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Introducción 
 

Dando continuidad al proceso de transformación establecido mediante la Ley 1002 de 

2005, la cual convirtió al Instituto Colombiano de Credito Educativo y Estudios Técnicos 

en el Exterior “Mariano Ospina Pérez” – ICETEX, en una entidad financiera de 

naturaleza especial, con personería jurídica, autonomía administrativa y patrimonio 

propio, vinculada al Ministerio de Educación Nacional, fue construido el Plan Estratégico 

2011 – 2014, y una vez cumplida su vigencia y obtenidos los resultados, se inicia un 

proceso de realineamiento, el cual busca en primera instancia revisar su razón de ser,  

su visión, sus planteamientos estratégicos y los retos que le permitirán cumplir con los 

lineamientos trazados por el Gobierno Nacional  a través del  nuevo Plan Nacional de 

Desarrollo 2014 – 2018 “Todos por un nuevo País”,  con la finalidad de seguir 

contribuyendo con el desarrollo del país. 

 

En este contexto, mediante Acuerdo No. 011 del 30 de marzo de 2016, la Junta Directiva 

del ICETEX adopta el  Plan Estratégico 2016 – 2025, el cual  ha sido construido con la 

participación de la alta dirección y de un grupo interdisciplinario de colaboradores, 

trazando metas retadoras que permitan a la Entidad, trascender y evolucionar a una 

mejor posición en términos de una mayor calidad, cobertura, reconocimiento, 

satisfacción de cliente y desempeño organizacional. 

 

No obstante lo anterior, el presente documento desarrolla el plan estratégico  que  

orientará la gestión de la entidad durante los próximos cuatro años, 2016 – 2020, el cual 

será objeto de revisión al término de este periodo con el propósito de ajustar y alinear 

sus objetivos con las políticas del Plan Nacional de Desarrollo, si así fuere necesario. 

 

Para la construcción de dicho plan, se tuvieron en cuenta los retos propuestos para la 

entidad, basados en 5 megas que conforman el plan de negocios 2016,  alineadas con la  
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política pública colombiana, el Plan Nacional de Desarrollo – PND, Plan Decenal de 

Educación Terciaria y a las mejores prácticas que en términos de crédito y fomento 

educativo se desarrolla a nivel nacional e internacional. 

 

 

 

 

El Plan Estratégico del ICETEX, considera como una prioridad lograr satisfacer las 

necesidades y expectativas de su principal usuario “la población estudiantil colombiana” 

brindando oportunidades para el acceso a la educación tanto en el país como en el 

exterior, contribuyendo al propósito nacional de “Hacer de Colombia la mejor Educada”. 

 

Este ejercicio de co-creación, utiliza la metodología del Balanced Score Card, como 

herramienta que permitirá enlazar estrategias y objetivos claves, con desempeño y 

resultados medibles. 
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Antecedentes 
 

Acorde con la Ley 1002 de diciembre 2005 por la cual se transforma al ICETEX en 

entidad financiera de naturaleza especial y  el Decreto 1050 de abril de 2006 por el cual 

se reglamenta parcialmente la misma, el ICETEX tiene como objeto promover la 

educación superior a través de: 

 

o Otorgamiento de créditos educativos y su recaudo, con recursos propios o de 

terceros a la población con menores recursos económicos y buen desempeño 

académico. 

 

o Otorgamiento de subsidios, para los créditos otorgados a partir del primer periodo 

de 2011, con el fin de contribuir con el sostenimiento de los estudiantes 

registrados en el Sisbén 1 y 2. 

 

o Acceso a las oportunidades educativas que brinda la comunidad internacional 

para elevar la calidad de vida de los colombianos. 

 

o Otorga subsidios para el acceso y permanencia en la educación superior de los 

estudiantes. 
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1 Plan Estratégico 2016 – 2020  
 

El Plan estratégico de ICETEX contiene su razón de ser definida en la misión, los 

valores organizacionales que enmarcarán el comportamiento de los colaboradores al 

servicio de la entidad, su visión de futuro, lineamientos o pilares estratégicos junto con 

sus objetivos, componentes que plasman los lineamientos que orientarán la marcha de 

la entidad con la finalidad de afianzar su gestión, durante los próximos cuatro años 

(2016-2020). 

 

 

 

1.1 Componentes del Plan Estratégico 

1.1.1 Misión 

 

La razón de ser de la Entidad en el nuevo contexto futuro del País, se representa en 

aquellas actividades que justifican nuevos esfuerzos que el ICETEX deberá realizar por 
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sus clientes (oferta y demanda educativa). Esto se resume en su nueva misión.  El 

ICETEX define su misión así: 

 

 

 

 

 

 

1.1.2 Visión 

 

Constituye la declaración que guiará al ICETEX en el contexto interno y externo 

cambiante en el que se mueve. La evolución que la organización plantea a largo plazo, 

sobre cómo espera que sea a futuro, se detalla en su nueva visión: 

 

  

 

 

 

 

 

 

1.1.3 Valores Institucionales 

 

Los Valores Estratégicos representan, las convicciones o filosofía del total de 

colaboradores de la Entidad, que deben desarrollar o fortalecer para el logro de las 

metas trazadas. A continuación se detallan cada uno de los 5 nuevos valores 

estratégicos. 

 

 
Contribuimos a la prosperidad del país y al propósito de 

alcanzar los sueños de los colombianos y sus familias, 

acompañando su educación en Colombia y en el mundo, con 

equidad y calidad. 

 
Seremos a 2025 la Entidad de los colombianos que 

contribuye significativamente a la transformación social y a 

una Colombia mejor educada, convirtiéndonos en uno de los 

5 líderes internacionales en gestión de recursos de fomento 

a la educación, con eficiencia organizacional, orientación al 

cliente, innovación y apoyo tecnológico. 
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Integridad: Somos siempre íntegros, actuamos con honestidad, transparencia, 

responsabilidad, lealtad y respeto. Propendemos por hacer siempre lo correcto y con 

rectitud por encima de otros intereses y mantener a todos en la entidad responsables por 

sus actos. 

 

Trabajo en equipo: Preservamos la unidad del equipo y nuestra diversidad. Nos 

esforzamos en trabajar en colaboración con nuestros colegas y aliados para producir los 

mejores resultados posibles. 

 

Vocación al servicio: Continuamente demostramos disposición a cuidar los intereses y 

satisfacer las necesidades de nuestros clientes tanto internos como externos, nos 

anticipamos a conocerlas y respondemos de manera efectiva con un servicio de alta 

calidad. 

 

Compromiso con la innovación y la excelencia: Damos al máximo todas nuestras 

capacidades para cumplir con todo aquello que nos ha sido confiado. Nos atrevemos a 

emprender acciones innovadoras construyendo nuestro futuro y mejoramos cada cosa 

que hacemos y nos aseguramos que quede bien. Nos esforzamos por ser los mejores 

en todo lo que hacemos logrando una cultura de mejora continua. 

 

 

 
Integridad 

Trabajo en equipo 
Vocación al servicio 

Compromiso con la innovación y la excelencia 
Solidaridad 
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Solidaridad: Sentimos como propias las necesidades de nuestro público objetivo, y 

trabajamos en función de ellas. 

1.1.4 Lineamientos Estratégicos  

 

Con base en el diagnóstico interno y aquel realizado tanto en el ámbito nacional como 

internacional con las entidades líderes en la sofisticación de su portafolio, y teniendo en 

cuenta los retos que le impone al ICETEX el Plan Decenal de Educación y el Acuerdo 

por lo superior, se visualizaron 10 retos para el cumplimiento de la política en materia 

educativa, los cuales fueron el punto de partida para la definición de los lineamientos 

que permitirán al ICETEX cumplir con su visión al 2025 - 2040. 

 

De igual manera, una vez revisada y ajustada la Misión, Visión y los Valores, y de 

acuerdo con la metodología del B.S.C., se procedió a la identificación de los 

Lineamientos Estratégicos los cuales definen los principales pilares de la estrategia del 

ICETEX.  La identificación de los Lineamientos le permitirá a la entidad concentrar y 

focalizar sus esfuerzos para poder llegar al destino final propuesto en su Visión. 

 

En este contexto, el ICETEX definió cinco (5) lineamientos estratégicos que le permitirán 

focalizar esfuerzos diferenciadores en el mercado objetivo, enfrentar los 10 retos que le 

plantea el entorno y los desafíos de crecimiento organizacional y cumplir con su visión al 

2025. 

 

Con base en el análisis antes citado se plantean 5 lineamientos estratégicos que 

permitirán focalizar esfuerzos diferenciadores en el mercado objetivo y así también 

enfrentarlos efectivamente para cumplir con su visión al 2025. 

 

Finalmente, a partir de los cinco (5) lineamientos se definieron 16 objetivos estratégicos 

alineados a las perspectivas organizacionales según metodología de Kaplan y Norton de 
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Mapa Estratégico: 1. Aprendizaje, Innovación y Crecimiento, 2. Procesos Internos y 

Organización, 3. Gestión Financiera, 4. Clientes y Comunidad e Impacto Social. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

A continuación se muestran los cinco (5)  lineamientos identificados por la alta dirección, 

así: 

1. Articulación Política Pública 

 

ICETEX aportará como facilitador del cumplimiento de la política pública y educativa a  

 

Lineamientos Estratégicos 
 

Articulación de la Política Pública 
Orientación al Cliente 

Innovación de Portafolio de Productos y Servicios 
Transformación Organizacional y Sostenibilidad Financiera 

Gestión Integral de la Cadena de Valor y Liderazgo Tecnológico 
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nivel nacional, mediante el financiamiento a la cobertura de oferta y a la calidad a 

programas de acreditación de las IES, Ecosistemas Científicos, clústeres regionales y 

nuevas sedes; financiamiento a la demanda por medio de créditos, becas y gestión de 

fondos promoviendo la internacionalización y regionalización del sistema de educación 

terciaria bajo criterios y alineado con pilares de permanencia, pertinencia, movilidad, 

definidos por el Plan Decenal de Educación Terciaria y el PND entre otros.  

 

En financiación de calidad y cobertura de oferta el apoyo del ICETEX consistirá en 

financiar acreditación de IES ya existentes, creación de nuevas sedes y ecosistemas 

científicos (Colombia Científica-Programas Clase Mundial) mediante la financiación de:  

 

 Refuerzo planta investigadores: profesores visitantes, escuelas de verano, 

pasantías postdoctorados. 

 Recursos de investigación físicos y humanos: equipos necesarios y redes 

de técnicos. 

 Apuestas productivas regionales: innovación regional, transferencia 

tecnológica entre actores involucrados. 

 Fortalecer posgrados: renovaciones curriculares y/o creación de nuevos, 

pasantías estudiantes posgrado. 

 Atracción de estudiantes: divulgación internacional, fortalecimiento de 

intercambios académicos. 

2. Orientación al CIiente 

 

Con el fin de mejorar la experiencia del cliente, el ICETEX deberá asegurar la calidad del 

servicio al prestatario, las familias, los mandantes y las instituciones educativas en toda 

la cadena de valor; para ello debe concebir los mecanismos para identificar las 

necesidades y las tendencias del mercado, que le permitan construir una comunidad de 

beneficiarios. 
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De igual manera, a partir de un proceso de endomarketing buscará conquistar a los 

empleados a través de distintas actividades y demostraciones que los vayan 

comprometiendo más con los valores, objetivos, planes, productos, servicios y 

promociones. 

 

3. Innovación en el portafolio de productos y servicios 

 

Consiste en el grado de innovación y sofisticación del portafolio de los productos del 

activo, el pasivo, el patrimonio; así como los servicios a ofrecer al cliente, las 

instituciones educativas y de gobierno atendiendo a criterios de regionalización y la 

micro segmentación. 

 

4. Transformación Organizacional y Sostenibilidad Financiera 

 

Consiste en crecer en el modelo de negocio diversificando de ingresos, manteniendo la 

eficiencia organizacional y administrativa de camino a la excelencia, alcanzando la 

capacidad organizacional necesaria para enfrentar los retos de negocio en términos de 

colocaciones, fondeo y vinculación de posibles inversionistas o aportantes. 

 

5. Gestión Integral de la Cadena de Valor y Liderazgo Tecnológico 

 

ICETEX está encargado de la gestión de todo el ciclo de vida del prestatario desde la 

identificación de los prospectos en colegios hasta la gestión de la empleabilidad, así 

como posgrados y generación de comunidades, lo cual implica la estructuración de: (a) 

procesos, (b) tecnología y (c) alianzas estratégicas. 
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2 Mapa Estratégico 
 

 

Es un marco visual en el que se integran todos los lineamientos estratégicos en los 

cuales se enmarcan los objetivos definidos por la entidad de acuerdo con las 

perspectivas que maneja la metodología del B.S.C. en el ICETEX (Articulación Política 

Pública, Orientación al Cliente, Innovación de Portafolio de Productos y Servicios, 

Transformación Organizacional y Sostenibilidad Financiera, Gestión Integral de la 

Cadena de Valor y Liderazgo Tecnológico).  

 

El mapa fue diseñado bajo la arquitectura específica de causa efecto e ilustra cómo 

interactúan las cuatro perspectivas del B.S.C. Adicional a la definición de los objetivos se 

especifican los indicadores, las metas y las iniciativas.  

 

Indicadores: Son la manera como será rastreado el éxito en el cumplimiento de la 

estrategia. 

 

Metas: Nivel de desempeño esperado 

 

Iniciativas: Planes de acción claves que se desarrollan para alcanzar los objetivos 

estratégicos cerrando la brecha existente entre los indicadores y sus respectivas metas. 

 

El Mapa Estratégico del ICETEX se encuentra conformado por un total de 16 objetivos 

estratégicos así: 
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MAPA ESTRATEGICO ICETEX 2016- 2020 

 

 

A continuación se señalan las definiciones detalladas para cada uno de los objetivos 

estratégicos alineados con las metas y estados acordados a 2025, alineados con la 

visión 2025 y con Plan Decenal de Educación y Colombia la más educada a 2025: 

 

2.1 Perspectiva -  CLIENTES, COMUNIDAD E IMPACTO SOCIAL 

 

Objetivo  C1.  Contribuir a cobertura en la oferta y demanda y en la calidad de la 
educación del país 
 
Contribuir a cobertura en la oferta y demanda, y calidad de la educación del país 
mediante la financiación de: 
 
Demanda: financiamiento de matrícula generando nuevos créditos, fondos y becas 
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Oferta y Calidad: financiamiento de acreditación de IES ya existentes, creación de 

nuevas Sedes y ecosistemas científicos (Colombia Científica) mediante la financiación 

de:  

 
• Refuerzo planta investigadores: profesores visitantes, escuelas de verano, 

pasantías, postdoctorados. 

• Recursos de investigación físicos y humanos: equipos necesarios y redes 

técnicos. 

• Apuestas productivas regionales: innovación regional, transferencia tecnológica 

entre actores involucrados. 

• Fortalecer posgrados: renovaciones curriculares y/o creación de nuevos, 

pasantías estudiantes posgrado. 

• Atracción de estudiantes: divulgación internacional, fortalecimiento de 

intercambios académicos. 

 

Objetivo  C2.  Liderar y contribuir en la articulación de la política pública 

 

Liderar y contribuir en la articulación de la política pública en la oferta y la demanda con 

diferentes actores de la cadena de valor que propenda desde la equidad por la calidad, 

cobertura, pertinencia, disminución de la deserción en la Educación Superior y el 

aumento de la empleabilidad, así como construir una fuerte y sostenible comunidad de 

Asociaciones de egresados y profesionales, IES y Sector Privado. 

 

Objetivo  C3.  Captar, fidelizar, crecer y retener los clientes mediante 

segmentación adecuada 

 

Captar, fidelizar, crecer y retener los clientes mediante segmentación adecuada, a través 

de analítica avanzada por variables claves, alineados con política pública tales como 

cobertura, calidad, pertinencia, deserción, empleabilidad, ROI carrera y otros que 
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permita desarrollar nuevos productos y servicios diferenciales, y nuevos canales en el 

mercado cada vez más orientados a las necesidades del cliente, a su ICETEX 

sostenibilidad y el posicionamiento de marca ICETEX. 

 

Objetivo  C4.   Crear una experiencia de servicio centrada en el cliente 

 

Crear una experiencia de cliente durante los diferentes momentos de verdad de acceso 

a los productos y servicios tanto presencial como digital, mejorando la satisfacción del 

cliente por canal y el nivel de NPS. 

 

Objetivo  C5.   Contribuir a la alta regionalización de la Educación Superior en 

Colombia 

 

Contribuir a la alta regionalización de la educación superior en Colombia mediante la 

financiación de Clústeres de Educación Superior Regionales (P. Ej. Eje cafetero – 

Manizales), la financiación de nuevas sedes y cupos regionales y el ofrecimiento de un 

portafolio segmentado a todas las regiones de acuerdo a necesidades productivas. 

 

Objetivo  C6.    Contribuir a la internacionalización de la Educación Superior en 

Colombia. 

 

Contribuir a la internacionalización de la Educación Superior en Colombia, para la 

visibilidad y reconocimiento internacional de la IES mediante: (a) la promoción, 

relacionamiento institucional y facilitación de la cooperación internacional a través de 

una área de internacionalización que se convierta en la “agencia / Departamento de 

cooperación internacional para la ES”, (b) contribuir a la generación y financiación de 

nuevos convenios y acuerdos internacionales, atracción de docentes y estudiantes 

internacionales, financiación en la formación de docentes colombianos en el exterior, y 
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apoyar en el financiamiento de programa de universidades de clase mundial y nivelación 

de inglés a profesores y estudiantes. 

2.2 Perspectiva –  GESTION FINANCIERA 

 

Objetivo F1. Diversificar las fuentes de fondos para responder a los retos de 

crecimiento. 

 

Diversificar las fuentes de fondos para responder a los retos de crecimiento hasta 

alcanzar la implementación del nivel 7 del modelo de madurez: banca de inversión y 

fomento educativo. 

 

Objetivo F2.  Asegurar la sostenibilidad de los servicios manteniendo niveles 

competitivos de indicadores de cartera y rentabilidad 

 

Asegurar la sostenibilidad de los servicios manteniendo niveles competitivos de rotación 

y recuperación de cartera para obtener indicadores adecuados de ROE y ROA según 

mejores prácticas. 

 

Objetivo F3.  Mejorar el Gobierno Corporativo  

 

Mejorar el Gobierno Corporativo con miras a diversificar el patrimonio y el pasivo e 

incorporar capacidades en la junta directiva relacionadas con la banca para diversificar 

el portafolio de productos y servicios. 

2.3 Perspectiva –  PROCESOS INTERNOS Y ORGANIZACIÓN 

 

Objetivo P1. Optimizar los procesos clave y fortalecer el sistema de administración 

de riesgo. 
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Optimizar los procesos clave y fortalecer el sistema de administración de riesgos, 

incorporando la innovación, uso de metodologías y mejores prácticas como valor 

organizacional que asegure la mejora continua. 

 

Objetivo P2. Consolidar y optimizar la gestión de alianzas y convenios regionales, 

nacionales e internacionales 

 

Consolidar y optimizar la gestión de alianzas y convenios regionales, nacionales e 

internacionales que permitan gestionar integralmente la cadena de valor y desarrollar 

fondos suficientes en las regiones del país. 

 

Objetivo P3.  Garantizar con calidad, un eficiente y efectivo servicio al cliente 

 

Garantizar con calidad, un eficiente y efectivo servicio al cliente mediante la mezcla 

balanceada entre empleados directos y contratistas/aliados especializados con un 

modelo y sistema de gestión y seguimiento orientado al ciclo de vida del cliente. 

 

Objetivo P4.  Armonizar los procesos de la entidad, acordes con la nueva 

estructura, enfocados en la excelencia 

 

Armonizar los procesos de la entidad, acordes con la nueva estructura, enfocados en la 

excelencia teniendo en cuenta criterios de eficacia, eficiencia, efectividad y confiabilidad 

tomando como referencia mejores prácticas internacionales 

 

2.4 Perspectiva  –  APRENDIZAJE, INNOVACIÓN Y CRECIMIENTO 

 

Objetivo A1. Innovar en el portafolio de productos orientados a activos, pasivos y 

patrimonio 
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Innovar en el portafolio de productos orientados a activos, pasivos y patrimonio según 

segmentación multivariable de clientes y desarrollar nuevos servicios partiendo de la 

banca de fomento. 

 

Objetivo A2. Convertir las tecnologías de información en una ventaja competitiva 

del negocio 

 

Convertir las tecnologías de información en una ventaja competitiva del negocio, 

contribuyendo a la integración de sinergias de las soluciones  de TI del sector educativo, 

llegando a un nivel de habilitación con TI superior al 90% de los procesos clave, alto uso, 

implementación y apropiación del core bancario y alto nivel de implementación de 

servicios y soluciones de inteligencia de negocio y analítica de información especializada 

en educación y crédito. 

 

A3. Asegurar el talento humano de la organización 

 

Asegurar y contar con el mejor talento humano fomentando sus capacidades, 

conocimientos, actitudes y valores orientados al cumplimiento de los objetivos, los retos 

del negocio y estableciendo una cultura basada en el crecimiento, productividad y 

desempeño. 
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3 Anexos 
 

Hacen parte integral del Plan Estratégico 2016 -2020 los análisis realizados en relación 

con el diagnóstico interno y externo de la Entidad, los cuales fueron fundamentales para 

soportar los lineamientos estratégicos sobre los cuales se orientará la gestión del 

ICETEX en los próximos años. 

 

3.1 Diagnóstico Externo y del Entorno:  

 

Identifica los principales retos, fortalezas, debilidades, oportunidades, amenazas y 

brechas que tiene actualmente ICETEX para los próximos 4 años (2016-2020) y a 

más largo plazo, teniendo en cuenta tendencias y el escenario educativo, social, 

político, tecnológico y de mercado (nacional e internacional) de la gestión de recursos 

de crédito educativo, fondos y becas que afecta la Entidad. 

 

3.1.1 Tendencias, realidades y retos educativos nacionales e internacionales 

 

Ante los cambios demográficos, económicos y poblacionales, se ha impuesto a los 

sistemas educativos y a las instituciones la necesidad de desarrollar la capacidad de 

adaptar los mecanismos institucionales para responder a los usuarios y beneficiarios 

en los diferentes sectores, contextos y estructuras culturales en que se encuentren.  

 

El modelo tradicional de financiamiento de las instituciones de educación superior –

IES- bien sea con recursos de matrícula o transferencias de los estados se va 

modificando con la tendencia a gestionar recursos de otra forma, mediante alianzas, 

convenios, venta de servicios, patrocinios, alquileres, y bolsas concursables, entre 

otras. 
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o Se espera que para 2030 la población mundial llegue a 8,3 billones.  El 60% vivirá 

en ciudades y aumentará la migración.  Podrá disminuir el crecimiento económico 

en países de alto envejecimiento. Aumentará la demanda de alimentos, agua y 

energía y los patrones de consumo de la clase media. Se está dando un cambio 

en los patrones de cambio climático. 

 

o En 2011 el gasto medio por estudiante en OCDE fue USD9.487, desde educación 

primaria a terciaria. (USD8.296 en primaria, USD9.280 en secundaria y 

USD13.958 en terciaria). Más de 12% de gasto público va a educación y muchos 

países han priorizado políticas para estudiantes desfavorecidos, poblaciones 

diversas, capacidades en los profesores y acceso. 

 
o El aumento de la cobertura es una realidad en todos los países y regiones, 

gracias a la masificación de la educación media. 

 
o La cobertura mayor plantea también el de permanencia y calidad.  La OCDE 

asume como premisa que el acceso a una educación terciaria de calidad es más 

importante que fomentar la competitividad económica.  Esta perspectiva exige 

diversificar la oferta con programas que favorezcan la conexión con el mercado 

laboral, promuevan acceso social y geográfico y atiendan diversos grupos de 

estudiantes, muchos de ellos de entornos desfavorables. 

 

3.1.2 Tendencias Sociales, Demográficas y Políticas 

 

Muestra algunas tendencias y posibles efectos sociales, demográficos, económicos y 

políticos que deben tenerse en cuenta como retos para ICETEX a futuro en el marco de 

su planeación estratégica por los posibles impactos en su política de financiamiento. 

Incluye los principales hallazgos, conclusiones y retos en los siguientes 6 frentes: 
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o Crecimiento y Cambio de la Pirámide Poblacional en Colombia frente a otros 

países y sus posibles efectos para ICETEX: combinando la pirámide poblacional 

con el nivel de educación de 1980 a 2040 se puede ver como aumenta la 

proporción de la demanda de educación terciaria en adelante y de acuerdo a 

rezagos de años anteriores (en Colombia existirán al 2040 población importante 

que seguirá teniendo solo primaria y secundaria) con lo cual es clave tener en 

cuenta la importante demanda de educación para el trabajo (Oportunidad). 

 

o El reto de cobertura de educación del postconflicto para ICETEX: entre 20.000 a 

30.000 desmovilizados* generaría acuerdo con las Farc, con lo cual ICETEX tiene 

importante reto después del posconflicto ya que adicional a la demanda actual, la 

educación y la financiación del posconflicto cumplirán un rol fundamental para la 

reinserción a la vida civil de los desmovilizados. 

 

o El aumento de la tendencia de inversión en educación desde el presupuesto 

General de la Nación: de los 216 billones del Presupuesto General de la Nación, 

28,9 billones de pesos (13,4%) y el 8% del valor a inversión en educación 

superior se destinarán para 2015 a educación, siendo por primera vez el rubro 

más alto del presupuesto en la historia del país y siendo un escenario inmejorable 

para el crecimiento de ICETEX. 

 

o Las tendencias macroeconómicas de algunas variables pueden afectar los 

ingresos de ICETEX y la volatilidad /deserción de los beneficiarios: la baja de 

precios de petróleo de 2014/2015 afectará el presupuesto general de la nación 

2016 bajando en 3,7% y podría afectar el crecimiento del PIB llegando a niveles 

entre 1% y 3,4%. Adicionalmente la Tasa de cambio podría llegar a niveles de 

3.300 pesos /dólar y el IPC a 7% en el peor de los casos teniendo posibles 

efectos en deserción de estudiantes para ICETEX. 
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o Las tendencias de los créditos en general en Colombia: las tendencias de los 

créditos en Colombia a 2015 reafirma la necesidad y búsqueda de créditos 

especialmente por los estratos 2 y 3 para la generación de ingresos y educación 

en pro de una mejor situación económica futura. 

  

o La tendencia social de la ddiscriminación laboral de género y dignificación del 

trabajo: en el país sigue la tendencia social de discriminación laboral por género 

que se da a nivel salarial, empleo, ocupacional y en el acceso a la educación 

formal, esto implica un reto de equidad para ICETEX. 

 

3.1.3 Tendencias Tecnológicas 

 

Existen 4 Mega-tendencias tecnológicas de las cuales se desprenden casi todas las 

nuevas tecnologías de punta que serán fundamentales para apalancar el negocio de 

ICETEX.  Estas son: Movilidad, Cloud, Business Intelligence/analytics - Big Data y Social 

Media,  de las cuales la entidad ya ha pensado en implementar varias en su PETI a 2018 

aun cuando tiene el reto de terminarlas e implementarlas y alinearlas con su nueva 

estrategia 2016-2020 y gestionar su cambio con calidad. 

 

El surgimiento de nuevos formatos y tecnologías podría alterar los fundamentos del 

negocio de la educación para el año 2025.  Frente a la 5 mega tendencias de Forbes al 

2025 con el uso de la tecnología ICETEX debe analizar como impactar positivamente en 

el financiamiento de oferta y demanda cubriendo sus necesidades particulares a futuro. 

3.1.4 Estudio de Mercado Gestión de Recursos Crédito Educativo, Fondos y 
Becas  

 

La caracterización del mercado de gestión de recursos (créditos educativos, fondos y 

becas) se desarrolló bajo tres enfoques:  
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Estructura 

 

Comportamiento de la demanda 

 Participación y composición de la demanda crédito educativo, fondos y becas a 

nivel nacional y por departamentos  

 Deserción/volatilidad. 

 Perfiles, preferencias Grandes Clientes y estudiantes beneficiarios 

 Segmentación (ej. empleabilidad, retorno a la inversión, pertinencia, deserción, 

otros). 

Comportamiento de la oferta 

 Distribución de participación de la oferta. 

 Competencia y Diversidad de instituciones. 

 Estructura de costos y tasas de las instituciones (fija/variable) para créditos 

discretos y no discretos. 

 Utilización de capacidad instalada. 

 Barreras de entrada/salida 

 

Conducta 

 

Relacionamiento con entorno 

 Fijación de precios/tasas de interés. 

 Posicionamiento Valor percibido / sofisticación portafolio – Reloj Bowman 

 Publicidad / promoción. 

 Desarrollo de nuevos servicios. 

 Cobertura y relacionamiento con IES y estudiantes 

 Cobertura (por estrato, ingresos familiares, genero) – unión oferta y demanda 

 Tendencias Herramientas virtuales (MOOCS) 
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Cambio de capacidad 

 

 Expansión / contracción de capacidad interna (gastos administrativos / personal) 

 Estructura organizacional y  tramos de control 

 Alianzas con Bancos, Banca Multilaterales, Fondos, Fundaciones de tercer piso, 

Entidades regionales e IES. 

 Eficiencia organizacional (rotación de cartera) 

 

Eficiencia 

 Costos crecientes/decrecientes. 

 Eficiencia organizacional (rotación de cartera y otros indicadores). 

 Calificación de riesgos 

 

Desempeño 

 

 Superávit/déficit financiero. 

 KPI`s claves que se manejan en el sector bancario de fomento educativo. 

 

3.1.5 Benchmarking Nacional e Internacional 

 

El propósito de este análisis buscó identificar los retos, fortalezas, debilidades, 

oportunidades, amenazas y brechas de ICETEX comparándola frente a otras entidades 

similares de gestión de recursos de crédito educativo, fondos y becas a nivel 

internacional y nacional para tener en cuenta a futuro las mejores prácticas en sus 

capacidades para competir. 

 

El benchmarking en el entorno nacional fue realizado con instituciones de relevancia en 

términos de mercado y relación con una política enfocada a la financiación del crédito 

educativo.  Entre ellas, el Fondo Nacional del Ahorro, Colfuturo, Global Education,  
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Metlife, Mapfre, Fullbright, Fundación Carlos y Antonia Michelsen, Lumni, Compensar, 

Cafam, Banco Pichincha, Bancolombia,  Banco Av Villas, Banco Bogotá, Banco BBVA, 

Universidad de los Andes, Apice. 

 

El benchmarking internacional fue realizado con 48 entidades similares de 22 países y 5 

continentes, análisis del cual se obtuvo información sobre las mejores prácticas para la 

potencial implementación de reformas en la entidad que permitan optimizar su gestión a 

través de la innovación en sus productos y la prestación del servicio. 
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3.1.5.1 Fichas Técnicas 

 

COLOMBIA - Contexto social, político y educativo 
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AUSTRALIA - Contexto social, político y educativo 
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CHILE - Contexto social, político y educativo 
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COREA DEL SUR - Contexto social, político y educativo 
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COSTA RICA - Contexto social, político y educativo 
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ESTADOS UNIDOS - Contexto social, político y educativo 
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MEXICO - Contexto social, político y educativo 
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PERU - Contexto social, político y educativo 
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BRASIL - Contexto social, político y educativo 
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ESPAÑA - Contexto social, político y educativo 
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REINO UNIDO - Contexto social, político y educativo 

 

 



 

41 

 

 

 

SINGAPUR - Contexto social, político y educativo 
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PANAMA - Contexto social, político y educativo 
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CANADA  - Contexto social, político y educativo 
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45 

 

3.2 Diagnóstico Interno 

 

3.2.1 Estrategia 

 

Este análisis permitió identificar los principales retos, fortalezas y debilidades actuales 

que tiene ICETEX desde la estrategia actual (2010-2015) Misión, Visión, Valores, 

Capacidades, Modelo de Negocio, Indicadores, Lineamientos, Objetivos Estratégicos e 

Iniciativas y Proyectos Estratégicos como base e insumo para formular la estrategia de 

ICETEX a 2016-2020. 

 

Desde la Alta Dirección de ICETEX los principales retos en orden de frecuencia son: 1. 

Rediseño Organizacional y eficiencia de procesos (ej. originación fondos), 2. 

Apalancamiento con TICs, 3. Cobertura, 4. Fondeo, 5. Calidad del Servicio, 6. Calidad, 

7. Tercerización efectiva de procesos core, 8. Comunicación Interna y Externa, 9. 

Segmentación Clientes. 

 

En cuanto a las capacidades para competir, la alta dirección percibe al ICETEX fuerte 

principalmente en capacidades tales como: Originación crédito, gestionar oferta regional, 

posicionamiento de marca y estructuración y gestión de recursos económicos. Así 

mismo, la competencia (Colfuturo y Sufi/Bancolombia) coinciden en debilidades de 

ICETEX las siguientes capacidades para competir: Pertinencia, Deserción, 

empleabilidad, Relacionamiento con Clientes, Calidad del servicio, Capacidad 

organizacional, gestión por procesos, eficiencia procesos, gestión de recursos activos y 

pasivos, comunicación efectiva, Gobierno Corporativo, Ahorro programado, 

conocimiento y habilidades TI, Inteligencia de mercados, Analítica de información e 

innovación. 
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3.2.2 Estructura Organizacional 

 

En el marco de este análisis se destaca, entre ostros aspectos, que el ICETEX tiene 

establecido un modelo de gobierno corporativo que aunque aún se puede mejorar 

incorporando mayor conocimiento y experiencia en Banca según sugerencia de 

miembros de Junta Directiva y Alta Dirección, es una de las principales fortalezas de la 

Entidad, en especial por la alineación entre Gobierno Nacional, Ministerio de Educación, 

ICETEX y los miembros de Junta Directiva representantes de IES, publicas y privadas y 

de diferentes regiones. 

 

De igual manera, la Eficiencia Organizacional del ICETEX es notablemente más alta que 

cualquier Entidad del mercado que se le parezca, comparada con entidades como 

Pronabec (Perú), Colfuturo (Colombia), FNA (Colombia), medido tanto como en créditos 

por personas, así como en gastos administrativos. Si bien ICETEX tiene cifras 

comparativas con entidades similares muy altas en eficiencia organizacional, de créditos 

sobre número de personas más aliados en tercerización y gastos, sobre ingresos, aún 

hay un potencial de mejora en eficiencia mediante la optimización y reingeniería de 

procesos y la implementación de herramientas tecnológicas que automaticen los 

mismos. 

 

En cuanto al diagnóstico financiero, el ICETEX presenta una rentabilidad positiva y 

creciente en los últimos años, por encima del crecimiento del PIB y del IPC. 

Comparativamente con entidades similares y del sector financiero el ICETEX presenta 

unos indicadores de rentabilidad acordes con el modelo de negocio en el que el ROE es 

muy parecido a entidades comparables como CONAPE, Bancolombia y Corpbanca y en 

el caso del ROA presentan junto con CONAPE rentabilidades más altas que el sector 

financiero. 
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3.2.3 Tecnología 

 

Así mismo, en relación con las tecnologías de la información, se identificó el reto de 

mejorar la orientación hacia el cliente y su contribución de TI al negocio cerrando las 

brechas identificadas. 

 

Todas las organizaciones se encuentran influenciadas por variables externas e internas 

como las condiciones económicas, el tipo de sistema político, las condiciones de 

ecosistema, la demografía y el sistema cultural.  A estos factores no es ajeno el ICETEX, 

motivo por el cual dentro del análisis de información para el realineamiento de su Plan 

estratégico se identificaron los principales factores del macroentorno y microentorno que 

impactan la entidad.   

 

El benchmarking realizado permitió concluir: 

 

o El ICETEX tiene un buen posicionamiento estratégico (valor percibido por el 

cliente vs grado de sofisticación del portafolio) a nivel nacional ubicándose entre 

los dos primeros lugares de liderazgo en el cuadrante de “diferenciación” para los 

créditos de largo plazo, no obstante a nivel internacional se ubica dentro de las 11 

entidades de mejor posicionamiento estratégico, teniendo así posibilidad de 

mejorar cerrando las brechas de sus capacidades para competir  

 

o Se definieron 25 capacidades para que una entidad similar como ICETEX pueda 

ser competitiva en el mercado nacional e internacional de créditos educativos, 

becas y fondos.  Las capacidades para competir analizadas del estudio de 

mercado y benchmark, fueron valoradas por la visión interna: Alta Dirección y 

varios miembros de Junta Directiva de ICETEX; visión externa: valoradas por la 

competencia (Colfuturo y Sufi/Bancolombia) y valoradas por everis de acuerdo a 

la valoración comparable con las mejores prácticas en el mercado. La valoración 
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dio como resultado 6 (24%) capacidades fuertes, 8 capacidades medias (32%) y 

11 (44%) capacidades débiles para ICETEX con oportunidad de mejora para 

implementar mejores prácticas aplicables. 

 
 

o Dentro de las Capacidades para competir Fuertes están las relacionadas con: 

Posicionamiento de marca, Deserción, Capacidad organizacional, Estructuración 

de recursos económicos, Originación de Crédito y Gobierno Corporativo. 

 

o Dentro de las capacidades para competir que tienen mayor oportunidad de mejora 

frente a las mejores prácticas están: Gestión efectiva de cobranza y recuperación 

de cartera, Calidad del servicio, Inteligencia de mercado, Gestionar la demanda y 

oferta regional, Relacionamiento con clientes, Relacionamiento “punta a punta” en 

el ciclo de vida del estudiante, Gestión integral del riesgo, Gestión cadena de 

valor, Gestión por procesos, Eficiencia por procesos, Comunicación efectiva, 

Pertinencia, Empleabilidad, Alianzas estratégicas, Analítica de información y 

definición de estrategias, Gestión de recursos del activo y del pasivo y Ahorro 

programado. 

 
 

o Se identificaron 8 tendencias claves estratégicas como mejores prácticas 

generales y se identificaron más de 50 mejores prácticas tácticas que pueden ser 

analizadas para ser aplicables a ICETEX en el corto y mediano plazo. Las 8 

tendencias claves estratégicas son: 1. Instituciones que gestionan la 

empleabilidad por medio de bolsas de empleo o tienen alianzas que promueven el 

empleo del prestatario; 2. Alianzas estratégicas hacen la gestión de fondos o 

garantías sobre los créditos; 3. Ingreso contingente futuro para el repago del 

crédito; 4. Gestión integral en toda la cadena de valor: desde el colegio hasta la 

empleabilidad; 5. Instituciones de Crédito que en términos de pertinencia tienen  
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en cuenta el plan de competitividad del país y promueven créditos en función  de 

la demanda; 6. Subsidiar la tasa de interés; 7. Coberturas del gobierno para tener 

la cuota fija; 8. Efectuar la segmentación a través de modelos estadísticos de 

analítica de datos e información – Analytics – Big Data: en los siguientes ámbitos : 

(a) pertinencia, (b) empleabilidad, (c) perfil sociodemográfico y (d) Región. 

 

o Se identificó y construyó un modelo de madurez de evolución del modelo de 

negocio, crecimiento organizacional y diversificación de ingresos que entidades 

similares han desarrollado y que le puede servir como marco de referencia de 

crecimiento futuro para orientar la visión de ICETEX al 2020 y al 2040 y hacer de 

la entidad más sostenible y capaz para responder a sus retos de crecimiento 

actuales y futuros.  Actualmente ICETEX se encuentra en el nivel 2 “Gestor de 

recursos de Mixto Gobierno + Banca Multilateral” teniendo aún posibilidades de 

crecimiento hasta un nivel 6 “Banca inversión y fomento educativo”, dependiendo 

de sus decisiones estratégicas a futuro.  Dependiendo de la visión futura al 2020 y 

2040 ICETEX deberá pensar en desarrollar determinadas capacidades para 

competir como gestor de recursos o como banco. 


