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RESUMEN

El disefio de un Modelo de Cuadro de Mando Integral a la Gestion Administrativa de la
empresa publica empresa municipal Mercado Mayorista Ambato, Provincia de

Tungurahua.

La metodologia de la investigacion, se realizo a través del método inductivo, deductivo,
descriptivo, y la aplicacion de instrumentos de investigacion como es la observacion,
encuesta, entrevista, en el area del personal administrativo y usuarios, esto facilitd el
analisis y la interpretacion de datos, a través de estos procesos investigativos se
desarrolla la propuesta enfocada en las cuatro perspectivas del Cuadro de Mando
Integral; financiera, cliente, procesos internos, aprendizaje y crecimiento, en cada una
de ellas, mapa estratégico, objetivos estratégicos, indicadores, iniciativas, metas,
responsables. El objetivo de la investigacion es que ayude a la gerencia en el control de
sus procesos, optimizacion de recursos y sobre todo facilitar la toma de decisiones, se
concluye que los indicadores financieros utilizados sefialan que no existe una eficiencia
en la gestion presupuestaria de la EP-EMA, esto no garantiza el uso razonable de los
recursos disponibles y la consecucion de objetivos y metas planificadas. De acuerdo a la
investigacion se recomienda mantener un efectivo control y evaluacion de la ejecucion
presupuestaria a través de herramientas tales como: los indicadores de eficiencia e

informes para la toma de decisiones.

Dr. Alberto Patricio Robalino
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ABSTRAC

The design of a model of Balanced Scorecard to the Administrative Management of the Public
Municipal Company, Wholesale Market Ambato, Tungurahua Province.

The research methodology, was realized through the inductive, deductive, descriptive, method,
and the application of research instruments like: observation, survey, interview, in the
administrative personnel and users, this aspect allows the analysis and interpretation of the data,
through of the investigative processes, is developed the proposal, focused on the four
perspectives of Balanced Scorecard, financial, client, internal processes, learning and growth, in
each one of them, the strategic map, strategic objectives, indicators, initiatives, goals and
responsible. The objective of the research is to help to the Management in the control of its
processes, optimisation of resources and specially to facilitate decision making. It is concluded
the financial indicators used, suggest that not exist efficiency in the budgetary management of
the EP-EMA, (Public Municipal Company Wholesale Market Ambato) It does not guarantee the
reasonable use of the available resources and the consecution of the objectives and planned
goals. According to the research it is recommended to keep an effective control and evaluation
of the budgetary execution through the tools such as the indicators of efficiency and reports for

making decisions.

Wl



INTRODUCCION

En la actualidad la aparicion de nuevos enfoques en la administracion ha colaborado a
que las empresas logren asegurar calidad en sus productos y servicios, en este sentido
hace un par de décadas las organizaciones han comenzado a dirigir sus esfuerzos en
variables que antes no eran considerados. Es asi como hoy en dia el estudio de los
indicadores no financieros ha cobrado una importancia mayor en comparacion con la

corriente tradicional basada en los indicadores financieros.

Una de las tendencias que se ha tenido que adaptar, son los sistemas de control de
gestion, debido a que su enfoque basado Unicamente en el &mbito financiero, lo vuelve

una herramienta poco compatible con la situacién actual que viven las empresas.

Es por esta razén que el Cuadro de Mando Integral surge como un instrumento que
ayuda a enfrentar las tendencias actuales en el control de gestion, debido a que es una
herramienta que integra tanto los enfoques tradicionales sustentados en los indicadores

financieros, como también a la concepcién moderna en los indicadores no financieros.
En la propuesta presentada, se muestra el Disefio de un Cuadro de Mando Integral, por

lo que se ha realizado el disefio de un mapa estratégico, indicadores, iniciativas,

objetivos estratégicos, para cada perspectiva, hasta la confeccién del Cuadro de Mando.
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CAPITULO I

1. EL PROBLEMA
1.1. ANTECEDENTES DEL PROBLEMA

La Empresa Publica — Empresa Municipal Mercado Mayorista Ambato fue creada
como un espacio para dar cabida al comercio al por mayor de productos derivados de la
cadena agroalimentaria, esto debido a que la actividad de mayor incidencia en la

provincia de Tungurahua es la produccion agropecuaria.

El principal problema es la inexistencia de un cuadro de mando integral, y con ello la
ausencia de indicadores de evaluacién, lo que les impide tener una buena gestién

administrativa para poder alcanzar las metas y objetivos propuestos en la empresa.

La no existencia de una herramienta que permita el monitoreo de la planificacién
estratégica existente, que ayude a definir claramente cuales son los objetivos y metas a
alcanzar, prever los problemas antes que surjan y afrontarlos antes que se agraven. A
demas esta planificacién ayudaria a reconocer cuales son las oportunidades y los riesgos
a los que se afronta la empresa y asi analizar dicha informacion para tomar decisiones
adecuadas. Por otra parte la falta de comunicacion e informacion a los usuarios,
ocasiona que los mismos no se sientan satisfechos con el nuevo sistema de

comercializacion y con las decisiones que toma la administracion en pro de su bienestar.

1.1.1. Formulacién del problema de investigacion

¢Como el disefio de un modelo de cuadro de mando integral ayudara a una optimizacion
de recursos y a una adecuada toma de decisiones a la Empresa Publica — Empresa

Municipal Mercado Mayorista Ambato?



1.1.2. Delimitacion del problema

La investigacion serd llevada a cabo a la Empresa Publica — Empresa Municipal
Mercado Mayorista Ambato perteneciente a la Provincia de Tungurahua, ubicada en la

Av. El Céndor y tres Carabelas.

1.2. OBJETIVOS

1.2.1. Objetivo general

Disefiar un modelo de cuadro de mando integral a la gestion administrativa, que
permita una optimizacion recursos Yy una adecuada toma decisiones a la EP- Empresa

Publica Municipal Mercado Mayorista Ambato, Provincia de Tungurahua.

1.2.2. Objetivos especificos

e Desarrollar un marco teoérico que permita definir las herramientas que ayudaran a la
adecuada toma de decisiones de la EP-EMA.

e Aplicar una metodologia que permita identificar las deficiencias y desventajas en la
gestion administrativa.

e Presentacién del disefio del modelo de cuadro de mando integral, que permita una

optimizacion de recursos y una adecuada toma de decisiones a la EP-EMA.

1.3.  JUSTIFICACION

La investigacion es cualitativa y cuantitativa, lo cual contribuira de una forma integrada,
balanceada, y estratégica a medir el progreso actual y suministrar una direccion

prospectiva.

Adicionalmente con el trabajo lo que se pretende es desarrollar un analisis para la
implementacién de Cuadro de Mando Integral que se ajuste a las necesidades de la
Empresa Publica — Empresa Municipal Mercado Mayorista Ambato, y a través de la

identificacion de los puntos criticos crear la estructura del Modelo y de esta manera



poder proporcionar informacién real, precisa y sobre todo que cada uno de los
indicadores del modelo sean los estrictamente necesarios y oportunos para la correcta
transformacion de la informacion en datos estadisticos los cuales se puedan interpretar y
cuantificar de acuerdo a las necesidades de la empresa. Ademas esta herramienta
permitird disefiar, producir y entregar servicios de calidad, y sobre todo a dar respuesta
inmediata a las solicitudes de los clientes.

Con esta herramienta de gestion se busca armonizar los esfuerzos hacia los resultados
deseados bajo un esquema de trabajo multidimensional para describir, implementar y
administrar la estrategia en todos los niveles existentes en la institucion, a traves de la
vinculacion de objetivos, iniciativas y mediciones, para comunicar la estrategia

implementada.

La investigaciéon se justifica en los conocimientos tedricos y practicos, adquiridos

durante mi carrera universitaria para solucionar problemas.



CAPITULO I

2. MARCO TEORICO

2.1. FUNDAMENTACION TEORICA

A fin de fundamentar la siguiente investigacion se ha tomado en consideracion
importantes criterios de autores que han realizado estudios de carécter cientifico, los
misSmos que a continuacion se presentan para ofrecer una perspectiva clara acerca de lo

que trata el problema.

2.1.1. Disefno

Etimoldgicamente deriva del término italiano disegno dibujo, designio, signare, signado
“lo por venir”, el porvenir vision representada graficamente del futuro, lo hecho es la
obra, lo por hacer es el proyecto, el acto de disefiar como prefiguraciones el proceso
previo en la blsqueda de una solucién o conjunto de las mismas. Plasmar el
pensamiento de la solucién o las alternativas mediante esbozos, dibujos, bocetos o
esquemas tratados en cualquiera de los soportes, durante o posteriores a un proceso de
observacion de alternativas o investigacion. El acto intuitivo de disefiar podria llamarse
creatividad como acto de creacion o innovacion si el objetivo no existe o0 se modifica

algo existente inspiracion abstraccion, sintesis, ordenacion y transformacion”. !

Segun una de las acepciones de la definicion que aparece en el Diccionario de la Lengua
Espafiola de la R.A.E., el disefio es “Concepcion original de un objetivo u obra
destinados a la produccion en serie”. Una segunda acepcion indica que el disefio es una

. ., . . 2
“traza o delineacion de un edificio o de una figura”.

De ambas se desprende que el disefio es, inevitablemente, el primer paso que e debe dar
cuando se requiere llevar a cabo un proyecto, y abarca desde la planificacion previa de

este hasta la definicidn del aspecto final que tendra.

' Fundacién Wikimedia. Disefio. Recuperado el 28 de marzo de 2014, desde

http://es.wikipedia.org/wiki/Dise%C3%B10)

2 Real Academia Espafiola. (2001). Diccionario de la lengua espafiola (23.2 ed.). Recuperado el 27 de marzo de 2014
http://buscon.rae.es/drae/srv/search?id=zd1G6Xz4r2x5MxVJUzR
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Cuidar el disefio en un proyecto significa, si se permite el simil, comenzar el edificio

por los cimientos, lo que seré esencial para que este se mantenga en pie y no se caiga.

2.1.2. Administracion

Proceso que consiste en aplicar con efectividad la planificacion, la organizacion,
direccion y control en las empresas, utilizando los recursos adecuados, para lograr los
propositos fijados. (Luna. Alfredo, 2009. p. 32.)

2.1.2.1. Objetivos de la administracion

La administracion persigue fines integrales, que generalmente se ubican como:

2.1.2.2. Objetivos sociales

Son los fines que busca alcanzar la administracion para contribuir al bienestar de la

sociedad

2.1.2.3. Objetivos econdmicos

Los objetivos econdmicos son fines que la administracion persigue para lograr para

obtener beneficios econdémicos en el organismo que se lleva a cabo.

2.1.2.4. Objetivos organizacionales

La administracion coordina los recursos de las empresas, por tal motivo, uno de sus
fines basicos es optimizar la coordinacion de los recursos de la empresa que se trate.
(Ibid., p.32)

2.1.3. Componentes de la administracion
“La Administracion se sustenta en cuatro elementos fundamentales, los mismos que se

constituyen en los pilares del proceso administrativo, y son los siguientes:

1. Planificacién



2. Organizacion
3. Direccion;y,
4. Control.

2.1.3.1. Planeacion

La planeacion implica calcular las condiciones y las circunstancias futuras, y con base
en esas estimaciones, tomar decisiones sobre qué trabajo debe realizar el administrador

y todos aquellos que estan bajo su responsabilidad.

2.1.3.2. Organizacion

Para realizar el trabajo administrativo, es necesario conjuntar los recursos de manera
sistematica; esta funcion se conoce como organizacion. Implica poner atencion a la
estructura de relaciones entre los puestos y los individuos que los ocupan, asi como

vincular la estructura con la direcciédn estratégica general de la organizacion.

2.1.3.3. Direccidn

A lo largo de los afios, esta funcion se ha clasificado de diversas maneras, que incluyen
el término liderazgo. Este ultimo evidentemente no tiene las connotaciones autocraticas
que se asocian con la palabra direccion. No obstante, el fundamento de dirigir a liderar
es el proceso d intentar influir en otras personas para alcanzar los objetivos
organizacionales. Significa motivar a los subalternos, interactuando con ellos de manera
eficaz en situaciones colectivas, y comunicandose de forma estimulante sobre los

esfuerzos para cumplir sus tareas y alcanzar las metas organizacionales.

2.1.3.4. Control

En las organizaciones contemporaneas, la palabra control no resulta del todo
satisfactoria, ya que implica al igual que la palabra direccion, la actividad deberia
llevarse a cabo siguiendo pautas dictatoriales y autocraticas. Este por supuesto no es el
caso, aunque en una circunstancia especifica un administrador podria actuar de esa

forma. La esencia de esta funcién consiste en regular el trabajo de quienes un



administrador es responsable. (BLACK PORTER, Administracion, Proceso
Administrativo, p.25-26)

2.1.4. Administracién publica

“La administracion publica constituye un servicio a la colectividad que se rige por los
principios de eficacia, eficiencia, calidad, jerarquia, desconcentracion,
descentralizacion, coordinacion, participacion, planificacion, transparencia y
evaluacion.” Constitucion de la Republica del Ecuador vigente desde octubre de 2008,
articulo 227)

2.1.4.1. Sector publico®

El sector publico lo conforman los Ministerios como el de Salud, Educacion; los
Gobiernos Autonomos Descentralizados como los Consejos Provinciales, Municipios y
Juntas Parroquiales Rurales; las Empresas Publicas como Petroecuador, la Empresa
Municipal de Obras Publicas; y la banca publica como el Banco Central del Ecuador,
Banco Nacional de Fomento, Corporacién Financiera Nacional, entre otros.

Todas estas instituciones prestan bienes y servicios a la sociedad y se las conoce como

sector publico.

Como vemos, el sector publico es muy amplio, por lo que se hace necesaria agrupar a
las instituciones que lo conforman de acuerdo a las funciones que cumplen; asi tenemos
dos sectores:

1. El Sector Publico No Financiero, identificado por las siglas SPNF.

2. EIl Sector Publico Financiero, identificado por las siglas SPF.

2.1.4.2. Quienes estan en el sector publico financiero (SPF)?

A esta agrupacion pertenecen instituciones como por ejemplo: El Banco Central, Banco
de Fomento; Banco del Estado, Corporacion Financiera Nacional, el Banco del Instituto

Ecuatoriano de Seguridad Social (BIESS), entre otros.

*Ministerio de Finanzas. Sector P(blico. Recuperado el 28 de marzo de 2014. http://www.finanzas.gob.ec/que-es-el-
sector-publico-2/



2.1.4.3. Quiénes estan en el sector pablico no financiero (SPNF)?

A esta agrupacion pertenecen instituciones que reciben directamente recursos del Estado
ecuatoriano, para gestionar la prestacion de bienes y servicios, por ejemplo los
ministerios, universidades publicas, los Gobiernos Autonomos Descentralizados

(GAD’s) y las empresas publicas.
2.1.5. Gestion

Es el proceso a través del cual se coordina agendas directivas para un objetivo comdn,
asegurandose de que los responsables toman sus decisiones eficaz y eficientemente, y
de que precisamente en ello esta su desarrollo profesional y crecimiento humano.
(Vazquez-Dodero& Weber, 1997. p.12).

2.1.6. Modelo de gestion administrativa

Un sistema de gestién administrativa es un conjunto de acciones orientadas al logro de
los objetivos de una institucion; a través del cumplimiento y la 6ptima aplicacién del

proceso administrativo: planear, organizar, dirigir, coordinar y controlar. *
2.1.7. Control de gestion

Controlar es mantener el comportamiento de los factores vitales como sus respectivos
valores, incluyendo los rangos de variacion tolerables son establecidos de manera
encadenada desde el nivel estratégico hasta el nivel operativo, asociados directamente a

los objetivos en la fase de planeacion. (Chemiser, 2002)
2.1.8. Contraloria general del estado y la gestion publica

La Contraloria General del Estado, “es el organismo técnico superior de control, con

autonomia administrativa, presupuestaria y financiera, para vigilar y verificar la

*Definicién conformada segiin monografia “Gestion Administrativa de una empresa comercial: recuperado el 14 de
Abril de 2014 de http://www.monografias.com



legalidad, transparencia y eficiencia de los resultados institucionales, en el manejo de

1 5
los recursos publicos.”

El Gobierno ecuatoriano dispuso a sus instituciones que evalten la gestién, para lo cual
se debe generar sistemas de monitoreo, responsabilizando a la Contraloria de su

supervision y control.

En el Reglamento de la Ley Organica de la Contraloria General, expresa que “Cada
entidad del sector publico debera preparar sus indicadores de gestion de acuerdo a su
mision y vision conforme las herramientas de planificacion desarrolladas como parte del

.. . 6
proceso administrativo.”

2.1.8.1. Proposito del control de gestion

La gestion gubernamental, comprende todas las actividades de una organizaciéon que
implica el establecimiento de metas y objetivos, asi como la evaluacion de su
desempefio y cumplimiento, ademas del desarrollo de una estrategia operativa que

garantice la supervivencia.

El estado al igual que en la actividad privada, requieren tener metas, mision, vision,
poder medir resultados y evaluar su gestion en términos de eficiencia, eficacia y
economia, para lo cual es Estado necesita implantar y profundizar una cultura de

servicio.

“Al no establecer ni aplicar indicadores de gestion y medidas de desempefio para
evaluar la gestién institucional o sectorial y el rendimiento individual de sus servidores,
es incurrir en responsabilidad administrativa culposa a las autoridades, dignatarios,
funcionarios o servidores de las instituciones del Estado, sea esto por accién u

omision.”’

>Asamblea Nacional. Constitucion de la Republica del Ecuador 2008. Art. 211.
® Reglamento de la Ley Orgénica de la Contraloria General del Estado, Art. 15.
7Suplemento del Registro Oficial No. 595 del 12 de Junio del 2002, Seccion 2, art. 45, numeral 1

9



2.1.8.2. Instrumentos para el control de gestion.

“El control de gestion como cualquier sistema, posee unos instrumentos para

entenderlo, manejarlo y avaluarlo, como:

< Indices: Permite detectar variaciones con relacion a metas o normas.

+« Indicadores: Son los cocientes que permiten analizar rendimientos.

¢+ Cuadros de Mandos: Permite la direccion y enfoque hacia los objetivos.

« Gréficas: Representacion de informacion/variaciones y tendencias).

¢+ Anadlisis comparativo: Compararse con el mejor, para lograr una mayor superacion.
% Control Integral: Participacion sistematica de cada area organizacional en el logro

de los objetivos.
8

X/

¢ Flujogramas: Representacion simbdlica de un procedimiento administrativo.”

Uno de los instrumentos para lograr un buen control de gestion es la utilizacion de

indicadores de eficiencia, eficacia, economia, calidad e impacto.

2.1.9. El cuadro de mando integral

2.1.9.1. Origenes

El Cuadro de Mando Integral (CMI) fue desarrollado por los estudiosos de la
administracion, Robert Kaplan, profesor de la Universidad de Harvard, y David Norton,
consultor empresarial.

En 1990, Kaplan y Norton realizaron un estudio de investigacion de una docena de
empresas explorando nuevos metodos para medir la actividad y los resultados
obtenidos. El impulso para el estudio radicaba en la creencia cada vez mayor de que las
medidas financieras de la actividad empresarial no resultaban adecuadas para el entorno
actual.

El grupo discutié una serie de posibles alternativas, pero finalmente se acepto la idea de
un cuadro de mando en el que las mediciones reflejaran las actividades de toda la
empresa Yy, por supuesto, también los intereses de los accionistas. Kaplan y Norton le

® Instrumentos para el control de la Gestion. Recuperado el 28 de Marzo de 2014 de
http://www.dspace.espol.edu.ec/bitstream/123456789/5663/4/Capitul0%20%23%203.doc

10


http://www.dspace.espol.edu.ec/bitstream/123456789/5663/4/Capitulo%20%23%203.doc

dieron el nombre de Cuadro de Mando Integral (CMI) a la nueva herramienta. (Kaplan
y Norton, 2002)

2.1.10. ¢{Qué es un cuadro de mando integral?

Segun KAPLAN (2008) El cuadro de mando integral (CMI) o en inglés Balanced
Scorecard es un sistema de control de gestion desarrollado por Robert Kaplan y David
Norton, y que nace en la década de los 80 debido al dinamismo que se gener6 producto
de la globalizacién. Este cambio hizo que el enfoque tradicional del control de gestion,
basado en las mediciones contables y financieras deje de ser el eje fundamental por el
cual se rigen las organizaciones. Por ello es que el cuadro de mando integral aparece
como una herramienta para el control de gestién, que busca alinear la vision y
estratégica de la organizacion desde cuatro perspectivas (Financiera, cliente, procesos
internos y aprendizaje y crecimiento), en las que se realiza una medicion de un conjunto

de indicadores, que deben orientar hacia la consecucion de los objetivos de la empresa.

Por otro lado NERIZ (2005) estipula que el cuadro de mando integral es una
herramienta que ayuda a verificar la consecucion de los propositos estratégicos de la
compafiia, y para ello se establecen indicadores basados en la estrategia de la empresa.

Ademas dentro de las caracteristicas del cuadro de mando integral se tiene que, en
primer lugar esta hecho en base a cuatro perspectivas, lo que favorece al equilibrio de
objetivos a corto y largo plazo, como también al equilibrio entre indicadores financieros
y no financieros. En segundo lugar el CMI como sistema de medicion de desempefio
involucra a la retroalimentacién de la estrategia, lo que aporta con la opcion de
desempefio involucra a la retroalimentacion de la estrategia, lo que aporta con la opcién
de adaptar y modificar la estrategia de acuerdo a los cambios que puedan suceder en el
entorno organizacional. Por ultimo, el CMI se elabora a partir de cuatro perspectivas, las
que contienen objetivos e indicadores, los que deben estar enlazados por medio de una
relacion causa efecto de tal manera de que haya concordancia en la consecucion de la

estrategia.

11



Vision y estrategia

Perspectiva financiera
«Si tenemos S
éxito, ;como j f
nos veran
nuestros
accionistas?=»

Perspectiva del cliente

o

mi vision, ;cémo
deben verme mis
clientes?=»

Perspectiva interna

/A

ami cliente, sen
qué procesos
debo destacar?»

Perspectiva de aprendizaje y
crecimiento

&
«Para alcanzar & f
mi vision, jcoémo ,}’ &

debe aprender y
mejorar mi
organizacion?»

Gréfico N° 1 Perspectivas del Cuadro de Mando Integral
Fuente: Kaplan, Robert S. y David P. Norton. Cémo utilizar el cuadro de

mando integral. 2000, 2001, p. 87.

2.1.11. Perspectiva financiera

“Las medidas financieras como un componente importante del CMI, especialmente en

las empresas con animo de lucro, nos dice si la ejecucion de nuestra estrategia, detallada

12



a través de medidas elegidas en las otras perspectivas, nos esta llevando a resultados
finales mejores.

Los indicadores posteriores clasicos, normalmente se encuentra en la perspectiva
financiera. Ejemplos habituales son rentabilidad, aumento de los ingresos y valor

econdmico afiadido.

2.1.12. Perspectiva del cliente

Al elegir las medidas que formaran parte de la perspectiva del cliente dentro del CMI
las empresas deben responder a dos preguntas fundamentales. ;Quiénes son nuestros

clientes? Y ¢ Cudl es nuestra propuesta de valor al servirlos?

Existen tres disciplinas definidas:

¢ Liderazgo en Costo. Las empresas que buscan la excelencia operativa se basan
en precios bajos.

% Liderazgo de producto. Los lideres de producto aplican innovaciones
constantes y se esfuerzan por ofrecer simplemente el mejor producto del
mercado.

¢ Intimidad con el cliente. Hacer lo que haga falta para proporcionar soluciones a
las necesidades exclusivas de los clientes. No buscan una sola transaccion sino
una relacion a largo plazo, posible por su profundo conocimiento de las
necesidades de los clientes.

2.1.13. Perspectivas de procesos internos

En esta perspectiva se identifica los procesos clave en los que la empresa debe destacar
para continuar afiadiendo valor para los clientes y finalmente para los accionistas.

Se requerira el funcionamiento eficaz de determinados procesos internos para servir a
los clientes de la empresa y cumplir con su propuesta de valor. El desarrollo de
productos, la produccién, la entrega y el servicio postventa pueden representarse dentro

de esta perspectiva.”9

® Niven Paul R., 2002, “El Cuadro de Mando Integral paso a paso, prologo de Robert S. Kaplan”, Gestién 2000,
Espafia
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2.1.14. Perspectiva de aprendizaje y crecimiento

“Constituye la base que permitira alcanzar los objetivos de las demds perspectivas del

CMI. Las organizaciones deben invertir en la capacitacion, potenciar los sistemas y

tecnologias de la informacién, y coordinar los procedimientos y rutinas del trabajo de

una forma mas eficiente. Participan en esto tres dimensiones: innovacion de mercado,

aprendizaje y mejora operacional continua, asi como de activos intelectuales”. (Kaplan

y Norton, 2009, p.161).

2.1.15. Caracteristicas cuadro de mando integral

X/
L X4

“Sirve para la identificacion y prevision de las posibles desviaciones que pueden
producir, con el fin de tomar las medidas previsoras 0 correctoras que permitan una
mejora cualitativa y cuantitativa de la actividad de una unidad de trabajo
considerada. Es decir es una herramienta de gestion colectiva descentralizada y
sincronizada, que permite dirigir el funcionamiento y evolucion de diferentes zonas
de responsabilidad de la empresa adaptandolas a los objetivos estratégicos de la

misma.

Se encuentra en conexidn con la estrategia de la empresa y demas, es un instrumento
para la puesta en practica de la misma. Esto es importante, porgue situa en el centro
la estrategia y no el control, se vincula al largo plazo y se fundamenta en supuestos

tanto financieros como operativos.

Caracter sintético, ya que contiene Unicamente la informacion esencial para una

buena interpretacion de las tendencias y su evolucion.

Presentacion de la informacion de una forma sindptica y caracter de permanencia, al

objetivo de observar las tendencias.”*

2.1.16. Beneficios del cuadro de mando integral

X/
°

Alineacion de los empleados hacia la visién de la empresa.

1 Caracteristicas del cuadro de Mando Integral. Recuperado el 28 de marzo de 2014.
http://es.wikipedia.org/wiki/Cuadro_de_mando_integral.
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% Mejora de la comunicacion hacia todo el personal de los objetivo y su
cumplimiento.

¢ Redefinicion de la estrategia de acuerdo a los resultados.

¢+ Traduccion de la vision y de la estrategia en accion

++ Orientacion hacia la creacion de valor agregado.

¢+ Integracion de la informacién de las diversas areas de negocio.

¢+ Mejora de la capacidad de andlisis y de la toma de decisiones. (Martinez Pedros &
Mila Gutiérrez, 2005, p. 199-200)

2.1.17. Tipos de cuadro de mando integral
“A la hora de disponer una relaciéon de Cuadros de Mando, muchos son los criterios que

se pueden entremezclar, siendo los que a continuacion se describen, algunos de los méas

indicativos, para clasificar tales herramientas de apoyo a la toma de decisiones.
. .

¢+ El horizonte temporal.

+¢+ Los niveles de responsabilidad y/o delegacion.

¢+ Las areas o departamentos especificos.

Otras clasificaciones:

« La situacion econdmica

. 11
¢ Los sectores econdmicos”.

2.1.18. Etapas para elaborar un cuadro de mando integral

“Se propone seis etapas para elaborar un cuadro de mando:

+« Anadlisis de la situacion y obtencion de informacion: En esta primera etapa la

empresa debe conocer en qué situacion se encuentra, valorar dicha situacion y

reconocer la informacion con la que va a poder contar en cada momento o escenario,

' Tipos de Cuadro de Mando Integral. Recuperado el 28 de marzo de 2014

http://es.wikipedia.org/wiki/Cuadro_de_mando_integral.
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X/
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tanto la del entorno como la que manejan habitualmente. Esta etapa se encuentra

muy ligada con la segunda.

Analisis de la empresa y determinacion de las funciones generales: La empresa
habra de definir claramente las funciones que la componen, de manera que se
puedan estudiar las necesidades segun los niveles de responsabilidad en cada caso y

poder concluir cuales son las prioridades informativas que se han de cubrir.

Estudio de las necesidades segun prioridades y nivel informativo: En esta etapa

se cubre las prioridades informativas detectadas en el paso anterior.

Sefalizacion de las variables criticas en cada area funcional: En una cuarta etapa
se cubre etapa se ha de sefializar las variables criticas necesarias para controlar cada
area funcional. Estas variables son ciertamente distintas en cada caso, ya sea por los
valores culturales y humanos que impregnan la filosofia de la empresa en cuestion,

0 Yya sea por el tiempo de area que nos estemos refiriendo.

Lo importante en todo caso, es determinar cuéles son las importantes en cada caso
para que se puedan llevar a cabo un correcto control y un adecuado proceso de toma

de decisiones.

Estructura de una correspondencia eficaz y eficiente entre las variables
criticas y las medidas precisas para su control: Se ha de encontrar una
correspondencia ldgica entre el tipo de variables critica determinada en cada caso, y
el ratio, valor. Medida, etc. Que nos informe de su estado cuando asi se estime
necesario. De este modo podremos atribuir un correcto control en cada momento de

cada una de estas variables criticas.
Configuracién del Cuadro de Mando segun las necesidades y la informacion

obtenida: En esta etapa se debe configurar el cuadro de mando en cada area

funcional, y en cada nivel de responsabilidad, de manera que albergue siempre la
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informacion minima necesaria y suficiente para poder extraer conclusiones y tomar

decisiones acertadas.”

2.1.19. Cuadro de mando integral en el Ecuador

“Las empresas del sector publico y privado ecuatorianos se ven abocados por la
necesidad de usar herramientas gerenciales que permiten disponer de informacion en
tiempo real para la correcta toma de decisiones, que vinculen las actividades diarias con
la consecucion de objetivos estratégicos de mediano y largo plazo; y, por ende con la
vision institucional; siendo el Cuadro de Manado Integral la herramienta gerencial

propuesta para solucionar los problemas antes citados.

En el Ecuador se ha implementado el Cuadro de Mando Integral en contadas
organizaciones, debido al alto costo que esto implica; sin embargo, los beneficios que
brinda a la organizacion son multiples y se justifica el empleo de recursos econémicos
asignados para su implementacion.

Entre las pocas empresas ecuatorianas que han adoptado el modelo del BSC para medir

su gestion y que tiene referencia son:

“+ Empresa Eléctrica Regional del Sur S.A. (EERSSA) Loja — Ecuador

¢ Implementacion del Sistema de Gestion Balanced Scorecard en la empresa
“SERVICREAT” empresa comercial y de servicios informaticos.

¢+ En contraposicion, entre las muchas organizaciones que buscan aplicar el modelo
BSC, podemos citar las siguientes:

¢+ Aplicacion del Cuadro de Mando Integral en el Instituto de Seguridad Social de las
Fuerzas Armadas.

% El Cuadro de Mando Integral aplicado a la Gestion de mantenimiento en

Ecuaelectricidad S.A.*3

12 paul R. Niven, El Cuadro de Mando Integral, Barcelona 2003, Gestién 2000.

BGaibor, A. & Villamarin, A. (2013). Implementacién del Balanced Score Card como modelo de gestion en la
Escuela de Contabilidad y Auditoria de la Facultad de Administracion de Empresas de la ESPOCH, Tesis de grado,
Espoch.
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2.1.20. Creacion de un cuadro de mando integral que se ajuste al sector publico

“El CMI fue pensado teniendo en mente la empresa con fines lucrativos, por lo que su
estructura basica debe ser modificada para que las entidades del sector pablico puedan

utilizarlo con todas sus ventajas.

La estrategia sigue estando en el centro del sistema, pero las organizaciones
gubernamentales a menudo tienen dificultades para cultivar una estrategia clara y
concisa, estas necesitan complementar los objetivos de estrategia con perspectivas de
mayor nivel que describan por qué existen y, en definitiva, qué es lo que esperan

conseguir. En otras palabras, necesitan describir su mision.

Colocando la mision en la parte mas alta se establece una clara distincion entre un
cuadro de mando del sector publico y otro del sector privado. De la misién fluye una
visién de los clientes de la empresa, no de los interesados en los aspectos financieros.

Las empresas privadas son responsables de los resultados ante quienes les proporcionan
capital (los accionistas) y controlan esta responsabilidad mediante los resultados
conseguidos en la perspectiva financiera del cuadro de mando. Pero en el sector pablico
no es asi. Aqui la atencion se centra en los clientes y en servir sus necesidades para
cumplir con la mision. Pero la pregunta ¢quién es el cliente? Es una de las cuestiones

mas complejas en identificar para adoptar un CMI para el gobierno.

El grafico No. 2 muestra un modelo de CMI para el sector publico. Podemos usar este

diagrama para diferenciar entre el uso del cuadro de mando por parte del sector publico

y privado.”™

14 Olive Nila-Goran, Roy Jan y Wetter Magnus, 2000, “Implantando y Gestionando el Cuadro de Mando Integral”,
Gestién 2000, Esparia.
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Misién

i

Cliente

¢A quién definimos
como nuestro cliente?
¢ Como creamos valor
para nuestro cliente?

Financiera Procesos internos
Para satisfacer a nuestros clientes
¢ Como anadimos valor respetando las restricciones
para los clientes al tiempo que presupuestarias,
controlamos los costes? ¢En qué procesos debemos
destacar?

¢C6émo nos ponemos en
situacion de crecer y cambiar,
satisfaciendo las presentes
demandas legislativas
y ciudadanas?

Aprendizaje y crecimiento

Gréfico No. 2 Cuadro de Mando Integral del Sector Publico
Fuente: El Cuadro de Mando Integral paso a paso, prélogo de Robert S. Kaplan

2.1.21. Metodologia de construccion del CMI en el Sector Publico

Para construir eficientemente el Cuadro de Mando Integral es fundamental realizar los

siguientes pasos:

A X4

Andlisis de la situacion actual: Andlisis FODA, Analisis de Mercado, Analisis

Econdmico-Financiero y Analisis de la Industria.

¢ Planificacion: Carta Gantt de Proyecto, Organizacion del Proyecto, Sistema de

Documentos, Equipo de trabajo, Capacitar en el Modelo CMI.

«» Formular el Modelo CMI: Mision, Vision y Valores.
y

+«» Desarrollo de la Estrategia: Corporativa, Negocio, Funcional.

« Desarrollo del Mapa Estratégico: Perspectivas, Objetivos Estratégicos,
Indicadores, Relaciones Causa-Efecto, Metas, Iniciativas.
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Las organizaciones que utilizan el cuadro de mando integral como la herramienta de un
nuevo sistema de gestion estratégica tiene dos tareas: primero la de Construir el CMI y
la segunda utilizarlo, es fundamental mencionar que estas tareas son independientes, a
medida que los directivos de la entidad empiecen a utilizar sus CMI para los proceso
claves irdn midiendo que indicadores son los fundamentales, cuéles deberan ser
modificados y descubriran que nuevos indicadores de éxito estratégico deben ser

incorporados.

2.1.22. Indicadores

“En términos amplios los indicadores son dispositivos o sefiales que comunican o ponen

de manifiesto un hecho. (Estupifian, R. y Estupifian, O: 2006. P. 279).

2.1.23. Clasificacién de indicadores

X/

« “Indicador de utilizacion: Consiste entre la capacidad utilizada y la disponibilidad.

% Indicadores financieros: Constituyente una herramienta analitica para evaluar los
diferentes componentes de los estados financieros, mediante los cuales se mide la
calidad de sus activos, su gestion administrativa, su exposicion al riesgo su nivel de

riesgo de operaciones.

+ Indicador de eficiencia: Mide la relacion entre dos magnitudes: la produccion
fisica de un bien y los insumos o recursos que se utilizaron para alcanzar ese

producto, pero de manera éptima.

¢ Indicador de rendimiento: Consiste entre produccion real y la esperada

+« Indicador de productividad: Consiente entre los valores reales de la produccion y
los esperados.

¢ Indicadores de tiempo: Permite conocer el tiempo aplicado en la realizacién de una
tarea 0 proceso, tomando en cuenta el tiempo estandarizado con anterioridad en la

empresa.
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% Indicadores de gestion: instrumento que permite medir el cumplimiento de los
objetivos institucionales y vincular los resultados con la satisfaccion de las

demandas sociales en el ambito de las atribuciones de las entidades.

¢ Indicadores de calidad: Son los niveles minimo y maximo deseados o aceptables
de calidad que debe tener el resultado de una accién, actividad, un programa o un

servicio.”*®

2.1.24. Indicadores de gestion

“El concepto de Indicadores de Gestion, aparentemente nuevo en nuestro medio, remota
su origen al desarrollo de la filosofia de la Calidad Total, creada en los Estados Unidos
y aplicada acertadamente en Japdn. Se consideraban los indicadores de calidad como
instrumento de evaluacion de la gestion de las compafiias en funcion del impacto de sus

productos y servicios.

Sin embargo, su principal limitante era su utilizacion mas como herramienta de control
de los procesos productivos que como instrumentos de gestion que apoyan la toma de
decisiones. En consecuencia establecer un sistema de indicadores debe involucrar tanto
los procesos como los administrativos en una organizacion, y deben derivarse de

acuerdos de desempefio basados en la misién y los objetivos estratégicos.”*®

2.1.25. Caracteristicas de los indicadores de gestion

Los indicadores de gestion presentan las siguientes caracteristicas:

+ Medibles: que permitan ser verificados en su cantidad, calidad y tiempo por

instrumentacién objetiva, independiente y profesional.

15 Clases de Indicadores de Gestibn. Recuperado el 28 de marzo de 2014. http://excelencia-
empresarial.com/gestion_indicadores.htm.

18 Universidad EAFIT, (1998). Los Indicadores de Gestién Organizacional: Una Gufa para su definicién. Recuperado
el 10 de Marzo de 2014, desde: http://publicaciones.eafit.edu.co/index.php/revista-universidad-
eafit/article/view/1104/996
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X/
L X4

X/
L X4

Especificos: Esto es, que correspondan a los objetivos y a las metas establecidas

institucionalmente.

Relevante: que tenga importancia para la toma de decisiones, es decir que permita

gestionar.

Pertinentes: el indicador debe ser oportuno en el tiempo y disponible para la toma

de decisiones.
Programables: en razdn de que han sido previstos en la planificacion institucional,
si no lo han sido, de todas formas deben permitir medir los resultados

institucionales.

Calificables: es decir, que den lugar a ponderar su condicion y caracteristicas dentro

de la escala de excelencia.

Alcanzables: debido al realismo con que han sido planificados.

Accesibles: Los costos de obtencion no deben superar el beneficio, por lo que se

buscara que sean faciles de conseguir y deducir.

Responsable: esto es, que permitan identificar los responsables del producto a

obtenerse.

2.1.26. Indicadores de gestion para entidades publicas

El Gobierno ecuatoriano dispuso a sus instituciones que evalten la gestién, para lo cual

se debe generar sistemas de monitoreo, responsabilizado a la Contraloria General del

Estado (CGE) de su supervision y control. Especificamente expresa que “Cada entidad

del sector publico debera preparar sus indicadores de gestion de acuerdo a su misién y

vision conforme las herramientas de planificacion desarrolladas como parte del proceso

administrativo.

5517

17 Reglamento de la Ley Organica de la Contraloria General, Art. 15.
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Como base fundamental para la elaboracion de indicadores de gestion se requiere que la

institucion haya implementado el control interno teniendo en cuenta que se conoce la

importancia del control de gestion debido g que las actividades que realiza una

institucion requiere cuantificarse, es decir. Medirse y esa medida refleja en qué grado

las actividades que se ejecutan dentro de un proceso, o los procesos se han alcanzado.

Es por eso que se define las caracteristicas que deberian medirse:

X/
L X4

X/
L X4

X/
L X4

X/
°

Economia.- Uso oportuno de los recursos (humanos, materiales y financieros) en

cantidad y calidad adecuadas y al menor costo posible.

Eficiencia.- Este indicador pretende medir la consecucién de los resultados con
respecto a los recursos usados, buscando minimizar la cantidad de recursos usados

para la consecucion de objetivos.

Eficiencia.- Para esta medicion se requiere objetivos y metas programados. Y
consiste en comparar los resultados esperados con los reales, sin importar la
cantidad de recursos usados.

Equidad.- Pretende medir la igualdad (justicia) al acceso a los servicios.

Calidad.- Busca medir la satisfaccién del cliente (ciudadano) respecto a la actuacion

de la administracion pablica y la prestacion de servicios.

Impacto.- Con este tipo de indicador se quiere tener el control del entorno, en una

sociedad con cambios constantes por la dinamica que nos ha traido la globalizacion.

Ecologia.- Se requiere tener el control de que la prestacion de servicios pueda

mantener a través del tiempo relativo a requisitos ambientales y su impacto.

2.1.27. Analisis de las relaciones causa efecto entre indicadores

Cada objetivo debe ser parte de una cadena de relaciones ldgicas de causa-efecto, su

discusion produce un gran aprendizaje. Cualquier objetivo debe figurar en alguna

relacion causa-efecto.
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=

... Con el objetivo de conseguir

Resultados financieros valor fijado

=)

Benefici I ... Necesarias para ofrecer un
ohe |c|!os pafae conjunto diferenciado de ventaja
cliente nuestros clientes

=

...para construir nuestras
Capacidades internas capacidades estratégicas

Conocimientos, Competencias y Sistemas I Invertir en nuestras personas

Grafico No. 3 Relacién causa - efecto entre perspectivas
Autor: Robert S. Kaplan (2000)

=

2.1.28. Estrategia.

El concepto de estrategia se origind en el campo militar. Es probable que el primer texto
sobre el tema sea “El arte de la guerra, de SunTsu” (1963), escrito aproximadamente en
el 500 a.C. La palabra estrategia viene de strategos, que en riego significa general, En
ese terreno se la define como “la ciencia y el arte del mando militar aplicados a la
planeacion y conduccion de operaciones de combate a gran escala”. En la guerra los
objetivos suelen estar bastante claros, pero los medios, y el resultado, estan sometidos a
considerable incertidumbre.

Lo mismo les sucede a las empresas en una economia de mercado. La estrategia se
refiere a la combinacion de medios a emplear para alcanzar los objetivos, en presencia
de incertidumbre. (Francés, 2006, p. 21-22)

2.1.29. Direccién estratégica

La direccion estratégica es el arte y la ciencia de poner en practica y desarrollar todos
los potenciales de una empresa que le aseguren su supervivencia a largo plazo, su

competitividad, su eficiencia y productividad. (Palacios, 2010.p.5)
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Los componentes de la Direccidn Estratégicas son:

1. Estrategas. Son las personas lideres que tienen capacidad de tomar decisiones

relacionadas con el desempefio presente o futuro de una organizacion.

2. Direccionamiento estratégico. Es el proceso de ver hacia donde van los negocios

para crecer, generar utilidades y permanecer en el mercado.

3. Diagnostico. Se realiza, dentro de otras formas, a través del analisis FODA.

4. Formulacion estratégica. Corresponden a las siguientes acciones:
¢+ Planes de accion

s Objetivos

s Presupuestos

¢ Ejecucién

5. Indicadores de gestion. El desempefio de la organizacién requiere monitorearse
periddicamente y, de ser necesario, hacer las correcciones en los objetivos, los

planes de accién y los presupuestos.

6. Auditoria estratégica. Se utiliza para asegurar la persistencia, la permanencia y la
continuidad del proceso. (Palacios, 2010, p. 14-15)

2.1.30. Planeacion estratégica

Para Martinez Villegas, la planeacién estratégica es la forma como una organizacion
define su razén de ser, se proyecta el futuro mediante un analisis sistematico de su
entorno y formula sus objetivos de mediano y largo plazo, determina la manera de
alcanzar los respectivos objetivos, define sus productos (bienes o servicios) para
satisfacer su mercado objetivo y superar la competencia, y asigna los recursos para tal

efecto.
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MISION

iPor qué existimos?

VALORES
¢Qué es lo importante para nosotros?

VISION
¢Qué es lo que queremos ser?

ESTRATEGIA
¢Como pensamos alcanzar la Visién?

PERSPECTIVAS
<Qué deberiamos mejorar?

OBJETIVOS ESTRATEGICOS
¢Qué necesitamos hacer?

INDICADORES ESTRATEGICOS

INICIATIVAS ESTRATEGICAS
¢Cudles son las prioridades?

RESULTADOS ESTRATEGICOS

ACCIONISTAS CLIENTES PROCESOS

Satisfechos Encantados Eficientes

Motivadas y Preparadas

Graéfico No. 4 Planificacion
Fuente: Robert S. Kaplan (2000)

2.1.31. Beneficios de la planeacién estratégica

=

La claridad de la vision estratégica de la organizacion

2. Ladebida comprension de un entorno sumamente cambiante y competitivo.

3. EIl enfoque dirigido, mediante objetivos de largo plazo, que tendrda importancia

estratégica para la organizacion en el futuro.

4. Un comportamiento proactivo frente a los elementos del entorno externo, de modo

independiente al de los del entorno interno.

5. Un comportamiento sistémico y holistico que involucre a toda la organizacion.

6. La interdependencia con el entorno externo.
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2.1.32. Caracteristicas de la planeacion estratégica

Horizonte de tiempo: Proyecciéon a largo plazo, incluyendo consecuencias y

efectos que duran varios afos.

Alcance: Comprende la organizacion como un todo, todos sus recursos y areas de

actividad, y se preocupa por alcanzar los objetivos a nivel organizacional.
Contenido: Genérico, sintético y comprensivo.
Definicion: Estd en manos de la alta gerencia de la organizacion (en el nivel

institucional) y corresponde al plan mayor, al que se subordinan todos los demés
planes. (Chiavenato & Aro, 2011, p.25-26)

2.1.33. Mapas estratégicos

El mapa estratégico del Cuadro de Mando Integral proporciona un marco para ilustrar

de qué forma el mapa estratégico proporciona una representacion visual de la estrategia.

La perspectiva financiera describe los resultados tangibles de la estrategia en
términos financieros tradicionales.

La perspectiva del cliente define la propuesta de valor para los clientes objetivos.

La perspectiva de los procesos internos identifica los pocos procesos criticos que se
espera tengan el mayor impacto sobre la estrategia.

La perspectiva de aprendizaje y crecimiento identifica qué tareas (capital humano),
que sistemas (capital de informacion) y qué clase de ambiente (capital
organizacional) se requieren para apoyar los procesos internos de la creacion de
valor. (Kaplan & Norton, 2004,p. 59,61,85)

2.1.34. Objetivos estratégicos

Los objetivos estratégicos se utilizan para hacer operativa la declaracion de la mision.

Es decir, ayudan a proporcionar direccion a como la organizacion puede cumplir o

trasladarse hacia los objetivos mas altos de la jerarquia de metas, la vision y mision.
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Establecer objetivos requiere un criterio para medir el cumplimiento de los mismos. Si
un objetivo pierde especificidad o mensurabilidad, no es util, simplemente porque no
hay manera de determinar si estd ayudando a la organizacion a avanzar a la mision y
vision organizativa.

Para que los objetivos tengan sentido necesitan satisfacer varios criterios:

¢ Mensurables: Debe haber al menos un indicador o criterio que mida el progreso

hacia el cumplimiento del objetivo.

 Especificos: Esto proporciona un claro mensaje en cuanto a qué necesita ser

realizado.

% Apropiados: Debe ser consistente con la vision y mision.

+ Realistas: Debe ser un objetivo alcanzable, dadas las capacidades de la
organizacion y las oportunidades del entorno. En esencia debe ser desafiante y

factible.

¢ Oportuno: Requiere tener un plazo de tiempo para el cumplimiento del objetivo.
(Martinez Pedros & Milla Gutiérrez, 2005, p. 25-26)
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CAPITULO 11

3. MARCO METODOLOGICO
3.1. HIPOTESIS

3.1.1. Hipétesis general
El disefio de un modelo de Cuadro de Mando Integral a la Gestion Administrativa,
permitird una optimizacion de recursos y una adecuada toma de decisiones en la

Empresa Publica — Empresa Municipal Mercado Mayorista Ambato, Provincia de

Tungurahua.

3.2. VARIABLES DE ESTUDIO

3.2.1. Variable Independiente

e Cuadro de Mando Integral

3.2.2. Variable Dependiente

e Toma de Decisiones

3.3. TIPOS DE INVESTIGACION

La presente investigacion se realizard a partir de un enfoque mixto, es decir, de un
estudio cualitativo y cuantitativo. En primer lugar, la investigacion es cualitativa, ya que

obtuvimos opiniones de personas especializadas sobre el Cuadro de Mando Integral.

En segundo lugar es cuantitativa, porque la investigacion esta basada en datos y en
hechos dados en la EP-EMA.
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3.3.1. Tipos de estudios de investigacion

Los tipos de investigacion a aplicar en el desarrollo del disefio del cuadro de mando

integral son:

3.3.1.1. De campo

A través de esta modalidad se puede conocer lo que sucede en la Empresa Publica —
Empresa Municipal Mercado Mayorista Ambato, haciendo participes a todos sus
integrantes, con lo cual se podra observar directamente los problemas existentes dentro

de la empresa, para poder dar posibles soluciones.

3.3.1.2. Bibliografica-Documental

Esta modalidad va ayudar en el presente trabajo de investigacion en la Empresa Publica
— Empresa Municipal Mercado Mayorista Ambato, ya que seran datos medibles y
cuando sean necesarios podran ser vueltos a utilizar para esto se contara con una base de

datos histéricos para poder ser comparados.
3.3.1.3. Descriptiva

Es aplicable en el presente trabajo de investigacion ya que permite recolectar todos
aquellos datos que sirven para probar la hipdtesis, ademéas de profundizar y solucionar
las causas y efectos del problema.

3.3.2. Disefio de la investigacion

3.3.2.1. Cuasi experimental

La investigacion es de tipo no experimental o cuasi experimental ya que no se tiene

control sobre las variables independientes porque ya ocurrieron los hechos.
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3.3.1.1. Transversal

La investigacion es transversal porque se recolecto la informacion mediante un

cuestionario en un mismo periodo de tiempo.

3.3.1.2. Longitudinal

Es longitudinal ya que se va analizar el desarrollo o evolucion de los resultados de los

diferentes indicadores que sean utilizados en la investigacion.

3.4. POBLACION Y MUESTRA

3.4.1. Definir la poblacién

“Poblacién o universo es el conjunto de los elementos que van a ser observados en la
realizacion de un experimento™®,
En la investigacion se realizard una entrevista para adquirir la informacion necesaria

para el disefio del cuadro de mando integral a las siguientes personas:

Cuadro No. 1 Entrevista

Nombre Cargo
Economista Hernan Pico Acosta Gerente
Economista Daniel Lopez Director Financiero
Ingeniero Mauricio Quiroga Director Comercial

Fuente: EP-EMA
Elaborado por: Silvia Ibarra

En el caso de los funcionarios se trabajard con el total de funcionarios que se les

realizard una encuesta.

8\/argas Sabadfas. 1996, p. 33-34. Recuperado el 19 de abril de 2014
dehttp://books.google.com.ec/books?id=RbaCwPWqjsC&pg=PA33&dqg=concepto+de+poblaci%C3%B3n&hl=es&sa
=X&ei=Pyh6U5aBLNGzsAS1roG4Bw&ved=0CDUQ6AEWAQ#v=0nepage&q=concepto%20de%20poblaci%C3%
B3n&f=false
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Ademas para la realizacion de esta investigacion se tomard como universo a los 1084
usuarios de la Empresa Publica — Empresa Municipal Mercado Mayorista Ambato que
trabajan dentro de la empresa, en virtud que la poblacion de la EP-EMA sobrepasa los

100 elementos se tomd una muestra representativa a traves de la siguiente formula:

Determinacién de la muestra:

B Z2PQN
" E2(N —1) 4+ Z2PQ

n

Simbologia
N= Poblacion
Z= Nivel de Confianza
E= Error de estimacion
P = Probabilidad a favor

Q2= Probabilidad en contra

Datos Usuarios:
N= 1084
Z=95%,(1.96)
E=0.05
Q2= (0.5) (0.5) =0.25

_ (1.96)2(0.75)(0.25)(1084)
o (0.05)%(1084-1)+(1.96)2(0.75)(0.25)

= 230 Encuestas

Como resultado de la aplicacion de férmula anterior, se obtuvo una muestra de 230

usuarios a encuestar, se trabajé con un margen de error del 5%.

3.5. METODOS, TECNICAS E INSTRUMENTOS

3.5.1. METODOS

Los métodos que se utilizaran en la presente investigacion son los siguientes:
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3.5.1.1. Método inductivo

Lo que se busca es la observacion de los hechos para su registro; la clasificacion y el
estudio de los mismos para que esto nos permita llegar a una generalizacion de la

informacion.

3.5.1.2. Método deductivo

Se partird de algo general como un andlisis situacional de la empresa para luego
identificar y analizar las variables que afectan a la institucién, se buscara explicaciones

de los efectos que estas variables ocasionan en su desenvolvimiento.

3.5.1.3. Método Descriptivo

La investigacion sera descriptiva ya que se especificara todos los elementos del Cuadro
de Mando Integral como herramienta de gestion y sus respectivas perspectivas.

3.5.2. TECNICAS

3.5.2.1. La Observacion

Se realiz6 un estudio de campo basado en primer lugar en la observacion del entorno
para luego indagar sobre los servicios que presta la EP-EMA, lo que sirvié como
herramienta para el disefio del proyecto, estructuracion de la investigacion y por

supuesto para la elaboracion del cuestionario.

3.5.3. INSTRUMENTOS

3.5.3.1. Encuesta

Utilizada como un medio Unico para el levantamiento de la informacion misma que esta

dirigida al publico interno de la EP-EMA, elaborada con preguntas dicotomicas que

arrojan datos sobre las variables de estudio.
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3.5.3.2. Entrevista

Mediante el dialogo personal se indago en las diferentes posturas que envuelven a los
conceptos allegados al problema de investigacion, lo que ayudd a la mejor construccion
de criterios de investigacion y ejes de accion dentro de la empresa en la que se labor6 y

planteo alternativas de mejora.

3.5.4. ANALISIS E INTERPRETACION DE LOS RESULTADOS

Dicho analisis para el presente trabajo de investigacion se lo realiz6 a través de la
estadistica descriptiva que permitié la recopilacion, presentacion y caracterizacion del
conjunto de datos, considerando los contenidos del marco tedrico y en relacion con los
objetivos.

Con la finalidad de llevar a cabo lo mencionado anteriormente se realizd la

investigacion de campo, aplicando el cuestionario correspondiente.
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3.5.4.1. Resultados de las encuestas aplicadas a los usuarios de la EP-EMA

Pregunta No. 1

Cuadro No. 2 ¢Ha realizado algun tramite en la administracion de la EP-EMA?
ALTERNATIVAS | FRECUENCIA | PORCENTAJE

Sl 168 73%
NO 62 27%
TOTAL 230 100%

Fuente: EP-EMA
Fecha: Abril 2014
Elaborado por: Silvia Ibarra
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Gréfico N° 5 ¢Ha realizado algin tramite en la administracién de la EP-EMA?
Fuente: EP-EMA
Elaborado por: Silvia Ibarra

Analisis: Segun las encuestas observamos que con un 73% de los encuestados dicen
que si han realizado tramites en la administracién de la EP-EMA y un 27% que no han

realizado ningun tramite.
Interpretacion: La mayoria de los usuarios de la EP-EMA han realizado algun tramite

en la administracion por lo que podemos notar que la administracién es muy importante

dentro del mercado para que los usuarios puedan resolver sus inquietudes

35



Pregunta No. 1.1
¢ Cuénto tiempo ha tomado en que le respondan su solicitud?

Cuadro No. 3 ¢Ha realizado algun tramite en la administracion de la EP-EMA?

CUADRO N° 3

ALTERNATIVAS

FRECUENCIA

PORCENTAJE

HORAS

156

68%

DIAS

58

25%

MESES

16

7%

TOTAL

230

100%

Fuente: EP-EMA
Fecha: Abril 2014
Elaborado por: Si

lvia Ibarra

FRECUENCIA

PORCENTAJE

¢ Cuanto tiempo ha tomado en
gue le respondan su solicitud?
]
o

mHORAS

156

68%

mDIAS

58

25%

MESES

16

7%

Gréfico N° 6 ¢Ha realizado algin tramite en la administracién de la EP-EMA?
Fuente: EP-EMA
Elaborado por: Silvia Ibarra

Analisis: Segun las encuestas observamos que un 68% ha realizado sus tramites en
horas, el 25% en dias y el 7% de los encuestados dicen que han realizado sus tramites en

meses.

Interpretacion: Podemos darnos cuenta que los tramites realizados por los usuarios de
la EP-EMA y que estan bajo responsabilidad de la administracion son eficientes,
porque a la mayoria de los usuarios solo les ha tomado horas para que su tramite sea

atendido.
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Pregunta No. 2

Cuadro No. 4 ¢Qué servicios de la EP-EMA ha utilizado?

ALTERNATIVAS FRECUENCIA TOTAL PORCENTAJE
Servicios SMS 14 230 6%
Comisaria 16 230 7%
Guarderia 21 230 9%
Capacitacion 44 230 19%
Servicio Médico - Odontolégico 48 230 21%
Seguridad 97 230 42%
Parqueaderos 104 230 45%
Supervision 113 230 49%
Atencion en Tramites 117 230 51%
Trénsito 140 230 61%
Sistema Automatizado de Peaje 140 230 61%
Atencidn en Pagos 230 230 100%
Ocupacion de Puestos 230 230 100%
Limpieza 230 230 100%

Fuente: EP-EMA
Fecha: Abril 2014
Elaborado por: Silvia Ibarra
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Grafico No 7 ¢Qué servicios de la EP-EMA ha utilizado?

Fuente: EP-EMA
Elaborado por: Silvia Ibarra
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Anélisis: Segun las encuestas observamos que el 9% de los usuarios utilizan el servicio
de guarderia, 6% el sistema de servicios SMS, 21% servicio médico odontoldgico,
seguridad el 42%, Atencion en tramites 51%, atencion en pagos 100%, comisaria 7%,
supervision 49%, transito 61%, sistema automatizado de peaje 61%, parqueadero 51%,

capacitacion 19%, ocupacion de puestos 100%, limpieza 100%.

Interpretacion: Segun las encuestas realizadas el servicio menos utilizado es el sistema
de servicios SMS, ya que la mayoria de las comerciantes supieron manifestar que
desconocen cOmo y para qué sirve este servicio por lo que podemos acotar que falta mas
informacion acerca de este servicio que presta la administracion, por otra parte el
servicio més utilizado y como no podia ser de otra forma es el de atencion en pagos,

ocupacion de puestos y limpieza.
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Pregunta No. 3

Cuadro No. 5 ; Cémo calificaria el servicio que ha utilizado?

ALTERNATIVAS FRECUENGIA

EXCELENTE MUY BUENO BUENO MALO TOTAL

FRECUENCIA | PORCENTAJE | FRECUENCIA | PORCENTAJE | FRECUENCIA | PORCENTAJE | FRECUENCIA | PORCENTAJE
Servicios SMS 7 50% 6 40% 1 10% 14
Comisaria 4 25% 8 50% 4 25% 16
Guarderia 21 100% 21
Capacitacion 44 100% 44
Servicio Meédico -
Odontoldgico 34 71% 10 20% 4 9% 48
Seguridad 16 17% 81 83% 97
Parqueaderos 83 80% 14 13% 7 7% 104
Supervision 36 32% 62 55% 15 13% 113
Atencion en Tramites 70 60% 20 17% 27 23% 117
Transito 32 23% 20 14% 59 42% 29 21% 140
Sistema Automatizado de
Peaje 67 48% 36 26% 21 15% 16 12% 140
Atencion en Pagos 136 59% 69 30% 25 11% 230
Ocupacion de Puestos 140 61% 23 10% 35 15% 32 14% 230
Limpieza 48 21% 182 79% 230

Fuente: EP-EMA
Fecha: Abril 2014

Elaborado por: Silvia Ibarra
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Gréfico No. 8 ;Como calificaria el servicio que ha utilizado?

Fuente: EP-EMA
Elaborado por: Silvia Ibarra
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Anélisis: Segun las encuestas observamos que el 100% de los usuarios indican que el servicio de guarderia es excelente, por
otro lado para el servicio SMS el 50% indica que es excelente mientras que el 40% es muy bueno y el 10% bueno, servicio
médico - odontologico 71% es excelente, muy bueno 20%, bueno 9%, servicio de seguridad 17% indica que es bueno mientras
que el 83% es malo, servicio de atencion en tramites califican como excelente el 73%, muy bueno 17%, bueno 23%, servicio
atencion en pagos califican como excelente un 59%, muy bueno 30%, bueno 11%, servicio de Comisaria el 25% indica que es
excelente, el 50% muy bueno y el 25% bueno, servicio de supervision califican como muy bueno el 32%, muy bueno el 55% y
como malo el 13%, servicio de transito califican como excelente el 23%, muy bueno el 14%, el 42% bueno y el 21% malo, el
servicio de sistema automatizado de peaje califican como excelente 48%, muy bueno 26%, bueno 15% vy el 12% malo, el
servicio de parqueaderos el 80% excelente, el 13% muy bueno y el 7% bueno, servicio de capacitacion los usuarios calificaron el
100% como excelente, servicio de ocupacion de puestos 61% excelente, muy bueno 10%, bueno 15% y como malo el 14%,

servicio de limpieza 21% califican como bueno, y el 79% indican que es malo.

Interpretacion: Segun las encuestas realizadas tenemos muchos aspectos que la administracion deberia mejorar o deberia buscar
las estrategias adecuadas para que los usuarios se sientan satisfechos con los servicios que presta la empresa, como podemos ver
segun las encuestas el servicio que es calificado como malo en un 83% es el de seguridad y con el 79% el de limpieza, por otro

lado el que mayor porcentaje de calificacion son el servicio de guarderia y el de capacitacion.
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Pregunta No. 4

Cuadro No. 6 ¢Qué otros beneficios cree usted que le hacen falta a la EP-EMA para
gue pueda satisfacer sus necesidades?

BENEFICIOS FRECUENCIA | PORCENTAJE
Energia Eléctrica Zona de Consumidor

Final 14 6%

Servicio de seguridad en cada nave 51 22%

Mejorar el Servicio de limpieza 55 24%
Renovacion de los techos 9 4%

Sefalética de Informacion 5 2%

Mayor  Control de  Comerciantes

informales 48 21%
Centro de Capacitacion Permanente 28 12%
Ninguno 20 9%
TOTAL 230 100%

Fuente: EP-EMA
Fecha: Abril 2014
Elaborado por: Silvia Ibarra
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Grafico No. 9 ;Qué otros beneficios cree usted que le hacen falta a la EP-EMA para que pueda
satisfacer sus necesidades?

Fuente: EP-EMA

Elaborado por: Silvia Ibarra
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Analisis: Segun las encuestas observamos que el 6% necesita energia eléctrica en la zona
del consumidor final, el 22% seguridad en cada nave, el 24% mejorar el servicio de
limpieza, el 4% renovacion de los techos, el 2% necesita sefialética de informacion, el 21%
de los usuarios necesitan que exista mas control de los informales, un 12% necesita de un
centro de capacitacion permanente, y un 9% indica que no le hace falta nada al mercado

porque tiene de todo.

Interpretacion: Las encuestas indican que los usuarios necesitan con urgencia que la
seguridad mejore dentro del mercado acotaron que los sefiores guardias deben dedicarse
estrictamente a la seguridad méas no a la supervision, por otro lado los sefiores de la zona
del consumidor final necesitan que se implemente energia eléctrica en esa zona, los sefiores
comerciantes que venden al por mayor necesitan mayor control para con los comerciantes
minoristas el mismo caso es para los sefiores ambulantes que no son catastrados mayor
control, acotaron también que es de gran importancia que la empresa cuente con un centro

de capacitacion permanente que no sea una vez en el afo.
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Pregunta No. 5

Cuadro No.7 ¢Como calificaria la gestion de la administracion de la EP-EMA?

ALTERNATIVAS FRECUENCIA PORCENTAJE
EXCELENTE 18 8%

MUY BUENO 76 33%

BUENO 113 49%

MALO 23 10%

TOTAL 230 100%

Fuente: EP-EMA
Fecha: Abril 2014
Elaborado por: Silvia Ibarra
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Gréfico No. 10 ¢Cdémo calificaria la gestion de la administracién de la EP-EMA?
Fuente: EP-EMA
Elaborado por: Silvia Ibarra

Analisis: Segun las encuestas observamos que el 8% de los usuarios de la EP-EMA califica
a la gestion de la administracion como excelente, mientras que el 49% que es muy buena, el

33% indica que la gestion es buena, y el 10% que es mala.

Interpretacion: Nos podemos dar cuenta a través de las encuestas que la gestion de la
administracion es bien vista para los usuarios por la evolucion que ha ido teniendo el
mercado durante este periodo, por lo que nos supieron decir que gracias a esta
administracion la empresa tiene varias construcciones que ha sido de gran importancia para

que los comerciantes puedan comercializar sus productos.
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Resultados de las encuestas aplicadas personal administrativo de la EP-EMA
Pregunta No. 1

Cuadro No. 8 ¢Sabe usted cuales son los objetivos estratégicos de la EP-EMA?

ALTERNATIVAS FRECUENCIA PORCENTAJE
Sl 23 70%

NO 10 30%
TOTAL 33 100%

Fuente: EP-EMA
Fecha: Abril 2014
Elaborado por: Silvia Ibarra
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Grafico No. 11 ;Sabe usted cuales son los objetivos estratégicos de la EP-EMA?
Fuente: Encuesta a los usuarios de la EP-EMA
Elaborado por: Silvia Ibarra

Andlisis: Segln las encuestas realizadas observamos que el 70% conoce cuales son los
objetivos estratégicos, mientras que el 30% desconoce de la existencia de objetivos

estratégicos.
Interpretacion: Esto es un aspecto muy favorecedor para el Disefio del Cuadro de Mando

Integral ya que se tiene adelantado la definicion de los objetivos estratégicos, lo cual

constituye el punto de partida para tal iniciativa.
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Pregunta No. 2

Cuadro No. 9 ¢ Conoce cudl es la mision y vision de la EP-EMA?

ALTERNATIVAS FRECUENCIA PORCENTAJE
Si 27 81%
NO 6 19%
TOTAL 33 100%
Fuente: EP-EMA
Fecha: Abril 2014
Elaborado por: Silvia Ibarra
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Gréfico No. 12 ;Conoce cudl es la mision y vision de la EP-EMA?
Fuente: EP-EMA
Elaborado por: Silvia Ibarra

Analisis: Segun las encuestas realizadas observamos que el 81% conoce cudl es, la mision

y la vision de la EP-EMA mientras que el 19% no conoce.

Interpretacion: Este resultado nos indica que la mayoria de los funcionarios conocen cual

es la mision y vision de la EP-EMA lo que resulta favorable para la investigacion ya que

todos saben que son y hacia donde quieren llegar.
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Pregunta No. 3

Cuadro No. 10 ¢Contribuye usted al cumplimiento de la Mision, y Vision de la EP-
EMA?

ALTERNATIVAS FRECUENCIA PORCENTAJE
Sl 33 100%

NO 0 0%
TOTAL 33 100%

Fuente: EP-EMA
Fecha: Abril 2014
Elaborado por: Silvia Ibarra
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Graéfico No. 13 ¢ Contribuye usted al cumplimiento de la Mision, y Vision de la EP-EMA?
Fuente: EP-EMA
Elaborado por: Silvia Ibarra

Analisis: Segun las encuestas realizadas observamos que el 100% de los encuestados dicen

que contribuyen al cumplimiento de la misién y vision de la EP-EMA.

Interpretacion: Como podemos darnos cuenta en esta pregunta hay un poco de
contradiccion ya que el 19% de los funcionarios si recordamos anteriormente no conocian
cual es la misién y visién y como pueden dar cumplimiento a algo que desconocen, pero de
acuerdo a esta pregunta podriamos decir que es un resultado favorable por el hecho que la
mayoria esta aportando con su trabajo para el cumplimiento de la mision y vision de la EP-
EMA.
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Pregunta No. 4

Cuadro No. 11 ¢ Maneja Usted indicadores para conocer y evaluar la gestion del area

en que se desenvuelve?

ALTERNATIVAS FRECUENCIA PORCENTAJE
Sl 8 24%
NO 25 76%
TOTAL 33 100%
Fuente: EP-EMA
Fecha: Abril 2014
Elaborado por: Silvia Ibarra
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Grafico NO. 14 ;Maneja Usted indicadores para conocer y evaluar la gestion del area en que se
desenvuelve?

Fuente: EP-EMA

Elaborado por: Silvia Ibarra

Andlisis: Segun las encuestas realizadas observamos que el 24.2% de los encuestados dicen
gue manejan indicadores para medir la gestion en el area donde se desenvuelven, mientras

gue 75.8% no aplica ningun tipo de indicador.

Interpretacion: Los encuestados afirman que actualmente no manejan indicadores tanto

para conocer, como para evaluar la gestion de su area de trabajo.

48



Pregunta No. 5

Cuadro No. 12 ¢ Considera Usted conveniente establecer relaciones causa-efecto entre

los indicadores de los diversos departamentos de la EP-EMA?

ALTERNATIVAS FRECUENCIA PORCENTAJE
Sl 33 100%

NO 0 0%
TOTAL 33 100%

Fuente: EP-EMA
Fecha: Abril 2014
Elaborado por: Silvia Ibarra
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Grafico No. 15 ¢Considera Usted conveniente establecer relaciones causa-efecto entre los
indicadores de los diversos departamentos de la EP-EMA?

Fuente: EP-EMA

Elaborado por: Silvia Ibarra

Analisis: Segun las encuestas realizadas observamos que el 100% de los encuestados dicen
que se deberia establecer una relacién causa-efecto entre los indicadores de los distintos
departamento se la EP-EMA.

Interpretacion: Los encuestados afirman que se debe realizar una relacion causa-efecto
entre los indicadores de los distintos departamentos de la EP-EMA, para tratar de explicar
mejor su comportamiento y de predecir los resultados que se pueden lograr en cada area de

trabajo.
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Pregunta No. 6

Cuadro No. 13 ¢Conoce usted que es un Cuadro de Mando Integral?

ALTERNATIVAS FRECUENCIA PORCENTAJE
Sl 18 55%

NO 15 45%
TOTAL 33 100%

Fuente: EP-EMA
Fecha: Abril 2014
Elaborado por: Silvia Ibarra
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Grafico No. 16 ¢Conoce usted que es un Cuadro de Mando Integral?
Fuente: EP-EMA
Elaborado por: Silvia Ibarra

Analisis: Segun las encuestas realizadas observamos que el 55% de los encuestados dicen
que si conocen que es el Cuadro de Mando Integral, mientras que el 45% desconoce de esta

herramienta de gestion.

Interpretacion: Este resultado favorece el objetivo de la investigacion ya que se detecta
que la mayoria del personal clave para el disefio del Cuadro de Mando Integral dentro de la
EP-EMA conoce el funcionamiento de la herramienta como tal, lo cual indica que hay

conocimiento previo para su aplicacion en la organizacion.
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Pregunta No. 7

Cuadro No. 14 ¢Cree Usted que el disefio de un modelo de Cuadro de Mando Integral
a la gestion administrativa, permitir4 una optimizacion de recursos y una adecuada
toma de decisiones?

ALTERNATIVAS FRECUENCIA PORCENTAJE
Sl 24 73%

NO 9 27%
TOTAL 33 100%

Fuente: EP-EMA
Fecha: Abril 2014
Elaborado por: Silvia Ibarra
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Gréfico No. 17 ;Cree Usted que el disefio de un modelo de Cuadro de Mando Integral a la gestion
administrativa, permitir4 una optimizacién de recursos y una adecuada toma de decisiones?
Fuente: EP-EMA

Elaborado por: Silvia Ibarra

Analisis: Segun las encuestas realizadas observamos que el 79% de los encuestados dicen
que el disefio de un modelo de Cuadro de Mando Integral ayudara a una optimizacién de

recursos y a una adecuada toma de decisiones, mientras que el 21% no esta de acuerdo.

Interpretacion: Este resultado favorece el objetivo de la investigacién ya que se detecta
que la mayoria del personal esta de acuerdo con el disefio del Cuadro de Mando Integral el
resto del personan esta en desacuerdo pero debe ser por el hecho que desconocen cuéles son

los beneficios al implementar esta herramienta.
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Pregunta No. 8
Cuadro No. 15 ¢Cuales de estas perspectivas cree usted que es la mas importante?

ALTERNATIVAS FRECUENCIA | PORCENTAJE
Perspectiva Financiera 6 18%

Perspectiva del Cliente 10 30%

Perspectiva de Procesos Internos 7 22%

Perspectiva de Aprendizaje y Crecimiento 10 30%

TOTAL 33 100%

Fuente: EP-EMA
Fecha: Abril 2014
Elaborado por: Silvia Ibarra
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Gréfico No. 18 ¢Cudles de estas perspectivas cree usted que es la mas importante?
Fuente: EP-EMA
Elaborado por: Silvia Ibarra

Analisis: Segun las encuestas realizadas observamos que el 18% de los encuestados dicen
que la perspectiva mas importante es la financiera, el 30% la perspectiva del cliente, el 22%
la perspectiva de proceso interno, y el 30% dice que la perspectiva mas importante es el de

aprendizaje y crecimiento.

Interpretacion: Este resultado favorece el objetivo de la investigacion ya que se conoce
cual es la perspectiva mas importante, claro esta que dentro del Cuadro de Mando Integral
todas las perspectivas son importantes pero esta pregunta se la realizo con el objetivo de

saber cuéles son las metas mas proximas.
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Pregunta No. 9

Cuadro No. 16 ;,Como calificaria el clima laboral de la EP-EMA?

ALTERNATIVAS FRECUENCIA PORCENTAJE
EXCELENTE 8 24%
BUENO 19 58%
MALO 6 18%
TOTAL 33 100%

Fuente: EP-EMA

Fecha: Abril 2014

Elaborado por: Silvia Ibarra
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Gréfico No. 19 ;Como calificaria el clima laboral de la EP-EMA?

Fuente: EP-EMA

Elaborado por: Silvia Ibarra

Analisis: Segun las encuestas realizadas observamos que el 24% de los encuestados dicen

que el clima laboral es excelente, el 58% lo califican como bueno y un 18% como malo.

Interpretacion: Este resultado nos indica que se deben mejorar los canales de

comunicacion, buscar formas de motivacion al personal para que el clima laboral de la

empresa sea excelente.
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Pregunta No. 10

Cuadro No. 17 ¢En la EP-EMA se trabaja por resultados?

ALTERNATIVAS FRECUENCIA PORCENTAJE
Sl 16 48%

NO 17 52%
TOTAL 33 100%

Fuente: EP-EMA
Fecha: Abril 2014
Elaborado por: Silvia Ibarra
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Graéfico No. 20 ;En la EP-EMA se trabaja por resultados?
Fuente: EP-EMA
Elaborado por: Silvia Ibarra

Andlisis: Segun las encuestas realizadas observamos que el 48% de los encuestados dicen

que la empresa no trabaja por resultados mientras que el 52% dice que no.

Interpretacion: Esto indica que la EP-EMA no cuenta con herramientas que permita

orientar las acciones, al cumplimiento de objetivos.
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Pregunta No. 11

Cuadro No. 18 (En la EP-EMA existen programas de capacitacion para mejorar el
desemperio laboral y su desarrollo profesional?

ALTERNATIVAS FRECUENCIA PORCENTAJE
SI 20 60%

NO 13 40%
TOTAL 33 100%

Fuente: EP-EMA
Fecha: Abril 2014
Elaborado por: Silvia Ibarra
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Gréafico No. 21 (En la EP-EMA existen programas de capacitacién para mejorar el
desempefio laboral y su desarrollo profesional?
Fuente: EP-EMA
Elaborado por: Silvia Ibarra
Analisis: Segun las encuestas realizadas observamos que el 60% de los encuestados dicen
que la empresa cuenta con programas de capacitacion para mejorar el desempefio laboral,

mientras que 40% indica que la EP-EMA si cuenta con un programa de capacitacion.

Interpretacion: Esta informacion nos indica que la empresa no cuenta con un programa de
capacitacion, es una de las cosas importantes que debe tomar en cuenta la EP-EMA ya que
la capacitacion debe ir aparejada a la toma de ciertas decisiones para la solucion de

dificultades organizacionales.
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Pregunta No. 12

Cuadro No. 19 ¢Esta de acuerdo con el estilo de liderazgo del Gerente y los Directores
de la EP-EMA?

ALTERNATIVAS FRECUENCIA PORCENTAJE
SI 27 82%

NO 6 18%
TOTAL 33 100%

Fuente: EP-EMA
Fecha: Abril 2014
Elaborado por: Silvia Ibarra
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Grafico No. 22 ;Esta de acuerdo con el estilo de liderazgo del Gerente y los Directores de
la EP-EMA?

Fuente: EP-EMA

Elaborado por: Silvia Ibarra

Andlisis: Segun las encuestas realizadas observamos que el 82% de los encuestados dicen
que esta de acuerdo con el estilo de liderazgo del Gerente y lo Directores Departamentales,

mientras que el 18% no esta conforme con la gestion que se ha realizado.

Interpretacion: Este resultado favorece el objetivo de la investigacion ya que se conoce
que en la EP-EMA existe liderazgo, porque para el disefio del modelo de Cuadro de Mando
Integral se necesita que los empleados o funcionarios estén totalmente comprometidos para

realizar un cambio.
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Pregunta No. 13

Cuadro No. 20 ¢La toma de decisiones del Gerente y directores departamentales de la
EP-EMA es oportuna y eficiente?

ALTERNATIVAS FRECUENCIA PORCENTAJE
SI 23 70%

NO 10 30%
TOTAL 33 100%

Fuente: EP-EMA
Fecha: Abril 2014
Elaborado por: Silvia Ibarra

(\.

T 42

S .ows 25

3L so

S8o% 20

289 >

S8 s 15

uggg

o555 10

cE Ea

ESgS S

S ot 3@ f"

m08< 0

3 8= 1 2
W msj 23 70%

= NO 10 30%

Grafico No. 23 ;La toma de decisiones del Gerente y directores departamentales de la EP-
EMA es oportuna y eficiente?
Fuente: Encuesta a los usuarios de la EP-EMA
Elaborado por: Silvia Ibarra
Analisis: Segun las encuestas realizadas observamos que el 70% de los encuestados dicen
que la toma de decisiones del Gerente y Directores departamentales es oportuna y eficiente,

mientras que el 30% dicen que no lo es.
Interpretacion: Este resultado favorece el objetivo de la investigacién ya que el Disefio del

Cuadro de Mando Integral busca justamente eso construir indicadores que ayuden a tomar

decisiones oportunas y eficientes y sobre todo oportunas.

57



3.5.4.2.Resultados de las entrevistas aplicadas personal administrativo de la EP-EMA

Investigador: Silvia Ibarra

Entrevista dirigida: Economista Herndn Pico Acosta - Gerente de la Empresa

Publica Municipal Mercado Mayorista.

Objetivo: Recopilar informacién que ayude a la investigacion sobre el Disefio de un
Modelo de Cuadro de Mando Integral a la Gestion Administrativa de la Empresa Publica

Empresa Municipal Mercado Mayorista Ambato.

Pregunta 1

¢ Qué significa para usted contar con una planificacion estratégica?

Significa saber hacia donde y cémo llegar a un suefio deseado es decir contar con los
elementos suficientes de direccionamiento de una institucion, y no solamente quedarse en
la solucion de problemas cotidianos sino tener una vision futurista de la institucion, pensar
antes de hacer las cosas pero con una vision de largo aliento y sobre todo estratégica de

cambio.

Interpretacion: La planificacidn estratégica es un proceso de implementacion de planes

para alcanzar objetivos.

Pregunta 2

¢ Qué tipo de seguimiento le dan al plan estratégico?

Hay varios elementos que tienen que irse visualizando dentro del plan estratégico primero
de la estrategia misma ver como va evolucionando la estrategia de como va la
implementacién de la estrategia y luego ir viendo el cumplimiento de los objetivos tanto
especificos generales, tacticos estratégicos ir viendo el cumplimiento de acuerdo al avance

de los indicadores.
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Interpretacion: Por el momento no existe un seguimiento al plan estratégico.

Pregunta 3

¢ Qué mecanismos emplean para dar cumplimiento a sus objetivos?

En este momento como empresa mercado mayorista tenemos los planes operativos y el
presupuesto basicamente entonces hacemos una evolucién del plan operativo para definir
los avances del plan operativo para ver hasta donde hemos avanzado en lo planificado y de
ahi vamos tomando correctivos de acuerdo al avance o retrasos que se puedan dar

entonces damos dedicacion de acuerdo al avance del plan operativo.

Interpretacion: En este momento la EP-EMA cuenta con planes operativos y con el

presupuesto para medir el cumplimiento de sus objetivos.

Pregunta 4

¢ Qué tan en serio es tomado en la actualidad el tema de indicadores de gestion?

Todavia no hay una conciencia real en los funcionarios de la importancia que tienen los
indicadores es decir solo se ponen por completar la columna de indicadores pero tienen

una importancia fundamental en el tema de la gestion de la empresa.

Interpretacion: En la actualidad es una necesidad, que las organizaciones desarrollen una
cultura orientada hacia el maximo aprovechamiento de los recursos es decir que los

indicadores son muy importantes en el tema de la gestion de las empresas.
Pregunta 5

¢Cuales cree usted que son los aspectos mas importantes a tener en cuenta al

momento de implementar indicadores de gestion en la EP-EMA?
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Primero debemos saber o conocer que variable queremos medir luego saber cuantificar la

variable y ponderar el tiempo hasta cuando queremos alcanzar esa variable.

Interpretacion: Primero hay que conocer la variable que queremos medir y hasta cuando

queremos cumplir con ese objetivo.

Pregunta 6

¢ Con que tipos de control interno cuenta la EP-EMA?

El tema de control interno bésicamente en temas de reglamentos internos de
funcionamiento de la empresa pero mas direccionados a la parte de bienes de manejo de
dineros administrativos pero todavia en el tema de planificacion como que no existe un
control interno de la planificacion una evaluacion que sea en tiempos por decir si
evaluamos mensual, semestral, cuatrimestralmente ir evaluando la ejecucién de

indicadores todavia no lo hacemos.

Interpretacion: La empresa cuenta con algunos controles como por ejemplo los
reglamentos internos que permiten ver el direccionamiento de la empresa, pero

especificamente un control interno de la planificacién no existe.

Pregunta 7
¢ Como es el clima organizacional dentro de la EP-EMA?

Por el tema de manejo de logistica de un mercado mayorista, es un ambiente bastante
complejo en el cual mucho funciona el tema de los comentarios, chismes eso genera
distanciamientos de las personas, nos genera conflictos entre las personas pero creo que
hacer reuniones casi permanentes con los funcionarios comunicarles la situacion eso
ayuda bastante, yo creo que si hay un ambiente como para trabajar al interior del mercado

mayorista.
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Interpretacion: Es un ambiente bastante complejo ya que se necesita de reuniones
seguidas con los funcionarios para descartar cierto tipo de comentarios o chistes, pero en

conclusion si hay un buen ambiente como para trabajar.

Pregunta 8
¢Cada cuanto se realizan reuniones de alta direccion para tratar soluciones que a

largo plazo ayudaran al crecimiento de la empresa?

A nivel de alta direccion si podriamos hablar del directorio tenemos una reunion mensual,
un poco mas abajo tenemos el nivel estratégico que es un nivel técnico, en cambio el
directorio es mas politico se podria decir, entonces el nivel técnico estratégico nos
reunimos una vez cada dos meses para ir evaluando avances restricciones problemas y

cuestiones estratégicas de la empresa.

Interpretacion: A nivel de directorio las reuniones se las realiza una vez al mes, mientras

gue a nivel técnico estratégico dos veces por semana.
Pregunta 9
¢Se lleva un control riguroso sobre el tiempo que conlleva la realizacion de las

distintas actividades en los diferentes departamentos?

Todavia no tenemos establecido un sistema de seguimiento y de gestion de las actividades

especificas ahi es un tema mas bien pendiente realizarse.

Interpretacion: No hay un sistema de seguimiento para las actividades que realiza cada

uno de los funcionarios.
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Pregunta 10
¢ Qué factores considera importantes para el desarrollo de la empresa?

Primero, que todas las personas que hacen la empresa conozcan el camino a seguir porque
si no sabemos a donde vamos podemos llegar a cualquier parte, el tema es conocer toda la
orientacion en méas o en menos, creo que toda la gente sabe hacia donde vamos, pero si

hace falta un mayor involucramiento en el tema de planificacion.

Interpretacion: Lo primero que se debe hacer es que todos conozcan el camino a seguir
es decir hacia déonde vamos y sobre todo mayor involucramiento en el tema de

planificacion.

Pregunta 11
¢ Qué factores impiden el desarrollo empresarial de la EP-EMA?

Basicamente aqui tenemos un conflicto de incidencia politica partidista ya que esta
involucrado el MPD y este l6gicamente no es lo que busca el desarrollo de la empresa sino
mas bien busca obstaculizar y generar la desestabilizacién, el caos y vivir del desorden,

entonces esos han sido los factores que han impedido avanzar al mercado mayorista.

Interpretacion: Basicamente los conflictos son por incidencia politica partidista.

Pregunta 12
¢De qué manera cree usted que le ayudaria que la EP-EMA disponga de un cuadro

de mando integral?

Bueno es el tema justamente tenemos la falencia en este momento de tener esta
planificacion estratégica, operativa, tactica tener bien orientada que las personas conozcan
el cumplimiento de los indicadores las metas que hay que cumplir en los diferentes
periodos y eso ir evaluando, primero y poco antes de esto que la gente empiece a saber

como plantear un indicador porque la mayoria no sabe implantar un indicador y eso
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dificulta, pero una vez que conozcan como armar la planificacion ahi si podemos hacerles

un seguimiento permanente y verificar el cumplimiento de los resultados.

Interpretacion: Seria de gran ayuda ya que asi todas las personas estarian orientadas al
cumplimiento de los indicadores, empezando porque aprendan a plantear un indicador y
luego que sea evaluado.

Pregunta 13
¢ Qué indicadores de Gestion deberia contener el cuadro de mando integral ideal
para la EP-EMA?

Primero de lo que hacemos, de la parte logistica de los servicios que damos a los usuarios
que tiene que ver con comerciantes, productores, tipo de productos, cantidades, nimero de
vehiculos, nimero de perdonas, calidad de los productos, la esencia de la empresa y luego
estd el tema ya interno el manejo financiero como se mueven los indicadores financieros,
también el tema del clima laboral saber cuéles son el criterio los usuarios, los funcionarios
del mercado mayorista ir valorando los principales problemas que ellos tienen para dar

soluciones.

Interpretacion: Los indicadores deberian empezar por los servicios que prestamos a los

usuarios y luego por lo interno como los indicadores financieros.

Entrevista dirigida: Director Financiero — Economista Daniel Lopez de la Empresa

Publica Municipal Mercado Mayorista.

Pregunta 1

¢ Qué importancia tiene para usted que la EP-EMA cuente con indices financieros?

La aplicacién de los indices financieros son muy importante dentro de la EP-EMA porque
esto nos ayuda a medir la evolucion financiera de todas las variables economicas que estan

implicitas dentro de la recaudacion, nivel de endeudamiento, cartera vencida, y sobre todo
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de los ingresos de la empresa inclusive los indices financieros deben ser cotejados con los
indices presupuestarios, ya que como empresa publica nosotros estamos elaborando esto
anualmente un presupuesto al igual con sus reformas, tenemos también que evaluar este

comportamiento por medio de sus indices.

Interpretacion: Los indicadores financieros soy muy importantes para medir la evolucion

de todas las variables economicas y financieras de la empresa.

Pregunta 2
¢ Con que frecuencia emiten informes econémicos que reflejan la situacién financiera

de la empresa?

Nosotros tenemos dentro del COOTAP, la ley de empresas puablicas que el cierre
financiero tenemos que entregar todo lo que es los balances, estados de resultados, y
dentro de eso debemos entregar los indices financieros de un periodo, nosotros lo hacemos
cumplidamente para poner en consideracion del directorio de la empresa para que puedan
ver la evolucién de la institucién, pero también aparte de esto hacemos cada 3 — 4 meses e
inclusive ciertos indicadores que se manejan desde el area comercial para ver la evolucion
de los precios que se estan manejando dentro del mercado mayorista, econmicamente
nosotros manejamos los indicadores financieros y presupuestarios que eso se lo hace en

base a un periodo ya puede ser corto, mediano a largo plazo.
Interpretacion: Los informes econdmicos se emiten anualmente ya que de acuerdo a la

ley de empresas publicas la liquidacion presupuestaria se lo debe hacer anualmente, sobre

todo esta informacion debe ser presentada para el respectivo andlisis dentro del directorio.
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Pregunta 3
Considera que los indicadores financieros permite una correcta toma de decisiones,

¢Por qué?

La aplicacion de los indicadores financieros ayuda a la toma de decisiones, tanto a nivel
gerencial como a nivel de directorio, al igual que en la direccion financiera puede prevenir
o tomar las correcciones a tiempo, si alguno de estos indicadores esta arrojando saldos
negativos o saldos que no cumplan con los niveles aceptados a la aplicacion de estos
indices, es muy importante tener informacion actualizada y mas que todo tener los indices
adecuados para el giro del negocio que tenemos aqui dentro del mercado, ya que esta es una

empresa de servicios.

Interpretacion: Los indicadores financieros son muy importantes para una adecuada
toma de decisiones a nivel gerencial como a nivel del directorio, por eso es muy

importante tener informacion actualizada y sobre todo elegir los indicadores adecuados.

Pregunta 4
¢Se realiza un analisis financiero mensual para tomar decisiones tacticas y

operativas?

Los analisis financieros se los realiza periédicamente cada 3 a 6 meses, si nos basamos en
los indicadores financieros debemos tener un periodo transcurrido de tiempo entonces
hacerlo de mes a mes no es tan factible, por eso se los hace en base a un periodo, donde ya
haya pasado de pronto pueden ser 6 meses 1 afio para nosotros tener datos mas
consolidados, porque las variables son un poco volatiles y esto no nos puede dar una cifra

exacta, 0 que esté sujeta a la realidad.

Interpretacion: No se realiza un analisis financiero mensual, ya que esto se realiza
anualmente por los requerimientos de la ley de empresas publicas, lo que indica el
entrevistado que es mas factible realizarlo anualmente ya que nos indicadores se los

realiza con datos histéricos.
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Pregunta 5

¢Como es el clima organizacional dentro de la EP-EMA?

Nosotros tenemos un directorio, la gerencia y dos direcciones esto rige a la ordenanza de
creacion de la empresa, dentro de la administracién de la gerencia se ha definido la
estructura organica, para que todos puedan cumplir a cabalidad las funciones asignadas y
acorde al cargo asignado y a la profesion, por eso es muy importante que en los cargos
siempre deben ser ocupados por personas idoneas que cumplan con todos los requisitos
minimos.

El clima laboral inclusive también tiene que medirse dentro de las normas de control
interno, nosotros hemos venido trabajando en eso dentro de las diferentes direcciones,

obviamente las propuestas llegan al directorio y él es el que nos va aprueba.

Interpretacion: En general el clima organizacional de la empresa es muy bueno ya que
cada funcionario tiene asignada sus funciones acorde al cargo y a la profesion, indica que

por esta razdn es muy importante que los cargos ocupen las personas adecuadas.

Pregunta 6
¢Cree usted que la planificacion de inversiones esta relacionada con la planificacion

estrategica de la empresa?

Realmente eso va siempre unido tenemos que dentro de una planificacion o creacion de la
empresa debemos ver la mision, vision, tenemos que crear el plan estratégico, dentro de
este plan van a ir las futuras inversiones, es decir dentro de este plan esta el plan de
inversiones anual o el PAC, esto nos ayuda a la ejecucion de todos los programas de la
institucion para brindar los servicios de mejor manera, eficiente y de calidad a todas las

personas que llegan directa o indirectamente con los servicios de la empresa.
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Interpretacion: Si, el plan estratégico siempre va a estar relacionado con el plan de
inversiones ya que dentro de la planificacion estratégica se encuentra lo que es la mision y

visOn y eso nos ayuda a la ejecucién de todos los programas de la institucion.

Pregunta 7
¢ Cudles son los factores negativos que impiden el desarrollo empresarial de la EP-
EMA?

Hay muchos factores dentro estos esta la cultura de la gente, en donde nosotros debemos
aplicar muchisimo lo que es las reglamentaciones internas, tenemos que tener en cuenta que
antes no se contaba con ningun tipo de reglamento para poder normar ciertas faces o
procesos que estaban implicitos dentro del funcionamiento como mercado, eso nos ayudado
a mejorar en los procesos y procedimientos para que todos los servicios lleguen a todas las

personas que estan ligados directamente con la institucion.

La viveza criolla tal vez de manejar precios, medidas, pesos en todo lo que es el manejo de
productos agricolas, entonces es muy necesaria. Nosotros hemos venido trabajando estos 3
afios y medio se ha podido conseguir reglamentaciones y eso nos ha permitido trabajar de
una mejor manera para llegar al consumidor, que ellos son los que tienen que ser lo
beneficiados obviamente sin olvidarnos la cadena productiva y de los consumidores para
que todos tengan un nivel de confianza en estos productos o estos servicios que se esta
dando, pero el trabajo nos falta aun de ir reglamentando lamentablemente esos tipos de
problemas han sido que han ido deteniendo el avance el trabajo que se esta haciendo dentro

de la institucién

Interpretacion: El entrevistado indica que hay muchos factores que impiden el desarrollo
empresarial uno y el mas importante es la cultura de la gente, ademas indica que para
controlar este tipo de cosas se ha realizado los respectivos reglamento y esto ayudado a

mejorar los procesos y procedimientos en todos los servicios.

Pregunta 8
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¢De qué manera cree usted que le ayudaria a la EP-EMA disponer de un cuadro de

mando integral?

Realmente es muy importante, tener un cuadro de mando integral ese es el analisis de
todos los componentes ya sean operativos, financieros, recurso humano, que nos
permitiria visualizar la realidad de la empresa la evolucion y la proyeccion inclusive de las
futuras inversiones la toma de decisiones, el personal con el que se cuenta, los ingresos los
egresos, es muy importante y necesario que la empresa cuente con este cuadro de mando
integral que sea manejado hecho técnicamente y profesionalmente para que nos dé
realmente la realidad de institucion y la proyeccion que tenemos hacia el futuro.

Interpretacion: Nos indica que el cuadro de mando integral es muy importante ya que es
el andlisis de todos los componentes y sobre todo nos ayuda a ver la realidad, evolucién, y
sobre todo la proyeccién de la empresa.

Pregunta 9

¢ Qué indicadores financieros deberia contener el cuadro de mando integral?

Los indicadores que deberian ir por ejemplo los que miden el nivel de endeudamiento, nivel
del patrimonio, liquidez, dentro de estos grupos existen indicadores como son el de
solvencia de independencia, de autonomia financiera que son de gran importancia, pero no
podemos dejar a un lado los indicadores presupuestarios en donde nos ayude a medir la
eficiencia de los ingresos, gastos y mas que todo también la eficiencia de capital son estos

grupos los que se debe de tomar en cuenta.

Interpretacion: Los indicadores que deberia contener el cuadro de mando integral son
por ejemplo los de endeudamiento, nivel del patrimonio, liquidez claro que dentro de estos
existen otros indicadores también se deberia medir la eficiencia de los ingresos, gastos y

del capital.
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Entrevista dirigida: Ingeniero Mauricio Quiroga - Director Comercial de la

Empresa Publica Municipal Mercado Mayorista.

Pregunta 1

¢ Qué significa para usted contar con una planificacion estratégica?

La planificacion estratégica dentro de cualquier tipo de organizacion o institucion es el
corazdn, esto nos permite identificar cuales son los logros, suefios, metas que nosotros nos
planteamos para cumplir con los objetivos de la empresa, que dentro de la empresa
publica pues tenemos algunas cosas que diferencian de la empresa privada, en la empresa
publica el fin dltimo es la satisfaccién a nuestros clientes en cambio que en la empresa
privada el fin ultimo es la rentabilidad, necesitamos nosotros una planificacion estratégica
bien estructurada y para eso pues necesitamos un sistema de medicion y de seguimiento

para nosotros poder medir el rendimiento de este objetivo.

Interpretacion: Es el corazon de cualquier tipo de organizacién porque nos permite
identificar cudles son los logros, suefios y metas que debemos cumplir con los objetivos de

la empresa.

Pregunta 2

¢ Qué tipo de seguimiento le dan al plan estratégico?

Actualmente nosotros tenemos un cumplimiento de actividades de acuerdo a nuestro plan
operativo, cada uno esta compuesto de planes operativos para cumplir nuestra misién y
vision, y por ley ademas los servidores publicos tenemos que cumplir con un plan
operativo pero creo que si nos hace falta mucho el tema de indicadores de gestion que nos
permita medir las metas bien encamidas, porque el plan operativo debe tener la dificultad

de no cumplir con el objetivo planteado.

Interpretacion: En la actualidad cuentan con un plan operativo para cumplir con la

mision y vision pero si nos hace mucha falta el tema de indicadores de gestion.
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Pregunta 3

¢ Qué mecanismos emplean para dar cumplimiento a sus objetivos?

Pues obviamente la ley da algunos mecanismos una el cumplimiento del presupuesto otra
que el cumplimiento del plan operativo que esté de acuerdo con las normas de finanzas
publicas, de acuerdo a lo que la ley estipula, recordemos que dentro del derecho pablico se
puede hacer netamente lo que esta dentro de la ley, al contrario del ambiente privado que

es precisamente no se puede hacer lo que esta prohibido por la ley.

Interpretacion: Se basan en lo que la ley estipula, como por ejemplo el cumplimiento del

presupuesto y del plan operativo.

Pregunta 4

¢ Con que tipos de control interno cuenta la EP-EMA?

Hay un control interno financiero y un control de gestion que se da a cargo del sistema
operativo, a traves de mecanismos de rendicion de cuentas e informes, pero mas dentro del

control interno financiero.

Se da una serie de pasos que dan como finalidad tener los medios de verificacion
necesarios para poder decir que se ha cumplido con cierta actividad y esta actividad que

pertenece al plan operativo de la institucion.
Interpretacion: Existen dos tipos de control interno el uno es el control interno financiero

y el otro es el del sistema operativo a través de mecanismos de rendicion de cuentas e

informes de las distintas actividades que se realzan dentro del mercado mayorista.
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Pregunta 5
¢ Qué tan en serio es tomado en la actualidad el tema de indicadores de gestion?

En la actualidad y por muchas instituciones es el eje fundamental para nosotros poder
cumplir con las actividades y objetivos planteados para poderlos cumplir, este tema de los
indicadores de gestién es un tema aparte de ser apasionante es un tema sumamente
importante que deberia ser tomado en cuenta y obviamente nosotros en nuestra empresa
pues se lo ha tomado en cuenta pero obviamente hay que tomar en cuenta que es una
empresa que estd empezando su despegue entonces todo esto tiene un proceso
lamentablemente el proceso si se ha llevado su tiempo, pero creo firmemente que nosotros
debemos instalar el tema del cuadro de mando integral y seguimiento para nosotros poder

cumplir de mejor manera con el futuro deseado y los objetivos esperados por la empresa.

Interpretacion: Es el eje para cumplir con las actividades y objetivos planteados, en la

actualidad es un tema sumamente importante que se debe tomar en cuenta.

Pregunta 6

¢ Coémo calificaria usted el clima organizacional de la empresa?

El clima se ha generado, todo esto depende del compromiso y el empoderamiento de cada
uno de nosotros los funcionarios, todos somos actores fundamentales del clima
organizacional en este sentido la empresa publica ha tenido un clima de trabajo en equipo,
un trabajo que se ha venido haciendo de una forma eficiente, transparente que es nuestro
principal valor, quizas podremos habernos equivocado en algunas circunstancias pero la
transparencia es 1o que nos caracteriza nos ha permitido a nosotros podernos sobreponer a

esos errores y poder continuar con el cumplimiento de nuestros objetivos estratégicos

Pero obviamente el clima organizacional ha sido un ambiente que nos permite a mostros
mejorar, desenvolvernos correctamente dentro de nuestros sitios de trabajo sin sentirnos
perseguidos, descuidados ya que estamos siendo monitoreados a través de uno de los

sistemas pues esto nos permite rendir con eficiencia las funciones.
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Interpretacion: Es un buen ambiente de trabajo ya que permite mejorar y desenvolvernos

correctamente dentro de cada uno de nuestros puestos de trabajo.

Pregunta 7
¢ Qué factores negativos impiden el desarrollo empresarial a la EP-EMA?

Los factores negativos que hemos identificado son factores politicos partidistas externos a
nuestra forma empresarial, este creo que ha sido el factor principal ya que se tiene
intereses personales sobre ese tema, yo creo que el factor politico engrandeceria mucho a
la empresa porque todos tenemos una opinidn y todos tenemos derecho a pensar de forma
distinta, pero lo complicado es cuando esa forma de pensar egoista y tiende por sus
propios intereses, por otro lado es la cultura es la forma de pensar que tienen los actores,
como la resistencia al cambio a la innovacion, quizas por el desconocimiento ya que todo
cambio que se desconoce pues a uno le genera incertidumbre, preocupacion pero en torno
de eso hay pensador que indica que para cambiar una generacién se necesita alrededor de
unos 100 afios pero nosotros vamos caminando y vemos que con buena satisfaccion la
forma de los actores van cambiando, el mercado ha tenido un adelanto inmenso en lo que
es los sistemas de comercializacion, la dedicacion del servicio del servidor publico
entonces hay importantes adelantos que yo creeria que si es un cambio consistente que va

a permanecer en el tiempo, que no tome tanto tiempo como dijo ese pensador.
Interpretacion: El factor mas importante que podemos identificar es el factor politico

partidista ya que este podria ser un factor que engrandeceria mucho a la empresa pero no

es asi mejor impide que las actividades se efectlien correctamente.
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Pregunta 8
¢De qué manera cree usted que le ayudaria a la EP-EMA disponer de un cuadro de

mando integral?

El cuadro de mando integral es de forma fundamental, ya que en la nueva estrategia
empresarial es necesario que el ejecutor de esa nueva estrategia empresarial, sea la actual o
la nueva administracion, pues es necesario que se incorpore un sistema de indicadores de
gestion que permitan el cumplimiento de los objetivos evaluar esos objetivos y su
cumplimiento.

Uno de los objetivos fundamentales de las empresas publicas es ser sostenibles yo creo que
gracias a Dios la empresa publica Mercado Mayorista es una de las pocas si no es la unica
gue se mantiene con sus propios recursos pero el entorno cambiante de la empresa publica
el sistema de comercializacion es sumamente fuerte, el disefio de este cuadro de mando
integral permitira cumplir con la mision que es el de ser el centro de acopio y distribucion
mas grande del ecuador.

Interpretacion: Es necesario que se incorpore un sistema de indicadores de gestion que

permitan el cumplimiento de los objetivos, evaluar esos objetivos y su cumplimiento.

Pregunta 9
¢ Qué indicadores operativos y comerciales deberian contener el Cuadro de Mando

Integral para su seguimiento?

Cada uno de los objetivos estratégicos debe tener sus propios indicadores de resultados y
cada uno de esos objetivos que nosotros nos hemos traslado deben tener sus propios
indicadores pero de pronto de lo que podriamos hablar como metas mas que como
indicadores porque los indicadores se evallan en pasado, como metas esta el implementar
al 100% el sistema de comercializacién del mercado mayorista, dentro de lo que son los
ambitos internos es estandarizar o tener un manual de funciones aprobado el nuevo manual
de funciones de los empleados de tal manera que no se sobrepongan algunas funciones

basicamente en lo que es las funciones operativas se confunde mucho lo que es la funcion
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del guardia de seguridad con lo que es el supervisor de naves del mercado mayorista esto

debe cambiar radicalmente la forma de ver el mercado.

Interpretacion: Uno de los indicadores podrian ser por ejemplo implementar al 100% el

sistema de comercializacion.
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CAPITULO IV

4. ANALISIS DE RESULTADOS

4.1. METODOLOGIA PARA EL ANALISIS DE RESULTADOS

El procedimiento que se desarrolla a continuacion toma en cuenta las recomendaciones

realizadas por los autores del Cuadro de Mando Integral, Robert Kaplan y David Norton.

La descripcion de este procedimiento esta realizada desde un ambito conceptual, tedrico y
practico, incluyendo el disefio de herramientas de control y comunicacion que ayudan a la

implementacion estratégica.

Una vez definidas las estrategias a seguir surgidas de un proceso de planificacion
estratégica, es necesario verificar y controlar su aplicacion, esta herramienta es el Cuadro
de Mando Integral que permite dar seguimiento a la estrategia, involucrar al personal,
medir el desempefio, asignar recursos y establecer planes de accion para lograr los

propdsitos establecidos.

El andlisis es debido a que la EP-EMA necesita innovar su modelo institucional con un
proceso de mejoramiento de productos, servicios y procesos.

4.3. PROPUESTA
4.3.1. Procedimiento para la implementacion del cuadro de mando integral
Kaplan y Norton en su libro Cuadro de Mando Integral, The Balanced Scorecard, propone

los pasos a seguir para la implementacion del Cuadro de Mando Integral como lo ilustra el
Cuadro No. 21
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Cuadro No. 21

Procedimiento para la implementacion del CMI

Introduccion al Cuadro de Mando Integral

Estudio de la organizacion

Estudio de las técnicas de informacion

Eleccion del equipo guia

Adiestramiento del equipo guia
Uso de la aplicacion SISTRAT

PASOS

Elaboracion del Mapa Estratégico

Disefio de Indicadores

©f o N o g B W N -

Desarrollo de estrategias funcionales, recursos y responsables

10. Disefio del Cuadro de Mando Integral

Fuente: KAPLAN & NORTON el Cuadro de Mando Integral, The Balanced Scorecard, 3ra Edicion.
Elaborado por: Silvia Ibarra

Paso No. 1. Introduccién al cuadro de mando integral

El funcionamiento de los procesos internos depende de la existencia de los recursos fisicos
y personas capacitadas, por lo tanto la seleccion, desarrollo y formacion de personas es tan
importante como una correcta eleccion en la adquisicion de bienes para el desarrollo de los
procesos de la EP-EMA 'y generar con esto una ventaja competitiva a nivel nacional, ya
que en la actualidad los supermercados son los que estdn remplazando a los mercados

tradicionales.

Paso No. 2. Estudio de la organizacion

En este paso se analiza a la organizacion, de codmo ha evolucionado desde su creacion,
también conoceremos los servicios que presta a los sefiores comerciantes de esta forma
analizar como el disefio del Cuadro de Mando Integral ayudara a todos los niveles de la EP-

EMA.
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Datos generales de la institucién

Nombre de la Institucion:

Rama de Actividad:
Pais:

Provincia:

Ciudad:

Direccion:

Gerente General:
Fecha de creacion:

Teléfono:

Empresa Publica Empresa  Municipal Mercado
Mayorista Ambato

Prestar Servicios

Ecuador

Tungurahua

Ambato

Av. El Condor y Tres Carabelas S/N

Economista Hernén Pico Acosta

26 de octubre de 2010mediante Ordenanza Municipal
032406940
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4.3.2. Ubicacion

La EP-EMA se encuentra ubicada en el centro del pais en la Av. EI Condor entre Julio
Jaramillo y Tres Carabelas / 2406349 - 2406448 - 2406940 AMBATO — ECUADOR

INGRESD 2

Grafico No. 24 Ubicacion
Fuente: EP-EMA

La Empresa Publica Empresa Municipal Mercado Mayorista cuenta con 22 naves las cuales
se clasifican de la siguente manera como se indica en la Cuadro N° 22
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Cuadro No. 22 Naves EP-EMA

NAVES

PRODUCTOS PRINCIPALES

N
(@)
M

Zona del consumidor final

Fruta importada

Tomate de rifion, zanahoria

Fruta importada, naranjilla

Granos tiernos

Abarrotes

Papas

Ajo, cebolla importada

I O m m 9 O w >

Papas

Papas

Granos y gramineas

Fruta del valle

| X <

Tomate de arbol, cebolla rama

Envases, mora, fresa

Ajo, cebolla

Z Z

Cebolla

Huevos

Hortalizas

Fruta de la costa

Fruta de la Sierra

X| O —| O] =

Tomate de rifidn

4

Sacos

Fuente: EP-EMA
Elaborado por: Silvia Ibarra
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4.3.3. Mision, Vision y Valores Corporativos

Misién Valores Corporativos
Facilitar los procesos de intercambio, e Trasparencia de gestion
comercializacion y distribucién productiva e Efectividad en los procesos
de la zona central hacia el pais, e Compromiso con el cambio
implementando politicas de calidad, peso e Empoderamiento de los actores
y embalaje. e Identidad territorial
e Innovacion con las tendencias de
cambio
A\ 4

Vision

“Somos el centro de acopio y distribucion de productos

agropecuarios mas grande del Ecuador”

Graéfico No. 25 Mision, Visién, Valores Corporativos
Fuente: EP-EMA
Elaborado por: Silvia Ibarra

4.3.4. Objetivos Estratégicos

1. Dotar de infraestructura, equipamiento adecuado para el intercambio comercial de los
usuarios de la EP-EMA.

2. Generar sistemas de control, ordenamiento e imagen, que permita el aprovechamiento
efectivo de los recursos institucionales.

3. Potencias las capacidades de los actores, posicionando el comercio mayorista a nivel

nacional e internacional.
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4. Implementar Sistemas de informacion y comunicacion que permita transparentar la
gestion.
5. Establecer los sustentos legales para la buena marcha de la empresa.

4.3.5. Productos y servicios

La Empresa Publica Empresa Municipal Mercado Mayorista Ambato, ofrece a sus

usuarios los siguientes servicios:

«» Meédico — Odontoldgico

“La EP-EMA siempre preocupada y sensible por la seguridad y salud integral del
comerciante catastrado de la EP-EMA ha puesto en funcionamiento desde el 17 de junio
de este afio una nueva instalacién que brindara servicio alrededor de 2000 comerciantes en
los campos de la medicina general asi como también la odontologia, este servicio atendera
de lunes a viernes y de acuerdo con la necesidades de la Empresa, se propone realizar mas
actividades que constan dentro del Modelo de Gestion presentada por la administracion y
acertadamente aprobado por el Directorio, el mismo que brindara servicio de emergencias,
primeros auxilios, atencion primaria preventiva, mediante campafias de socializacion
acerca del cuidado y prevencion de enfermedades entre otros beneficios y en el campo
odontoldgico, prolaxis, curaciones, atencidén preventiva entre otras, estos beneficios
proporcionaran incentivo y tranquilidad a quienes diariamente se dan cita y estimulan la
dinamica agroalimentaria de nuestra ciudad, provincia y pais por ello siempre trabajando
para la ciudadania la EP-EMA como el centro de acopio y distribucion més grande del

Ecuador.”
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Grafico No. 26 Centro Médico — Odontologico
Fuente: EP-EMA
Elaborado por: Silvia Ibarra

« Guarderia

Queremos dar respuesta a las necesidades de los nifios de 0 a 3 afios, pero sobre todo
pretendemos que el nifio sea feliz en la Guarderia proporcionandole para ello toda la
atencion que a estas edades necesitan y favoreciendo la adquisicion y el desarrollo de los

primeros habitos y actitudes.

Al mismo tiempo procuramos orientar a los padres en la tarea educativa de sus hijos,

creando un clima de seguridad, comunicacion y participacién entre el Centro y la familia.

Es en esta etapa de la Educacion Infantil es cuando el nifio experimenta grandes cambios
en su evolucion, ya que comienza a explorar su entorno, a relacionarse con los demés y a

utilizar estilos de comportamiento mas auténomos.

Y

Grafico No. 27 Guarderia
Fuente: EP-EMA
Elaborado por: Silvia Ibarra
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¢ Sequridad

La EP-EMA con la finalidad de resguardar los recursos tanto de la empresa como de los
usuarios se ha visto en la necesidad de contratar personal capacitado en esta area, los
mismos que se encargada de proteger la integridad fisica de las personas y de los

productos que son comercializados dentro de este centro de acopio.

Grafico No. 28 Seguridad
Fuente: EP-EMA
Elaborado por: Silvia Ibarra

«» Zona del consumidor final

La EP-EMA se ha constituido como una empresa mayorista, por lo que dentro de la
misma existia mucha informalidad y en base a esto se ha visto en la necesidad de construir

un espacio en donde los comerciantes puedan vender sus productos al por menor.

Gréfico No. 29 Zona del Consumidor Final
Fuente: EP-EMA
Elaborado por: Silvia Ibarra
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+» Patio de comidas

La EP-EMA ha realizado la construccion del nuevo y moderno local para alimentos
preparados localizado en el sector denominado el triangulo frente a la salida nimero dos,
la edificacion posee 8 locales internos, mesones interiores de granito, sistema de
iluminacién diurna nocturna, sistema centralizado de gas, ventilacion adecuada ademas de
mesas Y sillas tipo patio de comidas, asi como también dos locales externos, el moderno
edificio tuvo un costo aproximado de 145 mil dolares, la misma tiene como objetivo
atender de la mejor forma al usuario que se da cita desde tempranas horas de la

madrugada, de forma higiénica y de calidad.

Gréafico No. 30 Patio de Comidas
Fuente: EP-EMA
Elaborado por: Silvia Ibarra

« Sistema de informacion de precios

El objetivo de este servicio es concentrar en una sola plataforma la informacion de precios
de los diversos productos que son comercializados dentro del mercado, con el propdsito de

facilitar a los consumidores la tarea de comparar entre ellos.

EMPRESA PUBLICA MUNICIPAL
MERCADO MAYORISTA AMBATO

\

R
e // )

Grafico No. 31 Sistema de Informacién de Precios
Fuente: EP-EMA
Elaborado por: Silvia Ibarra
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% Sistema de informacion al usuario

Este servicio se basa en que los comerciantes se acercan a la administracion de la EP-

EMA a dejar el niumero de celular para que posteriormente el sistema sea el encargado de

enviarle un mensaje indicandole lo siguiente:

Grafico No. 32 Sistema de Informacién al Usuario
Fuente: EP-EMA
Elaborado por: Silvia Ibarra

4.3.6. Organigrama funcional

El equipo de trabajo de la EP-EMA esta compuesto por el personal:

Administrativo

Supervisién y Control

Médico Odontoldgico

Sistema Automatizado de Peaje
Mantenimiento General
Higiene y Ambiente

Seguridad y Control
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DIRECTORID
EP-EMA

CORGANICO ESTRUCTURAL DE LA EP-EMA 2014 I

APROEBADD 10-04-2014

GEREMNCILA

| Sacrataris Garancia

ASESORIA
EXTERMA

LEYENDA

ALTORIDAD SUFERIOR

ALTOREDAD RBAANDEE REDIOE |

ABESTRLA

Elaiscemdion peor Son. Hemsde Fioo | Eoo. Demied
LSgpen ! imgL. Pelloricio: Chalroge ! D, Hdigraesr Sellsoar

DIRECCION COMERCIAL |

| Secoretaria Come rcial |—

DIRECCION FINANCIERC-ADMINISTRATIVD

Chperaciones

Comisaria

Talento Humsano

| Supervisitn Control y rden |

| Supervision Seguridad |

| Wamsimiama Sechomacanicd |

| Suardiames Seguridad |

| Mameremiama Ganera |

Auiliar de mantenimisnto

Sansamisnto Ambisntsl

medicing v

Odontolozia

Tesoreria

—l A, Tesorsris
| Contabilidad I—I

| A, Contable |

Grafico No. 33 Organigrama Funcional EP-EMA

Fuente: EP-EMA
Elaborado por: Silvia Ibarra
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Paso No. 3 Estudio de las técnicas de informacién

Para la investigacion se realizara una herramienta disefiada en Microsoft Office Excel, con
la finalidad que sea de facil entendimiento para la alta gerencia para su respectivo analisis y

para una adecuada toma de decisiones.

Paso No. 4 Eleccién del equipo guia

Para el disefio del Cuadro de Mando Integral segun Kaplan y Norton lo primero que se
debe hacer es: medir, “La medicion es el primer paso para el control y la mejora, si no se
puede medir algo, no se puede entenderlo, si no se entiende, no se puede controlar, si no se
puede controlar, no se puede mejorar”.

Por esta razén las personas indicadas y por los conocimientos que poseen sobre el tema de
investigacion lo realizara el Gerente de la EP-EMA y el Director Comercial ya que poseen
las siguientes competencias: profesion; afios de trabajo en la institucién; conocimientos

sobre el Cuadro de Mando Integral y otros.

Paso No. 5 Adiestramiento del equipo guia

El equipo guia necesita ser capacitado sobre el tema de Cuadro de Mando Integral, por esta
razon las dos personas que se encargaran de analizar el CMI, se capacitaron del 21 al 25 de
Abril del presente afio, curso que fue realizado en la Contraloria General del Estado con el
tema CUADRO DE MANDO INTEGRAL E INDICADORES DE GESTION, el objetivo
de este curso fue definir la metodologia del cuadro de mando integral para el disefio,

implantacion y aplicacion de los correspondientes indicadores de gestion.

Paso No. 6 Uso de cuadro de mando integral disefiado en Microsoft Office Excel

Como es de conocimiento la EP-EMA ya cuenta con una planificacion estratégica, por lo

que es recomendable no tratar desde cero el esquema estratégico, lo que se busca con esta
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investigacion es analizar y evaluar esta planificacion, y de esta forma podemos realizar el
Mapa Estratégico de Objetivos.

Para la investigacion se utiliz6 la aplicacion SISTRAT “(Sistema de Informacion de
Apoyo a la Formulacion de Estrategias) es una aplicacion informatica de corte
eminentemente cualitativo que ha sido disefiada para facilitar el aprendizaje y aplicacion de

técnicas y herramientas de analisis organizativo.”

Este programa de facil utilizacion, permitié ingresar informacion relevante de la Empresa
Publica Empresa Municipal Mercado Mayorista Ambato: datos generales, mision, analisis
del entorno formulacion de fines y objetivos, otros aspectos que nos sirven para realizar un
diagnostico organizativo y estratégico. Cuando se ejecuta esta herramienta inmediatamente

se despliegan diversas ventanas que contienen iconos que facilitan el analisis del trabajo.

e Opciones de la aplicacion SISTRAT

La metodologia SISTRAT surgié como resultado de una tesis doctoral defendida en 1995.
Desde entonces ha ido evolucionando e incorporando nuevas caracteristicas Yy
complementos a la estructura inicial, manteniendo la filosofia de constituir una herramienta
de analisis y diagnostico de la organizacion, asi como de generacion de propuestas y planes
de accion mediante la aplicacion de los sistemas de informacion.

Con la finalidad de comprender mejor las etapas y herramientas de analisis, es

recomendable visualizar previamente el esquema de la metodologia.
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Nivel de unidad de negocio. Permite ingresar los datos generales de la organizacion como:
el nombre, sector de actividad, afio actual, descripcidn y otros, como lo muestra el grafico.

Nivel de unrdad de negocro

Gréfico No. 34 Nivel de Unidad de Negocio
Fuente: EP-EMA
Elaborado por: Silvia Ibarra
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Misién de la unidad de negocio. Se ingresa la razon de ser de la organizacién y aspectos

como: producto, mercado, tecnologia, compromiso y otros relacionados a la mision.

Gréfico No. 35 Mision de la Unidad de Negocio
Fuente: EP-EMA
Elaborado por: Silvia Ibarra
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En la ventana de Dimensiones del entorno general, se ingresardn los entornos generales
como: econémico, social, cultural, politico, legal, tecnoldgico y otros, como lo muestra el

grafico.

Anilisis def enforno general
’7 7|7

Poligonos industriales Parques tecnoldgicos
Consumo de instrumentos electronicos Aubvenciones alainnovacion
Innovacion de procesos Desastres industrales

Gréafico No. 36 Dimensiones del Entorno General
Fuente: EP-EMA
Elaborado por: Silvia Ibarra
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Formulacion de fines y objetivos. Permite describir los objetivos y fines detalladamente.
Ademaés, en cada pantalla existe la opcion de borrar, recuperar y obtener un resumen.

87 formulacion de lines y objetivos

FINES DE LA UNIDAD DE NEGOCIO ll 1
Tin N° 1 Mejorar la imagen de la EP-EMA en lo referente a la infraestructura, ordenamiento v limpieza.

OBJETIVOS DE LA UNIDAD DE NEGOCIO ?] #|
Objetivo11 | Objetvo12 | Objetvo13 | Objetvo14 | Obetvo15 | Objetivo16 |

# Descripeion del objetive a alcanzar:

Estudio de Ojos de Aguila

# Ajio en que se espera alcanzar el objetivo: | 2014 EI

# Indicador cuantitativo del nivel que se espera alcance el objetivo en el ajio indicado:

# Indicador cualitativo del mivel que se espera alcance el objetivo en el afio mdicado:

Resumen | Datos numéricos... Menl‘]l ﬁl .l

Aﬁadiruhietivnsl Burrar...l

Gréfico No. 37 Formulacion de fines y objetivos
Fuente: EP-EMA
Elaborado por: Silvia Ibarra

Podemos concluir que esta herramienta fue de gran utilidad ya que ayudo para el estudio y
diagndstico de la EP-EMA, con el proposito de llevar a cabo un anélisis estratégico de la
planificacion estratégica existente, de esta forma ir conociendo las variables o indicadores

para el disefio del cuadro de mando integral.
Paso No. 7 Confeccidn del mapa estratégico
Un mapa estratégico debe proporcionar un modo simple, coherente y uniforme para

describir la estrategia de una empresa, con el fin de poder establecer objetivos e indicadores
y, lo que es méas importante, poderlos gestionar. De este modo el mapa estratégico se
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convierte en el eslabdn que faltaba entre la formulacion de la estrategia y su ejecucion.
(Martinez, D. & Milla, A. (2012).

Para la investigacion se ha realizado un mapa estratégico que muestra los objetivos y

estrategias mas importantes o relevantes de la EP-EMA, cabe recalcar que esta es una

empresa publica y segin Kaplan y Norton indican que el mapa estratégico de estas

empresas deben ser encabezadas por la perspectiva del cliente.

En el caso de la EP-EMA las perspectivas a utilizarse son las siguientes:

Cuadro No. 23 Matriz de perspectivas

PERSPECTIVA

OBJETIVO ESTRATEGICO

METAS

Maximizar la satisfaccion de los

e Generar servicios de calidad
CLIENTE usuarios e Satisfaccion Introductores

e Satisfaccion Productores
e Satisfaccion Comerciantes
e Activos Circulantes

Optimizar los recursos | e  Activos Fijos

econdmicos financieros. e Plan Operativo Anual
e Plan Anual de contratacion
e Presupuesto Anual

) o (Gastos Operativos
FINANCIERA Dotar de infraestructura,

equipamiento adecuado para el

intercambio comercial de 10s | 4  Numero de nuevos proyectos  de

usuarios de la EP-EMA. inversion
e Porcentaje de ocupacion de puestos
e Inversion anual

Potenciar nuevos productos y | e Potenciar el sistema de comercializacion

Servicios y de embalaje
e Evaluar la planificacion estratégica
e Homologacion y estandarizacion de

procesos internos
PROCESOS
INTERNOS
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Control ordenamiento e

imagen

Cartera vencida

Verificar puestos vacantes

Conocimiento y adopcion de medidas de
cambio a nivel local y nacional

Proyecto de implementacion sefalética
integral de la EP-EMA.

APRENDIZAJE Y
CRECIMIENTO

Fortalecer y mejorar las
capacidades de empleados y
funcionarios

Promover cooperacion entre
organizaciones productivas

Implementar ~ Sistemas  de
informacién y comunicacion
gue permitan transparentar la
gestion.

Relacion perfil/ puesto de trabajo
Relacion personal/ puesto de trabajo

N° de capacitaciones a empleados y
funcionarios

Intensificar la gestion de la informacién

Convenios con instituciones publicas y
privadas

Implementar la feria agroecoldgica con
participacion de productores

Vinculacién con la instituciéon por parte
de Universidades, Escuelas Politécnicas
e Instituciones educativas.

Capacitacion

Compromiso

Estudios y documentos

Informes a Directorio de la gestion
Motivacién Laboral

Satisfaccion Laboral

Fuente: EP-EMA

Elaborado por: Silvia Ibarra
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Empresa: Empresa Piblica Empresa Municipal Mercado Mayorista Ambato Fecha: Junio 2014 Autor: Ibarra Carvajal Silvia Jimena Version: 1

MAPFPA ESTRATEGICO

EMPRESA PUBLICA EMPRESA MUNICIPAL MERCADO MAYORISTA AMBATO

MAXIMIZAR SATISFACCION DE

o LOS USUARIOS Satisfaccisn de introductores |
= | setisfaccion de producteres |
(1
=)
| Batisfaccidn de comerciantes | Gensrar servicios de calidad
E Activo Circulante
@ Optimizar los recursos econémicos il Dotar de infra es.u'ucturn, c:qmpamle.uto
o e s PR G astos Operativas adecuado para e].ultel‘camblo comercial de
g “Activos Fijos los usuarios dela EP-EMA
= Fresupuesto Al | e e
L ero de nuevos proyectos d
inversidn
Pasdvos Cirrulantes Plan Operativo Armual Porcentaje de ocupacidn de puestos I
—
g | { Estrategia de innovaritn _ |
=
=
B ...... L aCrarid
=
— P —. Prayecto de implementacién sefialética integral de la EP-
k4 < Cartera ¥ sncida
8 comercislizacion y de embalaje
[ | Homologacidn y estandarizacin de procesos internos | Conocimisnto v adopeién de medidas de cambio anivel
(v} i ) V erificar puestos vac antes local ¥ naciondl.
g Evaluar la planific acitn estratégic
o
Estrategia de capital humano Estrategia de cooperacién N
" : = o e o E strategia de desempeiio y clima laboral
o .
"E Fortalecer y mejoranr las
@ capacidades de empleadosy Promover cooperacion entre Implementar Sistemas de
£ funcionarios organizaciones productivas informacién y comunicacién que
T permitan transparentar la gestién
2
S
. . apacitacién
: | Felucién perfilf puesto de trabsjo | il S atisacciim Lahoral
= Intensificar la gestion de 1a | | Convenios con instituciones ¥ inculacis lal "
informacidn priblicas ¥ privadas ineulacitn eon la Institucidn por parte
% de Universidades, Escuelas Politécnicas Compromiso _
= | Relacion personal! puesto de | ¢ Inatituciones educatives Motivacion T aboral
o trabajo | Estudiosy docum entos |
[=%
= Implementar 1a feria agroscolégica

con patticipacién de productores

Inform es a Directorio de la
gestion

y funcionarios

|N° e capacitacionss a amplaadnsl

Grafico No. 38 Mapa estratégico EP-EMA
Fuente: EP-EMA
Elaborado por: Silvia Ibarra
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Paso No. 8 Determinacién de indicadores

Los indicadores pueden ser: operativos o estratégicos. Los indicadores operativos se usan
para la medicion del desempefio de las actividades permanentes en los planes operativos.
Incluyen los de cantidad, calidad y eficiencia o desempefio. En algunos casos, los
indicadores estratégicos se calculan a partir de los operarios. Los indicadores estratégicos
estan asociados a los objetivos estratégicos y permiten medir el logro de estos. (Francés,
2006, pag. 54)

Para el disefio de los indicadores primero debemos hacernos las siguientes preguntas:
e (Qué quiero medir?
e ;A queé nivel de profundidad se quiere llegar?
e ;Con qué informacion se cuenta?

e ;De dbnde se obtendréa la informacion?

La Tabla No. 1 muestra los indicadores definidos para la EP-EMA.
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Tabla No. 1 Indicadores - perspectiva del cliente

Unidad
'-,'_J Nombre del indicador Formula del indicador de Frecuencia | Estdndar | Fuente Interpretacion
zZ medida
=
| 0 . . ,
5 . N de Comerciantes Mide el numero total de
— Capacidad  Instalada EP Catastrados/N° de % Mensual 100% Ir!g. En clientes que la empresa
w | EMA ! Sistemas
a comerciantes no catastrados posee.
<2( Mide el porcentaje de
'L_) descontento mensual
& | Nivel de Aceptacion de N® /deo q Encuestas 0 . | 0 Secretaria - qlqe haré tlemdo los
B | |a Gestion Administrati Positivas/N°® de Encuestas % Trimestra 100% G . clientes de la empresa
o | laGestion Administrativa | oo erencia
m egativas con respecto a la
o atencion y a la calidad

del servicio.

Fuente: EP-EMA
Elaborado por: Silvia Ibarra
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Tabla No. 2 Indicadores financieros

Nombre del ollefite
L Formula del indicador | de Frecuencia | Estandar | Fuente Interpretacion
indicador ;
medida
Mide en que grado y en qué
Solvencia Financiera Ingresos _Corrlentes/ % Anual 1 Contabilidad forma participan _Ios_acreedores
Gastos Corrientes dentro del financiamiento de la
empresa
INAresos Propios/ Mide la capacidad financiera de
Autogestion g op % Anual 1 Contabilidad | la empresa para cubrir los costos
< Gastos de Operacion administrativos y operati
x y operativos.
]
<2> Indicadores Presupuestarios
< -
= | Nombre del Unidad
w Formula del indicador | de Frecuencia | Estandar | Fuente Interpretacion
< | indicador ,
g medida
= Porcentaje que la entidad alcanzo
Tt !EflClenma _de los Codificado / Ejecutado % Anual 1 D_|reCC|_on de sus ingresos hable_ndo
| ingresos corrientes Financiera recaudado un valor de la totalidad
o de los valores asignados.
',"lJ Cuanto mayor sea este indice
Eficiencia de los Direccion menor sera la necesidad de
. Codificado / Ejecutado % Anual 1 . : recurrir al endeudamiento para la
gastos corrientes Financiera - . .
financiacion de los diferentes
gastos corrientes
Cuanto mayor sea este indice
L L menor sera la necesidad de
Eficiencia _de los Codificado / Ejecutado % Anual 1 D.'rECC'.cm recurrir al endeudamiento para la
gastos de capital Financiera . . .
financiacion de dichas
inversiones

Fuente: EP-EMA
Elaborado por: Silvia Ibarra
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Tabla No. 3 Indicadores de Procesos Internos

Unidad

8 Nombre del indicador Férmula del indicador de Frecuencia | Estandar | Fuente Interpretacién
5 medida
L N° de  operativos Mide el ndmero de
= sfectuados/N° do operativos  realizados
7 Operativos de Control operativos planificados a Unidad Semanal 100% Jefe Operativo | para controlar a los
@) Iapsemana P informales de la EP-
0 EMA.
8 Mide el nGmero de
x NUumero de usuarios | N° de quejas por el usuarios insatisfechos
2 insatisfechos  por el | servicio de limpieza/ N° | Unidad Mensual % Encuesta por el servicio de
> servicio de limpieza de usuarios encuestados limpieza de la EP-
5 EMA.
',';',_J Numero de usuarios | Porcentaje de usuarios M'de. el _nL]Jcm(;ro de
e isfechos con el | encuestados  satisfechos usuarios satisfechos por
ad satisfec - . L Unidad Mensual % Encuesta el servicio Meédico-
L servicio Médico- | del  servicio Meédico- L
o - L Odontoldgico de la EP-

Odontoldgico Odontologico EMA

Fuente: EP-EMA
Elaborado por: Silvia Ibarra
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Tabla No. 4 Indicadores de Crecimiento y Aprendizaje

PERSPECTIVA DE CRECIMIENTO Y

APRENDIZAJE

Nombre del indicador | Formula del indicador Urr:g(;%se Frecuencia | Estandar | Fuente Interpretacién
Identificacion de los Mide el numero de
erfiles de los N° de funcionarios con el De Talento fucnionarios que
pert . perfil adecuado/ N° de | Unidad Anual % P- laboran en la EP-
funcionarios de la EP- . ! Humano
funcionarios de la EP-EMA EMA de acuerdo a su
EMA - :
titulo profesional
NUmero de capacitaciones Mide el nimero de
Capacitaciones realizadas  / N°  de Unidad Anual % Dep.  Talento fucnionarios
Efectuadas capacitaciones Planificadas Humano capacitados en el
en el Afio afio.
Convenios con | Nimero de  convenios . Mide el nGmero de
e . . o . . Director ’ A
istituciones publicas y | realizados /N° de convenios | Unidad Anual % . convenios realizados
. o ~ Comercial .
privadas planificados en el Afio en el afio.
e . N° de Encuestas M'.de e!, grado de
Calificacion del Clima . R . satisfaccion de los
Positivas/N°® de encuetas | Unidad Semestral % Gerente . :
Laboral realizadas funcionarios de la

EP-EMA.

Fuente: EP-EMA
Elaborado por: Silvia Ibarra
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Paso No. 9 Establecimiento de los objetivos estratégicos

Es necesario indicar que la mayoria de los ingresos de la EP-EMA provienen basicamente

de los servicios que presta. Por esta razon, la administracion actual, ha dedicado tiempo y

esfuerzo con el fin de mejorar la calidad de los servicios y porque no buscar nuevas fuentes

de ingresos.

Siempre pensando en el cliente se ha planteado los siguientes objetivos:

Cuadro No. 24 Objetivos estratégicos

OBJETIVO
N° ESTRATEGICO PERSPECTIVA ACCIONES RESPONSIBLE
Implementar un buzon de
Maximizar quejas y sugerencias, para Direccion

O.E.1 | satisfaccion de los Clientes buscar respuesta a los Comercial
usuarios problemas planteados por

los usuarios

El Estado asigna recursos

economicos y financieros
Optimizar los a las Empresa Publicas,

O.E.2 | recursos econdmicos Financiera con el fin que se utilicen Direccion

financieros con responsabilidad, Financiera
eficiencia y eficacia. Se
enfoca a la distribucion
Optima del presupuesto
recibido.
Dotar de
infraestructura,

O.E.3 | equipamiento Financiera Programa de Direccion
adecuado para el redistribucion de naves y Financiera
intercambio giros de negocio
comercial de los estratégico
usuarios de la EP-

EMA
Dotar de energia eléctrica
a la zona de consumidor Direccion
O.E. 4 | Potenciar nuevos | Procesos Internos | final, mejorar el servicio Comercial

productos y servicios

de limpieza, incrementar
la sefialética de
informacion, implemetar
un centro de capacitacion
permanente.
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O.E.5 | Control Procesos Internos | Proyecto de Direccion
Ordenamiento e Implementacion Comercial
Imagen sefalética integral de la
EP-EMA
Fortalecer y mejorar Desarrollar un programa
las capacidades de Aprendizajey | de capacitacion | Departamento de
O.E. 6 | empleados y Crecimiento permanente en todas las | Talento Humano
funcionarios areas, atando a un proceso
de seleccion y desarrollo
humano.
Con el fin de obtener
Promover Aprendizaje y mejores  resultados vy
O.E. 7 | cooperacion entre Crecimiento beneficios mutuos, es
organizaciones necesario  trabajar en Gerencia
productivas conjunto y contar con la
cooperacion de
organizaciones
productivas y académicas.
Implementar
Sistemas de Implementar sistemas de
informacion y informacion para acceso y Gerencia
O.E. 8 | comunicacién que Aprendizaje y uso de la informacién
permitan Crecimiento generada.
transparentar la
gestion

Fuente: EP-EMA
Elaborado por: Silvia Ibarra
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Paso No. 10 Disefio del cuadro de mando integral

CEEE pdmHAaER®NEEHN

HeZE=0

. P Objetivo
Nombre del indicador 2013 2014
N°¢ de Comerciantes
Capacidad Instalada Catastrados/N° de 2214
comerciantes no N° de Comerciantes
N°© de Comerciantes Catastrados 2197 99%
Catastrados 2197 9994 Nede puestos Vacantes 17 1%
N°de puestos V acantes 17 1% Total Capacidad Instalada 2214 100%
Total Capacidad Instalada 2214 100%
Analisis:
Este indicador sefiala que el objetivo que debemos
alcanzar es de 2214 comerciantes catastrados en el afio
2014 pero el grafico nos indica que solo nos falta el
1%, es decir 17 comerciantes para cumplir con la meta.
. P Objetivo
Nombre del indicador 2013 2014
N°edeE t:
Nivel de Aceptacion de la _e, ncu_es as
. . . Positivas/N° de 230
Gestion Administrativa _ R
Encuestas Negativas
N° ge Encuestas Positivas 23 10% N° de Fncuestas Positivas 23 10%
N° de Encuestas Negativas 207 90% T
Total Cocuesias 330 100% N° de Encuestas Negativas 207 90%
Total Encuestas 230 100%

Analisis: Por medio de la encuesta realizada podemos decir que
el 90% de los comerciantes de la EP-EMA no se
identifican con la Gestién Administrativa realizada,
esto debido a que existen conflictos politicos internos.

Gréfico No. 39 Indicadores del cliente
Fuente: EP-EMA
Elaborado por: Silvia Ibarra
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Nombre del indicador 2013 Objetivo
Solvencia Financiera Ingresos Corr:lentes/ 1
Gastos Corrientes
Ingresos Corrientes $ 1,952,825.81 $1.50
Gastos Corrient 1,299,538.10 ) :
astos Corrientes $ ,299, Ingresos Corrientes § 195282581 67% 4150
Gastos Corrientes § 129953810 33% '
100%
Analisis: ..
Este indicador sefiala que la EP-EMA cuentacon $ 1.5
para hacer frente a sus gastos corriente, es decir tiene
una solvencia financiera aceptable.
Nombre del indicador 2013 Objetivo
., Ingresos Propios/
Autogestion Gastos de Operacion 1
Ingresos Propios $ 1,952,825.81
Gastos de Operacion $ 1,925,157.81 $1.01 .
- [ngresos Propios § 195282581 99%
Gastos de Operacion § 192515781 1%[ S101
100%
Analisis:

Por medio de este indicador nos damos cuenta que la
EP-EMA tiene $ 1.01 para cubrir sus gastos
administrativos y operativos.

Gréfico No. 40 Indicadores financieros

Fuente: EP-EMA
Elaborado por: Silvia Ibarra
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Nombre del indicador 2013
Eficiencia de los ingresos Codificado / . .
. . Eficiencia
corrientes Ejecutado
Codificado 1.816,100.00
Ejecutado 1,952.825.81 108%
Diferencia (136.725.81) Codificado $ 1,816.100.00
Ejecutado $ 1,952,825.81 | 108%
Diferencia $ (136,725.81)
Analisis:
El superavit de ingresos corrientes se explica porque
existe mayor recaudacion real en comparacion con la
recaudacion presupuestada.
Nombre del indicador 2013
Eficiencia de los gastos Codificado / . .
. . Eficiencia
corrientes Ejecutado
Codificado 1.405.,700.00
Ejecutado 1.299,538.10 92%
Diferencia 106.,161.90 ] ,
Codificado $ 1.405,700.00 92%
Ejecutado $ 1,299,538.10 8%
Diferencia $ 106,161.90 |  100%
Analisis: . .
En los gastos corrientes no se gjecutan en un 7.6% por
efecto de cuentas por pagar a proveedores de bienes y
servicios.

Gréfico No. 41 Indicadores presupuestarios

Fuente: EP-EMA

Elaborado por: Silvia Ibarra
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Nombre del indicador 2013
Eficiencia de los gastos de Codificado / ..
. . Eficiencia
capital Ejecutado
Codificado $ 512,200.00
Ejecutado $ 442.270.74 86%
Diferencia $ 69.929.26

Codificado $ 512,200.00 §6%

Ejecutado § 44221074 14%

Diferencia $ 69,929.26 100%
Analisis:

Los gastos de capital no se ejecutan en un 13.7%
debido a que no se realizo la inversion en las pantallas
LED, esto debido a que este proceso fue declarado
desierta en el Portal de Compras Publicas.

Graéfico No. 42 Indicadores presupuestarios

Fuente: EP-EMA
Elaborado por: Silvia Ibarra
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Nombre del indicador 2013 Objetivo
N° de operativos
fectuados/N® d
Operativos de Control Stectuadosiiy” ae 10
operativos planificados
a la semana
N° de operativos efectuados 5 50.0%
S dlp @R e I N° de operativos efectuados 5 50.0%
efectuados 5 50.0% N° de operativos no
- 0,
Total operativos semanales 10 100%o efectuados 5 50.0%
Total operativos semanales 10 100%%
Analisis: . .
Los operativos de control que se realizan en la EP-EMA
no cumplen el porcentaje que se debe realizar. debido a
que estos controloles se los debe realizar 2 veces por
dia. y como nos podemos dar cuenta solo se realizan
una vez.
Nombre del indicador 2013 Objetivo
Numero de usuarios insatisfechos No ‘.ie P el -
e ol e e amsien servicio de limpieza/ N 230
de usuarios encuestados
N° de encuestas negativas 182 79.1%
N° de encuestas positivas 48 20.9%
Total personas encuestadas 230 100%o -
N° de encuestas negativas 182 79.1%
N° de encuestas positivas 48 20.9%
Total personas encuestadas 230 100%
Analisis:

De acuerdo al analisis realizado vemos que el servicio
de limpieza que presta la EP-EMA no es el adecuado
debdido a que el 79.1%6 no esta satisfecho con este
servicio, debido a que las personas que realizan esta
actividad lo hacen solo por intereses propios y no por
dar un servicio de limpieza de calidad.

Graéfico No. 43 Indicadores de procesos internos

Fuente: EP-EMA

Elaborado por: Silvia Ibarra
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Nombre del indicador 2013 Objetivo
Numero de usuarios satisfechos N° de encuestas
con el servicio Médico- positivas/N° de personas 230
Qdontologico encuestadas

N° de encuestas positivas 226 98.3%

N° de encuestas negativas 4 1.7%

Total personas encuestadas 230 100% O

: ° N de encuestas positivas 26 083%

N° de encuestas negativas 4 L%
Total personas encuestadas 230 100%

Analisis: Como podemos ver el servicio médico - odontologico
tiene buena aceptacion por parte de los usuarios de la
EP-EMA ya que representa un 98.3% de aceptacion de
las personas encuestadas.

Gréfico No. 44 Indicadores de procesos internos
Fuente: EP-EMA
Elaborado por: Silvia Ibarra

Al momento de realizar el cuadro de mando integral sobre la perspectiva de procesos internos encontré la necesidad de realizar un

flujograma de cada una de las actividades que realiza la administracion de la EP-EMA para que sea mas comprensible.
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El Flujograma es un diagrama que expresa graficamente las distintas operaciones que componen un procedimiento o parte de este,

estableciendo su secuencia cronoldgica. Segun su formato o proposito, puede contener informacion adicional sobre el método de

ejecucion de las operaciones, el itinerario de las personas, las personas, las formas, la distancia recorrido el tiempo empleado, etc.

(Segun Gomez Cejas, Guillermo. Afio 1997).

Tabla No. 5 Perspectiva de procesos internos
Nombre del Formula del . ) .

8 indicador indicador Unidad de | Frecuencia | Estandar Fuente Interpretacion
> medida
x
"|'_J Requisitos para
= Ssbfcr}glogb(:fcgn obtener un espacio | Unidad Trimestral 100% éecrrenta_r & Mide los requisitos para que las
2 pactop plblico erencia personas puedan obtener un espacio
@ publico dentro de la EP-EMA.
O . Requisitos para . Mide | i

Reintegro  de | . : . Secretaria- ide los requisitos para que las
8 g reintegro de un | Unidad Trimestral 100% . personas puedan obtener reintegro de
o | puestos i Gerencia
- puesto un puesto.
> « . - .
| Ausentarse  del Reqmts Itos d para Unidad Diari 1009 | Secretaria- Mide los requisitos para que los
Q| puesto ausentarse de un | Unicda 1aro ° | Gerencia usuarios catastrados puedan ausentarse
o puesto del puesto.
ﬁ Namero de Multas Mide el nimero de multas realizadas por
B | Multas . ~ Unidad Diario % Secretaria-Operativa | las diferentes faltas al reglamento interno

realizadas en el afio de la EP-EMA

Fuente: EP-EMA

Elaborado por: Silvia Ibarra
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COMERCIANTE SECRETARIA - GERENCIA SALA DE REUNIONES TESORERIA ARCHIVO

Dejar la
( INICIO )ﬁ documentacion en
3 secretaria de

* Copia de la
cedula de
identidad
* Solicitud de
pedido de un

Cédula de 1dentidad

., . Archivo
Reunion de Sl _[Pago de una garantia de acuerdo :

Directorio al tipo de espacio publico

v

NO

Solicitud
Aprobada

Ocupacion del espacio publico

C FIN )

Gréfico No. 45 Obtencidn de un espacio publico
Fuente: EP-EMA
Elaborado por: Silvia Ibarra
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COMERCIANTE SECRETARIA - GERENCIA SALA DE REUNIONES TESORERIA

- ) Dejar la
C INICIO documentacion en

* Copia de la
cédula de identidad)
* Solicitud de
reintegro del

puesto

Cédula de identidad
Reunion de

Directorio
NO Solicitud SI -| Pago de una garantia de acuerdo
Aprobada al tipo de espacio publico

|}

Ocupacion del espacio publico

D

Gréfico No. 46 Reintegro de puestos
Fuente: EP-EMA
Elaborado por: Silvia Ibarra
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Dejar la documentacion
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y

* Copia de la cédula
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NO

Revisa el Gerente
de la EP-EMA

Graéfico No. 47 Ausentarse del puesto

Fuente: EP-EMA
Elaborado por: Silvia Ibarra
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COMERCIANTE SECRETARIA - GERENCIA SECRETARIA - COMERCIAL TESORERIA

INICIO Dejar los datos
perscnales en

secretaria operativa

v

Pago en tesoreria de una
cantidadad de dinero de acuerdo a
la falta cometida.

*Copia de la
cédula de >
1dentidad.

Registro en el libro de actas y
comprobantes de multas

C

Gréfico No. 48 Multas
Fuente: EP-EMA
Elaborado por: Silvia Ibarra
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Nombre del indicador 2013 Objetivo
N*< de operativos
) efectuados/N° de
Operativos de Control . . 10
operativos planificados
ala semana
N° de operativos efectuados 5 50.0%
= -
N® de operativos no N° de operativos efectuados 5 50.0%
efectuados 5 50.0% N° de T
- 5 operativos no
Total operativos semanales 10 100% efectuados 5 50.0%
Total operativos semanales 10 100%o
Anidlisis: i :
Los operativos de control que se realizan en la EP-EMA
no cumplen el porcentaje que se debe realizar, debido a
que estos controloles se los debe realizar 2 veces por
dia, ¥y como nos podemos dar cuenta solo se realizan
una vez.
Nombre del indicador 2013 Objetivo
Numero de usuarios insatisfechos NE (.:le quej]as por el
oF 5 5 servicio de limpieza/ N° 230
por el servicio de limpieza .
de usuarios encuestados
N° de encuestas negativas 182 79.1%
N¢° de encuestas positivas 48 20.9%
Total personas encuestadas 230 100% -
N° de encuestas negativas 182 79.1%
N° de encuestas positivas 48 20.9%
Total personas encuestadas 230 100%
Anidlisis:

De acuerdo al andlisis realizado vemos que el servicio
de limpieza que presta la EP-EMA no es el adecuado
debdido a que el 79.1%b no esta satisfecho con este
servicio, debido a que las personas que realizan esta
actividad lo hacen solo por intereses propios y no por
dar un servicio de limpieza de calidad.

Gréfico No. 49 Indicadores de procesos internos

Fuente: EP-EMA
Elaborado por: Silvia Ibarra
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Nombre del indicador

2013

Objetivo

Numero de usuarios satisfechos

N° de encuestas

con el servicio Médico- positivas/N° de personas 230
Odontologico encuestadas
N° de encuestas positivas 226 98.3%
N° de encuestas negativas 4 1.7%
Total personas encuestadas 230 100%

N° de encuestas positivas

226

98.3%

N° de encuestas negativas

4

1.7%

Total personas encuestadas

230

100%

Anadlisis: Como podemos ver el servicio médico - odontologico
tiene buena aceptacion por parte de los usuarios de la
EP-EMA ya que representa un 98.3% de aceptacion de
las personas encuestadas.

Gréfico No. 50 Indicadores de procesos internos

Fuente: EP-EMA

Elaborado por: Silvia Ibarra
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Nombre del indicador 2013 Objetivo
Identificacion de los perfiles N? de funcioarios an el
de los funcionarios de la EP- perﬁ.l ade(.:uado/N de 72
EMA funcionarios de la EP-
EMA
N° de funcionarios con el
perfil adecuado 12 16.7% N° de funcionarios con el
N° de funcionarios con ¢l perfil adecuado 12 16.7%
perfil no adecuado 60 83.3% N° de funcionarios con ¢l
Total 72 100% perfil no adecuado 60 83.3%
Total 72 100%
Analisis: Como podemos ver 83.3% del personal no cumple con
el perfil adecuado para el puesto de trabajo que
desempenan, esto es debido a que no se realiza una
adecuada seleccion del personal por parte del
Departamento de Talento Humamo.
Nombre del indicador 2013 Objetivo
Numero de
capacitaciones
Capacitaciones Efectuadas realizadas / N° de 15
capacitaciones
Planificadas en el Afio o
N° de capacitaciones Ne° de capacntacnones
realizadas 5 25.0%
realizadas 5 25.0% N° de capacitaciones no
N°¢ de capacitaciones no realizadas 15 75.0%
realizadas 15 75.0% Total capacitaciones
Total capacitaciones planificadas 20 100%%
planificadas 20 100%

Analisis: A traves de este indicador podemos darnos cuenta que
no se han realizado capacitacones en un 75%, esto
debido a que no existe una planificacion de las
capacitaciones que se deben realizar en el afio.

Grafico No. 51 Indicadores de aprendizaje y crecimiento

Fuente: EP-EMA
Elaborado por: Silvia Ibarra
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Nombre del indicador

2013 Objetivo
Numero de convenios
Convenios con istituciones realizados /N° de 15
publicas y privadas convenios planificados
en el Afo
N° de convenios realizados 2 33.3%
N° de convenios realizados 2 33.3%
N° de convenios no realizados 4 66.7%
Total convenios planificados 6 100% . . ,
— > N° de convenios no realizados 4 66.7%
i Total convenios planificados 6 100%
Amnalisis: . ) i
El porcentaje de los convenios no que se ha cumplido
es de 66.7% esto se debe a que la EP-EMA no cuenta
con una persona encargada de gestionar estas
actividades.
Nombre del indicador 2013 Objetivo
N° de Encuestas
Calificacion del Clima Laboral Positivas/N° de encuetas 33
realizadas
N° de encuestas negativas 23 69.7%
N° de encuestas positivas 10 30.3%
Total personas encuestadas 33 100%

N° de encuestas negativas 23 69.7%
N° de encuestas positivas 10 30.3%
Total personas encuestadas 33 100%

Analisis: De acuerdo a las encuestas realizadas se encontro que el
69.7% de los funcionarios encuestados no se sienten
satisfechos con el clima laboral existente en la EP-EMA
por lo que hay que buscar medidas correctivas.

Grafico No. 52 Indicadores de aprendizaje y crecimiento

Fuente: EP-EMA
Elaborado por: Silvia Ibarra
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4.4. VERIFICACION DE HIPOTESIS

La verificacion de la hipotesis planteada se efectuara a partir de los resultados obtenidos en
la encuesta realizada a los funcionarios y usuarios de la EP-EMA; para ello se utilizara el

método del Chi- cuadrado.

4.4.1. Planteamiento de la hipotesis

El disefio de un modelo de Cuadro de Mando Integral a la gestion administrativa, permitira
una optimizacion de recursos y una adecuada toma de decisiones en la Empresa Publica —

Empresa Municipal Mercado Mayorista Ambato, Provincia de Tungurahua.

VARIABLES DE ESTUDIO

Variable independiente
Cuadro de Mando Integral

Variable dependiente

Toma de Decisiones

Verificacion de la hipotesis

Nos basaremos en 2 preguntas de la encuesta para verificar la hipétesis y poder seguir con
el proyecto.
1. ¢(Maneja Usted indicadores para conocer y evaluar la gestién del area en que se

desenvuelve?

2. ¢Cree Usted que el disefio de un modelo de Cuadro de Mando Integral a la gestion
administrativa, permitird una optimizacion de recursos y una adecuada toma de

decisiones?
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Tabla No. 6 Relacion frecuencias observadas y esperadas

FRECUENCIA OBSERVADA OPCIONES
TOTAL
PREGUNTAS Sl NO
¢Maneja Usted indicadores para conocer y evaluar la gestion 8 25 33
del &rea en que se desenvuelve?
¢Cree Usted que el disefio de un modelo de Cuadro de
Mando Integral a la gestion administrativa, permitira una | 24 9 33
optimizacién de recursos y una adecuada toma de
decisiones?
TOTAL 32 34 66

Fuente: EP-EMA
Elaborado por: Silvia Ibarra

La Frecuencia esperada de cada celda, se calcula mediante la siguiente férmula aplicada a la tabla

de frecuencias observadas.

f (Totalomarginalderenglon)(Totalomarginaldecolumna)
e =
N

Donde “N” es el nimero total de frecuencias observadas.
Para la primera celda (la primera pregunta) y la alternativa “SI” la frecuencia esperada
seria:

_(B2E3) _
e = T =16
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Tabla No. 7 Frecuencias esperadas

FRECUENCIA ESPERADA OPCIONES
PREGUNTAS Sl NO
¢Maneja Usted indicadores para conocer y evaluar la gestion del
area en que se desenvuelve? 16 17
¢Cree Usted que el disefio de un modelo de Cuadro de Mando
Integral a la gestion administrativa, permitira una optimizacion de | 16 17
recursos y una adecuada toma de decisiones?
Fuente: EP-EMA
Elaborado por: Silvia Ibarra
Tabla No. 8 Distribucién muestral
PREGUNTAS OPCIONES | fo | Fe |fo-fe | (fo-fe)2 | ((fo-fe) ~2)/fe
¢Maneja Usted indicadores Sl 8 | 16 -8 64 4
para conocer Yy evaluar la
gestion del area en que se NO 25 | 17 8 64 3.8
desenvuelve?
¢Cree Usted que el disefio de
un modelo de Cuadro de Sl 24 | 16 8 64 4
Mando Integral a la gestion
administrativa, permitira una
optimizacion de recursos y una NO 9 |17 | -8 64 3.8

adecuada toma de decisiones?

TOTAL

x@

15.60

Fuente: EP-EMA
Elaborado por: Silvia Ibarra
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El valor de X2 para los valores observados es de 15.60

La ji cuadrada proviene de una distribucion muestral, denominada distribucion (X2), y los
resultados obtenidos en la muestra estan identificados por los grados de libertad.

Esto es, para saber si un valor de X2 es o no significativo, debemos calcular los grados de
libertad. Estos se obtienen mediante la siguiente férmula:

Gl=(r-1)(c-1)

Donde “r” es el nimero de renglones (fila) de la tabla de contingencia y “c” el nimero de
columnas. En nuestro caso:

Gl=(2-1)(2-1)=1

Acudimos con los grados de libertad que nos corresponden en el ANEXO No.3
(Distribucion de ji cuadrada), eligiendo nuestro nivel de confianza (.05 y .01). Si nuestro
valor cuadrado de X2 es igual o superior al de la tabla, decimos que las variables estan

relacionadas (X2 fue significativa).

Zona de
rechazo

Zona de
aceptacion

X?=3.8

Fuente: EP-EMA
Elaborado por: Silvia Ibarra

Conclusion:
Como 15.60 es mayor que 3.8, esto quiere decir que se afirma que el Disefio de un Cuadro

de Mando Integral permitira una optimizacion de recursos y una adecuada toma de
decisiones en la EP-EMA.
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CAPITULO V

5. CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

5.1. Conclusiones

Perspectiva del cliente

De acuerdo al andlisis realizado los usuarios de la EP-EMA no se identifican con la
Gestion Administrativa, ya que consideran que deberian mejorar la calidad de los servicios
que presta.

Perspectiva financiera

Los indicadores financieros utilizados sefialan que no existe una eficiencia en la gestion
presupuestaria de la EP-EMA, lo que no garantiza el uso razonable de los recursos
disponibles y la consecucion de objetivos y metas planificadas.

Perspectiva de procesos internos

De acuerdo a la investigacion realizada se puede decir que falta la implementacion de
energia eléctrica a la zona de consumidor final, mejorar el servicio de limpieza, incrementar
la sefialética de informacion, implementar un centro de capacitacién permanente.

Perspectiva de crecimiento y aprendizaje

De acuerdo al analisis realizado podemos concluir que el personal que labora en la EP-

EMA no cumple con el perfil adecuado para desempefiar a cabalidad sus funciones.
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5.2. Recomendaciones

Perspectiva cliente:

e Se sugirio mejorar la calidad de los servicios que presta la EP-EMA, en especial el
servicio de limpieza, ya que existe muchas quejas por parte de los usuarios, debido a
que en la planilla que pagan mensualmente esta incluido el servicio de limpieza y en

muchas ocasiones les toca realizar esta actividad a ellos mismos.

Perspectiva financiera:

e Mantener un efectivo control y evaluacion de la ejecucidn presupuestaria a través de
herramientas tales como los indicadores de eficiencia e informes para la toma de
decisiones.

e Promover acciones destinadas a concientizar a todos los niveles de la organizacion
sobre la necesidad del cumplimiento de los objetivos y metas previstos en el
presupuesto.

Perspectiva de procesos internos:

e Implementar un plan de mejoras para identificar todas las necesidades de los usuarios
para que puedan realizar su trabajo sin complicaciones, es decir dotar de energia
eléctrica, sefalética de informacion y sobre todo implementar un plan de capacitacion
para los comerciantes.

Perspectiva de aprendizaje y crecimiento:

e La EP-EMA debe centrar recursos financieros destinados a la una planificacion de

capacitaciones de los funcionarios
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e Al departamento de talento humano se recomienda realizar la seleccion del personal de
acuerdo a su perfil profesional para obtener un optimo desempefio laboral por parte de

los funcionarios.
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ANEXOS

ANEXO No. 1

Escuela Superior Politécnica de Chimborazo
Facultad de Administracion de Empresas
Escuela de Ingenieria en Contabilidad y Auditoria

Investigador: Silvia Ibarra

Encuesta dirigida: Funcionarios EP-EMA

Obijetivo: Recopilar informacion que ayude a la investigacion sobre el Disefio de un Modelo de
Cuadro de Mando Integral a la Gestion Administrativa de la Empresa Publica Empresa Municipal
Mercado Mayorista Ambato.

Indicaciones generales: Marque con una X la respuesta que considere pertinente.
1. ¢Sabe usted cuales son los objetivos estratégicos de la EP-EMA?

st [] NO [ ]

2. ¢Conoce cudl es la mision y visién de la EP-EMA?

st [] NO [ ]

3. ¢Contribuye usted al cumplimiento de la Misién, y Visién de la EP-EMA?

st [] NO [ ]

4. ¢Maneja Usted indicadores para conocer y evaluar la gestion del area en que se desenvuelve?

st [ o []
5. ¢Considera Usted conveniente establecer relaciones causa-efecto entre los indicadores de los

diversos departamentos de la EP-EMA?

st [] NO [ ]

6. ¢Conoce usted que es un Cuadro de Mando Integral?

s [ o []
7. ¢(Cree Usted que el disefio de un modelo de Cuadro de Mando Integral a la gestion

administrativa, permitira una optimizacién de recursos y una adecuada toma de decisiones?

st [] NO [ ]
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8. ¢Cuéles de estas perspectivas cree usted que es la mas importante?

PERSPECTIVA X

Perspectiva Financiera

Perspectiva del Cliente

Perspectiva de Proceso Internos

Perspectiva de aprendizaje y crecimiento

9. (Como calificaria el clima laboral de la EP-EMA?

Excelente ()
Bueno ()
Malo ()

10. ¢En la EP-EMA se trabaja por resultados?

st [ No [
11. ¢En la EP-EMA existen programas de capacitacion para mejorar el desempefio laboral y su

desarrollo profesional?

st [] NO [ ]

12. ¢Esta de acuerdo con el estilo de liderazgo del Gerente y los Directores de la EP-EMA?

st [ No [
13. ¢La toma de decisiones del Gerente y directores departamentales de la EP-EMA es oportuna y

eficiente?

st [] NO [ ]

Gracias por su colaboracion
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ANEXO No. 2

Escuela Superior Politécnica de Chimborazo
Facultad de Administracion de Empresas
Escuela de Ingenieria en Contabilidad y Auditoria

Investigador: Silvia Ibarra
Encuesta dirigida: Usuarios

Objetivo: Recopilar informacion que ayude a la investigacion sobre el disefio de un modelo de
cuadro de mando integral a la gestion administrativa de la Empresa Pablica Empresa Municipal
Mercado Mayorista Ambato

Indicaciones generales: Marque con una X la respuesta gue considere pertinente.

1.- ¢{Ha realizado algun tramite en la administracién de la EP-EMA?

st [] NO [ ]

1.1.- ;Qué tipo de trdmite ha realizado?

1.2.- ¢Cuanto tiempo ha tomado en que le respondan su solicitud

2.- ¢ Conoce usted los servicios que presta la EP-EMA?

st [] NO [ ]

3.- ¢Ha sido beneficiado de los servicios de la EP-EMA?

st [] NO [ ]

4.- ;Como calificaria los servicios de la EP-EMA?

CALIFICACION

SERVICIOS
EXCELENTE | MUY BUENO BUENO MALO

Guarderia

Servicio SMS

Servicio Médico

Servicio Odontoldgico

Seguridad

Atencion en Tramites

Atencidn en Pagos

Comisaria

Supervision

Transito
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| Capacitacion | | | |

¢En caso de haber respondido que el servicio es malo que piensa que deberia hacerse para mejorar?

5.- ¢Qué otros beneficios cree usted que le hacen falta a la EP-EMA para que pueda satisfacer sus
necesidades?

6.- ¢Como calificaria la gestion de la administracion de la EP-EMA?
Excelente
Muy Buena

Buena

HRNEERN

Mala

7.- (Cree usted que el disefio de un modelo de Cuadro de Mando Integral permitira una

optimizacion de recursos y una adecuada toma de decisiones a la EP-EMA?

st [] NO [ ]

Gracias por su colaboracion.
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CHI-CUADRADO

ANEXO No. 3

Gradus{t{l;tilllbertad Y o
1 3.641 6.635
2 5.991 9.210
3 7815 11.345
4 0488 13217
5 11.070 15.086
i 12.592 16.812
7 14.067 18.475
& 15.507 20.090
9 16.919 21666
10 18.307 23.209
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