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RESUMEN

El tema del presente trabajo de titulacion es ELABORACION DEL CUADRO DE
MANDO INTEGRAL PARA LA EMPRESA PUBLICA MUNICIPAL MERCADO
DE PRODUCTORES AGRICOLAS “SAN PEDRO DE RIOBAMBA”. Para poder
cumplir con la investigacion fue necesario realizar un andlisis sobre la fundamentacion
tedrica y metodologia del Cuadro de Mando Integral con la expectativa de poder brindar
un aporte tendiente a mejorar la gestion empresarial; las organizaciones pueden tener
una planificacion adecuada, pero al no contar con un sistema que controle la gestion, no
podré determinar si sus objetivos planteados fueron cumplidos, por lo tanto no se podra

tomar acciones tendientes a mejorar y que conlleven al crecimiento de la organizacion.

Inicialmente se obtuvo el sustento tedrico sobre el Cuadro de Mando Integral, también
conocido como Balanced Scorecard, para posteriormente poder aplicarla adecuandola a

la realidad de la empresa.

A continuacion se determiné la metodologia para la elaboracion del Cuadro de Mando
Integral.

Posteriormente por medio de la aplicacion de técnicas investigativas planteamos la
situacion actual de la empresa mediante un analisis FODA, donde determinamos las
fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas, lo cual sirvi6 para poder realizar una

guia de indicadores de gestion mediante la metodologia del cuadro de mando integral.

Al término de la investigacion se plantearon estrategias empresariales tendientes a
mejorar los procesos, la calidad en la entrega de servicios, acciones correctivas,
medicion de recursos existentes, mismos que serviran para que la administracién pueda
mejorar su procesos y se puedan cumplir con los objetivos planteados mediante una

adecuada toma de decisiones.

Finalmente, se establecid conclusiones y se presentd recomendaciones dirigidas a la
Gestion Administrativa de la EP-EMMPA.

ING. VICTOR OWWALDO CEVALLOS VIQUE
DIRECTOR DE TRABAJO DE TITULACION
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SUMMARY

The theme of present research is ELABORATION OF THE BALANCED
SCORECARD FOR MUNICIPAL PUBLIC COMPANY OF AGRICULTURAL
PRODUCERS MARKET “SAN PEDRO DE RIOBAMBA”. It was necessary to make
an analysis of the theoretical foundations and methodology of Balanced Scorecard to
carry out in order the research, with the purpose to contribute and improve the business
management. The organizations can have proper planning, but not having a system that
controls the management process could affect to determine whether their proposed
objectives were fulfilled, so that it could not be possible to take actions and improve the

growth of the organization.

The theoretical basis of the Balanced Scorecard was obtained initially to apply and

adapt it subsequently to the real situation of the company.

After that different methodologies and techniques for the development of the Balanced
Scorecard were applied.

Through the SWOT matrix a systematic analysis of the current situation of the
organization was made, which shows an approach to reduce the weaknesses and benefit
the opportunities through the strengths that the EP EMMPA has.

Business strategies were proposed at the end of the research to improve the processes,
service delivery quality, corrective actions and measurement existing resources, which
will serve for the administration to improve its processes and reach the objectives
through proper decisions making.

Finally, it established conclusions and presented recommendations to the
Administrative Management of Municipal Public Company of Agricultural Producers
Market “San Pedro de Riobamba”.

vii
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INTRODUCCION

En la actualidad a adopcion de nuevos enfoques dirigidos a mejorar la toma de
decisiones por parte de la administracion ha logrado asegurar que los productos y
servicios entregados sean de calidad, por lo que en afios pasados las organizaciones se
han dedicado a dirigir sus esfuerzos en fortalecer variables que antes no eran
considerados como los indicadores no financieros, es el caso de los sistemas de control
de gestion, lo que lo vuelve una herramienta poco compatible con la situacion de las

empresas.

La Empresa Publica Municipal Mercado de Productores Agricolas “San Pedro de
Riobamba”, realizar actividades relacionadas con la organizacion, administracion,
regulacion y control del sistema de comercializacion de los productos agricolas que
expenden y comercialicen directamente los productores en relacion directa con los
comerciantes, organizaciones de consumidores y otros actores mediante la
consolidacion de las cadenas productivas, esta ubicada en la Av. Leopoldo Freire y Av.
Circunvalacion, su representante legal es la Ing. Ab. Bélgica Villamarin.

Cada vez aparecen nuevas exigencias para las empresas en un entorno netamente
competitivo y complejo, por lo que se plantea como una necesidad fundamental el
disefiar, adoptar y contar con indicadores de gestion que permitan medir el desempefio
empresarial, por tal motivo el Cuadro de Mando Integral sirve como un instrumento que
conlleva a enfrentar las tendencias en el control de gestion, ya que por medio de este se
podré dar un enfoque tradicional de los indicadores financieros con lo moderno de los
indicadores de gestion.

El trabajo de investigacion plantea la Elaboracién de un Cuadro de Mando Integral, para
lo cual se plantea la realizacion de un mapa de estrategias, objetivos, indicadores y

demas componentes hasta llegar a la conclusion del mismo.



CAPITULO I: EL PROBLEMA

1.1. ANTECEDENTES DEL PROBLEMA

Los profesores Kaplan y Norton analizan a la perspectiva del Cuadro de Mando Integral
como un objetivo fundamental el convertir la estrategia de una empresa en accién y
resultados a través de la alineacién de los objetivos de las perspectivas financiera,

procesos, clientes y capacidades estratégicas que se puede observarse una empresa.

La Empresa Publica Municipal Mercado de Productores Agricolas “San Pedro de
Riobamba” le compete todo lo relacionado con la organizacién, administracion,
regulacién y control del sistema de comercializacion de los productos agricolas que se
expenden directamente en el interior de la empresa, las misma que se encuentra en etapa
de crecimiento en cuanto a atencién al cliente, talento humano y procesos; por lo que se
ha convertido en una necesidad fundamental el contar con nuevas estrategias para poder

sobresalir en un ambiente netamente competitivo.

Al permanecer en un ambiente de crecimiento continuo la empresa se ha planteado
objetivos a corto y largo plazo uno de los primordiales es liderar el mercado regional, y
de la zona centro del pais; al haber determinado una revision sobre la gestion de la
empresa por parte de la administracion, se constatd que no cuenta con indicadores que
determinen el cumplimiento de los objetivos y metas por parte de la administracién, al
no ser considerados estos indicadores no se puede controlar y optimizar los recursos
econdmicos, los diferentes procesos internos de la empresa, el aprendizaje y
capacitacion del personal, asi como la calidad en la entrega de los servicios a fin de
satisfacer las diferentes necesidades de los clientes.

Al no contar con una herramienta que permita monitorear la planificacion estratégica, y
que determine claramente las metas tendientes a alcanzar los objetivos de la
organizacion, no se puede afrontar de una manera adecuada ante eminentes problemas
debilidades y amenazas de la empresa. Una planificacion adecuada permitira reconocer
las oportunidades, fortalezas y también los riesgos que debera afrontar la empresa,

analizar la informacion obtenida y poder tomar decisiones adecuadas.



La falta de aplicacion de indicadores de gestién en una empresa hace dificil para un
empresario tomar decisiones acertadas tendientes a que mejoren la gestién empresarial,
y a la vez al cumplimiento de los objetivos y metas propuestas en la planificacién

estratégica.

Los indicadores de gestion son reglas establecidas que ayudaran a medir y valorar el
cumplimiento de los objetivos y estrategias establecidas por la institucion ya que estas
debe ser cuantificable, accesible, de facil comprension dando lugar a una gestion

eminentemente eficaz.

1.2. Formulacion del problema

¢Como la elaboracion de un Cuadro de Mando Integral incide en el mejoramiento
de la gestion administrativa y toma de decisiones en la Empresa Publica Municipal

Mercado de Productores Agricolas “San Pedro de Riobamba”?

1.3. Delimitacion del problema

Campo: Administracion

Area: Gestion Administrativa

Aspectos: Indicadores de Gestion

Espacial: Empresa Publica Municipal Mercado de Productores Agricolas

“San Pedro de Riobamba”, Canton Riobamba, Provincia de
Chimborazo.
Temporal: Enero — Diciembre 2014.

1.4. Justificacién

TEORICO.- La Empresa Publica Municipal Mercado de Productores Agricolas “San
Pedro de Riobamba ha presentado un crecimiento significativo, esto le ha llevado a ser
una empresa competitiva a nivel regional; razon por la cual realizaremos un estudio
sobre la metodologia que llevé a otras empresas a crecer de una manera significativa y
obtener grandes resultados, mediante la implementacion del “Cuadro de mando
Integral”. Para la realizacion de este proyecto, se procedera al estudio de los indicadores
de gestion bajo la metodologia del cuadro de mando integral, los procedimientos y

procesos de organizacionales.



PRACTICO.- El presente proyecto propone buscar soluciones estratégicas por la
inexistencia de indicadores de gestion, ya que al no contar con indicadores, la empresa
se encuentra en desventaja ante un mercado netamente competitivo, ya que no se puede
realizar un analisis sobre sus logros obtenidos y también identificar sus desventajas, lo
que genera inconsistencias en la entrega de productos, en la efectividad y eficiencia
tendientes a satisfacer las necesidades del cliente.

METODOLOGICO.- La presente investigacion se lo va a realizar por medio de visitas
constantes a la empresa, formulacién de encuestas y entrevistas a la gerencia personal
administrativo y operativo, también nos enfocaremos en revisar los objetivos
estratégicos y su cumplimiento de metas, mediante la observacion se realizard un

analisis que se enfocara en la atencion al cliente.

ACADEMICO.- El presente proyecto se lo realizara mediante la aplicacion de nuestros
conocimientos adquiridos en nuestra formacion académica, de la misma manera
contribuirad a adquirir experiencia relacionada con la gestién empresarial, logrando ser
profesionales con conocimientos necesarios para desempefiarnos en un mercado

competitivo.

1.5. Objetivos
1.5.1. Objetivo General

Elaborar un Cuadro de Mando Integral para el Mercado de Productores Agricolas “San
Pedro de Riobamba” de la Provincia de Chimborazo, para establecer un sistema de

control de gestion para mejorar la eficacia de la gestion administrativa.

1.5.2. Objetivos Especificos

v" Realizar un estudio sobre los antecedentes y fundamento teérico que permita
sustentar tecnicamente el desarrollo de la investigacion.

v Determinar la metodologia que permita identificar las diferentes técnicas
investigativas para la recopilacion y procesamiento de la informacion.

v Analizar los resultados a partir de la determinacion del Cuadro de Mando

Integral en los procesos que forman parte de la toma de decisiones



CAPITULO II: MARCO TEORICO

2.1. ANTECEDENTES HISTORICOS

La Empresa Municipal Mercado de Productos Agricolas “San Pedro de Riobamba” fue
creada mediante ordenanza No. 012-2002 sancionada el 3 de junio del 2002, reformada
por las ordenanzas 016-2002 sancionada el 13 de noviembre del 2002 y 005-2005
sancionada el 23 de septiembre del 2005; y mediante ordenanza 010-2010 se crea la
Empresa Publica Municipal Mercado de Productos Agricolas “San Pedro de Riobamba”
EP-EMMPA el 15 de abril de 2010, como persona juridica de derecho publico, con
patrimonio propio, dotada de autonomia presupuestaria, financiera, econdmica,
administrativa y de gestion; la misma que se rige principalmente por la Constitucién, la
Ley Organica de Régimen Municipal, la Ley Organica de Empresas Publicas, la
presente ordenanza que regula los servicios publicos que presta, las disposiciones de los
Reglamentos Internos Generales y Especificos que se expidan y demas normas juridicas

aplicables.

Le compete a la Empresa Publica EP- EMMPA todo lo relacionado con la organizacion,
administracion, regulacién y control del sistema de comercializacién de los productos
agricolas que expendan directamente los productores en el interior de la Empresa.

Para cumplir su objeto las instalaciones de la Empresa seran escenario en el que los
productores comercialicen sus productos en una relacion directa con los comerciantes,
organizaciones de consumidores y otros actores mediante la consolidacion de las
cadenas productivas. Ademas se encarga de impulsar la prestacién de servicios
que sean a fines o complementarios con las actividades de la Empresa.



2.2.FUNDAMENTACION TEORICA
2.2.1. Origenes del Cuadro de Mando Integral

Segun Kaplan & Norton (2000) Mencionan que:

Los origenes del Cuadro de Mando Integral datan de 1990, cuando Robert
Kaplan profesor de la Universidad de Harvard y David Norton consultor
empresarial, realizaron una investigacion sobre varias empresas indagando
métodos nuevos para medir la actividad y los resultados obtenidos.

La creencia de que las medidas financieras no resultaban adecuadas para la
actividad empresarial en el entorno actual motivé el estudio de determinar
estrategias adecuadas con el fin de sobresalir de estas falencias.

Se determinaron una serie de alternativas, pero se acepté la idea de un cuadro de
mando con el cual las mediciones reflejaran las actividades de toda la empresa.
(p. 11-12)

Segun Rios (2007) En su publicacion menciona:

Los Origenes del Cuadro de Mando Integral (Balanced ScoreCard en inglés)
data de 1990, cuando el Nolan Norton Institute, la division de investigacion de
KPMG, patrociné un estudio de un afio de duracién sobre multiples Empresas:
“medicion de los resultados en la Empresa del futuro” El estudio fue motivado
por la creencia de que los enfoques existentes sobre la medicion de la actuacion,
que dependian primordialmente de las valoraciones de la contabilidad financiera
se estaban volviendo obsoletos. Los participantes en el estudio creian que la
dependencia de unas concisas mediciones de la actuacion financiera estaba
obstaculizando la capacidad y la habilidad de las organizaciones, para crear un

futuro valor econémico.

Se considera como el antecedente del Cuadro de Mando Integral, al “Tableau de
Bord”, que por los afios sesenta se utilizd en Francia. El tablero de mando
incorporaba en un documento diversos ratios para el control financiero de la

Empresa. (p.1)



2.2.2. Concepto de Cuadro de Mando Integral

Kaplan & Norton (2009)

El Cuadro de Mando Integral es una herramienta que determina indicadores
financieros de medicion de resultados de la actuacién con indicadores
financieros y no financieros de los factores clave que influiran en los resultados
del futuro, derivados de la vision y estrategia de la organizacion. EI Cuadro de
Mando Integral enfatiza la conversion de vision y estrategia la empresa en

objetivos e indicadores estratégicos. (p. 9)

Segun Niven (2013) dice que:

Un conjunto cuidadosamente seleccionado de medidas derivadas de la estrategia
de una empresa. Las medidas seleccionadas para formar el cuadro de mando
representa una herramienta que los lideres pueden usar para comunicar a los
empleados y a las partes interesadas externas los resultados y los impulsores a
los que la empresa recurrira para alcanzar su misién y objetivo estratégicos. (p.
35)

Recuperado de: http://www.sinnexus.com/business_intelligence/cuadro_mando_integ

ral.aspx (25-05-2015).

El cuadro de mando integral (en inglés Balanced Scorecard), es una herramienta
que permite monitorear el cumplimento de los propoésitos estratégicos de una
organizacion, traduciendo la estrategia de la empresa en un conjunto de metas e

indices, comunicandolos a los otros estratos de la organizacion.

El cuadro de mando integral (CMI) permite, entre otras cosas, manejar un
equilibrio entre los objetivos de corto y largo plazo de las empresas, como
también entre medidas financieras y no financieras. Asimismo, el CMI como
sistema de medicion de desempefio incorpora el concepto de retroalimentacion
estratégica, el cual considera la posibilidad de adaptar y modificar la estrategia

ante los posibles cambios que pueda sufrir el entorno competitivo de la empresa.


http://www.sinnexus.com/business_intelligence/cuadro_mando_integ%20ral.aspx
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2.2.3.

Importancia del Cuadro de Mando Integral

Segun Kaplan & Norton (2009) dicen que:

2.2.4.

El CMI proporciona a los ejecutivos un amplio marco que traduce la vision y
estrategia de la empresa, en un conjunto coherente de indicadores de actuacion.
Muchas empresas han adoptados declaraciones de misién, para comunicar
valores y creencias fundamentales a todos los empleados. La declaracion de
mision trata creencias fundamentales e identifica mercados objetivos y productos

fundamentales.

El CMI conserva la medicion financiera como un resumen critico de la actuacion
gerencial, pero realza un conjunto de mediciones mas generales e integradas, que
vinculan al cliente actual, los procesos internos, los empleados y la actuacion de

los sistemas con el éxito financiero a largo plazo (p. 45)
Las perspectivas que analiza el CMI son las siguientes:

e Perspectiva Financiera.
e Perspectiva del Cliente.
e Perspectiva del Proceso Interno.

e Perspectiva de Informacion y Crecimiento.

Perspectiva Financiera

Segun Kaplan & Norton (2009) dicen que:

La construccion del CMI deberia animar a las unidades de negocio a vincular sus
objetivos financieros con la estrategia de la corporacion. Los objetivos
financieros sirven de enfoque para los objetivos e indicadores en todas las demas
perspectivas del Cuadro de Mando. Cada una de las medidas seleccionadas
deberia formar parte de un eslabén de relaciones de causa-efecto, que culmina en

la mejora de la actuacion financiera. (p. 69)



Segun Franceés, Antonio (2006) dice que:

Comprende aquellos actores que detentan el poder final de decision acerca de la
organizacion: los accionistas en una empresa, los patrocinantes en algunas
organizaciones no gubernamentales, los volantes en un gobierno electo. Ellos

tienen el poder de crear la empresa y de cerrarla. (p. 34)

Como vincular los objetivos financieros con la estrategia de la unidad de

negocio
Segun Kaplan & Norton (2009) dicen que:

Los objetivos financieros pueden diferir de forma considerable en cada fase del
ciclo de vida de un negocio. La teoria de la estrategia de negocios sugiere varias
estrategias diferentes, que las unidades de negocio pueden seguir, y que van
desde un crecimiento agresivo de la cuota de mercado hasta la consolidacion,
salida y liquidacion.

La Gestion del Riesgo

Una gestion financiera eficaz ha de cuidarse igual del riesgo que de los
rendimientos. Los objetivos relacionados con el crecimiento, la rentabilidad y el
cash flow acentlan la mejora de los rendimientos de la inversion. Pero las
empresas deben equilibrar los rendimientos esperados con la gestion y control de
riesgo. Por ello, muchas empresas incluyen en su perspectiva financiera un

objetivo referido a la dimension del riesgo de su estrategia.
El crecimiento y diversificacion de los riesgos

El indicador mas comun del crecimiento de los ingresos, tanto para las unidades
de negocio en fase de crecimiento como para las que se encuentran en fase de
recoleccion, seria la tasa de crecimiento de las ventas y la cuota de mercado para

las regiones, mercados y clientes seleccionados. (p.p. 70-75)



TABLAN. 1
INDICADOR DE LO TEMAS FINANCIEROS ESTRATEGICOS

TEMAS ESTRATEGICOS
CRECIMIENTOY | REDUCCIONDE | UTILIZACION DE
DIVERSIFICACION | COSTES/MEJORA LOS ACTIVOS
DE LOS INGRESOS DE LA
PRODUCTIVIDAD
Tasa de crecimiento de| Ingresos/empleados Inversiones
o las ventas por (porcentajes de ventas)
% segmento Porcentaje I+D (porcentaje de
S de los ingresos ventas)
8 9 procedentes de nuevos
8 e:) productos, servicios y
% clientes
LéJ Cuotas de cuentas y Coste frente a Ratios de capital
g - clientes seleccionados | competidores Tasas de | circulante (ciclo de
% % Venta cruzada reduccion de costes maduracion) ROCE
5 S Porcentaje de ingresos Gastos indirectos por categorias de
l-éJ % de nuevas aplicaciones | (porcentaje de ventas) | activos clave Tasas de
< 5 Rentabilidad de la utilizacion de los
@ 8 linea de producto y activos
é cliente
A % Rentabilidad de la | Costes por unidad (por Periodo de
8 linea de productoy | unidad de output, por recuperacion (Pay-
'-_'IJ clientes Porcentajes de transaccion) back) Throughput
§ clientes no rentables Throughput
24

Fuente: EIl Cuadro de Mando Integral

Autores: Kaplan & Norton
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2.2.5. Perspectiva del cliente

Segun Kaplan & Norton (2009) dicen que:

En la perspectiva del cliente del CMI, las empresas identifican los segmentos de
cliente y de mercado en que han elegido competir. Estos segmentos representan
las fuentes que proporcionaran el componente de ingresos de los objetivos
financieros de la empresa. La perspectiva del cliente permite que las empresas
equiparen sus indicadores clave sobre los clientes-satisfaccion, fidelidad,
retencion, adquisicion y rentabilidad-con los segmentos de clientes y de mercado

seleccionados. (p. 89)
Segun Arao (2011) dice que:

Los indicadores deben mostrar si sus productos y servicios son congruentes, por
ejemplo, con la satisfaccion del cliente, la puntualidad de entrega, la
participacion en el mercado, la retencion de clientes y la adquisicion de clientes

potenciales. (p 33)
Grupo de indicadores centrales del cliente
Segun Kaplan & Norton (2009) dicen que:

El grupo de indicadores centrales de los resultados de los clientes es genérico en

toda clase de organizaciones. Este grupo de indicadores centrales incluye:

e Cuota de mercado

e Incremento de clientes
e Adquisicion de clientes
e Satisfaccion de clientes

e Rentabilidad de los clientes

Estos indicadores pueden agruparse en una cadena causal de relaciones. Puede
parecer que estos cinco indicadores son genéricos en toda clase de
organizaciones. Sin embargo, para que tengan un impacto maximo, los
indicadores deben ser adaptados a los grupos de los clientes seleccionados y de
los que la unidad de negocio espera que se derive su mayor crecimiento y
rentabilidad. (p.p. 94-95)
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CUADRON. 1
LA PERSPECTIVA DEL CLIENTE, INDICADORES CENTRALES

Cuocta de Mercado

/ \

Adguisicion de los Rentabmdad de Retencion de los
Clientes Clientes Clientes
\ —————— /
Clientes

Fefleja la produccion de ventas, en un mercado dado (en
términos de mimero de clientes. dinero gastado o volumen
de unidades vendidas), que realiza una unidad denegocio.

Cuota de Mercado

Incremento de Mide, en términos absolutos o relativos, la tasa en gque la
q
Clientes unidad denegocio atrae o gana nuevos clientes o negocios.
=] 2 2
Retencion de Sigue la pista. en términos relativos o absolutos, a la tasa a la
Clientes que la unidad denegocio retiene o mantiene las relaciones

existentes con sus clientes.

Satisfaccion del Ewalia el nivel de satisfaccion delos clientes segin unos
Cliente criterios de actuacion especificos dentro de la propuesta de
wvalor afiadido.

Rentabilidad del Mide el beneficio neto de un cliente o de un segmento.
Cliente despues de descontar los inicos gastos necesarios para
mantener ese cliente

Fuente: El Cuadro de Mando Integral
Autores: Kaplan & Norton

2.2.6. La Perspectiva del Proceso Interno

Segun Kaplan & Norton (2009) dicen que:

La Perspectiva del Proceso Interno, en los directivos identifican los procesos
mas criticos a la hora de conseguir los objetivos de accionistas y clientes. Es
tipico que las empresas desarrollen sus objetivos e indicadores desde esta
perspectiva, después de haber formulado los objetivos e indicadores para la
perspectiva financiera y la del cliente. Esta secuencia permite que las empresas
centren sus indicadores de los procesos internos en aquellos procesos que

entregaran los objetivos establecidos por los clientes u accionistas.

Los sistemas existentes de medicion de la actuacién en la mayoria de las
organizaciones se centran en la mejora de los procesos operativos existentes. (p.
123)
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Segun Franceés, Antonio (2006) dice que:

Corresponde al capital humano organizado que hace posible los procesos
presentes y futuros. Comprende las capacidades de su personal interno, de sus
socios tecnologicos y consultores, la organizacion que los articula (su estructura,
cultura y clima organizacional), el capital de informacion y la infraestructura
informatica y de comunicaciones que facilita su interaccion. Aqui se ubican las
expectativas de los dolientes internos: los gerentes y deméas empleados,

sindicalizados o no. (p. 35)
La Cadena de Valor del Proceso Interno
Segun Kaplan & Norton (2009) dicen que:

Cada negocio tiene un conjunto Unico de procesos para crear valor para los
clientes y producir resultados financieros. Sin embargo, hemos descubierto que
un modelo genérico de cadena de valor proporciona una plantilla que las
empresas pueden hacer a su medida, al preparar su perspectiva del proceso
interno. Este modelo abarca tres procesos principales:

e Innovacion

e Operaciones

e Servicio posventa

CUADRON. 2
LA PERSPECTIVA DEL PROCESO INTERNO. EL MODELO DE LA
CADENA GENERICA DE VALOR

Proceso de
Proceso de Proceso servicio de
innovacion operativo posventa
Las
necesidac Creacid i Servicio
- dentif \ gl COMSIILS,  Entreg N
del cliente Jaenti 4~ de cion . delos al necesidade
han sido ICacion 4 producto/ delos b cliente del cliente
- del  YOfertad \productos )
identificada JOterta de product { Jservicios {mante estan
5 produ /' senvicio osfseni | nimient satisfechas
o , cios | o)

Fuente: El Cuadro de Mando Integral
Autores: Kaplan & Norton
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En el proceso de innovacion, la unidad de negocio investiga las necesidades,
emergentes o latentes, de los clientes, y luego crea los productos o servicios que
satisfaran esas necesidades. El proceso operativo, el segundo paso mas
importante en la cadena genérica de valor interno, es donde se producen y se
entregan a los clientes los productos y servicios existentes. El tercer paso mas
importante en la cadena interna de valor es atender y servir al cliente después de

la venta o entrega de un proceso o servicio. (p. 128)

2.2.7. La Perspectiva de Aprendizaje y Crecimiento

Segun Kaplan & Norton (2009) dice que:

La cuarta y ultima perspectiva del Cuadro de Mando Integral desarrolla
objetivos e indicadores para impulsar el aprendizaje y el crecimiento de la
organizacion. Los objetivos establecidos en las perspectivas financieras, del
cliente y de los procesos internos identifican los puntos en los que la
organizacion ha de ser excelente. Los objetivos de la perspectiva de aprendizaje
y crecimiento proporcionan la infraestructura que permite que se alcance los
objetivos ambiciosos en las restantes tres perspectivas. Los objetivos de la
perspectiva de crecimiento y aprendizaje son los inductores necesarios para
conseguir unos resultados excelentes en las tres primeras perspectivas del cuadro
de mando. (p. 161)

Segun Pacheco, Castafieda & Caicedo (2002) dicen que:

La cuarta y ultima perspectiva del CMI desarrolla objetivos e indicadores para
impulsar el aprendizaje y el crecimiento de la organizacién. Los objetivos
establecidos en las perspectivas financieras, del cliente y de los procesos
internos identifican los puntos en los que en la organizacién ha de ser excelente.
Por su parte, los objetivos de la perspectiva del crecimiento y el aprendizaje son
los inductores necesarios para conseguir unos resultados excelentes en esas tres
primeras perspectivas del cuadro de mando.

Pueden destacarse tres categorias principales de variables en la perspectiva del
aprendizaje y perfeccionamiento: las capacidades y la motivacién delegacion del

poder y coherencia de objetivos. (p. 163)
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CUADRON. 3
GENERALIZACION DE LAS CUATRO PERSPECTIVAS DEL CUADRO DE
MANDO INTEGRAL

PERSPECTIVA 1 dolientes
externos dltimos
{"duefios") (accionistas,

patrocinantes, volantes)

PERSPECTIVA 2

PERSPECTIVA 2
Receptores externos

Procesos externos

(tercerizadores, .
) _ (clientes,
socios, proveedores, |< =] Procesos internos

comunidades, entorno
reguladores de ]
ambiental, reguladores

proceso) de productos)
A
PERSPECTIVA 4
Capacidades capacidades
externas (socios | _ o internas
tecnoldgicos, h - (aprendizaje y
consultores) crecimiento)

Fuente: Estrategias y Planes para la Empresa
Autor: Antonio Francés

2.2.8. Caracteristicas Cuadro de Mando integral

Recuperado de: http://es.wikipedia.org/wiki/Cuadro_de_mando_integral. (26-05-2015)

e “Sirve para la identificacion y prevision de las posibles desviaciones que
pueden producir, con el fin de tomar las medidas previsoras o 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.

e 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,
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porque sitla en el centro la estrategia y no el control, se vincula al largo plazo
y se fundamenta en supuestos tanto financieros como operativos.

o Carécter sintético, ya que contiene Unicamente la informacion esencial para
una buena interpretacion de las tendencias y su evolucion.

e Presentacion de la informacién de una forma sindptica y caréacter de

permanencia, al objetivo de observar las tendencias.”

2.3. ESTRATEGIA

Segun Franceés, Antonio (2006) dice que:

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 conduccién 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 combinacidn de medios a emplear para alcanzar los objetivos, en

presencia de incertidumbre. (p.p. 21-22)

2.3.1. Planeacion Estratégica

Segun Martinez, Fabian (1994) dice que:

La planeacion estratégica es la forma como una organizacion define su razon 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. (p. 73)
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2.3.2. Beneficios de la Planeacion Estratégica

Recuperado de: http://planeacion-estrategica.blogspot.com/2008/07/beneficios-de-la-
planeacin-estratgica.html (28/05/2015)

e Beneficios Financieros

Investigaciones indican que organizaciones que utilizan conceptos de planeacion
estratégica son mas rentables y exitosas que aquellas que no los usan.
Generalmente las empresas que tienen altos rendimientos reflejan una

orientacion mas estratégica y enfoque a largo plazo.

e Beneficios No Financieros

Mayor entendimiento de las amenazas externas, un mejor entendimiento de las
estrategias de los competidores, incremento en la productividad de los
empleados, menor resistencia al cambio, y un entendimiento mas claro de la
relacion existente entre el desempefio y los resultados. Aumenta la capacidad de
prevencion de problemas. Permite la identificacion, jerarquizacion, y
aprovechamiento de oportunidades. Provee una vision objetiva de los problemas
gerenciales. Permite asignar mas efectivamente los recursos a las oportunidades
identificadas. Ayuda a integrar el comportamiento de individuos en un esfuerzo
comun. Provee las bases para clarificar las responsabilidades individuales.

Disciplina y formaliza la administracion.

2.4. MAPA ESTRATEGICO

Segun Frances, Antonio (2006) dice que:

La estrategia de mediano plazo para una corporacion, o una unidad de negocios
dentro de ella, se expresa mediante un mapa estratégico o diagrama causa efecto.
Dicho mapa esta constituido por un conjunto de objetivos estratégicos ubicados
en las cuatro perspectivas del cuadro de mando integral, conectados por
relaciones casuales. EI mapa estratégico representa la manera en la que la

corporacion compite en su conjunto con otras corporaciones. (p. 232)
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Segun Baraybar (2011) dice que:

2.4.1.

Es

la presentacion de los vinculos causa efecto que se producen entre los

objetivos estratégicos de las cuatro perspectivas, proporcionando una manera

uniforme y coherente de describir la estrategia de la organizacion, de modo que

se puedan establecer y gestionar objetivos e indicadores. (p. 25)

Pasos para elaborar el mapa estratégico

Segun Franceés, Antonio (2006) dice que:

Para elaborar el mapa estratégico segun el planteamiento de Kaplan y Norton

(2004) se pueden seguir los siguientes pasos.

Estrategia genérica y temas estratégicos. La fase critica en la elaboracion
del mapa estratégico se ubica en la seleccion de la estrategia genérica y los
temas estratégicos, sobre la base del conocimiento de la empresa y la
industria o sector al cual pertenece.
Perspectiva de accionistas: Se utiliza el modelo general. El objetivo ultimo
es la creacion de valor para los accionistas. Los objetivos subordinados son:
incremento de ingresos e incremento de productividad. El primero se apoya
en incrementar el valor al cliente. ElI segundo se apoya en: mejora de la
estructura de costos (costes) y mejora en la utilizacion de activos.
Perspectiva de clientes: Se utiliza la propuesta de valor al cliente
correspondiente a la estrategia genérica adoptada. La propuesta de valor de
cliente constituye el eje de la estrategia. Se establecen los objetivos
estratégicos de acuerdo con las brechas detectadas.
Perspectiva de procesos: Se utiliza como herramienta la cadena de valor
segun las estrategias genéricas. La empresa o unidad de negocios debera
mostrar fortalezas en la etapa de la cadena correspondiente a la estrategia
genérica adoptada. Se establecen los objetivos estratégicos de acuerdo con
las brechas detectadas.

Perspectivas de aprendizaje y crecimiento: Los activos intangibles
deben estar alineados con la estrategia. Para ello se deben contar con

familias de empleos estratégicos, el portafolio de tecnologia de la
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informacién y la agenda de cambio organizacional apropiados. Se

establecen los objetivos que permitan subsanar brechas detectadas. (p. 251)

CUADRO N. 4
MODELO DE MAPA ESTRTEGICO DE KAPLAN & NORTON

PERSPECTIVA FINANCERA

Productividad Valor de empresa Crecimiento
a largo plazo de ingreso

PERSPECTIVA DE CLIENTES

Atributos del Producto Relaciones Imagen

Frecic Calidad Tiempo Funcidgn Asocia Marca

PERSPECTIVA DE PROCESOS INTERNOS
E ) Gerenciar
erenciar i i
e Ge_r&nclar L GEFEF‘I-EIEF procesos
—= clientes operaciones — regulatoriosy
amhbientales
I I a

PERSPECTIVA DE APRENDIZAJE Y CRECIMIENTO

Capital Capital de Capital
Humano informacian organizacional

Fuente: Estrategias y Planes para la Empresa
Autor: Antonio Francés

2.5. INDICADORES DE GESTION

Segun Rojas, Correa & Gutiérrez (2012) dicen que:

“Son herramientas ideales para efectuar seguimiento y mediciones del
desempefio de los procesos que los componen. Sirve para facilitar a la alta
direccion la revision del sistema de gestion y la toma de decisiones contundentes

si no se logra las metas previstas”. (p. 374)
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Segun Pacheco, Castafieda y Caicedo (2002) dicen que:

“Es el mecanismo idoneo para garantizar el despliegue de las politicas
corporativas y acompaiar el desenvolvimiento de los planes; es una necesidad

en la medida en que crece la complejidad de la organizacion”. (p.39)
Segun Estupifian, R, & Estupifian, O. (2006) dice que:

“Un indicador de gestion es una herramienta que permite medir la gestion, o

calcular el logro de objetivos sociales e institucionales”. (p.279)

2.5.1. Tipos de Indicadores

Segln Rojas, Correa & Gutiérrez (2012) dicen que:
Los indicadores se pueden clasificar de tres maneras:
Segun su Tipo

Financieros, orientados a la satisfaccion del cliente, a los procesos y al

aprendizaje y crecimiento.
Segun su Naturaleza
Eficiencia, eficacia y efectividad, donde:

e Eficiencia, la relacion entre el resultado alcanzado y los recursos utilizados,
es la utilizacion apropiada de los recursos requeridos o disponibles para el
logro de los objetivos. Asi, los indicadores de eficiencia orientan el control de
los recursos por procesos, asociados a un objetivo particular y a los insumos
del mismo. Por ejemplo, consumo de materiales, rendimiento, desperdicios,
etc.

e Eficacia, es la extension en la que se realizan actividades planificadas y se
alcanzan los resultados planificados, es decir, es el logro de objetivos y
resultados planificados que satisfacen las expectativas del cliente y demas
partes interesadas. Los indicadores de eficacia se establecen para controlar los

resultados planificados, es decir, objetivos, productos o servicios, cuyas
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caracteristicas satisfacen al cliente y partes interesadas. Por ejemplo: calidad,
satisfaccion, etc.

e Efectividad, es la medida de impacto de la gestiébn en el logro de los
resultados planificados, como en el manejo de los recursos utilizados y
disponibles, es decir, es el grado de impacto que generan los objetivos y los
productos en el cliente y demas partes interesadas. Los indicadores de
efectividad son los que se conocen como de “impacto”, y miden la incidencia
de ser eficientes y eficaces. Por ejemplo, disminucién de accidentalidad,
utilidad, etc.

Segun su aplicacion

De monitoreo, de alarma, de resultados, de cumplimiento, puntuales,
acumulados, de control, de evaluacion, temporales, permanentes, tacticos y

operativos. (p.p. 350-351)

2.5.2. Beneficios Derivados de los Indicadores De Gestion

Recuperado de: http://www.escuelagobierno.org/inputs/los%20indicadores%20d
e%20gestion.pdf (26/05/2015)

Entre los diversos beneficios que puede proporcionar a una organizacion la

implementacién de un sistema de indicadores de gestion, se tienen:
e Satisfaccion del cliente

La identificacion de las prioridades para una empresa marca la pauta del
rendimiento. En la medida en que la satisfaccion del cliente sea una prioridad
para la empresa, asi lo comunicara a su personal y enlazara las estrategias con
los indicadores de gestion, de manera que el personal se dirija en dicho sentido y

sean logrados los resultados deseados.
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2.5.3.

e Monitoreo del proceso

El mejoramiento continuo sélo es posible si se hace un seguimiento exhaustivo a
cada eslabon de la cadena que conforma el proceso. Las mediciones son las
herramientas bésicas no s6lo para detectar las oportunidades de mejora, sino

ademas para implementar las acciones.

e Benchmarking

Si una organizacion pretende mejorar sus procesos, una buena alternativa es
traspasar sus fronteras y conocer el entorno para aprender e implementar lo
aprendido. Una forma de lograrlo es a través del benchmarking para evaluar
productos, procesos y actividades y compararlos con los de otra empresa. Esta
practica es mas facil si se cuenta con la implementacién de los indicadores como

referencia.
e Gerencia del cambio

Un adecuado sistema de medicién les permite a las personas conocer su aporte
en las metas organizacionales y cuéles son los resultados que soportan la

afirmacion de que lo esta realizando bien.

Caracteristicas De Los Indicadores De Gestion

Los indicadores de gestion deben cumplir con unos requisitos y elementos para
poder apoyar la gestion para conseguir el objetivo. Estas caracteristicas pueden

ser:
e Simplicidad

Puede definirse como la capacidad para definir el evento que se pretende medir,

de manera poco costosa en tiempo y recurso.
e Adecuacion

Entendida como la facilidad de la medida para describir por completo el
fendmeno o efecto. Debe reflejar la magnitud del hecho analizado y mostrar la

desviacién real del nivel deseado.
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2.54.

2.5.5.

e Validez en el tiempo

Puede definirse como la propiedad de ser permanente por un periodo deseado.
e Participacion de los usuarios

Es la habilidad para estar involucrados desde el disefio, y debe proporcionérseles
los recursos y formacién necesarios para su ejecucion. Este es quizés el
ingrediente fundamental para que el personal se motive en torno al cumplimiento

de los indicadores.
e Utilidad

Es la posibilidad del indicador para estar siempre orientado a buscar las causas

que han llevado a que alcance un valor particular y mejorarlas.

e Oportunidad

Entendida como la capacidad para que los datos sean recolectados a tiempo.
Igualmente requiere que la informacion sea analizada oportunamente para poder

actuar.

Los Indicadores de Gestion y la Planeacion Estratégica.

Los indicadores de Gestion resultan ser una manifestacion de los objetivos
estratégicos de una organizacion a partir de su Misién. Igualmente, resultan de la
necesidad de asegurar la integracion entre los resultados operacionales y
estratégicos de la empresa. Deben reflejar la estrategia corporativa a todos los
empleados. Dicha estrategia no es mas que el plan o camino a seguir para lograr

la misioén.
Elementos de los Indicadores De Gestion

Para la construccién de indicadores de gestion son considerados los siguientes

elementos:
e La Definicion

Expresion que cuantifica el estado de la caracteristica 0 hecho que quiere ser

controlado.
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e EIl Objetivo

El objetivo es lo que persigue el indicador seleccionado. Indica el mejoramiento

que se busca y el sentido de esa mejora (maximizar, minimizar, eliminar, etc.).

El objetivo en consecuencia, permite seleccionar y combinar acciones

preventivas y correctivas en una sola direccion.
e Los Valores de Referencia

El acto de medir es realizado a través de la comparacion y esta no es posible si

no se cuenta con un nivel de referencia para comparar el valor de un indicador.
e LaResponsabilidad

Clarifica el modo de actuar frente a la informacion que suministra el indicador y

su posible desviacion respecto a las referencias escogidas.
e Los Puntos de Medicion

Define la forma como se obtienen y conforman los datos, los sitios y momento
donde deben hacerse las mediciones, los medios con los cuales hacer las
medidas, quiénes hacen las lecturas y cual es el procedimiento de obtencion de

las muestras.

Ello permite establecer con claridad la manera de obtener precision, oportunidad

y confiabilidad en las medidas.
e LaPeriodicidad

Define el periodo de realizacion de la medida, como presentan los datos, cuando
realizan las lecturas puntuales y los promedios.

e EIl Sistema de Procesamiento y Toma de Decisiones

El sistema de informacion debe garantizar que los datos obtenidos de la
recopilacion de histéricos o lecturas, sean presentados adecuadamente al
momento de la toma de decisiones. Los Indicadores de Gestion 6 Prohibida su
reproduccion y venta Un reporte para tomar decisiones debe contener no sélo el

valor actual del indicador, sino también el nivel de referencia.
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2.5.6.

El acto de medir es realizado a través de la comparacién y esta no es posible si

no se cuenta con un nivel de referencia para comparar el valor de un indicador.

Implantacién de un Sistema de Indicadores

El siguiente es un procedimiento para implantar un sistema de indicadores en

una organizacion:

e Crear un grupo de trabajo de indicadores (PLANEAR).

e Identificar de las actividades a medir (PLANEAR).

e Establecer en un procedimiento de medicion (Objetivo, asignacion de
responsabilidades preparacion de administracion del sistema) (PLANEAR).

e Ejecucion del proceso (HACER).

e Seguimiento al sistema a medir y puesta en marcha de las acciones
correctivas (VERIFICAR).

e Ampliar razonablemente el nimero de indicadores (ADMINISTRAR).

Cualquier metodologia que permita implementar un sistema de indicadores de
gestion debe tener en cuenta los elementos asociados con un indicador, para
permitir una adecuada retroalimentacion, y ademas presentar informacion clara y
complementarse con otras herramientas de gestion que ayuden a analizar causas
y a establecer puntos de mejora para sustentar asi la decisién a tomar. Si es
posible, debe mostrarse la relacion que presenta con otros indicadores.

e Objetivo. Muestra la mejora buscada, hace evidente el reto.

e Definicion. Debe ser simple y clara, e incluir ademas sélo una
caracteristica.

e Responsabilidad. Indica el area duefia del indicador y por lo tanto la
responsable de las acciones que se deriven del mismo.

e Recursos. De personal, instrumentos, informaticos, entre otros.

e Periodicidad. Debe ser la suficiente para informar sobre la gestion.

e Nivel de referencia. Pueden ser datos historicos, un estandar establecido,
un requerimiento del cliente o de la competencia, o una cifra acordada por

consenso en el grupo de trabajo.
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e Puntos de lectura. Debe tenerse claro en qué punto se llevara a cabo la

medicion, al inicio, en una etapa intermedia o al final del proceso.

2.6. GESTION

Segun Pacheco, Castafieda & Caicedo (2002) dice que:

Es la capacidad organizada de supervivencia y proyeccion a largo plazo y el
conjunto de instrumentos y métodos que permiten la adaptacion de la
organizacion al entorno, es una forma de regulacion que se constituye en
mecanismo de orientacion y control y contribuye a la vigencia de la l6gica de las
relaciones existentes, mediando entre los proyectos globales y los

comportamientos individuales, y garantizando una estabilidad dinamica. (p. 9)

2.6.1. Gestion administrativa

Segun Hernandez, S. & Pulido, A. (2011) dicen que:

La gestion y la administracién guardan una relacion estrecha. La gestion por un
lado, implica conocer el entorno, conceptualizarlo y generar las directrices
estratégicas; a su vez, se requiere que la administracion contribuya a la
organizacion interna. Esta conjuncién de gestién y administracion permite que
los organismos sociales productivos aprovechen sus recursos con eficiencia y

logren sus objetivos con eficacia. (p. 3)

Recuperado de:  http://repositorio.utn.edu.ec/bitstream/123456789/1945/1/05%20F
ECYT%201136%20TESIS.pdf (28/05/2015)

El Diccionario de la Real Academia Espafiola de la Lengua explica que “la
administracién es la accion de administrar, accién que se realiza para la
consecucion de algo o la tramitacion de un asunto, es accion y efecto de

administrar”.
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2.6.2.

Es “la capacidad de la institucion para definir, alcanzar y evaluar sus propositos
con el adecuado uso de los recursos disponibles”. “Es coordinar todos los
recursos disponibles para conseguir determinados objetivos”. Existen cuatro
elementos importantes que estan relacionados con la gestion administrativa, sin
ellos es importante que estén relacionados con la gestion administrativa, sin ellos

es imposible hablar de gestion administrativa, estos son:

e Planeacion
e Organizacion
e Recursos Humanos

e Direccion y control

Modelo de gestion administrativa

Recuperado  de:  http://wwwisis.ufg.edu.sv/wwwisis/documentos/TE/352.0072C27

7d/352.0072-C277d-Capitulo%201.pdf (27/05/2015).

2.6.3.

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
aplicacion del proceso administrativo: planear, organizar, dirigir, coordinar y
controlar.

El modelo de gestion administrativa permite la optimizacion en la ejecucion de
los procesos, con el fin de incrementar la cantidad y eficacia en la gestion de los

servicios.

Importancia de un modelo de gestion administrativa.

Pero es importante considerar, que la automatizacion es facilmente aplicable en
instituciones que cuentan con una estructura organizativa funcional y
procedimientos administrativos definidos y efectivamente aplicados, asi como
también, capacidad financiera que les permita invertir en la tecnologia requerida.
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2.6.4.

2.6.5.

Objetivo de un modelo de gestion administrativa.

La aplicacion de un Modelo de Gestion Administrativa persigue los objetivos

siguientes:

e Optimizar los procesos de gestion, logrando un trabajo mas eficaz y facil de
realizar.

e Mejorar los productos o servicios que se ofrecen a los clientes.

e Establecer procedimientos de seguimiento y control de los procesos internos
y de los productos o servicios, de tal forma que se facilite la toma de
decisiones a partir del conocimiento de la situacion existente y de su
evolucion historica.

e Incorporar nuevas tecnologias para mejorar e incrementar la oferta de
productos o servicios.

La incorporacion de un nuevo modelo de gestion administrativa propone una

evaluacion preliminar y exhaustiva de la situacion actual, de tal forma que se

conozcan todos y cada uno de los procesos administrativos desarrollados dentro
de la institucion y los elementos que interviene en ellos, tanto personal como

material.

Etapas de un Modelo de Gestion Administrativa.

El Modelo de Gestion Administrativa, involucra diversas etapas a desarrollar en

la secuencia descrita a continuacion:

e Anadlisis de la estructura funcional: descripcion de las funciones y objetivos
de cada una de las unidades administrativas y de servicio, asi como de las
interrelaciones y los flujos de informacion entre ellas.

e Analisis de las relaciones con terceros: identificar y caracterizar las
entidades con las que interactta el servicio y el objeto de dicha interaccion.

e Identificacion de los procesos de la institucion: establecer los circuitos

funcionales y los servicios que se prestan.

Esta primera fase requiere una intensa colaboracion por parte del personal que
interviene en el proceso y permite la identificacion de los puntos débiles y de las

etapas en que se produce un uso excesivo de recursos.
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Una de las claves del éxito del Modelo de Gestion Administrativa esta en el

andlisis de la organizacion y de sus procesos.

2.7. CONTROL

Segun Pacheco, Castafieda & Caicedo (2002) dicen que:

Es el atributo de un sistema, es una estrategia de un sistema para alcanzar un
objetivo. Control es la gestion y la administracion relacionadas en torno a la
organizacion racional de los recursos con el fin de alcanzar en condiciones
Optimas un objetivo determinado. Por medio del control se evalla el sistema a

través de la retroalimentacion establecida frente a la desviacion de metas. (p. 11)

Segun Rojas, Correa & Gutiérrez (2012) dicen que:

2.7.1.

El control es una funcion de la administracién que busca destacar posibles
aciertos en la ejecucion de actividades, estandarizarlos y de esta manera asegurar
un proceso de mejora continua, es decir no solo resalta aspectos negativos para

corregirlos sino también aspectos positivos para mejorarlos. (p.26)

Control de gestion

Segun Pacheco, Castafieda & Caicedo (2002) dicen que:

Es controlar las actividades de una empresa mediante el conjunto de resumenes
de datos bien sistematizados de caracter numérico y fisico financiero: modelos
matematicos que se valian del beneficio para integrar en torno de ese resultado

otras variables econémicas de la empresa. (p. 43)
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2.7.2. Importancia del control

Segln Rojas, Correa & Gutiérrez (2012) dicen que:

Son varias las razones que motivan a realizar controles en las organizaciones y

surgen a partir de los efectos positivos que generan en las empresas despues de

su aplicacion, entre ella tenemos:

Mejorar la calidad: Al realizar controles las fallas del proceso se detectan
y el proceso se corrige garantizando que errores se eliminen.

Enfrentar cambios: EI cambio forma parte ineludible del ambiente de
cualquier organizacion. Los mercados cambian, la competencia en todo el
mundo ofrece productos o servicios nuevos que catan la atencion del
publico. Surgen materiales y tecnologia nueva.

Producir ciclos mas rapido: El control permite identificar operaciones que
conllevan a cuellos de botella que aumentan sustancialmente el tiempo de
produccion y entrega.

Agregar valor: Los tiempos veloces de los ciclos son una manera de
obtener ventajas competitivas. Con frecuencia, este valor agregado adopta la
forma de una calidad por encima de la lograda, producto de aplicar
procedimientos de control.

Facilitar la delegacion y el trabajo en equipo: la tendencia
contemporanea hacia la administracién participativa también aumenta la
necesidad de delegar autoridad y fomentar a los empleados a que trabajen en

equipo. Esto no disminuye la responsabilidad de la gerencia. (p.p. 27-28)

2.7.3. Sistemas de Gestion de Control

Segun Robert, N. & Vijay, G. (2008) dice que:

Un sistema es una manera prescrita de realizar una o varias actividades. Al

sistema que sigue la gerencia para controlar las actividades de una organizacion

se le Ilama sistema de control de gestion. EI control de gestion es el proceso por

el cual los gerentes influyen en otros miembros de la organizacion para

implantar las estrategias de ésta. (p. 17)
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2.7.4. Procesos del Control de Gestién

Segun Robert, N. & Vijay, G. (2008) dice que:

Buena parte del proceso de control de gestion o administrativo consiste en
relaciones informales entre un gerente y otro o entre un gerente y sus subordinados.
Las comunicaciones informales se dan por remedio de memorandos, juntas,
conversaciones y aun expresiones faciales. Las relaciones informales tienen lugar
en el contexto de un sistema formal de planeacion y control que comprende las

siguientes actividades:

e Planeacion estratégica
e Preparacion de presupuestos
e Ejecucion

e Evaluacion de desempefio (p. 15)

2.7.5. Areas a las que debe aplicarse el control de gestion

Recuperado de: http://wwwz2.ulpgc.es/hege/almacen/download/11/11278/4 contro |
de_ gestio.pdf (27/05/2015)

Finanzas.- A través de la interpretacion de los estados financieros,
fundamentalmente mediante la aplicacién de los ratios mas utilizados, se trata de
medir los rendimientos de las inversiones y la creacion de valor afadido

econémico.

Clientes.- Se trata de medir el nivel de satisfaccion de los mismos y
consecuentemente el nivel de fidelizacion que la empresa mantiene sobre ellos,

asi como su participacion en la cuota de mercado del sector en que opera.

Procesos productivos internos.- Se trata de establecer y medir la calidad de los
procesos productivos, con indicacion de los recursos a utilizar. Generalmente la
expresion mas amplia de los estandares establecidos son los manuales de
operacion, que suponen una gran herramienta de control siempre que en los

mismos hayan participado los responsables de su implementacion.
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2.7.6.

Clientela interna.- La satisfaccion de los empleados es fundamental en toda
empresa para que se consigan los objetivos planteados, particularmente en la
empresas publicas donde requiere la intervencion directa y permanente del
personal. La empresa tiene la obligacion ineludible de participar activamente en
la formacion de su personal, y no sélo en la formacion relacionada con los
procesos productivos especificos del propio establecimiento, sino en una

formacion méas amplia.

Implantacién de un sistema de control

Segun Rojas, Correa & Gutiérrez (2012) dicen que:

2.7.7.

Antes de establecer un sistema de control se requiere:

Contar con objetivos y estandares que sean estables.

e Que el personal clave comprenda y este de acuerdo con los
controles.

e Que los resultados finales de cada actividad se establezcan en
relacién con los objetivos.

e Evaluar la efectividad de los controles eliminando aquellos que no

sirven, simplificando y combinandolos para perfeccionarlos. (p. 35)

Areas de control

Segun Rojas, Correa & Gutiérrez (2012) dicen que:

El control actla en todas las areas y en todos los niveles de la empresa.
Practicamente todas las actividades de la empresa estan bajo alguna forma de

control o monitoreo. Las principales areas de control en la empresa son:

Area financiera

Es el area de la empresa que se encarga de los recursos financieros, como el
capital, la facturacion, los pagos, el flujo de caja, entre otros. El control en esta
area establece lineamientos para evitar pérdidas y costos innecesarios, y para
darle un uso racional a los recursos econdmicos, apoyando con esta informacion

al ejecutivo en la toma de decisiones, y adoptar medidas correctiva.
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Area comercial
Es el area de la empresa que se encarga de vender o comercializar los productos

0 servicios producidos.

e Control de ventas: acompafia el volumen diario, semanal, mensual, y anual
de las ventas de la empresa por cliente, vendedor, region, producto, o
servicio, con el fin de sefialar fallas o distorsiones en relacion con las
previsiones.

e Control de propaganda: para acompafar la propaganda contratada por la
empresa y verificar su resultado en las ventas.

e Control de costos: para verificar continuamente los costos de ventas, asi

como las comisiones de los vendedores los de propaganda.

Area de recursos humanos

Es el area que administra el personal, los principales controles que se aplican

son:

e Auditoria de recursos humanos: en cualquier funcion que se desarrolla en
una empresa existen ciertas deficiencias, es por ello que mediante la
auditoria de recursos humanos se evallan y analizan tales deficiencias.

e Evaluacion de desempefio: mediante ésta evaluaremos la efectividad de los
trabajadores de la organizacion.

e Evaluacion de reclutamiento y seleccion: se concentra en evaluar lo
efectivo que son los programas y procedimientos concernientes al area de
personal, analizando la efectividad en el proceso de seleccion, eficiencia del
personal contratado.

e Evaluacién de la motivacion: es uno de los aspectos mas dificiles de
evaluar, ya que la motivacion no la podemos medir, pero se puede obtener
resultados de los cuales se puede analizar la conducta del trabajador.

e Evaluacion de higiene y seguridad: para medir la efectividad de estos
programas, se lleva a cabo a traves de analisis y registros: indices de
accidentes, estudios de ausentismo, de fatiga, sugerencias y quejas. (p.p. 30-
31-32)
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CAPITULO Ill: MARCO METODOLOGICO

3.1. IDEA A DEFENDER

La elaboracion del Cuadro de Mando Integral para el Mercado de

2

Productores Agricolas “San Pedro de Riobamba” de la Provincia de

Chimborazo, contribuye a establecer un sistema de control de gestion que

permitira medir la eficacia de la gestion administrativa.

3.1.1. VARIABLES

e Variable Independiente

Sistema de control de gestion.

e Variable Dependiente

Medicion de eficacia de la gestién administrativa.

3.2. TIPO DE INVESTIGACION

Se va a aplicar una investigacién cualitativa ya que la misma se estd basada desde los
directivos hasta los empleados de la empresa, y a la vez también es cuantitativa ya que
estd basada en los procedimientos numéricos con los cuales analizaremos e

interpretaremos los estados financieros.

3.2.1. Tipos de estudios de investigacion

e Investigacion de campo

La recoleccion de datos de la empresa la realizaremos mediante la investigacion de
campo, donde aplicaremos diferentes técnicas como la observacion, entrevistas y
encuestas que se aplicaran a los usuarios, funcionarios y directivos que laboran en la
Empresa Publica Municipal Mercado de Productores Agricolas “San Pedro de

Riobamba”.
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¢ Investigacion documental o bibliografica

A fin de que la investigacion sea sustentada bibliograficamente utilizaremos la
recoleccion de bases tedricas y conceptuales, las mismas que aportaran un

direccionamiento de la investigacion hacia la resolucion del problema.
e Investigacion descriptiva

Se aplicara en la presente investigacion ya que por medio de esta nos permite acceder a
los datos necesarios para poder sustentar, profundizar y solucionar las causas y efectos

del problema.

3.3.DISENO DE INVESTIGACION

Cuasi Experimental
La investigacion no es considerada como experimental ya que no se tiene control sobre

las variables independientes que determinan por qué han ocurrido los hechos.

Transversal
La investigacion es transversal ya que la informacion fue obtenida mediante la

elaboracion de un cuestionario.

Longitudinal
Se analizara he desarrollo y los resultados de cada indicador que sean objeto de nuestro

estudio.

3.4.POBLACION Y MUESTRA

3.4.1. Poblacién

En la Empresa Publica Municipal Mercado de Productores Agricolas “San Pedro de
Riobamba”, existe una poblacion total de 1003 clientes que hacen uso de los servicios

prestados por la empresa.

Misma poblacion se distribuye de la siguiente manera:
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TABLAN. 2

POBLACION
NAVE NUMERO DE
COMERCIANTES

Plataforma de Comercializacion 850
Plataforma de Frutas Tropicales 44
Plataforma de Mariscos 33
Centro Comercial 56
Carnicos 20

TOTAL 1003

Fuente: EP EMMPA

Elaborado por: Padilla Jorge

Donde por medio de la aplicacion de la muestra se consider6 de 243 encuestas a aplicar.

3.4.2. Muestra

Se considerara una muestra, para lo cual el universo es de 1003 comerciantes que hacen
uso de los servicios de la Empresa Publica Municipal Mercado de Productores
Agricolas “San Pedro de Riobamba”, para lo cual se consider6 un margen de error del

5%, de los mismos que trabajaremos con una muestra de
FORMULA MUESTRAL
Datos:
N= poblacion total, conjunto universo.
n= tamafio de la muestra probabilistica.
PQ= constante toma base de un cuartil poblacién 0,20.
N-1= correlacion para métrico constante relativo para el calculo de muestra.
E?= margen de error, se encuentra entre 0,02 y 0,3

K?= coeficiente de correlacion de error igual a 2.
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Férmula:
PQx N

n= o
(N - 1)z +PQ

Desarrollo:

0,20 X 1003
(0,05)2
(2)2

n= = 242,78 = 243 Encuestas

(1003-1)

+ 0.20

3.5.METODOS, TECNICAS E INSTRUMENTOS

3.5.1. Métodos

Para la realizacion de la presente investigacion se utilizaran los siguientes métodos:

e Método inductivo

Lo que se va a determinar es la observacion de los hechos para poder clasificarlos y
registrarlos para poder realizar un estudio de los mismos lo que nos dara como resultado

Ilegar a una generalizacion de la informacion.

e Método deductivo

Por medio de este método podremos identificar y analizaremos las variables que afectan
a la EP-EMMPA, con la finalidad de determinar los efectos que ocasionan en la misma.

e Método Descriptivo
La investigacion se realizara de forma descriptiva ya que este método permite
especificar a los cuatro aspectos del Cuadro de Mando Integral como una herramienta

de gestion.

3.5.2. Técnicas

e La Observacion

Se realizd un amplio y profundo analisis de campo fundamentalmente de observacion
del entorno, para después continuar con un analisis de los servicios prestados por la EP-
EMMPA, lo que nos ayudo a disefiar el proyecto, poder estructurar la investigacion y
determinar preguntas para los diferentes cuestionarios tanto de la encuesta como de la

entrevista.
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3.5.3. Instrumentos

e Entrevista

La entrevista nos permitié tener acceso a informacion que determina la situacion actual
de la empresa, desde la perspectiva de los funcionarios de la misma, es decir desde el

enfoque administrativo, la cual fue aplicada a:

e Gerente General.- Ing. Abg. Bélgica Imperio Villamarin (Anexo 1)
e Director de Gestion Financiera.- Eco. Fausto Erazo (Anexo 2)
e Director de Gestion Comercial.- Ing. Daniel Espinoza (Anexo 3)

e Director de Gestion Administrativa.- Ing. Nelson Cajamarca (Anexo 4)
Y demas funcionarios de la EP-EMMPA (Anexo 6)

e Encuesta

Por medio de la encuesta aplicada a los usuarios de los servicios prestados por la EP-
EMMPA, obtuvimos el punto de vista a cerca de las actividades realizadas por parte de

la administracion de la empresa y su conformidad con las mismas. (Anexo. 5)
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CAPITULO IV: MARCO PROPOSITIVO

4.1. PROPUESTA

4.1.1. Elaboracion del Cuadro de Mando Integral

Segun Kaplan y Norton en su estudio sobre el Cuadro de Mando Integral, identifican los

siguientes pasos para elaboracion del mismo:

TABLAN. 3

PROCEDIMIENTOS PARA ELABORAR E IMPLEMENTAR EL CUADRO
DE MANDO INTEGRAL

N. PROCEDIMIENTOS

Introduccion al Cuadro de Mando Integral

Estudio y andlisis de la Organizacion

Eleccién del Equipo Guia

Adiestramiento del Equipo Guia

Uso del Cuadro de Mando Integral

Elaboracion del Mapa Estratégico

Determinacién de Indicadores

Establecer Objetivos Estratégicos

© o N @ O & L M=

Disefio del Cuadro de Mando Integral

[EEN
=

Propuesta y Plan de Acciones

Fuente: Kaplan & Norton, El Cuadro de Mando Integral 3ra edicion.
Elaborado por: Padilla Jorge

e PROCEDIMIENTO N.- 1 Introduccién al Cuadro de Mando Integral

Por medio de la existencia de recursos fisicos y de personas capacitadas se puede
respaldar el correcto funcionamiento de los procedimientos que se llevan a cabo
internamente en la empresa, lo que se torna como un aspecto relativamente importante
la seleccion, formacidn profesional y capacitacion constante de personal, asi como la

adecuada seleccion de bienes a adquirir y que se utilizaran en el desarrollo de los
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procesos de la Empresa Publica Municipal Mercado de Productores Agricolas “San
Pedro de Riobamba”.

Dichos aspectos relevantes podran permitir a la empresa generar mayor ventaja
competitiva con sus principales competidores, como el mercado Mayorista de la ciudad
de Ambato y diferentes supermercados que se han tornado en las principales fuentes de

abastecimiento de las familias riobambefias.

e PROCEDIMIENTO N.- 2 Estudio y anélisis de la Organizacion

En este procedimiento vamos a realizar un estudio y analisis profundo de la
organizacion, en aspectos de su evolucion y desarrollo desde la fecha de su creacion, a
la vez analizaremos los servicios prestados hacia los comerciantes mayoristas y
minoristas, con la finalidad de tener un enfoque verdadero de como el Cuadro de Mando
Integral ayudard a la administracion de la Empresa Publica Municipal Mercado de
Productores Agricolas “San Pedro de Riobamba™ a poder tomar decisiones adecuadas

que permitan brindar mejores servicios hacia sus usuarios.

4.1.1 Descripcion de la Empresa

4.1.1.1 Datos generales de la Empresa

Nombre de la Empresa: ~ Empresa Pablica Municipal Mercado de
Productores Agricolas “San Pedro de Riobamba”.

Directorio: Ing. Napoledn Cadena Presidente del Directorio
Dr. Orlando Chafla Miembro del Directorio
Lic. Fernando Barreno Miembro del Directorio
Lic. Geovanny Bonifaz Miembro del Directorio
Sr. Toribio Conde Miembro del Directorio

Gerente General: Ing. Abg. Bélgica Villamarin

Direccibn de Gestion Ing. Nelson Cajamarca Chato

Administrativa:

Direccibn de Gestion Eco. Fausto Erazo Ayerbe

Financiera:
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Direccién de Gestion de Ing. Daniel Espinoza Calder6n
Comercializacion:

Actividades que Realiza: Prestacion de Servicios

Pais: Ecuador

Provincia: Chimborazo

Ciudad: Riobamba

Direccién: Avda. Leopoldo Freire S/N y Avda. Lizarzaburu
Teléfono: 032 626 170

P&gina Web: WWW.ep-emmpa.gob.ec

4.1.1.2 Mision

Garantizar una 6ptima comercializacion de productores agricolas, facilitando justas y
transparentes transacciones de negocios entre los actores del proceso de
comercializacion, para satisfacer las expectativas de productores, comerciantes y
consumidores, proporcionando servicios de calidad mediante el trabajo del personal
capacitado y comprometido, manteniendo una infraestructura adecuada e instalaciones
logisticamente disefiadas y usando tecnologia moderna, que permita alcanzar el
bienestar pleno de los clientes - usuarios asi como de la comunidad local, regional y

nacional.

4.1.1.3 Vision

La EP-EMMPA, serd referente a nivel nacional en la prestacion de servicios de
mercadeo y comercializacion de productos agricolas, cumplira estandares de calidad y
eficiencia; contando con talento humano, encaminado a conseguir el bienestar de sus

clientes y usuarios competitivos con ética y mistica de crecimiento institucional.

4.1.1.4 Valores de la EP EMMPA

La Empresa Publica Municipal Mercado de Productores Agricolas “San Pedro de
Riobamba”, como parte de su Planificacion Estratégica han identificado los siguientes

valores:
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a) Solidaridad.- Es el sentimiento por el cual las personas se sienten y reconocen
unidas como parte de un todo, compartiendo las mismas responsabilidades,
derechos, obligaciones y objetivos.

b) Tolerancia.- Es la capacidad de aceptar los asuntos con los que no
necesariamente se esta de acuerdo.

c) Socializacion.- Es la difusion y participacion de los aspectos inherentes al
funcionamiento de la EP-EMMPA.

d) Integridad.- Es asumir la responsabilidad de nuestra actuacién personal y
profesional por todos los &mbitos de los servicios municipales de la EP-
EMMPA.

e) Honestidad.- Es una cualidad humana consistente en comportarse y expresarse
con coherencia y sinceridad, y de acuerdo con los valores de verdad, libertad y
justicia.

f) Disciplina.- Es la observancia de las leyes y ordenamientos de la normativa que
rige a la EP-EMMPA.

g) Respeto.- Es la interactuacion con los usuarios, proveedores, publico en general
y al interior de la EP-EMMPA, observando las elementales normas de cortesia y
amabilidad.

h) Liderazgo.- Es la capacidad de influir positivamente en fines de interés
institucional a través de un adecuado proceso de comunicacion.

1) Responsabilidad.- Es tomar o aceptar decisiones y asumir el resultado de ellas,
lo mismo de sus actos no intencionados, buscando el bien comdn y procurando
que otras personas hagan lo mismo.

j) Lealtad.- Es la adhesion a los valores institucionales, aceptando los vinculos

implicitos para el logro de la mision y vision de la EP-EMMPA.

4.1.1.5 Funciones y Atribuciones

e Organizar, administrar, regular y controlar el sistema de comercializacion de
productos agricolas y otros al interior de la Empresa.
e Facilitar el abastecimiento de productos alimenticios agricolas y otros de

acuerdo a las circunstancia.
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Establecer un sistema de informacion sobre precios, ofertas y demanda de los
productos agricolas y los mercados.

Administrar y operar y mantener los servicios de plataforma y bodegaje y otros
y ofrecer facilidades de acceso, estacionamiento, carga, descarga y seguridad
para las mercaderias y para quienes participan en el manejo como productores,
trasportadores, comerciantes y compradores.

Orientar y atender a los productores y compradores en sus solicitudes, quejas y
sugerencias.

Ejecutar, contratar o concesionar los diferentes servicios que brinda la Empresa.
Realizar estudios de facilidad economica y tarifaria para lograr fuentes de
funcionamientos que permitan cubrir los costos de operacion y mantenimiento.
Determinar y aplicar tarifas, derechos y contribuciones que hayan sido
aprobadas por el Directorio con criterio de sostenibilidad.

Imponer las sanciones establecidas en las respectivas ordenanzas y reglamentos
de servicios. Implementar sistemas adecuados de control en la prestacion de
Servicios.

Contratar empreéstitos internos y externos e identificar financiamientos para la
ejecucion de proyectos y acciones.

Administrar los talentos humanos, y recursos tecnoldgicos, econdmicos Yy
materiales.

Capacitar a su personal administrativo y operativo, para que cumplan sus
funciones con calidad y calidez, eficaz y eficiente, mantener equidad
remunerativa e incentivar el cumplimiento de los indicadores de gestion.
Capacitar y tecnificar a los productores y comerciantes en aspectos sanitarios de
mercado, tales como: salud ocupacional, medio ambiente, seguridad industrial
conocimiento de normas juridicas, ordenanzas reglamentos y mas regulaciones
relacionadas con el sistema de comercializacion.

Desarrollar y mantener sistemas de informacién catastral y base de datos de los
productores permanentes que desarrollan su actividad dentro de la EP- EMMPA.
Suscribir acuerdos, convenios 0 contratos, con organismos nacionales e
internacionales, publicos y privados en temas concernientes a su gestion.

Revisar y actualizar su estructura organica de conformidad a los requerimientos

institucionales.
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e Mantener un sistema adecuado de seguridad industrial.
e Expedir reglamentos e instructivos que regulen la actuacion de los productores,

concesionarios y usuarios en general de los servicios que brinda la Empresa.

4.1.1.6 Base Legal

La Empresa Publica Municipal Mercado de Productores Agricolas “San Pedro de
Riobamba”, se rige a la siguiente base legal:

CARTA SUPREMA
e Constitucion de la Republica del Ecuador
CODIGOS

e Codigo Organico de Organizacion Territorial, Autonomia y Descentralizacion
e Cddigo Organico de Planificacion y finanzas Publicas

e Cddigo de Trabajo

e Cadigo Civil

e (Codigo de Procedimiento Civil
LEYES ORGANICAS

e Ley Organica de Transparencia y Acceso a la Informacion Pablica (LOTAIP)

e Ley Organica del Sistema Nacional de Contratacion Publica (LOSNCP)

e Ley Organica de la Contraloria General del Estado

e Ley Organica de Garantias Jurisdiccionales y Control Constitucional

e Ley Orgéanica del Consejo de Participacion Ciudadana y Control Social
(CPCCS)

e Ley Organica del Servicio Publico

e Ley Orgéanica de Empresas Publicas
LEYES ORDINARIAS

e Leyde la Jurisdiccion Contencioso Administrativa

e Leyde Inquilinato

REGLAMENTOS
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e Reglamento del Codigo Organico de Planificacion y Finanzas Pablicas

e Reglamento General a la Ley Orgéanica del Sistema Nacional de Contratacion
PUblica (LOSNCP)

e Reglamento a la Ley Organica de Servicio Publico (LOSEP)

o Estatuto de Régimen Juridico Administrativo de la Funcion Ejecutiva
ORDENANZAS MUNICIPALES

e Ordenanza N. 010-2010 Creacién de la Empresa Pablica Municipal Mercado de

Productores Agricolas “San Pedro de Riobamba”.

4.1.1.7 Catastro

El catastro de la Empresa estd constituido por todos los sefiores arrendatarios de los

espacios fisicos, divididos en las diferentes areas como son:

e Plataforma de Comercializacion

La plataforma de comercializacion se distribuye de acuerdo al producto que se expende,
en total trabajan 850 comerciantes en todo el mercado, existen tres plataformas: una
principal, y dos adicionales: una de frutas tropicales, y otra de mariscos y ajo con

cascara.

La plataforma principal estd dividida en 12 naves y cada una de estas en secciones

diferentes de acuerdo al producto que se comercialice:
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TABLAN. 4

DIVISION DE PLATAFORMA DE COMERCIALIZACION

NAVES PRODUCTOS
Nave 1 Seccidn Cilandro
Seccion Cebolla Blanca
Seccion Hierbas Medicinales
Nave 2 Seccion Legumbres
Seccion Ajo Pelado
Nave 3 Seccion Zanahoria y Remolacha
Seccion Chochos
Seccion Mellocos
Seccion Cebolla Colorada
Nave 4 Seccidén Cebolla Colorada
Seccion Fruta Nacional e Importada
Nave 5 Seccidn Fruta Nacional e Importada
Nave 6 Seccidn Habas
Seccion Arveja y Fréjol
Nave 7 Seccion Arvejay Fréjol
Seccién Choclo
Seccidn Zapallo
Nave 8 Seccion Tomate de Carne
Nave 9 Seccion Tomate de Arbol
Nave 10 Seccion Tomate de Arbol
Nave 11 Seccion Papas
Nave 12 Seccion Papas

Fuente: EP-EMMPA
Elaborado por: Padilla Jorge

Imagen N. 1 Plataforma de Comercializacion
Fuente: EP-EMMPA
Elaborado por: Padilla Jorge
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e Plataforma de Frutas Tropicales

En la plataforma de frutas tropicales trabajan 44 comerciantes los mismos que
distribuyen sus productos de forma igualitaria, en este lugar se puede encontrar una

variedad de frutas de la Region Costa.

%%ﬂﬂﬂ N.VAN
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Imagen N. 2 Plataforma de Frutas Tropicales
Fuente: EP-EMMPA
Elaborado por: Padilla Jorge

e Plataforma de Mariscos

En el area de mariscos existen 33 puestos de comercializacion, entre ellos mayoristas y
gaveteros, por otro lado estan también comerciantes de ajo con céscara, distribuidos

entre mayoristas y peladoras.

Mayoristas

Minoristas

Seccidn ajo con cascara
Seccion ajo pelado

Imagen N. 3 Plataforma de Mariscos
Fuente: EP-EMMPA
Elaborado por: Padilla Jorge
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e Centro Comercial

El centro comercial de la EP-EMMPA cuenta con 56 locales comerciales que se

encuentran a disposicion de los usuarios de lunes a sabado de 08h00 a 17h00.

e Patio de comidas

e Locales comerciales

Imagen N. 4 Cféntro Comercial
Fuente: EP-EMMPA
Elaborado por: Padilla Jorge

e CAarnicos

En el &rea de Cérnicos existen 20 puestos donde se comercializan todo tipo de carne de
res, chancho, pollo y embutidos, los cuales cumplen con controles sanitarios

permanentes.

Imagen N. 5 Cérnicos
Fuente: EP-EMMPA
Elaborado por: Padilla Jorge
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4.1.1.8 Productos y Servicios

e Centro Infantil

La Empresa cuenta con el centro Infantil del Buen Vivir “Las Hormiguitas”, mismo que
brinda un servicio social complementario a quienes forman parte de la institucién y a

quienes lo visitan, esta dentro de las instalaciones de la empresa.

Este servicio integral beneficia a los hijos de los comerciantes que trabajan dentro de la
empresa, razon por la que se ha implementado un espacio fisico con areas verdes para la

creacion de los infantes.

Al centro Infantil asisten 40 nifios con edades comprendidas entre 0 y 5 afios, que se
encuentran bajo el cuidado de ocho madres promotoras y una coordinadora en un

horario de 07h00 a 16h00 de lunes a viernes.

Imagen N. 6 Centro Infantil
Fuente: EP-EMMPA
Elaborado por: Padilla Jorge

e Servicio de Taxis

La empresa mantiene un contrato de arrendamiento con las Cooperativas de Taxis
“Parque Industrial” y “Barén de Carondelet”, lo que beneficia a los usuarios con el

servicio desde el interior de las instalaciones.
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Imagen N. 7 Servicio de Taxis
Fuente: EP-EMMPA
Realizado por: Padilla Jorge

e Seguridad Privada

La Empresa Publica Municipal Mercado de Productores Agricolas “San Pedro de
Riobamba” brinda seguridad a sus usuarios, productores y comerciantes las 24 horas del
dia, gracias a la compariia de seguridad OLEAS SEG que distribuye a siete guardias
quienes son los encargados de cuidar las instalaciones de la empresa de lunes a domingo
durante todo el afio bajo la supervision de un encargado, el duefio de la compaiiia es el
sefior Jorge Oleas.

Imagen N. 8 Seguridad Privada
Fuente: EP-EMMPA
Realizado por: Padilla Jorge
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e Servicios Bancarios

Con la finalidad de ofrecer un servicio completo a los clientes de la EP-EMMPA cuenta
con tres organismos bancarios, los mismos que se encuentran al interior y exterior de la
empresa, por ejemplo: El cajero automatico del Banco de Guayaquil, La cooperativa
Accion Rural y en el centro comercial la Cooperativa Accion y Desarrollo que opera
aqui mas de dos afios. En la actualidad la Cooperativa Accion Rural ha terminado su
contrato con la empresa y se ha adjudicado la prestacion de este servicio al Banco
Nacional de Fomento que en los proximos dias estard brindando sus servicios en la

empresa.

Imagen N. 9 Servicios Bancarios
Fuente: EP-EMMPA

Elaborado por: Padilla Jorge
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4.1.1.9 Organigrama Estructural

GRAFICON. 1
ORGANIGRAMA ESTRUCTURAL

—T
et

Fuente: EP-EMMPA
Elaborado por: Dep. Planificacion
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4.1.1.10 Analisis FODA

La matriz FODA, nos permite tener un analisis sistematico de la situacion actual de la
organizacidn, el cual nos da un enfoque para poder reducir las debilidades, contrarrestar
las amenazas y aprovechar las oportunidades por medio de las fortalezas que tiene la
EP-EMMPA.

Busca solventar y adaptar los cambios en el entorno y fortalecer la capacidad de

competir con otras organizaciones.

TABLAN. 5
MATRIZ FODA

EMPRESA MUNICIPAL MERCADO DE PRODUCTORES AGRICOLAS
“SAN PEDRO DE RIOBAMBA”
Diagnostico Matriz FODA

FACTORES INTERNOS

FORTALEZAS INCIDENCIAS
e Liderazgo gerencial y clima e Controla las tareas asignadas al
laboral adecuado personal y las dirige hacia su

consecucion.

e Diferencia entre clientes y usuarios e Facilita distinguir las necesidades
de los usuarios y de los servicios

que estos utilizan

e El patrimonio respalda el e Facilita que la empresa crezca 'y

crecimiento de la empresa que sea competitiva
DEBILIDADES INCIDENCIAS

¢ No se han definido procedimientos e No se cuenta con dinero que
de recaudacion de valores. serviria para mejoras.

e Sistemas de control interno y de e No se satisface a los usuarios ya
calidad deficientes que los servicios prestados no son

mejorados
e No se aplica el reglamento interno e No se puede controlar ni evaluar

los servicios, no se puede medir lo

53




gue no se puede controlar y si no
se puede controlar no se puede

mejorar

No se capacita a funcionarios

No se puede brindar una atencion
adecuada al usuario, esto ocasiona

desconformidad del mismo

Falta de cultura empresarial

La empresa no es posesionada
como competitiva en el mercado

nacional

FACTORES EXTERNOS

OPORTUNIDADES

INCIDENCIAS

Existencia de métodos de

comunicacion

Crea oportunidades de relaciones
cooperativos en la gestion y

administracion de servicios

AMENAZAS

INCIDENCIAS

Panorama econdémico — politico

Incertidumbre de posibles acciones

incierto con respecto a nuevos
reglamentos, normas y leyes que
formulen el desenvolvimiento de
la empresa
e Crecimiento de comercio informal e Laespeculacién de precios hace

que la administracién se vea
afectada al no poder controlar

ventas informales

Fuente: EP-EMMPA
Desarrollado por: Padilla Jorge

La matriz FODA nos da una visiéon sobre las debilidades que a nuestro criterio se

convierten en puntos de atencion y de mejora.

En el factor interno, relacionando a sus actividades con la administracion y gestion de
servicios a ocasionado que los servicios brindados no cumplan con los requerimientos
que los usuarios esperan y por ende hace que los procesos no cumplan con los requisitos

de un sistema de calidad y no contribuyen al mejoramiento de la empresa, lo que
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demuestra que no se han brindado oportunidades de mejora y que conlleven a que estas
debilidades se conviertan en fortalezas.

Como resultado a estos aspectos es que la empresa no es competitiva, y se torna en una
necesidad urgente la implementacion de nuevas estrategias las cuales ayuden a
solucionar las debilidades existentes que afecten la consecucion de los objetivos de la
EP-EMMPA.

Al relacionar los factores externos, se ha considerado un aspecto como amenaza, y que
se deberd adecuar una estrategia que ayude a minimizar la posibilidad de que esta afecte
a la organizacion, ya que dichas amenazas en un corto plazo se convertiran en
problemas, y si no son solventadas pueden disminuir con la concurrencia de los

usuarios. El solventar este unico aspecto hace que la empresa sea competitiva.

41.1.11 Desarrollo Econdmico

Se han implementado estrategias para mejorar los ingresos econémicos de la Empresa,
para mejorar la imagen empresarial y para recuperar cartera vencida, lo que nos ha
permitido realizar inversién en obras, lo que para el afio 2015 se evidenciara en un

servicio de calidad.

En la Administracion del periodo fiscal 2014, con las acertadas estrategias de
recaudacion, se ha logrado que los ingresos sea del 91.60% de cumplimiento. Lo que
implica una correcta aplicacion de la normativa que regula a las empresas publicas,
expresando de esta manera que con eficiencia se puede obtener mayor rentabilidad en la

EP-EMMPA, ademas de ofrecer un servicio de calidad a sus usuarios.

Con respeto a la eficiencia de gasto (inversion), que se ha realizado en el afio 2014 en la
empresa, con respecto al compromiso, se ha ejecutado en el 83.37%, a pesar que esta
administracion vino con un presupuesto prorrogado, segun lo que determina el Codigo
Organico de Planificacion y Finanzas Publicas, y que el presupuesto 2014 se lo elabord

en el mes de julio (segundo semestre del ejercicio fiscal 2014).
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GRAFICON. 2
ANALISIS FINACIERO COMPARATIVO
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Fuente: EP-EMMPA
Elaborado por: Direccion Financiera

e Inversion

1.- Asfaltado en Areas de Circulacion de la Empresa Publica Municipal Mercado de
Productores Agricolas "San Pedro de Riobamba”. Y Cimentacion para las cubiertas en
la obra: asfaltado en areas de circulacion de la Empresa Pablica Municipal Mercado de
Productores Agricolas "San Pedro de Riobamba".

2.- Construccion de Tanques para Lavado de productos agroalimentarios.
3.- Mantenimiento de la Plataforma de Mariscos.
e [Estrategias y acciones para mejorar el sistema de comercializacion.

Registro y publicacion de precios diariamente de los productos agroalimentarios que se
comercializan en la Empresa.

Registro de precios referenciales MAGAP —EP-EMMPA
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GRAFICON. 3
VARIACION DE PRECIOS DE PRODUCTOS
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Fuente: EP-EMMPA
Elaborado por: Direccién Financiera

Actualmente la Empresa cuenta con informacion veraz sobre la fluctuacion de precios
referenciales de 83 productos agroalimentarios, datos importantes para que en
coordinacion con las instituciones responsables de la regulacion de precios y
produccién, podamos planificar, organizar e implementar acciones para evitar la

especulacion.

La EP- EMMPA, cuenta con Personal Operativo, capacitado y responsable del
levantamiento, registro y publicacion de precios referenciales en las pantallas Led y en
las Pizarras ubicadas en las Plataformas de Comercializacion de la Empresa, actividad

que se realiza para mantener informados a nuestros usuarios y evitar la especulacion.
e Productos comercializados a Mercados Terminales

Productos Agroalimentarios comercializados desde la EP-EMMPA, que se destinan a
mercados terminales, y abastecen a provincias como: Chimborazo, Tungurahua,

Pichincha, Guayas, el Oro, Galapagos, Azuay, Manabi, Orellana, Pastaza, y otras.
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GRAFICO N. 4
COMERCILAIZACION DE PRODUCTOS AGROALIMENTARIOS

COMERCIALIZACION DE PRODUCTOS AGROALIMENTARIOS 2013-2014
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Fuente: EP-EMMPA
Elaborado por: Direccion Financiera

En el gréfico se identifica la cantidad de sacos de productos agroalimentarios, que se
han comercializado en la EP-EMMPA en el afio 2014, obteniéndose volumenes
superiores a los del afio 2013, destacAndose los productos Cebolla blanca con 86271
atados, Zanahoria con 82002 sacos y Brocoli con 72424 sacos.

Se han mantenido 50 reuniones de trabajo con representantes de la FECOMAY y con
los comerciantes de las distintas secciones de la EP-EMMPA y con grupos de
productores, donde se ha generado Actas Compromiso, acuerdos, etc., con todas las
secciones. Socializacion sobre los lineamientos y directrices de trabajo presentados por
la Administracion y su equipo de trabajo proponiendo la transparencia, honestidad y
mejoramiento del servicio para el crecimiento comercial de la Empresa. Capacitacion en

Servicio al Cliente dirigido a 680 comerciantes.
e Desarrollo y Gestion Institucional

Rescatar la imagen y el prestigio institucional, ha sido la motivacion para que la gestion,
vinculacion, articulacion y la generacion de estrategias para crecimiento empresarial,
sean politicas, herramientas y coyunturas que nos han permitido posicionar a la

Empresa como una institucion seria, de desarrollo y progreso.

Reconociendo la potencialidad que existe en nuestra ciudad y pais, en la academia, en la
institucionalidad publica y privada, la EP-EMMPA es merecedora de convenios y
acuerdos interinstitucionales con la Subsecretaria de Comercializacion MAGAP, Quito;
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Subsecretaria del MAGAP Zona 3; UNACH; ESPOCH; Banco Nacional de Fomento;
Unidad Educativa del Instituto Carlos Cisneros; SERRASA:; Patronato Provincial
GADPCH.

En busqueda de espacios de comercializacion a nivel nacional, de constituirnos en un
organismo consultivo en la generacion de politicas pablicas sobre comercializacion a
nivel nacional, hoy la EP-EMMPA tiene a su cargo la Vicepresidencia de la Camara de
Mercados Mayoristas del Ecuador.

PROCEDIMIENTO N. 3 Eleccién del Equipo Guia

Para la elaboracion del Cuadro de Mando Integral realizaremos la medicion, que es el
primer paso para realizar el control y alcanzar la mejora, “si no se puede medir no se

9% ¢¢

puede controlar”, “si no se puede controlar, no se puede mejorar”.

Para elaborar el Cuadro de Mando Integral se tendra el apoyo de los docentes Director y
Miembro de tesis, que aportaran con sus conocimientos y experiencia amplia sobre el
tema, también tendremos la ayuda de los Directores Financiero, Administrativo y
Comercial de la EP-EMMPA, ya que son los principales interesados en la realizacion de
esta herramienta de gestion para poder tomar decisiones adecuadas y poder mejorar las
funciones en ellos encomendadas, a la vez debido a su nivel de conocimiento y

experiencia amplia en el tema seran un factor importante para la realizacién del mismo.

PROCEDIMIENTO N. 4 Adiestramiento del Equipo Guia

Para la realizacion del Cuadro de Mando Integral el equipo de trabajo fue capacitado e
instruido, por tal motivo se realizé los dias 01 y 02 de junio del 2015 un conversatorio
con la participacion de funcionarios de la EP-EMMPA y de mi persona para poder
obtener un conocimiento adecuado y actualizado, misma capacitacién fue llevada a cabo
con la tematica: Estrategias y Planes para la Empresa mediante el cuadro de Mando

Integral.
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Como beneficio para el equipo de trabajo se pudo definir la metodologia de Elaboracion
del Cuadro de Mando Integral y aplicacion de los indicadores de gestion para la

elaboracion del mismo.

PROCEDIMIENTO N. 5 Uso del Cuadro de Mando Integral

La Administracion de la Empresa Publica Municipal Mercado de Productores Agricolas
“San Pedro de Riobamba”, ha elaborado e implementado una planificacion estratégica
adecuada, lo que ha ayudado a que nuestra investigacion tenga un punto de apoyo para

la su realizacion.

Lo que se busca con esta investigacion es analizar y evaluar dicha planificacion, y por
medio de este analisis podremos formular el Mapa Estratégico fundamental para la

elaboracion del Cuadro de Mando Integral.

Para la realizacion de la investigacion se analizd la planificacion estratégica de la EP-
EMMPA, el mismo que brindara técnicas y herramientas que serviran para poder tener

un analisis organizativo de la empresa.

Por medio de la planificacion estratégica podemos obtener informacion relevante de la
EP-EMMPA como: Datos generales, misién, vision, fines y objetivos, analisis del
entorno, entre otros que nos brindaran la informacion necesaria para poder realizar un

diagndstico estratégico de la empresa.
La planificacion estratégica de la empresa nos brinda:
e Nivel de la Unidad
Mismo que nos brinda datos generales de la empresa como:

Nombre
Sector de actividad
Numero de Empleados

Descripcion de la unidad de negocios, entre otros.
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e Mision de la Unidad

Determina la Mision de la empresa, es decir la razon de ser, donde se determinan

aspectos como:

Compromiso

Mercado

Productos ofertados
Tecnologia implementada

Entre otros empleados en la mision de la empresa.
e Dimensiones del Entorno
Muestra datos como:

Economia
Tecnologia
Aspectos Legales
Aspectos Politicos
Aspectos Culturales

Entre otros que intervienen en la organizacion.
e Determinacién de Fines y Objetivos
Facilita los Objetivos y Fines de la unidad del negocio de manera detallada.

Estos aspectos son los mas esenciales que sirven para la elaboracion del cuadro de
mando integral y que la Planificacion Estratégica de la Empresa Municipal Mercado de
Productores Agricolas “San Pedro de Riobamba” nos brinda para facilitar la elaboracion

del Cuadro de Mando Integral.
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PROCEDIMIENTO N. 6 Elaboracion del Mapa Estratégico

4.1.2 Mapa Estratégico

Segun Martinez, D & Milla, A (2012) dicen que:

El Mapa Estratégico proporciona un modo simple, coherente y uniforme con el
cual se puede describir la estrategia de una empresa, con la finalidad de poder
establecer objetivos e indicadores, lo que se torna méas importante, poder
gestionarlo. De este modo el mapa estratégico se convierte en el eslabén faltante

entre la formulacion de la estrategia y su ejecucion.
Segun Frances, A (2006) dice que:

El mapa estratégico o diagrama de causa-efecto esta constituido por un conjunto
de objetivos estratégicos ubicados en cuatro perspectivas del cuadro de mando
integral, accionistas, clientes, procesos y capacidades, conectados por relaciones.

No hace referencia estrategia de diversificacion corporativa. (p. 233)

Por medio de la formulacion de un Mapa Estratégico en el cual se podran determinar
claramente los objetivos y las estrategias de la Empresa Publica Municipal Mercado de

Productores Agricolas “San Pedro de Riobamba”.

La perspectiva del cliente sera puesta mayor énfasis ya que al ser una empresa publica

el Cuadro de Mando Integral tendra mayo enfoque en la atencion a los mismos.
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TABLAN. 6

MATRIS DE PERSPECTIVAS CUADRO DE MANDO INTEGRAL

PERSPECTIVA DEL CLIENTE

OBJETIVO ESTRATEGICO

METAS

Satisfacer necesidades de
los clientes

Satisfacer las necesidades de los

comerciantes

Satisfacer las necesidades de los

productores

Generar servicios de calidad
Implementar nuevos servicios

PERSPECTIVA FINANCIERA

OBJETIVOS ESTRATEGICOS

METAS

e Optimizar los recursos

financieros existentes

Presupuesto anual

Gastos operativos

Activos fijos

Activos circulantes

Pasivo circulante

Plan operativo anual (POA)

Plan Anual de Contratacion (PAC)

Obtener infraestructura
adecuada para la realizacion
de las actividades de
comercio

Presupuesto Anual
Nuevos proyectos de inversion
Porcentaje de utilizacion del presupuesto

PERSPECTIVA

DE PROCESOS INTERNOS

OBJETIVOS ESTRATEGICOS

METAS

e Impulsar modernos

productos y servicios

Analizar y evaluar la planificacion
estratégica

Impulsar un sistema de comercializacion
Adoptar una gestion por procesos
Estandarizar los procesos internos

Verificar el ordenamiento y
la imagen

Recuperacién de cartera vencida
Implementar sefialética adecuada
Adoptar medidas de control emitidas por
estancias de control

Verificar puestos desocupados

PERSPECTIVA DE APRENDIZAJE Y CRECIMIENTO

OBJETIVOS ESTRATEGICOS

METAS

e Capacitar y actualizar al

Capacitaciones constantes de personal
Relacionar el puesto de trabajo con el
perfil del funcionario

Mejorar la gestion de cada funcionario
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personal

El personal debe conocer la misién,
vision y objetivos empresariales
Motivar al personal

Mejorar el clima laboral

e Promover y fortalecer
convenios institucionales

Fortalecer convenios con instituciones
Promover nuevos convenios
Potenciar vinculacion con la colectividad

e Adquiriry actualizar
Técnicas de Informacion y
Comunicacion que ayuden
a la gestion

Capacitaciones sobre TICS
Documentacion y archivo adecuado
Control de inventarios actualizado
Sistemas de informacion y comunicacion
adecuados

Fuente: EP-EMMPA
Elaborado por: Padilla Jorge

Para poder determinar los indicadores requerimos de la realizaciébn de un mapa

estratégico, por tal motivo se considera la elaboracién del mapa estratégico de la

Empresa Publica Municipal Mercado de Productores Agricolas “San Pedro de

Riobamba”, en dicho mapa podemos identificar las estrategias desde las cuatro

perspectivas que analiza el cuadro de mando integral.

El mapa estratégico determina el analisis de las cuatro perspectivas del cuadro de

mando integral:

e Aprendizaje y crecimiento; que representan los recursos intangibles como el

talento humano con los que cuenta la EP-EMMPA,

e La perspectiva de Procesos Internos; donde identificamos los procesos clave de

éxito de la empresa,

e La perspectiva de Clientes; donde podemos determinar la calidad de servicios

gue se debe entregar a los clientes, y finalmente,

e La perspectiva financiera; que representa la gestion de los recursos econémicos

financieros.
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CUADRO N. 5

MAPA ESTRATEGICO
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Fuente: EP-EMMPA
Desarrollado por: Padilla Jorge
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PROCEDIMIENTO N. 7 Determinacion de Indicadores

Segun Frances, (2006) dice que:

Los indicadores pueden ser: Operativo o Estratégicos.

Los Indicadores Operativos, permiten determinar el desempefio de las
actividades permanentes en los planes operativos de la empresa. Puede incluir
los indicadores de cantidad, calidad y eficiencia o desempefio, por medio de los
indicadores operativos permiten calcular los indicadores estratégicos. Los
indicadores estratégicos estan asociados a los objetivos estratégicos y permiten

medir el logro de estos. (p. 54)

Para la determinacion de los indicadores nos formulamos las siguientes preguntas:

¢Qué quiero medir?
¢A qué nivel de profundidad se quiere llegar?
¢Con informacion se cuenta?

¢De ddnde se obtendra la informacion necesaria?
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4.1.3 Indicadores Definidos por la EP-EMMPA
TABLAN.7
INDICADORES - PERSPECTIVAS DEL CLIENTE
PERSPECTIVA DEL CLIENTE
NOMBRE DEL FORMULA DEL UNIDAD | FRECUENCIA | ESTANDAR | FUENTE | INTERPRETACION
INDICADOR INDICADOR DE
MEDIDA
Facilitar servicios servicios en ejecucion % mensual 80% Direccion | Servicios en ejecucion con
especializados en requerimientos de clientes Administr | respecto a los
funcidon de la demanda *100 ativa requerimientos de la EP-
de los requerimientos EMMPA
de los clientes
Capacidad Instalada # de comerciantes encuestados % Mensual 100% Direccion | Mide el nimero de clientes
# de comerciantes no encuestados .
+ 100 Administr | de la empresa
ativa
Nivel de Aceptacion # de encuestas positivas Mide el porcentaje de
de la gestion # de encuestas negativas % Trimestral 100% Gerencia | clientes descontentos con
* 100 Secretaria | respecto a la atencion 'y

servicios de calidad

Fuente: EP-EMMPA

Elaborado por: Padilla Jorge
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TABLAN. 8

INDICADORES - FINANCIEROS

PERSPECTIVA FINANCIERA

NOMBRE DEL FORMULA DEL UNIDAD | FRECUENCIA | ESTANDAR | FUENTE INTERPRETACION
INDICADOR INDICADOR MEDIDA
Consumo presupuesto consumido % Mensual 100% Direccién Mide el porcentaje de ejecucion
presupuestario presupuesto asignado Financiera | presupuestaria
* 100
Autogestion Ingresos Estados Mide la capacidad financiera de la
Gastos Operacionales % Anual 100% Financieros | empresa para solventar sus costos
* 100 Contabilidad
Solvencia Ingresos Corrientes % Anual 100% Estados Mide el grado de participacion
Financiera Gastos Corrientes Financieros | delos acreedores
* 100 Contabilidad
Eficiencia de codificado + 100 % Anual 100% Direccion Porcentaje de ingresos recaudados.
Ingresos Corrientes ejecutado Financiera
Eficiencia de .Ios codificado 00 % Anual 100% [?irecc_ién Mayo.res gastos de capit.al, menor
gastos de capital ejecutado Financiera necesidad de endeudamiento para
financiar inversiones

Fuente: EP-EMMPA
Realizado por: Padilla Jorge
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TABLAN. 9
INDICADORES — PROCESOS INTERNOS

PERSPECTIVA DE PROCESOS INTERNOS

NOMBRE DEL FORMULA DEL UNIDAD | FRECUENCIA | ESTANDAR | FUENTE INTERPRETACION
INDICADOR INDICADOR MEDIDA
Consolidar el # encuestas positivas % Mensual 90% Direccion Implantacién e implementacién del
sistema de gestion |  encuestas negativas Administrativa | sistema de gestion por procesos
pOr Procesos * 100
Operaciones de # operativos efectuados Jefe Determina el nimero de operativos
control # operativos planificadol  ypjidad Cada mes 100% departamento | realizados vs el nldmero de
*100 operativo operativos planificados para
controlar ventas informales
Usuarios # quejas servicio taxis NUmero de usuarios satisfechos con
satisfechos por | * usuarios encuestados Unidad Cada mes % Encuestas | el servicio de taxis que ofrece la
servicio de taxis * 100 empresa
Usuarios NUmero de usuarios NUmero de usuarios que ocupan el
satisfechos por encuestados, que hacen Unidad Cada mes % Encuestas centro infantil que estan satisfechos

servicio de Centro

Infantil

uso de este servicio

con este servicio

Fuente: EP-EMMPA
Elaborado por: Padilla Jorge
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TABLAN. 10

INDICADORES — CRECIMIENTO Y APRENDIZAJE

PERSPECTIVA DE CRECIMIETNO Y APRENDIZAJE

NOMBRE DEL FORMULA DEL UNIDAD | FRECUENCIA | ESTANDAR | FUENTE | INTERPRETACION
INDICADOR INDICADOR MEDIDA
Mejorar los niveles | personal capacitado 100 Unidad Anual 80% Direccion | Mejorar  los  niveles  de
de especializacion total personal Administrat | especializacion del personal de la
del personal de la iva institucion para incrementar la
institucion calidad de los servicios.
Perfiles adecuados | # funcionarios perfil adecua Direccion | Determina el ndmero de
de los funcionarios | * funcionarios de la empres pjdad Cada afio % Administrat | funcionarios que esta acorde su
*100 iva trabajo con su perfil profesional
Convenios con # convenios realizados NUmero de convenios realizados
instituciones # convenios planificados Unidad Cada afio % Director
100 Comercial
Calificacion de # encuestas favorables Unidad Cada afio % Gerente Grado de satisfaccion de los
clima laboral # encuestas realizadas General | funcionarios

* 100

Fuente: EP-EMMPA

Elaborado por: Padilla Jorge
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PROCEDIMIENTO N. 8 Establecer Obijetivos Estratégicos

Se debe aclarar que del presupuesto anual de la EP-EMMPA, la mayoria de los ingresos

provienen del cobro de los servicios que esta presta, por tal motivo se ha dedicado a

mejorar la calidad de los servicios que presta y en buscar nuevas fuentes de

financiamiento.

Para lo cual, la EP-EMMPA ha planteado los siguientes objetivos:

TABLAN. 11
OBJETIVOS ESTRATEGICOS
NUMERO OBJETIVO PERSPECTIVA ACCIONES RESPONSA
ESTRATEGICO BLE
O.E.N.1 | Satisfacer a los | Clientes Realizar  reuniones  con | Direccion
clientes diferentes presidentes de los | Comercial
comerciantes
O.E.N.2 | Optimizar Financiero La asignacién presupuestaria | Direccién
recursos con recursos econdémicos Yy | Financiera
financieros financieros debe ser utilizada
con eficacia y eficiencia,
debe distribuirse lo recibido
de manera optima
O.E.N.3 | Infraestructura vy | Financiero Redistribucion de naves y | Direccion
equipos actividades empresariales financiera
adecuados  para
actividades de
comercio
O.E.N.4 | Potenciar Planificacion Proveer energia eléctrica en | Direccion
productos nuevos la zona, mejorar varios | Comercial
Yy servicios aspecto
O.E.N.5 | Controlar Imagen | Procesos internos | Implementar sefialética Direccion
institucional comercial
O.EN.6 Mejorar Aprendizaje  y | Capacitaciones permanentes | Departamento
capacidad de | crecimiento en diferentes areas de  Talento
empleados Humano
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O.E.N.7 | Cooperacion Aprendizaje  y | Trabajar junto a
entre  unidades | crecimiento organizaciones productivas y
productivas académicas, Gerencia
O.E.N.8 | Implementar Aprendizaje de | Implementar  nuevos y
nuevas TICs, para | empleados adecuados  equipos de
mejorar la gestion computo para que sean Gerencia
utilizados en satisfacer a
cliente

Fuente: EP EMMPA
Elaborado Por: Padilla Jorge

PROCEDIMIENTO N. 9 Disefio del Cuadro De Mando Integral

e PERSPECTIVADEL CLIENTE

CUADRO N. 6

INDICADOR - FACILITAR SERVICIOS EN FUNCION DE LOS CLIENTES

NOMBEE DEL

ICADOR PERIODO FISCAL 2014 OBJETIVO 2015
Facilitar servicios en servicios en efecucion
funcion del cliente reguerimientos de clientes
servicios en ejecucion 45 33%
r?quen.m.lenms del g5 65%
cliente
total encuestas 130 100%6

E servicios en ejecucion

E requerimientos del cliente

Analisis: los requerimientos de los clientes alcanzan el 63% ante los servicios brindados por le
empresa ge se estima que son 45 procesos que representan el 33%, lo que da a entender que
no se satisface a los clientes.

Fuente: EP-EMMPA
Elaborado por: Padilla Jorge
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CUADRO N. 7
INDICADOR - CAPACIDAD INSTALADA

NOMERE DEL

INDICADOR PERIODO FISCAT 2014 OBJETIVO 2015

. . # de comerciantes catastrados
Capacidad instalada 1030

# de comerciantes no catastrados

# de comerciantes 1003 9705
catastrados

# de puestos 97 30
desocupados

Capacidad Instalada 1030 100%a

B # de comerciantes
catastrados

il # de puestos desocupados

Analisis: este indicador nos determina el objetivo a alcanzar que es el total de
la capacidad instalada y que nos da como resultado que falta cubrir el 3% para

cubrir la meta.

Fuente: EP-EMMPA
Disefiado por: Padilla Jorge

CUADRON. 8
INDICADORES — NIVEL DE ACEPTACION DE LA GESTION

NOMEBRE DEL -
PERTODO FISCAT. 2014 OBJETIVO 2015
INDICADOR
Nivel de aceptacion| de encuestas positivas
de la gestion # de encuestas negativas 243
# encuetas positivas 28 12%%
# encuestas negativas 215 58%
Capacidad Instalada 243 100%%

E # encuetas positivas

H & encuestas negativas

Amnalisis: mediante la aplicacion de encuestas a los comerciantes hemos
determinado que el 88%¢ no estian de acuerdo con €l desarrollo de 1a gestion de la EP-
EMMPA. como argumento de la mavoria de comerciantes es que la Gerente de la
SMPresa €3 una persona muy prepotente v de personalidad inadecuada.

Fuente: EP-EMMPA
Desarrollado por: Padilla Jorge
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e PERSPECTIVA FINACIERA

CUADRON. 9

INDICADOR - CONSUMO PRESUPUESTARIO

NOMBRE DEL

PERIODO FISCAL 2014 OBJETIVO 2015
INDICADOR
T T presupuesto consumido
presupuestario presupuesto asignado

presupuesto 1147283 04 100%
consumido
presupuesto asignado 114728304

diferencia 0

H presupuesto consumido

H presupussto asignado

Analisis: el presupuesto asignado a la EP-EMMPA a sido consumido en su totalidad por lo que
da un 100%% del consumo

Fuente: EP-EMMPA

Elaborado por: Padilla Jorge

CUADRO N. 10

INDICADOR - AUTOGESTION

NOMBRE DEL

PERIODO FISCAL 2014

OBJETIVO 2015

INDICADOR
Ingresos
Autogestion Gastos Operacionales 1
Ingresos Propios $ 624 322 81 E3%a
5,84
Gastos Operacionales % 106.928,01 15%%

Titulo del erafico

| Ingresos Propios

15%

E Gastos Operacionales

Amnalisis: Por medio de este indicador podermos definir que la EP-EMMPA cuenta con 584 para
hacer frente a sus gastos de administracidon v operacion.

Fuente: EP-EMMPA

Elaborado por: Padilla Jorge
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CUADRON. 11
INDICADORES - SOLVENCIA FINANCIERA

NOMERE DEL

INDICADOR PERIODO FISCAL 2014 OBJETIVO 2015

Ingresos Corrientes

Solvencia Financiera Gastos Corrientes !

Ingresos corrientes S 27893045 75%

2.96
Gastos Corrientes $94.074 89 25%

M Ingresos corrientes

H Gastos Corrientes

Anmilisis: Este indicador nos permite determinar que la empresa cuanta con 2,96 dolares para hacer
frente a sus gastos corrientes, es decir que tiens una gran sobvencia financiera.

Fuente: EP-EMMPA
Elaborado por: Padilla Jorge

CUADRO N. 12
INDICADOR-EFICIENCIA DE INGRESOS

N;;ﬂiigiL PERIODO FISCAL 2014
- e
Codificado $ 179.862.87
Ejecutado $ 99.067.58 82%
Diferencia s B0.79529

E EFICIEMNCIA

Amnilisis: Este indicador nos dice que en la EP-ENMMNPA existen buenos ingresos
corrientes debido a que la eficiencia en la recandacion es del 82%%, v no se a podido

cumplir con el 100%0 esperado.

Fuente: EP-EMMPA
Elaborado por: Padilla Jorge
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CUADRO N. 13
INDICADOR - EFICIENCIA DE GASTOS DE CAPITAL

N;;’;'::TDI;EL PERIODO FISCAL 2014
Eficiencia dt? Gastos co‘dificado EFICIENCIA
de Capital ejecutadao
Codificado S 785.500,00
Ejecutado S 698 560.57 89%
Diferencia 3 86939 43

E Eficiencia

Amnalisis: Este indicador nos permite identificafr que los gastos de capital no tienen una
eficiencia del 100%s, va que el 11%6 no se a podido ejecutar.

Fuente: EP-EMMPA
Elaborado por: Padilla Mufioz

PERSPECTIVA DE PROCESOS INTERNQOS

CUADRON. 14
INDICADOR - CONSOLIDAR SISTEMA DE PROCESOS

NOMBRE DEL PERIODO FISCAL 2014 OBJETIVO 2015

INDICADOR

consolidar sistema de | . o
implementar un sistema de gestion por

Procesos
pProcesos

Numero de encuestas 60

|positivas
nuemero de —_
3 %

encuestas nes ativas

total encuestas

63

& Mumero de encuestas positivas

E nuemero de encuestas negatvas

Amnalisis: el presupuesto asignado a la EP-EMMPA a side consumido en su totalidad por lo que
da un 100%: del consumo

Fuente: EP-EMMPA
Elaborado por: Padilla Jorge
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CUADRO N. 15
INDICADOR - OPERATIVOS DE CONTROL

NOMBRE DEL -
PERTODO FISCAT. 2014 OBJETIVO 2015
INDICADOR
i # operativos efectuados
Operativos de control | operatives planificados 10
7 operativos g 80%%
efectuados
7 de-operauvos 10 3004
planificados
Total de Operativos 10 100%%

H# operativos efectuados
H# operativos planifeados

Amnalisis: Se han planificado realizar 10 operativos cada semana, los dias de feria,
lunes 2 operativos, miercoles 2 operativos, viernes 3 operativos v los dias sabados 3
operativos, pero no se han realizado 2 operativos que representan el 20246

Fuente: EP-EMMPA
Elaborado por: Padilla Jorge

CUADRO N. 16
INDICADOR - USUARIOS INSATISFECHOS POR EL SERVICIO DE TAXIS
NOMBRE DEL -
IC R PERIODO FISCAT. 2014 OBJETIVO 2015
Usuarios # quejas servicio taxis
imzatizfochos por # usuarios encuestados 10
servicios de taxi
# encuestas positivas 24 16%
# encuestas negativas 126 84%
total encuestados 150 100%%

H# encusestas posivas

H# encuestas negativas

Amnalisis: por medio de este indice podemos ver que el servicio brindado por los
taxistas dentro de la EP-EMMPA no satisface a los clientes, esta insatisfaccion se
representa con el 84%% de respuestas negativas, debido a que no existen muchas

Fuente: EP-EMMPA
Elaborado por: Padilla Jorge
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CUADRO N. 17

INDICADOR — USUARIOS INSATISFECHOS POR EL CENTRO INFANTIL
NOMBERE DEL =
IC R PERTODO FISCAT 2014 OBJETIVO 2015
Usnarios satisfechos # gquejas servicio taxis
ST El SRR TR # usuarios encuestados =1
centro infantil
# encuestas positivas 43 8420
# encuestas negativas 8 16%6
total encuestados 51 10:0%%
H# encuestas postivas
1636
H# encuestas negativas
Amnalisis: Este indicador nos refleja Ia satisfaccion que existe por parte de los usuarios
del Centro Infantil, v esta representado con el 84%%, por lo tanto &l 16%e no esta de
acuerdo con el servicio brindado.

Fuente: EP-EMMPA
Elaborado por: Padilla Jorge

PERSPECTIVA DE APRENDIZAJE Y CRECIMIENTO

CUADRO N. 18 )
MEJORAR NIVELES DE ESPECIALIZACION

NOMBRE DEL
INDICADOR

PERIODO FISCAL 2014

OBJETIVO 2015
Mejorar niveles de

presupuesto consumido

especializacién presupuesto asignado
personal capacitado 50 TO%G
personal no 13 2105
capacitado
total personal 63 100%%
E personal capacitad o
21%
E personal no capacitado
Amnalisis: el presente indicador sefiala que el personal capacita representa el 79%6, mientras que

el personal que no a recibido capacitacion representa €l 21%., donde =1 se ha estado

capacitando al personal pero no se cumpls con todos los requerimientos que seria llegar al
100%%.

Fuente: EP-EMMPA
Elaborado por: Padilla Jorge
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CUADRO N. 19

INDICADOR - PERFILES ADECUADOS DEL PERSONAL

NOMBEE DEL -
PERIODO FISCAL 2014 OBJETIVO 2015
INDICADOR
Perfiles adecuados de | # funcionarios per fil adecuado
los funcionarios # funcionarios de la empresa
# funcionarios con o 17%%
| perfil adecuado
# funcionarios de ma 44 839
EP-EMDMNPA
total encuestados 53 100%%6

B3%

E # funcionarios con perfil
adecuado

| # funcionarios de ma EP-EM MPA

profesional.

Amnalisis: Este indicador nos da una amplia vision cerda de 1a ubicacion de los funcionarios
acorde a sus perfiles profecionales, lo que refleja que solo @ de 33 funcionanos cumplen con

o

un perfil adecuado respecto a sus funciones, ¥ €l §3% no realiza funciones acordes a su perfil

Fuente: EP-EMMPA

Elaborado por: Padilla Jorge

CUADRO N. 20

INDICADOR — CONVENIOS INSTITUCIONALES

NOMBRE DEL
INDICADOR

PERIODO FISCAL 2014

OBJETIVO 2015

Convenios
institucionales

# convenios realizados

# convenios no realizados

# convenios
realizados

Q

# convenios no
realizados

3

convenios
planificados

12

E # corvenios realizados

E # corwvenios no realezados

cumplid.

Anilisis: Mediante un estudio se planifico realizar 14 convenios entre diferentes
instituciones, a lo cual no se dio el cumplimiento adecuado. es asi gque solo se realizaron
9 convenios con diferentes instituciones gque representan el 75%0., ¥ el 25%%0 no se

Fuente: EP-EMMPA

Elaborado por: Padilla Jorge
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CUADRO N. 21
INDICADOR - CLIMA LABORAL

NOMBREE DEL
INDICADOR

PERIODO FISCAL 2014

OBJETIVO 2015

CLIMA LABORATL

# encuestas favorables
# encuestas desfavorables

# encuestas - =
45 B5%
favorables
# encestas no =
8 15%a
favorables
total encuestas 53 100%%

H # encuestas favor ables

H # encestas no favorabes

existentes.

Amalisis: la realizacion de sste indicador a determinado que del total de 53 funcionarios 45 de
ellos que representan =l 85% estan de acuerdo con el clima laboral que hay en la EP-EMMMPA,
v el 15% que representan a 8 funcionarios no sstan conformes debido a discrepancias

Fuente: EP-EMMPA

Elaborado por: Padilla Jorge
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PROCEDIMIENTO N. 10 Propuesta y Plan de Acciones

La dltima fase para el desarrollo del Cuadro de Mando Integral es el planteamiento del
Plan de Acciones, para cada estrategia establecida. Las decisiones se concretan en las

acciones que se determinan a continuacion:

TABLASN. 11
PLAN DE ACCIONES

PERSPECTIVA DEL CLIENTE

1.- Facilitar servicios especializados en funcion de la demanda de los clientes

INICIATIVA RESPONSABLE TIEMPO META
Por medio de este analisis Asistente Técnico Mensual 100%
podremos determinar el Administrativo

porcentaje de satisfaccion
que existe en los clientes

acerca de los servicios

brindados
Saber la capacidad que Asistente Técnico Mensual 100%
tiene la empresa en Administrativo

afrontar y cubrir los
requerimientos de los

usuarios

2.- Capacidad Instalada

INICIATIVA RESPONSABLE TIEMPO META

Realizar encuestas a Asistente Técnico Cada mes 100%
comerciantes para medir

la capacidad del EP-

EMMPA
Realizar planes de accién | Asistente Técnico Permanentemente | Tener un
ante puestos desocupados plan de
acciones
3.- Nivel de aceptacion de la gestion
INICIATIVA RESPONSABLE TIEMPO META

81




Realizar encuestas para Asistente Técnico Permanente Implementar
determinar la aceptacion u buzon de
que tiene la quejas
administracion por parte
de los clientes.
Determinar cueles son los Asistencia de Permanente Implementar
motivos para que haya comercializacion u buzén de
baja aceptacion hacia la quejas
gerencia.
PERSPECTIVA DE INDICADORES FINANCEROS
4.- Consumo Presupuestario
INICIATIVA RESPONSABLE TIEMPO META
Por medio de entrevistas Director Financiero Anual 100%
determinaremos si se ha
consumido el presupuesto
asignado
Determinar si el Director Financiero Anual 100%
presupuesto solvento las
necesidades de la
empresa o Si se requirid
de modificaciones
5.- Autogestion
INICIATIVA RESPONSABLE TIEMPO META
Medir el nivel de Auxiliar de recaudacion Semestral 100%
autogestion de la empresa
es eficiente.
Determinar si los Direccion Financiera Mensual 100%
recursos obtenidos son
ingresados correctamente
6.- Solvencia Financiera
INICIATIVA RESPONSABLE TIEMPO META
Determinar las razones Direccion financiera Semestral 100%

de liquidez para
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identificar el indice con

que cuenta la empresa

Identificar la solvencia de | Direccion Financiera Mensual 100%
la EP-EMMPA, con
respecto a sus activos y
pasivos corrientes
7.- Eficiencia de Ingresos Corrientes
INICIATIVA RESPONSABLE TIEMPO META
Determinar los ingresos Direccion Financiera Anual 100%
fiscales, y su adecuada
inversion.
Realizar un anlisis sobre | Unidad de control de Anual 100%
ingresos venta de bienes bienes
inmuebles y si estos estan
siendo vendidos de
manera correcta.
8.- Eficiencia de los gastos de capital
INICIATIVA RESPONSABLE TIEMPO META
Determinar si a mayores Inspectores de Anual 100%
gastos de capital, menor recaudacion
necesidad de
endeudamiento para
financiar inversiones
Por medio de entrevistas Inspector de Semestral 100%
a la direccion financiera recaudacion
determinar si los ingresos
0 inversiones sirven para
fines productivos
PERSPECTIVAS DE PROCESOS INTERNOS
9.- Consolidar el sistema de gestion por procesos
INICIATIVA RESPONSABLE TIEMPO META
Mejorar los procesos en Director Permanente 100%

la empresa con la

Administrativo
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finalidad de brindar

mejores servicios

Podremos mejorar la Director Permanente 100%
gestion y la entrega de Administrativo
servicios satisfaciendo al
cliente
10.- Operaciones de Control
INICIATIVA RESPONSABLE TIEMPO META
Por medio de entrevistas Inspectores Semestral Aplicar
podemos determinar si en Administracion planificacién
la empresa existe una estratégica
planeacion a largo plazo.
Observar si el control de Inspectores Mensual 100%
las operaciones es Administracion
aplicado de manera
objetiva.
11.- Usuarios Satisfechos por los Servicios de Taxi
INICIATIVA RESPONSABILIDAD TIEMPO META
Mediante encuestas Supervisor Mensual Implementar
mediremos el nivel de Administracion un sistema de
satisfaccion que tienen denuncias
los clientes sobre los
Servicios que prestan.
Se obtendra informacién Supervisor Mensual Implementar

que ayude a la
administracion a tomar
medidas de control para
contrarrestar deficiencias

en los servicios de taxi.

Administracion

un sistema de

denuncias

12.- Usuarios Satisfechos con el servicio del Centro Infantil

INICIATIVA

RESPONSABILIDAD

TIEMPO

META

Por medio de encuestas

obtendremos el nivel de

Supervisor

Administracion

Mensual

Implementar

un sistema de
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aceptacion que existe en denuncias
los usuarios del centro
infantil
Se obtendra informacion Supervisor Semestral Implementar

que ayudard a la

Administracion

un sistema de

administracion a tomar denuncias
acciones correctivas con
el fin de solventar las
expectativas de los
usuarios
PERSPECTIVA DE CRECIMIENTO Y APRENDIZAJE
13.- Mejorar los niveles de especializacion del personal de la institucion
INICIATIVA RESPONSABILIDAD TIEMPO META
Tener personal Direccion Mensual 100%
capacitado y que este Administrativa
actualizado en temas
relacionados a sus
funciones
Mejorar los servicios Direccion Mensual 100%
brindados por los Administrativa
funcionarios y tener un
trabajo confiable y
actualizado
14.- Perfiles Adecuados de los funcionarios
INICIATIVA RESPONSABILIDAD TIEMPO META
Obtener informacién que Supervisor Anual Aplicar el
determine si los Administracion manual de
funcionarios cumplen con funciones
los requisitos estipulados
en los requerimientos.
Por medio de una Supervisor Anual Aplicar el
entrevista sabremos si los Administrador manual de
funcionarios cumplen con funciones
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su perfil profesional en el

cargo que ocupan.

15.- Convenios Institucionales

INICIATIVA RESPONSABILIDAD TIEMPO META
Medir si se ha cumplido Jefe Anual 100%
con convenios entre Administrativo
instituciones y en qué
grado se lo realizé.
Saber con qué porcentaje Jefe Anual 100%
de convenios planificados Administrativo
se cumplid.
16.- Calificacion de Clima Laboral
INICIATIVA RESPONSABILIDAD TIEMPO META
Por medio de encuestas Jefe Anual 100%
aplicadas a los Administrativo
funcionarios determinar
si el clima laboral de la
empresa es adecuado
Saber si existen puntos de Jefe Anual 100%

vista diferentes sobre el
clima laboral y las

razones de las mismas.

Administrativo

Fuente: EP-EMMPA
Elaborado por: Padilla Jorge
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4.1.4 Ejemplos de Indicadores de Gestion aplicados

e Perspectiva de Indicadores Financieros
Indicadores de Liquidez

Permite medir la capacidad de pago a corto plazo que tiene la empresa.

activo corriente

liquidez = - -
pasivo corriente

_ 278930,45
"~ 94074,89

= 2,96

La EP-EMMPA posee 2,96 dolares con las que puede solventar sus obligaciones a corto

plazo.
Indicadores de Endeudamiento
Mide la capacidad que tiene la empresa para afrontar deudas.

pasivo total

endeudamiento = 100

_— %
activo total

213100,72 100
= — %
578272,13

= 36,85%

La empresa tiene una capacidad de endeudamiento de 37%, por lo que nos dice que la
empresa tiene una capacidad de endeudamiento aceptable para afrontar a sus

obligaciones financieras.

Indicadores de Rentabilidad

Utilidad sobre la inversion

Mide los recursos ajenos a los que la empresa tiene acceso.

utilidad neta

utilidad sobre inversion = —— %
activo total
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1357650,17
= — %
6007296,68

= 22.66%

La utilidad sobre la inversion no es aceptable, ya que la inversién no se recupera de
manera factible con un 23%,

e Perspectiva de los clientes
Nivel de Aceptacion de la gestion
Mide la aceptacion de los clientes ante la gestion de la empresa

. . » clientes que aprueban
Nivel de aceptacion de la gestion = — * 100
clientes que no aprueban

_ 28
~ 215

* 100

=11,62%

La aceptacién de la gestion es del 11,62% que es muy alarmante, debido a varios

factores, los cuales nos dicen que deben cambiar la forma de gestionar a la empresa.
Capacidad Instalada
Muestra la capacidad de la gestion para cubrir los puestos existentes en la empresa.

. . # de puestos ocupados
capacidad instalada = * 100
# de puestos totales

1003

= To30 * 100

=97,37%

Este indicador nos indica que el 97,37% de los puestos estan ocupados que es muy
bueno para la gestion de la empresa.
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e Perspectiva de los Procesos Interno
Operativos de control
Mide el grado de cumplimiento con respecto a los operativos de control

. operativos efectuados
operativos de control = - — * 100
operativos planificados

8 100
= — %
10

=80%

Se ha cumplido con el 80% de operativos de control, no se a cumplido con las

espectativas en su totalidad.
e Perspectivas de Aprendizaje y Crecimiento
Indicador de Capacitacion

Nos permite identificar el desempefio de los empleados dentro de su puesto de trabajo.

) # de empleados
capacidad = * 100
total de empleados

14 100
= — %
16

= 87,5%

Este indicador nos dice que el 87,5% de los empleados han sido capacitados por lo que

nos da a entender que si se realizan capacitaciones en la empresa.
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CONCLUSIONES

Por medio de la investigacion realizada se pudo conseguir el objetivo general que es la
“Elaboracion del Cuadro de Mando Integral para la Empresa Publica Mercado de
Productores Agricolas “San Pedro de Riobamba”, tomando en cuenta la fundamentacion
teorica, con la cual llegamos a la solucion de la problematica, y donde hemos analizado
los indicadores de gestion més relevantes por medio de las cuatro perspectivas del
Cuadro de Mando Integral.

e Perspectiva del cliente

Después de haber analizado los datos obtenidos podemos concluir dentro de la
Perspectiva del Cliente, que los usuarios de la EP-EMMPA creen que se debe mejorar la
calidad de los servicios prestados por la empresa, los mismos no se sienten a gusto con

la Gestion realizada por los funcionarios ni por la administracion.

e Perspectiva Financiera

Por medio de la elaboracién de indicadores financieros nos sefialan que la gestion en lo
referente al manejo de los presupuestos no se lo realiza con eficiencia, por los que no se

garantiza el uso adecuado de los recursos a disposicién de la EP-EMMPA.

e Perspectiva de Procesos Internos

En la perspectiva de Procesos Internos resaltar que existe gran insatisfaccion por parte
de los clientes hacia servicio de taxis por parte de las dos cooperativas que tienen
convenio con la EP-EMMPA, debido a que no se realizan controles en los precios ni en

la calidad de servicios prestados, lo que afecta de gran manera a la imagen institucional.

e Perspectiva de Crecimiento y Aprendizaje

Se puede concluir que la EP-EMMPA no brinda capacitaciones al total de los
funcionarios, y también que no se ha hecho una adecuada distribucion de acuerdo al
perfil profesional por lo que no se garantiza la calidad en el desempefio de las funciones.
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RECOMENDACIONES

Para que la elaboracion del Cuadro de Mando Integral sirva como una herramienta en la
gestion de la EP-EMMPA y que permita tomar acciones correctivas y mejorar los
procesos, se requiere de liderazgo por parte de la administracion y compromiso de los
funcionarios y demas personas que forman parte de la empresa en las siguientes

perspectivas:

e Perspectiva del Cliente

La principal recomendacion en esta perspectiva es la implementacion de un
departamento de atencién a quejas y sugerencias y el seguimiento de los mismos ya que
hay gran insatisfaccion de los clientes por los servicios brindados. A la vez se sugiere
tomar gran atencion a los servicios prestados por parte de las dos cooperativas de taxis
que tienen convenio con la EP-EMMPA, ya que representan un indicador muy alto de

insatisfaccion.

e Perspectiva Financiera

Se recomienda, mantener un adecuado control sobre la ejecucion presupuestaria, ya que
si bien se ha cumplido con el 100% del mismo no existe una informacién que respalde
la utilizacién total de la misma, a la vez podemos recomendar que se dé cumplimientos

al cobro de cartera vencida ya que su valor es elevado.

e Perspectiva de Procesos Internos

Determinar por medio de atencion al cliente las deficiencias y requerimientos de los
mismos con la finalidad de mejorar los servicios prestados, cumpliendo con las
expectativas de los clientes, la adopcién de un sistema de control por procesos seria el

requerimiento fundamental para solucionar dicho inconveniente.

e Perspectiva de Aprendizaje y Crecimiento

Se recomienda a la EP-EMMPA realizar una adecuada seleccion de personal de acuerdo
a su perfil profesional y brindar capacitaciones constantes a los funcionarios con la
finalidad de que los servicios brindados sean de calidad y que se supere los indicadores

que son bajos en estos dos aspectos.
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ANEXOS

ANEXO 1 Entrevista a Gerente General

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

Entrevista Ing. Beélgica Villamarin

dirigida hacia: Gerente General de Empresa Publica Mercado Municipal “San
Pedro de Riobamba”.
Objetivo: Obtener informacion, la cual permitira la elaboracion de un

Cuadro de Mando Integral para la Empresa Publica Municipal

Mercado de Productores Agricolas “San Pedro de Riobamba”.

10.

11.

12.

¢Cree usted que es importante contar con una planificacion estratégica?

¢Qué significa para usted que una empresa cuente con una planificacion
estratégica?

¢Se da un seguimiento a la planificacion estratégica, de que tipo es este
seguimiento?

¢Se utiliza algiin mecanismo que permita el cumplimiento de los objetivos?
¢Son tomados en cuenta los indicadores de gestion como una parte importante
de la planificacion en la empresa?

¢Qué aspectos considera usted como relevantes al momento de realizar una
implementacién de indicadores de gestion en la EP-EMMPA?

¢La EP EMMPA cuenta con sistema de control interno, de que tipo es este?
¢Cdémo considera usted que es el clima organizacional de la EP-EMMPA?

¢Con que frecuencia se realizan reuniones del directorio para definir soluciones
que a largo plazo ayudaran al crecimiento de la EP EMMPA?

¢cLa EP EMMPA realiza controles sobre el cumplimiento de las distintas
actividades programadas por parte de los diferentes departamentos de la
empresa?

¢Cuales son los factores que usted considera como importantes para el correcto
desarrollo de la empresa?

¢Cuales son los ejes de trabajo sobre los cuales se fundamenta el desarrollo de
la empresa?
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ANEXO 2. Entrevista a Director Financiero

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

Entrevista dirigida hacia: | Eco. Fausto Erazo

Director de Gestién Financiera

Objetivo: Obtener informacion, la cual permitira la elaboracion

de un Cuadro de Mando Integral para la Empresa
Publica Municipal Mercado de Productores Agricolas
“San Pedro de Riobamba”.

10.

¢Considera que es importante que la EP EMMPA cuente con indicadores
financieros?

¢Se emiten informes econdémicos los cuales reflejan la situacion financiera de la
empresa?, ;con que frecuencia?

¢Cree usted que los indicadores financieros ayudan a la administracién a tener
un mejor enfoque para tomar decisiones correctamente?

¢Con que frecuencia se realizan analisis financieros que ayude a tomar
decisiones tacticas y operativas?

¢Considera usted que la elaboracion de un cuadro de Mando Integral ayudaria
al desarrollo de la EP EMMPA?

¢Cuales son los indicadores financieros mas relevantes que considera usted que
deberia contener el Cuadro de Mando Integral?

¢Cree usted que se lleva un control adecuado sobre el cumplimiento de las
distintas actividades planificadas por los departamentos de la EP EMMPA?
¢Cudl es su apreciacion sobre el clima organizacional dentro de la EP-
EMMPA?

¢Considera como un aspecto importante que la EP EMMPA cuente con una
planificacion financiera?

¢Considera usted que la planificacion de inversiones tiene relacion directa con
la planificacion estratégica de la empresa?
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ANEXO 3. Entrevista a Director Comercial

Escuela Superior Politécnica de Chimborazo

Facultad de Administracion de Empresas
Escuela de Ingenieria en Contabilidad y Auditoria

Entrevista dirigida: Ing. Daniel Espinoza

Director de Gestion Comercial.

Objetivo: Obtener informacion, la cual permitira la elaboracién de un

Cuadro de Mando Integral para la Empresa Publica
Municipal Mercado de Productores Agricolas “San Pedro
de Riobamba”.

&

O No O

¢Cree usted que es importante contar con una planificacion estratégica?

¢Se da un seguimiento a la planificacion estratégica, de que tipo es este
seguimiento?

¢La EP EMMPA cuenta con sistema de control interno, de que tipo es este?
¢Son tomados en cuenta los indicadores de gestion como una parte importante
de la planificacién en la empresa?

¢Cdémo considera usted que es el clima organizacional de la EP-EMMPA?

¢Se utiliza algin mecanismo que permita el cumplimiento de los objetivos?
¢ Qué factores impiden que exista un desarrollo empresarial?

¢Qué indicadores operativos y comerciales considera usted necesarios y que
deberia contener el Cuadro de Mando Integral?

¢Cudles cree usted que serian los beneficios para la EP EMMPA, el contar con
un Cuadro de Mando Integral?
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ANEXO 4. Entrevista a Director Administrativo

Escuela Superior Politécnica de Chimborazo

Facultad de Administracion de Empresas
Escuela de Ingenieria en Contabilidad y Auditoria

Entrevista dirigida: Ing. Nelson Cajamarca

Director Administrativo.

Objetivo: Obtener informacion, la cual permitira la elaboracién de un

Cuadro de Mando Integral para la Empresa Publica
Municipal Mercado de Productores Agricolas “San Pedro
de Riobamba”.

&

O No O

¢Cree usted que es importante contar con una planificacion estratégica?

¢Se da un seguimiento a la planificacion estratégica, de que tipo es este
seguimiento?

¢La EP EMMPA cuenta con sistema de control interno, de que tipo es este?
¢Son tomados en cuenta los indicadores de gestion como una parte importante
de la planificacién en la empresa?

¢Cdémo considera usted que es el clima organizacional de la EP-EMMPA?

¢Se utiliza algin mecanismo que permita el cumplimiento de los objetivos?
¢ Qué factores impiden que exista un desarrollo empresarial?

¢Qué indicadores administrativos considera usted necesarios y que deberia
contener el Cuadro de Mando Integral?

¢Cudles cree usted que serian los beneficios para la EP EMMPA, en el ambito
administrativo el contar con un Cuadro de Mando Integral?
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ANEXO 5. Encuesta a usuarios de la EP-EMMPA

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

Encuesta dirigida hacia: | Usuarios de la EP-EMMPA

Objetivo: Obtener informacion, la cual permitira la elaboracién de
un Cuadro de Mando Integral para la Empresa Publica
Municipal Mercado de Productores Agricolas “San
Pedro de Riobamba”.

Indicaciones generales: Marque con una X, la respuesta que usted considere adecuada.

1. ¢Harealizado algin tramite en la EP-EMMPA?
1.1.;Cudl fue el tiempo que utilizé para poder dar solucién a su requerimiento?

2. ¢Cudles son los servicios que usted ha utilizado en la EP EMMPA?

SERVICIOS MARQUE
CON UNA
X

Capacitaciones

Centro Infantil

Ocupacion de Puestos

Parqueaderos

Seguridad Privada

Servicios Bancarios

Servicio de Peaje

Servicio de Taxis

Supervision

Tramites Internos

5.- {Qué calificacion daria al servicio que usted utiliz6?

CALIFICACION
SERVICIOS BRINDADOS MUY
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MALO | BUENO | BUENO | EXCELENTE

Capacitaciones

Centro Infantil

Ocupacion de Puestos

Parqueaderos

Seguridad Privada

Servicios Bancarios

Servicio de Peaje

Servicio de Taxis

Tramites Internos

¢Cree que se deberia mejorar el servicio que usted utilizé en la EP EMMPA?, en qué
aspectos?

5.- ¢Cree que se deben implementar nuevos servicios en la EP EMMPA, cuales serian
estos?

6.- ¢Cual seria la calificacion que usted otorgaria a la Administracion de la EP
EMMPA? Marque con una X.

CALIFICACION

Mala

Buena

Muy Buena

Excelente
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ANEXO 6. Encuesta dirigida a funcionarios

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

Encuesta dirigida a: | Funcionarios de la EP EMMPA.

Objetivo: Obtener informacion, la cual permitira la elaboracion de un

Cuadro de Mando Integral para la Empresa Publica Municipal

Mercado de Productores Agricolas “San Pedro de Riobamba”.

Indicaciones Marque con una X la respuesta que considere pertinente.

generales:

A wnp e

o

¢Usted conoce si en la EP EMMPA existen definidos objetivos estratégicos?

¢Sabe cuales son los objetivos estratégicos de la EP EMMPA?

¢Conoce la mision y vision de la EP EMMPA?

¢Usted aporta favorablemente al cumplimiento de la Mision y Vision de la EP
EMMPA?

¢Utiliza Indicadores para evaluar la gestion en el area en que usted labora?

¢Cree que es necesario establecer la relacion causa-efecto de los indicadores de cada
departamento de la EP EMMPA?

¢ Tiene conocimiento usted de que es un Cuadro de Mando Integral?

¢Cree que la elaboracion del Cuadro de Mando Integral para la EP EMMPA, le
permitira optimizar recursos y poder tomar decisiones adecuadas?

¢ Qué perspectiva considera usted como la mas importante? Marque con una X.

Perspectiva Financiera

Perspectiva del Cliente

Perspectiva de Proceso Internos

Perspectiva de Aprendizaje y Crecimiento

10. ¢Dentro de la perspectiva que sefialo anteriormente indique cuales son los aspectos

maés relevantes dentro de la misma?

INGRESOS

Arriendo de locales
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PERSPECTIVA
FINANCIERA

Arriendo de puestos

Especies Valoradas

Intereses

Recoleccion de basura

Multas

Seguridad

Zona de consumidor final

GASTOS

Gasto de Inversion

Gasto de Personal

Servicios Basicos

Transferencias

PERSPECTIVA
DEL CLIENTE

CLIENTES INTERNOS

Clima Laboral

Informes Presentados

Solicitudes Recibidas

CLIENTES EXTERNOS

Satisfaccién del Cliente

Reclamos y Denuncias

Numero de vehiculos que
ingresan anualmente

Numero de puestos y locales
ocupados

PERSPECTIVA
DE PROCESOS
INTERNOS

Obtencién de un puesto o
local

Reintegro de puestos o local

Desocupar un puesto o local

Multas y sanciones

Dar de baja un puesto o

local

Operativos de control
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11.

12.
13.

14.

15.

PERSPECTIVA | Clima organizacional

DE Capacitacion al Personal
APRENDIZAJE | Desarrollo de
Y Competencias

CRECIMEINTO | Satisfaccion del Personal

Segun su criterio, el clima laboral en la EP EMMPA es:

Excelente | |
Bueno [ ]
Malo D

¢Se trabaja por resultados obtenidos en la EP EMMPA?

¢Se realiza capacitaciones al personal con la finalidad de mejorar el desempefio
laboral?

¢Considera que el liderazgo de la Gerente General y los Directores de la EP-
EMMPA es adecuado?

¢Las decisiones tomadas por la gerencia y los directores son oportunas y adecuadas?

Gracias por su colaboracion
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ANEXO 7. Solicitud de Entrega de Informacion

Fecha: 11 d= mays d= 2015

Ciudad: Ricbamba

Institucian: | Empress Plolice Wonicosl Werceco de Productones Arriooies “San Pedro o Siooemoe”

Autoridad: ng. B lmica Willamarin

IDENTIFICACION DEL SOLICITANTE

Nombre: longe &ntonio Hpemlliid o Padilla Munoz
Cedula No.: 0603831430

Diireozion domiciliaria: Liros C116 y Azucenas

Telefona |fijo o celular): (982 486561

PETMICIGN COMCRETA:

Splicito informocion finenciers, monud de procedimientos, monucl de fundones, monud logeg
indicodores oe gestion, atc.

Informocion Que &5 NMecRnEis pors ooder reclizgr mi trobojo de titulosion, gue lo reclinge en o EP-
ERAPA

FORMA DE RECEPCION DE LA INFORMACION SOLICITADA:

Retiro de la informacion =n la in:t'rtuci&m:

Erail: jonginpad @hotmail.oom

FORMATD DE ENTREGA:

Copia =n papel: |:|

ca [ ]

Formato electrénico digtal: [ | PDF
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ANEXO 8. Estado de Situacién Financiera

CONTABILIDAD EADPA 2014
ESTADO DE SITUACTON FINANCIEEA

EAMM.P.A SAN PEDRO DE RIOBAMBA

PERIODO- ENER.0v2014 A DICIEMBEE ! 1014 Paze | of 3
AfD VICENTE . Ao o
ALACTIVO EdllaeTil EN0T2RE 68
CORRIZNTE Gl 88 17853045
DEMNELIDADES 1659185 6306 13
1L CATAS RECATDADORAS 12,79L.79 1741440
118 BANOD CENTRAL DEL ECTADOR MONEDA DE 408,014.73 14538172
CURSO LERAL CTACTE ¥
1115 BANOOS OOMERCIALES MONEDA DE CURSD 3,084.51 .00
LEfAL
ANTICHOS DE FONDOS 158120 1536674
1L 0 AXTICHOS DE REMINERACKINES TIPO A" 050 SAELES
120103 AXTICIOS DE REMINERACKINES TIPO "C” 1,E53.50 124 51
11108 AXTICHOS A CONTRATISTAS DE OBRAS DE 0o 5900353
DFRAFSTRUCTURA
1105 AXTICHCS A FROVEEDORES DE EIENES V10 0o 155575
SERVICIOS
TERLT ] (CAIA COBCA DESTITUDCRRAL 0o 25000
TRLT FOND0 ROTATIVO DESTITUCKINAL 0o 110,00
1 EGEEI0S REALT AT POR RECUFERAL (EIT) 2500 15.00
1L FOR RECUPERACION DE FONTHS Tl w00
CUENTAS POR COBRAR .00 0.00
DETTDORES FOVANCIERDS 205 540 48 00067 55
12498 CUENTAS POR COBRAR DE ANIDG ANTERIORES 134,63 00
13498 CUENTAS POR COBRAR DE ANIDG ANTERIORES 0o 00
1249601 CUENTAS POR COBRAR DE ANIDG ANTERICORES 205,514.31 DOIGT 5B
FLIO 3,508 16508 R
EBIENES DE ADMDNISTRACION 6,0486,307.39 543821398
1210103 MOBLIARIOS 4521500 2134133
1230 0 BLAQUTCARIAS ¥ EQUIFOS FTA4ETAR
1E104 0S5 VEHICULOS 2EA3E0E
1210407 EQUTOS, 3ITEMAS ¥ PAQUETES LLEADE ST
DEFORMATECOS
BELO0 11 FARTES ¥ REFUESTOS 1,240.13 1,240.13
121050 TERRENOS 3,484, 600.00 3 A96,40000
12105 0T EDEFICISE, LOCALES ¥ RESIMENCIAS 2,334 1T E 1,705, 1 3004
) DEFRECTAr W ACTIMITE AT 438,142 85 S9EE15.00
Loz gl i) DEFRECTACION ACTMUTADA DE EDIFICIOS, ~300,5T2.47 28527027
LOCALES ¥ RESIDENCT
1219003 1) BEFRECTACHON ACTMULADA DE 18,7633 AB2IT
OBELIARKS
121000 ) DEPRECTACION ACTAULADA DE -33,EE43T BEA1L 10
BLAQUDEARIAS ¥ EQUIFOS
121 000 ) DEPRECIACION ACUMULADA DE VERICULOS -13,002.15 ALEAST 34
121 BRAT ) DEFRECTACION ACUMULADA DE EQUIFOS, -T4,314.43 -1 676 48
SIETEMAS ¥ PAQUETES ]
1219001 ) DEFRECIACKON ACUMULADA DE PARTES ¥ -T2 5001
REPUESTOS
[NVERIIONES FROYECTOS ¥ FROCEARMAZ 26,499 40 £24,035 92
DEVERSIONES BN ORRAS B FROCESD 2649040 E20055.04
151 3R 18 EXISTENCIAS DE SUMDNISTROS PARA &,180.00 00
ACTIVIDADES AGROFECIIARIAS, PESCA Y CAZA
15192 ACUMULACKRY DE COSTOS DE DNVERSION EX 10, 369,40 SONEE 0
CERAS EY PROCESD
OTEOS 5T 5 59,7313
DEVERSHINES DIFERDAS 320277 113
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EMNAMLP.A SAN PEDRO DE RIOBAMBA

CONTABILIDAD FADNPA 2014
ESTADO DE SITUACION FINANCIERA

PERIODO: EMERD2014 A DICTEMERE / 2014 Paze lafl
CoDIco FOMERE afovicrsTE urﬁm
EEEim FRERAGDS DE SEGURDE FE=] ALia
IVERSIONES N0 EECUFERASIES 3550 52 0IFL08
13507 DEUDORES FOCANCERDSS X0 RECUPERABIED 3530053 3039108
EXESTENCIAS DE CONSINED 13,674 58 T ol ]
121 4 gt EXIETENCIAS DE VESTUARN, [LENIENIL Y 3500 33173
FRENDAS DE FROTECCIN
124 8 g ENIETENCIAS DE COMETITRIES ¥ z oo
LIBRYaNTES
121 01 B EXIETENCIAS DE MATERIATES I OFFTNA 5.600.82 539001
121 001 05 EXIETENCIAS DE MATERIAIES IE 2550 150074 147548
151 800 07 EXISTENCIAS DE MATERIAIES [E BUFRESINN, TS £79095
FOTOGER AR, REFRODIT
151,001 14 EXISTENCIAS DE MATERIAL £ CONSTRICCINN, a4 L3708
ELECTRRCD, FLOMERIL
154,000 1% EXIETENCIAS DE REFUESTOS ¥ ACCESORIDS oE
E.FADIVD A0SSIE 01
COEEIZNTE =IO 575 01
DEFCSIICS ¥ FONDOS DE TERCERDS TETEnE
ESLE FONTE DE TERCERDS 11,58 3
EILET AR ANTIAS RECENAS 1V
CUENTAS POE Rafal 5 00
CREDITOS FRGANCERNS 28 26T AT
T30Em CUENTAS FOR Rafal DE ANI0S ANTERIORES 1516767
C. PATRIMOXIO 2pe T3R8
FATRIMORIO 21273820
FATRILNGN FIRLYE I FIrT 5ELS SN EE
1107 FATEDSONED EMFRESAS FUELICAS £95RA10.65 -5,509,050.5s)
RESUTTADOS DE EERCY IS ANTERIORES ot s17 1,340, 350,58
1R RESULTADGS EERCYINS ANTERENGEES 30151751 -1,140,350.59
RESULTADS DEL EERCIIN VIGENTE 400 200
£ DIEMDANCINSS FATRIMENIAL 1,045, 135,55 1,546,255 65
P ) DEMETCYS OE DEFSEE DaDEs 554508 54508
FiTT ) DEMETCIN OE ACTIv0S FRGANCERDS FrTs) £538 83
E1R0E ) DENTICION DE EXSTENCIAS 210405 100495
I -3 DESMECIACIN DE BENES LARGEA DUR AL 1800 000 00 1,500 50 0
EESULTADD DEL EERCII VIEENTE .00 o.00
D CTENTAS DF OEDES o )
CTUENTAL DE OEDES [T 1]
CUENTAS DE CRDEY DEITIORAS 2075 542 53 s53e1aT
PALET ESPECES VALORADAS EMIImAS 105500 55500
$11.05 GARANTIAS B VALORES, EEVES ¥ 1855352 TR
DOCIMENTOS
$11.91 BENES RECEINGS BN CUSTOOL 549751 549731
1117 EEVES W0 DEFRECLAEIES 5,035 85 ana
CUENTAS DE ORDEY ACHEEDOEAS EEEsran
P31 07 EMCSI DE ESFECES VALORADAS 55500
$31 05 EESPONIARE MAD FOR GARANTIAS EX FLEETRY
VALORES, BEWES ¥ DOCIMENTD
$31 11 EESPONIARE MAD FOR BEVES RECEDMOS EY ¥ e
CUSToNA
p31.97 EESPFONIARE MAD FOR BEVES N0 43565 aoa
DEFRECIAEIES
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ANEXO 9. Directorio de la EP-EMMPA

Art. 7 de la Ley Organica de Transparencia y Acceso a la Informacidn Pablica - LOTAIP

Literal b1) El directorio completo de la institucion

Ny, | elides Nombres de s servidores Puesto Institucional Unidad a la que pertenece Direccion institucional Oudadenlagme | lntiucional] Extensién telekinica Correo Electrénica insttucional
y servidoras labora

1 |Byron Napeledn Cadena Oleas ﬂn'::l’* d:’:f:;:;::mmm Descentraliado :::ii:;:m:”:wm" Descentralinda MASRR! < e turio entre Velaz  Primera Consttuyente Rickarna (523 32 966-001 10 nepocadenaiiyahao.com

1 |Orlanda Chafla Chimbelema Coneejal del Cantdn Riobarmba S::iizs:mtu:dnumn Descenirafzada Muricipa 5 de Junio entre Veloz y Primera Constituyente Riobamba [593) 32 366-001 125 chaflzorandog hotmailcom

1 |losé Fernando Barreno Hernandéz Coneejal del Cantdn Riobarba S::iizs:mtu:dnumn Descenirafzada Muricipa 5 de Junio entre Veloz y Primera Constituyente Riobamba [393) 32 966-001 125 barreno 234 yahoa. com

4 |Anibal Geewany Bovifat Berrones g:;:::: de Gestidn Ambiental, Salubridad & dG::ii:;:mtu:dnumn Descentralizado Municipal . bcan FeliPraafy Londred Rickarmba (593 32962741 eouscclyahoo, com

5 [Teribio Conde Pinduissea Productsr E:::“‘m:j:’::bﬂ:':i;f:':;:’i”ﬂ?:hm . Leopalda Freire y A, Cireurvalacién Rickarba (593} 32 626-170 1

6 |Bélgica Imperin Villamarin Ruit Gerents General E:::“‘m:'j:’::bﬂ:':i;f:':;:‘rn?:b‘m . Leopalda Freire y Ay, Circumvalacidn Riobamba (503) 32 626-180 nerenciagenerakfandinans net
LINK A BASE DE DATOS O SISTEMA DE BUSQUEDA |OPCIONAL): No aplica
FECHA ACTUALIZACKIN DE LA INFORMACION: 30/04/2015
PERIODICIDAD DE ACTUALIZACION DE LA INFORMACION: MENSUAL
UNIDAD POSEEDORA DE LA INFORMACION - LITERAL bi): ANALISTA DE COMUNICACION
RESPONSABLE DE LA UNIDAD POSEEDORA DE LA INFORMACION DEL LITERAL bi): LIC. VEROMICA MERIZALDE SALAS

CORRED ELECTRONICO DEL O LA RESPONSABLE DE LA UNIDAD POSEEDORA DE LA INFORMACION:

vengelizabeth 7 fomail.vom

NUMERG TELEFONICO DEL O LA RESPONSABLE DE LA UNIDAD POSEEDORA DE LA INFORMACIGN:

[03) 262-6574
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ANEXO 10. Distributivo del personal

Art. 7 de la Ley Organica de Transparencia y Acceso a la Informacién Publica - LOTAIP

Literal b2) Distributivo de personal de la institucion

Apellidos y nombres de los servidores L
Mo, |Unidada la que pertenece Y . Y Puesto Institucional
servidoras
PROCESOS GOBERNANTES / NIVEL DIRECTIVO
1 |eerencw BELGICA IMPERID VILLAMARIN RLIZ GERENTE GENERAL
PROCESOS AGREGADORES DE VALOR f NIVEL OPERATIVO
2 |DIRECCOON DE GESTION DE COMERCIALIZACION [ALEX MAURICIO TOAPANTA ADRIAND
INSPECTOR (A) DE PLATAFORMA
3 |DIRECCOON DE GESTION DE COMERCIALIZACION FREDY ORLANDO LAYEDRA ANDRADE
INSPECTOR (A) DE PLATAFORMA
4 |DIRECCOON DE GESTION DE COMERCIALIZACION LACINTD NAPOLEGIN MORALES GAVIDIA
INSPECTOR (A) DE PLATAFORMA
5 |DIRECCOON DE GESTION DE COMERCIALIZACION GERMAN VINICIO VILCHES MOREND
INSPECTOR (4) DE PLATAFORMA
6  |DIRECCOON DE GESTION DE COMERCIALIZACION EFRAIN VARGAS ESTRADA
INSPECTOR [A) DE PLATAFORRAA
7 |vRECCOON DE GESTION DE COMERCIALIZACION EDGAR OSWALDO REMACHE FLOR
INSPECTOR (4) DE PLATAFORMA
8 |DIRECCOON DE GESTION DE COMERCIALIZACION DAVID PATRICIO COBD PARRA
INSPECTOR (&) DE PLATAFORRA
9 |DIRECCOON DE GESTION DE COMERCIALIZACION [ANTONIO PATRICK) BERROMNES QUINANCELA
INSPECTOR [A) DE PLATAFORRAA
10  |omeccoom oe GEsTION DE COMERCIALZACION DOLIS SOBEIDA DE JESS PROARD ORTEZ
INSPECTOR (A) DE PLATAFORRA
11  |pmECCOGM DE GESTION DE COMERCIALZACION MARCELD JAVIER GUERRERD CABEZAS
INSPECTOR [A) DE PLATAFORRA
12  |omEccOON DE GESTION DE COMERCIALZACION AMA MARIA CALDERON VELOZ
INSPECTOR (A) DE PLATAFORMA
13 |oweccoow oe cesTon DE coMERCIALZACION ELIECER ADALBERTD PEREZ ROMERD
SUPERVISOR (A) DE PLATAFORMA
14  |DIRECCOON DE GESTION DE COMERCIALIZACION DANMY ELINGER BALSECA OLIVD
SUPERVISOR (i) DE PLATAFORRA
15  |DRECCOON DE GESTION DE COMERCIALIZACION PATRICH) VICENTE VILLACRES CRUZ
SUPERVISOR (A) DE PLATAFORMA
PROCESOS DESCONCENTRADOS
ASESORIAS / NIVEL DE APOYO
16 [serewci EVAMARLEKE ABDO GARCIA SECRETARIA
17  |eRECCOGN DE GESTION DE ADMINISTRATIVA NELSON EDUARDD CAIAMARCA CHATO DIRECTOR DE GESTION ADMINISTRATIVA
18  |DRECCOON DE GESTION DE ADMINISTRATIVA DOLORES CARLOTA TENEMAZA GONZALES SECRETARIA DDAA
19  |DRECCOON DE GESTION DE ADMINISTRATIVA JULIA ELENA GUERRA DROZCO SECRETARIA
20  |DIRECCOON DE GESTION DE ADMINISTRATIVA SANTILLAN LIMA JOSE LUls COMPRAS PUBLICAS
21  |asesosia weioica MANCERD SAUGUA VERONICA FERNANDA ASESOR JURIDICO
22 |DIRECCION DE GESTION DE COMERCIALZACKIN ESPINOZA CALDERON JOSE DANIEL DIRECTOR DE GESTION DE COMERCIALIZACION
23 |DIRECCION DE GESTION DE COMERCIALZACKIN TOAPANTA HUARACA NANCY LUCILA SECRETARIA
24 |DIRECCOON DE GESTION DE ADMINISTRATIVA ALBIRD DURAN ROSANITA DEL CARMEN ANALISTA DE TECNOLOGIAS DE LA INFORMACION
25 |DIRECCION DE GESTION DE COMERCIALIZACKIN TELLO MUROZ ROBERTO FILADELFO ASISTENTE D GESTION DE COMARCIALIZACION
26 |DIRECCION DE GESTION DE COMERCIALIZACKIN CHAVEZ SANTOS GISELA FERNANDA AUNILIAR DE CATASTRO
27  |mmECCKON DE GESIION DE COMERCIALZACKIN LIGIA ELENA PAZMIRIO GUEVARA COMSERIE
28 |DIRECCKSN DE GESTION DE COMERCIALIZACKON MARCO VINICIO BENALCAZAR AYALA CHOFER
29 |DIRECCOON DE GESTION DE FINANCIERA PAZWIFID ARMUOS WILSON GUSTAVO ASISTENTE DE ADMINISTRACION DE BIENES
30  |DIRECCOON DE GESTION DE FINANCIERA DUQUE ELIZABETH MYRIAM DEL CARMEN ASISTENTE CONTABLE
31  |DIRECCOON DE GESTION DE FINANCIERA NOBOA SALGUERD MYRIAM NANCY ASISTENTE DE RECAUDACION
32 |DIRECCOON DE GESTION DE FINANCIERA PARFA GUERRERD SUSAMA ELIZABETH COMTADOR
33 |DIRECCOON DE GESTION DE FINANCIERA ERAZD AYERBE FAUSTO VINICIO DIRECTOR DE GESTION FINANCIERA
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34

RECCCION DE GESTION DE FINARCIERA

LAYEDRA ORTIZ MYRIAM ELIZABETH

ANALISTA DE RECAUDACION

35 DIRECCOION DE GESTION DE FINANCIERA FREDY DMRIO SILVA PORTUGAL RECAUDADOR (A)INSPECTOR DE SERVICIOS MUNICIPALES
36 MRECCOON DE CESTION DE FINANCIERA. GERMAMIA RAQUEL ALOMIA PANCHES RECAUDADOR (A)INSPECTOR DE SERVICIOS MUNICIPALES
37 MRECCOON DE GESTION DE FINANCIERA NANCY PATRICIA BARRIONUEVO MANYA RECAUDADOR (AMINSPECTOR DE SERVICIOS MUNICIPALES
38 | DRECCOON DEGESTION DE FINAKCIER CARMEN DEL ROSID MEI(A BARBA RECAUDADOR (A)/INSPECTOR DE SERVICKDS MUNICIPALES
30 |DRECCOON DEGESTION DE FINAKCIER ALEIANDRO CASTILLO CASTILLO RECAUDADOR (A)/INSPECTOR DE SERVICKDS MUNICIPALES
40 DIRECCOION DE GESTION DE FINANCIERA MARITZA MARIBEL MARAMIO CASTILLO RECAUDADOR (ANINSPECTOR DE SERVICIOS MUNICIPALES
41 DIRECCOION DE GESTION DE FINANCIERA ROCID MOMSERRATH ROMERD HERNANDEZ RECAUDADOR (A)INSPECTOR DE SERVICIOS MUNICIPALES
42 DIRECCOION DE GESTION DE FINANCIERA SANDRA RAQUEL SALTOS TELLD RECAUDADOR (A)INSPECTOR DE SERVICIOS MUNICIPALES
43 DIRECCCOON DE CESTION DE FINANCIERA EDUARDO ALEJANDRO MENDOZA AGULAR RECAUDADOR (A)INSPECTOR DE SERVICIOS MUINICIPALES
44 DIRECCCION DE GESTIOM DE FINANCIERA DAVID SANTIAGD BENALCAZAR MOREND RECAUDADOR (A)INSPECTOR DE SERVICIOS MUINICIPALES
a5 DIRECCCOON DE GESTION DE FINANCIERA KLEVER ANTONIO BRAVO VALLEIO INSPECTOR DE RECALIDWCION

46 | DRECCON DE GESTIGN DE FINANCIERA GUILLERIMO OSWALDO MERING NARANIO INSPECTOR DE RECALIDACION

a7 DIRECCCION DE GESTION DE FINANCIERA JORGE PATRICIO GUILCAPI RIERA INSPECTOR DE RECALIDWCION

48 DIRECCCION DE GESTION DE ADMINISTRATIVA CESAR GUSTAVO MIRANDA CORDOBA. AUXILIAR DE MANTENIMIENTD

49 DIRECCOION O GESTION DE ADMINISTRATIVA DIEGO ROLAND O CAICEDO SALCAN TRABAIADOR D E ASEQ ¥ LIMPIEZA

50 DIRECCOON O GESTHON DE ADMINISTRATIVA LUES ALBERTO CUN PAGUAY TRABAJADOR D E ASEO ¥ LIMPIEZA

51 DIRECCOON O GESTHON DE ADMINISTRATIVA BLANCA PONSERRATH CHALAN PINTA TRABAJADOR D E ASED ¥ LIMPIEZA

52 DIRECCOON O GESTHON DE ADMINISTRATIVA FLOR MARIA GAVIN MIRARCAIA TRABAJADOR D E ASED ¥ LIMPIEZA

53 DIRECCOON DF GESTION DE ADMINISTRATIVA |JOSE VICENTE JANETA AUQLNLLA TRABAJADOR DE ASED ¥ LIMPIEZA

54  |DRECCOON O GESTION DE ADMINSTRATIVA SEGUNDO PEDRD ANETA LEMA TRABAADOR DE ASED ¥ LIMPIEZA

55  |DRECCOON O GESTION DE ADMINSTRATIVA DANIEL FREDDY PEREE TENELEMA TRABAADOR DE ASED ¥ LIMPIEZA

56 DIRECCOION O GESTION DE ADMINISTRATIVA ROSARID MARIA MOYON QLNSHPE TRABAIADOR D E ASEQ ¥ LIMPIEZA

57 DIRECCOON O GESTHON DE ADMINISTRATIVA AN PiCs QUITD PAGILIAY TRABAJADOR D E ASEO ¥ LIMPIEZA

58 DIRECCOON O GESTHON DE ADMINISTRATIVA MARIA MARCARITA SISA PACHECD TRABAJADOR D E ASEO ¥ LIMPIEZA

59 DIRECCOON O GESTHON DE ADMINISTRATIVA SEGUNDO MANUEL TAGUA ATUPARIA TRABAJADOR D E ASED ¥ LIMPIEZA

80 DMRECCOON OE GESTROM DE ADMINISTRATIVA LALRA AMELIA GUZMAN CHIMBO TRABAJADOR D E ASED ¥ LIMPIEZA

Bl DIRECCCIOM DE GESTION DE ADMINISTRATIVA, PEDRO TENEMAZA GUALLAN TRABAJADOR DE ASEQ ¥ LIMMEZA

FECHA ACTUALIZACION DV LA INFORMACION :

30/04/2015

PERIODICIDAD DE ACTUALIZACION DE LA INFORMACION:

MENSUAL MARZIO

UNID'AD POSEEDORA DE LA INFORMACION - LITERAL b2):

DIRECCION DE GESTION ADMINISTRATIVA ¥ DIRECCION DE GESTIOM

FINANCIERA

RESPOMSABLE DE LA UNIDAD POSEEDORA DE LA INFORMACION DEL LITERAL b2):

ING. NELSON CAJAMARCA ¥ EC. FAUSTO ERAZO

CORREQ ELECTRONICO DEL O LA RESPONSABLE DE LA UNIDAD POSEEDORA DE LA INFORMACION:

cesiministratraiandinanet net

NUMERQ TELEFONICO DEL O LA RESPONSABLE DE LA UNIDAD POSEEDORA DE LA INFORMACION:

03) 262 6170EXTENSION 110
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ANEXO 11. Catastro de la EP-EMMPA

EPEMMPA ."

PLATAFORMA DE COMERCIALIZACION

NAVE 1
SECCION: CILANDRO

N® PUESTO

NOMBRE
TEME YUMICEEA MARIA INES

=
H

CARTAGEMA FLOR LILIAMA DE LOS ANGELES

SISA NAUPA MARIA YOLANDA

WVALLA AUCANCELA MARILA

YUMISACA POMATOCA MARLA NATIVIDAD

TINGD MERING JUAMA BELGICA

=l @ | S| | k| ==

GUAMAN PILATAX] MARIA BACILIA

GUERRERD ABARCA PAULA CECILIA

CARRILLO VILLAFUERTE MARTHA CECILIA

QUISHPI TEMELANDA PAULIMNA ASUMNCION

TINGD MERINO GRACIELA ESPERAMNIA

WVARGAS PAGUAY RODSA LALURA

WACANTE

LOFPEZ TEME MARIA PIEDAD

TINGDO MERIND AMERICA JOSEFIMNA

YUWAILLY SINALUISA FANNY MARIA

GUERRERD ABARCA MARIA INES

CACHOTE GUAMAN OLIMPIA LETICIA

CHAUCA BECERRA CARMEN OLIMP1A

ASOUIYUBAILLE MARILA AMGELICA

TEMELANDA ALLAICA DOLORES MAGDALEMA

Ra| Ra| R3] R S| R ORI ORI R ] S| R ORI ORI R ] ORI ORI ORI ORI R RS

NAVE 1

SECCION: HIERBAS MEDICINALES

N® PUESTO NOMBRE Mm*
32 SAGBA PINDUISACA MARILA CRISTINA 4
45 SISA NIAUPA MNANCY ESPERANTA 4
4G BARRIONUEVD MAURIZACA MARLA FERMAMDW, 4
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PLATAFORMA DE COMERCIALIZACION

MAVE 2

SECCION: LEGUMBRES

N® PUESTO | NOME RE METROS
1-12 WALLEJD CALDERDON MERCEDES AMELLA 5
2-13 ZURNIGA REIND ANGELICA MERCEDES 5
3-14 LOWVATO ISIN CARMEN CECILILA B
4 -15 TiX1 FERNANDEZ MARIA LUCRECILA 5
5-16 CARGUA CHUGRAY LUZ MARLA 5
B SIMALLISA CHAFLA MARLA BEERMARDA 4
7 OLMEDD CRIOLLO MARILA DOLDORES 4
B -19 ALCOCER BONIFAZ AlIDA ESPERANZA B
B - 20 SAGWVA SAGHAY DELLA MARLA 5
10 - 21 - 33 PADILLA VILEMA BERTHA LUZMILA 12
11 - 22 COLCHA SAGEA CARMEN AMELLA 5
17 TUQUINGA PINDUISACA MARLS LAURELIMA 4
18 GUANOLEMA CEFPEDA ALEJANDRD 4
23 - 34 PUCHA GUAMAN ROSA MARILA 5
24 - 35 PUCHA GUAMAN MARLA WVICTORIA 5
25 - 36 TUQUINGA TUQUINGA MARLAS DE LOURDES 5
28 - 37 QUISHPI TUOUINGA MARLA PIEDAD 5
27 - 38 SANCHEZ BEELTRAN JOSE WICENTE 5
28 - 38 WVILEMA GUARD MARLA ELIMA 5
28 - J0-40-41 FURNIGA VALLEJD ENEIDA GUADALUPE 18
31 -32 - 42 43 CARRILLO GUEVARSA MARTA MELANLA 18
a4 TUQUINGA YUMISACA MARLAS ROSA 4
45 - 57 CARRILLO SINCHE PATRICLIA DEL ROCIO 5
45 CABRERA CABRERA MARLA SOMNLA 4
ar QUISHP TUQUINGA EVA MARLA 4
48 - 80 NILVE CONMDO EDA IREME 5
49 - 50-561-62 MORETA GUAMAN MARLA ADELAIDA 18
58 - T0 MAUREZACA ORTEGA MARILA ISIDORA 5]
58 MOCHA ALLAUCA NARCISA DE JESUS 4
59 - 81 AUSAY CHALUCA ANA LUICLA 5
71 -82 PINDUISACA TUQUINGA MARLA FLORINDA, 4
T2 TOAPANTA TENELEMA ROSARID 4
73 CASTRO MIFARCALA MARLA OLIVIA 4
75 CUI Y UMBO MARLA LEOMNOR 4
83 PILCO MARLA ROSA 4
84 CHUTO YANTALEMA MARLA MANUELA 4
85 - T4 CEMNTEND MOY DM ELWVIA CORIMA 5
a5 ALLAUCA MOCHA MARLANS CECILLA 4
j=15] MOCHA ALLALUCA TERESA DE JESUS 4
ar PINDUISACA QUISHPI MARLA MARGARITA 4
88-86 TOPA SORLA OLIMPLA CONSUELD 5
106 PEREZ TUQUINGA MARLA TERESA 4
107 CHINLLI CABRERA ANITA MARLA 4
108 - 109 TEME CHOTD BLANCA INES 5
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NAVE 7
SECCION: CHOCLOS

N° PUESTO NOMERE METROS
20-31-42 COLCHA CHAFLA ELENA DIOSELINA 10
25-36 QUISPILLO AMAGUAYA MARLA DEL CARMEN a8
26-37 LOPEZ DACTO LUZ AMERICA a8
27-38 BONILLA CANDD GONZALD a8
28-30 CAHUAMA FLORES SALOMON HERMAN a8
20-40-08-109 | LOPEZ DACTO VICTOR EUDORO 18
30-41 GUEVARA WALDIVIEZO PABLD ROGELID a8
J32-43 PILCD PASMAY MARTHA MARLENE a8
23-44 LEMA CARRASCO ANA LUCIA a8
34-45 FANZA CARRASCO MARIA IS0LINA a8
47-58 SHILOQUIGUA COLCHA MARIA ETELWVIMA a8
48-50 LOPEZ DACTD ELVIA NICOLASA a8
40-80 CARRASCO GUAPULEMA JULID CESAR a8
50-61 GUEVARA LOPEZ NANCY CECILIA a8
51-82-7T3-84 | CHAVARREA DACTO LUCAS MANUEL 18
52-63 CHAVARREA DACTO GLORIA MARLEME a8
53-84-7T5-86 | GUAPULEMA CANDO ANA JUDITH 16
54-85-T6-87 | CHANGD YAUCEN CARMEM 18
E5-86-77-88 | CHAVARREA DACTO ZOILA |SABEL 18
56-67 QUITD IGLION LUIS ENRIQUE 8
57 BONILLA GUAPULEMA DIEGD ROLANDO 4
B0-80 PARREND GUEVARA MIGUEL ANGEL a8
T0-81 CHICALZA GUAPULEMA BLAMCA AZUCEMA 8
T1-82 CAHUANA FLORES MERCEDES a8
T2-B3 TENEMAZA YASACA MARIA TERESA a8
T4-B5 CHAVARREA DACTO ELVIA MARCISA 8
91-102 GUEVARA SAMANIEGD ROSA ANGELICA a8
82-103 PADILLA PILLAJD ELVA IBELIA a8
83-104 FPALA TAIPE MARIA BEATRIZ 8
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NAVE 8

SECCION: TOMATE DE CARNE

N° PUESTO | NOMBRE METROS |
1 ALLAUCA LLAMUCA LUZ AMERICA
2 LLAMUCA PAGUAY BLAMCA JANMETH
3-14 FLORES INSUASTI MARIA BELEN
4-15-26-37 LLAMUCA MAIGUA MARLA FABIOLA 16
5-16 SALAD LEOM SARA LEONOR
B-17 CARRILLO CALDERON GLADYS DEL ROCIO
T-18 PILATAXLP. GUADALUPE DE LOS ANGELES B
B-8-18-20 CALI LLAMUCA MARILA FABIOLA 16
10-21 INSUASTI CRUZ SARA AURDRA B
11-22 CALI LLAMUCA MARTHA YOLANDA B
1245 ALLAUCA AUCANCELA MARIA UBALDINA B
13-24 CHAPALBAY VILLALVA CLARA LUZ B
23 WELEMA DAQUI FAEBIOLA 4
25-36 AUCQUILLA AUQUILLA MARIA B
27-38 SALAD LEOM MARIA FLOR B
28-38-50-51 WALDIWVIEZD ARAILID Z0ILA ROGA 16
20-40-51 LLAMUCA TIERREA SOMIA MARIA 12
3041 CALI LLAMUCA MARIA BEATRIZ B
3142 INSUASTI CRUZ NARCIZA DE JESUS B
32-33-43-44 SEIBA AUSAY BERTHA LECONDR 16
34 POMAQUERD CACHUPUD PRICILA 4
546 YAMBAY GUANANGA ROEA ELENA B
47-58 GUSHAY PINTA MARIA LALURA B
48-50 LOPEZ SALAD EDITH PATRICIA B
49 WALLE ALBAM ANA MAGALI 4
52-62-63 LAMINIA FLORES ELSA MARCISA 12
5354 PAGUAY MELENA SANDRA PIEDAD B
5465 SATAN GUNSHA GLORIA MATILDE
5566 RUIZ HERMNANDEZ MERCEDES IS0LIMA B
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