conocer la opinidn del cliente con respecto a la accesibilidad
alos medios de pago establecidos por CONAPE que garanticen el
caracter social y la calidad del servicio

0013 - Desarrollar estrategias para generar valor publico y politico
en cumplimiento con el Plan Estratégico Institucional

0014 - Conocer la percepcidn de clientes de CONAPE (estudiantes y
sus familias) con el fin de realimentar a los procesos
organizacionales en cuanto a acciones correctivas/preventivas para
el mejoramiento de los servicios que se brindan

0015 - Desarrollar estrategias de comunicacién con el fin de dar
apoyo al cumplimiento con los planes de crédito y cobro

OEo05 - Ser la mejor opcidn de crédito
educativo que acompana al
estudiante y su familia en apoyo
econdémico que facilita su acceso a la
educacioén superior y técnica

0004 - Mejorar los procesos inherentes al Departamento Financiero
con el fin de brindar mayores condiciones de calidad del servicio y
controlar el riesgo asociado

0013 - Desarrollar estrategias para generar valor publico y politico
en cumplimiento con el Plan Estratégico Institucional

0014 - Conocer la percepcidn de clientes de CONAPE (estudiantes 'y
sus familias) con el fin de realimentar a los procesos
organizacionales en cuanto a acciones correctivas/preventivas para
el mejoramiento de los servicios que se brindan

0015 - Desarrollar estrategias de comunicacién con el fin de dar
apoyo al cumplimiento con los planes de crédito y cobro

OE06 - Consolidar la gestién integral
del riesgo acorde con la normativa y
mejores practicas para garantizar la
continuidad del negocio

0001 - Mejorar los procesos de crédito con el fin de brindar mayores
condiciones de calidad del servicio y controlar el riesgo asociado

0004 - Mejorar los procesos inherentes al Departamento Financiero
con el fin de brindar mayores condiciones de calidad del servicio y
controlar el riesgo asociado

0007 — Cumplir con los requerimientos institucionales relacionados
con los servicios que brinda la Seccién de Informatica para atender
las necesidades de los clientes internos y externos

0008 - Mejorar los procesos inherentes al Departamento de
Planificacién con el fin de brindar mayores condiciones de calidad
del servicio y controlar el riesgo asociado

0009 - Implementar la mejora continua de los procesos inherentes
a la Secretaria Ejecutiva con el fin de fortalecer la calidad de los
servicios que brinda CONAPE y controlar el riesgo asociado

0012 - Disponer de la informacién gerencial pertinente para la toma
de decisiones oportuna




Comisidn Nacional de Préstamos para Educacion —-CONAPE- | 44
Departamento de Planificacién
Plan Estratégico Institucional

ENUNCIADO OBJETIVO ENUNCIADO OBJETIVO OPERATIVO

ESTRATEGICO

0013 - Desarrollar estrategias para generar valor publico y politico
en cumplimiento con el Plan Estratégico Institucional

Fuente: Taller funcionarios de CONAPE

Ruta Critica para las Macroactividades

Un producto adicional que se obtuvo de esta consultoria corresponde a la Ruta Critica
para las macroactividades, la cual explicita a partir de los Factores de Exito establecidos
en capitulos anteriores, las prioridades de ejecucién de las macroactividades segun dos
puntos de vista:

e Viabilidad: corresponde a la priorizacién de las macroactividades de acuerdo
con los resultados obtenidos del andlisis de capacidad operativa, valor publico,
valor privado y apoyo politico

e Necesidad técnica: establece las prioridades que se deben seguir para cada una
de las macroactividades para que técnicamente sean insumos unas de otras, de
manera que se desarrolle una secuencia légica y estratégica.

A continuacidn se describen ambas situaciones:

Priorizacidén por viabilidad de las macroactividades

Para desarrollar la priorizacidon de las macroactividades se toma en cuenta el analisis
realizado en el capitulo 5 de consultoria, en donde las mismas se clasifican en A, B o C
de acuerdo a la capacidad operativa, valor publico, valor privado y apoyo politico.

La priorizaciéon se realiza asignando pesos a cada macroactividad de la siguiente
manera:

Tabla 17: Pesos Asignados a las Prioridades para el Analisis de Viabilidad

CLASIFICACION CALIFICACION PESO
GENERAL

A Prioridad Alta 3
B Prioridad Media 2
C Prioridad Baja 1

Fuente: Taller funcionarios de CONAPE
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Dado que las calificaciones se realizan para la capacidad operativa, valor publico, valor
privado y apoyo politico, para cada macroactividad se suman los pesos obtenidos en
cada factor para tener una calificacion final. De esta manera, se le da una mayor
prioridad a los que es mds viable, o sea, a lo que tenga una calificacidn mayor y una
menor prioridad a las calificaciones mas bajas, puesto que son las macroactividades

que en este momento tienen mas restricciones para su desarrollo.

Finalmente, las calificaciones de las macroactividades y su prioridad resultan de la

siguiente manera:

Tabla 18: Calificaciones y Prioridad Obtenidas para el Andlisis de Necesidad de
Macroactividades

MACRO- VALOR VALOR APOYO CAPACIDAD TOTALDE PRIORIDAD
ACTIVIDAD PUBLICO A PRIVADO POLITICO OPERATIVA LA POR

VIABILIDAD VIABILIDAD
ACTUAL ACTUAL

Plan Anual de

Crédito

Plan de A A A C 10
Continuidad de

Negocio

Plan de B A A C 9
Comunicacion

Institucional y de

Direccion

Plan de B A A C 9
Mercadotecnia

Social

Proyecto de B A A C 9
facilidades

fisicas de

CONAPE

Plan de Mejora B A B C 8
Continua e

Innovacion de los

Servicios

Proyecto de B A B C 8
Desarrollo de la

Plataforma de
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VALOR VALOR APOYO CAPACIDAD
PUBLICO | PRIVADO POLITICO OPERATIVA

TOTAL DE
LA

VIABILIDAD VIABILIDAD

ACTUAL

Plan de Gestion
Financiera

Plan de Gestion
Integral de
Riesgo

Proyecto de
normalizacion de
procesos

Plan Estratégico
de Tecnologias
de Informacién y
Comunicaciones

Plan de Gestion
de Recursos
Humanos desde
el enfoque por
competencias

Plan de
Recuperacion de
Préstamos

Proyecto de
implementacion
NICSP

Proyecto de
Reestructuracion
Institucional

Fuente: Taller funcionarios de CONAPE

Priorizacidn por necesidad de las macroactividades

PRIORIDAD

POR

ACTUAL

-
e
o
o
o
o

Para establecer las prioridades por la necesidad técnica de las macroactividades, en
primera instancias se visualizd si las macroactividades se convierten en insumos unas a

otras para su desarrollo, para lo cual se desarrollé el siguiente diagrama:
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llustracion 5: Desencadenamiento de Macroactividades de CONAPE

Plan Estratégico de
Tecnologias de

Proyecto de
normalizocidn de

PIrocesos

Plan de Gestion de
Recursos Humanos
desde el enfogque de
competencios

Proyecto de
Desarrollo de la
Plataforma de >

Servicio ==
S =
Plan Anual de — =52
Crédito o
Plan de 2 F
Mercadotecnia —————— g
Social Plan de i
Comurnicocion - 2

lustitucional y de
Direccion

. Plan de
Plan de Gestidn iénd
Firomes e Emmeedl  ECUperacion de
2 Préstamos

Plan de Gestidn Plan de Continuidad (i i
Integrol de Riesgo de Negocio

Fuente: Taller funcionarios de CONAPE

Como se puede ver, el diagrama indica las macroactividades y sus relaciones de
insumos de unas para otras, asi, es claro que es prioridad trabajar con el proyecto de
normalizacion de procesos, el plan de mercadotecnia social, el plan de gestion
financiera y el plan de gestidn integral de riesgos, porque estos son los que
desencadenan los demas. El dltimo proyecto que se debe desarrollar es el Proyecto de
facilidades fisicas el cual recoge insumos del resto de macroactividades.
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Al igual que en la priorizacién por viabilidad, se asignan pesos a las macroactividades
pero esta vez de acuerdo al desencadenamiento de macroactividades por nivel, de la
siguiente manera:

Tabla 19: Pesos Asignados a las Prioridades para el Analisis de Necesidad

CLASIFICACION . PESO
La macroactividad desencadena macroactividades en el nivel 2 3
La macroactividad desencadena macroactividades en el nivel 3 2
La macroactividad desencadena macroactividades en el nivel 4 1

Fuente: Taller funcionarios de CONAPE

De esta manera, se asignan los pesos anteriores por cada macroactividad que se
desencadena en un nivel y al final se suman los pesos obtenidos. Las prioridades
obtenidas por la necesidad técnica para las macroactividades se presentan a
continuacion:

Tabla 20: Calificaciones y Prioridad Obtenidas para el Analisis de Viabilidad de

Macroactividades
MACROACTIVIDAD NIVEL2 | NIVEL3 NIVEL 4 TOTAL PRIORIDAD POR
NECESIDAD NECESIDAD
TECNICA TECNICA
Proyecto de normalizacién 5 1 1 18 1
de procesos
Plan de Mercadotecnia 2 0 1 7 2
Social
Plan de Gestidon Financiera 1 1 4 3
Plan de Gestion Integral de 1 1 4 3
Riesgo
Plan de Gestion de 1 1 3 4
Recursos Humanos desde
el enfoque por
competencias
Plan Anual de Crédito 0 o} 1 1 5
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MACROACTIVIDAD NIVEL2 | NIVEL3 NIVEL 4 TOTAL PRIORIDAD POR
NECESIDAD NECESIDAD
TECNICA TECNICA
Plan de Continuidad de 0 1 1 5
Negocio
Plan de Comunicacién 0 1 1 5
Institucional y de Direccion
Proyecto de facilidades 0 1 1 5
fisicas de CONAPE
Plan de Mejora Continua e 0 1 1 5
Innovacién de los Servicios
Proyecto de Desarrollo de 0 1 1 5
la Plataforma de Servicio
Plan Estratégico de 0 1 1 5
Tecnologias de
Informacion y
Comunicaciones
Plan de Recuperaciéon de 0 1 1 5
Préstamos
Proyecto de 0 1 1 5
implementacién NICSP
Proyecto de 0 1 1 5
Reestructuracion
Institucional

Fuente: Taller funcionarios de CONAPE

Priorizacidon por viabilidad y necesidad de macroactividades

Para realizar la priorizacion final que incluye la viabilidad y la necesidad se realiza un
taller extraordinario el lunes 9 de setiembre del 2013 en el cual se analizaron los
resultados de la priorizacion por viabilidad y por necesidad técnica y se analizé lo
siguiente: existen tres planes que son transversales los cuales no deberian ser

sometidos a priorizacion final dado que deben contemplarse desde el principio hasta el

final: el Plan de Tecnologias de Informacién Comunicacién (PETIC) y tal como se definié
en la perspectiva de riesgos el Plan de Gestidon Integral de Riesgos y el Plan

Continuidad.
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Excluyendo estos tres planes, la priorizacidn que se obtiene es la siguiente:

Tabla 21: Calificaciones y Prioridad Obtenidas para el Andlisis de Necesidad y Viabilidad
de Macroactividades

MACRO- ACTIVIDAD TOTALDE | PRIORIDAD TOTAL PRIORIDAD TOTAL PRIORIDAD

LA POR NECESIDAD POR GENERAL @ GENERAL
VIABILIDAD | VIABILIDAD TECNICA NECESIDAD
ACTUAL ACTUAL TECNICA
Proyecto de 7 5 18 1 25 1
normalizacién de
procesos
Plan de Mercadotecnia 9 3 7 2 16 2
Social
Plan de Gestion 8 4 7 4 15 3
Financiera
Plan Anual de Crédito 10 1 1 5 1 4
Plan de Gestiéon de 7 5 3 4 10 4
Recursos Humanos

desde el enfoque por
competencias

Plan de Comunicacién 9 3 1 5 10 4
Institucional y de
Direccion

Proyecto de disefio de 9 3 1 5 10 4
facilidades fisicas de
CONAPE

Plan de Recuperacién 9 3 1 5 10 4
de Préstamos
Proyecto de Desarrollo 8 4 1 5 9 5
de la Plataforma de
Servicio

Plan de Mejora 8 4 1 5 9 5
Continua e Innovacién
de los Servicios

Proyecto de 6 14 1 5 7 6
implementacién NICSP

Proyecto de 5 15 1 5 6 7
Reestructuracion

Institucional

Fuente: Taller funcionarios de CONAPE
A partir de la priorizacion anterior se obtiene el siguiente diagrama que contiene la
cadena critica para el desarrollo de las macroactividades:
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llustracién 6: Ruta critica de las macroactividades de acuerdo a su viabilidad y a su

necesidad

Plan Estratégico de Tecnologias de Informacion y Comunicaciones (PETIC)

v

v

Plan de
mercadotecnia
social

Plan de
comunicacién
internay
externa

Proyecto de
normalizacién

Plan Anual de
Crédito

Plan de Gestién
de Financiera

Plan de
recuperacion
de préstamos

Plan de Gestion
de Recursos
Humanos
desde el
enfoque por
competencias

Proyecto de
facilidades
fisicas

N7

N7

v

N7

Proyecto de la

> plataforma de

servicios

]

Plan de mejora
e innovacién de
los servicios

>

Proyecto de
implementacién
de NICSP

N

Proyecto de
reestructuracién
organizacional

Plan de Continuidad del negocio

A A

Plan de Gestion Integral de riesgos

Fuente: Taller funcionarios de CONAPE

La lineas discontinuas rojas que se encuentran en el diagrama anterior, corresponden a

macroactividades que es importante tomar en cuenta: para el caso del Proyecto de

NICSP, es importante iniciarlo en cuanto antes pues por ley deben estar implementadas

en el 2015. En el caso del Proyecto de facilidades fisicas es importante tomar en cuenta

que este se desarrolla, a partir de los insumos que le brinden otras macroactividades,

por lo que no es necesario que se encuentre desarrollado desde sus inicios.

Tomando en cuenta las dos consideraciones anteriores, se obtiene la siguiente ruta

critica:
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Plan Estratégico de Tecnologias de Informacion y Comunicaciones (PETIC)

! v

v

comunicacion
=

Plan de

interna y
externa

Plan de

—>| mercadotecnia

v

T

v

J/

social
Plan Anual de
Crédito
Proyecto de 5
normalizacién Proyecto de la Plan de mejora Proyecto de Proyecto de
— plataformade |4 einnovacién de reestructuracion facilidades
servicios los servicios organizacional fisicas
Plan de
] Plan de Gestién | | R i
de Financiera pe

de préstamos
Plan de Gestion

Proyecto de de Recursos

implementacién Humanos

de NICSP desde el
enfoque por
competencias

T
A A A A A A i A A
I Plan de Cantinuidad del negocio
T X T 1 T T ) 1 T

Plan de Gestion Integral de riesgos

Fuente: Taller funcionarios de CONAPE
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Recomendaciones Finales

A partir del desarrollo del proceso de planificacién estratégica para CONAPE 2014-2018,
SIME Consultoria realiza las siguientes recomendaciones:

1.

Desarrollar el proceso de planificacion tactica, dado que durante esta consultoria se
obtuvo el Plan Estratégico 2014-2018 y el Plan operativo 2014, sin embargo se
identificaron 15 macroactividades clasificadas en planes y proyectos que deben
estar claramente definidas para completar todo el proceso de planificacién
institucional y lograr el alineamiento estratégico deseado.

De acuerdo con la ruta critica, hay macroactividades que son desencadenantes y
por lo tanto deben ser consideradas prioritarias, estas son: Proyecto de
normalizacién, Plan de mercadotecnia social, Plan de Gestidon Financiera y el
Proyecto de las NICSP. En segunda instancia, se encuentran el Plan de comunicacién
interna y externa, Plan Anual de crédito, Plan de recuperaciéon de préstamos vy el
Plan de Gestidon de Recursos Humanos desde el enfoque por competencias. Las
macroactividades Proyecto de la plataforma de servicios, Plan de mejora e
innovacion de los servicios, proyecto de reestructuracidon organizacional y proyecto
de facilidades fisicas, si bien es cierto se pueden ir desarrollando desde el 2014, es
necesario aclarar que se requiere de una mayor consolidacion y madurez de las
macroactividades antecedentes, segun la ruta critica, para que existan mejores
insumos para su implementacion.

Existen tres macroactividades que son transversales: Plan Estratégico de
tecnologias de informacién y comunicacién (PETIC), Plan de Gestidn Integral de
riesgos y Plan de Continuidad del Negocio, esto implica que estos proyectos se
desarrollan en paralelo a toda la cadena critica y que ademas participan y reciben
insumos de todas las otras macroactividades. Sin embargo, estas tres
macroactividades se encuentran altamente restringidas en su capacidad operativa,
en cuanto al personal que se requiere para ejecutarlos, por lo cual, es
imprescindible que se analice cdmo se le da viabilidad operativa a estas
macroactividades con el fin de poder cumplir con el Plan estratégico desde el inicio
de su operacion.

A partir de la ruta critica propuesta y la planificacidn tactica que se desarrolle, se
debe crear un cronograma institucional de proyectos que sea viable y acorde con la
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necesidad de CONAPE, de manera que se visualicen las prioridades institucionales y
no se generen conflictos de ejecucién de proyectos por sobrecarga de trabajo en
algunas instancias o por conflictos de intereses a la hora de ejecutar proyectos
simultaneamente.

Es necesario revisar los procesos nivel o de Gestidon de crédito y Seguimiento y
evaluacion de los servicios, dado que en este proceso de planificacion se evidencid
que de ellos se derivan planes tacticos que no se obtienen como producto en la
version actual de estos procesos. Es necesario que estos dos procesos se
encuentren alineados a los requerimientos del actual Plan Estratégico. El proceso
de Gestion de Crédito, deberia obtener como producto un Plan de Gestion de
Crédito, o en su defecto, ampliar el alcance del Plan Anual de Crédito para que sea
un plan tactico de mediano de plazo.

El proceso nivel 0 de Gestion de los Recursos Humanos, es necesario que se revise
sobre todo el producto que se obtiene. En la versidn actual se obtiene el Plan de
Gestion de Recursos Humanos y en el Plan estratégico institucional se establece
que el requerimiento tactico es un Plan de Gestidon de Recursos Humanos desde el
enfoque por competencias.

Es necesario que los resultados de esta consultoria sean dados a conocer al resto de
personal de CONAPE y desarrollar una estrategia en cascada para la apropiacion e
implementacion de este plan, esto ademas de dar a conocer el Plan estratégico, es
una actividad que puede apoyar al desarrollo de la identidad CONAPE requerida en
este plan.

El proceso de Control Gerencial es vital en su implementacion para lograr el éxito de
este proceso de planificacién institucional, por lo cual, se debe tomar especial
importancia, no sdlo a la herramienta de Cuadro de Mando Integral, sino también a
las responsabilidades y funciones del equipo gerencial para dar seguimiento a los
compromisos adquiridos en todos los niveles de planificacidn (estratégica, tactica y
operativa) y tomar acciones correctivas, preventivas y de fortalecimiento en pro del
cumplimiento del Plan Estratégico de CONAPE 2014-2018.
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