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PRESENTACION DEL PLAN

|ll

La administracidn estratégica es el “conjunto de decisionesy
acciones administrativas que determinan el desempefio a
largo plazo de una organizacion” (Wheelen & Hunger, 2013).
Comunmente se le llama también planificacion estratégica,
aunque el concepto de administracion estratégica es mas

completo, por cuanto la planificacién es apenas la primera

fase del proceso administrativo.

La administracion estratégica busca como producto principal
generar un plan estratégico. Por medio de este proceso, la
Institucion que formula el plan, en este caso el Instituto
Nacional de Vivienda y Urbanismo (INVU), pretende definir
su propodsito, con una vision de largo plazo, conociendo
donde estd y hacia déonde debe ir, y como llegarad all3,
seleccionando las mejores alternativas que tiene en su
contexto, expresadas por medio de objetivos estratégicos e

iniciativas (Rodriguez-Barquero, 2019).

Este plan ha sido elaborado siguiendo las recomendaciones
técnicas del Ministerio de Planificacién (2018), por medio de
la guia denominada “Orientaciones bdasicas para la
formulacién y seguimiento del Plan Estratégico Institucional
(PEI)”. En ese documento se afirma que “la planificaciéon
como proceso sistémico, integral y continuo se traduce en la
elaboracién, ejecucién y evaluacion de politicas, planes,
programas y proyectos con miras a lograr objetivos y metas
que impacten positivamente en la generacion de
oportunidades y en la calidad de los bienes y servicios
publicos que prestan las instituciones. Cuando se planifica se
ordenan las ideas, se organizan las iniciativas y se priorizan
las acciones con el Unico fin de lograr resultados que generen
mejores condiciones de vida a nuestra sociedad” (Ministerio

de Planificacion Nacional y Politica Econémica, 2018a, p. 7).

- - 20 - e
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Para elaborar este plan el INVU experimenté una fase Sin plan estratégico Con plan estratégico

Estado
direccion estratégica visionado

preparatoria, en la cual se obtuvo el compromiso de la

jerarquia institucional, expresado en la anuencia de la Junta

Directiva y la Gerencia General. También se conformd la *—. l

Comision Fiscalizadora, que liderd el proceso. Esta Comision

estuvo integrada por Adriana Cordero, en representacion de

Persecuclién de objetivos institucionales

la Presidencia Ejecutiva; Marco Hidalgo, Gerente General; Persecucion de objetivos
departamentales y/o individuales

Erick Calderén, Director de Urbanismo y Vivienda; y Luz llustracion 1. Comparacién de situacion institucional sin'y con

Eugenia Granados, de Planificacion. La Comisién se ampliaba plan estratégico

. » Lo Fuente: elaboracidn propia, con base en Rodriguez-Barquero (2019).
con la incorporacién de los personeros del Tecnoldgico de

Este plan brinda una direccién compartida que, por un lado,
Costa Rica, que facilitaron el proceso, y que fueron liderados

facilita tener puntos de llegada, y por otro, que dichos
por el profesor Rony Rodriguez Barquero.

elementos de futuro sean compartidos por los integrantes

La Comision Fiscalizadora ampliada elabord la ruta de trabajo de la organizacion, lo que facilitara el trabajo cotidiano que

para la formulacion de este plan, y socializd el proceso a toda se realiza. Este esfuerzo de planificacion pretende orientar el

la Institucién, actividad para la cual fue fundamental la quehacer del INVU durante al menos los préximos cinco
realizacion de una encuesta para determinar el estado del afios, durante el periodo 2020 — 2025.
clima organizacional, con la cual se logré dar a conocer el

esfuerzo de planificacion que se iniciaba.




|. METODOLOGIA PARA LA FORMULACION DEL PLAN ESTRATEGICO

El proceso de planificacién estratégica en el INVU se llevo a
cabo en cuatro fases. En la primera de ella los facilitadores
externos recibieron, revisaron y procesaron materiales
existentes. Posteriormente se llevaron a cabo talleres de
trabajo participativo con los directivos, jefaturas vy
colaboradores claves. También en esta fase se llevaron a
cabo entrevistas a expertos externos al INVU. En la tercera
fase se consolidaron y ajustaron los aportes generados en los
talleres de trabajo, utilizando la herramienta automatizada
de trabajo del equipo consultor, siempre de la mano de la
Comision Fiscalizadora, y haciendo consultas puntuales a

funcionarios especificos, cuando esto se requeria.

En los talleres participativos se conformaron equipos de
trabajo, utilizando como base la informacion generada en el
andlisis de la documentacion de la organizacién. Los aportes

de los talleres se integraron utilizando el sistema informatico

3

de planificaciéon desarrollado por el Ph.D. Rony Rodriguez

Barquero.

Talleres participativos
Revision de " “'

materiales Sl S\
existentes

Redaccién final por

« parte de un comité
\
a0

)

® uml |l|

FOGDLTS-

Trabajo en la herramienta
de plan estratégico

llustracidn 2. Fases del proceso de planificacion estratégica en el
INVU

Finalmente, la Comisiéon de Fiscalizacion, reviso, valido vy
complementd los elementos del plan estratégico, para
elevarlo a revisién, analisis y aprobacion por parte de laJunta

Directiva.
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. CONTEXTO ESTRATEGICO

Segun MIDEPLAN (2018, p. 17), “el contexto estratégico es
basicamente la realizacién de un proceso de analisis o
diagndstico de los elementos esenciales que delimitan el
accionar de la Institucién, el cual se realiza con el propdsito
de determinar la situaciéon actual de la misma y su
confrontacion respecto a los objetivos para los que fue

creada”.

2.1. Marco juridico

Este apartado es relevante en el marco de un plan estratégico
“ya que a la luz de las competencias institucionales vy
naturaleza juridica se determinan la razén de ser de la
institucion y su valor publico en el desarrollo nacional”
(Ministerio de Planificacion Nacional y Politica Econdmica,
20183, p. 18). MIDEPLAN también recomienda identificar los
siguientes elementos en el marco juridico de un plan

estratégico:
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— Competencias: qué puede y debe hacer la institucién
con el fin de cumplir con el fin publico para el que fue

creada.

— Funciones y responsabilidades: cémo debe actuar la
institucion para cumplir con las competencias que

tiene asignadas.
Al INVU, como ente publico, lo afecta toda la legislacion
nacional relevante, iniciando por la Constitucion Politica, pero
en materias especificamente atinentes al INVU, la principal

legislacion aplicable es esta:

— Ley Orgénica del INVU. No. 1788 y sus reglamentos

vigentes
— Ley de Planificaciéon Urbana No. 4240

— Ley del Sistema Financiero Nacional para la Vivienda

No. 7052 y sus modificaciones

— Se presenta también un resumen de los elementos del
Plan Nacional de Desarrollo y de Inversién Publica del

Bicentenario 2019-2022 en lo relacionado con el INVU.

A



A. Ley Organica N° 1788 del INVU

Esta Ley fue publicada en La Gaceta 194, del 28 de agosto de

1954. Establece los siguientes fines para el INVU:

PROVEER VIVIENDA
Vivienda digna, propiac
arrendada para las familias,
prefenblemente aquellas de
mayor vulnerabilidad, para
un mayor blenestar soclaty
economico

Fines
(arta)

URBANISMO
Planear desarrolioy
crecimiento de cludadesy
otros centros menores
|planes reguladores,
elaboracionde planosy
facilitacion de asesoria)

W

ESTUDIOS, PLANES Y
ASESORIA

+ Promaver, efectuary
divulgar estudios en vivienda
y urbanismo que ortenten al
pais
+ Planes y programas en
vivienda y urbanksmo
supeditados a los programas
naclenales de desarrolio
economico y social

n
o/

llustracion 3. Fines del INVU

Fuente: elaboracién propia, con base en Instituto Nacional de Vivienda y

Urbanismo (2019).

Son facultades del INVU:

Atribuciones (arts.5, 38, 39y 40)

VIVIENDA

Construirviviendas para
familias de mayor
vulnerabilidad

Atender construcclones
peligrosas o insalubres, conel
Ministerio de Salud

Fomentar construccion de
viviendas y urbanizaciones por
privados y publicos

FINANCIAMIENTO

Sistema de ahorro y préstamo

Sistema de financiamiento de
vivienda

Conceder préstamos con
garantia hipotecaria para
vivienday urbanizacion

URBANISMO

Planes reguladores urbanos,
coordinados con municipalidedes

Construlr viviendas,
urbanizaciones, saneamientoy
centros para serviclos comunales

Coordinar actividades de vivienda
y utbanismo de dependencias del
estado y autdnomes

Estimular industriss que
beneficlon vivienda y urbanismo
{capacitar obreros y su personal)

INSTITUCIONALES

Facultad reglamentaria

Arrendar, permutar, vender,
gravar y administrar sus
bienes

Obtener empréstitos y bonos,
adquirir bienes (incluida
expropizcion)y constitulr

fidelcomisos

llustracion 4. Atribuciones del INVU

Fuente: elaboracion propia, con base en Instituto Nacional de Vivienda y
Urbanismo (2019).
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B. Ley N° 4240 Planificacion urbana

La Ley de Planificacion Urbana, publicada el 15 de noviembre
de 1968, le confiere importantes potestades al INVU en
materia de planificacién urbana a nivel nacional por medio
de la elaboracién del Plan Nacional de Desarrollo Urbano
(PNDU). En la llustracion 5 se muestra un resumen de los
elementos mas relevantes que conciernen al INVU en dicho
cuerpo juridico. En virtud de esta, el INVU tiene el drea de

Urbanismo, que es la encargada de elaborar el PNDU.

INVU

elabora

PLAN NACIONAL DE
DESARROLLO URBANO
Elaborado por INVU, contiene;
+ Politica de crecimientoy
desarrollourbano
+ Crecimiento y distribucion de
la poblacion
+ Uso de la tierra
+ Desarrolloindustrial
+ Vivienday renovacion urbana
+ Ubicacion de los servicios
publicos
+ Recreacion fisica y cultural
y

Orienta v

Asamblea
Legisiativay
organismos

rectores dela
Administracion
Piblica naclonales
y locales

Urbanismo

+ Elabora el Plan

+ Coordina proyectos puiblicosy
privados del Plan

+ Asesoray asistea
municipalidadesy organismos
piiblicos

+ Vigila el cumplimiento del plan

+ Aprueba planes reglonales,
reguladoresy proyectos de
vivienda

+ Tlene Oficina de Planeamienta
del Area Metropolitanade San
losé

Prepara

+ Plan reguladory
reglamentos

+ Mejoras a sistemas
municipales

+ Proyectos
municipalesde
financiacion
cooperativa

llustracion 5. INVU en la Ley de Planificacidon Urbana

Fuente: elaboracion propia, con base en Instituto Nacional de Vivienda y
Urbanismo (2019a).



C. Ley 7052 Ley del Sistema Financiero Nacional para la Vivienda y Creacion del BANHVI

Esta Ley se publicd el 27 de noviembre de 1986 en La Gaceta
No. 226. La dultima version de la norma es del 12 de

noviembre de 2019.

Los aspectos mas relevantes de este cuerpo normativo se
presentan en la Ilustracion 6. El Banco Hipotecario de la
Vivienda (BANHVI) es el ente rector del Sistema Financiero
Nacional para la Vivienda. Se faculta al INVU para que acceda
a recursos del BANHVI para el financiamiento de proyectos
de vivienda. Asimismo, el INVU tiene la facultad de aprobar
aquellos proyectos de urbanizacion, lotificacién o
construccién de vivienda que sean financiados con el Fondo
de Subsidios para Vivienda (FOSUVI). Orienta sobre la
prioridad de financiamiento para personas en riesgo social
(familias con mayor vulnerabilidad social, adultos mayores,

discapacitados, jévenes con nucleo familiar).

BANHWI (rector del Sistema Finandiero Nacianal para la Vivienda)

Promoves s programas de desarrollo de viviends rural y urbana en condiciones
pret inles de créddito y proy habitacionales (para famdias, adultos
Mayores sin nockso familiar, perscnss con discapacad sin ndcke farsliar,
PRrsonas de S5Ca505 TalUrsas econimicos y |ovenes con nixlec famikar |, mo
directamente con el pablico, 1i no por medio de entes sutorizedos (Arts 7-10)

Objetivos {Art.5) - Atribuciones (At 6):

+ Obtener recursos y 4 lacantivar ahOr o mterno & irwersidn nacional para
coordins sy soluciones habitaconales
darnbucion + Dtorgar condicdn de ente sutorizada

+ Promonwer y financiar + Dtorgar financiarmento y asesoria a entes
o las entidades autorizados
autorizadas + Contratar empréstitos

+ Garantizor las 4 Crear Tondo pare estabiliz ar ol mercado seoundano
aperaciones de las de hipotecas

eritidades autorizadas + Determinar la politica financiera del sistema

+ Gestionar el mercado  + Garantizar préstamos hipotecanos otorgados
secundaria de + Establecer programss que vinculen los crédios pars
hootecas vivienda a ahorto de famifas beneficaras

Fongdo Nacional de Vivieoda (FONAYI, Fande de Saibsidios para Vivienda
Art.a1 y &5 bis) {FOSUWI, Art.46)1
PrOVEST recusos M menor Costo pars Paravivenda digns de fTamfias,
pragramas habsacanales, Programa de personas con decapacdad, pareias
Financamiento de Videnda para Jivenes Jovenes y adultos mayores y
de 1823 35 alas con familla vy escasos DETSONAS (38 E503505 NEresos
recursas(PROFVID)

Otras entidades del Sistema [Art, 106}

* Bancos comerciaes del Estado VU

+ Iratiuto Nacional de Seguros v Aprueba

* Caja Costarricense dol Seguro Soclal urbanizacionas,

+ Hanco Popular lotificaciones o

« Cooperativas |vivienda, ahoero y Lréding, v constriciones de
servicios multiphes) vivienda pasa el FOSUVI

* QrEanivmos Cooparativas {0on cobertyra (Art. 61)

naclonaly al menos 10asotackanes)

llustracién 6. INVU y Sistema Financiero Nacional para la Vivienda

Fuente: elaboracion propia, con base en Asamblea Legislativa de Costa Rica
(2019).
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D. Plan Nacional de Desarrollo y de Inversion Publica del Bicentenario 2019-2022

Se presentan los elementos del PND 2019-2022 directamente relacionados con este plan. Un resumen completo del PND 2019-

2022 se puede consultar en el Apéndice 2.

Eje Infraestructura,
movilidad y ordenamiento
territorial

Objetivo

* Necesidad de vivienda en los estratos [y Il

* Reduccidn de asentamientos informales en
situacion de desalojo e inhabitabilidad

= Poblacion de clase media con pendientes de

Desafios vivienda

Generar condiciones de planificacién urbana,
ordenamiento territorial, infraestructuray
movilidad para el logro de espacios urbanosy
rurales resilientes, sostenibles e inclusivos

Objetivo

v Intervencion 20. Programa de atencidn del
déficit habitacional (escasos recursos
econémicos estratos 1y |1 (44.648)y clase
media {3.568)

Intervenciones

Eje Desarrollo territorial

Intervenciones

= Disminuir la brecha de pobireza de las
regiones periféricas respecto al promedio
nacional

* Generar empleo de calidad y elevar el nivel
de ingreso familiar

* Promover el desarrollo empresarial, los
encadenamientosy la competitividad
regional

* Aumentar la inversidon piblica y privada

Aumentar la ocupacion laboral dentro de
las regiones periféricas, mediante un
modefo de gestion participativo que

promueva el desarrollo

v 5. Soluciones habitacionales
construldas en territorios rurales: 99

llustracion 7. Elementos del PND 2019-2022 relacionados con el INVU

Fuente: Elaboracion propia, con base en Ministerio de Planificacién Nacional y Politica Econdmica (2018b).

A



2.2. Modelo estratégico y de innovacion
Un modelo estratégico describe las bases sobre las que se
crea, proporciona y entrega valor (Osterwalder & Pigneur,
2010). Es aplicable a cualquier tipo de organizacion. El
modelo se formula con el apoyo de un lienzo de disefio, que

se conforma con cuatro dimensiones y nueve bloques:

Dimension beneficiarios (¢PARA QUIEN?)

Implica la definicién del publico objetivo de la accién de la
Corporacion. Involucra los blogues beneficiarios (o clientes),
canales de contacto con los clientes y atractivo de las ofertas

para los clientes.

Dimension oferta (¢QUE?)
Considera las ofertas de valor de la Corporacion para sus

clientes y beneficiarios.

Dimensidn recursos y capacidades (¢COMO?)
Contiene los bloques destinados a los recursos tangibles, las

actividades sustantivas que deben desarrollarse y los aliados

7

necesarios para la gestion de las ofertas de valor para el

cliente.

Dimension finanzas (¢ CON QUE?)

Considera los recursos financieros, tanto los que ingresan

i
|

ﬁ

llustracion 8. Plantilla para la generacién de modelos estratégicos

como los que egresan del modelo.

|Aados| Actividadas

Fuente: Elaborado a partir de Osterwalder y Pigneur (2010).




7. Actividades
+ Planificacion, mejors

. I
8. Aliados :'“:d Iy
+ Mercadeo
+ Cimaras + Generaclén deracursos. | 1)
empresariales + Gestién de alianzas y | ]
+ Entes financieros mu';mm‘“ )
+ Analitica de datos
+ Contratistasy + Ejecucién de politica Il
desarrolladores piiblica h
+ Coleglos Lt Servicioal cliente JI |
profesionales | |
+ Cooperacidn y entes (7 6. Recursos N | |
financieros + Posicionamiento del INVUe | | |
internacionales Importancia enimaginario I |
colective
R * Sisterma de shorro y ||
+ Institucionalidad préstamo I |
+ Contraloria G | | | + Competencias por ley I
: * Talento humano
o s Rapritiics + Instalaciones, bienes | |
inmuebles y adjudicados
Tecnologia y sistemas de

Informacion

S
(_’4 Mﬁ.
| I
continua, seguimientay | |

2. Propuesta valor !

+ Soluciones habitacionales
(proyectos de vivienday
bono comunal)

+ Gestion integral del
territorio

+ Planificacion urbana
{modelo de planes
reguladores, renovacion
urbana, cludades
resilientas)

+ Normativa actualizada

+ Mercado secundario de
venta de contratos
maduros

+ Creacion de competencias
especializadas en vivienda
y urbanismo

9. Egresos monetarios

+G P y de capital + Bienes duraderos
+ Plataforma tecnolégica + Comisiones
+ Servicios de gestion y apoyo

¢CON QUE?

(" 3. Atractivo

4+ Gestion y asesoria de los
procesos de vivienda y
urbanismo

+ Condiciones preferenciales

4+ Adaptabilidad

+ Mecanismos financieros
atractivos

+ Satisfaccion de idad

\_ vivienda

s

de
>
\

4, Canales
+ Aliados piblicos y privados
+ Plataforma digital
+ Eventos promocionales (fertas,
exposiciones, eventos propios)
+ Publicaciones

¢para QUIEN?
)

1. Clientes

+ Familias con
necesidad de
vivienda

+ Poblacion en
condicién de
vulnerabilidad
econdmica y
social

+ Instituciones
publicas y entes
privados

+ Inversionistas

5. Ingresos monetarios

+ Leasing habitacional + Alquileres e inversiones
+ Financlamiento + Matriculas
+ Ventas + Serviclos

CONTEXTOS nacional / internacional

————————————————————

N - ——

A

llustracion 9. Modelo estratégico y de innovacion para el INVU

Fuente: elaboracién propia, con base en legislacion, talleres de planificacidon, documentacion secundaria y entrevistas a expertos.




2.2.1. Valor publico del INVU

Segun el Ministerio de Planificacién Nacional y Politica
Econdmica (2018, p. 19), “el valor publico se constituye en el
punto de partida sobre el cual inicia la construccién del
analisis de la situacion y, por ende, de la formulacién de una
adecuada estrategia institucional, esto dentro de su
concepcion define el quehacer de la institucion, su

propuesta de valor y su aporte al desarrollo del pais”.

El valor publico del INVU, representado en la Ilustracion 10,
reside en su accion como ejecutor de politica publica en
materia de vivienda y urbanismo, por medio de la promocién
de estudios y planes. Luego, procura el bienestar colectivo
en las ciudades y centros urbanos por medio del urbanismo,
expresado en el planeamiento de servicios para uso comun,
y, finalmente, impacta en la familia costarricense, como
proveedor de vivienda, especialmente para las familias

vulnerables y con capacidad de ahorro.

General

Bien nacional

Bien colectivo E h?

N

Bien individual %

Especifico

ESTUDIOS, PLANES Y
ASESORIA

+ Promover, efectuary
divulgar estudios en vivienda
y urbanismo que orienten al
pais
+ Planes y programas en
vivienda y urbanismo
supeditadosa los programas
nacionales de desarrollo
economicoy social

URBANISMO
Planear desarrolioy
crecimiento de cludadesy
otros centros menores {uso
de la tierra, localizar dreas
poblicas paraserviclos
comunales, slistemas
funcionales de calles, planes
de inversion en obrasde uso
publico)

PROVEER VIVIENDA
Proveerviviendadigna,
propla o arréndada, a las
familias que lo requieran,
paraun mayor bienestar
econdmicoy social

llustracion 10. Valor publico del INVU

Fuente: elaboracidn propia, con base en Instituto Nacional de Vivienda y
Urbanismo (2019)



2.2.2. Clientes del INVU

Segun el Ministerio de Planificacion Nacional y Politica
Econdmica (2018, p. 20), “un elemento relevante en el
anadlisis del contexto estratégico es la identificacién de las
personas usuarias (directos o indirectos) que se benefician
con la producciéon de bienes y servicios que brinda la
institucion. Se deben conocer los requerimientos,
necesidades, expectativas y preferencias de los usuarios, con
el fin de brindar de manera oportuna y efectiva los bienes y
servicios de la institucion, que permita alcanzar de mejor

manera el valor publico que le fue asignado”.

Los clientes del INVU se recogen en el bloque 1 de la
[lustracion 9, y se amplian en la llustraciéon 11. Como se
aprecia, los clientes son tanto personas fisicas
(representadas por las familias, especialmente aquellas en
condicion de vulnerabilidad), como personas juridicas (tanto

del sector publico como del sector privado).
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o0
. Familias

Con necesidad de adquirir
o arrendar una vivienda

‘ condicion de
vulnerabilidad
Con mayores dificultades
para acceder a vivienda
' digna

Familias en

Instituciones
publicas y entes
privados

Municipalidades y
empresarios que

— necesitan tramites en

urbanismo y vivienda

Inversionistas
Interesados en proyectos

de urbanizacion o
I vivienda y capacitacion

técnica

!
@
i3

llustracion 11. Grupos de clientes del INVU




2.2.3. Propuestas de valor del INVU

Considerando al Ministerio de Planificacién Nacional y
Politica Econdmica (2018, p. 22), “en este andlisis debera
considerarse si los productos generados, responden a lo
establecido en la normativa y en especial, si responde a la
satisfaccion de las necesidades y expectativas de los
usuarios. En el caso de las instituciones publicas que sus
productos finales se dirigen a otras entidades... este tipo de
productos impacta en temas generales de la gestion

publica”.

Derivadas del modelo estratégico las propuestas de valor del
INVU tienen relacion con las soluciones de vivienda, el
urbanismo, el financiamiento de la vivienda y las capacidades
para el fortalecimiento de las anteriores areas, que
especificamente se relacionan con la normatividad y la

creacidon de competencias (ver llustracion 12).
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i

Financiamiento y desarrollo

de proyectos de vivienda
Proyectos de vivienda y bono
comunal

Gestion integral del
territorio
Planificacion del territorio

Planificacion urbana
Modelo de planes
reguladores, renovacion
urbana, ciudades resilientes

Normativa actualizada
Anélisis y propuesta de
normas

Mercado secundario de
venta de contratos
maduros

Creacion de competencias
Formacion y especializacion en
vivienda y urbanismo

llustracién 12. Propuestas de valor del INVU



2.2.4. Recursos estratégicos del INVU

Segun el Ministerio de Planificacién Nacional y Politica
Econémica (2018, p. 26), “la administracién de recursos
consiste en un manejo eficiente de estos, siendo que un
recurso es un insumo productivo o un activo competitivo que
la institucién controla o posee. Los recursos pueden ser
tanto tangibles como intangibles. El objetivo de una buena
administracion de recursos es que estos permitan la
satisfaccion de los intereses institucionales y la consecucién,
por lo tanto, de manera efectiva de los bienes y servicios.
Dentro de los recursos que se deben considerar se
encuentran las personas, el financiamiento (presupuesto), la
tecnologia, los materiales y hasta el tiempo (oportunidad), ya

que estos son susceptibles de ser administrados”.

Los recursos se presentan en la llustracion 13. Todos ellos
son abordados en el analisis del clima organizacional, que se

presenta a continuacion.
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2 B

Sistema de ahorro y
préstamo

Competencias por ley

3o
=

i Talento humano
o

Instalaciones, bienes
inmueblesy
adjudicados

Tecnologia y sistemas de
informacion

llustracién 13. Recursos estratégicos del INVU




A. Talento humano y clima organizacional

Se llevé a cabo una encuesta sobre el clima organizacional.
El formulario empleado se presenta en el Apéndice 1. Este
formulario fue especialmente elaborado para el INVU. La
aplicacion del instrumento se llevd a cabo por medios
virtuales, a través de un cuestionario de Google. En total
respondieron validamente 108 funcionarios de la poblacién
de 169 al momento de la aplicacion, para un alcance del 64%.
“El clima organizacional o laboral es el constructo intangible
que se relaciona ala percepcién que poseen los trabajadores
sobre su entorno laboral. Es el tono emocional interno de los
empleados de la entidad con respecto a distintos factores en

un momento dado” (Charry Condor, 2018, p. 28).

Es relevante la determinacion del estado del clima

organizacional, pues se conoce la influencia de este sobre los

niveles de motivacién y satisfaccion, la disposicion a

permanecer en la organizacion y el desempefio del personal.

Edad y antigledd

Sobre los resultados de la encuesta, el 40% de los
respondientes fueron hombres, el 35% mujeres, y el 25%
prefirié no decirlo. Se presume que la desigualdad de género
no es un problema en el INVU, y que el acceso laboral para

hombres y mujeres existe.

Edad: 40 anos o mas 53%
Antiguedad: mas de 10 anos 77%
Edad: 30 a 39 anos 36%
Antiguedad: 6 a 10 anos
®Edad ®WAntguedad
Edad: Menos de 30 aflos 10%
AntigUedad: 5 anos o menos 13%

llustracion 14. Edad y antigliedad de laborar para INVU de los
funcionarios que respondieron la encuesta

Nota: respondieron 86 para edad y 91 para antigliedad




Segln se aprecia en la llustracion 14, poco mas de la mitad
de los funcionarios del INVU que respondieron la encuesta
son mayores de 40 afios, una tercera parte tienen la
treintena, y solamente el 10% de ellos tienen menos de 30
afios. Como se aprecia en la ilustracién, con respecto a la
antigliedad como funcionarios del Instituto, casi el 80% tiene
mas de 10 afios de trabajar para la institucion, y el restante
porcentaje se reparte casi en partes iguales para las
antigiedades de 6 a 10 afios y de 5 aflos o menos.
Evidentemente el INVU es un lugar de gran estabilidad

laboral.

En la llustracion 15 se presentan los resultados globales de la
evaluacion del clima organizacional. Los resultados se
muestran en tres dimensiones: la individual (la persona), la

colectiva (el grupo vy la institucion) y los resultados logrados.
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En general, el clima organizacional es calificado con un 3,3
en la escala de 5 puntos, lo que se corresponde con una
evaluacion cualitativa entre regulary bien. Con respecto a las
dimensiones, estas obtienen puntajes similares, 3,5 para la
individual, 3,3 para la colectivay 3,1 para los resultados. Para
todas ellas la evaluacién cualitativa es también de regular a
bien. Se aprecia que hay un gradiente, de forma que la
situacion individual es percibida ligeramente mejor que la

colectiva, y esta, ligeramente mejor que los resultados.

Con respecto a los factores del clima laboral, solamente la
evaluacion del desempefio esta en 2,7 (de mal a regular), y
el ambiente de crecimiento estd justo en 3 (regular). Las
aspiraciones y rutinas personales es el factor mas alto, con
un 4,2 (de bien a muy bien). El indicador mejor valorado es
la puntualidad del pago del salario; los percibidos como mas

bajos son por igual los incentivos, las oportunidades de

crecimiento y la tecnologia.




Indicadores y FACTOR VALOR Indicadores y FACTOR VALOR Indicadores y FACTOR VALOR
Practica de deportes 3,3 Soluciones desde la jefatura 3,4 Trabajo con calidad
Salud 4.4 Aprecio hacia la jefatura 3,9 Propuesta de ideas de mejora
Felicidad Conocimiento de misidn / vision 4,1 Evaluacion del quehacer 3,1
Locus interno Jefatura motivan toma de decisiones 3,4 Uso eficiente de recursos 3,9
ASPIRACIONES Y RUTINAS PERSONALES 4,2 Jefaturas proacticas en solucién de conflictog 3,3 Tecnologia adecuada 2,1
Ruido 2,4 LIDERAZGO 3,6 Procedimientos formales 2,7
Ventilacion 3,1 Relaciones armoniosas 3,5 Idoneidad del equipo y materiales 3,3
lluminaciéon 3,6 Distribucién equitativa del trabajo 2,5 CALIDAD DEL TRABAJO 3,5
Temperatura 3,3 Suficiencia del personal 2,2 Evaluacion continua 2,8
Seguridad 3,5 Linea jerdrquica - Retroalimentacion sobre desempefio 2,6
Equipo y mobiliario 3,1 RELACIONES ENTRE COLABORADORES 3,2 Retroalimentacion de la jefatura 2,8
Suficiencia del espacio fisico 3,8 Capacitacién periddica 2,4 EVALUACION DEL DESEMPERNO 2,7
ENTORNO FfSICO 3,3 Conocimientos idoneos
Salario puntual Oportunidades de ascenso 2,2
Reconocimiento de tiempo extra 2,8 Oportunidades de crecimiento 2,1 ESCALA
Salario justo 2,7 Autonomia para tomar decisiones 3,4 1 Muy en desacuerdo / Muy mal -
Incentivos estimulantes 2,1 Se valoran recomendaciones 3,2 2 Algo en desacuerdo / Mal 2,0
Cambio de empresa 3,2 AMBIENTE DE CRECIMIENTO 3,0 3 Ni de acuerdo ni en desacuerdo / Regular 3,0
REMUNERACION Y BENEFICIOS 3,1 Colaboradores participan en toma de decisiones 2,2 4 Algo de acuerdo / Bien 4.0

Comunicacion con las jefaturas 3,9 5 Muy de acuerdo / Muy bien

Jefaturas accesibles 3,9

Instrucciones comunicadas adecuadamente 3,4

COMUNICACION 3,3
DIMENSION INDIVIDUAL 3,5 | [DIMENSION COLECTIVA | 3,3 | [DIMENSION RESULTADOS | 3,1 |

[CLIMA ORGANIZACIONAL | 3,3 |

llustracion 15. Resultados de la evaluacién del clima organizacional
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Aspiraciones y rutinas

personales
5,0

CLIMA us

ORGANIZACIONAL Entorno fisico

Remuneraciony
beneficios

Evaluacion del
desempefio

4,0

Calidad del trabajo 36 Liderazgo

Relaciones entre

Comunicacién
colaboradores

Ambiente de
crecimiento
Mal Regular Bien

—Hombres —Mujeres

llustracién 16. Clima organizacional por factor, seguin sexo
En la llustracion 16, la valoracion del clima organizacional es
ligeramente superior por parte de las mujeres, aunque
ambos valores cualitativamente se corresponden con regular
a bien. Hay diferencias puntuales en algunos factores. Las
mujeres puntlan mejor el liderazgo, la comunicacion vy la

evaluacion del desempefio. Los hombres califican mejor las

aspiraciones y rutinas personales.

Aspiracionesy rutinas

personales
5,0.

CLIMA

ORGANIZACIONAL A2 Entorno fisico

Evaluacion del
desempefio

Remuneracién y
beneficios

Calidad del trabajo Liderazgo

Relaciones entre

Comunicacion
colaboradores

Ambiente de
crecimiento

Mal Regular Bien ==5 afios o menos =6 a 10 afios ===11 o mas afios

llustracién 17. Clima organizacional por factor, segtn antigliedad
En la llustracion 17, los funcionarios con una antigliedad de
6 a 10 afios son los que evaltian mas drasticamente, con un
2,9; los otros grupos evaltuan cerca de 3,5. Debe recordarse
eso si que el grupo de 11 o mas afios es por mucho el mas
numeroso. Aspiraciones y rutinas personales es el factor con
mas coincidencia en la percepcion, mientras que evaluacion

del desempefio es donde mas varia entre los tres grupos.




Aspiraciones y rutinas

CLIMA ORGANIZACIONAL fisic

Remuneracion y

beneficios
33 Jenetic

Relaciones entre

colaboradores
Ambiente de crecimiento

Ma

ar Bien

w—enores de 30 anos e 30 3 menos de 40 anos =40 0 mas anos

llustracion 18. Clima organizacional por factor, segun edad
En la llustracion 18, el grupo etdareo menor de 30 afios es el
que percibe peor el clima organizacional (3 = regular),
mientras que los otros dos grupos etareos tienen la misma
percepcién, un poco mas favorable. Aspiraciones y rutinas
personales es el factor con mdas coincidencia en la
percepcion. El factor que presenta la mayor divergencia es la

evaluacién del desempefio, con una mala percepcion en el

grupo mas joven, mejor evaluado en el grupo de la treintena,
y también no muy bien percibido en el grupo de mayor edad.
El grupo mas joven también evalla de mal a regular el
entorno fisico, el ambiente de crecimiento y sobre todo la

evaluacién del desempefio.

Del analisis del clima organizacional se desprende:

— Los funcionarios en general perciben como poco

atractivos los incentivos existentes en la institucion.

— La mayoria de los funcionarios del INVU son mayores
de 40 afios y con mas de 10 afios de laborar para el

Instituto, lo que denota estabilidad laboral.

— Se percibe que hay pocos esfuerzos institucionales

por evaluary reconocer el desempefio laboral.

— Se considera que hay pocas oportunidades de
crecimiento y ascenso en la institucion, que la
tecnologia no es la mejor, y que hay poco espacio para
que los funcionarios participen en la toma de

decisiones.

— Hay recursos, aunque la tecnologia y las instalaciones

deben mejorarse para aumentar la competitividad.




B. Ingresos y egresos

En la Ilustracién 19 se presenta el andlisis financiero de los
ingresos y egresos para el periodo 2016 — 2018, construido
con base en los datos del Apéndice 3. Con respecto a los
ingresos, se aprecia que hay tres componentes importantes:
ingresos corrientes y los ingresos de capital, cada uno en
promedio con aproximadamente el 37% de la importancia, y
el financiamiento con alrededor del 25%, pero cayendo en
importancia relativa. Esto se manifiesta en el andlisis
horizontal, en donde se aprecia una disminucién del 11% en
financiamiento de un 11% para cada aflo. Para los ingresos
de capital y corrientes se producen reducciones anuales de

entreel 1%y el 2%.

De este andlisis se desprende que principalmente en el
financiamiento es importante tomar acciones que permitan
un incremento de la importancia relativa de esos en el

tiempo, puesto que es un producto muy importante para el

18
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INVU, y con gran potencial de mercado, derivado de la venta

de contratos en el Sistema de Ahorroy Préstamo (SAP)

Con respecto a los egresos, los activos financieros
representan la mitad de estos; se redujeron un 35% en el
2017, pero aumentaron un 27% en 2018. La amortizacion es
el segundo rubro en importancia, con una participacion
cercana al 20% del egreso, y presenta una reduccién del 52%
en 2017 y un aumento del 80% en 2018. Las remuneraciones
y los servicios representan montos cercanos en cada caso al
10% de los egresos, pero las remuneraciones aumentar un
10% en el 2017, y se mantienen casi estables para 2018, en
tanto que los servicios se redujeron un 15% en 2017, y

aumentaron un 34% en 2018.

Adicionalmente, es importante resaltar que algunos de los
egresos en cada periodo sefialado, han sido financiados con

Superavit libre y especifico, este Ultimo solo puede ser

A



utilizado para el fin establecido en la base legal que lo

respalda.

En los tres afios analizados los ingresos superan a los egresos,
por lo que se acumula un superavit que represento el 21%
de los ingresos para el 2016, un 38% para 2017, y el 14% para
2018.

Dentro de ese superavit se encuentra el proveniente del SAP

que solo puede ser destinado para la atencién de los

suscriptores de contratos, segun el articulo N° 5 inciso K de

la Ley Orgdnica del INVU N° 1788.

En el presupuesto institucional lo correspondiente al SAP,

representa entre un 70% y 80% del mismo.

Los ingresos que genera la Institucién proceden en su
mavyoria de los productos y servicios que ofrece a la
ciudadania y no asi de transferencias del Gobierno mediante

el Presupuesto Nacional de la Republica.




Analisis vertical de los ingresos Andlisis horizontal de los ingresos

20%
80% 1
? 0% — —n
2017 -1% 2018
0% -20% 2% -11% 2% -11%
405
40% o
-60%
20%
-80%
0%
-100%
2016 2017 2018
W ingresos corrientes B Ingresos de capital M Financiamiento W Ingresos corrientes M Ingresos de capital ™ Financiamiento
Andlisis vertical de los egresos Andlis horizontal de los egresos
100 100% 82%
80% .
B0%
o 60%
60% 40%
20%
40% 0%
-20%
20%
-40%
0% -60%
2016 2017 2018 -80%
B Remuneraciones B Servicios u Activos finandieros W Remuneraciones B Servicios W Activos financieros
® Amortizacion u Otros ® Amortizacién | Otros

llustracion 19. Analisis financiero de los ingresos y los egresos para el periodo 2016 —2018

Fuente: Elaboracidn propia con base en Instituto Nacional de Vivienda y Urbanismo (2019c, p. 113) y liquidaciones presupuestarias del periodo analizado.
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2.2.5. Marco de procesos del INVU

Segun el Ministerio de Planificacion Nacional y Politica Planificacién, mejora
L “ . continua, seguimiento

Econdmica (2018, p. 21), “el marco de procesos describe en % » €8 v

control

forma logica, sistematica y detallada las actividades de una

institucion o unidad organizativa de acuerdo con sus _/"“ Mercadeo

atribuciones y tomando en cuenta lo necesario para la —

ejecucion eficiente de las mismas... que permiten definir /‘/II‘ Generacion de recursos

.uﬂ“

como se alcanzan los bienes y servicios y la satisfaccion de

H ” . -
los usuarios”. Gestion de alianzas y

contrataciones

del INVU. Durante la formulacién del modelo estratégico y

En la Ilustracion 20 se presentan los procesos estratégicos |i

D Analitica de datos
en la consulta sobre el clima organizacional se llevd la

valoracion de estos procesos o actividades estratégicas para Ejecucion de politica

publica

el INVU.

[@ Servicio al cliente

llustracion 20. Procesos estratégicos del INVU
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2.3. Analisis situacional

Para el Ministerio de Planificacion Nacional y Politica
Econdmica (2018, p. 23), “el andlisis situacional consiste en
realizar una mirada sistémica y contextual, retrospectiva y
prospectiva, descriptiva y evaluativa de la institucién con el
propodsito de identificar los temas estratégicos a ser
atendidos”. También en la guia de planificacion del
MIDEPLAN recomiendan el uso del analisis FODA (fortalezas,
oportunidades, debilidades y amenazas de una institucion),
como herramienta fundamental en la administracion y en el

proceso de planificacion.

A. Entrevistas a expertos

Se llevaron a cabo entrevistas a expertos externos al INVU
que por su formacién y experiencia podian arrojar elementos
sobre la situacion del INVU; cada experto seleccionado por la
Comision Fiscalizadora ademas debia conocer al INVU y
haber tenido alguna relacién con la entidad. La guia de

entrevista empleada puede consultarse en el Apéndice 4.
22
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Las entrevistas se llevaron a cabo de manera personal por
teléfono, y fueron grabadas, previo consentimiento de los
entrevistados, con el fin de aumentar la riqueza de la
entrevista y para conservar todos los elementos de cada una
de ellas para su posterior consulta. Los resultados detallados
se presentan en el Apéndice 5. Los entrevistados tienen
opiniones muy similares en todos los temas indagados, por
lo que hay una alta convergencia en los hallazgos. En general,
coinciden en que hay tendencias que estan cambiando el
perfil del mercado de vivienda, que el INVU tiene grandes
potestades y potencialidades gracias a su Ley, pero que la
burocracia le resta competitividad, y que en general es una
institucion que no es atractiva para profesionales altamente
competentes. Hay consenso en cuanto a que es necesario
que el INVU se alie al BANHVI, las municipalidades vy los
desarrolladores, y que genere innovaciones en vivienda y
financiamiento, en funcién de las demandas actuales vy

venideras del mercado.

A



B. Analisis FODA

También se llevd a cabo un analisis FODA. En el
Apéndice 6 se puede consultar el andlisis FODA
modelo

elaborado a partir de la logica del

estratégico, y basado en todos los insumos
disponibles. Para priorizar las oportunidades vy
amenazas se empled la matriz de evaluacion de
factores externos (Tabla 1). La importancia de cada
factor se determina por el valor porcentual
asignado. Luego se califica con valores de 1 a 4, en
donde 1 significa poca posibilidad de
aprovechamiento de oportunidades o atencion de
amenazas y el 4 implica excelentes condiciones
institucionales para enfrentarse con éxito al
entorno. Un puntaje de 2,9/4 significa que el INVU
tiene importantes amenazas y oportunidades, pero
tiene las condiciones para gestionar su entorno con

suficiente eficacia.

.

Tabla 1. Matriz de evaluacion de factores externos

(A)

(B) (©) (D)
FACTORES EXTERNOS CLAVE Ty n

T Valor (Calificacién Comentarios

portunidades
SO PSS VNS ——— —— Si'bien el INVU cuenta con los recursos, la burocracia

Zervicios P P 15% 3 hace lentos los procesos de decision e
Y implementacion
D EI INVU ya cuenta con una cartera de productos y

SN 5% 3 servicios, aunque carece de un plan deventas y una
P v red de distribucion con cobertura regional
Insiutemes G geliiEio y Giis (e El INVU es altamente atractivo para instituciones
gubernamentales interesados en aliarse con el 15% 4 ? !
INVU ONGs y empresas del sector
S e R R (B aES Al igual que con otras oportunidades aprovecharla
se podria tercerizar servicios 5% 3 implica generar acciones que pueden retrasarse por

B los tramites requeridos para llevarlas a cabo

Es una gran oportunidad e implica el generar

Existencia de medios de financiamiento externos -g P X P X g

I T —— 5% 3 acercamientos y convenios con los medios externos
P P de financiamiento
Amenazas
Competencia con atractivos mecanismos de Las fortalezas del INVU, especialmente la tasa de
atengdn al dliente v 4eil eiecucion 20% 3 interés atractiva, son armas para combatir a la

vead competencia

Do dalb kiere Con relativamente poco esfuerzo y pocos recursos
importancia del INVU 5% 3 se puede hacer una campafia de divulgacion basada

, en redes sociales y mecanismos digitales
D AL ——————— Se puede hacer negociacion politica, aunque esto
salarios e incentivos 5% 3 implica generar una estrategia y comprometer

tiempo y esfuerzo para llevarla a la practica
Tendencia del mercado a reducir la tenencia de 20% 3 Ni el INVU ni la competencia han atendido
0

casa propia

Poco atractivo perfil socioecondmico de ciertos
clientes que deben atenderse por ley

5%

TOTAL

100%

adecuadamente este cambio de tendencia

Por Ley el INVU estd obligado a atender a estos
estratos sociales

23
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Para priorizar las fortalezas y debilidades se empled
la matriz de evaluaciéon de factores internos (Tabla
2). La importancia de cada factor se determina por
el valor porcentual asignado. Luego se califica con
valores de 1 a 4, pero donde las fortalezas reciben 4
(fortaleza mayor) o 3 (fortaleza menor), mientras
que las debilidades reciben 2(debilidad menor) o 1
(debilidad mayor). Un puntaje de 2,2/4 significa que
el INVU tiene importantes fortalezas, y de hecho
tres de ellas son fortalezas mayores, pero también
importantes debilidades, también con tres
debilidades mayores. Para el INVU sera critico
aprovechar sus principales fortalezas, por un lado,
pero también serd indispensable enfocarse en la
correccion de las debilidades mayores, pues estas

lastran la operacién de la institucion y restan

esfuerzos estratégicos, tacticos y operativos.

R E——————

Tabla 2. Matriz de evaluacion de factores internos

A B C
@) 0) © )
FACTORES INTERNOS CLAVE Valor | Calificacidn Justificacién de la calificacién
Fortalezas
L INVU intangibl| li ani
Alto posicionamiento de la marca INVU 5% 4 @ marea <5 i IMEGIIS VTS ) T
en el mercado, es una fortaleza mayor
Atencion de sectores diversos, con variedad 5% 3 Lo mismo aplica para algunos competidores, por
de productos y servicios : lo que es una fortaleza menor
Facultad normativa derivada de la Lt
u, i v M X ., €Y 15% 4 Es una de las principales fortalezas del INVU
Orgénicay de la Ley de Planificacién Urbana
Los recursos son valiosos, aunque hay una
Disponibilidad de recursos (talento humano, - A . y
. . ¥ . 5% 3 debilidad andloga, por lo que se produce un
instalaciones, terrenos, recursos financieros) N
efecto compensatorio

SAP es un sistema consolidado y reconocido

5%

Debilidades

El sistema es Unico y muy reconocido en el
mercado

Deficiente gestion de alianzas estratégicas

10%

Deficiencias en gestion (capacidad de
reaccion, innovacion, gestion de bienes,
gestion de la informacion, mercadeo y
ventas)

15%

Para el INVU es clave gestionar alianzas al menos
con el BANHVI y las municipalidades, por lo que
esta es una debilidad mayor

Capacidad tecnoldgica limitada

15%

La capacidad de gestion en general también es
clave para el INVU, por lo que también esta es
una debilidad mayor

Incentivos poco eficaces para la atraccion y

La tecnologia es actualmente un factor
competitivo indispensable; esta es también una
debilidad mayor

Si bien es importante contar con incentivos

retencién de talento humano altamente 10% 2 atractivos no es una debilidad critica para el
calificado INVU
. . Esta es analoga con una fortaleza; no es critica,

Marco normativo y reglamentario .

. 15% 2 aunque por supuesto es una debilidad
desactualizado .

importante

TOTAL 100% 2,2




Como consecuencia de las matrices de evaluacién I 1 M
de factores externos e internos, en la llustracion 21 Fuerte
3a4

se presenta la matriz interna — externa. En esta se e

I3

]
aprecia que, en el eje inferior, el INVU presenta : v v © Vi

k] .

. , e . Med

relativamente mds sensibilidad a sus debilidades S s

T
que a sus fortalezas, mientras que, en el eje 5

©
izquierdo, hay b ial f | E
izquierdo, hay buen potencial para enfrentar e & VI Vil IX
entorno, tanto las oportunidades como para fl’éb;'

a
afrontar las amenazas. Para subir al cuadrante Il
seria necesario que mejore sus capacidades de Fuerte Media Débil
3a4d 2a3 la2
respuesta al entorno. La tiene un poco mas dificil si Evaluacion del factor interno
Estrategias recomendadas para crecer y construir
desea Hegar al Cuadrante |V, pues |a brecha es v Integracion hacia atras, adelante u horizontal
. . .. v Desarrollo demercado

mayor e implicaria igualmente un mayor esfuerzo v Desarrollo de producto

Estrategias recomendadas para conservar y mantener
v Penetracién de mercado
v Desarrollo de producto

interno para corregir debilidades. Es necesario

actuar en los dos ejes, pero es mas efectivo

Estrategias recomendadas para cosechar o desinvertir

concentrarse primero en las oportunidades. Se v Recorte de gastos

v Desinversion

recomienda  penetrar el mercado (atender llustracién 21. Matriz interna — externa para el INVU

regiones) y desarrollar nuevos productos (innovar).
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I1l. MARCO ESTRATEGICO

El marco estratégico, también denominado marco filoséfico, es el apartado del PEI que describe los grandes aspectos que generan
identidad a la institucidn. Este se refiere a: qué es y qué se aspira como institucion, es decir, la Misién y la Visién. Ademas, incluye
los valores por los cuales se rigen los funcionarios que la integran. El marco estratégico guia y alinea a toda la organizaciéon hacia

un solo rumbo que facilita la toma de decisiones y define los limites dentro de los cuales se desarrolla la Institucion, mediante

objetivos y estrategias (lineas de accién).




3.1. Mision
institucional

La misién institucional describe
los propdsitos de la
organizacién, los bienes vy
servicios que entrega a la
poblacion y su compromiso
social. Es una declaracién
concisa sobre la razéon de ser o
el propdsito Ultimo de la
institucion (qué somos, qué

hacemos y para quiénes).

El analisis de la mision se realiza
con base en el modelo

estratégico definido.

Tabla 3. Andlisis y reformulacién de la Misién para el INVU

MISION

ANALISIS DE COMPONENTES

Actual

Quehaceres

Somos la entidad publica responsable de
ejecutar las politicas publicas y planes en
materia de ordenamiento territorial y
desarrollo territorial a nivel de nacional, asi
como disefiar, coordinar u promover
programas habitacionales dirigidos a
segmentos de la poblacién que atiende la
Institucion; orientada a desarrollar las
condiciones que permitan a las familias de
dichos segmentos tener acceso a una
solucién habitacional propia, de acuerdo
con sus necesidades y posibilidades que les
permita elevar su nivel de vida, y reducir el
déficit habitacional.

Acceso a vivienda digna
Contribucion con gestion integral del territorio

Clientes o beneficiarios

Familias
Municipalidades

Fines

Facultades legales, innovacién, coordinacion

Otros elementos

Bienestar social y econdmico del pais

Mision reformulada

Posibilitamos a las familias el acceso a vivienda digna y contribuimos a

nivel nacional con la gestion integral del territorio, en procura de un mayor

bienestar social, ambiental y econémico para Costa Rica.
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3.2. Vision

institucional - .

Tabla 4. Andlisis y propuesta de la visidn para el INVU
La vision es la declaracion que VISION ANALISIS DE COMPONENTES
enuncia lo que la institucion Actual Negocios o quehaceres en el futuro
desea ser en el futuro. Esta se Consolidarnos como una entidad publica Referente en vivienda y urbanismo

lider y auto sostenible financieramente,

. ) . , . Clientes en el futuro
reconocida por su impacto socioecondémico

constituye en las expectativas

que tiene la misma sobre su y dominio técnico con la finalidad de Familias, institucionalidad, empresas del sector
coadyuvar al desarrollo del sector
futuro. Se refiere a como quiere ordenamiento territorial y vivienda, todo Capacidades requeridas en el fututo

ello desde una perspectiva de

ser reconocida la  entidad, responsabilidad social y sostenibilidad

Formacion, financiamiento, planificacién territorial,
marco juridico, autosostenibilidad, recursos idéneos

representa los valores con los ambiental.
cuales se fundamentaran su Nueva Vision Corporativa
accionar publico. El analisis vy Seremos reconocidos como la institucion referente en vivienda y

urbanismo para Costa Rica, procurando la mejora en la calidad de vida
con innovacidén constante, un marco juridico pertinente y los recursos
idoneos.

reformulaciéon de la vision se

facilita con la utilizacion del

modelo estratégico y el andlisis

situacional.
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3.3. Valores institucionales

Los valores son formas o modos de comportamiento (individual y/o colectivo) preferibles o pretendidas. En el caso de un plan
estratégico son relevantes porque su definicion permitird identificar e impulsar comportamientos deseables que permitiran un

mejor alineamiento de los esfuerzos en procura de alcanzar la vision por medio del cumplimiento de la misién.

Tabla 5. Analisis y propuesta de valores para el INVU

Elementos de la MISION Elementos de la VISION

Institucion referente / mejora en la calidad de vida /
innovacién constante / marco juridico pertinente /
recursos idéneos

Acceso a vivienda digna / gestién integral del territorio /
bienestar social, ambiental y econdémico

VALORES necesarios

Compromiso Espiritu de servicio

Dedicaremos el tiempo, los recursos y el esfuerzo
necesarios para cumplir con nuestra labor en un ambiente
de respeto.

La satisfaccion de nuestros clientes es lo mas importante
y haremos lo necesario para alcanzarla

Excelencia Transparencia

Como entidad publica debemos ser transparentes en
todas nuestras acciones y rendir cuentas sobre el uso de
los recursos que administramos

La innovacidn y mejora continua marcaran cada una de
nuestras acciones
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3.4. Ejes estratégicos

Los ejes son lineas maestras de

intervencion sistémica, deben

ser estratégicos, deben
responder al impacto y a las
exigencias del entorno. Los ejes
se pueden disefiar a partir del . S

Soluciones de vivienda
analisis FODA, de tal manera
que permitan aprovechar las
oportunidades y fortalezas de la

o , Mecanismos de financiamiento de vivienda
institucion, generar neutralidad

Continua

en las amenazas y superar las

debilidades. El INVU contaba

_ o Ordenamiento territorial y planificacion urbana
con cuatro ejes estrateg|cos

(Instituto Nacional de Vivienda y
Urbanismo, 2019c), que fueron

actualizados, y se agregaron tres GeStlon lnStrtuc'onaI

V)
O
=
O
e
<
oc
-
V)
nled
Y8
L
L]

ejes transversales: » ] o
llustracion 22. Ejes estratégicos y transversales para el INVU
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3.5. Objetivos estratégicos

Los objetivos constituyen los ]
% Responsabibdad
&8 - Valee ST secial
E = ambiental
logros que se desean 5
Estrategia de productividad Estrategia de crecimiento
alcanzar en un plazo
—
. g ner ag daing :
determinado, de manera Z dortuadios de veras de prashster y « da g
= serviziat progee, tome medo pars sl Ssodos por muedio de shados
. . & insrementa e k3 sortenfielidad finansiers erttptdgites
que permitan cumplir con la o i20%)
mision 'y concretar la vision Q Atributos del producto / servicio y relacion con el cliente Imagen
=}
. ., 2
de la organizacién, estos I 58 é
E : g < Innovar an bs elerts de produeton y Posicionss ol INVU come ol emte de
responden a |a pregu nta: a B3 8 servleias imstituoamles 3 partir de los referencla en materis de ordenamee i T
. ) %9‘ g munmm«:d mercada torritarial, plwh?::;hth-u'-hnnt
éQué queremos alcanzar? £
Procesos de gestion de las operaclones y del cliente Procesos sociales, regulatorios y de innovacién
En la llustracion 23 se : T e
H H - Mearorar lus capacidedes bernodig ises y 1 Contsr cON Un MIred NoMAVE Guw
presentan |OS ObJetIVOS 8 geitidn mntitusions en loy prowos fachite |s pestion mterma, I innovacién
£ wartantives y de apoys slaver & S af aleancs de fos fines del lnstitute i
estratégicos por medio del it b
o 4 4
mapa eStrateg|CO/ que g Capital humano ,_] Capital organizaclonal '_‘ Capltal de informacidn
=
jeti g | I
mueStra |OS ObJetIVOS < Desarrefiar las capotidades ¢cloves
L. . E Duesrrallar un wetwma du Incemtives qus 5‘:—::" ﬂﬁtl:nugnlullml‘und’:‘: los coma parala
estratégicos v las refaciones s e el s ey oot
g (a0%) ) -rm-n:;xnm . A
entre ellos. 2 (255}

llustracion 23. Mapa estratégico para el INVU 2020 — 2025
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3.6. Indicadores y riesgos estratégicos

El indicador debe considerar el compromiso del responsable por su cumplimiento y ser Util para este, para la institucion y para las
personas usuarias externas. De igual forma, debe tener una fuente de informacion confiable que lo respalde. Una buena gestion
del riesgo le permitird a la institucién controlar y anticipar en forma oportuna los eventos que puedan afectar de manera negativa

los objetivos planteados en su estrategia y que podran incidir negativamente en la consecucién del valor publico.

Tabla 6. Indicadores y riesgos estratégicos para el plan estratégico del INVU

INDICADOR ESTRATEGICO PROGRESION DE CUMPLIMIENTO
4 OBIETIVO RIESGO
ESTRATEGICO ESTRATEGICO F d .
Nombre Responsable otma € Meta Afio Alcance
célculo
Estudio de productos y
servicios actuales /
Percepcion favorable 2020 Generacion de instrumento
(SPS>90%) piloto / Prueba de medicién
Innovar enla ) ) en productos y servicios
oferta de Productos y Satisfaccion con Encuesta anual seleccionados
productosy servicios que no los productosy Direccién de estratificada i i
servicios res ondai alos servicios Urbanismo aplicada a Apetito 2021 Lanzamiento /relanzamiento
institucionales a P . institucionales por . y ) P de productos
partir de los requerimientos parte del cliente Vivienda clientes de la edicidn pri
del d institucion. edicion primera vez en
requerimientos €l mercaco (abreviatura: SPS) institucion Normal PIn>80% 2022 todos los productos y servicios
del mercado
Advertencia | 70% <PIn<80% 2023 SPS>80%
Critico PIn<70% 2024 | SPS>80%




.

INDICADOR ESTRATEGICO

PROGRESION DE CUMPLIMIENTO

OBIETIVO RIESGO
ESTRATEGICO ESTRATEGICO
Nombre Responsable Fotma e Meta Afio Alcance
célculo
se obtgrfdra la Al menos 80% de acciones e, .
colocacion total ) Identificacién de aliados
ejecutadas del plan de .
de productos y . . 2020 | estratégicos (actualesy
servicios y luego alianzas estratégicas potenciales)
. (NCPAE>80%)
se calculard el
Aumentar el No lograr Nivel de porcentaje
volumen de . Formulacion del plan de
imi 2021 R .
negotlos establecer las cumpllmle_nto del DUV / coIocado por Apetito 0 alianzas estratégicas
realizados por alianzas plan de alianzas Planificacion medio de
medio de aIiZdos estratégicas estratégicas aliados Normal | NCPAE>S0% 2022 Implementacion del plan de
- requeridas (NCPAE) estratégicos. Se alianzas (NCPAE>80%)
estratégicos
espera que la 70%
. . (o]
> 0,
colocacion al Advertencia <NCPAE<S0% 2023 | NCPAE>80%
menos del 20%
de las ventas Critico | NCPAE<70% | 2024 | NCPAE>80%
totales. ritico ? =eER
Nivel de atractivo al menos 2020 Formulacion del sistema de
del 80% (NASI>80%) incentivos
Medicién de la
Desarrollar un ercencidn
sistema de Insuficiente P pA
incentivos que atraccién Nivel de atractivo sobre el sistema Aplicacidon del si d
mejore Ig seleccion \ del sistema de de incentivos Apetito 2021 i g ICa(;IOH el sistema ce
! . L, v . ) Administrativo | institucionales, inventivos
atraccion, retencion de incentivos ) ) )
) o Financiero por medio de un
selecciény talento humano institucionales instrumento
retencién del institycional (NASI) aplicado al Normal NASI>80% 2022 Primera rT:edlaon del atractivo
talento humano idéneo (NASI>80%)
valioso personal de 70%
f ] i . 2809
orma anua Advertencia <NASI<80% 2023 NASI>80%
Critico NASI<70% 2024 NASI>80%
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INDICADOR ESTRATEGICO

PROGRESION DE CUMPLIMIENTO

OBIETIVO RIESGO
ESTRATEGICO ESTRATEGICO
Nombre Responsable Fzgﬂzlge Meta Afio Alcance
Idoneidad del marco legal de 2020 Inventario y diagnodstico de
al menos un 90% (NIML>90%) situacion del marco legal
Formulacion del modelo de
Contar con un Marco evaluacién de la idoneidad del
marco ) )
) normativo que ., . marco legal / Primera
fnc_)lr_:naltlvo q:fan dificulte la Nivel de idoneidad For:mmulzulondde Apetito 2021 evaluacién de idoneidad
aC|‘| e la gestid gestion interna, ivel de idoneida . u o_ le ode (NIML>70%) / Estrategia de
interna, la . o del marco legal Gerencia evaluacién de la .
) o la innovacién y . - abordaje
innovacion vy el ol alcance de los (NIML) idoneidad del Aol dificac
alcance de los 4 marco legal. Normal |  NIML290% 2022 | /Plcar moditicaciones a
fines del fines del reglamentos
) instituto 5 ; -
Instituto ) 80% Aplicar modificaciones por
Al 202
dvertencia <NIML<90% 023 decreto
Critico NIML<80% 2024 | Aplicar modificaciones a leyes
Estado del clima Desarrollar modelo de
Generar un organizacional favorable 2020 z:;;l:'?;i?o::: ;“Prriz:nera
clima (ECO>90%) 9
organizacional evaluacion
agradable que S
fomente el Aplicacion de un Apetito 2021 | ECO>90%
o ) . instrumento de
rendimiento Clima Estado del clima . . .
L o R Administrativo medicion del
individual, la organizacional organizacional ) ) )
isfaccio P Financiero estado del clima
satisfaccion desfavorable (ECO) organizacional Normal EGI>90% 2022 ECO>90%
laboral, el o
. una vez al afio.
trabajo en
equipoy la Advertencia | 80% <EGI<90% | 2023 | ECO>90%
armonia
institucional
Critico EGI<80% 2024 | ECO=90%




.

INDICADOR ESTRATEGICO

PROGRESION DE CUMPLIMIENTO

OBIETIVO RIESGO
ESTRATEGICO | ESTRATEGICO
Nombre Responsable Fotma e Meta Afio Alcance
célculo
Desarrollar las indice de Gestién Institucional 2020 Plan para la mejora del IGI
capacidades de la CGR (IGI CGR>90%) CGR
claves
institucionales
como Insuficiente Apetito 2021 IGI CGR>90%
mecanismo para | desarrollo de las | indice de Gestién L
la realizacion de capacidades Institucional de la Gerencia Aplicacion del
IGI la GCR Normal ICI CGR>90% 2022 1GI CGR>90%
tareas de claves CGR (IGI CGR) GldelaG 5 ?
:gari]c?z:aamua: neduconales Advertencia 8% < (] 2023 | IGI CGR>90%
piaa, CGR<90% =%
menor costo y
con menos
errores Critico | 1GI CGR<80% 2024 | IGI CGR>90%
Incrementar la Con base en los | Incremento al minoi del 10% 2020 | PIV=10%
generacién de ingresos del afio anual (PIV210%)
ingresos anterior se
derivados de Direccion d establece el )
ventas de ) : Ireccion @€ 11 rcentaje de Apetito 2021 | PIV210%
Bajo aumento Porcentaje de Urbanismo y )
productos y o o incremento,
servicios en la generacién | incremento de los Vivienda / contra los datos
. de ingresos ingresos de ventas | Departamento Normal PIV>10% 2022 PIV=10%
propios, como L ) reales que se
) adicionales propias (PIV) AF/
medio para el e vayan
incremento de la Planificacion alcanzando. La
e o Advertencia | 7,5% <PIV<5% 2023 PIV>10%
sostenibilidad medicion se
financiera hard
institucional trimestralmente. Critico PIV<5% 2024 PIVS10%
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INDICADOR ESTRATEGICO

PROGRESION DE CUMPLIMIENTO

OBIETIVO RIESGO
ESTRATEGICO | ESTRATEGICO
Nombre Responsable Fotma e Meta Afio Alcance
calculo
Nivel de implementacion del
PETI al menos en un 90% 2020 NIPETI>90%)
(NIPETI>90%)
Mejorar las
capacidades Apetito 2021 | NIPETI=90%)
. .- Nivel de
tecnoldgicas Insuficiente ) .
- ) Nivel de , cumplimiento
institucionales capacidad de . -, Tecnologia de
en funcién de estion implementacion Informacion delo Normal | NIPETI>90% 2022 | NIPETI>90%)
. g‘ ) del PETI (NIPETI) establecido en el
los procesos institucional
claves del PETI 80%
. 0 > 0,
nstituto Advertencia <NIPETI<90% 2023 | NIPETI=90%)
Critico NIPETI<80% 2024 NIPETI>90%)
Al menos el 80% de la
poblacién adulta reconoce al 2020 Campafia de posicionamiento
Posicionar al INVU y su papel fundamental de la marca INVU
INVU como el (NPI>80%)
Encuesta
ente de aplicada icacid icién inici
referencia en ) ) Apetito 2021 Aplicacion de medicidn inicial
materia de ' .BaJo . .l\!lvel dg . gnualmgntea P! (NPI=80%)
ordenamiento posicionamiento | posicionamiento Gerencia nivel nacional a
territorial del INVU del INVU (NPI) la poblacién | - 9022 209
ritorial, mayor de edad Norma NPI1>80% 0 NPI>80%
planificacion
b en general
urbanay Advertencia | 70% <NPI<80% | 2023 | NPI280%
vivienda
Critico NPI<70% 2024 | NPI>80%




3.7. Lineas de accion

Las lineas de accion (estrategias),
constituyen los medios por los cuales
la organizacion logrard la consecucion
de sus objetivos estratégicos. En el
Apéndice 7 se puede consultar el
listado total de iniciativas estratégicas

identificadas.

En la llustracién 24 se presenta el
listado de iniciativas estratégicas
identificadas, y el impacto de cada
una sobre el conjunto de objetivos
estratégicos. En el Apéndice 8 se
presenta el detalle de la evaluacién
del impacto de cada iniciativa sobre el
conjunto de objetivos estratégicos

formulados.

Revision del marco legal {73%)

= J
'@ N
Creacidn de plataforma que
facilite ef acceso a los
productos y servicios

institucionales y amplie la
cobértura a nived nacional
(72%)

"~ — 4

-~

Desarrollo de productosy
serviclos rentables, atractivos
¥ ajustados a las necesidades
del cliente (72%)

Mejoramiento de procesos
internos {72%)

p

\
Generacidn de soluciones de l
vivienda, por medio de
proyectos y financiamiento
(1.000 viviendas anuales)
(57%)

J

N

Estructurar el proceso
Institucional de gestidn de
informacion [generacion,
procesamiento y analisis)
(58%)

_

Generar una estrategia de
alianzas estratégicas {58%)

Estrategia de aumento de
volumen de ventas del SAP
(67%)

. J

Mejora de fa plataforma
tecnolégica institucional (53%)

(& )

s =

2 )

Fortalecimiento del inventario
de los bienes inmuebles de la
Institucion (37%)

Formutar ef sistema de
incentivos para ¢l personal
(37%)

Elaboracién del Plan Naclonal
de Desarrollo Urbano (28%)

llustracion 24. Impacto de cada linea de accidn sobre los objetivos estratégicos
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Tabla 7. Escala empleada para valorar la viabilidad estratégica de cada iniciativa

ALCANCE - CAPACIDADES
. (Impacto ) . TIEMPO (Nivel de preparacién de la
Deseabilidad (Dinero requerido para la . ) . R
sabre los . L (Rapidez de implementacién) organizacion para la
- implementacién) ) -
objetivos) implementacién)
Ponderacién 40 30 10 20
1 - 1: Costo > USS$2,5 MM 1: Tiempo > 3 afos 1: Inviable
o . N 2: Rechazo mayor,
2 - 2: USS1,5 MM < Costo < USS 2 MM 2: 2 aflos < Tiempo < 3 afios
desgaste mayor
o ) N 3: Rechazo mayor,
3 - 3: USS 1 M < Costo < USS 1,5 MM 3: 1 afio < Tiempo < 2 afios )
desgaste medio
4: Rech i
4 - 4:US$0,5M< Costo<USS 1M 4: 6 meses < Tiempo < 1 afio echazo mEdIO'A ,
requiere preparacion
5:S de h
5 - 5:USS 0,1 M < Costo<USS$0,5M 5: 3 meses < Tiempo < 6 meses € puede hacer, con
poco rechazo
6: P d deb
6 - 6:0< Costo<USS0,1M 6: 1 mes < Tiempo < 3 meses r.epara 3 pero debe
motivarse
7 - 7: Costo = USS 0 7: Tiempo = 1 mes o menos 7: Preparada y motivada




Aplicando la escala anterior se
obtiene la “deseabilidad” estratégica
de cada iniciativa. Una mayor
deseabilidad implica que la iniciativa
es preferible que las demas pues
tiene una mezcla mejor de impacto
sobre objetivos, costo requeridos de
implementacion, plazo de ejecuciény
cuenta con mayores capacidades
organizaciones actuales para su
puesta en practica. El analisis
completo de deseabilidad  se

presenta en el Apéndice 9.

Estructurar of proceso
; — ngia do ns'tlu:w&m'de
slianzas estratégicas (78%) R
procesarmiento y andiisis)
(55%)
O 7 Q—
~ \
Creacién de plataforma que
facifite ol acceso 2 los
Mejoramiento de procesos productos y servicios
internos {73%) mstitucionales y amplie la
cobertura 3 nivel nacional
{80%)

Estrategia de aumento de Formular el sistema de
volumen de ventas del SAP incentivos para o personal
(70%) (66%)

{7 ~ Y o -~

Desarrollo de productosy | 1
v SRRy fadh Revisidn del marco legal (68%)
del chente (89%)

Fortaleomiento del mventanc
de los bienes inmuebles de
Institucidn (55%)

Generacion de soluciones de
vivienda, por medio de
proyectos y financiamiento
(1.000 vwviendas anuales)
{46%)

de Desarrolio Urbano (36%)

Mejora de la plataforma
tecnoldgics institucionad (33%)

llustracion 25. Deseabilidad estratégica de cada linea de accién
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IV. IMPLEMENTACION DE LA ESTRATEGIA

El plan estratégico institucional es \ ! ( (G it 06 it ”\
‘ ; : facilite & acceso a los
fundamental  para lograr los 1. Generar una estrategia de S T —— peoductos y sericios
alianzas estrategicas (78%) (‘::;, pasohal institucionales y amplie la
resultados que se propone la ma(mf‘m
1 ‘
. . .7 7 - ’ : ~ j
instituciéon.  Por esta razén, es
. L / ~ P =" o o na
importante que una vez definida la Y SR S
o . . 2. Estrategia de aumento de aas mstitucions! de gestion de
estrategia institucional se concrete | volumen de ventas del SAP 7'““’“‘“'(&""““"“' informacion (generacion,
(70%) . procesamiento y analisis)
en un plan de accién que asegure una | : (55%)
- J Sy J e J
implementacion gradual del PEl y la :
¥ NS s | )
medicion de los resultados que se 2 Deoriolis e peciactoey. | | J
, ' | servicios rentables, atractivos | ! 6. Majoramiento de procesos 5 “"l‘": ""’":;'o""‘
vayan obteniendo. ¥ sjustados 25 nacesidades | | internas (73%) — (936'5;',' Uit
: del cliente (9%} :
. - . 4 ) ‘
Se recomienda, siguiendo lo indicado e ' g o
en la llustracion 26, dar prioridad a las ( ) E ' A
) y 4F " 2o del S&vamon;:wixn:s :
lineas de accion con el mayor /| inventario de ios bienes m‘"""m‘,m "-'°‘”°° , 12. Mejora de &3 piataforma
inmuebles de 13 Institucion (1000 " jes) ) tecnoldgica institucional {33%)
potencial de generacién de flujo de 53%) (a6%) :

efectivo en el corto plazo. T

llustracion 26. Priorizacion de las lineas de accidn en funcién de su capacidad de
generacion de flujo de efectivo en el corto plazo




4.1. Planes de accion

Los planes de accion para cada linea de accion muestran las acciones especificas, el responsable, la inversion requerida vy la
calendarizacién. Cuando no se detalla inversién requerida es porque no se requieren fondos adicionales a los operativos para

llevar adelante la accion concreta.

Tabla 8. Plan de implementacién de las iniciativas estratégicas formuladas

INVERSION S
# Lineadeaccion # ACCIONES RESPONSABLE REQUERIDA INICIO MES FINAL
ESTIMADA
Recopilacion de criterios y/o acuerdos de Junta Directiva D|recc!én de
1 ) , ) . Urbanismo y mar-2020 abr-2020
relacionados con la busqueda de socios estratégicos -
Vivienda
Sistematizar procesos anteriores de llamados a socios Departamento
2 estratégicos (asociaciones solidaristas, banca publica, banca de Programas mar-2020 abr-2020
Generar una privada, mutuales) Habitacionales
estrategia de
1 alianzas Documentar y sistematizar solicitudes de apoyo técnico, de Direccion de
estratégicas (I: 3 cooperacién internacional, convenios con gobiernos localesy  Urbanismoy abr-2020 jul-2020
58%, D:78%) otros actores (ADIs, ANAI, UNGL, Federaciones) Vivienda
Identificacion y priorizacién de actores privados vinculados Direccion de
4 con el ordenamiento territorial, desarrollo de vivienda Urbanismo y abr-2020 jul-2020
(construccién y financiamiento) Vivienda
Identificacidn y priorizaciéon de actores académicos vinculados Dlrecc!on de .
5 Urbanismo y abr-2020 jul-2020

con el ordenamiento territorial

Vivienda




# Linea de accién

Estrategia de
aumento de
volumen de
2 ventas del SAP
(incluyendo
regionalizacion)
(1:67%, D:70%)

ACCIONES

Diagndstico de la situacion actual

Estudio legal y financiero orientado al desarrollo de nuevos
productos (desarrollo de proyectos para clientes SAP)

Estudio actuarial del SAP

Formular estrategia para el desarrollo del SAP

Vincular el desarrollo del SAP a la plataforma tecnoldégica

RESPONSABLE

Subgerencia

Subgerencia y
DUV

Subgerencia

Departamento
de Gestion del
Financiamiento

Departamento
de Gestion del
Financiamiento

INVERSION
REQUERIDA
ESTIMADA

90.000.000

20.000.000

105.000.000

MES DE
INICIO

mar-2020

mar-2020

jun-2020

oct-2020

oct-2020

MES FINAL

may-2020

sep-2020

dic-2020

mar-2021

mar-2021



# Linea de accién

Desarrollo de
productos y
servicios
rentables,
3 atractivos y
ajustados a las
necesidades del
cliente (1:72%,
D:69%)

ACCIONES RESPONSABLE
DUV y
) ) - . Departamento
Generar inventario de servicios y productos existentes - .
Administrativo
Financiero
Pro - - .
puesta priorizada de productos y servicios por validar en el Gerencia
mercado
Obtener criterio legal sobre procedencia de cobro por cada Presidencia
servicio Ejecutiva
Unidad de
Estudios de mercado para productos y servicios seleccionados Comunicacion y
Prensa
Propuesta de productos y servicios por lanzar con su )
: * v P Gerencia

seguimiento

INVERSION
REQUERIDA
ESTIMADA

MES DE
INICIO

mar-2020

abr-2020

jul-2020

oct-2020

abr-2021

MES FINAL

abr-2020

jun-2020

oct-2020

mar-2021

ago-2021




# Linea de accién

Fortalecimiento
del inventario
de los bienes

inmuebles de la

Institucion
(1:37%, D:55%)

ACCIONES

Mapeo de las fincas en plataforma SIG

Caracterizacion fisica de los terrenos (inspeccion)

Estudio catastral y registral

Categorizacion y priorizacién por condicién (titulacién,
reservas, area publica)

Estrategia de titulacion de viviendas, traspaso areas publicas,
generar contrato de arriendos o decision inicial de definir
proyectos

RESPONSABLE

UFIBI

UFIBI

UFIBI

UFIBI

DPH-UFIBI

INVERSION
REQUERIDA
ESTIMADA

110.000.000

125.000.000

45.000.000

MES DE
INICIO

feb-2021

mar-2020

mar-2020

mar-2020

mar-2020

MES FINAL

feb-2022

mar-2023

mar-2023

mar-2024

mar-2024




# Linea de accién

Generacion de
soluciones de
vivienda, por
medio de
proyectos y
financiamiento
(1.000
viviendas
anuales) (1:57%,
D:46%)

ACCIONES RESPONSABLE

Implementar la metodologia para la priorizacién de proyectos
habitacionales, basada en criterios técnicos y financieros
(Perfiles MIDEPLAN)

DPH -
PLANIFICACION

Capacitacion en evaluacion financiera y econémica de

DPH-DAF
proyectos

Generar estudio demanda actualizable y mecanismos de UME
financiamiento (puente - solucién final)

Formulaciéon de un programa para el desarrollo de proyectos DPH-DGPE

de vivienda y financiamiento

INVERSION
REQUERIDA
ESTIMADA

35.000.000

45.000.000

95.000.000

MES DE
INICIO

jun-2020

may-2021

mar-2021

Mar-2020

MES FINAL

jun-2021

may-2022

dic-2021

Mar-2021




# Linea de accién

Mejoramiento
de procesos
internos
6 (convenios con
INA, Contraloria
y otros) (1:72%,
D:73%)

ACCIONES

Actualizar y redisefiar los procesos identificados en 2015 por
CICAP

Priorizar los procesos a mejorar

Redisefio de procesos identificados como claves

Comunicacion y capacitacion interna

INVERSION
RESPONSABLE REQUERIDA

ESTIMADA
Planificacion 20.000.000
Planificacion 2.500.000
Planificacion
Planificacion,
Talento 5 000.000
Humano,

Comunicacién

MES DE
INICIO

ene-2021

ene-2021

jul-2021

ene-2022

MES FINAL

jun-2021

jun-2021

dic-2021

jun-2022



INVERSION
# Lineadeaccién # ACCIONES RESPONSABLE REQUERIDA MES FINAL

MES DE

ESTIMADA INICIO

Inventario de la normativa relacionada (reglamentos internos,

Legal -2021 jun-2021
leyes y decretos) €ga ene-20 jun-20

Revision del
marco legal
(identificar
acciones
necesarias para
|levar a cabo, 2
incluidas
aquellas en
conjunto con
otras
instituciones)
(1:73%, D:68%)

Revision de normativa para identificar oportunidades de Legal-DU-

- DGPFE-DPH ene-2021 jun-2021

Formulacién de propuestas de elaboracion o cambios en Legal-DU-
normativa DGPF-DPH-GG

jul-2021 dic-2021




# Linea de accién

Formular el
sistema de
incentivos para
el personal
(incluyendo
incentivos no
monetarios:
flexibilizacién
de horarios,
actualizaciones
profesionales,
habilidades
blandas,
teletrabajo,
etc.; vinculado
con evaluacion
del desempefio)
(1:37%, D:66%)

ACCIONES

Aprobacion de reglamento de Teletrabajo

Valoracion de esquemas mas flexibles de manejo de horarios

Evaluacién y adquisicion de herramientas tecnoldgicas para
apoyo al teletrabajo

Revision y establecimiento de convenios para capacitacion y
certificacion

Validaciéon de becas para cursos y capacitaciones para
funcionarios, tanto en CR como en otros paises.

INVERSION
RESPONSABLE REQUERIDA

ESTIMADA
Control Interno
-JD
UTH — Legal
UTI-UTH-GG 60.000.000
UTH
UTH

MES DE
INICIO

Mar-20

Abr-20

Abr-20

May-20

Mar-20

MES FINAL

Abr-20

Jul-20

Abr-21

Ago-20

Dic-24



# Linea de accién

Creacién de
plataforma que
facilite el
acceso a los
productos y

9 servicios
institucionales y
amplie la
cobertura a
nivel nacional
(1:72%, D:60%)

#

ACCIONES

Identificar los productos que pueden ser tramitados por
medio de aliados estratégicos

|dentificar los posibles aliados estratégicos

Negociacion con aliados sobre mecanismo y costo

RESPONSABLE

DGPF-DAF-DUV

GG- DUV-DAF

GG-Legal

INVERSION
REQUERIDA
ESTIMADA

MES DE
INICIO

Abr-20

May-20

Set-20

MES FINAL

May-20

Ago-20

Dic-20



# Linea de accién

Estructurar el
proceso
institucional de
gestion de
10 informacion
(generacion,
procesamiento
y analisis)
(1:58%, D:55%)

#

ACCIONES

Inteligencia de negocios: identificar datos existentes y
potenciales tratamientos para generar informacion valiosa
para toma de decisiones a diferentes niveles

Gestion documental (planoteca y expedientes: catalogar,
digitalizar algunos documentos, generar condiciones para
archivo fisico)

Implementar una plataforma (sistema de informacién
geografica) para el registro, resguardo y mantenimiento de
los bienes inmuebles

INVERSION
RESPONSABLE REQUERIDA

ESTIMADA
Subgerencia
Unidad de
Archivo
DUV 65.000.000

MES DE
INICIO

abr-2021

MES FINAL

oct-2021



# Linea de accién

Elaboracion del

Plan Nacional

11  de Desarrollo

Urbano (1:28%,
D:36%)

ACCIONES

Generar plan de trabajo ajustado al cronograma ante CGR

Perfiles de proyectos para solicitar fondos no reembolsables

Elaborar TDR y preinversién necesaria para contrataciones
por Regidn incluyendo variables ambientales

Proceso administrativo de contratacion y fiscalizacién

Comunicacioén y gestion de los planes regionales

RESPONSABLE

UctoTt

UCTOT - DUV

UctoTt

UCTOT-
ADQUISICIONES

UCTOT-UCP

INVERSION
REQUERIDA
ESTIMADA

700.000.000

900.000.000

250.000.000

MES DE
INICIO

abr-2020

mar-2020

ene-2021

feb-2022

nov-2020

MES FINAL

ago-2020

mar-2021

dic-2021

sep-2022

nov-2024




INVERSION

# Lineadeaccion # ACCIONES RESPONSABLE REQUERIDA '\IAI\IIEIZIDOE MES FINAL
ESTIMADA
1  Evaluacién de opciones de arriendo de equipo GG-UTI-UAyC Mar-20 Jun-20
2 Definicion, evaluacién y contratacion de arriendo de equipo GG-UTI-UAyC 100.000.000 Jul-20 Dic-24
Mejora de la
plataforma
12 tecnoldgica
institucional Evaluacién de software como servicio (SaaS) — Herramientas )
(1:53%, D:33%) - de oficina GG-UTI Jul-20 Dic-20
4 Nodo SINPE (SaaS) GG-DAF-UTI Jul-20 Dic-20

5 Actualizaciones al ERP (Abanks) DGPF-DAF-UTI 250.000.000 Mar-20 Dic-24




Segln se aprecia en la Tabla 9, la
ejecucion del plan estratégico

formulado totaliza los  (€3.000

millones  durante el periodo
quinquenal comprendido entre 2020
y 2024. La elaboracién del Plan
Nacional de Desarrollo Urbano es la
linea de accion estratégica mas
importante desde el punto de vista
presupuestario, pues concentra el
61% de los recursos estimados. Con
respecto a las lineas de accion
estratégicas con alto potencial de
generacion de flujo de efectivo en el
corto plazo (lineas 1 a 5), en su

conjunto requieren ¢670 millones, o

el 22% del presupuesto.

# LINEA DE ACCION REQUERIMIENTO %

1 Estrategia de alianzas estratégicas - 0%

) Estrategia de aumento de volumen de ventas del 215.000.000 7%
SAP

3 Desarrollo de productos y servicios - 0%

4 fortaleamlento del inventario de los bienes 280.000.000 9%
inmuebles

5 Generacion de soluciones de vivienda 175.000.000 6%

6 Mejoramiento de procesos internos 24.500.000 1%

7 Revision del marco legal - 0%

3 Formular el sistema de incentivos para el 60.000.000 2%
personal

9 Creacion de plataforma que facilite el acceso a i 0%
los productos y servicios ’

10 Fstructura/r el proceso institucional de gestion de 65.000.000 2%
informacion

1 Elaboracion del Plan Nacional de Desarrollo 1.850.000.000 61%
Urbano

12 Mejora de la plataforma tecnoldgica 350.000.000 12%
TOTAL 3.019.500.000 100%

.

Tabla 9. Presupuesto estimado por cada linea de accidn estratégica

53
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4.2. Analisis de la estructura organizacional

El planteamiento de nuevos contextos en el que se desarrolla la institucién para lograr la eficiencia y la eficacia en la prestacién
de los bienes y servicios que se ofrecen a la ciudadania, exige una revisién de la estructura organizacional actual y verificar si es
la adecuada para llevar a cabo los retos y crear valor publico. En el caso del INVU es dificil y complejo generar cambios profundos
en la estructura organizacional. Como ha quedado patente en este plan, para el INVU serd mas relevante analizar y proponer
cambios en la normativa, antes que en su estructura. También la tecnologia permite impulsar la generaciéon de unidades virtuales,

como la oficina virtual, que, de nuevo, no implicardan cambios en la estructura organizacional, mostrada en el Anexo 1.

Lo que si debe realizarse una vez aprobado y comunicado el plan ampliamente, es que cada encargado de accién concreta dentro
de cada linea de accion estratégica establezca un plan de accién especifico para el desarrollo de dichas acciones. Adicionalmente,
es conveniente mantener la Comisién Fiscalizadora como la encargada de seguimiento del plan estratégico, de modo que funcione
como un comité que apoye a la Gerencia, Planificacién y a la Junta Directiva en este tema, para que oportunamente identifique

correcciones necesarias cuando estas se requieran, con el fin de mantener el plan estratégico actualizado y pertinente durante el

periodo para el cual ha sido formulado.




4.3. Estrategia de divulgacion del plan

El PEI marca o define el rumbo de la organizacion para los préximos cinco o mas afios. En este sentido, es importante asegurarse
de mantener informados a los colaboradores con el fin de que puedan corroborar de primera mano el trabajo que se esta llevando
a cabo, los resultados que se van obteniendo, pero sobre todo para motivarlos y que se apropien del PEI. La divulgacién es un
componente esencial para la socializacion, los propdsitos que persigue son crear identidad institucional, trazar el camino a seguir
para alcanzar los resultados comprometidos y fortalecer la transparencia de la gestién publica; asi como la rendicién de cuentas
mediante la divulgacion de informacion fidedigna y oportuna de los resultados obtenidos en los procesos de implementacion y

seguimiento.

Por lo anterior, serd clave que la Unidad de Comunicacién, Promocién y Prensa genere materiales para la divulgacién del plan a
lo interno y externo de la institucion. Serd relevante un documento elegante del plan, disponible en el sitio web institucional, asi
como resimenes graficos en formato digital e impreso, y signos externos, tales como la mision, visién y valores institucionales,
en areas de gran circulacién de funcionarios y clientes, con el fin de crear exposicion y recordacion de estos. En el caso de los

valores, se recomienda que se nombre un lider para cada uno, con el fin de identificar, proponer e impulsar acciones que faciliten

la interiorizacién de cada valor en la cultura organizacional.
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4.4. Seguimiento y evaluacion

El seguimiento y la evaluacion tienen como propdsito mejorar la accién publica, mediante la rendicion de cuentas, la asignacién
y la direccion de los recursos en las intervenciones publicas. La evaluacidén es una valoracién que comprende un analisis
sistematico y objetivo de un conjunto de criterios de valor preestablecidos, que permiten emitir juicios y medir algo. El
seguimiento se define como un proceso sistematico y periddico de la ejecucion de una intervencidn para conocer el avance en la
utilizacion de los recursos asignados y en el logro de los objetivos, con el fin de detectar oportunamente deficiencias, obstaculos

o necesidades de ajuste.

Por lo anterior, se recomienda que el plan sea evaluado por el Comité Gerencial al menos una vez al mes, y por la Junta Directiva
al menos una vez al trimestre. De esta manera sera posible hacer correcciones y actualizaciones en el momento oportuno, y se

facilitara la respuesta estratégica en el caso de que se presenten cambios en el entorno o en la institucién que hagan necesario

modificar elementos del presente plan.
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Apéndice 1. Cuestionario para la valoracién del Clima Organizacional en el INVU

Clima organizacional en el INVU

Noa inteeesa conocer su opirkon sobro of chma orpanizocional imperarte on el
BWVU. El chima ceganizacional &3 une sone do custidades o proprodades del
ambeie ‘obord, Gue SO0 percbiias O axporimanindss por fos membros de &
organEnodn, y cun ademas benen nflency dreci on comportamenios de o
colabor wdoro
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wacalke

1 = Muy en desscusnrdo

2 = Ao an desacuerce

3 = Ni o pcuerdo ni en Cosacuendo

4 = Ago do acuerdo

5 = Muy 0o acuerco

£rta ancuests o aphca o0 ol marco del proceso de plandicactn estraldges oel
BVU SUS RESPUESTAS SON CONFIDENCIALES

Aspiraciones y rutinas personales

Pur fivor ressponds © gue s le soboile

1. Practico con frocuencia algon doporie
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2 Mu conuiddero wna persons suns
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Muy en My do

yeracunrdo L=t

3 Me considero una persona fellz
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Muy en N

4 Considerc gue si me proapongs algo puedo alcarear todo aguello que
das0e

Aares sl o duain

Sobre el reclutamiento




5 La crganizach op I parn p nlos 0. .
pusalas supericres
Mares solo L dua
1 2 3 4 &
Muy en AN
desdcuen >

S Hay apertunidades para crucer dentro de la arganizacion

3 BN IV O

1 2 3 i 5
Muy en Muy
Jerso0 > 3
Disefio de cargos
7 Cumnto con p =l i lus do o
que me facilitan v en mis labores
Marca 2000w dasin
1 2 3 4 5
Muy en "
A 3 ». )

5 S& quitn s el suporvisor o jefe inmediato de quien debo recidin
instrucciones

Marcs paly g0 duw

Muy on Muy 36
1L S

Evaluacion del desempefio

2 Se aplican pe de 1 én porice con alas
funciones que realizo en la arganizacion

Marcs sodo ue dua

Muy en

desdtuen

10 Recibo retrosimentacidn adecuada pars mejorar mi desampanio

oD 12 e

Muy en Muy o
jesocuedo 2 umrd)

11, El jole © supervisar me comumica las debildades gue ngo en mi trabajo

Marcs s o ovaNo

pCisted
Remuneracién y beneficios
12 Recibo pustuaiments of salario
Marcs sodo wn duast
1 2 b ] 4 5
Muy on MUy e
desotuen > o0

13 Cuands he Labarado tiempo sxira recibo of pago correspondiante (si
coresponde}
S i punds de O LCELLUE Yporedey

Mares soln e dewts

Muy an y

jesncuerd y




14 Comldars que mi salario as justo y acorde a mis funciones

Marca sodd uo dewn

1 2 3 4 ]
AN -
acuked
15 € idwen guw low | i de L arge SN me
para hacer un mejor trabajo
Marc:
1 2 3 i ]
A o™
16 » 2

16 S| en olre organizacidn me olrecioran wn salano igual o actual, cambiaria
de trabajo

Marcy 3o ) oy

1 2 3 4 5
Muy en My &
Capacitacion
17 He recibic itacid da con mi trabajo
Aarcs sl o duain
1 2 3 4 5
acosed

18 Tange los conecimiantos y habilidades necesarias para llavar o cado bien
mi trabajo

Mares soln e dets

Muy an "

desacy o Y- et

Relacién con colaboradores

19 Las oNtre comp, s0n de y apoyo
M sl L2 dvavd
1 2 3 4 ]
Muy un My
Mridcuon L]
20 El irabsmgo on lu organizacion sx distriouido entre of persanal de forma
wgeitative
Mawics a0l wo dewid
1 2 3 4 5
My an My
sacunrdo xuomdo
21 El personal aciual es ol suficiente pars resizer ol (rsbago disio asignado
on SU dependencia
Marca sobo W dvado
1 2 3 4 5
Muy en Wy
acy e v A
Liderazgo
22 El jode pr Q= a los probi Gque surgen an ol irabajo
M 20k 49 Gl
1 2 b ) 4 5
Muy an ’ ’




23 El jode gora del sprecio y

160 de s
Marca sl un duao
1 2 3 4 1
Muy sn My e
JeRaLLE > )
24 Comazco la mi iGn de la o
Marca solo o dead
1 2 3 4 4]
My wn My o

25 El pole moliva la participacidn del personal en ls solucion de problumas y
la loma de decisiones

S0 L0 OVaND

1 2 3 4 5
2uted
26 El jode toma las i para antre los
compateros do trabao, cuando o808 84 prosentan
Mares 230 Wy dvwia
1 2 3 4 5
Muy en Wy &
e y o
Comunicacién
27 Cuando 1a orga, idm toma e impor a
opinion de los colaboradores
Mires sl e dews
1 2 3 4 L]
Muy an ALY
desdcu e

28 Te una sd d iGe com ia jefatura inmodinta
Marcs solo un duad
1 2 3 4 1
Muy un My o
acuwrs
20 Es fhell comumicarse con ol jufe y los jufes de ssle cuando e300 ss
VO IV G
1 2 3 4 5
Muy en A ™
jesocuerdo > 5
30 Las instr dimi
aperopiadamente

an mis bores me son comumcadas
Marcy 3o ) dvnn

1 2 3 4 5
My an Moy
\esacunr acuerd
Motivacién
31 En mi trabajo me brindan ind o ¥ ia para tomar
decisionos
Marcs ol g duwn
1 2 3 4 s
Muy on My 46
gelocuando . 3 '




32 Puedo ofracer recomendaciones pars majarar nuasires coodiciones
laborales y b que estas serikn tomadas on cusnts

Marcs sodo wn dvan

Calidad del trabajo

33 En mi tretigo 1omo wo surio b calidad

Mwics 20w oD

Muy en Moy do

wacunrdo acomdo

M Propongo ideas pars mejorar s trabajo, cuando eslo en posible

Marca sk wn ovabd

35 Evalk 9 s calidad do ividad

Mars sovo wn vt

37 La ceganizacion cuanta con M tacnclogis adecusda

Marcs sod un dvad

Muy ¥n AN ~

Jeracuenda acuwrs

Entorno fisico

38 Valoew lex congiciones del wntomo fsico wn que irabaja

Siuthien on w pot finnr dusplacs 8 ieddn con au dedn, heoes B8 gunnds

e v

Marcs

vt por AN

Muy k. Malo Regulr Boeno  Muy buero

30 El espacio faico de mi Ares ex suficionts para realizar nuestro trabajo

Marca 200 wo Svavd

Muy en oy

40 M drea cuenta con el equipa de trabajo, equipo de protecsién y
materinkes necesarios para el dessrrollo de nuesiras fanciones

Moty sovo s dua

Muy en A\

desacuendu > oo

Informacion general

For laver Naponda © gue %a e solots




41 Estoy lacdo ol #ig

Mana ol un dead

Nvel polifoo (Jura Ciective, Contraioria de Sericios, Audiona,
Asosoris Lopal, Planilicacke, Prasidencia Ejecuthva, Gorancsa )

Unldiades depondianias cu la Cerenca (Inchkeye la Direccidn do
Urmansmo y Vivienda, Tecnologla de Informacon, Archivo Cantral,
Comunicacian, Fromocidn y Pransa)

Deparnamento de Progrimes Hiitacknaks (rouye Mecanamos de
Financamunio, Fonde de Invwarado da Blenes nmuetias, Proyactos
Habtaconsles)

Departaments da Urtarvsima {induye Fiscalzacon, Crievos Técmoos y
Opsrativos du Orcanamiens Terkodal Asasena y Capaciaeidn)

Depanaments de Castidn dé Programas de Snanciampnls {cuys
Gaabidn 08 Sarvioas v Admnstacidn de Canska 90 Servdia|

Departaments Acrmesstrativg Freance (iFcluye Trwo Humes,
Finorzas, Admiristracdn, Adqueiciones y Convrataciones)

42 Soy
Marcs o e (s
Hombing
Mujpes

Preficeo no decko

43 ;Cubmos ahos tenge de laborar

para la ceganizacion?
For tyenr edigun b raehicdad an anos
o corstnnr i

Ao OOMG w1 g

42 Mi edad en afos cumplidos

Par favnr diue & nactidad o

Con e lecnsing (e

. Google Forma




R E——————

Apéndice 2. Resumen del PND 2019-2022

Eje

Infraestructura,
mavikdad ¥

Desafios

. dad de daen los
16n de . a \

Iy

. Rad

en situacion de desalojo e

Objetivo

Gonavar condiciones de plantficacion urbana,
i territorial, infraestructura y

inhabitabilidad

Economica para b
astablioad v el
Crecmiento

desarvollosostenibia v 13
st

* Poblacién de clase media con pendientes de vivienda

* Mantener la inflacidn en niveles bajos y estables

* Complementar lkas politicas fiscales y monetarias con el
fortalecemiento de & supervisidn del sistema financiero basado en
rlesgos

* Disminuir el porcentaje de jvenes de 15 a 24 allos que no estudian n
trabajan

* Fortalecimiento de ka visculacidn de programas de farmacidn profesional y

thcmica de la mano de obea, de acuerdo con b necesidadas o
requerimientos de los sectores productivos

* Aumantar @l acceso a s educacidn supedior an las personas de 18 424
aflos

* Disminuir la brecha de pobreza de las regiones periféricas respecto al
promedio naconal

* Generar empleo de calidad y elevar el nvel de ingreso familiar

* Promover el desarrollo empresanal, los encadenamientosy la
competitividad regions

* Aumentar la inversiéa pablica y privada

* Raducir la pobreza

* Priorizar inversiones an infraestructura
® Fomentar & scceso a espacios para el ejercico fisio, La recreacion y
habitos de alimentacion saludable

* Simplificacidn de tramites
& Fortalecer la vinoulacion de los programas de capacitacion técnica
con las necesidades de los sectores productivos

movilbd para ef logro de espacios urbanos y
rurales resilientes, sostenibles e inclusivos

1. Mantener ka inflackn cercana a la de los
principales socios comerciales... reduccion del costo
de vida
2. Mejorar la eficlencla y establbdad ded sistema
finandero y ks inclusitn de los ssgmentos con
dificultad de acceso a los servicios financeros

Desarrollar habdidades en kas personas, mediante of
sumento de la coberturay la calidad ded sistema
educativo, coadyuvando al progreso del pais

Aumentar la ocupacion laboral dentro de las
reglones periféricas, mediante un modelo de
Restion particpativo que promueva el desarrolio

Garantizar los derechos de kas personas para vivir
dignamente en sus hogares... satisfacdendo las
necesidades fundamentales gue favorezcan su

desarrolio bumano

Mejorar las condicones de salud de la poblacion
paraviir mas afios libees de enfermedades y sin
discapacidades mediante el fomento de estilos de
vida saludables...

Incrementar la competitividad, la productividad
naconal y ks generacidn de empleo formal,
medanta el fomanto de la innovacion, &
empresariadad, la capacitacion del recurso humano,
la Imwwn al mercado internacional y el

laborales

c ce los derech

Intervenclones
v Inter an 20. Prog: de on del
déficit habitacional (
econdmicos estratos 1y Il (44.648) y clase
media (3.968)
v NA,

v 14, Estudiantes egresados de programas de
aducacion y formacikin téonica profesional
en modabdad duat: 250

¥ 5, Soluclones habitacionales construidas en
territorios rurales: 59

v 1 Hogares en pobrezs atendidos: 66.382
v'32, Prayectos do infrasstructura socal
ncusivos ejecutados: 244

¥ 15 Extender la cobertura del servicic de
slkantardlado sanitano en Palmares, Quepos,
JacGy Goifao

¥ 16 Mojoramionto del sstoma de
akantardlado sanitario en Limdn

v 16, Atraer 160 nuavos proyectos de
NVErsn y reinversion




Apéndice 3. Datos financieros para el anélisis de ingresos y egresos 2016 — 2018

INGRESOS 2016 2017 2018 2016 2017 2018 2017 2018
Total 44.904.699,94 45.145.887,63 44.471.025,65 | 100% 100% 100% 1% -1%
Ingresos corrientes 15.282.211,02 17.251.417,26 18.126.089,93 | 34% 38% 41% 13% 5%
Venta de bienes y servicios 2.075.278,00 2.118.708,73 2.234.202,65 | 5% 5% 5% 2% 5%
Ingresos de la propiedad 10.641.113,06 12.474.128,32 14.579.410,93 | 24% 28% 33% 17% 17%
Otros ingresos no tributarios 1.556.116,98 2.088.580,21 1.280.811,99 | 3% 5% 3% 34% -39%
Transferencias corrientes 1.009.702,98 570.000,00 31.664,36 | 2% 1% 0% -44% -94%
Ingresos de capital 17.221.543,02 16.824.323,09 16.454.553,99 | 38% 37% 37% -2% -2%
Venta de activos 469.970,34 1.036.663,85 448.026,79 | 1% 2% 1% 121% -57%
Recuperacion de préstamos 16.709.208,51 15.668.819,82 15.148.329,72 | 37% 35% 34% -6% -3%
Transferencias de capital instituciones 42.364,17 118.839,43 858.197,48 | 0% 0% 2% 181% 622%
Financiamiento 12.400.945,90 11.070.147,28 9.890.381,74 | 28% 25% 22% -11% -11%
EGRESOS 2016 2017 2018 2016 2017 2018 2017 2018
Total 43.414.275,10 27.780.476,30 38.380.446,89 | 100% 100% 100% -36% 38%
Remuneraciones 3.103.909,56 3.406.564,52 3.372.950,26 | 7% 12% 9% 10% -1%
Servicios 3.187.456,74 2.714.538,06 3.636.633,16 | 7% 10% 9% -15% 34%
Materiales y suministros 47.003,91 48.043,89 50.611,21 | 0% 0% 0% 2% 5%
Intereses y comisiones 774.538,03 389.092,89 206.507,32 | 2% 1% 1% -50% -47%
Activos financieros 22.313.422,23 14.565.236,83 18.558.701,82 | 51% 52% 48% -35% 27%
Bienes duraderos 406.357,39 69.001,56 333.706,42 | 1% 0% 1% -83% 384%
Transferencias corrientes 945.446,32 419.345,27 320.236,80 | 2% 2% 1% -56% -24%
Transferencias de capital 156.625,76 118.839,43 988.029,08 | 0% 0% 3% -24% 731%
Amortizacion 12.479.515,16 6.049.813,86 10.913.070,82 | 29% 22% 28% -52% 80%
Otros 2.329.971,41 1.044.323,02 1.899.090,83 | 5% 4% 5% -55% 82%
Superavit 9.260.036,53 17.365.411,33 6.090.578,77 | 21% 38% 14%
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Apéndice 4. Guia de entrevista para los expertos consultados

(" ) ¢ . ("~ Ry
- : . Guia de entrevista
S ales fon iCen) LEncn e 5. ¢Cuales considera las principales
relevantes para la proxima década Expertos i ; ks
: oportunidades y amenazas para el
que el INVU debe considerar en su INVU?
plan estrategico? !
\_ J " J
~ ™ I @ N
» g . ¢C l 3 -‘. ara so l
2. éComo calificala labor actual del Wy B : Zc:o:;;se(;o':;d;' IQN?;S d(:bpria
INVU en vivienda? ¢Y en urbanismo? Presentacion del PRIy =S A
entrevistador impulsar para la proxima decada?
- J v Explicacion del - -
(" B proceso de (= =)
planificacion e o i e
3. ¢Quiénes deben ser los clientes estratégica del INVU Ak
que sean valiosos para orientar la
meta del INVU? ) =
v Explicacién sobre por vision del INVU?
& J qué fue seleccllonado & »
para la entrevista
s ™ ~ N
v" Consentimiento Al S
; ; : 3, n otro tema que le interese
4. ¢Cuales deben ser los aliadosdel informado para ¢ a’lg)lordar i nc? Reiaras
INVU? grabar la entrevista ya 5 4
mencionado?
/ - .
g J Aplicar la entrevista & %
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Apéndice 5. Resultado de las entrevistas a expertos sobre la situacion y perspectivas del INVU

PREGUNTA SIMILITUDES O PUNTOS
ORIENTADORA MARCELA ALVARADO HUMBERTO GRANT DANIEL NAVARRO RELEVANTES
) Economista
. . ) Economista
Trabaja en ONG de vivienda; con amplio Trabai B Central Trabaja en el Ministerio de
Perfil del conocimiento del BANHVI rabaja en € Banco Lentral | \ivienda y Asentamientos

entrevistado

Teléfono: 8710 8947
Duracion: 17°43”

de Costa Rica
Teléfono: 8361 5247
Duracion: 18'46”

Humanos (MIVAH)
Teléfono: 8836 1704
Duracion: 14°51”

Tendencias
relevantes a
considerar por
el INVU

Disponibilidad de tierras (desarrollar
soluciones habitacionales, con formato
orientado al cliente)

Nuevas formas de financiamiento
diferentes a la hipoteca (p.e. leasing, por
capacidad de pago y endeudamiento de
los beneficiarios, hacer participes a las
cooperativas)

Necesidad de explorar otros tipos de
vivienda mas alla de la unifamiliar (“la
innovacion es volver al pasado”, p.e. con
multifamiliares)

Quién va a desarrollar y a construir las
viviendas (el INVU ha limitado a los
desarrolladores; nuevas formas de
contratacion)

Cambio demografico:
decrecimiento de las familias
nucleares, envejecimiento
de la poblacion,
despoblamiento de zonas
rurales

Tendencias regionales:
repoblamiento de las
ciudades, y cuales ciudades
Financiamiento de vivienda:
planes de financiamiento del
INVU pierden competitividad
por caida en tasas de interés
Limitaciones del INVU en el
sector vivienda: BANHVI
tiene fortalezas que no tiene
el INVU

Proyectos constructivos
deben estar mejor ubicados
(accesibilidad a los servicios),
volver a las raices del INVU
de los 70 del siglo XX; buscar
alianzas publico — privadas
Demanda de nuevos
esquemas de financiamiento
para vivienda

Pérdida de competitividad
del sistema de
financiamiento del INVU

Cambios demograficos
impulsaran demanda por
nuevos tipos de vivienda

Proyectos habitacionales
deben considerar con
medios de transporte
publico y fuentes de empleo




Valoracion de
la labor del
INVU en
vivienda

Baja (2/10): no es competitiva con otras
entidades financieras, a pesar de la tasa
de interés (falta explorar razones de poca
competitividad: rapidez, falta de
innovacion en condiciones financieras); en
construccion no se estd logrando hacer
desarrollos habitacionales, por lentitud en
el disefio por resolverlo con recursos
internos. Falta emplear alianzas publico —
privadas.

Regular: los proyectos de
vivienda no estan
considerando las nuevas
tendencias, se producen
unidades habitacionales,
pero se desconoce si
cumpliran el objetivo inicial
al construirse

Débil: la reglamentacion
genera dificultades para la
operacion del INVU (ha
fallado en la revision de la
reglamentacion); no
desarrolla proyectos en sus
terrenos; falta comunicacion
entre departamentos para
potenciar las ventajas
competitivas del INVU
(terrenos, financiamiento,
potestades legales, talento
humano)

Débil, por exceso de
burocracia y falta de
innovacion que responda al
mercado

Valoracion de

Regular (6/10): no es correcto haber
permitido la construccién excesiva de
condominios, genera problemas a largo

Regular: la influencia del

Débil: no se ha aprobado el
Plan GAM, con un atraso
significativo que ha

extrema pobreza.

actualmente apunta a
sectores menos favorecidos
En urbanismo, los gobiernos
locales

la labor del - ) INVU en urbanismo (planes | Débil, por falta de
plazo (condominios horizontales - impactado el desarrollo del e
INVU en ) municipales, desarrollo de , . ) planificacion urbana
. desaprovechan la tierra, las o o pais; oficina metropolitana
urbanismo S ) ) politica publica) es pobre , .
municipalidades reciben pocos impuestos, no esta funcionando; falta la
se concentra el poder en pocos actores) aplicacion de la norma
Sistema de ahorroy
préstamo: clase media mds
q g ) ) amplia
ase media costarricense, con ingresos - - .
) o ’ Vivienda: debe buscar la ) ) Vivienda: Clase media
Clientes del familiares desde 500.000 hasta 2.000.000. clase media poraue Clase media, con soluciones Urbani . cobi
INVU Hay otros programas destinados a » porg bien ubicadas espacialmente rbanismo: goblernos

locales
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reguladores

Empresas privadas, hay que darles mas
protagonismo, similar a lo hecho con el
BANHVI

Desarrolladores
MIVAH

Entidades financieras que
puedan comprar los
proyectos ya hechos

PREGUNTA SIMILITUDES O PUNTOS
ORIENTADORA MARCELA ALVARADO HUMBERTO GRANT DANIEL NAVARRO RELEVANTES
BANHVI, buena relacion y trabajo
conjunto, aungue no para el bono de MIVAH
vivienda; asegurarse que los desarrollos BANHVI, es importante y lo BANHVI (enfocado en
del BANHVI vayan en consonancia con la ha aprovechado poco proyectos para poblacién BANHVI
Aliados del planificacion urbana Municipalidades mas vulnerable) MIVAH
INVU Municipalidades, especialmente en planes Municipalidades Municipalidades

Desarrolladores

Oportunidades
y amenazas
para el INVU

Oportunidades:

Facultades por ley

Fondos para colocar

Amenazas:

Mayor agilidad de entidades privadas
(burocracia)

Falta de direccionamiento politico en
vivienda

Oportunidades:

Relacién mas cercana con
desarrolladores (rol de
coordinacion)

Cartera de activos muy
significativa

Amenazas:

Cambio demogréfico: falta
identificar el
comportamiento de la
demanda futura de vivienda
por regiones

Burocracia, falta de
incentivo a lainnovacion,
inercia

Oportunidades:

Apoyo institucional para
fortalecer al INVU

Cambio de personal en los
préximos afios, que rompa el
esquema tradicional
existente en el INVU
Aprovechar la Ley del INVU:
exoneracion en compra de
materiales para disminucion
de costos

Amenazas:

Lentitud de respuesta
(pérdida de mercado,
construir algo que no se
venda)

Oportunidades:
Potestades legales

Amenazas:

Burocracia del sector
publico

g
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PREGUNTA

SIMILITUDES O PUNTOS

ORIENTADORA MARCELA ALVARADO HUMBERTO GRANT DANIEL NAVARRO RELEVANTES
Proyectos similares a los
impulsados en el cantén
central de San José
(involucran comercio,
vivienda, densidad media, Desarrollos habitacionales
Nuevas lineas de crédito habitacional para | ubicaciones céntricas); cercanos al transporte y las
Proyectos empresas empleadoras

claves para el
INVU

ampliar la cobertura poblacional

Desarrollos habitacionales cercanos al
tren

ninguna institucion esta
liderando este tipo de
proyectos

Créditos hipotecarios a tasa
fija, serfa un producto muy
competitivo que pueden
incentivar la inversion en
vivienda

Convertirse en desarrollador
del estado

Lineas de crédito novedosas
(tasa fija, sin prima, leasing)

Casos exitosos
internacionales
orientadores
para el INVU

“BANHVI mexicano”, tienen programa de
vivienda unido al sistema de pensiones,
con un ahorro obligatorio para vivienda

“INVU canadiense”, tiene
claridad de objetivos y
métricas de su cumplimiento

En Paises Bajos la existencia

de planes maestros facilita la
participacion protagdnica de
actores privados

Casos interesantes en otros
paises que podrian
estudiarse

Otros temas

Integracion del INVU con
instituciones que manejan
transporte publico,
carreteras y alcantarillados,
por ser temas claves,
deberia “tener un asiento”
en las instituciones que
deciden al respecto

Capital humano: fortalecer
las capacidades, similar al
ICE, con salarios atractivos,
que atraiga a las personas
mas calificadas, que pueda
acometer grandes proyectos

Fortalecimiento del INVU
para tener un mayor
protagonismo
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Apéndice 6. Analisis FODA detallado

B N e P T oy ot TR e | IRt et e e et v \
- ” ' -
. ) . ;
I ;COMO? iad QUE? ly ~ ¢para QUIEN?
I 7. Actividades ) ) I
[ + Mecanismos disponibles | 1) B 1 3. Atractivo i
ara actualizacidndela
: :ormativa : : : 2. Propuesta valor : 1| + Entidades financieras con 1. Clientes | |
' + Nuevas formas de I * 11 altaliquidez para colocar . ;«s:vqs_pt?dums I
aprovechamientode los X 40 créditos THICHON |
[ recursas de la institucion | 11| * Tra‘nsfonnaadn pc;smva AR i e Aperturs en el |
1| 8. Aliados + Existenciademediosde | 1| 9 108 entomos urbanos 2 ;‘:c m;c tooe ;e - mpm :
! flosnciemieuestemas | 1) |5 Ampliar las opciones de con adaptaciones + Nuevos mercados: | |
1 | * Existenciade para productos de Il vivienda a todala R demanda |
| aliados L viviends Iy| poblacién S potencial en las |
| estratégicos I ~ = 10giON0s por i
potencialesen el + Mercado secundario productos

d |5z (" ~\ 1| potenciat e contratos 4. Canales existontes I
[ ] (s + Medios virtuales + Necesidad defas | |
1 6. Recursos I disponibles, con gran cudades de I
I + Atractivos blenes I} | + Prestacion de servicios | alcance a bajo costo CONTat con i

I inmuebles disponibles | 1,| Que no se cobran I + Instituciones de gobiernoy espacios urbanos
| en &l mercads I ' 1| entes no gubemamentales adaptados ala '
: ; & /1| interesados en aliarse con el pobiacon |
I inmobiliario J:J/ T \ /1
________________ /\ - o ww —n ww — — e . —————
l""'""'""' ‘‘‘‘ S et SeEats S tios SEEES e Se s SN
| 5. Ingresos monetarios I
| 9. Egresos monetarios :CON QUE? | Porendates fuentes externas de financlamientopara | |
+ Oferentes en el mercado por medio de los cualesse | € QUE: los productos INVU |
| podria tercerizar servicios + Nichos de mercado con atractivo para 13 colocacion de |
| productos y servicios del INVU J

OPORTUNIDADES CONTEXTOS nacional / internacional
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e e ey St N SRSttt | prtathefiassagiasn st e S SERERCEERI TR
' ¢§COMO? _{ 7 Actividades WL ¢ QUE? o -, épara QUIEN? |
| +Mayores recursos defa | |1 1 I
| competencia para W A\, (o |
I estudios de mercado | 1, | 3. Atractivo 1. Clientes

. | . |
1 oportunos e iddneos | I I | + Competencia |
I + Commﬂdom con ! I + Lavado de dinero crea ex'is‘en::ocon ]
I robusta plataforma : [ competencia desleal en :;":"‘:"“osw"’ |
| ) tecnoiogica y de [ algunos productos %
| 8.ANmdas comunicacion I,| 2 Propuesta valor ::ccn;loskov :
nico
I | + Desconocimiento : | | compstands con & ) \ +tendenciadel |1
1| acercadelatabor |~ 6.Recursos )'!| atractivos mecanismos mercado a |
1| eimportanciadel | | + Mercado taboral con 1] de atencién al cliente ' (~ N\ reducir la 1
T INvu atractivo para el )| 2sil ejecucion 4. Canales tenencia de casa | |
| personal INVU I propcf . o 1!
| + Ocupacion irregular de : I + Competencia con canales de - zet:acl d: I
| inmuebles debido al ! comercializaciony IR 1
! déficit habitacional h 1,| comunicacionconel ciiente st 1
1 + Dependencia de L J1)| masefectivos y estrategias mundial 1
I lineamientos externos | ! I comerclales mas agresivas S S |
( en salarios e incentivos J ' | 1y - / |
________________ T N—————— T —————— - ———————F
" -------------------------- ; ----------------- \
5. Ingresos monetarios I
: 9. Egresos monetarios : E'., + Potencial aumenta de morosidad en lacarteraporfa | 1
+ Ambiente politico propicio para el impulse cambios < C O N QU . situacion econdmica imperante ) 1
| regulatorios destavorables para el INVU + Poco atractivo perfil socioeconomico de ciertos |
| \Clientes que deben atenderse por ley ’
AMENAZAS CONTEXTOS nacional / internacional
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8. Aliados

+ Alta capacidad de
convocatoriaa
instituciones,
organizacionesy
empresas

7. Actividades

+ Sistematizacion de
procesos financieros y
operativos

+ Apoyo interinstitucional

+ Ente asesor reconocido

+ Apoyo del poder
ejecutivo mediante el
financiamiento de

1§ proyectos claves Ji

ﬁ
6. Recursos

+ Capital humano con
estabilidad laboral y
potencial de desarrolio

+ Disponibilidad de

instalaciones y terrenos

N\

2. Propuesta valor |||

+ Facultad normativa | |
derivada de |a Ley
Organicay de |a Ley de
Planificacion Urbana

+ Alto volumen de capital
en inversiones

+ Importante cartera de
bienes inmuebles y
adjudicados

+ Importante cartera de
proyectos

+ EI SAP s un sistema
tnico de ahorro y \
préstamo a nived

9. Egresos monetarios
+ Experiencia en |a gestion de grandes volimenes de
recursos financieros

¢CON QUE?

FORTALEZAS

3. Atractivo

+ Alto posicionamiento de la

ipara QUIEN?
& )

marca INVU
+ Especializacion del INVU en
¥ n
IMETS DO MNeDR ¥ 1. Clientes
urbanismo
2 "°:f“,‘°‘ ﬂ"“;“:j'“ i + Productos INVU
| \“’" iciones estables ) aptos para toda
la ciudadania
(" )
+ Proyectos INVU
4. Canales con alte impacto
= comunal
+ Atencion de sectores
diversas, con variedad de
productos y servicios
& J
r

5. Ingresos monetarios

+ Inversiones sélidas (especialmente del SAP)

+ Importantes facultades permanentes dadas por Ley
+ Bienes inmuebles generan alta plusvalia

\+ Variedad de mecanismos de cobro

CONTEXTOS nacional / internacional
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R E——————

P —————————— L ———————— | ————————————— -

0 \ ; < I A £a1m
¢COMO? [ Actividades ‘I’{\Q‘i‘i? h N ¢Para QUIEN:

+ Deficiente gestion de fa | 1) 6 | :

. Propuesta valor)

informacion h I
y + Marco normati ! ;
Falta de procesos || arco normativo y | 3. Atractivo
integrados reglamentario I s 1. Clientes

+ Deficiente gestion del | | desactualizado y poco

mercadeo y las ventas aprehendido por la + Lenta capacidad de reaccion

+ Congentracion

8. Aliados + Procesos financieros no | 11| institucién e
definidos claramente : || + Poca experiencia en ol Valle Central
+ Deficiente ~— J '| ld::\ac;{)?lli'o de ”“”:’lﬂm‘ \_ /] + Mecanismos
gestion de s | SEOSY RN 2 legales y de
6.Recursos ) !j| estructuracion s ™\ f| auditoria
estr alégicas + Capacidad tecnolégica | 1 financiera de proyectos desactualizados
fimitada [y | o0 iie kit ae + Desactualizacion
+ Cultura laboral conformista | | | decisiones poco 4. Canales de los productos
¥ resistente al cambio Iy formalizadoy lento y servicios que

+ Infraestructura deficiente 'I + Se invierten recursos en | | I se brindan

+ Capacidad imitada para | I SSTICION QUETIOSE | 1

mantenimiento y | Qobran J ||
— .< resguardo de activos k;. 'l k

+ Infraestructura tecnologica
deficiente

I
1
I
I
I
|
I
I
I
I
I
Il alianzas
I
I
I
I
1
I
I
{

‘-_--_--_----J

kmuobles o inmuobles I I J
O e R N R sy ygr .| R N Pl ety A S e I R e SR e S S e I s
e e T e
\

| @ .
| A 5. Ingresos monetarios I
| 9- Egl’eSOS monetarios * CON UE’) + Insuficionto generacion de ingresos propios I

+ Incentivos poco atractivos para los funcionarios < Q . + Dificultades para acceder a financiamientos privados 1
1 « Estructura financiera poca eficiente + Estados finandieros atrasados |
| \ * insuficiente gestion de cobro )

DEBILIDADES CONTEXTOS nacional / internacional




Apéndice 7. Iniciativas estratégicas identificadas segin bloque del modelo de negocio
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I
|
|
|
I
I
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ipara QUIEN?

\
J

3. Atractivo 4 N

O Generar alianzas con entidades para que inviertan en

1. Clientes
O Realizar estudios para la creacion de nuevos productos (dreas

proyectos inmobiliarios con potencial: urbanismo, académica, vivienda de clase media,
0 Modificar productos para que respondan a situaciones sistemas de financiamiento con mejores condiciones)
del mercado O Generar una propuesta de mercadeo dirigida a las regiones

0 Analizar los productos actuales para generar mejoras

A Generar opciones para que las personas no recurran al O Realizar alianzas estratégicas con desarrolladoras para colocacion

lavado de dinero (arreglos de pago, refinanciamientos, de créditos en proyectas inmobiliarios
otros) O Promowver intervenciones urbanas para crear ciudad (parques,
A Mejorar filtras para el SAP (para evitar lavado) aceras, espacios de esparcimiento)

O Desarrollar una metodologla para la priorizacién de proyectos,

. J basada en criterios técnicos y financieros
~ \ O Abrir ventanillas de atenclén en municipalidades claves
O Consolidar una unidad de mercadeo y ventas
4. Canales O Generar proyectos de vivienda vinculados con 10s productos de
O Creacion de la oficina virtual INVU financiamiento
0 Generar convenios para ofrecer servicios {especialmente A Estudio para la mejora en el tiempo de respuesta en |a prestacion
municipalidades y asociaciones) B SRVRIORY INOCUCHIS : 3
A Generar opciones de alquiler y leasing financiero (con base en
O Mejora de la plataforma tecnologica estudios socioldgicos y demograficos)
O Creacidn de plataformas de servicio a nivel regional A Estudio de reduccion de costos y mejora en rendimientos de
{Correos de Costa Rica, Banco de Costa Rica y otros) SNRERInES

A Flexibilizar los productos de financiamiento (rentables, atractivos

0 Disefio del programa de formacion en vivienda y y ajustados 3 1as necesidades del cliente)
urbanismo (fores, talleres, charlas, capacitaciones, entre A Consalidar una unidad de estadistica y analisis financiero
otros) A Estudio mercado anual, que abarque todas as actividades de la
\ ) kinstitucidn, tendencias y proyecciones econOmicas J

p——————————————————————————— -
S ————————————————————————— —

Iniciativas derivadas de oportunidadesy amenazas

77



/ 2. Propuesta valor \

O Posicionar la renovacion urbana (mostrar |a gestion
correcta de |os proyectos)

O Buscar aliados estratégicos para el financiamiento
de proyectos

A Hacer consultas que permitan aclarar dudas sobre
disposiciones de la Contraloria contrarias al
desarrollo de proyectos

A Planear proyectos que puedan ejecutarse dentro del
periodo de una administracion

A Formalizar y mejorar el proceso de toma de
decisiones en la institucion

- ———————————————————————— —
B T T .

Iniciativas derivadas de oportunidadesy amenazas
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¢COMO? D
7. Actividades
/ O Propuesta de modificaciones legales que le permitan a la institucion
un mayor rango de accion

8. Aliados 0 Vincular medios de financiamiento con productos de vivienda

O Buscar aliados interesados en explotarel O Priorizar reglamentos con mayor impacto en la gestién
potencial de los productos INVU
O Estudiar opciones con desarrollos inmobiliarios para que se

A Prever las repercusionesde los cambios promuevan los planes de crédito INVU

legales no deseablesy generar medidas de

contingencia . I J
A ldentificar proyectos de ley y acclones [ 6. Recursos \

necesarias de llevar a cabo en conjunto con

R O Utilizar los bienes inmuebles como respalde para obtener inversion
otrasinstituciones

O Implementar una plataforma (sistema de Informacién geografica)

A Posicionamiento de la Institucion por medio para el registro, resguardo y mantenimiento de los bienes inmuebles

de una campafia y acciones cuyo publicometa A Mejorar el sistema de incentivos para el personal (incluyendo
sean los politicos y la institucionalidad incentivos no monetarios)
A Identificacion y compra de terrenos estratégicos para futuros
proyectos
k A Establecer convenios con municipalidades para mantenimiento de
terrenos

T T TETTTTTtTEEeeEE————————————nn———
T ————————————————————————— -

A Estrategias de retencion para el personal clave (flexibilizacion de
horarios, actualizaciones profesionales, habilidades blandas, etc.) j
\

Iniciativas derivadas de oportunidadesy amenazas

N
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9. Egresos monetarios 5. Ingresos monetarios

O Evaluar la posibilidad de tercerizar procesos (_CON QU E? O Formular un plan para captar inversién
que se conservan para aprovechar al maximo privada por medio de los productos INVU
el recurso humano especializado con el que
cuenta la institucion O Generar alianzas estratégicas para la gestion

de proyectos

O Cambiar la estructura organizacional por

O Identificacion de las actividades que pueden medio de unidades estratégicas de negocio

tercerizarse

A Diseno de alternativas de atencion de la
deuda para los clientes

A Mejorar la capacidad financiera para
minimizar el impacto de potencial normativa
poco favorable

A Busqueda de fuentes externas para cubrir los
servicios que requiere |la poblacion vulnerable

Iniciativas derivadas de oportunidadesy amenazas
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- ~ épara QUIEN?

3. Atractivo f \

F Aumentar la exposicion y posicionamiento de la marca INVU

F |dentificar nuevos mercados con atractivo

D Mejoramiento de procesos internos (convenios can INA, Contraloria y
otros)

D Capacitacién y desarrolio del personal 1. Clientes

D Mejora de plataforma tecnolégica

D Evaluacion de las cargas de trabajo

D Revisién de los perfiles de puestos

D Generar una metodologia de evaluacion del desempefio basada en
atencion al cliente y resultados

F Mantener la diversidad de productos

F Mejorar la normativa

\ 7/ F Desarrollar proyectos de alto impacto para
poblaciones vulnerables
8 B
F Formular proyectos para el
4. Canales aprovechamiento de los terrenos
F Aprovechar el alcance de los diferentes canales para proyectar los disponibles con potencial para vivienda y
servicios de la institucion urbanizacién

F Mejorar |a calidad de los servicios

D Invertir en actualizacion de la plataforma tecnologica F Diseno y venta de cursos, seminarios y

D Capacitacion del personal para el aprovechamientao de las talleres para sectores especificos

herramientas disponibles
D Generar un plan de tecnologias de informacion
D Definicion de estrategias integrales de mercadeo y ventas

Iniciativas derivadas de fortalezas y debilidades
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A

F Asumir la totalidad de las facultades que otorga la
ley

F Mantener presencia en mesas de discusiony
trabajo, haciendo los aportes que corresponden y
asumiendo |a responsabilidad en temas de vivienda y
urbanismo

F Capacitaciones para mantener actualizado al
personal

D Actualizacion del marco normativo para que facilite
la generacion de nuevos productos y servicios
atractivos para los clientes y beneficiosos para el
INVU

D Fiscalizar el cumplimiento de |a normativa

o ———————————————————— —

Iniciativas derivadas de fortalezas y debilidades

2. Propuesta valor \

————————————————————————— -




or T —— i ————————————————————————————————

- C?y 7. Actividades &
F Continuar con el proceso de actualizacion y mejora continua de los procesos financieros
/ \ y operativos
F Continuar proceso de modernizacion tecnoldgica

F Posicionarnos como autoridad reconocida en vivienda y urbanismo

D Mejorar el manejo de informacidn para Ia toma de decisiones

D Regionalizar Ia colocacion del producto mediante convenios con municipalidadesy
colegios profesionales

D Mejorar la integracion de los productos

8. Aliados D Definir los indicadores de interés para gestionar la informacion

D Definicién de procesos, trabajo en equipo y comunicacion entre dreas para mejorar los

: resultados

F Realizar en forma regular _ J
actividades como foros, talleres I

y capacitaciones que exploten / \
la capacidad de convocatoria 6. Recursos
del INVU F Capacitacion del recurso humano considerando becas, autodesarrollo, cursos gratuitos
o en linea
F Utilizar los bienes inmuebles como respaldo para obtener inversion
F Establecer un plan de resguardo y mantenimiento de inmuebles
D Invertir en mejora del recurso tecnoldgico
D Motivar ia mejora def clima organizacional y el aporte de iniciativas innovadoras
D Mejoramiento de la infraestructura
\ / D Uso de esquemas de renta de equipo y software como servicio
D Realizar encuestas periddicas de clima organizacional y actividades de integracion
D Acuerdos con entes municipalesy asociaciones para convenios y planes de
mantenimiento j

/

N —————————— O —————————— -

N\ 7/

Iniciativas derivadas de fortalezas y debilidades
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9. Egresos monetarios

D Proponer incentivos para los funclonarios que
pueden diferir de la remuneracion econémica

D Revision de estructura de gastos e ingresos
para encontrar un mejor equilibrio de la
estructura financiera

D Revisar actividades gque no estan bien
definidas en cuanto a costo y que pueden
generar ingresos o reducir gastos

D Mapear las actividades asociadas a los
pracesos

————————————————————————— —

¢CON QUE?

5. Ingresos monetarios

F Incrementar las ventas del SAP para aumentar
los ingresos por la colocacion de estas
inversiones

F Mejorar |a calidad y tiempo de respuesta en la
tramitacion de permisos para evitar la fuga de
ingresos por evasion

D Proponer productos innovadores que
permitan al INVU ampliar su mercado y
generar nuevas fuentes de ingreso

D Poner al dia los estados financieros para poder
acceder a créditos

D Tercerizar la gestion de cobro administrativo y
asignacion de presupuesto para los procesos
técnicos

Iniciativas derivadas de fortalezas y debilidades

A




Apéndice 8. Valoracién del impacto de las iniciativas estratégicas sobre los objetivos estratégicos

Aumentar el

Clima Desarrollar las Meiorar las Innovaren  Posicionaral Incrementar volumen de
L Sistema de . capacidades i . Marco la ofertade  INVU como la .
Iniciativa Impacto . . organizacional capacidades X . negocios con
incentivos claves X normativo  productosy el ente de generacién )
agradable L tecnoldgicas . 3 . aliados
institucionales servicios referencia de ingresos 3
estratégicos
Peso 10,00% 10,00% 15,00% 15,00% 10,00% 10,00% 5,00% 15,00% 10,00%

Revision del marco legal
(identificar acciones
necesarias para llevar a
cabo, incluidas aquellas en
conjunto con otras
instituciones)

Creacion de plataforma que
facilite el acceso a los

2 productos y servicios
institucionales que amplie la
cobertura a nivel nacional

Desarrollo de productos y
servicios rentables,
atractivos y ajustados a las
necesidades del cliente

Mejoramiento de procesos
4 internos (convenios con INA,
Contraloria y otros)

o
o

Estrategia de aumento de
5  volumen de ventas del SAP 67% 1 0
(incluyendo regionalizacion)

Generar una estrategia de

. P 58% 1 1
alianzas estratégicas




Iniciativa

10

11

12

Estructurar el proceso
institucional de gestion de
informacion (generacion,
procesamiento y analisis)

Generacién de soluciones de
vivienda, por medio de
proyectos y financiamiento
(1.000 viviendas anuales)

Mejora de la plataforma
tecnoldgica institucional

Fortalecimiento del
inventario de los bienes
inmuebles de la Institucion

Formular el sistema de
incentivos para el personal
(incluyendo incentivos no
monetarios: flexibilizacion
de horarios, actualizaciones
profesionales, habilidades
blandas, teletrabajo, etc.;
vinculado con evaluacién del

Elaboracién del Plan
Nacional de Desarrollo

Impacto

Peso

58%

57%

53%

37%

37%

28%

Desarrollar las

. Mejorar las
capacidades .
capacidades
BECE tecnoldgicas
institucionales
15,00% 15,00%

Aumentar el
volumen de
negocios con
aliados
estratégicos

10,00%




Apéndice 9. Valoracion de la deseabilidad de las iniciativas estratégicas

CAPACIDADES
(Nivel de preparacion de la
organizacion para la
implementacién)

INICIATIVA ALCANCE COSTO TIEMPO
(ESTRATEGIA) / Deseabilidad (Impactos (Dinero requerido para (Rapidez de
CRITERIO estratégicos) la implementacién) implementacién)

Ponderacién

100% 40 30 10 20

Generar una
estrategia de alianzas
estratégicas

4,08 5 6

Mejoramiento de
procesos internos
(convenios con INA,
Contraloria y otros)

5,02 6 3 5

Estrategia de
aumento de volumen
de ventas del SAP
(incluyendo
regionalizacion)

4,67 6 4 4

Desarrollo de
productos y servicios
rentables, atractivos
y ajustados a las
necesidades del
cliente

5,02 5 3 5

Revision del marco
legal (identificar
acciones necesarias
para llevar a cabo,
incluidas aquellas en
conjunto con otras
instituciones)




INICIATIVA
(ESTRATEGIA) /
CRITERIO

Formular el sistema
de incentivos para el
personal (incluyendo
incentivos no
monetarios:
flexibilizacion de
horarios,
actualizaciones
profesionales,
habilidades blandas,
teletrabajo, etc.;
vinculado con
evaluacién del
desempefio)

Creacion de
plataforma que
facilite el acceso a los
productos y servicios
institucionales que
amplie la cobertura a
nivel nacional

Estructurar el
proceso institucional
de gestion de
informacion
(generacion,
procesamientoy
analisis)

Deseabilidad

Ponderacién
100%

66%

60%

55%

ALCANCE
(Impactos
estratégicos)

40

2,57

5,02

4,08

COSTO
(Dinero requerido para
la implementacién)

30

TIEMPO
(Rapidez de
implementacién)

10

CAPACIDADES

(Nivel de preparacion de la

organizacién para la
implementacién)

20




CAPACIDADES

INICIATIVA ALCANCE COSTO TIEMPO T
(ESTRATEGIA) / Deseabilidad (Impactos (Dinero requerido para (Rapidez de p p
- . v . i organizacién para la
CRITERIO estratégicos) la implementacién) implementacién) . ”
implementacién)
Ponderacién
100% 40 30 10 20

Fortalecimiento del
9 |n'venta'r|o delos 559% 257
bienes inmuebles de

la Institucion

Generacion de
soluciones de
vivienda, por medio
10 de proyectosy 46% 3,97
financiamiento
(1.000 viviendas
anuales)

Elaboracion del Plan
11  Nacional de 36% 1,98
Desarrollo Urbano

Mejora de la
plataforma
tecnoldgica
institucional

12 33% 3,73
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Anexo 1. Estructura organizacional actual del INVU
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