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1. INTRODUCCION

La Planeacién Estratégica es un proceso sistematico en el que se define una ruta a largo
plazo, para el logro de objetivos o propositos institucionales. Partiendo de un analisis de la
situacion actual y la visidbn a futuro de la organizacion, el entorno de la institucion,
diagnostico interno y las brechas existentes.

El presente documento, plantea una guia metodolégica, para la elaboracion de un Plan
Estratégico Institucional (PEIl), herramienta ampliamente utilizada por la mayoria de los
actores de |la Administracion Publica de El Salvador.

El objetivo de este Lineamiento es establecer un proceso claro y conciso, para la
elaboracion de un Plan Estratégico, que sea de utilidad para [a instituciéon que se encuentran
en el proceso de planificacién a largo plazo.

El Lineamiento estd fundamentada en herramientas de amplio uso en el establecimiento de
lineamientos estratégicos, que permiten a organizaciones de todo tipo, trazar un camino a
seguir. Herramientas como:

e Cuadro de Mando Integral

e Analisis PEST

o Analisis FLOA

e Indicadores Clave de Desempefio (KPI's)

De igual forma, y como parte fundamental del proceso de planeacion, es importante el
involucramiento de los principales responsables de la gestion institucional. Por tal motivo
se plantea la conformacion de un Comité de Planificacion Estratégica, integrado por
funcionarios de mas alto nivel en la institucion.

Dicho comité, sera el encargado de plantear los factores externos e internos y como estos
influyen en el desarrollo de las actividades de las areas de gestion a las que pertenecen.
Una vez determinados los factores de influencia, seran los encargados de plantear aquellas
actividades estratégicas que permitan aprovechar, confrontar o evitar aquellos sucesos, que
afecten a la institucion.

2. OBJETIVOS

2.1. OBJETIVO GENERAL

Definir el marco tedérico y metodologia a través de los cuales se realizara la formulacion del
Plan Estratégico Institucional.

2.2. OBJETIVOS ESPECIFICOS

o Facilitar el marco tedrico, donde se especifiquen la metodologia y herramientas a
utilizar, para la formulaciéon del Plan Estratégico Institucional.

e Definir la metodologia de investigacion del entorno y aspectos internos gue incidan
directa e indirectamente al cumplimiento del pensamiento filosofico institucional y
sean los insumos para las herramientas de diagnéstico.

o Establecer las herramientas de diagnostico interno y externo a utilizar como mgtise
que permitan caracterizar la situaciéon actual institucional. 9 a

e Definir la metodologia para el establecimiento de Indicadores de Desempe &
permitan verificar el cumplimiento de los objetivos estratégicos. & INABVE
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3. ALCANCE

El presente Lineamiento plantea las etapas necesarias para formular el Plan Estratégico
Institucional que sera la guia del accionar de todas las areas de la institucion.

4. CAMPO DE APLICACION

Este Lineamiento aplica para todas las actividades que realiza la institucién y todas las
areas organizativas involucradas en los procedimientos planteados, siendo los principales
involucrados los puestos estratégicos y de toma de decisiones.

5. BASE LEGAL
Para la aplicacion del presente Lineamiento se tiene como marco legal el siguiente:

e Ley Especial para Regular los Beneficios y Prestaciones Sociales de los Veteranos
Militares de la Fuerza Armada y Excombatientes del Frente Farabundo Marti para
la Liberacion Nacional que participaron en el Conflicto Armado Interno de El
Salvador del primero de enero de 1980 al dieciséis de enero de 1992.

e Ley de Procedimientos Administrativos.

6. SIGLAS Y DEFICIONES

6.1. SIGLAS

CMI: Cuadro de Mando Integral.

CPEI: Comité de Planeacion Estratégica Institucional.
FLOA: Fortalezas, Limitaciones, Oportunidades, Amenazas.
KPI: Indicador Clave de Desempefio.

PEST: Politicos, Econémicos, Socioculturales, Tecnolégicos.

6.2. DEFINICIONES
Analisis FLOA: Método de analisis que se utiliza para examinar diferentes aspectos de un
problema o situacion.

Analisis PEST: Es una herramienta utilizada comunmente en el ambito empresarial y
estratégico para entender el entorno externo en el que opera una organizacion. La sigla
PEST hace referencia a cuatro factores clave que se analizan politico, econémico, social y
Tecnologico.

Cuadro de Mando Integral: Es un sistema de gestion estratégica que permite a las
organizaciones traducir su vision y estrategia en un conjunto de indicadores balanceados y
objetivos a corto y largo plazo.




% LIN-INST-0002. 1

INABVE

Indicadores Clave de Desempeiio (KPI's): Son medidas cuantificables que reflejan el
éxito o el rendimiento de una organizacién en relacion con sus objetivos estratégicos. Estos
indicadores son fundamentales para medir el progreso hacia metas especificas y evaluar el
desempefo en diversas areas de una organizacion.

Planeacién Estratégica: Es un proceso sistematico y estructurado que las organizaciones
utilizan para establecer metas a largo plazo y desarrollar estrategias detalladas para
alcanzar esas metas.
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7. PLANEACION ESTRATEGICA

Para poder llevar a cabo de forma sistematica el proceso de planeacion estratégica, se
toman como base las etapas generales establecidas por la metodologia del Cuadro de
Mando Integral (CMI), del cual se desarrolla una breve resefa, y se programan los
diferentes pasos los cuales se desarrollaran por medio de reuniones participativas con el
Comité de Planeacion Estratégica Institucional que se establecera para tal fin.

Como ya se menciono la metodologia a utilizar se basara en el Cuadro de Mando Integral
con la aplicacion de las herramientas de andlisis PEST y FLOA para la guia del diagnéstico
institucional y generadores de informacion pertinente para ser usada en la etapa analitica
que establece la metodologia CMI.

7.1. COMITE DE PLANEACION ESTRATEGICA INSTITUCIONAL

Con la finalidad que el Plan Estratégico Institucional (PEI) esté acorde a la realidad de la
institucion y conforme al pensamiento y vision de la direccion de la institucion se hara la
conformacion del Comité de Planeacion Estratégica Institucional (CPEI), el cual estara
conformado por el titular de la institucidn, gerencia general, y todas las gerencias y
direcciones de las diferentes areas organizativas, o un delegado con plenas facultades de
cada una de las areas organizativas mencionadas, siendo coordinados por los miembros
de la Direccion de Planificacion.

No. de
integrantes

Titular de la institucion

Gerencia General

Direccion de Memoria Historica

Direccion de Comunicaciones

Direccion de Cooperacion Externa
Direccion de Planificacion

Direccion Juridica

Gerencia Administrativa

Gerencia Financiera

Gerencia de Salud Integral y Rehabilitacion

Gerencia de Beneficios e Insercion Social y Productiva
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7.2. ETAPAS PARA LA FORMULACION DEL PLAN ESTRATEGICO
INSTITUCIONAL

Para la elaboracion del PEI utilizando la metodologia de cuadro de mando integral se
definen las siguientes etapas:

1. Organizacion y preparacion del proceso de planeacion estratégica
institucional
1.1 Elaboracién de Lineamiento para la formulacién del PEI.
1.2 Elaboracion de cronograma de actividades.
1.3 Conformacion del Comité de Planificacion Estratégica Institucional.
2. Etapa filosofica

2.1.1 Revisibn de plan de gobierno y
resumen de elementos relacionados a la
actividad de la institucion.

2.1 Alineacion con plan de gobierno. 2.1.2 Estructuracion de los ejes y lineas
estratégicas relacionadas.

2.1.3 Revision de la Agenda Digital 2020-
2030.

2.2.1 Revision y formulacion de Mision,
Vision y Valores.

2.2 Pensamiento Estratégico.

3. Etapa Diagnédstica
3.1.1 Estructuracion de indice y distribucion
de temas de investigacién con base a la
clasificacion  Politico-legal, = Econémico,
3.1 Diagnéstico de la situacion externa Sociocultural y Tecnolégico.

institucional usando la herramienta 3.1.2 Socializacion de la investigacion y
PEST. planteamiento de situaciones para cada
clasificacion.

3.1.3 Calificacion de las situaciones vy
clasificacion de Oportunidades y Amenazas.

.3'2 .Dlagnostlco de la S'*“ac“’”. iniEha 3.2.1 Estructuracion de las Fortalezas y
institucional usando la herramienta

FLOA. Limitaciones por cada unidad de gestion.

3.3.1 Agrupacion de las Fortalezas,
Limitaciones, Oportunidades y Amenazas
identificadas.

3.3.2 Calificacion del FLOA y clasificacion.

3.3 Diagnéstico Institucional

(] pa ANa
4.1 Formulacion de los Objetivos Estratégicos a partir del cruce del FLOA.
4.2 Estructuracién de los KPI's para los Objetivos Estratégicos formulados.
4.3 Establecimiento de las actividades o acciones estratégicas en funcion de los KPI's
estructurados.

4.4 Estructuracion y presentacion del Plan Estratégico Institucional (PEI) de la Institucion. |

5. Presentacion del PEI para su revision y aprobacion por las autoridades de
la Institucion.
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7.3. CUADRO DE MANDO INTEGRAL

Una metodologia muy utilizada por las organizaciones en la actualidad para lograr la
alineacion de los objetivos de la empresa con los de cada uno de los miembros del equipo
es el Balanced Scorecard (Cuadro de Mando Integral, CMI) el cual tiene como principal fin
fungir como una herramienta de medicién y de gestién que permite direccionar los esfuerzos
del talento humano para traducir |la estrategia en ejecucion.

Se trata en definitiva de un método para medir las actividades de una organizacién en
términos de su visién y estrategia, que proporciona a los administradores una mirada que
abarca las prestaciones fundamentales de las organizaciones, es decir, una herramienta de
administracion organizacional que muestra continuamente cuando una entidad y sus
empleados alcanzan los resultados perseguidos por la estrategia. O, dicho de otra forma,
un instrumento de ayuda que permite expresar los objetivos, iniciativas y tareas necesarias
para cumplir con los planes estratégicos institucionales

El CMI puede ser aplicado tanto a empresas con fines de lucro como a organizaciones o
instituciones del Estado que buscan brindar un beneficio a la ciudadania, las perspectivas
siguen siendo las mismas pero cambia el enfoque y el objetivo fundamental, asi, para una
empresa su finalidad principal es la rentabilidad que le pueda generar el negocio, es decir
sus esfuerzos estan centrados en lograr cumplir los objetivos estratégicos de la perspectiva
financiera, en tanto una organizacioén sin fines de lucro, su finalidad son los usuarios o
beneficiarios, por lo que todos sus esfuerzos estan dirigidos a satisfacer las necesidades y
demandas que estos tengan en funcién del mandato legal que tenga la institucién.

El esquema general que presenta la metodologia del CMI se basa en 4 etapas basicas:

a. Etapa filosofica. Se establece la Mision, Vision y Valores de la organizacién, esto
en funcién de la base legal bajo la cual nacen y se rigen las instituciones de Estado
y alineandose con lo establecido en los planes de gobierno.

b. Etapa diagnostica. Es una etapa investigativa y que se auxilia de diversas
herramientas como el analisis PEST y FLOA para ordenar y clasificar los datos
recolectados de forma tal que genere informacién necesaria para la toma de
decisién y que sirve de insumo directo para la etapa analitica.

c. Etapa analitica. A partir de toda la informacién generada en la etapa diagnéstica se
hacen los esfuerzos analiticos entre todos los involucrados en la planeacion
estratégica para establecer los objetivos estratégicos en funcion de las 4
perspectivas basicas del CMI (si se requiere se pueden considerar otras
perspectivas diferentes a las dadas por la metodologia o agregar, pero se ha
demostrado que las 4 ya establecidas generan los mejores resultados). Para cada
uno de los Objetivos Estratégicos formulados se proponen los indicadores a través
de los cuales se medira el cumplimiento y las actividades o acciones estratégicas
necesarias para la consecucion de los Objetivos Estratégicos en funciéon al
cumplimiento de las metas establecidas para cada uno de los indicadores.

d. Etapa operativa. Es la ultima etapa del CMI y es el establecimiento de todas las

correspondiente indicador operativo para realizar su respectivo corf
seguimiento operativo. .,
 INABVE
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7.3.1. ESQUEMA GENERAL DE LA METODOLOGIA DEL CUADRO DE MANDO
INTEGRAL

En la metodologia del cuadro de mando integral se considera el enfoque en las siguientes
perspectivas:

a. PERSPECTIVA DEL USUARIO
Esta perspectiva del CMI| se enfoca en la satisfaccion de los clientes, en el caso de
instituciones estatales se les suele llamar usuarios o beneficiarios. Como ya se mencioné
si bien en las empresas el fin primordial en las cuales se concentran las otras 3
perspectivas, es la perspectiva financiera, en el caso de las instituciones del Estado como
la nuestra la perspectiva fundamental en la cual concurren las otras 3 es la de cliente o
beneficiario.

Algunos indicadores que se pueden tomar en consideracion en esta perspectiva son:

e El porcentaje de incremento de beneficiarios, lo que se traduce como nuevos
usuarios por unidad de tiempo, que puede ser mensual, trimestral o anual.

e Indice de satisfaccién de los beneficiarios.

e Numero de quejas de los beneficiarios.

e Segmentacién de los beneficiarios segun criterios de edad, género, nivel de
discapacidad, beneficios a los que tiene acceso, etc.

e Frecuencia de atenciones brindadas.

e Distribucion de recursos por beneficiario.

e Tasa de muerte de beneficiarios.

b. PERSPECTIVA DE PROCESOS INTERNOS
En esta categoria se deben identificar los objetivos estratégicos que estan relacionados
directamente con los procesos clave de la organizacion de los cuales depende cubrir las
expectativas de los usuarios o beneficiarios y también responde al uso eficiente de los
recursos financieros asignados a la institucion. Algunos de los indicadores que se pueden
considerar en esta perspectiva son:

Procesos de innovacién:
e Porcentajes de nuevos programas o proyectos.
e Costos de los nuevos programas o proyectos.
e Porcentaje de poblacién beneficiada con nuevos programas o proyectos.

Procesos operativos:
e Tiempos de servicio a los beneficiarios.
e Devoluciones de productos defectuosos.
¢ Porcentaje de tiempo efectivo de atenciones.

Procesos posteriores al servicio:
e Tiempo de respuesta a los solicitantes.
o Costo de reparaciones de especies brindadas a los beneficiarios.
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| EJE ESTRATEGICO/ osiETvo -/ ACCION =
PERSPECTIVA ' estaaréaico . INDICADOR EeTRATRH A ACCION ORERATIVA

,  INDICADOR ACEION OPERATIVA

* INDICADOR

llustracion 1. Esquema general de la metodologia del Cuadro de Mando Integral,

c. PERSPECTIVA DE APRENDIZAJE Y CRECIMIENTO (DESARROLLO
INSTITUCIONAL Y DEL TALENTO)
El modelo plantea los valores de este bloque como el conjunto de inductores del resto de
las perspectivas que constituyen la masa de activos que dotan a la organizacién de la
habilidad para mejorar y aprender. Por tanto, debe incluir el uso de herramientas inductoras
del cambio tales como la creatividad y la motivacion.

Los objetivos se deciden en funcion de aspectos como: el clima organizacional, cultura,
sistemas de informacién, competencias, conocimientos, perfiles profesionales, motivacion,
formacion, salario, incentivos, promocién, gestion del capital intelectual, absentismo laboral,
que son la base de los distintos indicadores que se pueden utilizar en esta perspectiva
como:

e Horas de formacion por empleado

e Numero de empleados con formacién superior

e Numero de patentes

» Porcentaje de gastos en tecnologias de la informacion y la comunicacion (TIC)
e Recursos tecnolégicos a disposicion del desarrollo y desemperfio del empleado
e Programas de desarrollo y aprendizaje

e Clima organizacional

e Satisfaccion del personal

d. PERSPECTIVA FINANCIERA
Concciendo que lo mas importante para el sector publico y sin fines de lucro son sus
clientes, valdra la pena decir que ninguna organizacion podra satisfacer las necesidades de
la comunidad sin los recursos financieros necesarios. Dentro de esta perspectiva se debe

servicios y la percepcion que los ciudadanos tengan de la entidad.
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Por ser una institucién sin fines de lucro en esta perspectiva no se busca la obtencion de
beneficios econdmicos como finalidad, pero si la utilizacion eficiente de estos. Si bien la
utilizacién de los recursos no generara una utilidad o rentabilidad, si que se puede evaluar
indirectamente los beneficios generados por medio de los recursos disponibles verificando
el nivel de satisfaccion de los beneficiarios o la medida en que se cubren las demandas en

funcién a lo demarcado a la legislacion correspondiente. Asi para esta perspectiva podemos
tener los siguientes tipos de indicadores:

e indice de liquidez

e Indice de solvencia

e Porcentaje de ejecucion presupuestaria

e Tasa de crecimiento de asignacion presupuestaria
e Ingresos/beneficios generados por donaciones

Dentro de las 4 perspectivas mencionadas se enmarcan los Objetivos Estratégicos
formulados, los cuales interactian entre si para lograr el fin fundamental de la organizacion
que se establece en la misién y por supuesto son clave para avanzar guiados hacia la vision
institucional. Esta relacion de las 4 perspectivas se observa en el siguiente esquema.

EJE ESTRATEGICO O PERSPECTIVA TEMAS ESTRATEGICOS

C|U10ADANIA ; I Saltisfaccion | Calidad de ‘ :t.'onll‘lrv.uh-l
POBLACION BENEFC'AR]A 0 | poblacional vida | usuario

liempode
atenciony
respuesta

PROCESOS EFICIENTES

| Disenode los Calidad delos

. d procesos procesos

DESARROLLO : Felicidad de la ,
INSTIFUCIONAL y DEL \ | Habillidades persona | Innovacion

humanas tecnologica

TALENTO y . | empleada

- . i .
RECURSOS FINANCIEROS SOEEE i Ingresospor Im”"“.“_m'“ | Eficlenclaen
5 - cooperacion [ yrendclonde | usosde
INVERSION ol : : cuentas fondos
N oW ity A
llustracion 2. Esquema de Mapa Estratégico de Instituciones de Bienestar Social. SE CAZ
s fAZ
S =
= =
e\ INABVE 4
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5
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7.4.ETAPA 1: ORGANIZACION Y PREPARACION DEL PROCESO DE
PLANEACION ESTRATEGICA INSTITUCIONAL

7.4.1. ELABORACION DE LINEAMIENTO PARA LA FORMULACION DEL PEI
En esta etapa se establecen la metodologia y herramientas a utilizar que trazan la guia a
seguir durante el proceso de planeacion estratégica. El lineamiento es un documento de
caracter general y flexible, por lo que, si durante el desarrollo de las actividades surgen
ideas que no puedan estar contempladas en el Lineamiento, estas pueden ser abordadas
siempre y cuando no cambien la esencia de esta y sean elementos que abonen al desarrollo
del proceso de planificacion.

Los procesos de planeacion estratégica son diferentes, no hay instituciones que realicen
sus procesos de la misma forma, por supuesto, existen similitudes por las metodologias o
herramientas que se puedan utilizar, pero aun asi, cada organizacién da sus pinceladas de
originalidad y es ahi donde con cada proceso de planificacion se puedan dar mejoras que
se aplicaran a procesos posteriores, por lo que el Lineamiento se enriquecera con las
observaciones que se pueden obtener con la aplicaciéon de esta en el desarrollo de las
actividades.

7.4.2. ELABORACION DE CRONOGRAMA DE ACTIVIDADES

Establecidas las etapas del proceso de planeacion estratégica se establece un cronograma
de actividades el cual contendra los rangos de tiempo para la ejecucion de las diferentes
actividades de cada una de las etapas del proceso. El cronograma se basa en actividades
generales a realizar; cada una de las actividades especificas que se desarrollen durante el
proceso seran enmarcadas dentro de estos tiempos generales, esto con el fin que este sea

una herramienta flexible y tome en consideracién las aportaciones que puedan dar los
miembros del CPEI.

7.4.3. CONFORMACION DEL COMITE DE PLANIFICACION ESTRATEGICA
INSTITUCIONAL (CPEI)

Este comité sera el que desarrollara cada una de las actividades establecidas en el
Lineamiento. Los integrantes del comité tendran tareas o actividades las cuales seran
asignadas durante el desarrollo de las reuniones participativas que se tengan en cada una
de las etapas. La coordinacion de dicho comité estara a cargo de la Direccién de
Planificacion. El hecho que el CPEI esté conformado por la alta direccion institucional es
para que cada uno brinde su aporte enriquecedor que permita que el Plan Estratégico
Institucional sea realista y ambicioso en base a la situacion actual de la organizacion y la
vision de crecimiento y mejora.

7.5. ETAPA 2. ETAPA FILOSOFICA
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7.5.1. ALINEACION CON PLAN DE GOBIERNO

UIPOS DE GOBIERNG

Bs DT ESF
Economia,

Bienestar Desarrollo Beneficios Fomento y [iteinacional PI‘I::::::II-:W i Migraciones y Saguridad
Social Territorial Socialesy  Obras Publicas , Trabajo
Finanzas Tecnologia
i Agricultura ﬁ
Cultura
D Deporte
D Derechos Humanos |
. Eccnomia —
L) Educacion
Fiscal
Infraestructura
Innovacion y Tecnologia
=} Juventud
Mujer

Medio Ambiente
Modernizacidén del Estado
Politica Exterior

Salud

Seguridad

Turismo

f Transporte y Anticorrupcion
EJES EN QUE PARTIFCIPAN
LOS EQUIPOS

TOTAL EJES
TOTAL EQUIPOS

llustracion 3. Equipos y ejes principales del Plan Cuscatlan.

7.5.2. ALINEACION CON AGENDA DIGITAL

EJES DE AGENDA DIGITAL
2, INNOVACION, |
EDUCAGION Y
COMPETITIVIDAD

!
1, IDENTIDAD DIGITAL %

| 3, MODERNIZACION 4. GOBERNANZA
I DEL ESTADO ‘ DIGITAL

| |

|

2, Identidad Digital Nacional
s3iRarsonaNE T
. Innovacion
2. Conectividad, cobertura y acceso
. Capacidades Servidores Publicos
CSmart Cities : :
. Educacidn y Alfabetizacién en Tecnologla
. Fintech

«Inclusién Digital

. Desmateriaalizacion de Documentos
Registros Administrativos
Madearnizacion de Servicios

[ransparencia y Datos Ablertos
Leyes habilitantes
Ciberseguridad

LINEAS DE ACCION DE AGENDA DIGITAL

. Protecelon del Medio Ambiente
LINEAS POR EJE
TOTAL LINEAS
TOTAL EJES

llustracion 4. Ejes y Lineas de Accion de la Agenda Digital 2020 - 2030,
7.5.3. DEFINIENDO LA MISION INSTITUCIONAL
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entidades, el contenido de la misién se asocia al mandato otorgado por su respectiva ley
organica o norma de creacion, la cual define su marco general de actuacion. Sin embargo,
por diversas razones (como son la probable antigiedad del dispositivo legal, aunado a la
velocidad de los cambios del entorno), frecuentemente tales leyes podrian ser insuficientes
para definir la mision de la organizacién. Ello hace necesario realizar un esfuerzo por
reinterpretar las disposiciones adoptadas a la luz del nuevo contexto nacional e
internacional por lo cual, al momento de redactar una mision, es importante revisar el
mandato legal de creacion de la institucion, no para copiarlo literalmente, sino para
determinar el alcance del quehacer institucional.

Se debe considerar que la mision se redacte de manera que sea:

a. Clara y comprensible para todos: de facil interpretacion

b. Breve: para que se pueda recordar facilmente

c. Especifica: delimitando bien el quehacer institucional

d. Compartida: consensuada con las personas de la institucion

Para la elaboracién de la mision haremos uso de las preguntas claves:
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* ldentidad institucional.

* Reconocimiento legal que otorga legitimidad a la
accion institucional.

§ + Caracteristicas distintivas.

LQUIENES SOMOS?

* Razén de ser de la organizacion.

*» Funciones principales de la organizacion. |
» Cambios fundamentales que deseamos lograr en
i ¢l medio en el cual trabajamos.

; » Sectores sociales hacia los cuales se orientan
LGN LV SNSRIV VNP0 B NS principalmente nuestros esfuerzos.

* Poblacion beneficiaria y usuarios.

Se debe tomar en consideracion que la misién debe contener el impacto esperado, usuarios
y resultados finales:

Transformacién deseada a partir de situacion
inicial (resultado final).

IMPACTO ESPERADO Cual es el efecto que se espera lograr en la
poblacion objetivo o potencial a la que se dirige su |
| accionar, a través de los productos provistos.
Poblacion objetivo.

| Para quienes: identificacion de los usuarios o
beneficiarios a quienes van dirigidos los productos
| finales (bienes y servicios).

Productos finales/estratégicos.

PRODUCTOS FINALES Bienes, servicios y regulaciones generados y
entregados en un tiempo dado.

Se presentan ejemplos de Mision, identificando el Impacto esperado, los Usuarios y los
servicios/productos finales:

USUARIOS

T e e e e e T e
RESULTADO ESPERADO BIENES Y SERVICIOS LsbanigRopEacion

OBJETIVO

Garantizar una gestion migratoria de la
Republica de El Salvador mediante la
investigacion, acciones formativas y
propuestas de politicas publicas que
beneficien la poblacion salvadorefia en cuanto
al desarrollo sostenible y fortalezcan la
gobernanza migratoria.

Garantizar una gestion investigacion, acciones formativas

; i =7 G poblacién salvadorefia
migratoria y propuestas de politicas publicas

Contribuir al desarrollo econdmico y social del

2 ¢ s el restacion de servici
pais, a través de la prestacion de servicios de P lElos ue

P ) desarrollo Gmico y social icios de formacion técni ci
formacion técnico profesional y apoyo a la ZC;THZI.S y Servrcofessional 2 oor; t:T: &2 5 aIL:t :chjfgr"?ss
productividad, en beneficio de los ciudadanos P P ¥ _p A
calvadotenss productividad

Proveer los servicios de agua potable y
saneamiento conforme a los parametros de
calidad establecidos, asi como a la poblacion
salvadorefa en su ambito de competencia
territorial, contribuyendo a mejorar la salud y
calidad de vida de los usuarios, en armonia y
respeto al medio ambiente.

mejorar la salud y calidad de servicios de agua potable y
vida de los usuarios saneamiento
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Para la elaboracion de la misién de la institucion se debe considerar los que establece el
articulo 12 de la Ley Especial en su parrafo 3, “El Instituto sera el encargado de administrar
los programas de beneficios y prestaciones econdmicas y sociales de los
beneficiarios, asi como coordinar y/o canalizar la concesion oportuna de lo que como
objeto esta establecido en la presente Ley.”

La idea principal que establece dicho parrafo es que el INABVE es una institucion
administradora de fondos publicos dirigidos a la ejecucion de programas en pro de los
beneficiarios que le han sido encomendados por mandato ejecutivo. Los programas de
beneficios y prestaciones econdmicas que habla este articulo se encuentran enumerados
en el articulo 4 de la Ley Especial, asi estos son:

Pension e Indemnizacién

Atencion Médica Preferencial y otros servicios en salud.

Programas de Insercién Productiva.

Acceso a la educacion.

Transferencia de tierra y vivienda, apoyo para construccion y mejora de vivienda.
Acceso a programas de lineas de crédito con intereses flexibles.

Prestacion econémica para servicios funerarios.

7.5.4. DEFINIENDO LA VISION INSTITUCIONAL

La vision es la imagen futura que una organizacion desarrolla sobre la realidad sobre la cual
trabaja y sobre si misma. Por lo general, la vision incluye tanto los cambios que deseamos
lograr en el seno de nuestra poblacién objetivo (y en ocasiones del pais en su conjunto),
como la imagen objetivo de la propia institucion.

NOos N

Para la elaboracion de la Vision haremos uso de las siguientes preguntas clave:

+CUAL ES LA IMAGEN ég,Cc'?mo vemos a Ia.pob@cién con la cual trabajamos? Es

DESEADA? | decir, cual es la situacion futura deseada para nuestros

i ¥ usuarios o beneficiarios. _ f

,COMO SEREMOS EN | ¢ Como nos vemos en el futuro?_Es decir, cual sera la posicién

EL FUTURO? futura de nuestra organizacion en relacion con otras
 organizaciones.

; ¢(Qué queremos hacer en el futuro? Cudles son las.

PR L8 I=R A (ORI A contribuciones distintivas que queremos hacer en el futuro y/o

FUTURO?  cuales son los principales proyectos o actividades que

| queremos desarrollar. |

La mision podemos desglosarla basicamente en los siguientes elementos:

(QUEYCcOomo | ¢ENNENOS | pARA QUIENES |  (ENQUENOS
QUEREMOS SER? |  SSEREVOS  TRABAJAREMOS? | DIFERENCIAREMOS?

| Cambio ‘

- Imagen futura tanto . - ’

3instit% sl institucional. ~ Queremos ser distinto |
i 1 * Cambio de ' i o a ue 3 ‘

| imagen esperamos Poblacion objetivo. 15 Sl B

X t procesos. Nos queremo

; ok i : Cambio de | diferenciar en aigo

' nuestros usuarios. i

: | productos.
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Las respuestas a estas preguntas proporcionan los elementos necesarios para definir la
vision institucional, brindando un panorama sobre el estado futuro de la entidad, con lo que
se pretende motivar y orientar las acciones del presente.

Para tener una mejor comprensién de la estructura se presentan ejemplos con el desglose
ya detallado:

LEN QUE NOS QUEREMOS LPARAQUIEN

ZEN QUE NOS
CONVERTIR? TRABAJAREMOS? DIFERENCIAMOS?

LQUE Y COMO QUEREMOS |

VISION SER?

Ser una institucion eficaz, eficiente y
transparente que articula e incorpora, en Institucion eficaz, eficiente y Institucion que articule e
forma participativa, la dimension ambiental transparente de gestion del | Incorpore, en forma participativa, | Sociedad en su Conjunto
en las decisiones y acciones de la sociedad medo ambiente la dimension ambiental.
para contribuir al desarrcllo sostenible.

Institucion que aporte al
desarrallo sostenide.

Ser un referente nacional por la cobertura y
calidad de los servicios prestados a los

nifos, nifas y sus familias mediante la Referente nacional en Institucion que implemente i - A
; £ P S ioh 2 o gl Nifigs, nifias y sus En ser una institucion publica
implementacion de politicas publicas a favor | prestacion de servicios de politicas publicas en favor de la = 3 :
=3 : i " familias eficaz y eficiente

de la nifiez que nos permitan ser atencion a la nifiez. ninez
reconocidos como la institucién publica
eficaz y eficiente.
Ejercer con efectividad la rectoria del

i Naci ion Técni Rector: i | sistema R e ! . fs g
g‘::tfzr;'znar o?na:eﬁizz:i;os micr;::gmes naciona? :;e;}tr::ai%: fétcnica istitcion‘que preste servicios Cludadanos y Ganvarirss eninsiucion con

e : 9 5 innavadores cludadanas del pais altos estandares de calidad

con los mas altos estandares de calidad en profesional

beneficio de la ciudadania salvadorefa

7.5.5. ESTABLECIENDO LOS VALORES INSTITUCIONALES

En sentido general, los valores son aquellos elementos que inspiran y rigen el quehacer
institucional, apoyan la vision de la institucion y dan forma a la misién. Son juicios éticos
sobre situaciones imaginarias o reales a los cuales nos sentimos mas inclinados por su
grado de utilidad personal y social. En ese sentido, se pueden considerar como los pilares
mas importantes de cualquier organizacion y reflejan los valores de sus miembros,
especialmente los de sus directivos.

En tanto que las decisiones son influidas considerablemente por los valores explicitos e
implicitos de las personas involucradas; identificar un articulado y coherente conjunto de
los que debe cultivar una organizacion reviste vital importancia para su desempefio.

Los valores orientan la forma en que se debe actuar ante las distintas situaciones en las
gue se debe adoptar o proponer una decision de consecuencias importantes sobre los
usuarios y las personas en general. Los valores, por otra parte, describen como la institucion
desea que sea la vida cotidiana del personal, mientras se procura la vision y se practica la
mision.

Su construccion o identificacion debe responder a la pregunta:

- ¢ Qué valores deben cultivar prioritariamente las personas que laboran en la institucion?

a instituciones publicas:
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Integran las ventajas competitivas con las caracteristicas de calidad,
eficiencia y eficacia de una institucion; es ser excelente, agil y
confiable en sus procesos.

Excelencia
operacional

Capacidad de Proceso de adquirir conocimientos, habilidades, actitudes o valores
aprendizaje a través del estudio y la experiencia.

Capacidad que tiene el ser humano para tomar conciencia de la
(ofe Ty [sT oI IET N1 M importancia de cumplir con el desarrollo de su trabajo dentro del

el usuario tiempo estipulado para ello y colocandose en la posicion del que usa
nuestros servicios.

Etica Transparencia, sinceridad, compromiso con la palabra empefiada.

Capacidad para satisfacer las necesidades explicita e implicita
Calidad segun un parametro. En cuanto a la prestacién del servicio, es
asociada a su cualidad en relacion con la percepcion de satisfaccion.

Accién de cambio que supone una novedad, y que se refiere a

Innovacion = . ! .
modificar elementos ya existentes con el fin de mejorarlos.

Sensacion de total confianza que se tiene en el servicio brindado

Seguridad oo s
tanto a los usuarios internos como externos.

Reconocer, respetar y hacer valer los derechos de las personas.

Justicia ) o P
Seguir las reglas, légica y la ética.

El quehacer de la institucién esté afin con los principios de consumo
y produccion sostenible; valorar y respetar lo que se relaciona con
la naturaleza y el medio ambiente.

Sostenibilidad
ambiental

Informacion a la ciudadania sobre los procesos de toma dew

Transparencia i ) i e
decisiones y ejecucion del gasto publico.

Disposicion para informar y rendir cuentas a los ciudadanos sobre
los resultados de la gestion.

Responsabilidad

Probidad Honestidad y eficiencia en el manejo de los asuntos de las entidades
del Estado.

Cultura de

Serlals Disposicién de servir a los usuarios con eficiencia, calidad y calidez.

Valor que consiste en vivir plenamente nuestro compromiso como

Patriotismo
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Adelantarse a las circunstancias, tomar mejores decisiones,
conservar la compostura y el trato amable en todo momento,
elementos necesarios para forjar una personalidad decidida,
emprendedora y comprensiva.

Prudencia

Capacidad para adaptarse rapidamente a las circunstancias a fin de
Flexibilidad lograr un mejor entendimiento con los demas y adoptar las
decisiones mas convenientes para la Institucién.

A partir de la base tedrica presentada se procede a realizar la revision de la Mision, Visién
y Valores actuales de la institucion para validar si es aplicable alin, o es necesario realizar
ajustes o volver a formular la Misién, Vision y establecer otros valores que sean acordes a
la realidad actual y conforme a la presente direccion de la institucion.

7.5.6. PESAMIENTO ESTRATEGICO ACTUAL DEL INABVE

Administrar con efectividad los programas de beneficios Y
prestaciones econdmicas y sociales de los veteranos vy
MISION excombatientes con los recursos asignados, coordinacion
interinstitucional y gestién de cooperacién; contribuyendo a la mejora
en la calidad de vida de los beneficiarios.

Ser la institucion consolidada y rectora de los programas de beneficios
VISION y prestaciones sociales de los veteranos y excombatientes,
contribuyendo a generar un impacto positivo en el desarrollo del pais.

Es la voluntad de todo el Talento Humano en el
cumplimiento de la Mision, Visién, Principios y
Valores del Instituto.
Entendida como el derecho a un trato |gual|tar|o
para ambos sectores, segun la cual todos los
IGUALDAD grupos de interés de la institucion sin
discriminacién tienen las mismas oportunidades y
derechos.

Es la disposicion de los recursos y el esfuerzo de
PRINCIPIOS EFICACIA todo el personal para producir los resultados
esperados. B o g
Definida como la mejor utilizacion de los recursos
humanos, tecnolégicos, materiales y financieros,
con el fin de mejorar las condiciones de vida de los
| beneficiarios.

Se trabaja constantemente analizando vy
MEJORA mejorando nuestras acciones y la forma como
(o{e] iU [\ [V/.\ W desarrollamos nuestras actividades, para lograr ser
competitivos y productivos.

COMPROMISO
INSTITUCIONAL

EFICIENCIA

VALORES HONESTIDAD cumphendo los deberes con transparen :
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Reconocer, valorar y ‘tratar de manera dlgna a
RESPETO todas las personas, con sus virtudes y defectos, sin
importar su labor, su procedencia, estatus
‘econoémico, social u otra condicion.
Ser consciente de la importancia del rol como
servidor publico y en disposicion permanente para
COMPROMISO comprender y resolver las ngcesidades de las
personas con las que se relaciona en las labores
cotidianas, buscando siempre mejorar su
bienestar.
Cumplir con los deberes, funciones vy
responsabilidades asignadas de la mejor manera
(V| WA posible, con atencion, prontitud, destreza vy
eficiencia, para asi optimizar el uso de los recursos
‘del Estado.

Actuar con imparcialidad garantizando los |
derechos de las personas, con equidad, igualdad y
sin discriminacion." Actuar con legalidad, justicia e
imparcialidad tanto en la prestacion de servicios
como en las relaciones laborales sin tratar con
privilegio o discriminacion, sin tener en cuenta su
condicion econémica, social, ideolégica, politica,
sexual, racial, religiosa o de cualquier ofra
naturaleza.

7.6. ETAPA 3: ETAPA DIAGNOSTICA

Esta etapa de la planificacion estratégica es fundamental, ya que es donde se visibiliza la
situacion real de la institucion, con informacién relevante y especialmente en cifras con
datos historicos y que sean mayoritariamente cuantitativos y en un minimo cualitativos, esto
para evitar caer en la subjetividad en lo mas que se pueda y que consiste en analizar cual
es la situacion de la instituciéon en un momento determinado a través de un doble analisis:
andlisis del entorno y analisis interno.

Con el diagnéstico estratégico, las organizaciones son capaces de conocer cudles son los
retos a los que se ha de enfrentar en un futuro préximo y cuales son sus posibilidades de
hacer frente a ellos con éxito.
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Diagnastico

estratégico

Analisis del

Analisis Interno

entorno

P—

é,

Oportunidades Amenazas Fortalezas Limitaciones

flustracion 8. Estructura del Diagndstico Estratégico.

Primero se desarrolla el andlisis de la situacion externa, para lo cual se hace uso de la
herramienta PEST que sirve como guia para agrupar todas las situaciones del medio que
impactan o tienen relacion directa o indirecta con el guehacer de la institucion.

Ya elaborado el andlisis de la situacion externa se procede a realizar el analisis de la
situacion interna, para lo cual cada uno de los jefes de las unidades de gestion hara un
esfuerzo analitico estableciendo las fortalezas y limitaciones y con su correspondiente
evidencia teorica, basada en la informacion interna de la institucion, para esto se hara uso
de la herramienta FLOA.

Teniendo los elementos tanto de la situacién externa como interna se procede a un proceso
de calificacion que tiene la intencién de brindar objetividad a la informacion y evitar en cierta
medida los juicios individuales.

Cada uno de los analisis mencionados como la parte de calificacion se abordan en cada
uno los diagnosticos que se detallan.

7.6.1. DIAGNOSTICO DEL AMBIENTE INSTITUCIONAL EXTERNO CON LA
HERRAMIENTA PEST

La palabra PEST deriva de las siglas para los 4 factores que esta técnica analiza: Politicos,

Econémicos, Socioculturales y Tecnolégicos. Estas son las variables principales que

pueden afectar y modificar el entorno de una institucion y de sus programas o proyectos.

Los factores que se utilizan en el analisis PEST son los siguientes:
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Factores POLITICOS-LEGALES Factores ECONOMICOS

El primer elemento del Andlisis PEST que
debemos estudiar es el constituido por los
factores politicos. Cuando estamos
considerando los factores politicos,
tenemos que evaluar el impacto de todo
cambio politico o legislativo que pueda

afectar nuestra organizacion.

En este apartado se deben denotar todos
aquellos aspecios relacionados con los
comportamientos de los individuos y sus
relaciones. Aqui podemos tomar en
consideracion la clasificacion de la
poblacién por edades, sexo, o alguna otra
que permitan identificar la sociedad en la
cual se circunscribe la organizacién.

Los factores politicos no operan en el
vacio, y las decisiones de politica publica
tienen implicaciones econdémicas. Todas
las instituciones se ven afectadas por
factores econdmicos del orden nacional,
internacional o global.

Factores TECNOLOGICOS

El factor tecnoldgico es importante para
casi la totalidad de las organizaciones de
todos los sectores. La tecnologia es una
fuerza impulsora de las instifuciones,
mejora la calidad y reduce los tiempos para
la entrega de productos o prestaciéon de
servicios.

Los elementos que se pueden tomar en consideracién para cada uno de los factores
detallados en la matriz de PEST pueden ser los siguientes:

Factores POLITICOS-LEGALES

Factores ECONOMICOS

Factores SOCIOCULTURALES

Cambios de gobierno y sus programas
electorales

Politica fiscal

Subsidios del gobierno

Guerras y conflictos

Cambios en legislacion

Cambios en los tratados comerciales
Acuerdos internacionales

Conflictos internos y externos
Movimientos politicos

® ¢ & ¢ & ¢ © ©

Tasas de empleo
Ciclo econémico
PIB
Impuestos
Inflacion
Decisiones
gobiernos
Devaluacién vy
moneda
Tendencias en canales de distribucion
Déficit gubernamental
Financiacion

Proteccionismo de los mercados
Nivel de educacion
Creencias

Religiones

Opinién de los usuarios

@ @ & @ o o

econdmicas de otros

reevaluacion de la

e © @ e
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e QOpiniones o percepcion de los medios
de informacion

e Estilo de vida

e Nivel de ingresos

e Nivel de edad

ETaICEMESod (o] Molel[ofolW « Nuevos codigos de programacion

Nueva maquinaria o dispositivos

tecnolégicos

Impresion 3D

¢ Uso de la energia

¢ Reemplazo de tecnologia
e Software en la nube

e Obsolescencia

e Internet

®

Incentivos por uso de tecnologias

A partir de la investigacion diagnoéstica de los diferentes factores externos que inciden
directa o indirectamente en las actividades y funciones que realiza la institucion se procede
a realizar una descripcion especifica de cada situacion en funcion del factor en el que se
enmarca y la relaciéon que tiene especificamente con la institucion. Este es un ejercicio de
analisis en donde se toman como insumos las investigaciones realizadas por cada uno de
los miembros del CPEI y cada cual aportan de forma resumida dichos hechos, eventos o
supuestos.

Es importante sefalar que la relacion que tenga el evento externo con el quehacer
institucional debe ser redactada de forma tal que contextualice de forma breve y clara la
situacion a la que nos referimos.

Para poder enlistar cada uno de las situaciones identificadas y enmarcadas dentro de la
clasificaciéon de cada factor se facilita el formato del Anexo 1.

Luego de enlistar todos los factores identificados por los participantes de las sesiones de
planeacion estratégica, se procede a realizar la calificacién de estos dependiendo de la
importancia que cada uno le confiera y de la favorabilidad que se observe; este ejercicio
servira para reducir la subjetividad y poder clasificar los factores dependiendo el resultado
final del mismo en consecuencia de la relacion existente entre los puntajes de importancia
y favorabilidad que se le asignaron. A partir de esta clasificacion se reducira el nimero de
factores externos identificados que inciden directa e indirectamente en el INABVE dejando

solo aquellos que son de mayor importancia y su grado de favorabilidad es elevado o muy
bajo.

Para facilitar el ejercicio de calificacion de los factores se hara uso del formato detallado en
el Anexo 2.

Se encontraran enlistadas todas las situaciones del entorno de acuerdo con su factor de

amenaZzas.
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Se presenta las escalas para la calificacion del PEST por su importancia y por su
favorabilidad.

IMPORTANCIA FAVORABILIDAD
Calificacion Calificacion

Sin importancia -1 Muy desfavorable -5
Poco importante 1 Desfavorable -4
Baja importancia 2 Medianamente desfavorable -3
Medianamente importante o Poco favorable 1
Importante 4 Medianamente favorable 3
Importante superior 5 Favorable 4

Altamente favorable 5

Tabla 1. Criterios de callficacion del PEST,

Estos dos factores son los que interactian para concluir la calificacion del PEST; es
imprescindible mencionar que las situaciones clasificadas como Importante superior e
Importante son las que se consideran para su calificacion con la favorabilidad, las otras
calificaciones de importancia cuando se cruzan con la favorabilidad son calificadas como
indiferente, esto no quita que algunas de estas situaciones puedan resultar a consideracion
para el posterior andlisis, esto se decidira durante las reuniones participativas.

Para cada una de las situaciones identificadas y calificadas se clasificaran segun su
resultado final, en funcién de la relacion de Importancia y Favorabilidad, segin como se
detalla en la siguiente tabla:

PORITA A AVORAE DAD RPR ACIO
Importante superior  Altamente favorable Excelente (Escenario deseado)
Importante superior ~ Favorable Atractivo
Importante superior  Poco favorable Incierto (Reto para la gestién)
Importante superior ~ Desfavorable Hostil

| Importante superior Muy desfavorable Muy Hostil

Importante Altamente favorable Excelente (Escenario deseado)
Importante Favorable Atractivo

Importante Poco favorable Incierto (Reto para la gestion)
Importante Desfavorable Hostil

Importante Muy desfavorable Muy Hostil

Tabla 2. Interpretacion de los resultados de calificacion del PEST.

7.6.2. DIAGNOSTICO DEL AMBIENTE INSTITUCIONAL INTERNO CON LA
HERRAMIENTA FLOA

La herramienta conocida como FLOA, permite realizar un analisis de la situacion en la que
se encuentra la institucién, ya que se evallan los factores internos y externos que influyen
en el servicio publico, ya sean positivos o negativos, a partir de los cuales se genera un
diagnoéstico que permitira identificar las areas de mejora de la entidad y la ;
decisiones. El punto de partida para realizar el analisis FLOA lo constituye g9t
situacional. Esta actividad debe ponerse en practica y luego se identifican las g
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limitaciones en el ambiente interno, las oportunidades y amenazas en el ambiente externo
de [a institucion.

Generado el diagnostico, se podran identificar las potencialidades, desafios, limitaciones y
riesgos para cambiar la realidad actual por una situacién deseada. Este analisis debe
realizarse de forma participativa y consensuada con todo el personal de la institucién, de
forma tal que todos se sientan parte de las decisiones tomadas para el desarrollo de la

T RTINS TR R W e

organizacion.

INTERNO

FORTALEZA

Es algo en lo que la organizacion es
competente, se traduce en aquelios
elementos o factores que estando bajo su
confrol, mantiene un alto nivel de
desempefio, generando ventajas o
beneficios presentes y claro, con
posibilidades atractivas en el futuro. Las
fortalezas pueden asumir diversas formas
como: recursos humanos maduros, capaces
y experimentados, habilidades y destrezas
importantes para hacer algo, activos fisicos
valiosos, finanzas sanas, sistemas de
trabajo eficientes, costos bajos, productos y
servicios competitivos, imagen institucional
reconocida, convenios Yy asociaciones
estratégicas con otras instituciones.

LIMITACIONES

Significa una deficiencia o carencia, algo en
lo que la organizacion tiene bajos niveles de
desempefio y por tanto es vulnerable,
denota una desventaja, con posibilidades
pesimistas o poco atractivas para el futuro.
Constituye un  obstaculo para |la
consecucion de los objetivos, aun cuando
esta bajo el control de la organizacion. Al
igual que las fortalezas éstas pueden
manifestarse a través de sus recursos,
habilidades, tecnologia, organizacion,
productos, imagen.

EXTERNO
OPORTUNIDAD

Son aquellas circunstancias del entorno que
son potencialmente favorables para la
organizacion y pueden ser cambios o
tendencias que se detectan y que pueden
ser utilizados ventajosamente para alcanzar
o superar los objetivos. Las oportunidades
pueden presentarse en cualquier ambito,
como el politico, econémico, social,
tecnoidgico, etc., dependiendo de Ila
naturaleza de la organizacion.
El reconocimiento de oportunidades es un
reto importante debido a que no se puede
crear ni adaptar una estrategia sin primero
identificar y evaluar el potencial de
crecimiento y beneficios de cada una de las
oportunidades prometedoras o}
potencialmente importantes.

AMENAZA

Son factores del entorno que resultan en
circunstancias adversas que ponen en
riesgo el alcanzar los objetivos establecidos,
pueden ser cambios o tendencias que se
presentan repentinamente o de manera
paulatina, las cuales crean una condicién de
incertidumbre e inestabilidad en donde la
organizacion tiene muy poca o nula
influencia, las amenazas también pueden
aparecer en cualquier sector como en la
tecnologia, restricciones gubernamentales,
impuestos, inflacion.

Hay que tomar en consideracion que las Oportunidades y Amenazas ya se obtuvierg
el analisis institucional externo haciendo uso de la herramienta PEST, por lo que'g
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analisis FLOA se prestara mayor atencion a la identificacion de Fortalezas y Limitaciones y
si aln es demasiado extenso el numero de situaciones externas clasificadas como
oportunidades o amenazas perdiendo el enfoque estratégico, se sometera al filtro de la
calificacion de los elementos del FLOA para reducir el listado a solamente situaciones que
sean determinantes en la definicién de los Objetivos Estratégicos de la institucion.

En el siguiente cuadro se pueden observar un conjunto de preguntas que pueden facilitar
el analisis FLOA.

FORTALEZAS | ; Qué ventajas tiene la institucion respecio a los temas dentro
del sector que representa?

¢, Qué aspectos positivos se observan en la relacién entre las
unidades de gestion de la institucion?

¢Alguna novedad tecnoldgica puede impactar positivamente la
oferta de servicios de la institucion?

¢ Es eficiente en la administracion de los recursos financieros?
¢ Qué factores garantizan la estabilidad del personal en la
institucion?, Beneficios laborales, Inclusion social.

¢,Qué perciben los colaboradores como ventajas de la
institucion?

¢ Qué politicas internas relacionadas a aspectos sociales y
ambientales se estan implementando?

¢ Qué elementos facilitan brindar los bienes y servicios a los
usuarios?

¢, Cémo se puede explotar cada fortaleza?

LIMITACIONES | ¢ Cuales son las limitantes que restringen que la institucién se
destaque en los servicios bajo su responsabilidad?

¢ Qué desventajas tiene la institucion respecto a los temas
dentro del sector que representa?

¢ Qué aspectos negativos se observan en la relacién entre las
unidades de la institucion?

¢ Se observa alguna limitacion respecto a la manera en que se
priorizan los productos y servicios de la institucion?

¢ Algun aspecto tecnologico que limite la entrega de servicios
de la instituciéon?

¢ Existe alguna limitacion en la administracion de los recursos
financieros?

¢ Qué factores reducen la estabilidad del personal en la
institucion?, Ambiente laboral, Beneficios laborales, Inclusion
social

¢Qué perciben los colaboradores como limitaciones de la
institucién?

¢,Qué factores reducen el éxito de las acciones institucionales?
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OPORTUNIDADES | ;/Se observan oportunidades en las relaciones
interinstitucionaies e intersectoriales o con alguna tendencia
nacional o internacional que favorezcan los temas
relacionados a la institucién?

& Qué perciben los usuarios como positivo de la institucion?
¢Existe algin marco regulatorio, politicas programas o
proyectos nuevos que pueda impactar de manera positiva la
institucion?, ¢ Como le afecta?

¢ Alguna novedad tecnolégica puede impactar positivamente
la oferta de servicios de la institucién?

¢ Existe una coyuntura en la economia del pais?
AMENAZAS | ; A qué obstaculos se enfrenta la instituciéon?

¢ Existe alguna tendencia nacional o internacional gue limite
el apoyo a los temas relacionados con la institucion?

¢Existe algin marco regulatorio, politicas programas o
proyectos nuevos relacionados a instituciones del sector que
pueda impactar de manera

negativa la institucién?, ; Como le afecta?

i.Se observa alguna oportunidad en las relaciones
interinstitucionales del sector, ya sea por acuerdos existentes
o potenciales de generar?

¢ Se observa alguna limitacion respecto a la distribucion de los
servicios publicos?

¢Existe alguna desventaja en la relacibn con ofras
instituciones?

¢ Existe alguna amenaza de ocurrencia de desastre que
impacte el accionar de la institucion?
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Para facilitar la identificacion de las diferente Fortalezas y Limitaciones se hace uso del
formato detallado en el Anexo 3.

Para este ejercicio, cada unidad de gestién debers identificar las Fortalezas y Limitaciones
gue puede observar de forma especifica en su area y de igual manera detallar de forma
general, no hay un limite en la identificacion de Fortalezas y Limitaciones, lo que si se debe
tomar en cuenta es que deben fratar de abarcar en la medida de lo posible todos los
elementos que puedan estar relacionados con la identificacion, esto para no tener lo que
podria ser una sola fortaleza segmentada en varias declaraciones.

7.6.3. DIAGNOSTICO INSTITUCIONAL

Teniendo la lista de Oportunidades y Amenazas que surgieron en el analisis PEST y las
Fortalezas y Limitaciones que se identificaron en el FLOA, se procede a unificar este listado
para realizar su calificacién y clasificacion.

Es de aclarar que, si la cantidad de Oportunidades y Amenazas clasificadas en el PEST se
considera adecuado para la etapa de analisis, estos no se someteran a calificacion para
realizar un filtro de estas, pero si se colocara una calificacion proporcional a la dada en el
PEST solo como elemento de andlisis cuantitativo.

de las Fortalezas y Limitaciones y en funcién de Ocurrencia e Impacto para el caso
Oportunidades y Amenazas.
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Se detallan las tablas de calificacion para cada una de las situaciones identificadas. En el
cruce de las calificaciones solo aquellas que resulten clasificadas como Alta seran
consideradas para el andlisis posterior.

Intensidad e influencia del ambiente interno (Fortalezas y Limitaciones)

O |Muy alta
3 [Ata
% |Moderada
i | Baja
= Muy baja
Moderada
INFLUENCIA
Tabla 3. Puntajes de callficacion de las Fortalezas y Limitaclones.
Ocurrencia e Impacto del entorno (Oportunidades y Amenazas)

g Muy alta 5 10
z Alta 1 8 12
g:: Moderada 6 9 12
8 'Baja 6 8 10
O Muy baja 5

Muy baja Baja Moderada Alta Muy Alta

IMPACTO
Tabla 4. Puntajes de calificacion de las Oportunidades y Amenazas.

Resultados para consideracién en analisis

SRR a 1-4
MODERADA
ALTA

Tabla 6, Resultados de calificacion del FLOA.

7.7.ETAPA 4. ETAPA ANALITICA: ESTABLECIENDO EL MARCO
ESTRATEGICO

En esta etapa se procede a formular los Objetivos Estratégicos (OE) de la institucion con

sus respectivos Indicadores Claves de Desemperio (KPI's) y las Acciones Estratégicas a

desarrollar para poder dar cumplimiento a las metas establecidas en los KPI’s y con ello

dar cumplimiento a los Objetivos Estratégicos. Es importante que los OE estén acorde tanto

a la misién de la institucion y por supuesto, con su ejecucion deben lograr acercarnas a la
“yision que se tiene, todo esto acorde a la situacion actual de la organizacion, ya que .5
deben ser realistas y por tanto no podemos plantearnos OE que no podremos .,;9‘-)3 ~
" la posicion actual, es por ello que todas las etapas anteriores nos preparan §
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momento, puesto que tenemos los insumos necesarios para poder desarrollar esta etapa
que no menospreciando a las anteriores se vuelve la mas importante ya que es aqui donde
aterrizamos todo el esfuerzo realizado hasta el momento.

7.7.1. FORMULACION DE LOS OBJETIVOS ESTRATEGICOS A PARTIR DEL
CRUCE DEL FLOA

Para la formulacién de los objetivos estratégicos hacemos uso del FLOA ya depurado. El
listado final de las Fortalezas, Limitaciones, Oportunidades y Amenazas que se detallan
usando el formato del Anexo 4, se llevan a un FLOA cruzado detallado en Anexo 5, en
donde relacionaremos cada uno de los aspectos para poder formular objetivos estratégicos
que vayan acorde a situacion actual del INABVE a partir del Diagnostico Institucional
realizado. Lo que se hace es lo siguiente:

a. Se relacionan las Fortalezas con las Oportunidades y Amenazas dando como
resultados estrategias FO y estrategias FA.

b. Se relacionan las Limitaciones con las Oportunidades y Amenazas, obteniendo
estrategias LO y estrategias LA.

Para cada uno de los objetivos estratégicos, se hace la respectiva clasificacion en las
perspectivas que abordan, para el caso de este Lineamiento se usaran las perspectivas
basicas que recomienda la metodologia del CMI:

a. Perspectiva poblacion beneficiaria.
b. Perspectiva procesos internos.

c. Perspectiva desarrollo institucional.
d. Perspectiva financiera.

Se recomienda un minimo de 12 objetivos y un maximo de 16 para no perder el enfoque
estratégico de los mismos. La redaccion de los objetivos estratégicos debe considerar los
siguientes aspectos:

a. Sefalar la expresion de logro, evidenciar el cambio o transformacion que se espera
con las politicas a cargo de la Institucién, como, por ejemplo: “Mejorar los estandares
de competitividad”, “Disminuir “los niveles de pobreza alimentaria en la regién XXX,
mejorar los niveles de seguridad ciudadana”, etc.

b. Evitar su redaccion en términos de “Contribuir”, “Fomentar”, “Procurar”.

¢c. Debe permitir responder a la ciudadania hacia dénde se dirigen los recursos
asighados de la Institucion en su globalidad.

d. Debe permitir responder a un problema o aspecto especifico relacionado con el
cumplimiento de la mision.

e. Debe permitir responder sobre el beneficio esperado para los usuarios a los cuales
van dirigidas las politicas y/o programas de la institucion.

f. Debe permitir que los usuarios y/o beneficiarios conozcan hacia donde se dirige Ia
priorizacion de los recursos presupuestarios.

g. Los objetivos estratégicos deben ser monitoreados y evaluados a través de
indicadores.

Tanto la institucion como los ciudadanos usuarios deben conocer el progreso que
las entidades y los programas en el cumplimiento de sus objetivos estratégicos, da
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alli estan depositadas las prioridades en la asignacion de los recursos. Desde esta
perspectiva, es fundamental considerar los diferentes niveles de decision de la organizacion
y procurar la coordinacién entre los diferentes niveles de objetivos estratégicos.

o Los objetivos estratégicos constituyen la base para el establecimiento de los
indicadores que permitiran medir el avance de las acciones gubernamentales
hacia los resultados.

e El objetivo estratégico permite constatar la intencion de un cambio o
transformacion en la calidad, eficiencia, economia, o resultado en los
productos con los cuales se relaciona.

e El objetivo estratégico, debe expresarse en términos concretos de resultados
esperados y no ser establecidos en términos de funciones permanentes del
Programa.

e Los logros se refieren principalmente a la capacidad de las politicas publicas
por cumplir con su finalidad y su expresion en los resultados o impactos en
el bienestar de los ciudadanos.
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Los objetivos estratégicos que se abtengan del ejercicio del cruce del FLOA seran
enlistados en el formato detallado en el Anexo 6.

7.7.2. ESTRUCTURACION DE LOS KPI'S PARA LOS OBJETIVOS
ESTRATEGICOS FORMULADOS

Establecidos los objetivos estratégicos es necesario cuantificar su cumplimento, para esto
se deben plantear los indicadores claves de desempefio relacionados con cada objetivo,
los KPY's deben planiearse de tal manera que caractericen de la mejor manera posible los
productos o resultados que persigue el objetivo estratégico. Pueden plantearse mas de un
KPI’s por objetivo, lo ideal es no saturar de indicadores para que no sea el mero hecho del
registro el trabajo medular, si no, el analisis y conclusiones que se pueden obtener en su
evaluacion. Para el detalle de los KPI's planteados se hara uso del formato detallado en el
Anexo 7.

7.7.3. ESTABLI'ECIMIENTO DE LAS ACTIVIDADES O ACCIONES
ESTRATEGICAS EN FUNCION DE LOS KPI'S ESTRUCTURADOS

Para poder dar cumplimiento a los Objetivos Estratégicos en funcién de los indicadores
establecidos, se deben ejecutar Acciones Estratégicas (AE), las cuales deben ser
planteadas para tal fin. Por cada KPI's se pueden formular de una a mas Acciones
Estratégicas, lo esencial como ya se ha venido planteando es que estas acciones sean
especificamente para el cumplimiento de los KPI's, es decir, no debemos caer en el error
de plantear acciones operativas. Las acciones operativas se desglosaran de las acciones
estratégicas, que serian el detalle de las actividades, las brindaran cada una de las
unidades de gestion y se detallaran posteriormente dentro de él Plan Operativo Anual.

La redaccion de las Acciones Estratégicas planteadas en funcién de los KPI's se realizara
usando el formato detallado en el Anexo 8.
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7.7.4. ESTRUCTURACION Y PRESENTACION DEL PLAN ESTRATEGICO

INSTITUCIONAL (PEI)
Una vez se tengan los OE, KPI's AE se estructura la matriz estratégica para cada objetivo
donde se detallara la perspectiva a la que pertenece y los KPI’s y acciones estratégicas
que le corresponde. Con esto se finaliza y se procede a estructurar el documento del Plan
Estratégico que no es mas que la consolidacion del esfuerzo analitico realizado durante
todas las reuniones participativas del CPEI.

8. OFICIALIZACION Y ACTUALIZACION

Para su aprobacion y difusion el presente Lineamiento debera cumplir lo establecido en el
Instructivo para Aprobacion de Documentos; asimismo, para su actualizacién se debera
seguir lo determinado en la Politica de Revision de Documentos.

9. CONTROL DE CAMBIOS

Codificacion Version

Fecha

Motivo del cambio

LIN-INST-0002.1 1

28/11/24

Version inicial del documento.

10. VIGENCIA

El presente Lineamiento entrara en vigencia posterior a su aprobacién por Junta Directiva.
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Listado de Factores Externos del analisis PEST

FACTOR DESCRIPCION DE LOS FACTORES EXTERNOS | FORMA DE INCIDENCIA EN LA LABOR INSTITUCIONAL
POLITICO-LEGAL DESCRIPCION 1 INCIDENCIA 1

POLITICO-LEGAL DESCRIPCION 2 INCIDENCIA 2
POLITICO-LEGAL DESCRIPCION 3 INCIDENCIA 3
ECONOMICO DESCRIPCION 4 INCIDENCIA 4
ECONOMICO
ECONOMICO
SOCIOCULTURAL
SOCIOCULTURAL
SOCIOCULTURAL
TECNOLOGICO
TECNOLOGICO
TECNOLOGICO

Anexo 1: Formato para enlistar las descripciones de las situaciones relacionadas con los factores del analisis PEST.

Calificacién de los Factores Externos del analisis PEST

IMPORTANCIA FAVORABILIDAD
FACTOR | RIPCAON DE LOS FACTORES IDENTIRICADDS ] FORMA DE INCIDENCIA EN LA LABDR DE LA INSTITUCION Hival | Hiwel i CallcatioR Fict i s
POLITICO-LEGAL DESGRIPCION 1 INCIDENCIA 1 Importante 4 Favorable 4
POLITICO-LEGAL DESGRIPCION 2 INCIDENCIA 2 Importante 4 Medianamente favorable 2 d
POLITICO-LEGAL DESGRIPCION 3 INCIDENCIA 3 Importante superior 5 Allamente favorable 5 Excelinte (Bacen
ECONOMICO ~ DESCRIPCION 4 INCIDENCIA 4 Importante 4 Desfavorable -4 Hostil
ECONOMICO Impertante superior s Medianamente decfavorable E lndhforente
ECONOMICO Importante superior 5 Desfavorable 4 Hesstil
SOCIOCULTURAL Importante 4 Muy desfavorable 5 Muy Hostit
SOCIOCULTURAL Impertante 4 Poco favorable -2 Inciorio {F ra la pestion
SOCIOCULTURAL Medianamente importante a Peco favoratle -1
TECNOLOGICO Medianamente importante 3 Medianamente decfavorable -3
TECNOLOGICO Impartante supericr 5 Favorable 4
TECNALOGICO 4 1

Importents

Poco favarable

Incien (Relo

Formato de calificacién de las sifuaciones enlistadas en el analisis PEST.
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ASPECTO 1
ASPECTOZ
ASPECTO 3
ASPECTO 4

Descripcion del aspecto o situacion identificada

Listado de identificacién de Fortalezas, Limitaciones, Oportunidades y Amenazas

Ciasificacion del Aspecto

Intensidad - (F) (L) : 8z S
Consideracion para analisis

Ocurrencia - (O) (A) | Impacto - (Q) |

MITACION Muy alta Muy alta ALTO

NTACIC Muy alta Muy alta ALTO

TACIC Muy alta Muy alta ALTO
Moderada Moderada MODERADO

| EZ2 Muy alta Muy alta ALTO

RTALEZ Aita Muy alta ALTO

ORTUN Alta Alta ALTO

ME : Alta Muy alta ALTO

RT DAL Muy alta Muy alta ALTO

ENAZA Alta Muy baja BAJA

Muy alta Alta ALTO

MENAZ Alta Muy alta ALTO

Anexo 3: Formato de listado y calificacién de Fortalezas.

Limitaciones, Oportunidades y Amenazas de la herramienta de anélisis FLOA.
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Listado de identificacidn de Fortalezas, Limitaciones, Oportunidades y Amenazas
BN coRTarERss T D e e e e e S v ACIONES YT 2 e e R e g it S S e Y
F1 FORTALEZA 1 L1 LIMITACION 1
[F2 FORTALEZA 2 L2 LIMITACION 2
F3 FORTALEZA 3 L3 LIMITACION 3
F4 FORTALEZA 4 L4 LIMITACION 4
= L5 -
F6 - L6
7} i
F8 .. L8
F9 .. L9 .
F10 - 110 -
F11 - L1l -
F12 - 45}
F13 3]
F14 . 24w
F15 . L15 -

B OF ornmevess e s e SN A ns e SR R S g |
()1 OPORTUNIDAD 1 A1 AMENAZA 1
(2 CPORTUNIDAD 2 A2 AMENAZA 2
03 OPORTUNIDAD 3 A3 AMENAZA 3
04 OPORTUNIDAD 4 A4 AMENAZA 4
Q5 - AS .

06 - AB -
o7 - -
08 - AS -
09 - A9 -
010 - A10 -
011 - A1 e
012 - A2
013 - AdG
014 - Al4 -
015, AlS -

Anexo 4: Listado de las principales Fortalezas, Limitaciones, Oportunidades y Amenazas a parfir de la calificacion del FLOA.
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FLOA cruzado para la obtencién de Objetivos Estratégicos .
=3 OPORTLI NG E 3

OPORTUHIDAR 1  AMEN
i g AMENAZA L
OPORTUNIDAD 2 AMENAZA 2
o2 a2
OPORTUNIDAD 3 AMENAZA 3
o3 a3
QPORTUNIDAD AMENAZA 4
o4 Ad
a5 - AS -
Q6 - As
o7 - A7
o8 - AB -
08 A9 -
010 - AL0 -
o11 - ALl -
012 - Al2
013~ Al13 -
014 - Ald -
015 - ALS -
= RELACION FO |~ Porspectiva— |CBIET1VDS STRATESDS £0 RELACION FAL perspectva™ |o@iermwes esraaTeacasea |
FORTALEZA 1 F1-F13-02-05- Perspectiva desarrolio OE1 Perspectiva poblacion ©E1
0607 institucional FPIZAR  vatciatia
[rorTateza2 Perspectiva poblacidn o2 Percpentia pablacin =31
13 -F 12+
FAEOY  penefiiaria FERIZALD  eficiaria
2 E
FORTALEEAS FIFAF.03  Perspectiva procesosinterncs FII-AS  Peispectiva financigra B=
FORTALEZA 4

IRELACION LA [parspectiva |

RELACION L0 % ESTRATEGICOS
LIMITACION 1 Parspectiva desarrolio 0E1 P tiva desarratio CEl
L-13:02.05-08 | EVEE T ovaniiai
LIMITACIGN 2 it OE2
I56-8.10.03 TErEPectNa desarrallo
Mevitacional
LIMITACIGN 3 i oF3
wiazson DT prove s
internos
LIMITACIGN 4 i Qs
La.lo.110.0a  PErPectiva procesos
inernos

Anexo 5: Formato de FLOA cruzado y abtencién de Objetivos Esiratégicos clasificados por perspecfivas.
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internos

internos

internos

beneficiaria

1. Perspectiva poblacién
beneficiaria

1. Perspectiva poblacién
beneficiaria

2. Perspectiva procesos

2. Perspectiva procesos
2. Perspectiva procesos

3. Perspectiva desarrollo
institucional
3. Perspectiva desarrollo
institucional
4. Perspectiva financiera

1 2
1 3
2 4
2 5
2 6
3 7
3 8
4 9

Lista de Objetivos Estratégicos clasificados por perspectiva

Perspectiva No. Perspectiva OE | doE | Objetivos Estratégicos
1. Perspectiva poblacién " 1

P1.0E1, Objetivo Estratégico 1

P1.0OE2. Obijetivo Estratégico 2

P1.0E3. Objetivo Estratégico 3

P2.0E4.

P2.0ES5.

P2.0E®6.

P3.0E7.

P3.0ES8.
P4.0E9.

Anexo 6: Listado de Objetivos Estratégicos clasificados en 4 perspectivas.

iSentificacion de K1y

Identificacién de KPI's para cada objetivo estratégico

Formula de medicion

P1.0ELKPI1
P1.0E2.KPI1
P1.OE2.KPI2
P1.OE3.KPI1
P2.OEAKPI1
P2.0E4.KPI2

Indicador 1
Indicador 2
Indicador 3
Indicador 4

Anexo 7: Formato de detalle de KPI's identificados para los Objetivos Estratégicos formulados.
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Acciones estratégicas relacionadas con los KPl's

Perspectiva OE [EREs e cid | Acciones estratégicas
1 il 1 PL.OE1.AE1 Accion Estratégica 1
1 2 2 P1.OE2.AE1 Accion Estratégica 2
1 2 3 P1.0OE2.AE2 Accidn Estratégica 3
1 3 4 P1.0E3.AE1 Accion Estratégica 4
2 4 5 P2.0E4.AE1
2 4 6 P2.0E4.AE2

Anexo 8: Formato de listado de Acciones Eslraiégicas a desarrollar para cumplir los KPI's elaboradas para los Objetivos Estratégicos.

Q ! & ] ‘,/DJ
OBJETIVOS ESTRATEGICOS : INDICADORES ACCIONES ESTRATEGICAS i

Matriz lificada

OBJETIVOS ESTRATEGICOS

Egica Si

PERSPECTIVAS

1. Perspectiva poblacién beneficiaria
2. Perspectiva procesos internos

3. Perspectiva desarrollo institucional
4. Perspectiva financiera

(2 ¥el2R i indicadar 1
3 %e] 78 0] indicadar 2
[ ¥l >R PY indicador 3




