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Resumen ejecutivo

El cuadro de mando integral (CMI) fue desarrollado en Estados Unidos, hacia los afios 1990, por
Robert Kaplan y David Norton, como un sistema de medicidn de la gestion del sector empresarial
que permite optimizar la toma de decisiones®. No obstante, con el transcurso de los afios, el CMI

fue ganando relevancia como medio (“herramienta”) para la puesta en marcha de la estrategia®.

El CMI es un concepto estratégico de control que deriva de la estrategia y que se concentra en muy
pocos objetivos decisivos y criticos para el éxito de la gestion. Estos objetivos, denominados
objetivos estratégicos, estan desarrollados en funcion a perspectivas, que constituyen un modo
concreto de observacién de la organizacion. Los objetivos estratégicos estan enlazados entre si a
través de una probada causa-efecto, llegando a configurar un “mapa estratégico” que da lugar al
relato de la consiguiente “historia de la estrategia”. De tales objetivos estratégicos organizados en
perspectivas derivan indicadores, metas e iniciativas estratégicas para las que existen identificados
responsables, todo lo cual constituye el contenido de la tabla balanceada que traduce la estrategia y
permite, en consecuencia, medir la gestion. El disefio de un CMI eficaz supone su alineamiento con
la mision, valores, vision y estrategia institucionales. En la actualidad, el CMI es la sexta
herramienta gerencial mas importante a nivel mundial (Rigby 2015).

El Programa Nacional de Becas y Crédito Educativo (Pronabec), creado en el afio 2012, esta a
cargo del Ministerio de Educacion y tiene como objeto la gestion de becas y créditos educativos
en el pais. Frente a sus antecesoras, el Instituto Nacional de Becas y Crédito Educativo (Inabec
1972-2007) y la Oficina de Becas y Crédito Educativo (OBEC 2007-2012), desde un enfoque de
inclusion social, la gestion del Pronabec ha procurado fortalecer el modelo de canalizacion y
gestion de becas que venia aplicandose, priorizando la subvencidon de becas nacionales e
internacionales a poblaciones focalizadas y, asimismo, facilitar el acceso a créditos educativos

reduciendo ostensiblemente la tasa de interés aplicable.

El presupuesto asignado al Pronabec se ha mantenido en constante incremento, ascendiendo el afio
2017 a S/ 923,2 millones®. Entre el 2012 y el 2016, el Pronabec ha otorgado 84.037 becas
subvencionadas (Pronabec 2016) y entre el 2012 y el 2015 ha otorgado 2.115 créditos educativos
(Pronabec 2015a). Segun cifras al 2016, el Pronabec cuenta con 537 servidores (Pronabec 2016) y

! Desde este enfoque, se puede hacer referencia al CMI como “herramienta de control estratégico”.

2 Desde este enfoque, se puede hacer referencia al CMI como “sistema de gestion estratégica” o “herramienta de
gestion estratégica”.

8 Sistema Integrado de Administracion Financiera — Ministerio de Economia y Finanzas (al 28/01/2017).



tiene presencia a nivel nacional a través de 24 unidades de enlace regional y 10 unidades de enlace
local (Pronabec 2015a). No obstante la importancia de su presupuesto y la dimension de sus
actividades, el Pronabec carece de un sistema de seguimiento que le permita medir su desempefio

organizacional y optimizar asi la calidad de las decisiones de gestion que adopta.

Kaplany Norton estiman que si bien el enfoque y la aplicacion del CMI han estado dirigidos hacia
el sector empresarial, la oportunidad de que el CMI mejore la gestion de organizaciones
gubernamentales es aun mayor (Niven 2003). En consideracién a ello, este trabajo de
investigacion tiene como objetivo disefiar un CMI como herramienta de control estratégico de la
gestién del Pronabec. Con este propdsito, en el documento se realiza una exhaustiva revision de
la literatura especializada en la materia y de la normativa nacional vinculada; asimismo, se revisa
documentacion institucional a fin de conocer los diversos aspectos relativos al desempefio
organizacional del Pronabec, con especial énfasis en aspectos estratégicos. A estas etapas previas
—siempre vivas y en continua retroalimentacion— han seguido intercambios de informacién, asi
como andlisis y debates con los directivos publicos del Pronabec, a través de dos espacios
diferenciados, por un lado, un taller participativo y, por otro, una ronda de entrevistas
individuales. Todo el proceso de disefio del CMI que contiene este documento conté con el
decisivo respaldo y acompafiamiento del entonces Director Ejecutivo (e) del Pronabec.

Resultado del esfuerzo sefialado, el presente documento contiene una propuesta de CMI adaptado
en términos de estructura, alineamiento, metodologia y terminologia ad hoc para el sector publico
nacional, especificamente para el Pronabec, considerando sus particulares caracteristicas de
gestion. Asi, tal como ha sido disefiado, el CMI constituye para el Pronabec una herramienta de
control estratégico alineada a la estrategia institucional, técnica y econémicamente viable, que le
permitira efectuar el seguimiento al cumplimiento de sus objetivos estratégicos, en el marco de la
gestién por resultados. Es importante referir el esfuerzo adicional realizado para construir el
alineamiento de tales objetivos estratégicos a los objetivos de politica vigentes en materia

educativa, lo que aporta a la consistencia del CMI.

Sin perjuicio de lo anterior, el valor adicional de este trabajo de investigacion esta en la incidencia
que a través del CMI se lograria sobre la gestion del Pronabec, pues el documento propone
objetivos estratégicos distintos a los que venia empleando, y entre los correlativos indicadores,
han sido considerados tanto algunos ya existentes, como otros nunca antes empleados, pero cuya
construccidn es reconocida como crucial para el logro de los objetivos estratégicos asociados.

Igualmente, el documento propone la introduccion de indicadores futuros —que actGan como



indicadores de alerta temprana— para su empleo por vez primera en la gestion, dado el sensible
aporte que estos significan para la toma de decisiones. Cabe agregar que los objetivos estratégicos
informan los aspectos fundamentales de gestion que construyen la estrategia recientemente
definida. Los indicadores, por su parte, fueron seleccionados, entre otras caracteristicas, en virtud
a su vinculacion a sistemas de produccion, con la finalidad de evitar al méximo todo resquicio de
discrecionalidad y toda consiguiente precariedad en la informacion reportada, por lo que se
estiman confiables. Asi, con los objetivos estratégicos y consiguientes indicadores identificados
el documento pretende cristalizar los acentos de una nueva gestién de las becas y créditos en el

Perd.
Segun los aspectos sefialados, el CMI disefiado debe fortalecer la gestién del Pronabec en

términos de eficacia, eficiencia, calidad y economia y, en consecuencia, asegurar un mejor

servicio al ciudadano.

Vi
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Introduccion

1. Identificacion del problema de investigacion

El 3 de junio de 2016, el Consejo Directivo del Programa Nacional de Becas y Crédito Educativo
(en adelante Pronabec) aprob6 el Plan de Gestion Institucional 2016-2021 “Rumbo al
Bicentenario” (en adelante PGI) (Pronabec 2016). Conforme al mencionado plan, constituye
objetivo general de la organizacién el incremento del capital humano con enfoque de equidad e
inclusion que contribuya al desarrollo integral del pais (Pronabec 2016). Uno de los tres objetivos
estratégicos asociados a este objetivo general es la gestidn institucional con calidad, eficiencia y
eficacia, cuyo tercer objetivo especifico consiste en el desarrollo de una gestion institucional
moderna, efectiva y ecoeficiente. Y precisamente una de las acciones estratégicas vinculadas a
este objetivo especifico es el seguimiento y evaluacion de los objetivos institucionales (Pronabec
2016), sin embargo, el Pronabec carece a la fecha de un sistema de seguimiento y evaluacion que

permita el control adecuado de su desempefio organizacional.

Segun la Politica Nacional de Modernizacién de la Gestion Publica al 2021, si bien los esfuerzos
por mejorar la gestion pablica en el Pert son numerosos y distintos, estos se desarrollan de manera
aislada y desarticulada y no necesariamente responden a una orientacion de politica publica (PCM
2013). Las deficiencias en la prestacion de los servicios publicos tienen consecuencias en el
bienestar de las personas (PCM 2013). Una de tales deficiencias, centrados ya en el marco del
proceso de planeamiento estratégico, consiste precisamente en el limitado seguimiento y
evaluacion de la gestion en los diferentes niveles de objetivos y responsabilidad (PCM 2013).

Conforme a lo sefialado en el parrafo previo, esta limitacion de gestion se advierte en el Pronabec.

El desarrollo de un sistema de seguimiento y evaluacion permite a los funcionarios pablicos «apren-
der de la experiencia anterior, mejorar la prestacion de servicios, planificar y asignar los recursos y
demostrar resultados como corresponde a su obligacion de rendir cuentas a las principales partes
interesadas» (Banco Mundial 2004: 5). En este orden de ideas, la ausencia de un sistema de tales
caracteristicas puede ser causa de esfuerzos dispersos e inarticulados que distraigan de la persecu-
cién de los objetivos institucionales del Pronabec. Igualmente, puede ser causa de ignorancia sobre
cualquier desviacion de los resultados esperados y de omision de la realizacion de las consiguientes
medidas correctivas que permitan reencausar la gestion, afectando asi el servicio al ciudadano. No
cabe duda, entonces, la necesidad y pertinencia de su implementacion. Corresponde, por lo tanto,
preguntar por una herramienta de control efectiva para ello.

El cuadro de mando integral (en adelante CMI) es una herramienta de gestion y control estratégico



novedosa, que fue concebida en la década de 1990 para ser empleada en el sector empresarial,
donde ha sido probada con gran éxito (Niven 2003). Y es que el CMI traduce la estrategia de una
empresa en objetivos estratégicos, indicadores, metas e iniciativas estratégicas y respectivos
responsables en cuatro perspectivas integradas —financiera, del cliente, de procesos internos y de
aprendizaje y crecimiento de los empleados— que permiten ver a la organizacion en su conjunto
(Niven 2003). La necesaria relacion y dependencia existente entre objetivos estratégicos dentro
de una perspectiva y entre perspectivas constituye su rasgo distintivo, pues permite conocer las
causas que provocan los resultados obtenidos (Horvath & Partners 2003). La consiguiente
definicion de indicadores para cada objetivo estratégico y de metas para tales indicadores es
garantia de logro de los resultados esperados, pues facilita no solo la implementacion de la
estrategia, sino también su control. La consideracion de iniciativas estratégicas para los objetivos
estratégicos identificados y de consiguientes responsables permite llevar la estrategia a la accion
(Horvath & Partners 2003).

El PGI de reciente aprobacidn ha considerado mecanismos participativos en su elaboracion, de lo
gue se infiere que constituye un andlisis actualizado sobre la situacion del Pronabec y supone, por
tanto, una comprension comun sobre el posicionamiento estratégico y sobre el rumbo a seguir,

por lo que podria ser considerado como punto de partida para el disefio del CMI.

En tal sentido, con la certeza de la pertinencia, mas aun, de la necesidad de desarrollar e
implementar un sistema de seguimiento y evaluacion de los objetivos institucionales del Pronabec
e interesados en el uso del CMI en tanto herramienta de control estratégico, el presente trabajo de
investigacion plantea como problema el siguiente: ;Como disefiar un CMI que sea utilizado como
una herramienta de control estratégico que coadyuve al logro de los objetivos institucionales del

Pronabec, en beneficio de los ciudadanos?

2. Preguntas de la investigacion

» Siendo el CMI una herramienta del sector empresarial, ;qué consideraciones se deben tener
en cuenta en el disefio de un CMI como herramienta de control estratégico de la gestion del
Pronabec?

» ¢EI PGI del Pronabec proporciona elementos para el disefio del CMI?

*  ;Qué elementos deben desarrollarse para el disefio del CMI?

« ;Laimplementacion del CMI es econémicamente viable para el Pronabec?

3. Obijetivos de la investigacion



El presente trabajo de investigacion, que constituye un proyecto de desarrollo estratégico para la

mejora de la gestion publica?, tiene por objetivos los que se mencionan a continuacion.

3.1 Objetivo general
Disefiar un CMI para el control estratégico de la gestion del Pronabec que coadyuve al
cumplimiento de los objetivos institucionales, en beneficio de los ciudadanos.

3.2 Objetivos especificos

» ldentificar las adaptaciones que deben realizarse para disefiar el CMI como herramienta de
control estratégico de la gestion del Pronabec.

» Evaluar los elementos contenidos en el PGI del Pronabec, en términos de su utilidad para el
disefio de un CMI como herramienta de control estratégico.

» Desarrollar los elementos que permiten disefiar un CMI como herramienta de control
estratégico de la gestion del Pronabec.

» Efectuar el analisis de evaluacion econémica que permita determinar la viabilidad de la im-

plementacion del CMI como herramienta de control estratégico de la gestién del Pronabec.

4. Estructura de la investigacion
El trabajo de investigacion para el disefio del CMI como herramienta de control estratégico de la
gestion del Pronabec se ha estructurado en funcion a seis capitulos.

En el capitulo | se desarrolla el marco conceptual que da a conocer alcances especificos sobre el
planeamiento estratégico y, en particular, sobre el seguimiento y evaluacion, espacios en los que
opera la figura del CMI. Se distingue la figura del seguimiento respecto de la figura de la
evaluacion y se determina que corresponde al Pronabec efectuar el seguimiento de su gestion,
precisandose la acepcion que se dara al seguimiento, a cuyos alcances se asocia la figura del CMI
para el Pronabec. La evaluacion de su gestion es competencia del ministerio del cual este depende.
En relacion al CMI, se brinda informacion sobre sus origenes, los distintos enfoques segun el
modelo conceptual que se adopte —esto es, 0 sistema de medicidn o sistema de gestion estratégica,
también llamados herramienta de control estratégico o herramienta de gestion estratégica,
respectivamente—, sus componentes y su estructura; asimismo, se presentan reflexiones
académicas a tener en cuenta para su adaptacion al sector publico.

En el capitulo 11 se efectda el diagnostico de la situacion del Pronabec. A tal efecto se informa

4 Modalidad de trabajo de investigacion a que se refiere el acépite 111, literal a) de las “Normas para la elaboracion y

sustentacion de trabajo de investigacion de la Maestria en Gestion Publica” de la Universidad del Pacifico.



sobre el enfoque aplicado a la gestion de becas y créditos educativos con anterioridad, relevandose
el enfoque actual y los resultados obtenidos. Asimismo, se da cuenta del marco regulatorio y la
estructura organizacional y se brindan alcances sobre la gestion a nivel presupuestal, institucional,

de recursos humanos y de gobierno electrénico, evidenciandose las debilidades de gestion.

En el capitulo 111 se construye el alineamiento del PGI a los objetivos de politica en materia edu-
cativa y se sustenta la idoneidad de la misién, valores y vision que contiene. Igualmente se sos-
tiene la pertinencia de la estrategia del Pronabec. El alineamiento del CMI a estos elementos

constituye razon de su eficacia, de ahi la relevancia de su desarrollo.

Posteriormente, en el capitulo IV se presenta la metodologia seguida para el levantamiento de
informacién empleada para el disefio del CMI. Luego se construyen el mapa estratégico, la
historia de la estrategia y la tabla balanceada que contiene las perspectivas, objetivos estratégicos,
indicadores, metas e iniciativas estratégicas del CMI, y a los responsables de tales iniciativas

estratégicas.

El capitulo V se ocupa de la implementacién del CMI y, para fines de su incorporacion en la vida
diaria del Pronabec, se plantea la necesidad de migrar de una estructura de tipo maquinal o
funcional a un modelo horizontal sustentado en la gestién por procesos, asi como en la

conveniencia de la automatizacion del CMI.

Seguidamente, en el capitulo VI se realiza la evaluacion econdmica de la implementacion del
CMI. A tal efecto se realiza el calculo a valor presente de los costos y de los beneficios derivados
de la actuacién del Pronabec, con la implementacion del CMI, concluyendo en su viabilidad
econdmica. A continuacion, se precisan otros beneficios no cuantificados y que se expresan en

términos de eficacia, eficiencia y calidad para la gestion.

5. Justificacién de la investigacién

A través del presente proyecto de desarrollo estratégico, se pretende contribuir con el Pronabec,
procurandole una herramienta para el control eficiente y eficaz de su gestién, que le permita la
adopcion de decisiones oportunas para la mejora continua en beneficio de los servicios que presta
a los ciudadanos. La mejora continua en la gestion incidiria en el cumplimiento de su objetivo
general que es el incremento del capital humano con enfoque de equidad e inclusion que contri-

buya al desarrollo integral del pais, lo que aporta a la creacion de valor publico.



Por otro lado, dados los alcances actuales de la normativa técnica a cargo del Centro Nacional de
Planeamiento Estratégico (en adelante Ceplan), 6rgano estatal rector del sistema nacional de la
materia, teniendo en cuenta la escasez de experiencias nacionales al respecto y, asimismo, estando
a la relevancia de la gestion publica orientada a resultados planteada por la Politica Nacional de
Modernizacién de la Gestion Publica al 2021, se considera que el disefio del CMI como
herramienta de control estratégico de la gestion del Pronabec, puede ser una util contribucién para
la fase de seguimiento del proceso de planeamiento estratégico objeto de las guias metodoldgicas
del Ceplan. Igualmente, puede serlo para iniciativas similares a cargo de otras instituciones
publicas nacionales interesadas en los atributos de esta herramienta y también para la comunidad

académica vinculada con este ambito del conocimiento.

6. Alcances de la investigacion

Esta investigacion se enfoca en el disefio de un CMI para el Pronabec como herramienta de control
estratégico y no de gestion estratégica, pues es interés actual contar con una herramienta a ser
empleada en la fase de seguimiento que coadyuve al cumplimiento de los objetivos
institucionales. No obstante, los alcances del CMI como herramienta de gestion estratégica y los

pasos para transitar a este enfoque seran materia de breve explicacion en el capitulo I.

Se reconoce que con ocasion del disefio del CMI serd ciertamente necesario un sistema
informatico para el manejo de los indicadores previstos en él, de modo que se facilite el control
de la gestion del Pronabec. No obstante, el proyecto de desarrollo estratégico no incluye una
propuesta al respecto, dado que la construccion de la referida plataforma supone conocimientos
especializados de la ingenieria del software que no forman parte de las competencias logradas

con los estudios desarrollados.

Finalmente, se estima conveniente destacar la naturaleza académica de los trabajos de
investigacion y, en este caso, de los proyectos de desarrollo estratégico. Conforme a ello, en caso
de divergencia entre los alcances planteados por los autores especializados en el tema y los
propios de la normativa nacional, se esta en libertad de efectuar el desarrollo que se estime mas
conveniente a los propositos de la investigacién, claro esta, fundamentandolos con el rigor
académico esperado para este tipo de trabajo, como en efecto se ha procurado hacer. En tal
sentido, se sefiala desde ya que el presente documento se aparta de algunos de los conceptos

tedricos y alcances contenidos en la normativa técnica emitida por el Ceplan y adhiere a otros.



Capitulo I. Marco conceptual

El CMI opera en el contexto del planeamiento estratégico, particularmente en la fase de
seguimiento, segin Ceplan, denominada por otros como seguimiento y evaluacion, acepcion esta
ltima que se adoptara para fines del discurrir académico que se realizard mas adelante. En tal
sentido, para el desarrollo de los alcances del marco conceptual aplicable a planeamiento
estratégico y al seguimiento y evaluacion, se ha recurrido a autores nacionales y extranjeros, y a
la normativa nacional. Especificamente, en relacién a la figura del CMI, para el desarrollo del
marco conceptual se ha efectuado la revision y analisis critico de la literatura especializada
contenida en los libros de Robert Kaplan y David Norton, sus creadores, de Paul Niven y de
Horvath & Partners, quienes son considerados entre los autores mas importantes en este tema.
También se ha acudido a los articulos publicados en revistas especializadas, y a ponencias de

trabajos presentados en congresos y eventos similares, incluidas las apreciaciones de expertos.

1. Contexto de la gestién publica

El Estado peruano viene impulsando un «proceso para la modernizacion de la gestion publica,
sostenido y con perspectiva de largo plazo, implicando para todas las entidades la realizacién de
acciones orientadas a incrementar los niveles de eficiencia y eficacia en la gestion publica, de
modo que esta pueda cumplir con sus funciones institucionalmente asignadas destinadas a servir
mas y mejor a los ciudadanos» (PCM 2013: 20). Como consecuencia de ese proceso, en el 2013
aprobd la Politica Nacional de Modernizacién de la Gestion Publica al 2021 que tiene como
objetivo general orientar, articular e impulsar en todas las entidades publicas, el proceso de
modernizacion hacia una gestion puablica orientada al logro de resultados que impacten

positivamente en el bienestar del ciudadano y en el desarrollo del pais (PCM 2013).

Asi pues, «la gestién pablica moderna es una gestién orientada a resultados al servicio del
ciudadano» (PCM 2013: 27). «Implementar la gestion por resultados implicara en el Estado peruano
una nueva cultura de gestion publica, reemplazando la ahora dominante que concentra su atencion
en la formalidad de sus procesos de gestién interna y en el control de los insumos y procedimientos
utilizados para ello, por una gestién publica que priorice la entrega de bienes y servicios publicos a
los ciudadanos y los resultados en la calidad de vida y oportunidades de desarrollo para estos que
se derivan de esos bienes y servicios» (PCM 2013: 55). Se pretende una gestion en la que
funcionarios publicos calificados y motivados se preocupen por entender las necesidades de los
ciudadanos y organicen los procesos, con el fin de trasformar los insumos en los productos que

arrojen como resultado la mayor satisfaccion de los ciudadanos (PCM 2013).



Son seis los componentes de la gestion publica orientada a resultados: 1. planeamiento del Estado:
politicas de Estado y de Gobierno; 2. planeamiento estratégico; 3. presupuesto para resultados; 4.
gestion por procesos; 5. servicio civil meritocréatico; y, 6. seguimiento, evaluacion y gestion del
conocimiento (PCM 2013). El presente capitulo se dedica al planeamiento estratégico y al
seguimiento y evaluacion. EI marco conceptual se complementa con diversos alcances sobre el
CMI, que dan a conocer esta figura y las posibilidades de su adaptacion para su implementacion
en el sector publico.

2. Planeamiento estratégico

2.1 Alcances

Segun sostiene Armijo (2011), la planificacién estratégica es de “larga data™. Si bien su uso mas
intensivo se da en las empresas privadas alrededor de la década de 1970, fue a mediados de 1980
que la planificacion estratégica se devela como instrumento de apoyo a la gestién pablica, en el
marco de la Nueva Gerencia Publica. Continuando con Armijo (2011: 17): «La planificacion
estratégica es un proceso que antecede al control de gestion, el cual permite hacer el seguimiento
de los objetivos establecidos (...). Cubre aspectos de caracter macro que involucran el mediano y
largo plazo y apoya la identificacion de cursos de accion para materializar las prioridades
institucionales». También sefiala que «el uso de la planificacion estratégica en el ambito publico
se concibe como una herramienta imprescindible para la identificacion de prioridades y
asignacion de recursos en un contexto de cambios y altas exigencias por avanzar hacia una gestion

comprometida con los resultados» (Armijo 2011: 15).

En el pais, la Politica Nacional de Modernizacién de la Gestion Publica al 2021 (PCM 2013: 39)
sostiene que «el planeamiento estratégico debe dar la direccion que debe tomar la entidad en el
marco de sus mandatos legales y ser la base para disefiar la estructura organizacional y los
procesos de gestion que permitan alcanzar los objetivos planteados de la manera mas oportuna y
eficientex». Por su parte, la Directiva General del Proceso de Planeamiento Estratégico emitida por
el Ceplan (en adelante la Directiva General) (Ceplan 2014: art. 10) define el planeamiento
estratégico como el «proceso sistematico construido sobre el analisis continuo de la situacion
actual y del pensamiento orientado al futuro, el cual genera informacion para la toma de decisiones

con el fin de lograr los objetivos estratégicos establecidos ».

En este trabajo de investigacion se emplea el término “planificacion estratégica” acorde con los
alcances que le asigna Armijo, complementados con los alcances planteados en la citada politica

nacional y en la Directiva General. A los efectos de esta definicion, se hace particular énfasis en



la asociacion entre planificacion estratégica y mediano y largo plazo, implicitamente comdn a las

tres fuentes.

2.2 Fases del proceso de planeamiento estratégico

De acuerdo con la Directiva General (Ceplan 2014: arts. 25 a 41) el proceso de planeamiento
estratégico tiene cuatro fases: a) fase de andlisis prospectivo, b) fase estratégica, c) fase
institucional y d) fase de seguimiento; cuyo contenido se puede apreciar en el grafico 1.

Gréfico 1. Fases del proceso de planeamiento estratégico

Fase de Anilisis Prospectivo p > > 2 Fase Estratégica > Fase Institucional

Misién de la institucidn
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institucionales

Identificacién de la ruta
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Vinculacién con la
estructura programatica
del presupuesto publico
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Fase de Seguimiento

Fuente: Ceplan (2014).

En la fase de seguimiento «se realiza el seguimiento continuo a los objetivos estratégicos a través
de los indicadores establecidos con el fin de retroalimentar el proceso de planeamiento estratégico,
asi como para la anticipacion de riesgos y oportunidades» (Ceplan 2014: art. 13, num. 13.4). Vale
la ocasion para citar a VVargas (2016: 43), quien se refiere a esta fase como «fase de seguimiento y
evaluacion». De acuerdo con este autor, esta fase «asegura la vigencia de los planes de gestién a
partir del seguimiento continuo del entorno y del d&mbito de aplicacién. Esta etapa evalla el
resultado, introduciendo los ajustes pertinentes (...)» (Vargas 2016: 47). Asi, en este trabajo se hara

referencia a la referida fase como “fase de seguimiento y evaluacion”.

El gréafico 1 evidencia claramente que la fase de seguimiento y evaluacion es un componente
primordial de la planificacion estratégica, que retroalimenta a todas sus otras fases. Desde otro
angulo, como afirma Armijo (2011: 17) «la planificacion estratégica es la base o el marco para el



establecimiento de mecanismos de seguimiento y evaluacion de dichos objetivos, es decir, el con-
trol de la gestién no se puede realizar sin un proceso previo de planificacion estratégica». De
hecho, «Una buena planificacion nos ayuda a concentrarnos en los resultados que importan, mien-
tras que el seguimiento y la evaluacion nos ayudan a aprender de los éxitos y retos pasados y a
tomar decisiones con conocimiento de causa de manera que las iniciativas actuales y futuras sean
mas capaces de mejorar la vida de la gente y ampliar sus posibilidades de eleccién» (PNUD 2009:
7).

3. Seguimiento y evaluacion

De acuerdo con la Politica Nacional de Modernizacién de la Gestion Publica al 2021 (PCM 2013:
34): «Un elemento imprescindible de la gestion por resultados es el proceso continuo de
recoleccién y analisis de datos que tienen como objetivo el seguimiento y monitoreo de los
indicadores de insumo, proceso y producto, asi como la evaluacién de los resultados e impactos
de las actividades, programas y proyectos desarrollados por una entidad, con el propésito de
mejorar o0 garantizar la provisién de productos o servicios a los ciudadanos. [...] se busca medir,
con transparencia, la eficacia en el cumplimiento de los objetivos, la eficiencia en el uso de
recursos y la calidad o el grado de satisfaccion percibida por los ciudadanos atendidos. Esta
informacién finalmente debe generar el conocimiento adecuado para la mejora continua de la

calidad de la accion del Estado en el servicio al ciudadano».

La Directiva General (Ceplan 2014: art. 39), con relacion a la fase de seguimiento y evaluacion
sostiene que esta «contribuye al logro de los objetivos estratégicos a través del control y
evaluacion continuos de las metas con el fin de retroalimentar el proceso de planeamiento
estratégico. Asimismo, considera el seguimiento a los riesgos y oportunidades identificados en la
Fase de Analisis Prospectivo. En funcion del resultado de las mediciones realizadas, se podran
adoptar decisiones estratégicas u operativas, orientadas a asegurar el logro de los objetivos y las

metas».

Si bien la normativa del Ceplan no efectla el distingo entre seguimiento y evaluacién, a nivel de
la normativa nacional se encuentran alcances esclarecedores en la Politica Nacional de

Modernizacién de la Gestion Publica al 2021.

Asi, la referida politica (PCM 2013: 46) sefiala que «El seguimiento 0 monitoreo es un proceso
organizado para verificar que una actividad o una secuencia de actividades transcurre como se

habia previsto dentro de un determinado periodo de tiempo. Reporta las fallas en el disefio y la



implementacion de los programas y proyectos, permite comprobar si se esta manteniendo la ruta
hacia el objetivo establecido. Estima la probabilidad de alcanzar los objetivos planeados,
identifica las debilidades que deben ser atendidas y oportunamente recomienda cambios y
propone soluciones». A esta definicion se adhiere el presente trabajo de investigacion.

Igualmente, la politica en mencién (PCM 2013: 46) sostiene que «la evaluacion es un proceso por
el cual se determinan cambios generados por una actividad o secuencia de actividades, a partir de
la comparacion entre el estado inicial y el estado actual utilizando herramientas cualitativas y
cuantitativas» y sefiala que la evaluacién se divide en dos tipos: «a) la evaluacion de gestion, que
debe explicar el proceso de gestion y ejecucién del plan, programa o proyecto y medir la
pertinencia de las acciones y la eficacia de los resultados» (PCM 2013: 46).
Complementariamente, se pronuncia la OCDE, citada por Armijo, al sefialar que la evaluacion de
la gestidn es la «medicidn sistematica y continua en el tiempo de los resultados obtenidos por las
instituciones publicas y la comparacién de dichos resultados con aquellos deseados o planeados,
con miras a mejorar los estandares de desempefio de la institucion» (Armijo 2011: 9); «b) la
evaluacion de impacto que debe analizar los efectos esperados y no esperados, a la luz de los
objetivos de la institucion en relacion con las expectativas de los ciudadanos. La evaluacion es
una herramienta que va a permitir el aprendizaje y lograr procesos orientados a la mejora continua,
tanto de las actividades en marcha, como de la programacion, planificacion y desarrollo de
politicas. Sirve de base para gestionar el conocimiento y capitalizar las buenas préacticas de la
gestion» (PCM 2013: 46).

Considerando que el Pronabec es un programa, resulta de particular interés citar textualmente a
Armijo (2011: 10) quien sostiene que «Por evaluacion de programas publicos se entendera aquella
dirigida a evaluar los impactos o resultados de una intervencién publica directa, sobre una realidad
social». Mas adelante también sostendra que «En el caso de la evaluacion de [...] programas el
principal objetivo de la evaluacion es el mejoramiento en términos de maximizacion de eficacia
(logro de objetivos buscados), y eficiencia desde el punto de vista de la economia de los medios

utilizados, en un contexto de escasez de recursos» (Armijo 2011: 11).

Bobadilla (2012: 149) se pronuncia sobre la diferencia entre el seguimiento (0 monitorizacion) y la
evaluacion de la siguiente manera: «El primero mide los medios y/o productos que se estan
empleando y cumpliendo con las actividades que se ejecutan, ademas de conocer el tiempo y los
recursos utilizados, asi como la calidad o satisfaccion de los ciudadanos sobre dichos bienes o

servicios. El segundo, es decir la evaluacion, mide las consecuencias (efectos e impactos) que dichos
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medios/productos (bienes o servicios) generan en la vida de las personas, sus organizaciones y/o

territorios».

Por lo tanto, queda claro que la evaluacién se vincula a los resultados y a los impactos logrados
sobre una realidad social, mientras el seguimiento se vincula a los insumos, procesos y productos

y permite comprobar si se esta manteniendo la ruta hacia el objetivo establecido.

Estando a lo expuesto, es importante hacer una nueva remision a Armijo (2011), para quien los
indicadores pueden clasificarse en funcién a la etapa del proceso productivo, como indicadores
de insumo, de proceso, de producto, de resultado intermedio y de resultado final o impacto.
Aguellos vinculados a resultado o impacto son objeto de acciones de evaluacion y se analizan en
el marco de la politica publica; mientras, los vinculados a insumo, proceso y producto son objeto
de acciones de seguimiento y se analizan en el marco de la gestién publica (PCM 2013; Sotelo
2012; Salazar 2009). Siendo que, seglin la Ley N° 29158, Ley Orgéanica del Poder Ejecutivo
(Congreso de la Republica 2007: art. 23, num. 23.1) corresponde a los ministerios formular,
supervisar y evaluar la politica nacional y sectorial bajo su competencia, entonces corresponde a

ellos establecer indicadores de resultado e impacto.

Lo anterior lleva a concluir que, en el marco de la politica publica, la evaluacion del Pronabec
debe ser realizada por el ministerio del cual este depende; asimismo que, en el marco de la gestion
publica, corresponde al Pronabec, como organismo dependiente de un ministerio, efectuar las
acciones de seguimiento de sus actividades. En el primer caso se emplearan indicadores de
resultado e impacto; en el segundo, de insumo, procesos y producto. En consecuencia, en el disefio
del CMI como herramienta de control estratégico de la gestion del Pronabec deben considerarse

indicadores de insumo, procesos y producto.®

4. El cuadro de mando integral®
4.1 Origenes del cuadro de mando integral
Hasta hace unas décadas, las acciones ejecutadas no respondian a una planificacién estratégica,

sino a modelos tradicionales de la contabilidad que se asentaban en una gestion econémico-

5 En cualquier caso, no corresponderia emplear el CMI para hacer evaluacién de politicas pablicas. Para ello son
utilizadas otras metodologias. Segun alcances de esta investigacion, el CMI estéa concebido para hacer un control
estartégico de la gestion.

6 El cuadro de mando integral recibe distintas denominaciones en lengua hispana, entre ellas podemos citar las
siguientes: tabla de gestion estratégica, tablero de control balanceado, tablero de control integral. También es
conocido por su denominacion en inglés como balanced scorecard. Para todos los efectos, cuando la literatura
revisada haga referencia a cualesquiera de tales denominaciones, en este trabajo de investigacion se empleara la
expresion “cuadro de mando integral” bajo su abreviatura “CMI”.
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financiera y, por tanto, en la medicion de resultados sobre la base de indicadores financieros. El
uso de indicadores exclusivamente financieros, no obstante, llevaba aparejado el riesgo de generar
una vision miope respecto a la marcha de la empresa. En efecto, como sostiene Niven (2003), las
tradicionales medidas financieras fueron pensadas para comparar periodos previos basados en
niveles internos de resultados. Estos datos son de poca ayuda como indicadores de problemas u
oportunidades relacionadas con los clientes, la calidad o los empleados.

Salgueiro (2001) da a conocer los problemas que supone utilizar Gnicamente datos financieros,
provenientes de la contabilidad, para controlar la marcha de las empresas. Estos problemas son
basicamente tres: los datos que vienen de la contabilidad se refieren a hechos ya pasados y puede
ocurrir que no sean de interés; los indicadores no suelen estar relacionados entre si; y, cada vez
son mas importantes los aspectos intangibles, de los cuales nada dice la informacion de

contabilidad.

En su evolucién, en el entorno competitivo generado por la era de la informacion, las empresas con
mejores resultados superaron el modelo tradicional de la contabilidad para valorar activos intangibles

que garantizan el éxito a largo plazo. Es en este contexto que afios después surge el CMI.

ElI CMI fue desarrollado en Estados Unidos, en 1992, por Robert Kaplan, profesor de contabilidad
de la Universidad de Harvard, y David Norton, consultor empresarial en gerencia de intangibles
y estrategia. Kaplan y Norton consideraban que las medidas financieras de la actividad
empresarial no eran adecuadas para aquel entorno. Esta apreciacion los llevé a realizar un estudio
de investigacion a una docena de empresas explorando nuevos métodos para medir la actividad y
los resultados (Niven 2003). El estudio se denomino “La medicion de los resultados en la empresa

del futuro” (Kaplan y Norton 2011a).

Las empresas que participaban en el estudio consideraban que su capacidad para crear valor se
veia afectada por su dependencia de las medidas financieras. Luego de discutir distintas
alternativas, convinieron en la idea de un cuadro de mando en el que las mediciones reflejaran las
actividades de toda la empresa: cuestiones relacionadas con los intereses de los accionistas, los
clientes, los procesos internos y las actividades de los empleados (Niven 2003); un cuadro de
mando que equilibrara la exactitud y la integridad de las medidas financieras, con los impulsores
de los futuros resultados financieros a los que la empresa recurriria para alcanzar su mision y sus

objetivos estratégicos’ (Niven 2003). Kaplan y Norton denominaron este nuevo modelo de

7 De acuerdo con Niven (2003), el concepto relativo a los impulsores de futuros resultados financieros aplica, por
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medicion de la actuacion como “cuadro de mando integral”. El concepto fue resumido hasta en
tres articulos publicados en “Harvard Business Review” (Niven 2003), en los afios 1992, 1993 y
2006, respectivamente.

En los cuatro afios siguientes, Kaplan y Norton descubrieron que las empresas que habian
adoptado el CMI no solo lo usaban para complementar las medidas financieras con los impulsores
de futuros resultados financieros, sino también para comunicar sus estrategias a través de otras
medidas seleccionadas. Asi, el CMI fue ganando relevancia entre las empresas de todo el mundo
como herramienta clave para la puesta en marcha de la estrategia (Niven 2003), lo que se
evidencia al haber sido catalogada como la sexta herramienta gerencial mas usada en el mundo
(Rigby 2015).

Bastidas y Felit (2003: 25) resaltan que «mas que un conjunto de indicadores que miden hechos
econémicos, operaciones o transacciones, el cuadro de mando integral contempla la visién
integral de la empresa y su estrategia, considerada desde cuatro perspectivas o aspectos diferentes:
la perspectiva financiera, la perspectiva de los clientes, la perspectiva de los procesos internos del
negocio y la perspectiva del aprendizaje y crecimiento, las cuales se vinculan entre si, a través de
relaciones de causa y efecto. De esta forma la vision se expresa en términos estratégicos y esta a

su vez se traduce en objetivos operativos».

4.2 Modelo conceptual del cuadro de mando integral®

Conforme a lo anterior, se puede apreciar que con el transcurrir de los afios el CMI ha sido
utilizado para dos propositos: inicialmente como instrumento para la medicion del trabajo que
realiza la empresa y, posteriormente, para la puesta en practica de la estrategia de la empresa
(Niven 2003). Esto constituye una evolucion de la herramienta. En efecto, como sostienen Kaplan
y Norton (2011a: 13): «el cuadro de mando integral ha evolucionado de un sistema de indicadores
mejorado para convertirse en un sistema de gestion central». De ahi que de él los citados autores
expresen: «El cuadro de mando integral traduce la estrategia y la misidén de una organizacion en
un amplio conjunto de medidas de la actuacién, que proporcionan la estructura necesaria para un

sistema de gestion y medicion estratégica» (Kaplan y Norton 2011a: 18).

ejemplo, a la satisfaccion y fidelidad de los clientes, a la innovacion continua y al aprendizaje organizativo, por
mencionar solo algunos. Se trata entonces, como veremos mas adelante, de indicadores no financieros..

8 Entre los criticos a las asunciones basicas al modelo del CMI al sector pablico destacan Guerrero y Hernandez
(2000) y Bastidas y Feliti (2003).
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4.2.1 El cuadro de mando integral como sistema de medicion

Como sostienen Kaplan y Norton (2011a: 36) «medir es fundamental para cumplir la estrategias.
En la misma linea, es conocida en circulos de mejora la siguiente maxima: “Si no puedes medirlo,
no puedes gestionarlo”. Niven (2003: 359) ilustra los alcances de la medicion al sefalar que
«Cuando se usa el cuadro de mando integral como sistema de medicion, las empresas comparan

los resultados actuales con unas referencias predeterminadas».

En relacién con el CMI concebido como sistema de medicién, Kaplan y Norton (2011a: 25) se-
fialan que «el cuadro de mando integral expande el conjunto de objetivos de las unidades de ne-
gocio mas alla de los indicadores financieros. Los ejecutivos de una empresa pueden ahora medir
la forma en que sus unidades de negocio crean valor para sus clientes presentes y futuros, y la
forma en que deben potenciar las capacidades internas y las inversiones en personal, sistemas y

procedimientos que son necesarios para mejorar su actuacion futura».
Kaplan y Norton (2011a: 25) precisan que «El cuadro de mando integral mide la actuacion de la
organizacion desde cuatro perspectivas: las finanzas, los clientes, los procesos internos, y la

formacion y crecimiento». El gréafico 2 es ilustrativo al respecto.

Grafico 2. Modelo Kaplan y Norton

Finanzas

iy

Clientes

i

Procesos internos

iy

Formacion y crecimiento

Fuente: Da Silva y Gonzalez (2004).

De acuerdo con Horvath & Partners (2003: 54), «las perspectivas representan a los bloques
relevantes de los temas respecto a los cuales la estrategia del &rea correspondiente debe realizar
sus declaraciones». Estos autores sostienen que «El cuadro de mando evita el aislamiento de las
perspectivas, porque las convierte en algo explicito y las contempla como interdependientes y de
igual importancia» (Horvath & Partners 2003: 55). Sefialan también que «La funcién de las
perspectivas del cuadro de mando integral es fijar, ya antes del proceso para la determinacion de

la estrategia, un modelo de pensamiento que garantice que se van a tener en cuenta todos los
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aspectos importantes de la empresa y ademas en una relacion equilibrada» (Horvath & Partners
2003: 54). Las perspectivas se vinculan entre si a través de cadenas de causa-efecto y contribuyen

conjuntamente a medir el cumplimiento de la estrategia que se quiere seguir.

Salgueiro (2001: 54) explica con claridad esta cadena de causa-efecto entre las perspectivas del
modelo de Kaplan y Norton: «si la forma de trabajar de los empleados mejora, mejoraran también
los procesos internos de la compafia. Si mejoran los procesos de la empresa en general, los
clientes estardn mas satisfechos, porque les llegaran productos-servicios mas rapidamente y en
las condiciones gue ellos desean; por tanto, comprardn méas y mejoraran también, por ello, los

resultados financieros de la empresax.

Particularmente, en relacién con la perspectiva financiera Horvath & Partners (2003: 55-6)
indican que la cuestién de fondo es la siguiente: «;Qué objetivos se derivan de las expectativas
financieras de nuestros inversores?» Esta perspectiva representa la mira para el éxito o el fracaso
de una estrategia. Contiene los objetivos e indicadores que miden el resultado financiero de la

ejecucion de la estrategia.

Sobre la perspectiva de clientes, Horvath & Partners (2003: 56) sefialan que la cuestion de fondo
es la siguiente: «;Qué objetivos deben fijarse, teniendo en cuenta la estructura y las demandas de
nuestros clientes, para alcanzar nuestros objetivos financieros?». Esta perspectiva se interesa en

los objetivos que afectan la presencia y el posicionamiento en el mercado.

En cuanto concierne a la perspectiva de procesos internos, de acuerdo con Horvath & Partners
(2003: 56) la pregunta que debe hacerse es la siguiente: «;Qué objetivos deben fijarse, con
respecto a nuestros procesos, para poder cumplir los objetivos de las perspectivas financiera 'y de
clientes?». De acuerdo con Niven (2003), en esta perspectiva se identifican los procesos clave en
los que la empresa debe destacar para continuar afiadiendo valor para los clientes y finalmente
para los accionistas, para lo cual es probable que deba identificar procesos internos

completamente nuevos y no solo centrar los esfuerzos en la mejora de los existentes.

Finalmente, la perspectiva de formacion y crecimiento, también conocida como perspectiva de
aprendizaje y crecimiento, es profundizada y vista por Horvath & Partners (2003) como
perspectiva de los potenciales que sirven para el desarrollo de la infraestructura estratégicamente
necesaria (empleados, conocimiento, innovacion, capacidad innovadora y creatividad, tecnologia,
informacién y sistemas de informacién) para una mejora y crecimiento a largo plazo de la

empresa. Supone invertir en la formacién, puesta al dia de las personas, asi como en la
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potenciacion de la tecnologia de los procedimientos. En esta perspectiva, para estos autores la
cuestion de fondo es «;Qué objetivos deben fijarse, con respecto a nuestros potenciales, para
poder hacer frente a los retos presentes y futuros?» (Horvath & Partners 2003: 58). Para Bastidas
y Felit (2003: 26) en esta perspectiva «se plantea como mantendremos y sustentaremos nuestra

capacidad de cambiar y mejorar para conseguir alcanzar nuestra vision».

Kaplan y Norton explican que las cuatro perspectivas mencionadas «deben considerarse un pa-
tron, no un chaleco de fuerza» (Niven 2003:138), lo que sustenta la flexibilidad de las perspecti-
vas, pues tanto su numero como su denominacién deben responder a las necesidades de cada
organizacion. Por su parte, Horvath & Partners (2003: 99) sostienen que «En efecto, no existen

perspectivas universalmente correctas, sino solo aquellas que son individualmente Gtiles».

Desde este enfoque, D’ Alessio (2015: 573) sostiene que el CMI «facilita la evaluacion de la es-

trategia a través de la medicion y comparacién».

Cabe indicar que son varios los autores que se aproximan al CMI asociandolo al control
estratégico. Se cita al efecto a D’ Alessio (2015), que se refiere a él como herramienta de control
estratégico, a Bombini y Diblasi (2011) que hacen mencién a él como instrumento de control
estratégico, y a Guerrero y Hernandez (2000) que aluden a él como herramienta de gestion que

incorpora los elementos de un sistema de control estratégico.

Es este el enfoque a que se recurre para el desarrollo del proyecto de desarrollo estratégico; enfoque
que lleva a situar el CMI como herramienta de seguimiento en la fase de seguimiento y evaluacion
del proceso de planeamiento estratégico. Desde este enfoque, como sostiene Niven (2003), el CMI

resulta eficaz en tanto permite informar frecuentemente los resultados de la gestion.

Por estimar que se trata de una acepcion mas explicita en cuanto a su contenido, en este trabajo
de investigacion se hace referencia al CMI en tanto herramienta de control estratégico —término
gue comprende aspectos relativos a medicion y comparacion para la ulterior accién—. Si bien es
cierto la referencia al CMI como sistema de medicidn tiene el mismo contenido, se considera que
esta expresion no permite hacer esa inferencia, lo que puede afectar la comprension de sus alcan-

ces.

4.2.2 El cuadro de mando integral como sistema de gestion estratégica

Si bien, como sostiene Niven (2003: 41), «la intencion original del sistema de cuadro de mando
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era equilibrar las cifras financieras historicas con los impulsores de valor futuro para la empresa
[...]», para Kaplany Norton (2011a: 38) «el verdadero poder del cuadro de mando integral aparece
cuando se transforma de un sistema de indicadores en un sistema de gestion». Y es que usado de
esta forma, el CMI resulta una herramienta fundamental para coordinar las acciones con su estra-
tegia (Niven 2003).

De acuerdo con Niven (2003), la integracién del CMI en el sistema de gestion de la empresa
determina su transicion como sistema para medir a herramienta de gestién estratégica. Para ello,
tanto Niven (2003) como Horvath & Partners (2003) sostienen que se requiere: a) comunicar el
CMlI al interior de la organizacion por medio de la derivacion descendente de los objetivos hacia
los niveles inferiores (“aplicacion del CMI en cascada”), lo que permitira alinear a toda la empresa
y exigir responsabilidad por los resultados en todos sus niveles; b) vincular presupuesto y
planificacion a las metas establecidas para obtener un control continuo sobre el logro de los
objetivos; y, ¢) adaptar los sistemas de incentivos de los empleados para la fijacion de los
objetivos operativos y acciones estratégicas, a través de acuerdos personales de objetivos. Horvath
& Partners (2003: 486) sefialan que esto «permite que la empresa y sus unidades organizativas
consigan una orientacion unitaria». Los citados autores finalizan refiriendo que cuando esto se
da, se habran creado las condiciones necesarias para una organizacion con un enfoque hacia la
estrategia, esto es —en otras palabras—, se habran generado las condiciones para la adecuada
implementacion del CMI como herramienta de gestion estratégica.

Kaplan y Norton (2011a) y también Niven (2003) consideran que cuando el CMI es utilizado
como un sistema de gestion estratégica para gestionar la estrategia de la empresa a largo plazo, se
alivian muchas de las cuestiones relacionadas con la implementacion efectiva de la estrategia,
entre tales, se clarifica la estrategia y se consigue consenso sobre ella; se comunica la estrategia a
toda la organizacion; se vinculan los objetivos estratégicos con los objetivos a largo plazo y los
presupuestos anuales; se identifican y alinean las iniciativas estratégicas; se realizan revisiones
estratégicas periddicas y sistematicas; y, finalmente, se obtiene el feedback para aprender sobre
la estrategia y mejorarla. Entre estos efectos, especial atencién merece el aspecto relativo a la

comunicacion de la estrategia a la organizacion, por tratarse del atributo mas potente del sistema.
Es importante citar a Bastidas y Feli (2003: 29), quienes sefialan que «las empresas que han

adoptado el CMI [como sistema de gestion estratégica], han colocado la estrategia en el centro de

su sistema de gestion, para movilizar y guiar el proceso de cambio organizacional, que les permita
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adaptarse continuamente a las nuevas exigencias marcadas por un entorno dinamico y competi-

tivow.

Bajo estas consideraciones, el CMI es concebido como herramienta de gestion estratégica; alcance
que no es parte de la propuesta objeto de este proyecto de desarrollo estratégico.

4.3 Componentes del cuadro de mando integral

Los componentes de todo CMI son la mision, los valores, la vision y la estrategia de la empresa
(Niven 2003). Parafraseando a Niven (2003), el CMI traduce la misién, los valores, la vision y la
estrategia mencionados en objetivos estratégicos e indicadores en cada una de las cuatro perspec-
tivas, permitiendo asi que los empleados estén en linea con todos aquellos. Siendo esto asi, la

eficacia del CMI supone su alineamiento con todos estos componentes.

Se presentan a continuacion los alcances de los referidos componentes: a) «la declaracion de
mision define el proposito principal de la empresa, o sea, por qué existe» (Niven 2003: 107);
b) los valores representan las creencias firmemente defendidas dentro de la empresa y los
principios intemporales para guiar la toma de decisiones y para alcanzar la mision (Niven 2003);
c) la declaracion de vision define donde se quiere llegar en el futuro. Proporciona el medio de
aclarar la direccion, motivar la accion y coordinar los esfuerzos. Es base para formular estrategias
y objetivos. Siempre viene después de la misién (propdsito) y los valores (Niven 2003); d) las
estrategias son «medidas que se toman para garantizar el éxito a largo plazo de una empresa»
(Horvéath & Partners 2003: 487). Niven (2003:132-3) sefiala que «EIl cuadro de mando describe
la estrategia, desglosandola en sus partes componentes a través de los objetivos y las medidas
elegidas en cada una de las cuatro perspectivas», y concluye que «no se puede dominar el
verdadero poder del cuadro de mando integral sin contar con una estrategia que impulse su
construccién». Y Horvath & Partners (2003: 487), por su parte, insisten en esta apreciacion al
referir que, por tanto, «La estrategia es el punto de partida para cualquier cuadro de mando

integral».

4.4 Estructura del cuadro de mando integral

Horvéath & Partners (2003: 185) acertadamente indican que «el desarrollo de un cuadro de mando
integral debe producirse de forma ordenada, estructurada y l6gica», con base en un procedimiento
riguroso que garantice que se tengan en cuenta todas las especificaciones y todos los
requerimientos del concepto. Solo si esto se cumple queda garantizada la eficacia del CMI. Para

este propdsito, estos autores plantean una estructura de base organizada en cinco niveles, los que
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constituyen el nucleo para la implantacion del CMI. El resultado de este esfuerzo que se presenta
en tablas, en representaciones de causa-efecto y en descripciones, procura una comprension
unitaria de la estrategia (Horvath & Partners 2003). Los niveles en que se organiza la estructura
de base son los siguientes:

Nivel 1: Derivar objetivos estratégicos

Horvéth & Partners (2003: 186) sostienen que «La determinacion de los objetivos estratégicos para
cada perspectiva constituye el punto de partida para todas las demas actividades durante la elaboracién
del cuadro de mando integral». Igualmente, los autores sefialan que «La utilizacion de perspectivas
soporta este proceso de forma duradera» (2003: 187) y que «La asignacién de perspectivas pretende
evitar un pensamiento unilateral durante la derivacién y la consecucién de los objetivos» (2003: 486).
Los objetivos estratégicos «Se determinan a partir de la linea estratégica de impulso» (2003: 491). Por
su parte, Choque (2016: 118) aclara qué se entiende por lineas estratégicas de impulso al sefialar que

se trata de «las grandes areas de intervencion transversal en la organizacion.

Horvath & Partners (2003) caracterizan los objetivos estratégicos en el sentido del CMI y al res-
pecto sefialan que estos son especificos para la empresa, son individuales y no se pueden inter-
cambiar; trasladan la estrategia por medio de declaraciones orientadas hacia la accion para las
correspondientes perspectivas; y, dividen las declaraciones estratégicas de la estrategia en sus
componentes. Los objetivos estratégicos «son aquellos pocos objetivos decisivos de los que de-
pende realmente el éxito de la estrategia» (Horvath & Partners 2003: 201). Acotan luego que «Son
los objetivos estratégicos —y no los indicadores— los que forman el nicleo de un cuadro de mando
integral» (Horvath & Partners 2003: 104), pues consideran que los mejores indicadores son ind-
tiles si los objetivos estratégicos en los que se basan no describen correctamente la estrategia.
También acotan que el CMI se concentra en los objetivos estratégicos, y que en modo alguno
puede sustituir los sistemas operativos de control. «Estos siguen siendo necesarios para controlar
los factores estandar para un funcionamiento sin problemas» (Horvath & Partners 2003: 104).
Estos autores recomiendan no representar mas de cuatro o cinco objetivos para cada perspectiva,

a fin de no perder el control, con una limitacién de hasta veinte objetivos.

Por su parte, Kaplan y Norton (2011a) sefialan que para desarrollar objetivos —y también indicadores—
para la perspectiva del cliente resulta clave identificar la propuesta de valor afiadido que se agregaré a
los segmentos seleccionados. Y sobre la propuesta de valor afiadido, sostienen que esta representa los
atributos que las empresas suministran, a traves de sus productos y servicios, para crear fidelidad y

satisfaccion en los segmentos de clientes seleccionados, esto es, en su publico objetivo. Para estos
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autores, la propuesta de valor afiadido al cliente responde a la pregunta «;Qué es lo que la empresa ha
de entregar a sus clientes para alcanzar un alto grado de satisfaccion, retencion, adquisicion y, por
tanto, de cuota de mercado?» (Kaplan y Norton 2011a: 94).

Nivel 2: Construir relaciones causa-efecto

De acuerdo con Horvath & Partners (2003), la representacion de las cadenas causa-efecto se de-
nomina “mapa estratégico” y reflejan la causalidad de las ideas estratégicas. Para estos autores,
las cadenas causa-efecto, entre otros aspectos, muestran las relaciones y las dependencias exis-
tentes entre los objetivos estratégicos dentro de una perspectiva y de los objetivos estratégicos
entre las perspectivas; dan a conocer las relaciones y la importancia de los diferentes objetivos;
fomentan la comprensién conjunta de toda la estrategia; representan cémo deben actuar conjun-
tamente las diferentes areas para poder ejecutar la estrategia, promoviendo asi la colaboracién
entre directivos y entre las areas; convierten la l6gica de los objetivos estratégicos en algo imagi-
nable y, por tanto, comunicable; y, finalmente, proporcionan el modelo de definicion para el éxito
estratégico. Y esto Ultimo es asi, porque, como sefiala Niven (2003: 220): «Las relaciones que
describimos en nuestros mapas estratégicos representan una fuerza unificadora que fortalece a

todo el sistema y nos lleva a alcanzar nuestra estrategia.

Horvath & Partners (2003) precisan que durante la elaboracion de las relaciones causa-efecto debe
velarse por representar solo relaciones estratégicamente premeditadas y sin redundancias, a fin de in-
crementar la claridad y la fuerza de expresion de las representaciones, pues de lo contrario se corre el
riesgo de que se torne inservible en la préctica y que con ello pierda su valor informativo. En efecto,
«Las relaciones causa-efecto representan el instrumento mas importante para la comunicacion, por

tanto, deben ser convincentes y faciles de comprender» (Horvath & Partners 2003: 288).

Segun anotan Horvath & Partners (2003), es importante resaltar que muchas de las conexiones de
causa-efecto no se pueden asegurar cientificamente. EI mapa estratégico que se desarrolla es un

instrumento gue entonces representa de manera transparente suposiciones.

Es pertinente hacer referencia a la denominada historia de la estrategia. Niven (2003) afirma que
para dominar el poder de comunicacion de los vinculos causa-efecto, se necesita tanto el mapa
estratégico como una corta narracion que acompafie dicho mapa. Se trata de la historia de la
estrategia. Horvath & Partners (2003) definen la historia de la estrategia como la explicacion
precisa de la estrategia a la que se aspira, cuando se describen todos los objetivos estratégicos y

todos los enlaces entre los objetivos estratégicos en un texto encadenado.
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Nivel 3: Seleccionar los indicadores

Sobre este punto, Horvath & Partners (2003) sostienen que los indicadores permiten expresar los
objetivos estratégicos de forma clara e inequivoca y realizar el seguimiento del desarrollo de la
consecucion del objetivo estratégico. A través de la medicion de los objetivos estratégicos se
pretende influir sobre el comportamiento en un determinado sentido. Igualmente, estos autores
refieren que «para mantener una complejidad reducida y garantizar el enfoque, el nimero de in-
dicadores por objetivo estratégico deberia limitarse a un maximo de tres. Si se requieren mas

indicadores, quizé deba pensarse en dividir el objetivo» (Horvath & Partners 2003: 250).

También efectlian precisiones técnicas de utilidad en relacién a los indicadores. Por ejemplo, se-
fialan que para aquellos indicadores ya existentes debe aclararse su disponibilidad y para aquellos
gue aln no existen deben iniciarse los pasos para su implantacién. Igualmente, sefialan que un
CMI se puede aplicar aun si faltan indicadores. Asimismo, que la identificacién y el desarrollo de

indicadores nuevos marcan la calidad del CMI (Horvath & Partners 2003).

Kaplan y Norton (2011a) introducen a su propuesta de CMI el tema de los indicadores de
resultados y de los inductores. Refieren que debe observarse un equilibrio entre los indicadores
de resultados —también llamados indicadores histéricos, pues son los resultados de esfuerzos
pasados— y los inductores —también Ilamados indicadores previsionales, pues impulsan la
actuacion futura. Recogiendo este planteamiento, Niven (2003) denomina estos indicadores como
pasados y futuros, respectivamente, y sefiala que los indicadores pasados denotan resultados de
acciones realizadas previamente; mientras, los indicadores futuros son las medidas que Ilevan (o
impulsan) los resultados alcanzados en los indicadores pasados. Coincidiendo con Kaplan y
Norton, Niven (2003) sostiene que un buen CMI debe contener una combinacion de ambas clases
de indicadores, y precisa que deben estar presentes en todo el cuadro de mando. Y luego,
explicando la interdependencia entre ambos y sustentando, por tanto, la necesidad de plantear
ambos tipos de indicadores en un CMI, Niven (2003: 159) afirma que «Los indicadores pasados,
sin impulsores de los resultados, no sirven para informarnos sobre cémo esperamos alcanzar
nuestros resultados. Por el contrario, los indicadores futuros pueden dar sefias de mejoras
importantes a través de la organizacion, pero por si mismos no revelan si dichas mejoras también

significan mejores resultados financieros y con los clientes».
Nivel 4: Fijar los valores de los objetivos

A decir de Horvéth & Partners (2003: 265), «solo cuando se ha fijado un valor del objetivo, se

considera que se ha descrito por completo un objetivo estratégico. Los buenos valores de los
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objetivos deben ser exigentes y ambiciosos pero creibles en su consecucion. Deberian tener una
relacion con la realidad, es decir, con respecto al nivel de partida y con respecto a las inversiones
necesarias para modificar dicho nivel». Los autores aluden, entonces, al valor del que parte el
indicador y al valor que se plantea que alcance. En el primer caso se trata de la linea de base y, en
el segundo caso, de la meta. Ciertamente, de acuerdo con Sanchez (2003: 41) la linea de base es
«la primera medicion de los indicadores seleccionados para evaluar el cumplimiento de los
objetivos de una accién permanente o temporal que debe definirse al inicio del plan institucional,
con la finalidad de contar con un “punto de partida” para compararlo con los resultados

alcanzados».

Conforme con Horvath & Partners (2003), los valores de los objetivos se fijan para cada afio.
Normalmente, el horizonte temporal de los valores de los objetivos del CMI engloba, en forma

analoga a la planificacién estratégica, entre tres y cinco afios.

Sobre la informacién de los valores para los objetivos, Horvath & Partners (2003) sostienen que
se puede acudir al benchmarking, resultados de encuestas de clientes y empleados, datos del
pasado o a la evaluacion empresarial. Los citados autores refieren igualmente que en los sistemas
de control modernos se muestra en colores el status del comportamiento de los indicadores, pero
para ello es necesario definir los valores umbral para los valores de los objetivos estratégicos.
(Horvéath & Partners 2003) Propuesta similar efectta Niven (2003).

Nivel 5: Determinar acciones estratégicas

Al respecto, de acuerdo con Horvath & Partners (2003: 275) «normalmente las actividades
resultantes del trabajo diario no son suficientes para alcanzar los objetivos estratégicos fijados.
Por eso es necesario que la ejecucion de cada uno de los objetivos estratégicos sea flanqueada por
medidas que no procedan del cumplimiento del trabajo del dia a dia. Este tipo de medidas, que
estan en relacién directa con los objetivos del cuadro de mando integral, es lo que llamamos
acciones estratégicas. Las acciones estratégicas pueden ser proyectos internos de la empresa, 0
cualquier otra actividad que no forme parte del dia a dia del negocio y que requiera recursos
especiales». Para Horvath & Partners (2003: 285) «A modo de sindnimo también suelen utilizarse
expresiones como “iniciativas estratégicas”, “medidas” o “proyectos”». En este trabajo de

investigacion, se opta por el uso del término “iniciativa estratégica”.

Siguiendo con Horvath & Partners (2003), las acciones estratégicas se asignan directamente a los

objetivos estratégicos correspondientes; sin embargo, como ninguna empresa cuenta con los recursos
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suficientes para ejecutar todas las acciones estratégicas concebidas, es necesario priorizar. Aquellas
que finalmente se aprueben serviran de base para la determinacion del presupuesto estratégico.

Para finalizar, Horvath & Partners (2003: 275) afirman que «Las acciones estratégicas concretan y
activan la operatividad de los objetivos cumpliendo asi la reivindicacion del cuadro de mando integral:
“iTrasladar la estrategia a la accion!”’». Pero agregan que a fin de apoyar a que esto ocurra, «es indis-
pensable nombrar a un responsable de la accion estratégica. Solo asi se estara influyendo sobre el

comportamiento y se convertira la accion estratégica en eficaz» (Horvath & Partners 2003: 290).

4.5 Aplicacién del cuadro de mando integral al sector publico

Bastidas y Feliu (2003) sostienen que la nueva gestién pablica viene adoptando las practicas de
gestién utilizadas por el sector privado, con el objeto de mejorar la gestion en las entidades
publicas, para de esta forma lograr un servicio mas eficiente y efectivo. Y con respecto al CMI,
informan que se ha detectado también una tendencia favorable para su utilizacion en el sector
publico. Para Kaplan y Norton, citados por Niven (2003), si bien el enfoque y la aplicacion del
CMI han estado dirigidos hacia el sector privado con animo de lucro, la oportunidad de que mejore
la gestién de empresas gubernamentales es aun mayor. En todo caso, en cuanto respecta al
horizonte temporal, Kaplan y Norton (2011b) informan que ya hacia 1996 la migracién del CMI
hacia los sectores gubernamentales se encontraba en estado embrionario, y que fue hacia los afios
2000 que el concepto fue aceptado ampliamente y adoptado a nivel mundial. Queda asi claro que
el empleo del CMI en organizaciones publicas, aunque reciente, viene siendo una realidad y una

oportunidad.

Sobre la utilidad de la adaptaciéon del CMI en el sector publico, Da Silva y Gonzalez (2004: 6)
afirman que «la aplicacion de esta herramienta podria servir como instrumento de implementacion
de un efectivo control de la actividad estatal, permitiendo conciliar los objetivos de
perfeccionamiento (perspectiva de innovacion y crecimiento) y racionalizacién de los servicios
publicos (perspectiva de los procesos internos), con el objeto de optimizar la utilizacion de los
recursos con costes minimos y, consecuentemente, con menores déficits (perspectiva financiera),
dentro de un enfoque orientado a los resultados, es decir, procurando la maximizacion de la
satisfaccion de los ciudadanos (perspectiva de los clientes)». Particular interés reviste el
planteamiento de Bombini y Diblasi (2011: 61), quienes consideran que «por sus caracteristicas
de instrumento de control estratégico, es conveniente el empleo del cuadro de mando integral para
monitorear la ejecucion de los planes del gobierno y su comunicacion a todo el aparato

administrativo», opinion que comparten con Da Silva y Gonzalez (2004).
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Siendo que entonces resulta conveniente la aplicacion del CMI al sector publico, ¢codmo lograrlo?

Da Silva y Gonzalez (2004: 5) refieren que «los defensores de la aplicacion de instrumentos de
control de gestién en la esfera publica recurren a los conceptos de adaptacion e innovacion y
consideran que la aplicacion de una técnica originada en el sector privado necesita no solo de
adaptaciones para adecuarse a las peculiaridades de este ambiente organizacional, sino ademas
disponer de herramientas innovadoras propias». Contindlan sosteniendo que «Mientras para
algunos autores la aplicacion del CMI al sector publico exige Unicamente introducir determinados
cambios conceptuales en el modelo original, manteniendo sus cuatro perspectivas, adaptando sus
contenidos a la realidad de las administraciones publicas y alterando circunstancialmente las
relaciones de causa y efecto entre dichas perspectivas, otros autores, por el contrario, no estan de
acuerdo con este planteamiento y creen que los cambios a introducir han de ser de naturaleza
estructural, siendo preciso suprimir, incluir, sustituir o desglosar perspectivas a fin de adecuar
mejor el modelo a la realidad de la Gestién Publica» (Da Silva y Gonzalez 2004: 7). Este trabajo

de investigacién aplica a la segunda postura.

Para Kaplan y Norton, citados por Bastidas y Felit (2003: 34) «la mayoria de las administraciones
publicas tuvieron dificultades con la estructura original del CMI, pues la perspectiva financiera
aparecia en la parte superior, por lo que planteaban modificar su arquitectura, para colocar a los
usuarios o beneficiarios en la parte alta de la jerarquia». Coincidiendo con Bastidas y Felit, siendo
que las organizaciones publicas tienen como fin perseguir el bienestar comun y no el lucro, la
perspectiva financiera correspondiente a los intereses de los accionistas no puede situarse en el
apice de las perspectivas. En efecto, de acuerdo con Kaplan y Norton (2011b: 147) «Dado que
alcanzar el éxito financiero no es el objeto primordial de la mayoria de estas organizaciones, la
estructura se puede modificar para colocar a los clientes, a los beneficiarios o a la sociedad en la

parte mas alta de la jerarquia.

Para el manejo exitoso del CMI en el sector publico, Bastidas y Felitl (2003) puntualizan que este debe
ajustarse a las diferentes condiciones, situaciones y caracteristicas particulares que rodean el &mbito
de actuaciéon de las entidades publicas, especialmente a los diversos actores que directa o

indirectamente afectan su gestion.
En todo caso, las posibilidades de modificacion del modelo inicial son innumerables, especialmente

cuando se piensa en la diversidad de organizaciones publicas existentes. En anexo 1 se muestran

sendas propuestas de adaptacion del CMI al sector publico presentadas por Kaplan y Norton, por
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Niven, por Bastidas y Felit y, finalmente, por Da Silva y Gonzélez.

Asi pues, la aplicacion del CMI en el sector publico exige efectuar algunas adaptaciones e inno-
vaciones al modelo original, incidiendo en la estructura, particularmente en términos de las pers-
pectivas, su interrelacion y nivel de prioridad, asi como de las particularidades de las relaciones
de causa-efecto, considerando las caracteristicas propias de las organizaciones publicas y su pro-
posito final, esto es, el servicio a los ciudadanos. Adicionales adaptaciones podran ser necesarias
en consideracion a particularidades de la regulacién y condiciones aplicables a las organizaciones

publicas de cada pais. Como se verd mas adelante, tal es el caso peruano.

A nivel de experiencias previas con relacion a la aplicacion del CMI al sector puablico, con base
en Kaplan y Norton (2011b) y en Da Silva y Gonzalez (2004), se cita el CMI de la Municipalidad
de la ciudad de Charlotte (EE.UU), que mantiene las cuatro perspectivas pero en orden diferente;
la Procurement Executives’ Association — PEA (EE.UU.), que recomend6 la utilizacion
generalizada del CMI en las agencias publicas norteamericanas; la Asociacién Espafiola de
Contabilidad y Administraciéon de Empresas (AECA) que esta desarrollando una serie de
documentos orientados a la implantacion del CMI en ayuntamientos, universidades, instituciones
sanitarias, entidades publicas e instituciones sin fines de lucro, entre otras. Ilgualmente, con base
en Kaplan y Norton (2004), cabe hacer referencia a los casos de la Real Policia Montada del
Canada, a la Administracion de Desarrollo Econémico (EDA) del Departamento de Comercio de
Estados Unidos, al Ministerio de Defensa del Reino Unido y al sistema escolar del condado de

Fulton en Georgia, Estados Unidos.

En el sector publico peruano, se conoce el caso del Hospital Nacional Cayetano Heredia. Segln
informa la Revista Médica Herediana (2010), la aplicacion del CMI fue Gtil como instrumento de
seguimiento y control de la ejecucion del Plan Estratégico Institucional. El estudio se realizé
desde enero 2008 a junio de 2009 y entre sus resultados figuran los siguientes: reduccion de los
rechazos por prestaciones valorizadas al Seguro Integral de Salud de 13,64% a 8,93%;
disminucién de las operaciones suspendidas de 13,04% a 9,83% (nUmero de intervenciones
quirdrgicas que siendo programadas no se realizaron); y, optimizacion de la utilizacién de camas
de 79,23% a 91,15%. En adicion a esta, no se conocen experiencias relevantes de implementacion

del CMI en el pais.
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Capitulo I1. Diagnéstico situacional del Pronabec

1. Antecedentes

De acuerdo con el PGI (Pronabec 2016), la gestion de becas y créditos educativos tiene una larga
trayectoria en el pais y se ha llevado a cabo a través de instituciones diversas. En efecto, la
intervencion estatal en el tema inicié con el Instituto Nacional de Becas y Crédito Educativo
(INABEC)®, que desarroll6 funciones entre 1972 y el 2007, y prosiguié con la Oficina de Becas
y Crédito Educativo (OBEC)* que desarroll6 funciones entre 2007 y el 2012, ambas con distintos
enfogues y objetivos. INABEC siguié un modelo de canalizacion y gestion de becas y aplico un
fondo rotatorio para créditos educativos sujeto a una tasa de interés anual del 12%; OBEC
continué con ambos modelos y comenz6 la subvencion de becas para estudios superiores y técnico
productivos. Con la creacion del Pronabec en el afio 2012, se fortalece el modelo de canalizacion
y gestién de becas, priorizando la subvencién de becas nacionales e internacionales a poblaciones
focalizadas, asimismo, se considera la aplicacion de una tasa de interés preferencial para los
créditos educativos que actualmente es de 4,22% para la modalidad ordinaria y de 3,18% para la

modalidad especial de Crédito 18.

Con la gestion del Pronabec se han favorecido la inclusion social en la educacion superior de
calidad y el fortalecimiento del capital humano, reduciendo las brechas de acceso, permanencia y
culminacién histéricamente documentadas (Pronabec 2016). Mientras en el periodo 2007-2012
se otorgaron 72 becas subvencionadas, entre el 2012 y el 2016 se incrementd notablemente su
nimero hasta 84.037 (Pronabec 2016) y entre el 2012 y el 2015 se otorgaron 2.115 créditos
educativos por un monto de S/ 21,4 millones (Pronabec 2015a). A la par, el aparato institucional
del Programa también crecio significativamente, pues entre el 2012 y el 2016 aumento el nimero
de servidores civiles de 30 a 537 (Pronabec 2016), y sobre la base de una Unica oficina en Lima
Metropolitana se extendi6é a nivel nacional a través de 24 unidades de enlace regional y 10

unidades de enlace local (Pronabec 2015a).

2. Marco regulatorio
Mediante Ley N° 29837 publicada el 13 de febrero de 2012 (Congreso de la Republica 2012), se cred

el Pronabec, a cargo del Ministerio de Educacion, con el objeto de disefiar, planificar, gestionar,

9 Organismo publico descentralizado creado mediante el Decreto Ley N° 19602, Ley Organica del Sector
Educacidon (Poder Ejecutivo 1972).

10 Oficina creada a partir de la fusion por absorcién del INABEC con el Ministerio de Educacion (Minedu 2007)
como oficina dependiente del VViceministerio de Gestidn Institucional, segiin Reglamento de Organizacién y Fun-
ciones del Ministerio de Educacion (Minedu 2008).

26



monitorear y evaluar el otorgamiento de becas y créditos educativos para el financiamiento estudios
de educacion técnica y superior. En el mismo afio se aprobd su Reglamento (Minedu 2012a).
Posteriormente, la referida ley fue modificada por Ley N° 30281 publicada el 4 de diciembre de 2014
(Congreso de la Republica 2014: Sexta Disposicion Complementaria Modificatoria), a fin de ampliar
su dmbito de actuacion a estudios relacionados con los idiomas, desde la etapa de educacion basica,
en instituciones técnicas, universitarias y otros centros de formacion en general, formen parte o no del
sistema educativo; asi como a la capacitacion de artistas, artesanos y entrenamiento especializado para

la alta competencia deportiva.

De la lectura concordada de la ley y el reglamento, las finalidades del Pronabec son a) contribuir
a la equidad en la educacion superior desde una perspectiva de inclusion social, considerando las
restricciones econémicas, sociales y educativas, de acuerdo a los niveles de ingreso, origen étnico,
condicion fisica o circunscripcién regional de procedencia; y b) garantizar, mediante la eficiente
administracion de becas y créditos educativos, el acceso, permanencia y culminacion de estudios
superiores de aquellas personas con bajos o insuficientes recursos econémicos y alto o buen ren-

dimiento académico en la educacion béasica regular o alternativa o superior.

Del mismo modo, los dispositivos legales referidos definen los siguientes componentes que es-

tructuran la intervencion del Pronabec:

« Beca Pregrado: es otorgada para cubrir estudios a nivel universitario y superior tecnoldgico,
tanto a nivel nacional como internacional, con énfasis en carreras vinculadas al desarrollo
cientifico y tecnoldgico del pais. Esta dirigida a estudiantes egresados de la educacion
secundaria con alto rendimiento académico y clasificados como pobres por el Sistema de
Focalizacion de Hogares (SISFOH). Si bien la Beca 18 es la principal, a través de este
componente se otorgan también otras becas para estudios de pregrado.

» Beca Postgrado: es otorgada para cubrir estudios y/o investigacién de postgrado con énfasis
en ciencia y tecnologia. Esta dirigida a estudiantes que hayan culminado estudios universita-
rios con alto rendimiento académico e insuficientes recursos econémicos.

« Becas especiales!': son becas que no se encuentran incluidas dentro de las becas de pregrado
y postgrado, creadas para atender las necesidades del pais, asi como a poblaciones vulnerables
0 en situaciones especiales, en las modalidades de educacion técnico productiva, superior
universitaria y tecnologica.

« Créditos Educativos: tienen por finalidad compensar las desigualdades existentes por diversos

factores en el acceso a la educacion superior. Estan dirigidos a estudiantes con alto

1 Componente incorporado a través del Reglamento de la Ley.
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rendimiento académico e insuficientes recursos econdémicos. Presentan dos modalidades:

crédito educativo, modalidad ordinaria y Crédito 18, modalidad especial.

3. Estructura organizacional

En el Manual de Operaciones del Pronabec (Minedu 2012c) consta el disefio de su organizacion
(ver el anexo 2). Seguin se muestra en el mencionado Manual, el Programa cuenta con un Consejo
Directivo y una Direccion Ejecutiva. Los 6rganos de linea estan asociados a los componentes del
Pronabec mencionados en el acapite anterior e incluyen una Oficina de Coordinacién Nacional
de la que dependen las unidades de enlace regional y local que tienen a su cargo la gestion
desconcentrada del programa. La estructura organizacional incluye, ademas, a los érganos de

asesoramiento y de apoyo que comunmente se encuentran en las instituciones publicas en el Per(.

Con sustento en la teoria de Mintzberg (1991) respecto de las organizaciones, la estructura del
Pronabec cuenta con un apice estratégico formado por el Consejo Directivo y la Direccién
Ejecutiva; una linea media conformada por los jefes de las oficinas de los 6rganos de linea,
asesoramiento y apoyo; una tecnoestructura compuesta por la Oficina de Planificacion y la
Oficina de Administracion; un staff de apoyo integrado por la Oficina de Asesoria Juridica y la
Oficina de Prensa y Comunicaciones; y un nucleo de operaciones del que forma parte el personal
que presta servicios en los 6rganos de linea. Siguiendo a este autor, la estructura del Pronabec es
de tipo maquinal —estructura asimilable a la estructura funcional a que se hace referencia en el
capitulo V-, pues la tecnoestructura ejerce presién por medio de la racionalizacion de los
procesos. Asi, de acuerdo con Mintzberg (1991: 129) una estructura maquinal «posee una
estructura de linea y staff completamente elaborada concentrada para controlar y proteger el
nucleo de operaciones» y mas adn, tiene «una necesidad primordial de disponer de una rutina
eficiente». No obstante, es otra la estructura idonea para la aplicacion del CMI, como se sefialara

en el capitulo V.

4. Gestion presupuestal

El Pronabec constituye una unidad ejecutora'?. El presupuesto del Pronabec ha crecido de manera
significativa desde su creacion. El presupuesto asignado al Programa financia anualmente, por un
lado, a los becarios y beneficiarios de créditos que fueron adjudicados en afios anteriores y
contindan estudiando, llamados continuadores y, por otro, a los nuevos adjudicatarios. Como se
puede observar en el grafico 3, el incremento del presupuesto entre los afios 2012 a 2016 ha sido

importante, lo que permitio elevar la oferta de becas y créditos educativos afio a afio; no obstante,

12 Creada por Resolucion Ministerial N° 0109-2012-ED (Minedu 2012d).
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el incremento ocurrido entre el 2016 y el 2017 ha sido exiguo en comparacion a afios anteriores.

Segun lo informado por la Jefa de la Unidad de Planeamiento, esto ocasiona que la mayor parte

del presupuesto tenga que ser destinado a financiar a los continuadores y solo se pueda tener un

numero pequefio de nuevos becarios y beneficiarios de créditos educativos.

Gréfico 3. Presupuesto asignado al Pronabec. 2012-2017
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Fuente: SIAF — Ministerio de Economia y Finanzas (al 28/01/2017). Elaboracion propia.

Actualmente, los recursos del Tesoro Pablico, bajo la fuente de recursos ordinarios (RO), finan-

cian becas de pregrado, postgrado, parte de las becas especiales y los créditos educativos.

Cabe relevar la importancia que tiene para el Pronabec gestionar sus recursos bajo el enfoque de

presupuesto por resultados?®. En efecto, en el afio 2015 se cred el programa presupuestal'4 0122

“Acceso y permanencia de poblacion con alto rendimiento académico a una educacion superior

de calidad” aplicable a la gestion de la Beca 18, al que se asigno el 71% del presupuesto del

Programa, porcentaje que actualmente asciende al 79%*°.

En el caso de los créditos educativos, cuando los estudiantes devuelven el crédito, el dinero

retorna al Tesoro Publico bajo la fuente de recursos directamente recaudados (RDR). Estos

13

14

15

“El Presupuesto por Resultados (PpR) es una metodologia que se aplica progresivamente al proceso presupuesta-
rio y que integra la programacién, formulacion, aprobacidn, ejecucion y evaluacion del presupuesto, en una vision
de logro de productos, resultados y uso eficaz y eficiente de los recursos del Estado a favor de la poblacion,
retroalimentando los procesos anuales de asignacion del presupuesto publico y mejorando los sistemas de gestion
administrativa del Estado”. En: https://www.mef.gob.pe/es/glosario-sp-5902.

“Un programa presupuestal es una categoria presupuestaria que constituye un instrumento del Presupuesto por
Resultados, y que es una unidad de programacion de las acciones de las entidades publicas, las que integradas y
articuladas se orientan a proveer productos para lograr un Resultado Especifico en la poblacién y asi contribuir al
logro de un Resultado Final asociado a un objetivo de politica publica”. En: https://www.mef.gob.pe/conteni-
dos/presu_publ/ppr/directiva_PP2016.pdf.

Datos obtenidos de la consulta amigable del Sistema Integrado de Administracion Financiera al 28 de enero de
2017.
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recursos son de libre disponibilidad y el Ministerio de Educacion puede disponer de ellos para
utilizarlos para otros fines, como en efecto ha venido sucediendo, segun lo informado por el Jefe
de la Oficina de Crédito Educativo.

5. Gestion institucional

El sector Educacion, al que pertenece el Pronabec, cuenta con un Plan Estratégico Sectorial
Multianual (PESEM) 2016-2021 y un Plan Operativo Institucional (POI) 2017; sin embargo, no
cuenta con un Plan Estratégico Institucional (PEI). Por su parte, el Pronabec cuenta con un PGI
cuya vigencia se extiende del afio 2016 al 2021. Este documento contiene un andlisis prospectivo
y de diagnostico del Programa que decanta en un andlisis FODA y en el desarrollo de objetivos

estratégicos, indicadores y acciones estratégicas.

En el afio 2016, con el cambio de Gobierno, el Pronabec cambié también de responsable,
asignandose la encargatura de la Direccion Ejecutiva al jefe de la Oficina de Planificacion. El
enfoque de gestidn del entonces Director Ejecutivo (e) puede apreciarse en el documento interno
gue recoge los siguientes seis lineamientos generales y que se acompafia como anexo 3: a)
Estandarizacion del sistema de gestion de la calidad en todos los procesos; b) implementacion del
sistema de control interno y la gestion de riesgos; ¢) desarrollo de la gestion por indicadores;
d) hacia el gobierno electrénico; e) cultura de innovacion; y, f) mejora permanente del clima

organizacional.

Conforme al primer y segundo lineamientos, dos aspectos relevantes en la gestion institucional
del Programa son la gestion de calidad y la gestion de riesgos. Respecto de la primera, el Pronabec
ya cuenta con la certificacion 1SO 9001: 2008 a los procesos de elaboracién de bases de Beca 18
de pregrado, convocatoria, seleccion y otorgamiento de Beca 18 de pregrado, modalidad ordinaria
(Pronabec 2015a), y es parte de su politica procurar certificar la calidad de nuevos procesos, con
la finalidad de asegurar una mejora continua en el otorgamiento de becas y créditos educativos.
Con relacion a la segunda, en el 2016 el Pronabec aprobé el Manual de Gestion de Riesgo del
Sistema de Control Interno. El siguiente paso sera elaborar e implementar un Plan de Gestion de
Riesgos para el Programa. Acorde con el tercer lineamiento y en el marco del PGI, el interés del
entonces Director Ejecutivo (€) por contar con un sistema de seguimiento en el Programa, permitié
el desarrollo de condiciones propicias para el disefio del CMI a que se refiere este proyecto de

desarrollo estratégico.

De otro lado, un elemento importante para la gestion institucional del Pronabec deberia ser la
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generacion de alianzas estratégicas con cooperantes nacionales e internacionales, sean
instituciones de educacidn superior u otro tipo de organizaciones que otorgan subvenciones para
los costos directos o indirectos de las becas o para el financiamiento de los créditos educativos.
No obstante, es importante sefialar que de acuerdo con la informacién proporcionada por la
Unidad de Planeamiento, durante el 2016 el Pronabec no ha suscrito ningun convenio de

cooperacion interinstitucional con el prop6sito de obtener subvenciones.

6. Gestion de los recursos humanos

De acuerdo con su Perfil de Recursos Humanos, el Pronabec cuenta con servidores civiles
contratados bajo el régimen del Decreto Legislativo N° 1057, de contratacion administrativa de
servicios (CAS), y bajo el régimen del Decreto Legislativo N° 276, de la carrera administrativa
del sector publico. Segln un estudio realizado en el afio 2015, el 2,78% de los servidores civiles
estaba contratado bajo este Gltimo régimen (Pronabec 2015b). Actualmente el Programa se
encuentra realizando los tramites para dar inicio al proceso de transito hacia el nuevo régimen de
servicio civil. Este proceso tiene como objetivo contar con recursos humanos adecuados para una
mejor prestacion de servicios publicos, atendiendo a criterios de meritocracia, eficacia y

eficiencia, transparencia, rendicion de cuentas y probidad.

En el Perfil de los Recursos Humanos se aprecia que si bien la cobertura de las capacitaciones
recibidas por los servidores civiles es alta, pues alcanza al 44% de los trabajadores, las horas de
capacitacion per cépita son reducidas (Pronabec 2015b). En relacion a los temas de
capacitaciones, en el documento en mencidn se sefiala que estos son genéricos y que no responden
a un analisis exhaustivo de las necesidades de capacitacion por competencias por parte del
personal. Las capacitaciones por competencias son indispensables para dotar a los servidores
civiles de los conocimientos, actitudes y practicas necesarias para desarrollar mejor las labores

encomendadas segun el cargo.

Por otro lado, el 43% de los servidores civiles estdn empleados fuera de Lima Metropolitana
(Pronabec 2015b), es decir, trabajan en las unidades de enlace regional o local. Respecto de estas
oficinas, conforme a informacion recibida en las entrevistas realizadas a directivos publicos del
Pronabec la situacion de su infraestructura, equipamiento y medios tecnolégicos es heterogénea
y no idonea. Estas condiciones tienen un efecto directo en el bienestar de los servidores civiles y,
por lo tanto, en su motivacion para el trabajo, lo que incide en la calidad de los servicios que

prestan a la ciudadania.
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7. Gestion del gobierno electrénico

Siguiendo el Plan Nacional de Gobierno Electronico 2013-2017, en el afio 2015 Pronabec aprobd
el Plan Estratégico de Tecnologias de la Informacién 2015-2016 (PETI). El objetivo principal del
PETI es «proveer infraestructura tecnoldgica suficiente y sostenida, capaz de soportar el
desarrollo eficiente y efectivo del Programa Nacional de Becas y Crédito Educativo para el

cumplimiento de su mision y vision como institucion» (Pronabec 2015c: 10).

Segun la Memoria Institucional 2012-2015, las ventajas del empleo del gobierno electrénico en
el Pronabec estan vinculadas a la agilizacion de las gestiones administrativas mediante el empleo
de firmas digitales, la reduccion costos operativos y las mejoras en la atencion de becarios, la

seguridad y confiabilidad de la informacién. (Pronabec 2015a).

Acorde a lo expuesto en la Memoria Institucional (Pronabec 2015a), el Pronabec ha implementado
diversos recursos de tecnologia de informacion con el fin de hacer sus procesos mas eficientes,
inclusivos, transparentes y proactivos. Asi, cabe citar los siguientes recursos, por ser de utilidad para
la gestion de los procesos incluidos en el CMI del Pronabec: a) Portal institucional (web) a través del
cual es posible postular mediante el Sistema Integrado de Becas (SIBEC)'¢; b) Web service con las
instituciones de educacion superior, el Registro Nacional de Identificacion y Estado Civil (RENIEC)
y el Sistema de Focalizaciéon de Hogares (SISFOH); c) Intranet del becario'’ y del trabajador y
aplicativo movil para consulta de servicios orientados al becario; y, d) Sistema Integrado de
Administracion Financiera (SIAF) y Sistema de Informacion de Gestién Administrativa (SIGA).
Asimismo, se han implementado la firma digital y el certificado digital. lgualmente, en el curso del
afio 2016, se ha desarrollado el Sistema de Gestion Documentaria (SIGEDO)*8, y se ha iniciado el
desarrollo del denominado Business Intelligence!®. Finalmente, se ha retomado el disefio del Sistema
de Administracién y Gestion del Crédito Educativo (SIAGECE) 2°, indispensable para la
automatizacion de los procesos asociados, en reemplazo del Sistema de Créditos (SISCRE) en actual

uso y gue, segun lo informado por el Jefe de la Oficina de Crédito Educativo, es vulnerable.

16 El SIBEC contiene un modulo de subvenciones, alineado al SIAF - SP, con base en el cual se realiza el pago
puntual a becarios e instituciones, lo que genera confianza y disminuye el riesgo de desercioén o abandono.

17 El intranet del becario es un espacio social y administrativo entre el becario y el Pronabec que permite el
seguimiento éptimo de las condicionalidades solicitadas a los becarios.

18 Plataforma informatica para el sistema documentario que exige la digitalizacién de toda la informacién
administrada por el Pronabec, lo que favorece tanto la eficiencia de las labores, como la transparencia de la gestion
en orden al escrutinio publico.

19 Plataforma informatica que incorpora la informacién proveniente del SIAF, SIGA y SIBEC y que una vez imple-
mentada, sera de acceso publico. A ella se espera incorporar la informacidn generada por otras plataformas futu-
ras.

20 Plataforma informatica para la administracion de créditos educativos.
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8. Puntos a relevar del diagndstico situacional

A partir del andlisis de la gestion presupuestal, se encuentra una debilidad aplicable al
crecimiento del Programa, vinculada a la posibilidad de continuar con el otorgamiento de
nuevas becas y nuevos créditos educativos al ritmo de los ultimos afios, debido a la alta
dependencia del presupuesto otorgado por el Tesoro Publico a las decisiones politicas del
Gobierno de turno. Por otro lado, se advierte una debilidad en la gestion de las alianzas
estratégicas, pues no se han utilizado suficientemente los convenios de cooperacion para

financiar nuevas becas 0 asegurar recursos para el otorgamiento de créditos educativos.

En tal sentido, un escenario ideal a fin que los recursos administrados por la Oficina de
Crédito Educativo se incrementen o, al menos, se asegure su sostenibilidad es que los RDR
puedan ser nuevamente utilizados para financiar créditos educativos, es decir, que se
operativice la figura de un fondo intangible o similar. En lo que concierne a los convenios
de cooperacion, resulta vital fortalecer las alianzas estratégicas, especialmente a fin de
conseguir financiamiento tanto para el otorgamiento de nuevas becas como de nuevos

créditos educativos, con miras a su autosostenibilidad.

El logro de mayores resultados alimentara la voluntad politica predisponiéndola a favor de
la gestion del Pronabec, en beneficio de los ciudadanos.

Respecto de la gestion de los recursos humanos, deben priorizarse las acciones para la
incorporacion del personal al régimen del servicio civil y, paralelamente, llevar a cabo una
evaluacion de la situacion actual del personal e incluir capacitaciones con un enfoque de
competencias transversales. Adicionalmente, es indispensable atender las necesidades de
infraestructura, equipamiento y tecnologias del personal que presta servicios fuera de Lima

Metropolitana.

En relacién a la gestion del gobierno electronico, debe continuarse el desarrollo de los
sistemas informaticos, potenciarse los existentes como el SIBEC, dada su relevancia en la
gestion de las becas, y asignarse particular prioridad a la culminaciéon del desarrollo del
SIAGECE, a fin de dotar a la Oficina de Créditos Educativos con una plataforma que optimice

la gestion a su cargo.

Los aspectos relevados y otros son tomados en cuenta en el disefio del CMI para el Pronabec.

33



Capitulo I11. Planeamiento estratégico del Pronabec

1. Alineamiento del Plan de Gestion Institucional del Pronabec 2016-2021

Por disposicion constitucional, el Estado peruano es unitario y descentralizado (Congreso de la
Republica 1993: art. 43). La Politica Nacional de Modernizacién de la Gestién Publica al 2021
(PCM 2013) sostiene que en un Estado unitario y descentralizado, las politicas publicas son las
que permiten integrar y dar coherencia a la intervencion del Estado, a través del alineamiento
entre los objetivos establecidos tanto en los planes gubernamentales, como en los sectoriales,
regionales y locales, y en los planes estratégicos y operativos de todas y cada una las entidades
del sector publico, en los tres niveles de Gobierno. El proposito es «servir mejor al ciudadano,
brindandole un nivel de satisfaccion mayor al que este obtendria si cada entidad lo atendiera de

manera individual y en forma desarticulada» (PCM 2013: 29).

Segun la Directiva General del Proceso de Planeamiento Estratégico del Ceplan, los sectores
(ministerios) deben elaborar sus planes estratégicos sectoriales (PESEM), articulados al Plan
Estratégico de Desarrollo Nacional (PEDN), y luego a tales PESEM deben articularse el Plan
Estratégico Institucional (PEI) y el Plan Operativo Institucional (POIl). Vargas (2016) sefiala que
esta articulacion apunta a que el trabajo del Estado se focalice en la direccion sefialada por el
PEDN, dando asi cumplimiento al caracter unitario y descentralizado del Estado, a que se hace
mencién en el parrafo anterior. Se pretende asi, que la actuaciéon de las organizaciones esté

alineada a la politica publica, a fin de satisfacer las demandas de la sociedad.

El PGI «es una herramienta de gestion que permite organizar a nivel estratégico e institucional,
en un horizonte de mediano plazo, los objetivos y acciones que este desarrolla, asi como hacer
seguimiento y evaluar la consecucion de las metas institucionales» (Pronabec 2016: 24). En rela-
cion a la regulacion prevista en la Directiva General, el PGI integra elementos tanto de la fase
estratégica como de la fase institucional desarrollados a partir de un estudio prospectivo y diag-

nostico de la situacion y de su contexto especifico.

A efectos de brindar un adecuado servicio a la ciudadania, el Pronabec debe actuar en coherencia
tanto con los objetivos institucionales del Ministerio de Educacion, como con los objetivos estra-
tégicos del sector, que per se estan alineados a los objetivos nacionales contenidos en el PEDN.
El alineamiento debe constatarse, por tanto, a nivel del PEI del Ministerio de Educacion, el PE-
SEM del sector Educacion y el PEDN, en ese orden. En aplicacion de la Directiva General (Ce-

plan 2014: art. 21), los planes estratégicos se articulan tanto a través de sus objetivos, como de
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sus correspondientes indicadores y metas. De acuerdo con informacion brindada por el ministerio
de Educacion, en la actualidad el PEI del ministerio aplicable al 2017 se encuentra en proceso de

elaboracion?. En tal sentido, no es posible llevar a cabo el alineamiento con este instrumento.

Por otro lado, el sector Educacion cuenta con un PESEM 2016-2021, sin embargo, de la revision
efectuada se constata que ninguno de los objetivos estratégicos que contiene —y ninguno de sus
indicadores— se asocian al otorgamiento de becas y créditos educativos (Minedu 2016). En
consecuencia, tampoco es posible llevar a cabo el alineamiento con este instrumento. Distinta
situacion se presentaba en el PESEM 2012-2016, que establecié como politica priorizada
«7. Reduccidn de brechas en el acceso a la educacion superior para jévenes de menores ingresos»,
a la que asocid el objetivo estratégico «7.1 Impulsar un sistema de becas y crédito educativo que
permita a jovenes y adultos con talento, acceder a la educacion superior priorizando las areas de

ciencia y tecnologia» (Minedu 2012b: 46).

En todo caso, es relevante citar el “Proyecto Educativo Nacional al 2021: La educacion que
queremos en el Pert” (PEN), aprobado por el Foro del Acuerdo Nacional y concebido por él como
el desarrollo de la politica de Estado 12 del Acuerdo Nacional y a nuestro entender también de la
politica 10. El PEN establece como objetivo estratégico 5: «Educacion superior de calidad se
convierte en factor favorable para el desarrollo y la competitividad nacional», y como Politica 21
«Incrementar el financiamiento del sistema nacional de educacion superior y enfocar los recursos
en las prioridades de dicho sistema» (CNE 2006: 110). Se considera que las acciones del Pronabec
se encuentran alineadas a los alcances del PEN. Este alineamiento se refuerza al considerar que
de acuerdo con el PEDN, el Ceplan ha acogido el PEN tanto en los desafios que presenta como
en los objetivos a alcanzar al 2021, y uno de ellos es precisamente el objetivo estratégico 5 antes

mencionado (Ceplan 2011).

Un objetivo general se expresa como los resultados que espera alcanzar una entidad en relacion a
la demanda ciudadana (PCM 2013) Es imprescindible para el Pronabec contar con un objetivo de
politica que integre su actuacidn a la actuacién estatal. En tal situacion, es pertinente recurrir al
siguiente objetivo general establecido por el Pronabec en su PGl (Pronabec 2016: 93)
«Incrementar el capital humano en el pais con un enfoque de equidad e inclusion que contribuya
al desarrollo integral del pais»?2. Este objetivo general engloba la totalidad de las intervenciones

del programa y expresa la contribucion hacia el Pert. Los indicadores asociados son de impacto

21 Memorando N° 054-2017-ED disponible en http://www.minedu.gob.pe/normatividad/pei.php

22 Cabe sefialar que el PGI vigente del Pronabec se aprobd durante la vigencia del PESEM 2012-2016, por lo que a
esa fecha observaba alineamiento con la politica del sector recogida en tal instrumento.
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y estan referidos al indice global de competitividad, indice de capital humano e indice de
educacion superior (Pronabec 2016). Los objetivos vinculados a este objetivo general y que
Pronabec denomina objetivos estratégicos, responden al componente de inclusion social, al
componente de formacion de capital humano y al componente de gestion institucional, y son los
siguientes: mejorar el acceso, permanencia y culminacion en educacion terciaria y opciones de
capacitacion para poblacion con escasos recursos o0 en situacion vulnerable o especial; generar
oportunidades y facilitar el acceso a la formacion y capacitacion especializada; y, gestion

institucional con calidad, eficiencia y eficacia (Pronabec 2016).

Estando a la situacion descrita, este trabajo de investigacién se aparta de la metodologia del Ceplan
gue dispone determinar el alineamiento de objetivos segun planes estratégicos, pues no existen los
elementos suficientes para ello. Asimismo, adhiere al objetivo general sefialado “Incrementar el
capital humano en el pais con un enfoque de equidad e inclusion que contribuya al desarrollo
integral del pais” por representar el objetivo de politica que expresa lo que la ciudadania espera
recibir del Pronabec y por estar alineado al objetivo estratégico del PEN vigente al 2021. Cabe
sefialar que el vacio que se presenta en el actual PESEM del sector y la inexistencia del PEI del
Ministerio de Educacién vigente para el afio en curso, constituyen una debilidad de gestion no
atribuible al Pronabec. En tal sentido, a partir del analisis sistémico realizado en el presente trabajo
de investigacion (ver el anexo 4), se concluye que el PGl y, en particular, las intervenciones que
realiza el Pronabec, se desarrollan en articulacion con otros documentos de la gestién publica,
acordes con los objetivos de politica vigentes en materia educativa, por lo que su actuacion si es

coherente con la actuacion del Estado en su conjunto.

El CMI a disefiar debera observar este particular alineamiento al objetivo general mencionado.

Se pasa a continuacion a analizar los elementos contenidos en el PGI a cuyo alineamiento el CMI

sujeta su eficacia, segun se sefiala en el capitulo 1.

2. Misién institucional

Otorgar becas y créditos educativos para personas talentosas y en situacion de vulnerabilidad,
bajo estandares de calidad para formar capital humano con alto desarrollo de capacidades.

Fuente: Pronabec (2016).

A fin de conocer si una declaracion de mision ha sido adecuadamente definida, Niven (2003)
propone constatar si cumple con las siguientes caracteristicas: a) inspiran el cambio: aunque la

mision no cambia, debe inspirar un gran cambio dentro la organizacion, estimulando a su vez, su
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crecimiento; b) son de largo plazo por naturaleza: las estrategias y los documentos institucionales
son variables en el tiempo, pero a diferencia de estos, la misién debe permanecer vigente en un
horizonte de 100 afios 0 mas; c) deben ser facilmente comprendidas y comunicadas: dicha
comunicacion debe realizarse utilizando un lenguaje sencillo y de facil comprension, de modo tal

que sean aprehendidas por todos los miembros de una organizacion.

La declaracion de mision del Pronabec ha sido establecida en el Plan de Gestion institucional
2014-2018 y responde a las caracteristicas de una mision eficaz. Considerando las entidades que
antecedieron a Pronabec (Inabec y Obec), la misién ha motivado un cambio significativo en la
gestién, no solo en cuanto a su organizacion interna, sino también en relacién a los logros
obtenidos desde su creacién. En lo que respecta al horizonte temporal, considerando que el
Programa busca atender el problema de las brechas en la educacion superior en el pais, lo que
sera resuelto muy a futuro, es muy probable que la mision se mantenga tal y como ha sido
planteada por muchos afios mas. Finalmente, la mision posee una redaccién sencilla que permite
que los servidores la incorporen a su desempefio diario, orientdndose segun ella en el desarrollo

de sus labores.

3. Valores institucionales?

« Compromiso: «Los funcionarios y trabajadores de la entidad se identifican con la organiza-
cion y participan activamente en ella para alcanzar sus objetivos y metas».

» Transparencia: «Las acciones que realiza la entidad se ejecutan en el marco de la normatividad
vigente y en beneficio de la colectividad, poniendo a su disposicion toda informacién generadax.

» Justiciay equidad: «El personal del PRONABEC cumple con sus funciones con permanente
predisposicion, actuando con justicia y equidad en sus relaciones con el Estado, y la ciuda-
dania en general».

» Pertinencia: «El criterio de pertinencia mide la adecuacion entre lo que la sociedad espera
de las instituciones y lo que estas hacen. Ello requiere normas éticas, imparcialidad politica,
capacidad critica y al mismo tiempo, una mejor articulacién con los problemas de la socie-
dad y del mundo del trabajo».

Fuente: Pronabec (2016).

De acuerdo con Niven (2003), los valores institucionales representan las creencias profundamente
arraigadas dentro de una organizacion y se demuestran a través del comportamiento diario de
todos sus empleados, pero principalmente, de sus jefes. En concordancia con dicha definicion, se
considera que los valores institucionales propuestos por el Pronabec han sido adecuadamente

definidos, pues como consecuencia del trabajo de campo desarrollado se ha tenido ocasion de

2 Las siguientes definiciones han sido tomadas del Plan de Gestion Institucional 2014-2018; excepto la Gltima que
ha sido tomada del documento denominado “Beca 18 Invirtiendo en el talento”. http://www.prona-
bec.gob.pe/inicio/publicaciones/documentos/inviertiendo_talento.pdf.
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observar que tales valores han sido incorporados en la actuacion de los directivos publicos
entrevistados y de los servidores civiles con los que se ha interactuado. En efecto, es claro su
compromiso con el Programa, la transparencia en sus actuaciones frente a la ciudadania, asi como
la justicia, equidad y pertinencia en sus acciones, - lo que se corrobora particularmente a través
de las iniciativas estratégicas que han impulsado - todo lo cual les permite orientar sus esfuerzos
al cumplimiento de su misién, a efectos de una adecuada prestacion de sus servicios a la

ciudadania.

4. Vision institucional

Organizacion lider del Estado en el otorgamiento de becas y créditos educativos para la forma-
cion y especializacién del talento humano en el pais y el extranjero.

Fuente: Pronabec (2016).

Segun Niven (2003: 120-122) la declaracion de vision, «no debe ser abstracta, sino que debe dar
una imagen lo mas concreta posible del estado al que se quiere llegar, asi como proporcionar la
base para formular estrategias y objetivos». Agrega que «tal vez sea el componente mas critico
porque actla como conducto entre la razén de ser reflejada en la misién, los valores
representativos de la cultura y la estrategia que se pondra en ejecucion». Por lo tanto, afirma que
se requiere de una declaracién de vision que procure el cumplimiento de las siguientes
caracteristicas: ser concisa, englobar a todas las partes, coherente con la mision y valores,

verificable, posible e inspiradora.

Considerando las caracteristicas planteadas por Niven, se puede sefialar que la vision institucional
del Pronabec ha sido adecuadamente planteada, pues su redaccién es concisa y guarda coherencia
con la misién y los valores institucionales citados. Asimismo, por ser ambiciosa es inspiradora y
logra atraer a los servidores civiles y ciudadanos beneficiarios, principales actores interesados en
su cumplimiento. De igual manera, es verificable y posible, en la medida que contiene una decla-
racion del estado al que quiere llegar el Pronabec en un horizonte de tiempo de cinco afios, que

es el plazo de vigencia del PGI en el cual esta contenida.

5. Estrategia

« Mejorar el acceso, permanencia y culminacion en educacion superior de calidad a pobla-
ciones en pobreza y vulnerabilidad.

« Incrementar la cobertura de becas y créditos educativos en el pais para el fortalecimiento
del capital humano con un enfoque de descentralizacion.

« Orientar los recursos financieros hacia la ejecucion de programas presupuestales de impacto
a nivel nacional.
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» Lograr una gestion institucional con calidad, eficacia y eficiencia.

» Implementar una gestion transparente en el otorgamiento y financiamiento de las becas y
los créditos educativos.

« Implementar estrategias de cooperacion con organismos e instituciones internacionales para
responder a los cambios del entorno en materia de becas y créditos educativos.

« Fortalecer la gestion del personal e infraestructura con el fin de hacer frente a los riesgos
politicos.

Fuente: Pronabec (2016)%.

En opinién de Niven (2003) los elementos principales de la estrategia son los siguientes: a) debe
ser de facil comprensién a fin que todos la entiendan e internalicen; b) debe incluir actividades
distintivas de la organizacion; c) debe identificar qué es lo que no corresponde a la organizacion
por no formar parte de su finalidad; d) todas las actividades incluidas en las lineas estratégicas
deben ser coherentes unas con otras; €) deben ser continuas en el tiempo; y f) implicar varios
procesos mentales en la medida que para establecer la estrategia se requiere conocer a fondo el
funcionamiento de la organizacion. Dichas caracteristicas han sido tomadas en consideracion
durante la seleccion de las lineas estratégicas, y en sefial de su consistencia han dado origen a
objetivos estratégicos organizados en perspectivas cuya coherencia ha sido constatada a través de
la historia de la estrategia.

Luego de la revision efectuada a la mision institucional, valores institucionales, vision institucio-
nal y estrategia, y el contraste de sus alcances con los planteamientos de la literatura especializada,
se aprecia que todas ellas han sido adecuadamente concebidas, por lo que corresponde que se

tomen en cuenta en el disefio del CMI.

24 Las citadas lineas estratégicas han sido formuladas como resultado de la aplicacion de la Matriz de Planeacion
Estratégica Cuantitativa (MPEC), metodologia propuesta por Fred David (2003) para la seleccion de estrategias.
Previa formulacién de la matriz de Evaluacién de Factores Externos (EFE) y de la matriz de Evaluacién de Fac-
tores Internos (EFI), dicha técnica se aplicd a los componentes de la Matriz FODA que fuera proporcionada por
la Oficina de Planificacion del Pronabec. La estrategia asi elaborada recibi6 la validacidn del Director Ejecutivo
(e). En el presente trabajo de investigacion no se detalla el procedimiento seguido en el desarrollo de las matrices
mencionadas por ser materia que excede sus alcances.
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Capitulo IV. Proceso de disefio del cuadro de mando integral

1. Consideraciones metodoldgicas

Para el disefio de CMI se han revisado las metodologias propuestas por Niven y por Horvath &
Partners. Las metodologias planteadas por tales autores se extienden por un plazo que supera el
establecido para este trabajo de investigacion y exigen el involucramiento activo de todo el personal
de la organizacion. En consecuencia, tomando en cuenta el limitante del plazo, se ha desarrollado y

aplicado la metodologia ad hoc que se detalla en anexo 5.

2. Disefio del cuadro de mando integral

Si bien el Pronabec cuenta con un PGI en el que se establecen objetivos estratégicos, objetivos
especificos, indicadores y acciones estratégicas, este documento carece de las condiciones técnicas
necesarias para ser utilizado integramente como parte del CMI. En efecto, si bien los objetivos
estratégicos traducen algunos aspectos de la estrategia, el andlisis del documento muestra que este
tiene diversas debilidades: los objetivos especificos no consideran a la organizacion en su conjunto;
los indicadores planteados adolecen de defectos en su formulacién y entre ellos figuran
indicadores de impacto —que no deben ser parte de la planificacién de un programa, pues
corresponden a la planificacion sectorial—; no contiene metas; y, finalmente, no todas las acciones

estratégicas atienden a los elementos técnicos que deben observarse para su formulacion.

A continuacion, siguiendo la metodologia detallada en el anexo 5, se describe el proceso de disefio
del CMI del Pronabec a través de la construccion de perspectivas, objetivos estratégicos,

relaciones causa-efecto, indicadores, metas e iniciativas estratégicas.

Es necesario indicar que como parte del proceso de adaptacién del CMI al sector publico, en
particular al Pronabec, en el proceso de disefio del CMI y para optimizar el funcionamiento de
esta herramienta, se ha empleado terminologia tomada de la conjuncion de las propuestas de
Horvath & Partners y de Niven. Igualmente, es conveniente referir que la terminologia ad hoc
establecida para su disefio se aparta de la terminologia establecida por el Ceplan, a través de la
Directiva General, para el proceso de planeamiento estratégico en las entidades del Estado. Con
el objetivo de fortalecer el entendimiento claro de esta terminologia ad hoc y, en su caso, las

diferencias con la terminologia propia del Ceplan, se incluye el anexo 9.

Cabe mencionar que la viabilidad técnica de aplicar el CMI al Pronabec se asegura dado que el

disefo de esta herramienta se realiza de forma alineada al objetivo general “Incrementar el capital
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humano en el pais con un enfoque de equidad e inclusion que contribuya al desarrollo integral del
pais”, cuya articulacion a los objetivos de politica en materia educativa se fundamenta en el
capitulo I11. Se trata de un alineamiento ad hoc que es necesario establecer, pues es exigencia del
cardcter unitario y descentralizado del Estado peruano.

2.1 Construccion de perspectivas®®

Las perspectivas clasicas del CMI son la financiera, de clientes, de procesos internos y de
formacion y crecimiento. Dichas perspectivas son utilizadas en empresas del sector privado. Dado
gue se esta realizando una aplicacion del CMI a una organizacién del sector publico se hace
necesario adaptar las perspectivas a utilizar. Segun Niven (2003: 138) «La eleccion de
perspectivas para el cuadro de mando integral debe basarse, en definitiva, en aguello que sea
necesario para contar la historia de la estrategia». Es asi que, tomando en cuenta la estrategia del
Pronabec, se analizaron todos los elementos que deben ser tomados en cuenta en el CMI, de modo

tal que se expligue la forma en que la organizacion alcanza sus objetivos.

Para las empresas privadas, la perspectiva financiera se encuentra en la cuspide pues el objetivo
principal de estas organizaciones es generar rentabilidad. Un alineamiento distinto se constata en
una organizacion del sector publico que tiene como objetivo final generar valor publico en la
poblacion. En el caso del Pronabec, este valor publico supone la movilidad social de ciudadanos
que se encuentran en situacion de pobreza o vulnerabilidad o que no cuentan con recursos
suficientes para sustentar sus estudios; movilidad social que es consecuencia de la insercion
laboral obtenida a partir del otorgamiento de becas y créditos educativos. Es asi que en la clspide
del CMI para el Pronabec se ubica a estos ciudadanos y, por consiguiente, la perspectiva del

ciudadano.

Si bien la perspectiva financiera, como es entendida en el sector privado, no es pertinente para una
organizacion puablica como el Pronabec, si lo es el aspecto presupuestal. Toda entidad publica debe
enfrentar una restriccion presupuestaria. ES por esta razon que una gestion eficiente y eficaz de los
recursos presupuestales se hace imprescindible para lograr una mayor y mejor cobertura de los

servicios provistos. Asi, la segunda perspectiva del CMI del Pronabec es la de presupuesto.

En un CMI tradicional, la tercera perspectiva es la de procesos internos. En esta perspectiva se

agrupan los objetivos vinculados con el aseguramiento de la calidad de los procesos de la

25 Este es un nivel de construccion del CMI no previsto explicitamente por Horvath &Partners, quien se enfoca en

el disefio del CMI para el sector empresarial y, por tanto, se basa en las perspectivas tradicionales.
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institucion, la gestion de riesgos y la gestion del gobierno electronico. Se considera que en el
Pronabec también es muy importante cumplir con estos objetivos, sin embargo es necesario tomar
en cuenta que no solo se debe asegurar la calidad de los procesos internos, sino también la de
aquellos que suponen una interaccién con actores externos, como por ejemplo la generacién y
administracion de convenios con cooperantes. Es asi que en el CMI del Pronabec se recoge como
tercera perspectiva a la de procesos.

Finalmente, como toda organizacion, las actividades del Pronabec se sustentan en el trabajo de
sus colaboradores, los que, en el sector publico, son llamados servidores civiles. Con el fin de que
los procesos sean llevados a cabo de manera eficaz y eficiente, es necesario contar con servidores
civiles capacitados para las labores que realizan. Del mismo modo, estos servidores civiles deben
contar con todos los medios necesarios para realizar a cabalidad su trabajo y, ciertamente, deben
encontrarse motivados. Es asi que a la base del CMI de Pronabec se coloca la perspectiva del
potencial del servidor civil. Segin Horvath & Partners (2003: 57), desarrollar el potencial del
personal «crea las condiciones previas necesarias para la futura capacidad de transformacién y de

adaptacion».

Acorde a lo anterior, el CMI del Pronabec tiene la estructura ad hoc que se muestra en el grafico 4.
Al lado derecho de este grafico se describe también como se interrelacionan las perspectivas entre

,

Sl.

Grafico 4. Perspectivas del CMI del Pronabec y su interrelaciéon

Ciudadano Se generan mejores servicios para el ciudadano
1 r
Presupuesto Se gestiona el presupuesto de manera mas eficaz y eficiente
> ir
Procesos Se gestionan los procesos de manera mas eficaz y eficiente
1P 1P
Potencial del servidor civil Se mejora la actuacion de los servidores civiles

Fuente: Elaboracion propia 2017.

2.2 Derivacion y seleccion de objetivos estratégicos

Como se explico en el capitulo I, siguiendo el modelo de Horvath & Partners, el primer nivel de
la estructura de base del CMI es la derivacion de objetivos estratégicos. Los mencionados autores
afirman que este procedimiento permite seleccionar aquellos objetivos estratégicos

verdaderamente relevantes (Horvath & Partners 2003). Segun Niven (2003), los objetivos
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estratégicos sirven de puente entre la estrategia y los indicadores.

La derivacion de objetivos estratégicos del CMI del Pronabec fue realizada en varios pasos. Se inicid
con la consideracion de los alcances de cada perspectiva. A continuacion, se analizo la estrategia
establecida para el Programa y se reviso tanto la propuesta de valor como las lineas estratégicas de
impulso identificadas para el Pronabec (ver acépites 2.2.1y 2.2.2). Adicionalmente, y como soporte
se consultaron la ley y el reglamento del Pronabec, los planes de gestion institucional de la
organizacion (el vigente y los anteriores) y, asimismo, los macroprocesos del Programa?®. En todo
momento se ha tenido en cuenta que el caracter estratégico estd dado por tratarse de objetivos

centrales para el funcionamiento de la organizacion.

La formulacion de los objetivos estratégicos se realizé utilizando el conjunto de criterios
establecidos por Horvath & Partners (2003), que se presentan a continuacién: a) representar
maximo cuatro o cinco objetivos para cada perspectiva; b) describir los objetivos por medio de
una frase breve conjugada; c) representar de forma muy concreta aquellos objetivos que tengan
una gran importancia estratégica para el Pronabec; d) no nombrar objetivos muy generales, sino
mas bien lo méas especificos posible; €) iniciar la formulacion con un verbo o un sustantivo
derivado de un verbo; y, f) no descartar un objetivo si es que no es posible medirlo; si el objetivo

es importante, debera luego generarse la manera de medirlo.

Los objetivos estratégicos seleccionados pasaron luego por una validacion por parte del entonces
Director Ejecutivo (e). En esta etapa se ajustaron los alcances de algunos de los objetivos
estratégicos inicialmente propuestos. Una siguiente etapa se dio en el taller con directivos
publicos. En este taller, se evaluaron de manera participativa los objetivos estratégicos propuestos
y, con la intervencidn de los directivos publicos del Programa, se afin6 la formulacion de algunos
de ellos y se incluyeron otros no considerados inicialmente. Con el fin de que los directivos
publicos realicen una evaluacién adecuada de los objetivos estratégicos, se compartieron con ellos

los criterios de Horvath & Partners previamente mencionados.

Finalmente, se realizé el registro de los objetivos en fichas construidas a partir de lo establecido
por Horvarth & Partners. Segln estos autores, la documentacion completa de los objetivos
estratégicos debe contener lo siguiente: objetivo estratégico, definicion del objetivo estratégico,
argumentacion del objetivo estratégico y responsable de su consecucion (Horvath & Partners,

2003). En el anexo 10, se encontrard la ficha de objetivos estratégicos. Los objetivos estratégicos

% Segln version preliminar facilitada por la Unidad de Planeamiento en agosto de 2016.
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que integran esta propuesta se vinculan a los servicios que presta el Pronabec y a los procesos
asociados (ver el gréfico 5).

Se considera que el proceso seguido para la derivacion de los objetivos genera incidencia en el
Pronabec, en cuanto ha permitido identificar los factores clave para el éxito de la organizacion y
los incluye en forma de objetivos estratégicos en el CMI, replanteando la intervencién estatal. Es
importante relevar que la inclusion de estos factores clave como objetivos estratégicos, conduce
a la consiguiente identificacién de indicadores y metas que permitirdn su seguimiento, asi como
a la formulacion de correlativas iniciativas estratégicas que aportaran a su consecucion. En efecto,
los objetivos estratégicos formulados estan dirigidos a corregir las debilidades identificadas en el
capitulo 11, priorizando gestiones para la autosostenibilidad de las becas y de los créditos educa-

tivos.

2.2.1 Ildentificacién de la propuesta de valor para el ciudadano

Un elemento importante vinculado a la perspectiva tradicional del cliente es la identificacién de
una propuesta de valor. Esta, segin Kaplan y Norton (2011a: 94) «se convierte en clave para
desarrollar objetivos e indicadores para la perspectiva del cliente». De otro lado, Niven (2003:
165) establece que la propuesta de valor «para los clientes describe de qué forma nos diferencia-

mos Y, en consecuencia, a qué mercados serviremos.

De acuerdo con Niven (2003), la propuesta de valor para los clientes esta vinculada con uno de los
tres siguientes elementos: excelencia operativa, liderazgo de producto e intimidad con los clientes. En
el caso del CMI del Pronabec, la propuesta de valor esté vinculada con la perspectiva del ciudadano y
debe referirse a aquello que la organizacion pretende otorgar a este a través de sus servicios. Es asi
que mediante un anélisis de la mision y vision del Pronabec y con el aporte del entonces Director

Ejecutivo (e) del Programa, fue desarrollada la siguiente propuesta de valor:

Acceso, permanencia y culminacion de educacidn superior de calidad, que permita una inser-
cion laboral adecuada.

2.2.2 ldentificacion de las lineas estratégicas de impulso
Las lineas estratégicas de impulso se refieren a las grandes areas transversales del accionar del
Programa. En el caso del Pronabec, estas lineas estratégicas de impulso son las siguientes: inclusion

social en educacion superior e incremento del capital humano.
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Estas lineas estratégicas de impulso son consistentes con los alcances del objetivo general del
Pronabec “Incrementar el capital humano en el pais con un enfoque de equidad e inclusion que
contribuya al desarrollo integral del pais”, cuya articulacion al objetivo de politica en materia
educativa contenido en el PEN se fundamenta en el capitulo I1l. Se constata asi un alineamiento
ad hoc del CMI a la politica educativa que es necesario establecer, pues es exigencia del caracter
unitario y descentralizado del Estado peruano.

2.3 Construccion de relaciones causa-efecto

El segundo nivel de la estructura del CMI, segin Horvath & Partners, es la construccion de
relaciones causa-efecto. Horvath & Partners (2003) proponen cinco posibles metodologias para
su construccion?’ y para el presente trabajo se eligio la primera de ellas, referida a la derivacion
a partir de los objetivos de la perspectiva de potencial del servidor civil. La razon de esta eleccion
fue que esta metodologia resulta intuitivamente mas sencilla y podia ser explicada de manera méas

clara alos directivos pablicos que serian quienes ayudarian a construir las relaciones causa-efecto.

El procedimiento seguido fue el siguiente: en primer lugar, se realizé un trabajo de gabinete en el
que se propuso un conjunto de relaciones causa-efecto evaluando si un objetivo estratégico tiene
o no influencia sobre los deméas de la misma perspectiva y luego sobre los objetivos estratégicos
de perspectivas superiores. El resultado de este ejercicio fue presentado en el taller de directivos
publicos y a partir de sus aportes se agregaron algunas relaciones causa-efecto y se eliminaron
otras propuestas inicialmente. Una pregunta que se realiz6 para evaluar la existencia o no de una
relacion causa-efecto entre dos objetivos estratégicos fue la siguiente: «;Como influye la modifi-
cacion del objetivo A (objetivo influyente) en la consecucion o no consecucion del objetivo B
(objetivo influido)?» (Horvéath & Partners 2003: 238).

A partir del trabajo realizado en el taller de directivos publicos se obtuvo un conjunto numeroso
de relaciones causa-efecto, que hacian poco claro el relato de la historia de la estrategia referida
en el numeral 2.3.2. Es asi que en una segunda etapa de trabajo de gabinete, se realiz6 una nueva
evaluacion de las relaciones causa-efecto para seleccionar solo aquellas que tuvieran un efecto

relevante en el relato de la historia en mencion.

27 Las 5 metodologias, cuyos términos han sido adaptados al CMI del Pronabec, son las siguientes: a) derivacion a
partir de los objetivos de la perspectiva de potencial del servidor civil; b) estructura a partir de cada uno de los
objetivos de la perspectiva del ciudadano; c) estructura a partir de algunos objetivos de la perspectiva del
ciudadano; d) estructura a partir de algunos objetivos de la perspectiva de presupuesto; y, €) representacion de las
relaciones entre los objetivos por medio de matrices causa-efecto.
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2.3.1 Mapa estratégico

Las relaciones causa-efecto entre los objetivos estratégicos son representadas graficamente en un
mapa estratégico. En el grafico 5 se puede observar el mapa estratégico propuesto para el
Pronabec. En él figuran los objetivos estratégicos agrupados por perspectivas y las relaciones causa-
efecto existentes entre ellos. En este mapa estratégico se muestran también las lineas estratégicas de
impulso empleadas en el proceso de determinacion de los objetivos estratégicos.

Gréfico 5. Mapa estratégico del Pronabec

Inclusion social en

o . Incremento del capital
educacionsuperior

humano

Otorgar becas en educacion Otorgar créditos

o Otorgar becas en educacion r > n . L
% superior de calidad a personas superior de calidad a poblacion educativos a poblacion
o en condicion de pobreza y con recursos insuficientes y de €ON recursos
% vulnerabilidad, asegurando su alto rendimiento, en areas insuficientes y de alto
2 permanencia y culminacion priorizadas rendimiento
O /
S -
v Realizar una adecuada Asegurar el
S ~ programaciény una financiamiento del
% ejecucion eficiente y eficaz crédito educativo
7] del presupuesto
(<]
S
E \
i i0 licar la gestion de i i6
@ Generar y fortalecer Aplicar la gestion de Ap 9 Aplicar la gestion del
@ relaciones con calidad a los procesos riesgos a los procesos gobierno electrénico a los
8 instituciones cooperantes vinculados a los vinculados a los procesos vinculados a los
o para incrementar la servicios de becas y servicios de becas y servicios de becas y
o oferta de becas créditos educativos créditos educativos

créditos educativos

Dotar de infraestructura,
equipamiento y medios
tecnolégicos adecuados a los
servidores civiles para el
desarrollo de sus labores

Adecuar las capacidades de los
servidores civiles a los
requerimientos de los puestos

Elevar el nivel de motivacion de
los servidores civiles

Potencial del servidor
civil

Fuente: Elaboracion propia 2017.

2.3.2 Historia de la estrategia

Segun Horvéth & Partners (2003: 238), «Si se describen todos los objetivos y todos los enlaces
entre los objetivos en un texto encadenado, se obtiene una explicacion precisa de la estrategia a
la que se aspira, la llamada ‘Historia de la estrategia’». A continuacion, se presenta la historia de

la estrategia elaborada a partir del mapa estratégico propuesto para el Pronabec:
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Historia de la estrategia

La inclusidn social en la educacion superior, como primera linea estratégica de impulso se lo-
graré a través del otorgamiento de becas en educacién superior de calidad a personas en condi-
cion de pobreza y vulnerabilidad. Como todo servicio prestado por el Estado, el otorgamiento
de becas gozara de mayor cobertura si el Programa realiza un uso eficiente y eficaz de su pre-
supuesto. Ante una posible restriccion presupuestaria, la cobertura también podré ser asegurada
a traves de la implementacion de estrategias de cooperacion con organismos e instituciones
nacionales e internacionales. Esto supone transversalizar la aplicacion de la gestion de la cali-
dad, la gestion de riesgos y la gestion del gobierno electrénico a sus procesos internos. Los
esfuerzos para concretar tales relaciones suponen que el Programa cuente con personal capaci-
tado, motivado y con las herramientas necesarias para cumplir con las labores a su cargo y
responder asi a las necesidades de los ciudadanos.

El incremento del capital humano, como segunda linea estratégica de impulso, se conseguira
por medio de dos elementos esenciales. Por un lado, el otorgamiento de becas y, por otro lado,
el otorgamiento de créditos educativos, en ambos casos a favor de poblacién con recursos insu-
ficientes y de alto rendimiento. A fin de asegurar el otorgamiento de becas y de créditos educa-
tivos es necesario realizar un uso eficiente y eficaz de los recursos financieros. En el caso par-
ticular de los créditos educativos se optara adicionalmente por poner énfasis en distintas medi-
das que aseguren la ampliacién de los fondos que permitan un mayor financiamiento con miras
a su autosostenibilidad. Para ello, de manera transversal, el Programa también debera aplicar la
gestién de la calidad, la gestién de riesgos y la gestion del gobierno electronico a los procesos
vinculados a los servicios de becas y créditos educativos. No seré posible alcanzar estos objeti-
VOs sin una orientacion interna hacia el ciudadano, lo que, como se ha mencionado previamente,
requiere servidores civiles debidamente capacitados, motivados y premunidos de las herramien-
tas que les permitan el adecuado cumplimiento de las labores que les corresponden, en beneficio
de la ciudadania.

2.4 Seleccion de indicadores

El tercer nivel de la estructura del CMI seguin Horvath & Partners es la seleccion de indicadores.
Segun los mencionados autores «Los indicadores son Utiles para expresar los objetivos
estratégicos de forma clara e inequivoca y para poder realizar el sequimiento del desarrollo de la
consecucién del objetivo» (Horvath & Partners, 2003: 247). Como se mencioné en el capitulo I,
Niven (2003) explica ademas que existen indicadores de dos tipos: pasados y futuros. En otros
términos, estos Gltimos son indicadores de alerta temprana. La tabla balanceada contiene los

indicadores identificando su tipo (ver el anexo 14).
Para la seleccion de indicadores pasados y futuros se siguio el siguiente procedimiento: primero,

se realiz6 un trabajo de gabinete en el que se propuso un conjunto de indicadores pasados para

cada objetivo estratégico y los correspondientes indicadores futuros. Se cuidd que todos los
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indicadores cumplieran con los criterios propuestos por primera vez por Doran (1981) y que
responden al nombre de SMART, por las siglas en inglés: especifico (specific), medible
(measurable), asignable (assignable), realista (realistic), enmarcado en el tiempo (time-related).
Si bien estos criterios no son parte de la metodologia del CMI, ayudan a contar con indicadores
adecuadamente formulados. Luego, se realizaron entrevistas semiestructuradas a cada uno de los
directivos publicos del Pronabec. En estas entrevistas se presentaron los indicadores pasados
propuestos para cada objetivo estratégico, asi como los indicadores futuros asociados a cada
indicador pasado y se recibi6 la retroalimentacidn de los directivos pablicos. Sus aportes sirvieron
para afinar la formulacion de los indicadores pasados, eliminar algunos de ellos por no responder
claramente al objetivo estratégico o no ser relevantes e incluir nuevos indicadores pasados gue,
en su opinion, median de mejor manera la consecucién del objetivo estratégico; asimismo y sobre
esta base, para determinar o afinar los correspondientes indicadores futuros. Las preguntas

utilizadas en las entrevistas figuran en el anexo 11.

Cabe indicar que, segun lo establecido por Horvath & Partners (2003), es posible incluir indica-
dores que al momento del disefio del CMI no estan siendo reportados y para los que no existe data
disponible. Estos se incluyen porque se consideran importantes para el desempefio de la institu-
cién y quedan registrados en el CMI para que posteriormente se cumpla con generar la informa-
cidn necesaria para calcular sus valores. Esto sucede con los indicadores que en el CMI del Pro-

nabec contienen la indicacion “No se reporta” en la seccion de linea de base y metas.

Al formular los indicadores, se realiz6 un esfuerzo por asegurar que la mayoria de ellos tuviera
como fuente para el célculo de sus valores los sistemas de registro de la produccion propios del
Pronabec y que no tuviera que acudirse a mediciones ad hoc. Esto garantiza la confiabilidad del
calculo de los indicadores, dado que es complicado que sean manipulados. Estos sistemas son,
por ejemplo el SIAF, el SIBEC y el SIAGECE, cuando éste Gltimo termine de implementarse.
Finalmente, siguiendo a Niven (2003) se ha creado un diccionario de datos, que consiste en un
documento detallado de los indicadores pasados y futuros que incluye un conjunto de caracteris-

ticas de estos (ver el anexo 12).

2.5 Fijacion de linea de base y metas

El cuarto nivel de la estructura del CMI corresponde a la fijacion de la linea de base y de las metas
de los indicadores formulados para cada objetivo. Para efectos del CMI del Pronabec, se
establecio en todos los casos una linea de base que supone el ultimo valor disponible para el

indicador vy, en los casos en que fue posible, valores previos a esta linea de base, los que
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permitieron la proyeccion a los siguientes afios. En lo que concierne a las metas, estas se
establecieron para periodos anuales y el horizonte de tiempo considerado fue de 5 afios (2017-
2021), que coincide con el término de la vigencia del PGI. Las metas fueron fijadas de manera
participativa en las entrevistas semiestructuradas realizadas a los directivos publicos. Cabe indicar
que, segun lo mencionado en el capitulo I, para la fijacién de metas se puede acudir a alguno de
los siguientes métodos: benchmarking, resultados de encuestas de clientes y empleados, datos del
pasado o la evaluacion empresarial. En este caso se utilizaron los datos del pasado, por ser el
método para el que los directivos pablicos del Pronabec contaban con informacion. En el anexo

11 se encuentran las preguntas realizadas en las entrevistas.

2.6 Determinacion de iniciativas estratégicas

El dltimo nivel de la estructura del CMI es la determinacion de las iniciativas estratégicas. Niven
(2003) sostiene también que el desarrollo y priorizacién de iniciativas de apoyo al CMI puede ser
uno de los aspectos mas dificiles de la implementacion, pero permite mostrar el valor econémico
del CMI separando aquellas iniciativas que legitimamente permiten el cumplimiento de la
estrategia de las que simplemente consumen recursos. Es asi, que la formulacién de iniciativas
estratégicas lleva a la asignacion de recursos para ellas, lo que se traduce en el costeo que se
observa en el capitulo VI.

Para la determinacion de iniciativas estratégicas se realizaron entrevistas a directivos publicos
guiandose de las preguntas contenidas en el anexo 11. Igualmente y para su priorizacion se les pidié
que asignaran a cada una de las iniciativas algunas de las siguientes categorias: a) debe llevarse a
cabo de inmediato y ampliamente; b) deben llevarse a cabo de inmediato, pero con limitaciones en
los recursos; y, c) deben llevarse a cabo mas tarde (Niven 2003). Definidas asi las iniciativas
estratégicas y segiin se mencion6 en el capitulo I, siguiendo lo establecido por Horvath & Partners
(2003), se procedi6 a identificar a la oficina responsable de cada una de ellas. Estas oficinas

responsables se muestran en la tabla balanceada (ver el anexo 14).

2.7 Tabla balanceada de perspectivas, objetivos estratégicos, indicadores, metas e iniciativas
estratégicas
Finalmente, todos los elementos previamente elaborados (perspectivas, objetivos estratégicos,

indicadores, metas e iniciativas estratégicas) fueron colocados en una matriz Ilamada tabla
balanceada, que contiene el resultado del trabajo de disefio del CMI elaborado para el Pronabec

y que se muestra en el anexo 14.
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Capitulo V. Implementacion del cuadro de mando integral®

El control ha sido considerado desde un comienzo como una herramienta de gestion para guiar y
orientar a la administracion en la ejecucion de actividades; en tal sentido, tiene como finalidades,
por un lado, comprobar constantemente que todo se desarrolla segln los planes y las previsiones;
Yy, por otro, asegurar que dichos planes y previsiones respondan en todo momento a la realidad en
la que se actua (Guerrero y Hernandez 2000).

El CMI desarrollado para el Pronabec como herramienta de control estratégico “representa una
iniciativa para un cambio profundo” en la organizacion (Niven 2003). Siendo asi, ¢qué asegura

su incorporacién a la vida diaria del Pronabec?

Sin perjuicio de la necesaria explicacion de la importancia del CMI para el control de la gestion
y su consiguiente comunicacion a todo el personal del Pronabec asegurando su compromiso —
aspectos indispensables para la implementacién de cualquier herramienta de aplicacion
transversal en una organizacion—, se estima que la apropiacion de este cambio profundo supone
un cambio en la cultura organizacional. En efecto, parafraseando a Bobadilla (2012), la
implementacion eficaz de un sistema de seguimiento supone un cambio en la cultura
organizacional que modifique los hébitos y practicas basadas en procedimientos rutinarios e
inclusive inerciales, a una practica que genere valor; un cambio que inicie en la forma como las
areas coordinan y se relacionan para realizar un trabajo articulado hacia el logro de resultados
comunes. Se trata de un cambio en el modelo de gestion. En un contexto de innovacion y
aprovechamiento de las tecnologias supone, igualmente, el apoyo en las tecnologias de la
informacién. En efecto, los desarrollos tecnolégicos permiten incrementar la eficacia de los
sistemas de seguimiento, en tanto eliminan problemas de exactitud y consistencia (Castilla et al.

2010). Se asegura asi su atractivo para la gestion.

1. Cambio del modelo de gestiéon

Conforme a la Politica Nacional de Modernizacion de la Gestion Pablica al 2021 y como se ha
sostenido previamente, la gestién pablica es una gestion orientada a resultados al servicio al
ciudadano (PCM 2013). Para ello, se trata de emprender un proceso de cambio y reforma integral

de la gestion publica «que pueda afrontar la debilidad estructural del aparato estatal para cumplir

28 Como se desprende de la Introduccion (Ver acépite 6), el desarrollo de los supuestos para la implementacion del
CMI en tanto herramienta de gestion estratégica excede los alcances de este trabajo de investigacion. Sin embargo,
para un conocimiento preliminar de los esfuerzos que implica, véase el capitulo I, Marco Conceptual, acapite 4.2,
numeral 4.2.2.



sus objetivos y asi, pasar de una administracion publica que se mira a si misma, a una enfocada
en la obtencion de resultados para los ciudadanos» (PCM 2013: 20). Una de las deficiencias
advertidas en la gestion publica es el disefio adoptado en la estructura de la organizacion y
funciones de muchas instituciones. Se trata de las «organizaciones disefiadas bajo un modelo de
gestion funcional, con estructuras jerarquicas, estamentales, sin claridad en los procesos que
deben realizar para entregar los bienes y servicios publicos de su responsabilidad con la calidad
y pertinencia requeridos» (PCM 2013: 13). Otra de tales deficiencias se encuentra en los
inadecuados procesos de produccidn de bienes y servicios publicos. Atendiendo a las deficiencias
sefialadas, una administracién publica que se enfoca en la obtencidén de resultados para los
ciudadanos se alcanza cuando, entre otros aspectos, las entidades estan en la capacidad de
reordenar y reorganizar las competencias y funciones contenidas en su estructura funcional,
adecuandolos a una organizacién basada en procesos de la cadena de valor (PCM 2013). En
consecuencia, retomando a Bobadilla, este cambio en la cultura organizacional exigido para una
eficaz implementacion del CMI supone que el Pronabec abandone el tradicional modelo de
organizacion funcional que ha adoptado (ver el capitulo Il, acapite 3) y migre hacia un modelo de

gestion por procesos?® contenidos en cadenas de valor.

Esta exigencia de migrar a un modelo de gestion por procesos contenidos en cadenas de valor
—exigencia comun a todas las organizaciones del sector publico por mandato de la referida politica
nacional— se torna particularmente clara ante la estructura del CMI desarrollado, pues a través de
él la gestion del Pronabec ha sido organizada alrededor de los objetivos estratégicos vinculados a
los servicios publicos que este entrega a la ciudadania y que se encuentran asociados a
consiguientes procesos de los que son resultado. Acorde con la gestion por resultados, los
servicios publicos seleccionados se han estimado entre los que tendran como resultado la mayor
satisfaccion del ciudadano, por lo que la optimizacién de los consiguientes procesos de la cadena
productiva resulta crucial para asegurar la entrega de tales servicios y que tal entrega se realice

de manera mas eficiente y eficaz.

Cabe sefialar que con base en las Directivas “Metodologia para la gestion por procesos en el Ministerio
de Educacion” y “FElaboracion, Aprobacion y Actualizacion de los Manuales de Procedimientos
(MAPRO)” (Minedu 2015), el Ministerio de Educacion ha dispuesto la implantacion de lamencionada

gestion por procesos en todos los 6rganos, unidades orgénicas, 6rganos desconcentrados, programas y

29 «Los procesos son definidos como una secuencia de actividades que transforman una entrada o insumo (una
solicitud de un bien o servicio) en una salida (la entrega del bien o el servicio), afiadiéndole un valor en cada etapa
de la cadena (mejores condiciones de calidad/precio, rapidez, facilidad, comodidad, entre otros)» (PCM 2013:
32).
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proyectos bajo su ambito. Segun lo informado por el Pronabec, en aplicacion de la metodologia
propuesta por el Ministerio de Educacion, se ha desarrollado un mapeo de procesos, en el que se han
identificado los procesos estratégicos, operativos y de soporte de la organizacion, tanto de nivel 0 como
de nivel 1, el que se encuentra atin pendiente de aprobacion. Esto supone el cumplimiento de la primera
de tres fases contenidas en el “método para la determinacion de procesos” establecido por el Ministerio

de Educacion.

Daft (2015) refiere que cada vez son mas las organizaciones que estan cambiando sus estructuras
funcionales jerarquicas a estructuras basadas en procesos horizontales. De acuerdo con Daft
(2015), la estructura horizontal es el enfogque organizacional que ordena a los empleados en torno
a los procesos centrales que ofrecen valor a los clientes. Continuando con el citado autor, tal
estructura llama la atencion de todos hacia el cliente, lo que conduce a una mayor satisfaccion de
este, al igual que a mejoras en la productividad, velocidad y eficiencia. La fortaleza mas
significativa de la estructura horizontal, segun Daft (2015), es una mejor coordinacion, que puede
aumentar notoriamente la flexibilidad de la organizacién, asi como la capacidad de respuesta a

los cambios en las necesidades de los clientes.

Asi pues, se considera que la estructura horizontal es el enfoque organizacional que deberia adop-
tar el Pronabec en contexto con la gestion por procesos actualmente en via de implementacion.
La migracion desde la actual estructura funcional -0 maquinal, segin Mintzberg- a la estructura
horizontal significara un soporte 6ptimo a los esfuerzos por incorporar la referida gestion por

procesos en la organizacion y, por consiguiente, favorecera la implementacién del CMI.

2. Automatizacion de cuadro de mando integral

De acuerdo con Guerrero y Hernandez (2000: 124) «La finalidad fundamental del control estra-
tégico es tener informado al management de la evolucién de los factores externos a la organiza-
cion y del funcionamiento de todas las unidades, directa o indirectamente implicadas en la con-
secucion de sus objetivos, y avisarle cuando las cosas vayan mal, segin las estrategias previstas,
para asi tomar medidas correctoras». Por otro lado, segin Niven (2003: 333), «Los avanzados
analisis y el apoyo a las decisiones que proporciona incluso el mas sencillo programa informético
para el cuadro de mando, permite que las empresas realicen intrincadas evaluaciones de sus re-
sultados y examinen de forma critica las relaciones entre sus indicadores. La automatizacion tam-
bién permite un verdadero despliegue de la herramienta por toda la empresa». En tal sentido, se
estima que el control estratégico ejecutado a través del CMI asegura el cumplimiento de su fina-

lidad fundamental cuando esta herramienta es automatizada.
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En cuanto herramienta de control estratégico, es fundamental que el CMI permita verificar que
una actividad proyectada se ejecute segin lo planeado, razén por la cual Castilla et al. (2010)
recomienda que contenga un evaluador, que es definido como el dispositivo que determina el
significado de lo que esta sucediendo en el ambiente al realizar una comparacién con un estandar.
En el mismo sentido se pronuncia Niven (2003) que sugiere el empleo de umbrales de resultados
en el CMI, a fin que las empresas puedan comparar los resultados actuales con referencias
predeterminadas. Agrega que con independencia de la comparacion que se elija, hay que
establecer el alcance relativo de los resultados. De acuerdo con Choque (2016), considerando los
valores umbral previamente establecidos, se reportara el estado de los indicadores mediante los
colores de un semaforo, donde verde es aceptable, amarillo significa en proceso y el color rojo
representa deficiencia, encendiéndose el color del semaforo segln corresponda, luego de la

alimentacion del CMI con la informacion pertinente.

Pero Niven no restringe la automatizacién del CMI a los beneficios de la incorporacién de los
valores umbral. En efecto, adhiriendo a Niven (2003) en algunas de sus propuestas, se recomienda
que en la automatizacion del CMI, el Pronabec considere también las funcionalidades que le
permitan llevar a cabo lo siguiente: a) realizar anélisis estadisticos de los indicadores que
conforman el CMI; b) emitir alertas a través de notificaciones automaticas cuando un indicador
critico no esta dentro de los limites aceptables; c) incluir un rubro para los comentarios que
expliquen las razones del comportamiento de los indicadores; d) brindar una amplia variedad de
informes con contenido claro y preciso; €) consolidar datos de forma automatica; f) emitir alertas
respecto a aquellos indicadores a los que le faltan datos; y, g) contar con una herramienta de
comunicacion como el correo electrénico que facilite el envio de mensajes informando sobre

resultados concretos.

Por tanto, en adicion a lo sefialado en el punto anterior, se estima que la automatizacion del CMI

en los términos planteados, constituye un importante paso para su adecuada implementacién.
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Capitulo VI. Evaluacion econémica del cuadro de mando integral

Segun Beltran y Cueva (2013: 18), «Evaluar un proyecto no es otra cosa que estimar las rentas
econdmicas o beneficios extraordinarios que produce dicha alternativa respecto de otras igualmente
factibles. Por ello se dice que la evaluacion es un analisis marginal y no absoluto ya que el objetivo es
determinar el exceso de rentabilidad que un proyecto genera frente a su mejor alternativa». En el
presente trabajo se evalua la viabilidad econdmica de la implementacion del CMI en el Pronabec,
respecto de la alternativa de no hacerlo. Entonces, se analiza si su implementacién genera un beneficio

neto positivo y, por lo tanto, si resulta conveniente llevarla a cabo.

1. Antecedentes presupuestales

Desde su creacion en el afio 2012, el presupuesto del Pronabec se ha incrementado de manera impor-
tante. Como se puede observar en la tabla 1, el presupuesto del Programa ha pasado de S/ 129,5 mi-
llones en el afio 2012 a S/ 904,5 millones en el afio 2016. Se puede observar también que el nivel de

ejecucion se ha encontrado siempre por encima del 90%, siendo de 99% en los Ultimos dos afios.

Tabla 1. Presupuesto asignado y ejecutado. 2012-2016

Devengado % Ejecucion
2012 129.468.816 121.063.263 94%
2013 227.205.736 216.773.369 95%
2014 512.532.058 481.644.977 94%
2015 824.197.953 812.063.592 99%
2016 904.554.209 896.827.465 99%

Fuente: SIAF — Ministerio de Economia y Finanzas (al 18/01/2017). Elaboracién propia 2017.

Del presupuesto que ejecuta Pronabec, una parte esta dirigida directamente a la subvencion de becas
y al otorgamiento de créditos educativos y otra al financiamiento del funcionamiento del Programa.
Los recursos destinados a este Gltimo fin son llamados gastos operativos. Como se aprecia en la
tabla 2, del presupuesto ejecutado entre los afios 2012 y 2016, la porcion destinada a gastos opera-
tivos ha sido cada vez menor (de 28 a 6%). Es deseable que este porcentaje continle reduciéndose,
pues asi se asegura que una mayor parte de los recursos sea destinada directamente al cumplimiento

de la mision del Programa: el otorgamiento de becas y créditos educativos.

Tabla 2. Presupuesto ejecutado total y ejecutado en gastos operativos. 2012-2016

Presupuesto ejecutado Presupuesto ejecutado en %6 destinado a gastos
total gastos operativos operativos
2012 121.063.263 33.454.502 28%
2013 216.773.369 48.572.609 22%
2014 481.644.977 55.110.752 11%
2015 812.063.592 57.651.965 7%
2016 896.827.465 56.741.110 6%

Fuente: SIAF — Ministerio de Economia y Finanzas (al 18/01/2017). Elaboracion propia 2017.
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2. Metodologia para el analisis econémico

La evaluacion econdmica de la implementacion del CMI en el Pronabec se desarrolla en base a la
metodologia costo beneficio establecida por el Ministerio de Economia y Finanzas en la Guia
General para identificacion, formulacion y evaluacion de proyectos de inversion publica, a nivel
de perfil (MEF 2014). En aplicacion de esta metodologia corresponde identificar, medir y valorar
monetariamente los costos y beneficios generados por el CMI, en un periodo determinado, con el

objeto de emitir un juicio sobre la conveniencia de su implementacion en el Pronabec.*°

En tal sentido, siguiendo la citada metodologia, se establece un flujo de costos, un flujo de bene-
ficios y el respectivo flujo de beneficios netos. Tanto para los costos como para los beneficios se
considera todo aquello que se genera de manera incremental por la implementacién del CMI res-
pecto del funcionamiento ordinario del Pronabec, sin la implementacién del CMI. Luego se cal-
cula el valor actual neto (VAN) de los beneficios netos. Dado que lo que se esta evaluando es la
viabilidad econémica de la implementacion del CMI, basta con obtener un VAN positivo para
determinar que al Programa le conviene utilizar la mencionada herramienta de control estratégico.
El flujo de costos y el flujo de beneficios se evaltan en un horizonte de tiempo de cinco afios, que
inicia en el 2017 y culmina en el 2021, y corresponde al tiempo para el que se han establecido

metas en el CMI y que a su vez coincide con el plazo de vigencia del actual PGI.

3. Flujo de costos

Los costos estan asociados a la implementacion del CMI. Por un lado, se tiene el costo operativo
por la puesta en marcha del CMI y, por otro, el costo de las iniciativas estratégicas propuestas en
el marco de esta herramienta de control estratégico. Para la estimacion de los respectivos montos
se realiz6 un costeo detallado, considerando los rubros de personal por tiempo ocupado, consul-
torias y adquisicion de bienes y servicios. Los costos unitarios relativos a personal, bienes y ser-
vicios han sido tomados del catalogo de precios del Sistema Integrado de Gestion Administrativa
(SIGA) del Ministerio de Educacion. En la tabla 3 del anexo 13 se puede observar el flujo de

costos incrementales generados por la implementacion del CMI para el periodo 2017-2021.

4. Flujo de beneficios

Siendo que la misién del Pronabec se desarrolla en torno al otorgamiento de becas y créditos
educativos, los beneficios estan asociados a los recursos adicionales que se obtengan para su fi-
nanciamiento. Como toda organizacion del Estado, el Pronabec busca generar valor publico.

Como se puede apreciar en el capitulo 1V, en el caso del Pronabec la propuesta de valor para el

30 Adaptacion de la definicion de analisis costo beneficio disponible en Glosario de Inversién Plblica — MEF.
https://www.mef.gob.pe/es/glosario-sp-11395
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ciudadano consiste en el acceso, permanencia y culminacién de educacion superior de calidad,
que permita una insercion laboral adecuada. En consecuencia, el valor publico es el efecto que
tendré el otorgamiento de becas y créditos educativos sobre los estudiantes. Los becarios y bene-
ficiarios de créditos educativos acceden a una educacion superior que, sin la intervencién del
Pronabec, no podrian tener. Gracias a esa educacion superior, logran insertarse en el mercado
laboral en condiciones mejores a las que habrian tenido sin tales estudios. Asi, es altamente pro-
bable que sus ingresos sean mayores a los que hubieran percibido sin educacién superior. Dado
que los beneficiarios de becas y créditos educativos son personas en situacién de pobreza, vulne-
rables o de insuficientes recursos, un efecto importante de las becas y créditos educativos otorga-

dos por el Pronabec es pues la movilidad social que logran a través de la insercién laboral.

De acuerdo con Yamada y Castro, la instruccion superior constituye el principal mecanismo de
movilidad social (Poder Ejecutivo 2012). Asi, el escenario ideal seria valorizar monetariamente
el efecto de la mencionada movilidad social, por estar directamente relacionado con el valor
publico, sin embargo, no se cuenta con la informacién necesaria para realizar esta valorizacion y,
por otro lado, elaborar un estudio detallado al respecto excede el alcance de este trabajo de
investigacion. Valga la ocasién, en todo caso, para referir, por ejemplo, que concluir la
universidad significa reducir la probabilidad de ser pobre en 12 puntos porcentuales, con respecto
a un individuo que concluye la secundaria y 38 puntos con respecto a un individuo sin educacién
(Salazar et al., 2015). Por lo tanto, ante esta limitacion, se ha optado por utilizar una aproximacion
para los beneficios que se generan y que estan asociados a los recursos que permiten el
otorgamiento de becas y créditos educativos adicionales como consecuencia de la implementacion
del CMI. A continuacion, se explica cdmo se lleva a cabo la valorizacion monetaria de estos

beneficios.

4.1 Flujo de beneficios por recursos adicionales para el otorgamiento de Becas Peru
En el CMI se establece la iniciativa estratégica “Suscripcion del convenio con Pert
Responsable®!”, la que tiene por objetivo conseguir financiamiento para cubrir los costos

indirectos en los que incurren los becarios de Beca Per(i®2. Esto eliminara un importante obstaculo

1Rl Programa Perti Responsable fue creado mediante Decreto Supremo N° 015-2011-TR, el 20 de setiembre del

2011 con el objeto de promover la responsabilidad social empresarial generadora de empleo decente. Se cre6

para contribuir a la disminucion de la pobreza, cumpliendo con las politicas de inclusion social, y mayor presencia
del Estado.

32 De acuerdo con el articulo 26, numeral 26.3 del Reglamento de la Ley del Pronabec, las Becas Pert son becas

entregadas en calidad de donacion por las instituciones educativas nacionales, como resultado de las gestiones
del Pronabec, para seguir estudios de diversa indole a desarrollarse en las mismas instituciones .
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a la demanda de esta beca, pues no todos los jovenes pueden dedicarse a tiempo completo a
estudiar, ya que carecen de los ingresos para solventar su manutencion. Asi, con este
financiamiento sera posible adjudicar mas Becas Per( cada afio. Siguiendo las metas acumulativas
establecidas en el CMI para el indicador “Numero de Becas Pert obtenidas a partir de convenios
suscritos con instituciones educativas” y tomando como referencia el valor monetario promedio
de una Beca Peru (segun el historico de Becas Peru otorgadas hasta la fecha) se ha calculado el
monto que se subvencionaré para el periodo 2017-2021 a través de este medio, con base en el
incremental de Becas Peru que se constata para cada afio. Este calculo se encuentra en la tabla 4

del anexo 13.

4.2 Flujo de beneficios por recursos adicionales para el otorgamiento de créditos educativos
Otra iniciativa estratégica establecida en el CMI consiste en la “Creacion del Fondo de
financiamiento para créditos educativos”. Dicho Fondo asegurara la intangibilidad de los recursos
otorgados por el Tesoro Publico a créditos educativos y podra, ademas, ser financiado con
donaciones de empresas privadas, entre otros. Los recursos que seran obtenidos cada afio por este
medio se muestran en las metas establecidas por el indicador “Monto del Fondo de financiamiento
para créditos educativos obtenido a partir de convenios suscritos con instituciones donantes”.
Utilizando las metas para este indicador se ha construido el flujo de beneficios para el periodo
2017-2021 que se muestra en la tabla 5 del anexo 13.

5. Evaluacion del flujo de beneficios netos

En la tabla 6 el anexo 13 se puede encontrar el flujo de beneficios netos. A partir de este flujo, en
latabla 7 del anexo 13 se calcul6 el VAN utilizando la tasa social de descuento establecida por el
Ministerio de Economia y Finanzas para la evaluacion de proyectos de inversion pablica, que es
de 9%%. Como se observa en el mencionado anexo, el VAN del beneficio neto de la implemen-
tacion del CMI para el periodo 2017 - 2021 asciende a S/ 4.452.991.53. El hecho de que el VAN
sea positivo y supere los S/ 4 millones nos muestra que la implementacion del CMI resulta eco-

némicamente viable para el Pronabec.

6. Otros beneficios no cuantificados
Existen también beneficios no valorizables monetariamente y son los obtenidos por ganancias en
eficacia, eficiencia y calidad de los procesos al momento de implementar el CMI. En efecto, al

utilizar el CMI como una herramienta de control estratégico y, al contar este con indicadores

33 Tomado del Anexo SNIP 10 “Parametros de evaluacion” de la Directiva General del Sistema Nacional de Inver-

sion Publica, aprobada por Resolucién Directoral N° 003-2011-EF/68.10 (MEF 2015).

57



futuros, la informacion obtenida del seguimiento de los indicadores permitira tener retroalimen-
tacion continua que redundara en una mejora de los procesos. Asi, se podran generar las siguientes

ganancias:

» Incremento de la eficacia, pues los indicadores han sido cuidadosamente seleccionados para
el seguimiento de informacién relevante respecto del avance en la consecucion de los
objetivos estratégicos y, por lo tanto, otorgaran retroalimentacion Gtil para generar mejoras
en la gestion del Programa. El logro de mejores resultados en la gestion del Pronabec
necesariamente aporta a la legitimidad de la accion del Ministerio de Educacién y con ello a
la legitimidad de la accién estatal.

» Mayor eficiencia, a través del ahorro de tiempo, pues los procesos se enfocan en los objetivos
estratégicos a conseguir, lo que posibilitara al Pronabec gestionar cada vez mas recursos para
el otorgamiento de becas y créditos educativos, contando con el mismo aparato administra-
tivo.

» Mejoras de calidad en los procesos, por un manejo de la gestion asociada a objetivos
estratégicos, lo que tendré un efecto positivo en la satisfaccion de los postulantes, becarios y

beneficiarios de créditos educativos.

No se efectlia mayor profundizacidon en el anélisis de estas ganancias, pues ello excede el alcance

de este trabajo de investigacion.
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Conclusiones y recomendaciones

1.

Conclusiones

El disefio de un CMI como herramienta de control estratégico de la gestion del Pronabec ha
supuesto efectuar adaptaciones del modelo del CMI empleado en el sector empresarial, en
términos de una estructura, un alineamiento, una metodologia y una terminologia ad hoc, que
han considerado las particularidades de las entidades publicas en el Perd y, en especial, del
Pronabec. Por ello, el procedimiento descrito puede ser seguido por otras organizaciones del
sector publico peruano interesadas en su implementacion y puede ser una Gtil contribucion a
la comunidad académica vinculada con este ambito del conocimiento®*. Por otro lado, la
adaptacion del CMI para su empleo en el sector plablico nacional permite sostener la
pertinencia de su uso en la fase de seguimiento del proceso de planeamiento estratégico a que
se refieren las guias metodoldgicas del Ceplan.

El PGI del Pronabec incorpora la mision, valores y vision de la organizacién en términos
ajustados a las exigencias propias de todo CMI, segun la literatura especializada en la materia.
Lo propio se puede afirmar respecto de la estrategia del Pronabec. EI CMI ha sido disefiado
alineado a tales elementos, condicion para su eficacia.

El disefio del CMI supone la traduccion de la estrategia en objetivos estratégicos organizados
en funcidn a perspectivas, la construccion de consiguientes indicadores, metas e iniciativas
estratégicas, y la identificacion de los respectivos responsables, todo lo cual es incorporado
en una tabla balanceada. Asimismo, supone el desarrollo de un “mapa estratégico” que
contiene los objetivos estratégicos en funcion a perspectivas, enlazados a través de una
relacion de causa-efecto, que cuentan la “historia de la estrategia”. Todos estos elementos
constituyen componentes del CMI que se ha disefiado para el Pronabec —ante la falta de
idoneidad de aquellos que figuraban en su PGI-y han sido construidos contando con la activa
participacion de la Alta Direccion del Pronabec, lo que resulta auspicioso con vistas a su
implementacion por la organizacién. Por estas razones, se estima que el CMI disefiado para
el Pronabec es técnicamente viable.

A través del analisis costo-beneficio se ha determinado la viabilidad econémica del CMI del
Pronabec, con un VAN superior a los 4 millones de soles. Adicionalmente, se han
determinado como beneficios no cuantificados la mejora de la atencidn de las necesidades de
su publico objetivo, la eficiencia en el uso del tiempo y la calidad de los procesos.

El CMI disefiado para el Pronabec constituye una herramienta potente para el fortalecimiento

34

Su empleo en otros paises se sujetaria a la consideracion de las respectivas disposiciones estatales en materia de
estructura de organizaciones.

59



de su gestion y, en términos generales, constituye una robusta herramienta de gestion pablica,
toda vez que su puesta en marcha cumple con el propdsito de restringir sus objetivos
estratégicos a aquellos asociados a los servicios que presta, 1o que permite interpretar la
realidad para tomar decisiones de gestion.

El CMI disefiado para el Pronabec es una herramienta consistente. En efecto, el CMI enfatiza
la prioridad de la orientacién al ciudadano, propia a toda entidad publica en el marco de la
gestion por resultados; ademas, recoge los objetivos estratégicos vinculados a los servicios
que brinda la organizacién; en adicién, no solo se encuentra alineado a la estrategia, sino
también a los objetivos de politica vigentes en materia de educacion.

ElI CMI disefiado para el Pronabec es una herramienta que brinda informacién confiable. En
efecto, para la seleccion de los indicadores se ha procurado la vinculacién de estos con
sistemas de produccién, y el empleo de indicadores futuros que actlan como indicadores de
alerta temprana, que anticipen oportunamente el comportamiento posible de los indicadores
pasados para efectos de la adopcién de medidas correctivas pertinentes y oportunas que
permitan reencauzar la gestion.

Si bien el propésito de este trabajo de investigacidn es el disefio de un CMI como herramienta
de control estratégico de la gestion del Pronabec, se considera que un aporte importante esta en
la incidencia que esta herramienta puede generar en la organizacién. En efecto, con sustento en
los contenidos propuestos en los objetivos estratégicos y en los indicadores pasados y futuros,
se pretende impulsar un cambio para mejorar la gestion de las becas y créditos que desarrolla el
Pronabec. En contexto con la actual restriccion presupuestaria, se pretende reducir la
dependencia del presupuesto y dar al Estado un rol facilitador. De hecho, a través de tales
componentes se traduce una estrategia institucional que busca priorizar los esfuerzos por la
autosostenibilidad de las becas y de los créditos educativos, en un caso, con base en alianzas
estratégicas con el sector privado que solventen parte del financiamiento de becas destinadas a
personas vulnerables y, en el otro, con base en la creacion de un fondo intangible que permita
proteger los recursos destinados por el Tesoro Pablico al financiamiento de créditos educativos
y que podra ser incrementado por donaciones.

Para fines del seguimiento de la gestién del Pronabec corresponde que el CMI restrinja su
contenido a indicadores de insumo, proceso y producto. La evaluacién de la gestion del Pro-
nabec y, por tanto, la aplicacién de indicadores de resultado e impacto, debe ser efectuada por

el ministerio del cual este depende, esto es, por el ministerio de Educacion.®

35

Valga la ocasion para precisar que, en todo caso, el CMI no podria ser empleado para fines de la evaluacion de
una gestion, pues no es tal su naturaleza. Para ello existen otras metodologias. Acorde a los alcances de este
trabajo de investigacion, el CMI ha sido creado para hacer el control estratégico de gestion.
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Recomendaciones

El CMI como herramienta de control estratégico de la gestién del Pronabec traduce la
estrategia de tal organizacion a través de objetivos estratégicos organizados en perspectivas,
indicadores, metas, iniciativas estratégicas y la identificacion de responsables para estas.
Siendo que tales contenidos son resultado de este trabajo de investigacién, no obstante haber
sido validados por el entonces Director Ejecutivo (e) en funciones, se recomienda que para la
sostenibilidad del CMI, sean revisados y sustentados ante la actual Directora Ejecutiva con
miras a que una vez obtenida su conformidad, se evalle su incorporacion en el PGI vigente,
reemplazando asi a los similares que este actualmente incluye.

Es muy importante que a través de los sistemas de produccién del Pronabec se proporcione
informacién para conocer el comportamiento de los indicadores, pues estos son fuente de
informacién dificilmente manipulable y, por tanto, confiable. En tal sentido, se recomienda
celeridad en la terminacidn del programa aplicable a la gestion de créditos educativos, Sistema
de Administracién y Gestion de Crédito Educativo (SIAGECE), a efectos de su pronta
inclusion como fuente para los indicadores pertinentes del CMI disefiado. En relacion a los
sistemas de produccion que ya existen, se recomienda gque se tomen las medidas técnicas del
caso, a fin de asegurar su invulnerabilidad.

Si bien es cierto se ha construido el alineamiento del Pronabec con los objetivos de politica
que conciernen a la educacion, particularmente a través del PEN, también lo es que en orden
a la normativa técnica del Ceplan, corresponde que el alineamiento se dé a las politicas publi-
cas emitidas por el sector, en este caso, a cargo del ministerio de Educacion. Ello no ha sido
posible por la actual inexistencia de PEI 2017 y el vacio que presenta el PESEM 2016-2021
en relacion a un objetivo de politica publica que vincule al Pronabec. Por ello, se recomienda
que a través de la actual Directora Ejecutiva se realicen las coordinaciones pertinentes con el
sector para que estas debilidades de gestion sean superadas y el alineamiento del Pronabec se
vea fortalecido, lo que beneficiara, a su vez, la implementacion del CMI.

Debe tenerse presente que el CMI disefiado para el Pronabec se concentra en objetivos
estratégicos, por lo que en modo alguno podra prescindirse del empleo de herramientas
operativas de control de la gestion. En efecto, estos contintian siendo imprescindibles para
controlar los factores estandar para un funcionamiento del Pronabec sin mayores
contratiempos, por lo que, lograda la implementacion del CMI en Pronabec, se recomienda

continuar en el uso de tales herramientas operativas.
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Anexo 1. Propuestas de adaptacion del CMI al sector publico

Grafico 6. Modelo Kaplan y Norton
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Fuente: Da Silva y Gonzalez (2004).
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Gréfico 8. Modelo Bastidas y Feli®®
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Gréfico 9. Modelo Da Silva y Gonzélez
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36 Bastidas y Feliti (2003) plantean la aplicacion de la Teoria de los Stakeholders, que es empleada para explicar el
comportamiento de las organizaciones modernas, cuya realidad demanda reconocer la conflictividad de intereses
que juegan los distintos actores que intervienen en su ambiente interno y externo. Con arreglo a esta teoria, aducen
que el papel y las necesidades de cada actor afecta el alcance de los propoésitos de la organizacion, lo que se
aprecia en distintas influencias como las presiones politicas, la opinién de la comunidad, el poder de los sindicatos,
el compromiso de los directivos y el mismo Estado. Para estos autores, los intereses que demanda cada grupo
deben ser reconocidos e incluidos como componentes clave en el establecimiento de los objetivos estratégicos de
la organizacion y reflejar en ellos su capacidad de equilibrar las demandas conflictivas que exijan los distintos
grupos.
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Anexo 2. Estructura organizacional del Pronabec

CONSEIO
DIRECTIVO
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UNIDAD DE LOGISTICA | | UNIDAD DE PRESUPLIESTO
DFICINA DE
e ADMINISTRACHIN
UNIDAD DE SISTEMAS E
INFORMACION -
UBIDAD DE CONTROL
PATRIMONIAL -~
COMUMICACHKINES
[umiDan pe FscaLzacdn| | I
¥ CONTROL PFREVID  —
UNIDAD DE ARCHIVO ¥ — -
TRAMITE DOCUMENTARIO — OFICINA DE ASESORIA
JURIDICA
[ ] | I ]
OFICINA DE
OFICINA DE BECAS OFICIMA DE BECAS DE OFICINA DE BECAS OFICING DE CREDITO)
PREGRADD POSTGRADD COORDINACKIN ESPECIALES EDUCATIVE
WACIONAL
| ]
UNIDADES DE EMLACE UNIDADES DE ENLACE LOCAL,
REGIOMAL DE BECAS ¥ DE BECAS ¥ CREDITO
CREDITD EDUCATIVO EDUCATIVG

Fuente: Minedu (2012c).



Anexo 3. Lineamientos generales de gestion establecidos por la Direccion Ejecutiva

Estimados

colaboradores del Pronabec

Me dirijo a ustedes para saludarlos
cordialmente y agradecer el empeno
y profesionalismo con la que
desarrolflan su labor, la cual es
importante para la consecucion de
los objetivos institucionales.
Asimismo, transmitirles los 06
lineamientos generales para la
gestién de nuestro programa en sus

dmbitos territoriales para este 2016.

1.- Estandarizacién del Sistema de
Gestion de la Calidad (SGC) en
todos los procesos

Pronabec cuenta con un SGC basado en la norma ISO
9001:2008/2015. En ese sentido, actualmente,
contamos con dos certificaciones de calidad para los
procesos de Becas de Pregrado; por tal motivo,
debemos tomar la norma SO 9001:2015 como
estandar a fin de ampliar el alcance y gestionar a todos
los procesos operativos que se realizan en la entidad.

Objetivo:
Lograr fa mejora continua y satisfaccién
de nuestros usuarios.

Meta:
Ampliar el alcance de nuestro SGC a todos
los procesos operativos misionales Y

soporte que se {levan a cabo en el Pronabec.

2.- Implementacidn del Sistema de
Control Interno (SCl) y la Gestidn
de Riesgos (GR)

El Pronabec cuenta con un SCl y un Manual de Gestion

de Riesgo del Sistema de Control Interno, aprobado

con RDE N° 743-2016-MINEDU-VMGI-PRONABEC. El

SCl y la GR permiten establecer una cultura del control

de procesos, identificacion y manejo de aquellos

riesgos que afecten los objetivos institucionales. Por
tal motivo, los jefes de Oficinas, Unidades y Areas,

deberan priorizar la implementacion del SCl y la GR a

fin de integrar a todo el personal en esta gestidn que

busca mejorar la eficiencia, eficacia y la lucha contra
cualquier forma de corrupcion.

@

Objetivo:
Implementar ef SCI en todo el Pronabec.

Meta:
El Pronabec cuenta con su Plan de
Riesgos a nivel nacional.

Y
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3.- Desarrollo de la Gestion por
indicadores (Gl)

La gestién operativa de las Oficinas, Unidades y
Areas, debe integrar el manejo de Indicadores de
Gestion que permita a los tomadores de decisiones
verificar los resultados de sus acciones. La Gestion
por indicadores no busca consolidarse como un medio
punitivo hacia el personal, por el contrario tiene como
propésito fomentar la mejora continua y prevenir
dificultades en los procesos desarrollados.

Objetivo:

Implementar la Gl en su totalidad en el
Pronabec.

Meta:

Las Oficinas, Unidades y Areas cuentan
con Tablero de Control.

4.- Hacia el Gobierno Electrénico
(e-Gob)

Las tecnologias de la informacion y comunicacion
(TIC) son cada vez més relevantes en el desarrollo de
las Instituciones Publicas modernas. El Pronabec
tiene como politica, el desarrollo del e-Gob como base
para la sostenibilidad del Programa. En ese sentido,
es deber de los Jefes de Oficinas, Unidades y Areas y
de todo el personal, promover y mejorar las
competencias en TIC, fomentar su uso y promover las
iniciativas de automatizacion, virtualizacién y
digitalizacion de los procesos, incluyendo los de
monitoreo, supervision y capacitacion.

Objetivo:
Promover el e-gob en el Pronabec.

Meta:
El 100% del personal del Pronabec se

b d
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5.- Cultura de Innovacioén

La innovacion permite a las instituciones crecer y cambiar
constantemente en beneficio de nuestros usuarios, ésta debe
ser promovida y valorada en cada una de las oficinas, es asi
que se debe valorar el compartir el conocimiento en lugar de
retenerlo, se debe promover el trabajo en equipo en vez del
destaque competitivo individual, se debe valorar la creatividad
y la propuesta asertiva rechazando la critica o accién punitiva.

@

Objetivo:

Promover la cultura de Innovacién en todas

las oficinas del Pronabec.

Meta:

El 100% de la entidad participa de actividades

de innovacion.

6.- Mejora permanente del Clima
Organizacional

Los resultados organizacionales dependen principalmente de

las personas que lo conforman, en ese sentido, es nuestra

politica procurar un ambiente de trabajo en el cual las

relaciones entre las personas sean humanas, dindmicas y

productivas. Los Jefes de Oficinas, Unidades y Areas, deben

promoaver el didlogo, la participacion y poner en valor toda

iniciativa que permita mejorar el clima de nuestra organizacion.

Objetivo:

Meta:

pr— 100% de los trabajadores satisfechos.
Pronabec ha logrado gracias a ustedes posicionarse como
un programa moderno, con impacto y reconocimiento
social, por ello debemos continuar por el camino de la
excelencia y modernizacion de la Institucion, nuestras
metas son ambiciosas y su capacidad de trabajo ilimitada.

Atentamente,
SERGIO BRAVO CUCCI

Mejorar el Clima Organizacional en el Pronabec.

capacita en competencias digitales. A Director () Pronabec
DY I
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Anexo 4. Articulacién del Pronabec con documentos nacionales, sectoriales e institucionales

Ambito Plan ‘ Descripcion
Eje Tematico Equidad y Justicia Social:
Décima Politica del Estado: Reduccién de la pobreza. d) Asig-
nar recursos crecientes de inversion social en educacion y salud
Acuerdo Nacional | para maximizar la eficiencia de programas, orientdndolos hacia
(2002) personas de mayor pobreza.
Décimo segunda Politica del Estado: Acceso universal a una
educacién publica gratuita y de calidad y promocién y defensa
de la cultura y del deporte.
Nacional ;
Eirc?rilaelczol Egg(lzf”‘tll_\go e':jlﬁ: ijetivo estratégico 5. Educacion superior de calidad se con-
.. ' vierte en factor favorable para el desarrollo y la competitividad
cacion que queremos en| . .o,
el Peru (2007)
Plan Estrateglco_ de Eje estratégico 2. Oportunidades y acceso a los servicios. 2.1
Desarrollo Nacional. .
Plan Bicentenario. El EQUcauon, . (2 diversifi -
Perd hacia el 2021 Eje Iestrateglco 4. Economia diversificada, competitividad y
(2011) empleo.
Plan Estratégico Secto-
Sectorial rial Multianual de Edu-|No registra
cacién 2016 — 2021
Plan Estratégico Institu-
cional 2017 del Ministe- | En proceso de elaboracion
rio de Educacion
Obijetivo General. Incrementar el capital humano en el pais con
un enfoque de equidad e inclusién que contribuya al desarrollo
integral del pais.
Institucional Plan de Gestion Institu- | OPietivo estratégico 1. Mejorar el acceso, permanencia y cul-
cional del Pronabec|Minacion en educacion terciaria y opciones de capacitacion
2016 - 2021 para poblacién con escasos recursos o en situacién vulnerable
0 especial.
Obijetivo estratégico 2. Generar oportunidades y facilitar el ac-
ceso a la formacion y capacitacion especializada
Obijetivo estratégico 3. Gestion institucional con calidad, efi-
ciencia y eficacia

Fuente: Elaboracion propia 2017.
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Anexo 5. Metodologia empleada para el disefio del CMI del Pronabec

Etapa I: Aspectos preliminares

Para llevar a cabo el disefio del CMI en una organizacion, se requiere del liderazgo de un arquitecto, que de acuerdo a
lo sefialado por Kaplan y Norton (2011a: 353), «(...) pueda enmarcar y facilitar el proceso y recoger informacién im-
portante sobre antecedentes para la construccion del cuadro de mando». Es necesario que durante la conduccién de
dicho proceso, el arquitecto busque el compromiso de los colaboradores de la organizacion, a fin que internalicen el rol
que cada uno desempefia para el logro de los objetivos estratégicos planteados. Tal fue el rol que desempefié el entonces
Director Ejecutivo (e) del Pronabec, funcionario convencido de la necesidad y pertinencia de disefiar e implementar un
CMI en su organizacion.

«  Primera reunion: Director Ejecutivo (e). EI primer contacto que se tom6 con el Pronabec fue a través de una
primera reunion de trabajo llevada cabo con su entonces Director Ejecutivo (e). El objetivo fue a) intercambiar
opiniones sobre las ventajas que el Pronabec obtendria si contara con un CMI como una herramienta de segui-
miento de su desempefio organizacional; b) recibir sus aportes sobre las perspectivas, la propuesta de valor, los
objetivos estratégicos e indicadores que formarian parte del CMI para el Pronabec; y c) explicitar su compromiso
de participacion activa en el proceso, necesario para el satisfactorio desarrollo de las etapas subsiguientes. Como
bien sefialan Horvath & Partners (2003: 100) «Si la integracion de la alta direccion se realiza de forma activa, el
proceso para la creacion del cuadro de mando integral ganara relevancia igual de importante que el resultado
finalmente documentado».

« Reuvision de informacion secundaria. La informacion secundaria es aquella recopilada de forma indirecta a través
de informes, estudios u otra data publicada por la organizacién. (Universidad del Pacifico 2012) En esta etapa, se
consulté la normativa vigente del Pronabec como su Ley de Creacién y su respectivo reglamento; asimismo, do-
cumentacion institucional como el PGI, la Memoria Institucional 2015, documentos de gestion, manuales, direc-
tivas, procedimientos, investigaciones y estudios a los cuales se accedid a través del rubro “Publicaciones” y
“Transparencia” de su pagina web.

«  Elaboracion de primera propuesta del CMI. Saobre la base de la conversacion realizada con el entonces Director
Ejecutivo (e), de la informacion secundaria consultada, habiendo revisado las referencias bibliograficas pertinentes
y tomando en cuenta la estrategia del Pronabec, se procedi6 a la construccion de una primera propuesta de CMI
para el Pronabec, definiéndose preliminarmente las perspectivas, la propuesta de valor, una lista de objetivos es-
tratégicos ordenados por perspectivas, sobre los cuales se trabajo la relacion causa-efecto y una relacion de indi-
cadores potenciales por objetivo estratégico.

« Segunda reunidn: Director Ejecutivo (). El objetivo de esta reunion de trabajo fue a) presentar la primera pro-
puesta de CMI para el Pronabec, justificando la pertinencia de las perspectivas, la propuesta de valor, las lineas
estratégicas de impulso, los objetivos estratégicos, la relacion causa-efecto y los indicadores identificados; b) ob-
tener la validacion del Director Ejecutivo (e); y c) recibir sugerencias adicionales a fin de considerarlas en la
presentacion del CMI en la siguiente etapa del trabajo de campo.

Etapa I1: Taller con directivos publicos

El taller con directivos publicos fue convocado oportunamente por la Direccién Ejecutiva, mediante Memorandum
Mudltiple N° 64-2016-MINEDU/VMGI-PRONABEC, dirigido a todos los jefes cuyas oficinas tendrian vinculacién con
el logro de los objetivos del CMI. Se llevd a cabo el 22 de diciembre de 2016 en la sede central del Pronabec; tuvo una
duracion de 4 horas y media; y, conto con la participacion del Director Ejecutivo (e) y de catorce directivos publicos
lo que fue de gran importancia para el desarrollo del presente trabajo de investigacion.

En relacion al programa del taller, cabe mencionar que la primera parte fue expositiva, iniciandose con una breve
presentacion del CMI, a fin que los directivos publicos se familiarizaran con esta novedosa herramienta, para lo cual,
se trataron temas como la gestion por resultados, definicion y elementos del CMI, aplicacién del CMI en el sector
publico y ventajas del CMI para el Pronabec, asi como misidn, valores, visién y estrategia del Pronabec. La segunda
parte del taller fue participativa y contd con la intervencidn activa de los asistentes, con quienes se discuti6 la pertinen-
cia de los objetivos estratégicos y la relacion causa-efecto propuesta, a fin de obtener consenso al respecto.

Las herramientas utilizadas en esta etapa fueron las siguientes: a) guia del taller; b) material de informacién béasica y
antecedentes sobre el CMI, entregado a cada participante; c) video ilustrativo sobre los componentes del CMI; d) do-
cumentos sobre misién, valores, visién, estrategia, perspectivas y propuesta de valor del Pronabec, entregados a cada
participante; e) siete presentaciones en power point proyectadas durante el taller referidas a los componentes del CMI,
cada una de las cuales fue entregada en fotocopia a los asistentes.

Etapa I11: Consolidacion de la informacion obtenida en el taller con directivos publicos

«  Primera sesion de sintesis. Esta sesion estuvo comprendida por dos reuniones sucesivas y consistio en un trabajo
en gabinete en el cual se analizaron los aportes obtenidos en el taller y se efectuaron los ajustes respectivos gene-
randose una segunda propuesta del CMI.

«  Tercerareunion: Director Ejecutivo (e). En esta reunion de trabajo el objetivo fue: i) presentar la segunda propuesta
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del CMI para el Pronabec, sustentando los ajustes realizados sobre la base de los aportes consensuados en el taller
con directivos; y, ii) obtener la validacion del entonces Director Ejecutivo (e).

Etapa IV: Entrevistas a directivos publicos

Las entrevistas son una técnica de recojo de informacion propia del proceso de investigacion cualitativa. Son ejemplos
de otras técnicas utilizadas en la indagacion cualitativa, la observacion, los grupos de enfoque, documentos, registros
y artefactos, anotaciones y bitacora de campo, entre otros (Hernandez 2014).

Segun Hernandez, las entrevistas pueden ser estructuradas, semiestructuradas y no estructuradas. Este autor agrega que:
«Las entrevistas semiestructuradas se basan en una guia de asuntos o preguntas y el entrevistador tiene la libertad de
introducir preguntas adicionales para precisar conceptos u obtener mayor informacion» (2014: 403). De igual manera,
en relacidn al disefio de CMI, Kaplan y Norton (2011a: 363) son de la opinién que «Utilizar un conjunto comdn de
preguntas facilita el curso de las entrevistas». Se trata de una técnica valiosa pues el intercambio de opiniones, propio
de las entrevistas, permitié obtener informacién fehaciente respecto al funcionamiento real del Pronabec, mas alla de
lo establecido en su normativa interna.

Las entrevistas realizadas a directivos publicos del Pronabec fueron entrevistas semiestructuradas; estas se llevaron a
cabo por espacio de tres semanas, desde fines de diciembre 2016 hasta mediados de enero de 2017. Los entrevistados
fueron los directivos puablicos convocados al taller (\Ver el anexo 6). Durante su desarrollo se efectud, en primer lugar
y en los casos que ameritaba, una breve introduccion respecto de los alcances del CMI y se explicaron las ventajas de
su implementacion en el Pronabec; luego de ello se procedi a revisar con cada jefe los objetivos estratégicos planteados
en el taller, a fin de definir con ellos los indicadores, tanto pasados como futuros, y fijar metas para el periodo 2017 -
2021, asi como determinar las iniciativas estratégicas asociadas a los referidos objetivos estratégicos, segun las
funciones de la oficina, unidad o &rea a su cargo.

Las herramientas utilizadas en esta etapa fueron las siguientes: a) Guia de preguntas, dentro de la cual se incluyeron
algunas adaptadas u obtenidas textualmente del libro de Paul Niven (2003); asi como otras de creacidn propia, que
fueron validadas oportunamente por un experto®” y que resultaban necesarias a fin de facilitar la ejecucion secuencial
de las entrevistas, de acuerdo a los temas que se abordarian. (Ver acépites 2.4, 2.5y 2.6 del capitulo 1V) y b) plantillas
para el registro de objetivos estratégicos, indicadores, metas e iniciativas estratégicas.

Etapa V: Consolidacion de la informacién obtenida en entrevistas a directivos publicos

«  Segunda sesion de sintesis. El trabajo en gabinete para la segunda sesion de sintesis estuvo comprendido por dos
reuniones sucesivas. El objetivo fue analizar, discutir y sistematizar todos los aportes recibidos a la segunda pro-
puesta del CMI, durante las entrevistas, asi como asegurar su alineamiento con la estrategia del Pronabec. Como
resultado de ello, se elabor6 una tercera y Gltima propuesta del CMI para el Pronabec.

«  Cuarta reunion: Director Ejecutivo (). En esta reunion de trabajo, se presentd la version final del CMI y se obtuvo
la conformidad del entonces Director Ejecutivo (e) respecto de la misma.

Etapa VI: Entrevistas a expertos

Las entrevistas se realizaron a expertos (Ver el anexo 7) en temas relativos al desempefio organizacional del Pronabec
y/o planeamiento estratégico y/o CMI, con el proposito de contar con opiniones especializadas respecto a la pertinencia
de los componentes del CMI disefiado para el Pronabec, dialogar sobre la incidencia de esta herramienta en su gestion,
asi como absolver determinadas interrogantes surgidas durante el desarrollo del trabajo de investigacion con la finalidad
de dar consistencia a la propuesta. En tal sentido, se efectuaron tres entrevistas semiestructuradas, con base en una guia
de preguntas, validada por un experto® (Ver el anexo 8). Con estas entrevistas se dio por concluido el trabajo de
campo.

Como se puede apreciar, el trabajo de campo fue participativo y se caracterizd porque en todas las etapas llevadas a cabo
se logr6 el compromiso de los directivos publicos y, particularmente, de la Direccién Ejecutiva. El aporte de los expertos
entrevistados fue no solo oportuno sino relevante para una aproximacion integral al tema objeto de este proyecto de desa-
rrollo estratégico, corrobord los alcances de la Gltima version del CMI disefiado para el Pronabec y proporcioné informa-
cion atil para el desarrollo del marco conceptual.

87 El experto consultado para la validacion de las preguntas fue el Mg. Flavio Ausejo Castillo. Master en Politicas
Publicas para América Latina por la Universidad de Oxford, Reino Unido; Master en Regulacion de Servicios
Publicos por The London School of Economics and Political Science, Reino Unido; catedratico del programa de
postgrado en Gestion Publica por la Universidad del Pacifico; con experiencia en temas de planeamiento estraté-
gico en el sector publico, disefio institucional, y comunicacion y direccion estratégica.

38 El experto consultado para la validacion de las preguntas fue el Mg. Flavio Ausejo Castillo, cuyas credenciales
figuran en la nota a pie de pagina anterior.
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Anexo 6. Lista de directivos publicos del Pronabec entrevistados

CoNOR~WNE

Victor Carlos Salazar Céndor - Jefe de la Oficina de Becas Pregrado.

Helga Liliana Garcia Mufioz - Jefa de la Oficina de Becas de Postgrado.

Saul Benjamin Flores Arroyo - Jefe de la Oficina de Becas Especiales.

Gregorio Fernando Andrés Kouri Paredes - Jefe de la Oficina de Crédito Educativo.

Ana Maria Ramirez Camayo - Jefa de la Oficina de Coordinacién Nacional.

Giovanna Celia Cruz Cajavilca - Coordinadora del Area de Insercion Laboral.

Martin Gustavo Mallma Arrescurrenaga - Jefe de la Oficina de Prensa y Comunicaciones.
Alfredo Ernesto Diaz Meléndez - Jefe (e) de la Oficina de Administracion.

Ruth Margot Meléndez Vargas - Jefa de la Unidad de Personal.

Jorge Augusto Calle Lépez - Jefe de la Unidad de Cooperacion y Asuntos Internacionales.

. Hernan Bonifaz Ocampo - Jefe de la Unidad de Sistemas e Informacion.

Dora Augusta Pineda Paredes - Jefa de la Unidad de Planeamiento.
Raquel Esther Gutiérrez Sanchez - Jefa de la Unidad de Presupuesto.

Lillian Beatriz Chavez Reyes - Responsable del Area de Convenios de la Oficina de Asesoria Juridica.
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Anexo 7. Lista de expertos entrevistados

1.

Experto 1: Mg. Bruno Barletti Pasquale, experto en planeamiento estratégico

Actualmente ocupa el cargo de asesor de la Alta Direccion en el Centro Nacional de Planeamiento Estratégico —
CEPLAN. Consultor del Ministerio de Economia y Finanzas (MEF). Se ha desempefiado como Jefe del Sistema
Integrado de Administracién Financiera del Sector Pablico, Director general de la Oficina de Informatica Estadis-
tica del MEF, Director del Banco de la Nacién y Gerente del Fondo de Promocién de Exportaciones del Perd. Es
Master en Economia por la Universidad de Ottawa, Canada.

Experto 2: PhD. Raul Choque Larrauri, experto en temas de desempefio organizacional del Pronabec, planeamiento
estratégico y CMI

Actualmente presta servicios en la Organizacién de las Naciones Unidas, sede Estados Unidos y se desempefia
como docente de la Escuela de Postgrado de la Pontificia Universidad Catolica del PerG en el Programa de Geren-
cia Social, modalidad virtual. Se desempefi6 como Director en el Ministerio de Educacion, donde implementd
Beca 18. Ex Director Ejecutivo del Programa Nacional de Becas y Crédito Educativo — Pronabec por el periodo
2012 - 2016. Doctor en Educacion por la Universidad Nacional Mayor de San Marcos. Magister en Gerencia de
Proyectos y Programas Sociales por la Universidad Peruana Cayetano Heredia. Autor de diversos libros entre los
cuales destaca “Planeamiento estratégico. Utilizando el Cuadro de Mando Integral”, citado en este trabajo de in-
vestigacion.

Experto 3: PhD. Fernando D’ Alessio Ipinza, experto en planeamiento estratégico y CMI

Actualmente se desempefia como Director General fundador de CENTRUM Cat6lica Graduate Business School. Es
miembro del Comité Consultivo Internacional de la Escuela de Alta Direccidn en Administracion (EADA), Barcelona,
Espafia, 2008-2018 y ha formado parte de diversas instituciones internacionales de alto prestigio. Autor de ocho libros
académicos entre los cuales destaca el “El Proceso Estratégico. Un Enfoque de Gerencia”, citado en este trabajo de
investigacion.
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Anexo 8. Guia de preguntas para entrevistas a expertos

Experto 1: Mg. Bruno Barletti Pasquale (1 de febrero de 2017)
1. Propuesta de Cuadro de Mando Integral para el Pronabec.
e (Cual es su opinidn respecto a la propuesta de Cuadro de Mando Integral para el Pronabec, que hemos dise-
flado?
2. ¢Cudl es el enfoque de la actual gestion al planeamiento estratégico y, en particular, sobre el Plan Operativo Insti-
tucional - POI?

Experto 2: PhD. Raul Choque Larrauri (4 de febrero de 2017)
1. El Cuadro de Mando Integral en el sector publico.
«  ;Qué argumentos a favor y en contra tiene usted en relacion a su implementacion en el sector piblico?
«  (Qué razones especificas justifican su implementacion en Pronabec?
«  ;Qué recomendaciones nos puede dar para el buen disefio de un Cuadro de Mando Integral para el Pronabec?
«  (Puede citarnos casos reconocidos de implementacion de Cuadro de Mando Integral en el sector pablico del
Perd y de América Latina?
2. Seguimiento y evaluacién
*  ¢Qué entiende por seguimiento y evaluacion?
« ;De qué manera se efecta el seguimiento y evaluacion del desempefio organizacional del Pronabec? ;Qué
deficiencias encuentra en ello?
*  ¢Como el Cuadro de Mando Integral puede ser un sistema no solo de seguimiento sino también de evaluacion
de la gestién del Pronabec?
3. El Cuadro de Mando integral es un sistema de gestion de resultados (Paul Niven, ElI Cuadro de Mando Integral
paso a paso, p. 195).
«  ¢Puede citar otros casos de sistemas / herramientas de gestion de resultados que se empleen en el sector
publico peruano?
4. ¢Qué opinion tiene sobre nuestra propuesta de Cuadro de Mando Integral?
5. Pronabec cuenta con un objetivo general “El incremento de capital humano con enfoque de equidad e inclusion
que contribuya al desarrollo integral del pais” (PGI 2016 - 2021, Pronabec: 93).
*  ¢Qué es metodoldgicamente hablando y como se crea?
*  ¢Qué comentarios puede hacer considerando que hoy no existe Objetivo Estratégico del Pesem 2016 - 2021
del Ministerio de Educacion al cual se alinee?
6. EIl Cuadro de Mando Integral y la Matriz del Marco Ldgico.
«  ¢Cuales estima usted que son sus potencialidades y limitaciones practicas?
e (Cual de ambas herramientas le parece mas adecuada al sector publico?

Experto 3: PhD. Fernando D’Alessio Ipinza (17 de febrero de 2017)
1. El planeamiento estratégico debe centrarse en la estrategia.
«  ¢Como conceptualiza y qué relevancia da el sector publico a la estrategia?

2. Laliteratura especializada asigna distintos enfoques al seguimiento, monitoreo y evaluacion.

»  ¢Qué alcances tiene para usted cada uno?
«  ¢Son asimilables para usted el seguimiento y el monitoreo?

3. Elenfoque de politica publica sefiala que la politica tiene objetivos, métrica, metas y plazo, y considera como parte
de la métrica los indicadores de resultado y de impacto. Continla la estrategia y la gestion publica como accion
que deriva de la estrategia, que tiene igualmente objetivos, métrica, metas y plazo, y considera como métrica los
indicadores de insumo, proceso y producto.

«  ¢Esta de acuerdo con este planteamiento?
«  ¢Considera usted que en aplicacion del enfoque de politica publica, corresponde que la evaluacion se asocie
solo a indicadores de resultado e impacto, y el seguimiento solo a indicadores de insumo, proceso y producto?

4. De acuerdo con su libro “El Proceso Estratégico”, el cuadro de mando integral es una herramienta de control
estratégico
*  (Qué alcances tiene para usted la expresion “control estratégico”?

*  (Qué opina usted de denominar al cuadro de mando integral como “sistema de medicion”?

5. El cuadro de mando integral es un sistema de gestion de resultados (Paul Niven, El Cuadro de Mando Integral
paso a paso, p. 195).

«  ¢Puede citar otros casos de sistemas / herramientas de gestion de resultados que se empleen en el sector
publico peruano?.

6. El cuadro de mando integral y la matriz del marco légico.

»  Organismos multilaterales son reacios al empleo del cuadro de mando integral en el sector publico y prefieren
el empleo de la matriz del marco Idgico. ;Qué opina al respecto?

7. El cuadro de mando integral en el sector publico.

« ¢ Qué argumentos a favor tiene usted en relacion a su implementacion en el sector piblico?
«  (Qué dificultades avizora para su implementacion en el sector publico?
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¢ Cree usted que una propuesta de cuadro de mando integral para el sector publico podria ser una Gtil contri-
bucién para la fase de seguimiento del proceso de planeamiento estratégico objeto de las guias metodoldgicas
del Ceplan?

¢Conoce usted la aproximacion que tiene el Ceplan al uso del cuadro de mando integral?

¢ Puede citar casos reconocidos de implementacion de cuadro de mando integral en el sector pablico peruano?
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Anexo 9. Terminologia del CMI y equivalencias con terminologia del Ceplan

Cuadro de Mando Integral —

CMI

Centro Nacional de Planeamiento Estratégico -
CEPLAN

Mision: «Define el propdsito principal de la empresa, 0 sea, por qué existe». «Actla
como la brdjula que guia a la empresa» (Niven 2003: 107).

Mision: «Define la razén de ser de la Entidad en el marco de las competencias y funciones

establecidas en su ley de creacion; de acuerdo a los criterios de la modernizacién del Es-
tado y en el marco de la visidn» (Ceplan 2016b: 86).

Valores: «Son los principios intemporales que guian a una empresa. Representan las
creencias profundamente arraigadas dentro de la misma y se demuestran a través del
comportamiento diario de todos sus empleados» (Niven 2003: 112).

(No desarrolla)

Vision: «Es una expresion concentrada sobre el estado al que se aspira en la empresax.
«Da lugar a la imagen de futuro de la alta direccion y de los altos directivos sobre el
desarrollo futuro y ambicionado para la empresa» (Horvath & Partners 2003:495). Asi-
mismo, «proporciona la base para formular estrategias y objetivos estratégicos» (Niven
2003:120)

Vision: «Expresa la principal aspiracion de cambio del sector para darle direccionalidad
e impulso a su proceso de desarrollo». «Tiene una funcién comunicativa para el sector
porque contribuye a motivar e inspirar los esfuerzos de todos los actores involucrados
para conseguir un mismo fin durante el proceso de implementacion de la estrategia». (Ce-
plan 2016a).

Estrategia: «<Medida que se toma para garantizar el éxito a largo plazo de una empresa»
(Horvéth & Partners 2003:47).

Estrategia: «Es el conjunto de actividades que identifican un cambio y definen un camino
(una ruta) para alcanzarlo. Se gestiona para que la Entidad se transforme en funcion de
lograr los objetivos planteados; y tiene flexibilidad, se adapta para asegurar el logro de los
objetivos» (Ceplan 2016b: 85).

Perspectivas: «Representan a los blogues relevantes de los temas con respecto a los
cuales la estrategia del area correspondiente debe realizar sus declaraciones». Su fun-
cion es «fijar un modelo de pensamiento que garantice que se van a tener en cuenta
todos los aspectos importantes de la empresa y ademas en una relacion equilibrada»
(Horvéth & Partners 2003: 54).

(No desarrolla)

Propuesta de valor: «Representa los atributos que las empresas proveedoras suminis-
tran, a través de los productos y servicios, para crear fidelidad y satisfaccion en el seg-
mento de clientes seleccionados» (Kaplan y Norton 2011a: 100). Para el caso del CMI
del Pronabec, estéa vinculada con la perspectiva del ciudadano y se refiere a aquello que
la organizacion pretende otorgar a este a través de sus servicios.

(No desarrolla)

Lineas estratégicas de impulso: «Son las grandes &reas de intervencion transversal en
la organizacion» (Choque 2016: 118) y son empleadas en el proceso de determinacion
de objetivos estratégicos (Horvath & Partners 2003).

(No desarrolla)

Objetivos estratégicos: «Se derivan de la vision y de la estrategia» y «forman el ntcleo
del cuadro de mando integral». Se trata de aquellos objetivos que tienen una relevancia
especial para una ejecucion con éxito de la estrategia de la organizacion. «Se caracte-
rizan porque son especificos para la organizacion, son individuales y no se pueden
intercambiar» (Horvath & Partners 2003 36, 104 y 186).

Objetivos estratégicos institucionales: «Define los cambios que la Entidad pretende lograr
en las condiciones de los ciudadanos, o en el entorno en que estos se desenvuelven, de
corresponder, en otras entidades del Estado. Los objetivos estratégicos institucionales
orientan la gestion de la Entidad hacia el logro de los objetivos estratégicos sectoriales y/o
territoriales» (Ceplan 2016b: 32).

Relaciones causa-efecto: «llustran las relaciones de causa existentes entre los objetivos
estratégicos» dentro del cuadro de mando integral. Esto «permite armonizar las dife-
rentes ideas sobre el modo de actuar de la estrategia» (Horvath & Partners 2003: 493
y 227).

(No desarrolla)

10

Mapa estratégico: Es una representacion grafica que consiste en una serie de objetivos
estratégicos relacionados a través de las cuatro perspectivas del cuadro de mando inte-
gral (Niven 2003).

(No desarrolla)

11

Historia de la estrategia: Consiste en un texto encadenado a través del cual «se descri-
ben todos los objetivos y todos los enlaces entre los objetivos (...), con lo cual se obtiene
una explicacion de la estrategia a la que se aspira» (Horvath & Partners 2003: 238).

(No desarrolla)

12

Indicador: Es la herramienta «que permite determinar si se estd cumpliendo con los
objetivos estratégicos y, por lo tanto, si nos encaminamos hacia una implementacion
exitosa de nuestra estrategia». Se trata de un «estandar cuantificable que se usa para
evaluar y comunicar los resultados obtenidos en comparacion con los esperados» (Ni-
ven 2003: 157-8). Puede ser de dos tipos: indicador pasado e indicador futuro.

Indicador: «Es un enunciado que permite medir el estado de cumplimiento de un objetivo,
facilitando su seguimiento». «Es un instrumento que permite la obtencién de resultados
facilitando el seguimiento a través de mediciones sucesivas y, que en contraste con las
metas establecidas, permite verificar el cumplimiento de los objetivos estratégicos» (Ce-
plan 2016b: 41).

13

Indicador pasado: Se trata del indicador que «representa la consecuencia de acciones
tomadas previamente». Este indicador, sin indicadores futuros, «no sirve para infor-
marnos sobre cdmo esperamos alcanzar nuestros resultados» (Niven 2003: 159). Tam-
bién es denominado medida de resultado o indicador histérico.

(No desarrolla)

14

Indicador futuro: «Es la medida que lleva o impulsa los resultados alcanzados en el
indicador pasado». «Pueden dar sefias de mejoras importantes a través de la organiza-
cién, pero por si mismos no revelan si dichas mejoras también significan mejores re-
sultados financieros y con los clientes.» (Niven 2003: 159) También es denominado
inductor de actuacion o indicador previsional. Puede ser entendido como un indicador
de alerta temprana.

(No desarrolla)

15

Valores de los objetivos: Son una «representacion cuantitativa de un indicador en algln
momento futuro» (Niven 2003: 240). «Deben ser ambiciosos y exigentes, pero creibles
en su consecucion». «Deberian tener una relacion con la realidad, es decir, con respecto
al nivel de partida y con respecto a las inversiones necesarias para modificar dicho
nivel» (Horvath & Partners 2003: 265). Se refiere a la linea de base y a las metas.

Linea de base: «Es el dato o informacién que se obtiene como resultado de un estudio
previo, el cual constituye punto de partida para las mediciones sucesivas que se realicen
con el indicador; es la base de referencia» (Ceplan 2016 b: 94)

Metas: «Es el valor proyectado del indicador para hacer el seguimiento al logro de los
objetivos estratégicos» (Ceplan 2016h: 64).

16

Acciones estratégicas / Iniciativas estratégicas: «Se trata de proyectos internos de la
empresa o cualquier otra actividad que no forme parte del dia a dia del negocio y que
requiera recursos especiales» (Horvath & Partners 2003: 275). Son los «programas,
proyectos y acciones llevadas a cabo para alcanzar o sobrepasar las metas fijadas» (Ni-
ven 2003: 249).

Acciones estratégicas institucionales: Son un «conjunto de actividades ordenadas que con-
tribuyen al logro de un objetivo estratégico institucional y son medidas a través de indi-
cadores y sus correspondientes metas anuales» (Ceplan 2016b: 85).

Fuente: Elaboracion propia 2017.
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Anexo 10. Ficha de objetivos estratégicos

Objetivo estratégico

Definicion del objetivo estratégico

Argumentacion del objetivo estratégico

Responsable

cién superior de calidad a
personas en condicion de po-
breza y vulnerabilidad, ase-
gurando su permanencia y
culminacion.

1. Otorgar becas en educa-

A través de este objetivo estratégico se busca el incremento en

la cobertura de becas para la educacion superior universitaria,
tecnoldgica y técnico productivo de calidad a personas en si-
tuacion de pobreza —de acuerdo a los criterios del SISFOH-y
vulnerables —grupo social que se encuentra en condiciones de
desventaja o brechas de indole social, personal o cultural (Mi-
nedu 2012a)-, y con alto rendimiento académico; velando en
todo momento por la permanencia y culminacién de los estu-
dios.

Este objetivo estratégico ha sido formulado en cuanto

constituye una derivacion de la estrategia del Pronabec,
especificamente de la linea estratégica “Mejorar el ac-
ceso, permanencia y culminacion en educacion superior
de calidad a poblaciones en pobreza y vulnerabilidad.”

Oficina de Becas Pregrado y

Oficina de Becas Especiales

2. Otorgar becas en educa-
cién superior de calidad a po-
blacién con recursos insufi-
cientes y de alto rendimiento,
en areas priorizadas.

A través de este objetivo estratégico se busca atender al seg-
mento de la poblacion de alto rendimiento interesada en cursar
estudios y/o realizar investigacion de postgrado en &reas vincu-
ladas al desarrollo cientifico y tecnoldgico del pais, que posibi-
liten su adecuada insercion laboral, y que no cuentan con la ca-
pacidad de financiar los costos directos e indirectos propios de
su educacion.

Este objetivo estratégico ha sido formulado en cuanto
constituye una derivacion de la estrategia del Pronabec,
especificamente de la linea estratégica “Incrementar la
cobertura de becas y créditos educativos en el pais para
el fortalecimiento del capital humano con un enfoque de
descentralizacion”.

Oficina de Becas Postgrado

3. Otorgar créditos educati-
vos a poblacion con recursos
insuficientes y de alto rendi-
miento.

A través de este objetivo estratégico se busca atender al seg-
mento de la poblacion de alto rendimiento interesada en seguir
estudios de pregrado y postgrado que no se encuentran en la
capacidad de financiar, total o parcialmente, los costos directos
o indirectos de su educacion, pero que pueden acceder a la ob-
tencion de un crédito a una tasa de interés anual preferencial.

Este objetivo estratégico ha sido formulado en cuanto
constituye una derivacion de la estrategia del Pronabec,
especificamente de la linea estratégica “Incrementar la
cobertura de becas y créditos educativos en el pais para
el fortalecimiento del capital humano con un enfoque de
descentralizacion”.

Oficina de Crédito Educativo

4. Realizar una adecuada pro-
gramacioén y una ejecucion
eficiente y eficaz del presu-
puesto.

A través de este objetivo estratégico se busca asegurar una ges-
tion adecuada de las fases presupuestarias de programacion y
ejecucion, de la siguiente manera: a) En relacion a la progra-
macion, mediante una adecuada determinacion de la escala de
prioridades de los objetivos institucionales del Pronabec en
cada afio fiscal, identificando la demanda global del gasto y las
metas presupuestarias; y b) En relacion a la ejecucion, asegu-
rando la eficiencia y la eficacia en la percepcion de los ingresos
y la atencidn de las obligaciones de gasto, de conformidad con
los créditos presupuestarios autorizados.

Este objetivo estratégico ha sido formulado con la fina-
lidad de maximizar la cobertura y calidad de los servi-
cios otorgados a los becarios y beneficiarios de créditos
educativos, dadas las restricciones presupuestales con
las que cuenta el Pronabec. Esto cobra mayor relevancia
en un escenario en que el incremento presupuestal es
mucho menor que en afios anteriores.

Unidad de Planeamiento y Uni-
dad de Presupuesto

5. Asegurar el financiamiento
del crédito educativo.

A través de este objetivo estratégico se busca que el Pronabec
cuente con el presupuesto necesario para incrementar la cober-
tura de créditos educativos, a través de diversos medios como
garantizar la intangibilidad de los recursos asignados a créditos
educativos o apalancar mayor financiamiento.

Este objetivo estratégico ha sido formulado con la fina-
lidad de revertir la actual situacion de la gestion del cré-
dito educativo, debido a que se encuentra sujeto a una
asignacion presupuestal que sirve, casi en su totalidad,
para cubrir el financiamiento de los beneficiarios conti-
nuadores, restringiendo el otorgamiento de nuevos cré-
ditos educativos.

Oficina de Crédito Educativo

6. Generar y fortalecer rela-
ciones con instituciones
cooperantes para incrementar
la oferta de becas.

Através de este objetivo estratégico se busca generar relaciones
con instituciones cooperantes y fortalecer las existentes a traves
de la suscripcion de convenios, actas de intencidn u otro tipo de
acuerdos con el fin de incrementar la oferta de becas canaliza-
das y/o gestionadas por el Pronabec, que cubran tanto los costos
directos de los estudios como los indirectos.

Este objetivo estratégico ha sido formulado con la fina-
lidad de incrementar el nimero de becas y toma especial
relevancia en un escenario en que el incremento presu-
puestal es mucho menor que en afios anteriores y se han
reducido los recursos financieros del Pronabec para el
otorgamiento de nuevas becas.

Oficina de Becas Especiales

7. Aplicar la gestion de cali-
dad a los procesos vinculados
a los servicios de becas y cré-
ditos educativos.

A través de este objetivo estratégico se busca la aplicacion per-
manente de la gestion de la calidad en el Pronabec, mediante la
certificacion de calidad de sus procesos en el marco de la norma
ISO 9001:2015 y de su posterior aplicacion a los procesos
operativos que se realizan en la organizacion y que son dos:
gestion de becas y gestion de créditos educativos.

Este objetivo estratégico ha sido formulado con la fina-
lidad de lograr la optimizacion de los procesos y, en con-
secuencia, la mejora de los servicios prestados a los be-
carios y beneficiarios de créditos educativos del Prona-
bec, asi como generar ahorros a la organizacién en
tiempo y presupuesto como consecuencia de mejoras en
eficiencia de su gestion.

Unidad de Planificacion

8. Aplicar la gestion de ries-
gos a los procesos vinculados
a los servicios de becas y cré-
ditos educativos.

A través de este objetivo estratégico se busca la implementa-
cion de la gestion de riesgos — propio del Sistema de Control
Interno — en el Pronabec. Esto permitira establecer una cultura
de control de procesos, lo que supone la identificacion y manejo
de aquellos riesgos que potencialmente afecten la consecucion
de los objetivos institucionales.

Este objetivo estratégico ha sido formulado con la fina-
lidad de reducir los riesgos de los procesos con el fin de
asegurar la consecucion de los objetivos establecidos de
manera oportuna y eficiente.

Unidad de Planeamiento

9. Aplicar la gestion del go-
bierno electrénico a los pro-
cesos vinculados a los servi-
cios de becas y créditos edu-
cativos.

A través de este objetivo estratégico se busca intensificar la
aplicacion del gobierno electronico en el Pronabec, mediante el
uso de las Tecnologias de la Informacion y la Comunicacion
(TIC) y la promocion de iniciativas de automatizacion, virtua-
lizacion y digitalizacion de los procesos.

Este objetivo estratégico ha sido formulado con la fina-
lidad de incrementar la eficiencia de los procesos a tra-
vés del uso de las TIC. Esto tiene incidencia en el logro
de los objetivos 7 y 8, pues un proceso estandarizado a
partir de un aplicativo informatico ayuda a optimizarlo
Yy, en consecuencia, se eliminan riesgos propios de una
eventual manipulacion.

Unidad de Sistemas e Informa-
cion

10. Adecuar las capacidades
de los servidores civiles a los
requerimientos de los pues-
tos.

A través de este objetivo estratégico se busca la adecuacion a
los requisitos del puesto, en un primer momento, mediante una
adecuada seleccidn de los servidores civiles durante su contra-
tacion — lo que se logra definiendo el perfil y evaluando correc-
tamente a los candidatos — y, en un segundo momento, dotan-
dolos de aquellas competencias transversales pertinentes para
Sus puestos.

Este objetivo estratégico ha sido formulado con la fina-
lidad de asegurar que el Pronabec cuente con el personal
idoneo para el cargo, de modo tal que aporten con su tra-
bajo al logro de los objetivos de la organizacién para be-
neficio de la ciudadania.

Unidad de Personal

11. Dotar de infraestructura,
equipamiento y medios tec-
noldgicos adecuados a los
servidores civiles para el
desarrollo de las labores.

A través de este objetivo estratégico se busca asegurar que to-
dos los servidores civiles cuenten con las condiciones y herra-
mientas necesarias para desarrollar sus funciones de manera
Optima.

Este objetivo estratégico ha sido formulado con la fina-
lidad de potenciar las capacidades del personal, dotan-
dolo de las condiciones y herramientas necesarias para
ello, de modo tal que se incremente su bienestar y apor-
ten con su trabajo al logro de los objetivos de la organi-
zacion.

Oficina de Administracion

12. Elevar el nivel de motiva-
cion de los servidores civiles.

A través de este objetivo estratégico se busca generar un clima
organizacional idoneo, a fin que los servidores civiles se sien-
tan motivados para desarrollar sus funciones de manera dptima.

Este objetivo estratégico ha sido formulado con la fina-
lidad de potenciar las capacidades del personal, a través
de la generacién de un ambiente de trabajo que propicie
su motivacion, de modo tal que se incremente su bienes-
tar y aporten con su trabajo al logro de los objetivos de
la organizacion.

Unidad de Personal

Fuente: Elaboracion propia 2017.
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Anexo 11. Guia de preguntas para entrevistas a directivos publicos del Pronabec®

Indicadores

1. ¢Considera que estos indicadores son adecuados para este objetivo?

2. Sidice que no, se le pregunta: ¢Lo eliminaria o lo modificaria?

3. Sidice que lo eliminaria, se le pregunta: ¢Por qué? Y si dice que lo modificaria se le pregunta:
¢Qué redaccion alternativa propone?

4. ¢Qué indicadores adicionales propondria?

5. ¢Qué indicadores utiliza actualmente para medir la gestion de su oficina?

6. Para la identificacion de indicadores de futuro, se le pregunta: ;Qué indicadores adicionales
pueden ayudar a que se logren los resultados de los indicadores ya formulados? Revise tam-
bién, por favor, los indicadores ya identificados, en caso alguno de ellos tenga la categoria de
indicador futuro.

Metas

7. ¢Tiene actualmente metas para este indicador? ¢ Cudles son?

8. ¢Tiene un valor de linea de base para este indicador? Es decir, ;cual es el valor actual del
indicador?

9. ¢Cudl esperaria que sea el nivel de resultados requerido en el tema a su cargo?

10. ¢Estas metas constituyen un reto o son de facil cumplimiento?

11. ;Estas metas estan afincadas en la realidad? ¢Las metas propuestas son viables y tiene posi-
bilidades de conseguir los resultados buscados en los becarios?

12. ¢Las metas propuestas se refuerzan entre si?

13. ¢Qué le dicen las siguientes fuentes de informacién sobre las metas que puede establecer
para su gestién?: empleados, tendencias y lineas basicas, conversaciones con directivos, va-
loraciones de sus fortalezas y oportunidades, considerando debilidades y amenazas, feedback
de becarios, comparaciones con otras oficinas de becas de América Latina.

Iniciativas estratégicas

14. ;Qué programas, planes, proyectos y acciones ha realizado durante el periodo 2012 al 2016?
¢ Cudles de tales iniciativas aplican al indicador seleccionado?

15. ¢Qué otras iniciativas va a realizar para la consecucién del mencionado indicador?

16. ¢Lainiciativa contribuye al logro de alguno de los objetivos previstos en el CMI?

17. ¢Estas iniciativas estan en linea con la estrategia del Pronabec?

18. Respecto de iniciativas que individualmente no cumplen la estrategia, ¢es posible su conso-
lidacion con otras y lograr ventajas estratégicas?

19. ¢Lainiciativa propuesta tiene respaldo directivo y asignacién de presupuesto?

39 Cabe precisar que las preguntas 1, 2, 3, 4, 5, 6, 7, 8, 14 y 15 fueron validadas por el experto en planeamiento
estratégico Mg. Flavio Ausejo Castillo. Asimismo, las preguntas 9, 10, 11, 12, 13, 16, 17, 18 y 19 han sido toma-
das o adaptadas libro “El Cuadro de Mando Integral paso a paso. Maximizar los Resultados” del autor Paul R.
Niven, siendo ordenadas de acuerdo a los componentes del CMI que se trabajarian en las entrevistas.
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Anexo 12. Diccionario de datos

indicadores por objetivo estratégico

Indicador

Férmula

Tipo de
indicador

Frecuencia

de medi-
cion

Tipo de
unidad

L . # de becarios activos — (egresados + fallecidos) .
1 | Tasade continuidad de becarios de Beca 18 - — - * 100 Futuro Semestral Porcentaje
# de becarios que iniciaron clases — (egresados + fallecidos)
L . . # de becarios egresados i
2 Tasa de culminacién efectiva de becarios de Beca 18 - — * 100 Pasado Semestral Porcentaje
# de becarios que iniciaron clases
i6 jeti # de postulantes a Beca 18
3 Cobertura de postulantes respecto de la poblacién objetivo de Beca p & : _ «100 Futuro Semestral Porcentaje
18 # de egresados de la educacion secundaria clasificados pobres
i i6 ieti # de becarios adjudicados
4 Cobertura de becas integrales respecto de la poblacién objetivo de X ) : _ «100 Pasado Semestral Porcentaje
Beca 18 # de egresados de la educacion secundaria clasificados pobres
Grado de satisfaccion de los becarios de beca doble oportunidad con # de becarios de doble oportunidad satisfechos con el centro de formacién i
5 - - - * 100 Futuro Mensual Porcentaje
el centro de formacion # de becarios de doble oportunidad
» . . # de becarios de doble oportunidad que abandoné los estudios .
6 | Tasa de desercion de becarios de beca doble oportunidad - - * 100 Pasado Semestral Porcentaje
# de becarios de doble oportunidad
Porce_ntaje de convenips con IES que cpnt_emplan el seguim_ignto a # de IES que llevan a cabo seguimiento a becarios de BPR )
7 | becarios de Beca Presidente de la RepUblica para la obtencion del - - * 100 Futuro Mensual Porcentaje
grado # de IES que tienen becarios de BPR
g | Porcentaje de becarios de Beca Presidente de la Repablica egresa- # de becarios de BPR que obtuvieron el grado en menos de 3 meses 100 pasado Mensual Porcentaie
dos que obtiene el grado en menos de 3 meses # de becarios de BPR egresados !
Porcentaje de becarios de_BeC_a Presigiente de,la Repl]b_lica egresa- # de becarios de BPR egresados con experiencia previa en area relacionada .
9 | dos que cuenta con experiencia previa en el area relacionada a su - * 100 Futuro Mensual Porcentaje
programa de egreso # de becarios de BPR egresados
Porcentaje de becarios de I%eca Presidente de la Rep_l]blica egresa- # de becarios de BPR egresados que permanece en el pais a su retorno )
10 | dos que permanece en el pais a su retorno durante el tiempo estable- - * 100 Pasado Mensual Porcentaje
cido # de becarios de BPR egresados
Porcentaje de_l monto total de colocacion del credito edug:atlvo otor- Monto de crédito otorgado a beneficiarios procedentes de zonas fuera de LM .
11 | gado a beneficiarios que proceden de zonas fuera de Lima Metro- —— %100 Futuro Mensual Porcentaje
politana Monto total del crédito colocado
12 Mop,to de co'loca(:lon de crédito educativo en instituciones de edu- Monto de crédito educativo colocado en IES Pasado Mensual Soles
cacién superior
Porcentaje de beneficiarios de créditos educativos que sustentaron # de beneficiarios de créditos educativos que sustentaron estudios .
13 d ; 100 Pasado Semestral Porcentaje
los estudios realizados # de beneficiarios de créditos educativos ¥ !
i # de actividades del POA cumplidas de acuerdo a lo programado para el mes )
14 Porcentaje de POA que se cumple de acuerdo a lo programado cada . p prog p «100 Futuro Mensual Porcentaje
mes # de actividades del POA programadas para el mes
. . - Monto d to d d .
15 | Porcentaje de ejecucion del presupuesto O e presuipuesto cevengac ., 100 Pasado Mensual Porcentaje
Monto del PIM
i imi si i i - # de actividades que alcanzaron las metas fisicas y financieras programadas
16 Porcentaje de cumplimiento de la meta fisica y financiera del pro .q. y prog «100 Futuro Mensual Porcentaje
grama presupuestal # de actividades programadas en el programa presupuestal
. i Monto de presupuesto del programa presupuestal devengado i
17 | Porcentaje del presupuesto ejecutado en un programa presupuestal - 100 Pasado Mensual Porcentaje
Monto de PIM asignado al programa presupuestal
. - . Monto d édit ducati locad d ti .
18 | Tasa de morosidad en el pago de cuotas de crédito educativo onto de creditos e uca, 1Yos coloca ,0 Y 1o pagado a Hempo 100 Futuro Mensual Porcentaje
Monto de créditos educativos colocado
- - . Monto d édit ducati locad dad ti .
19 | Tasa de recaudacion de crédito educativo onto de creditos ¢ uc;{ “,’os coloca ,0 y recandado a hempo, 100 Pasado Mensual Porcentaje
Monto de créditos educativos colocado
oo | Numero de convenios suscritos para la obtencién de donaciones Nimero de convenios suscritos para la obtencién de donaciones Futuro Mensual Convenio
para el Fondo de financiamiento de créditos educativos para el Fondo de financiamimento de créditos educativos
Monto del Fondo de financiamiento para créditos educativos obte- Monto de dinero obtenido a partir de convenios suscritos con donantes
21 - - - - P . o o ) Pasado Mensual Soles
nido a partir de convenios suscritos con instituciones donantes para el Fondo de financiamiento de créditos educativos
Namero de convenios suscritos con instituciones cooperantes del Nimero de convenios suscritos con instituciones cooperantes del exterior i
22 - E Futuro Mensual Convenio
exterior para el otorgamiento de becas para el otorgamiento de becas
( i i insti- Numero de becas otorgadas en base a convenios suscritos
23 NUmero de becas otorgadas en_baseaconvemos suscritos con insti 0cas ol 8 s Pasado Mensual Beca
tuciones cooperantes del exterior con instituciones cooperantes del exterior
Nudmero de convenios suscritos con instituciones educativas para el Nimero de convenios suscritos con instituciones educativas .
24 o p o , Futuro Mensual Convenio
sostenimiento de la Beca Pert para el sostenimiento de la Beca Pert
( ( i i i i Numero de Becas Peru obtenidas a partir de convenios
25 NUmero de Becas Perd obtenidas a partir de convenios suscritos con ‘ optenid p . Pasado Mensual Beca
instituciones educativas suscritos con instituciones educativas
26 | Nuamero de procesos certificados con estandar de calidad Nuimero de procesos certificados con estandar de calidad Futuro Mensual Proceso
j i i i # de becarios satisfechos con el proceso de otorgamiento de becas .
27 Porcentaje de becarios satisfechos con el proceso de otorgamiento p : g 100 Pasado Mensual Porcentaje
de becas # de becarios
. . . » . # de actividades del plan gestién de riesgos implementadas .
28 | Porcentaje de implementacion del plan de gestion de riesgos — —. - * 100 Futuro Mensual Porcentaje
# de actividades del plan de gestiéon de riesgos
( i i6 i - Numero de procesos a los cuales se aplica la gestién
29 Nymero Qe procesos a I_qs cuales se aplica la gestion del riesgo, se ‘ p ‘ . 3 p . g Pasado Mensual Proceso
gun matriz de priorizacion del riesgo,segin matriz de probabilidad e impacto
i i i # de minutos del periodo de evaluacion que el SIBEC estd operativo
30 Porcentaje del tlem_po que el Sistema Integrado de Becas (SIBEC) : p i q l p «100 Futuro Mensual Porcentaje
se encuentra operativo # de minutos del periodo de evaluacién del SIBEC
Porcentaje de becarios satisfechos con el sistema de pagos a través # de becarios satisfechos con el sistema de pagos del SIBEC .
31 del Sistema Integrado de Becas (SIBEC) # de becarios *100 Pasado Mensual Porcentaje
32 Numero_dg fas.es.conCIUIdas en el proceso de adecuacion al régimen Numero de fases concluidas en el proceso de adecuaciéon al régimen del Servicio Civil Futuro Mencual Fase
del Servicio Civil
33 P_or_cent_aj_e de servidores civiles contratados bajo el régimen del Ser- # de servidores civiles baj(? el régi.m.en del Servicio Civil* 100 Pasado Mensual Porcentaje
vicio Civil # de servidores civiles
34 | Porcentaje de servidores civiles para los que se establece las metas # de servidores civiles para 105_ que se. e_Stablece metas a evaluar 100 Futuro Anual Porcentaje
a evaluar # de servidores civiles
Porcentaje de servidores civiles que aprueban la evaluacién de com- # de servidores civiles que aprueban la evaluacion de competencias .
% petencias pertinente para su puesto # de servidores civiles *100 Pasado Anual Porcentaje
6 Porcentaje de unidades de enlace regional y local cuyo acondicio- # de UER y UEL con acondicionamiento contrastado con un estandar <100 Futuro Trimestral Porcentaie
namiento ha sido contrastado con un estandar minimo aprobado # de UER y UEL J
Porcentaje de unidades de enlace regional y local que se encuentran # de UER y UEL debidamente acondicionadas )
37 | gebidamente acondicionadas # de UER y UEL * 100 Pasado Mensual Porcentaje
i imi ivi ie- # de actividades de plan bienestar y cultura organizacional implementadas
38 Porcentajedecumplm_”nen_tode las actividades del plan anual de bie S p Y 8 : p. «100 Futuro Mensual Porcentaje
nestar y cultura organizacional # de actividades de plan de bienestar y cultura organizacional
. i - . # d id ivil tisfech . .
39 | Tasa de satisfaccion del servidor civil ¢ servi Ores_ clvites _S? 1s1echos 100 Pasado Trimestral Porcentaje
# de servidores civiles

*|ES: Instituciones de Educacion Superior
*PIM: Presupuesto Institucional Modificado

Fuente: Elaboracion propia 2017.
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Anexo 13. Evaluacion economica
Tabla 3. Flujo de costos incrementales por la implementacion del CMI para el periodo 2017
- 2021

Supone costo
incremental 2017

Concepto

Iniciativas estratégicas

Cursos de nivelacion a becarios de Beca 18 No - - - - -
Seguimiento y monitoreo al becario de Beca 18 No - - - - -
Tutoria académica y socioafectiva a becarios de Beca 18 No - - - - -

Certificacion ISO del proceso de elaboraciéon de

. - . Si 25,000 - - - -
expediente técnico para poblaciones vulnerables

Realizacién de dos mesas de trabajo al afio con
embajadas y ministerios de relaciones exteriores para la Si 50,000 50,000 50,000 50,000 50,000
suscripcion de convenios con las IES

Bolsa de trabajo para becarios de Beca Presidente de la

Republica No . . ; . )
Red Alumni de becarios Beca Presidente de la RepUblica Si 36,000 36,000 36,000 36,000 36,000
Plan piloto de promocién de créditos educativos en La si 120,000 120,000 120,000 120000 120,000

Libertad y Arequipa

Modificacién de procedimiento para el otorgamiento,
monitoreo y recuperacion del crédito educativo para Si 20,000 - - - -
incluir el pago directo de pensiones a las IES

Sistema de alertas semanales sobre ejecucion

presupuestal de cada centro de costos No ) ) ) ) )
Culminar la migracién a una nueva plataforma informatica
para la administracion de los créditos educativos .

. L - - . Si 85,000 30,000 30,000 30,000 30,000
(Sistema de Administracion y Gestion de Crédito
Educativo - SIAGECE)
Elabore_\r un estudlolde la demanda de créditos si 20,000 ) . ) )
educativos en el pais
Creacnqn del Fondo de financiamiento para créditos si 213000 168,000 168,000 168,000 168,000
educativos
Suscrlpc!(l)n del conver?lo f:on Pert Responsaple para la si 51,000 36,000 36,000 36,000 36,000
subvencion de costos indirectos de Beca Peru
Elaboracién del plan de gestion de la calidad Si 30,000 - - - -
Elaboracion del plan de gestion de riesgos Si 30,000 - - - -
Mejorar el plan de contingencia del Sistema Integrado de No
Becas (SIBEC)
Incorporar en el plan de desarrollo de las personas el .

: Si 20,000 - - - -

enfoque de competencias trasversales
Aprobacion del manual de perfil de puestos Si 20,000 - - - -
Implementacion de la evaluacién de desempefio Si 59,400 59,400 59,400 59,400 59,400
Elaboracién del estdndar minimo de acondicionamiento si 20,000 ) } ) )

de las unidades de enlace regional y local
Elaboracion e implementacion del plan de
acondicionamiento de las unidades de enlace regional y Si 518,300 503,300 503,300 503,300 503,300
local y sede central

Llevar a cabo la semana nacional de la innovacién dos

veces al afio Si 26,400 26,400 26,400 26,400 26,400
Subtotal iniciativas estratégicas 1,344,100 1,029,100 1,029,100 1,029,100 1,029,100
Costos operativos por laimplementacion del CMI
Consultoria para afinar metas y valores umbral del CMI Si 15,000 - - - -
Consultoria para adecuacion de procesos al CMI Si 50,000 - - - -
Elaboracion del aplicativo de seguimiento del CMI Si 70,000 - - - -
Subtotal implementacion del CMI 135,000 - - - -

COSTO TOTAL 1,479,100 1,029,100 1,029,100 1,029,100 1,029,100

Fuente: Elaboracion propia 2017
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Tabla 4. Flujo de beneficios generados por el incremento en la canalizacién de Becas Peru

para el periodo 2017 - 2021

canalizadas (Soles)

2017 2018 2019 2020 2021
Becas Perl adicionales por afio 50 75 113 121 122
Monto promedio de financiamiento 20,000 20,000 20,000 20,000 20,000
por Beca Peru canalizadas (Soles)
Beneficio incremental por becas
1,000,000 [ 1,500,000 | 2,260,000 | 2,420,000 | 2,440,000

Fuente: Elaboracidn propia 2017

Tabla 5. Flujo de beneficios generados por donaciones para financiamiento de créditos

educativos para el periodo 2017 - 2021

2017

2018

2019

2020

2021

Monto de donacion para
finaciamiento de créditos
(Soles)

250,000

500,000

500,000

500,000

Fuente: Elaboracion propia 2017

Tabla 6. Flujo de beneficios incrementales por la implementacién del CMI para el periodo

2017 - 2021

Concepto 2017 2018 2019 2020 2021
Seerjgz:?a::;‘;:jeafigt;'e’;’;’r Becas 1000000 | 1500000 | 2260000 | 2420000 | 2,440,000
Monto de donacion para i 250,000 500,000 500,000 500,000

finaciamiento de créditos (Soles)

Beneficio incremental total (Soles)

Fuente: Elaboracion propia 2017

1,000,000

1,750,000

2,760,000

2,920,000

2,940,000

Tabla 7. Valor actual neto del beneficio neto de la implementacion del CMI para el periodo

2017 - 2021

2017 2018 2019 2020 2021
Beneficios (Soles) * 1,000,000 1,750,000 2,760,000 2,920,000 2,940,000
Costos (Soles) 2 1,479,100 1,029,100 1,029,100 1,029,100 1,029,100
Beneficios - costos (Soles) |- 479,100 720,900 1,730,900 1,890,900 1,910,900

VAN Beneficio neto 4,452,991.53

Notas:

! Se considera el valor de las becas y créditos que se otorgaran adicionalmente debido a la implementacion del cuadro

de mando integral

2 Se consideran los costos incrementales, generados por la implementacion del cuadro de mando integral

Fuente: Elaboracion propia 2017.
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Anexo 14. Tabla balanceada de

perspectivas, objetivos estratég

7

icos, indicadores, metas e iniciativas estratég

Tabla balanceada de Perspectivas, Objetivos estratégicos, Indicadores, Metas e Iniciativas estratégicas

. o - - Tipo de Lineade N -
Perspectivas Objetivos estratégicos Indicadores ip : 2017 2018 2019 2020 2021 Iniciativas estratégicas (Responsable)
indicador __ base
1 Tasa de continuidad de becarios de Beca 18 Futuro 90% 92% 92% 92% 92% 92% B Curst_)s _de nlveIaC|o_n a becarios d_e Beca 18 (Of'c'n‘f" _de Pregrado)
- Seguimiento y monitoreo al becario de Beca 18 (Oficina de Pregrado)
- . " L . . - Tutorfa académica y socioafectiva a becarios de Beca 18 (Oficina de
1 Otorgar becas en educacion superior de calidad a 2 Tasa de culminacion efectiva de becarios de Beca 18 Pasado 79% 90% 90% 90% 90% 90% Pregrado)
personas en condicion de pobreza y vulnerabilidad,
asegurando su permanencia y culminacion 3 Cobertura de postulantes respecto de la poblacion objetivo de Beca 18 Futuro  No se reporta
4 Cobertura de becas integrales respecto de la poblacién objetivo de Beca 18 Pasado No se reporta
5 Grado de satisfaccion de los becarios de beca doble oportunidad con el centro de formacion Futuro 87% 88% 89% 90% 91% 92% - Certificacion 1SO del proceso de elaboracion de expediente técnico para
6 Tasa de desercion de becarios de beca doble oportunidad Pasado 17% 15% 14% 13% 11% 10% poblaciones vulnerables (Oficina de Becas Especiales)
P j i IE I | imi i B Presi I . . o . L
° 7 Rzr(i]ebr;it:;e (zji?aci;nzzgzscizzn del Srgzz contemplan el seguimiento a becarios de Beca Presidente de la Futuro 0 20% 40% 60% 80% 100% - Realizacion de dos mesas de trabajo al afio con embajadas y ministerios
g P - pd becarios d g or 1 b 3 i lorad 3 de relaciones exteriores para la suscripcion de convenios con las IES
§ 2 Otorgar becas en educacién superior de calidad a 8 zzrsc:SntaJe le becarios de Beca Presidente de la Republica egresados que obtiene el grado en menos de 3 pasado 62% 65% 8% 72% 76% 80%  (Oficina de Postgrado)
5 poblacién con recursos insuficientes y de alto rendimiento, . . . - o . . . . .
o en Areas priorizadas 9 Porcentaje de becarios de Beca Presidente de la Republica egresados que cuenta con experiencia previa en Futuro  No se reporta - Bolsa de trabajo para becarios de Beca Presidente de la RepUblica
el area relacionada a su programa de egreso (Oficina de Postgrado)
P j i B Presi la Republi | pa - Red Al i ios B Presi la Republi fici
10 re(:giiztzfr::t:zﬁgipiees ;cbz:edr(;egldente de la Republica egresados que permanece en el pais a su pasado 8% 5% 87% 87% 0% 0% Posetgradl;r)nm de becarios Beca Presidente de la RepUblica (Oficina de
Porcentaje del monto total de colocacion del crédito educativo otorgado a beneficiarios que proceden de
1 zonas fuera de Lima Metropolitana Futuro 23% 25% 28% 32% 37% 43% - Plan piloto de promocion de créditos educativos en La Libertad y
3 Otorgar créditos educativos a poblacién con recursos 12 Monto de colocacion de crédito educativo en instituciones de educacion superior Pasado 88 mill. 94 mil. 9.6mil 9.7mil 98mil 10 mill. requipa (Oficina de Crédito Educativo)
insuficientes y de alto rendimiento - Modificacion de procedimiento para el otorgamiento, monitoreo y
13 Porcentaje de beneficiarios de créditos educativos que sustentaron los estudios realizados Pasado No se reporta recuperacion del crédito educativo para incluir el pago directo de pensiones
a las IES (Oficina de Crédito Educativo)
14 Porcentaje de POA que se cumple de acuerdo a lo programado cada mes Futuro 80% 85% 85% 85% 85% 85%
4 Realizar una adecuada programacion y una ejecucion 15 Porcentaje de ejecucion del presupuesto Pasado 99% 95% 95% 95% 95% 95% - Sistema de alertas semanales sobre ejecucion presupuestal de cada centro
eficiente y eficaz del presupuesto 16 Porcentaje de cumplimiento de la meta fisica y financiera del programa presupuestal Futuro n.d. 80% 80% 80% 80% 80% de costos (Unidad de Presupuesto)
° 17 Porcentaje del presupuesto ejecutado en un programa presupuestal Pasado 78% 75% 75% 75% 75% 75%
+— . .y . Zaz . .z
g 18 Tasa de morosidad en el pago de cuotas de crédito educativo Futuro  0.70%  0.70% 0.70% 0.70% 0.70% 0.70% - Migracion a una nueva plataforma informatica para la administracion del
= crédito educativo (Sistema de Administracion y Gestién de Crédito
3 19 Tasa de recaudacion de crédito educativo Pasado 99% 99% 99% 99% 99% 99% Educativo - SIAGECE) (Oficina de Crédito Educativo)
5 Asegurar el financiamiento del crédito educativo 20 NUmero de convenios suscritos para la obtencién de donaciones para el Fondo de financiamiento de créditos Futuro nd 10 20 20 20 20 - Elaboracion de un estudio de la demanda de créditos educativos en el pais
educativos - (Oficina de Crédito Educativo)
27 !\/Iorno .del Fondo de financiamiento para créditos educativos obtenido a partir de convenios suscritos con pasado nd. ) 250000 500000 500000 500000 Crea,ci'én del Fon.do de financiamiento para créditos educativos (Oficina
instituciones donantes de Crédito Educativo)
22 Numero de convenios suscritos con instituciones cooperantes del exterior para el otorgamiento de becas Futuro  No se reporta
6 Generar y fortalecer relaciones con instituciones 23 Numero de becas otorgadas en base a convenios suscritos con instituciones cooperantes del exterior Pasado No se reporta
cooperantes para incrementar la oferta de becas 24 Numero de convenios suscritos con instituciones educativas para el sostenimiento de la Beca Peru Futuro 17 22 27 32 37 42 - Suscripcion del convenio con Perl Responsable para la subvencion de
p p p p p
25 Numero de Becas Perti obtenidas a partir de convenios suscritos con instituciones educativas Pasado 250 300 375 488 609 731 costos indirectos de Beca Perti (Oficina de Becas Especiales)
7 Aplicar I tion de calidad a | inculad 26 Numero de procesos certificados con estandar de calidad Futuro 2 6 2 2 3 3 B B _ . .
§ I y |caTr'a gdestlon e ca I,Z. 2 oj protfesos vinoulados a - Elaboracion del plan de gestion de la calidad (Unidad de Planeamiento)
g os servicios de becas y creditos educativos 27 Porcentaje de becarios satisfechos con el proceso de otorgamiento de becas Pasado No se reporta
S
o i i4 i ; 28 Porcentaje de implementacion del plan de gestion de riesgos Futuro n.d. 60% 70% 80% 90% 100%
8 Aplicar la gestion de riesgos a los procesos vinculados a - Elaboracién del plan de gestién de riesgos (Unidad de Planeamiento)
los servicios de becas y creditos educativos 29 Nlmero de procesos a los cuales se aplica la gestion del riesgo, segin matriz de probabilidad e impacto Pasado 0 6 2 2 3 3
. . . L P taj | i | Sistt Int B IBE t ti Fut % % % % % % . . . .
9 Aplicar la gestion del gobierno electrénico a los procesos %0 Porcen aJ.e de |em90 qe .e sistema In egr.ado de Becas (S C? s enc.uen f3 Operatvo utro 95% 95% 95% 95% 95% 9% - Mejora del plan de contingencia del Sistema Integrado de Becas (SIBEC)
. | . . Porcentaje de becarios satisfechos con el sistema de pagos a través del Sistema Integrado de Becas . . -
vinculados a los servicios de becas y créditos educativos 31 (SIBEC) Pasado No se reporta (Unidad de Sistemas e Informacion)
32 Numero de fases concluidas en el proceso de adecuacion al régimen del Servicio Civil Futuro 0 2 4 4 4 4 - Incorporacién en el plan de desarrollo de las personas el enfogue de
) - i 33 Porcentaje de servidores civiles contratados bajo el régimen del Servicio Civil Pasado 0% 0% 0% 25% 550  100%  Ccompetencias trasversales (Unidad de Personal)
10 Adecuar las capacidades de los servidores civiles a los
z imientos de | . - Aprobacion del manual de perfil de puestos (Unidad de Personal)
E requerimientos de 10s puestos 34 Porcentaje de servidores civiles para los que se establece las metas a evaluar Futuro 0 100% 100% 100% 100% 100% - Implementacion de la evaluacion de desempefio (Unidad de Personal)
o
Tg 35 Porcentaje de servidores civiles que aprueban la evaluacion de competencias pertinente para su puesto Pasado 0% 0% 60% 70% 80% 95%
—_
3 =z z . - .- . .
2 Porcentaje de unidades de enlace regional y local cuyo acondicionamiento ha sido contrastado con un - Elaboracion del estandar minimo de acondicionamiento de las unidades de
§ 11 Dotar de infraestructura, equipamiento y medios 36 estandar minimo aprobado Futuro 0 100% 100% 100% 100% 100%  gpiace regional y local (Oficina de Administracion)
-g tecnoldgicos adecuados a los servidores civiles para el - Elaboracién e implementacion del plan de acondicionamiento de las
e ) ) -
4"-; desarrollo de las labores 37 Porcentaje de unidades de enlace regional y local que se encuentran debidamente acondicionadas Pasado n.d. 20% 40% 60% 80% 100% ::;da.dgst de .e,nl)ace regionaly localy sede central (Oficina de
g ministracion
12 Elevar el nivel de mothvackin de s servidores chviles 38 Porcentaje de cumplimiento de las actividades del plan anual de bienestar y cultura organizacional Futuro 85% 90% 90% 90% 95% 95% - Realizacion de la semana nacional de la innovacién dos veces al afio
39 Tasa de satisfaccion del servidor civil Pasado 57% 60% 65% 2% 80% 850  (Unidad de Personal)

*IES: Institucion de Educacion Superior

Fuente: Elaboracion propia 2017.
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