ESCUELA SUPERIOR POLITECNICA DE CHIMBORAZO
FACULTAD DE ADMINISTRACION DE EMPRESAS
ESCUELA DE CONTABILIDAD Y AUDITORIA

CARRERA: INGENIERIA EN CONTABILIDAD Y AUDITORIA C.P.A

TRABAJO DE TITULACION

Previo a la obtencion del titulo de:

INGENIERA EN CONTABILIDAD Y AUDITORIAC.P.A

TEMA:
“IMPLEMENTACION DE UN MODELO DE GESTION

BASADA EN LA METODOLOGIA DE BALANCED
SCORECARD EN LA DIRECCION DISTRITAL 06D01
CHAMBO-RIOBAMBA MIES”

AUTORA:

MONICA SUSANA FREIRE CHAMBA
RIOBAMBA - ECUADOR

2016



CERTIFICACION DEL TRIBUNAL

Certificamos que el presente trabajo de investigacion previo a la obtencién del titulo de
Ingeniera en Contabilidad y Auditoria C.P.A., ha sido desarrollado por la Srta. Mdnica
Susana Freire Chamba, ha cumplido con las normas de investigacion cientifica y una vez

analizado su contenido, se autoriza su presentacion.

Ing. Diego Ramiro Barba Bayas Ing. Danilo Remigio Vallejo Altamirano

DIRECTOR DE TRIBUNAL MIEMBRO DE TRIBUNAL



DECLARACION DE AUTENTICIDAD

Yo, Monica Susana Freire Chamba, declaro que el presente trabajo de titulacion es mi
autoria 'y que los resultados del mismo son auténticos y originales. Los textos
constantes en el documento que provienen de otra fuente estan debidamente citados y

referenciados.

Como autor, asumo la responsabilidad legal y académica de los contenidos de este
trabajo de titulacion.

Riobamba, 27 de enero del 2016

Monica Susana Freire Chamba
Cl: 1104745102



DEDICATORIA

Todo sacrificio tiene una dosis de satisfaccion al cumplir una meta, por ello quiero
dedicar el trabajo realizado a Dios por guiarme en el buen camino, darme las fuerzas

necesarias para continuar y no desmayar ante los problemas que se me presentan.

A mi querida mama por su amor, apoyo incondicional, compresion, ayuda en los
momentos dificiles, por ser mi ejemplo de superacion y demostrarme su fortaleza para
enfrentar los retos de la vida. Todo lo que soy como persona se lo debo a ella, mis
valores, mis principios, mi caracter, mi empefio, mi perseverancia y determinacion para

conseguir mis objetivos.

A mis queridos amigos por compartir su tiempo, experiencias y brindarme su apoyo

moral de manera incondicional para poderme realizar.

“La vida no regala nada a los mortales, sin ningun esfuerzo”

Horacio



AGRADECIMIENTO

En primer lugar agradezco a Dios por haberme guiado durante el transcurso de la etapa
universitaria y permitirme llegar a esta etapa final, en segundo lugar el resultado del
trabajo de investigacion esta dedicado a todas aquellas personas que de una u otra forma

contribuyeron a su finalizacion.

A mi mam4, a mis maestros, compafieros porque me han demostrado que con

perseverancia todo se consigue.

Monica Susana Freire



INDICE GENERAL

PORTADA . .....cooosveeveeies s ses s ses s ss s s st i
CERTIFICACION DEL TRIBUNAL ......ovueirieeeecieseesseseessessesses s sesssssss oo i
DECLARACION DE AUTENTICIDAD .....oovueveeeeeesiesiessesesseessees s iii
DEDICATORIA ..o eeeees s sees st es s ns st nnsnseansens iv
AGRADECIMIENTO ... ieesees s sses s asa s esss s sssssnas s v
INDICE GENERAL ..ottt vi
INDICE DE TABLAS ...ttt X
INDICE DE FIGURAS ..ottt xiii
INDICE DE GRAFICOS.......ooieieeeeeeteeeeeeeeeee s sesie s, Xiv
INDICE DE ANEXOS .....oocvuvieeeceesiesseesesseessessssssessesssesssessesssssssssssssssssssssssessssesoes XV
RESUMEN EJECUTIVO .....coiieiceeeeseeseeees e seesees s sesssssa s Xvi
SUMMARY ...oooovvreieieseissessess s sesssesaessess s seass s asssssas s s s sensssessssssnees XVii
INTRODUGCCION .....cooviiiieiieieieie ettt 1
CAPITULO I: EL PROBLEMA........oooveveeveeeeeeeeeeeeeesesees s seses s ssiesseassnsss oo 3
1.1.  PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA .......coccomoeeeeieeeeiessesseeieeseenseninnea 3
2.1.1.  ANntecedentes HIStOMICOS .......coviiivieiie ettt et 5
1.1.1.  FORMULACION DEL PROBLEMA .......coosiieereeeeeeseeressesieeenissesnesninien 7
1.1.2.  DELIMITACION DEL PROBLEMA.........coovvimeeeeiseieeeeeeseeeseesieeseessesn s 7
1.2 JUSTIFICACION ..o teete e 7
1.3. OBIETIVOS ...oiieeeeeeceeeeeeeeeee s sesna st nsee s 9
1.3.1.  ODJEtiVO GENETAL........cciiiiiiieie bbb 9
1.3.2.  ODbjJetivoS ESPECITICOS ....c.coiueiiiiriiiiisiisiiee e 9
CAPITULO 11: MARCO TEORICO ... ses e 10
2.2.  ANTECEDENTES INVESTIGATIVOS ......oocomrereeereeeeeeeesrsseensiessesnsenneons 10
2.3.  FUNDAMENTACION TEORICA ......cooieiereteeeeeeee e 10

Vi



2.3.1.
2.3.1.1.
2.3.1.2.
2.3.1.3.
2.3.14.
2.3.2.
2.3.2.1.
2.3.2.2.
2.3.2.3.
2.3.2.4.
2.3.2.5.
2.3.2.6.
2.3.2.7.
2.3.3.
2.3.3.1.
2.3.3.2.
2.3.3.3.
2.3.3.4.
2.3.3.5.
2.34.
2.34.1.
2.34.2.
2.3.5.
2.3.5.1.
2.4.
2.4.1.

2.5.

Enfoque clésico de la AdMINIiStraCion ...........cccooeiiereineneieeseseese e 11
Escuela de la Relaciones HUMANAS ............ccooeviiiiiniiiieieie e, 12
TEOra NEO-CIASICA.......eveiiiieiie et 13
Escuela de Contingencia 0 Situacional............cccocevveiiiieniienese e 16
La INStituCioN PUDIICA.........ooiiiiiiice e 18
La Empresa Publica en el ECUAAOr ...........cccveviiiiiiieie e 18
El rol de las Empresas Pablicas a partir de la nueva Constitucion................... 18
SECLON PUBIICO ....cuviieii e 19
(OF: T (01 (= 1S o7 PSPPI PRPR PRSPPI 20
BIENES PUDIICOS. ..o e 20
Distribucion de los ingresos en el EStado...........ccovvevvevieieeiecie e, 21
El papel de la SENPLADES en la gestion empresarial pablica....................... 22
Planificacion en el Sector PUDIICO ..........ccccoeviie i 23
Secretaria Nacional de Planificacion y Desarrollo (SENPLADES)................. 23
Planificacion INStitUCIONal .............ccooieiieieieie s 24
Pasos para la formulacion de la planificacion institucional ...............cc.ccoeee.ee. 24
Plan Nacional del Buen Vivir como Politica PUblica............c.ccccoevviviivnienennn, 26
La Planificacion estratégica como instrumento de Gestion.............ccccvevevnneen. 27
El Cuadro de Mando en la Gestion PUDIICA...........ccovveeieieiiiiceee, 29
Un nuevo disefio de perspectivas segin CEPAL...........cccooevviveiieve e, 31
La Evolucion reciente de la gestion publica............ccooooeveiiiiiciiciccc e 35
Balanced Scorecard como modelo de GeStION .........ccevveverereiinecieeeeeiee, 36
Balanced Scorecard (BSC) o Cuadro de Mando Integral (CMI)............c......... 37
IDEA A DEFENDER. ..ottt 45
(C 1] 0T | USRS PSSR 45
VARIABLES ... ..ottt e e anae e 45

vii



2.5.1.  Variable INdependiente ..........ccciiiiieiiieieie e 45

2.5.2.  Variable Dependiente ...........cciiiiiiiiieese e 45
CAPITULO 111: MARCO METODOLOGICO......ccouvrereirieieieeseseeeseesssesssseessenns 46
3.1. MODALIDAD DE LA INVESTIGACION.........coovevieeiereseeeesere e, 46
3.2. TIPOS DE INVESTIGACION.......coovieieiieseeeeeee et 46
3.3. POBLACION Y MUESTRA ... 47
331 POBIACION ... 47
3.3.2. MIUBSIIA ...t 47
3.4. METODOS, TECNICAS E INSTRUMENTOS .....c.ovverceereieeeseeese e 48
BUA. L. IMIBLOUOS ...ttt 48
342, TECNICAS .tttk bbbt bbb bbbt b e 49
3.4.3. Teécnicas de AnaliSis de DatOS...........ccoveiiririirieiiiineieeise e 49
344, INSITUMEINTOS ...ttt nb et b e nne s 50
3.5. RESULTADOS ...ttt ettt nnee s 51
CAPITULO IV: MARCO PROPOSITIVO......coiiiieeeeiieeeeeeeeeesie s, 87

4.1. IMPLEMENTACION DE UN MODELO DE GESTION BASADA EN LA
METODOLOGIA DE BALANCED SCORECARD EN LA DIRECCION DISTRITAL

06D01 CHAMBO-RIOBAMBA MIES. ... 87
4.1.1. Contenido de 1a PrOPUESTA ........ccveuiiieiiieie it 87
4.1.2. Estudio de 1a organizaCion.............cccooueiieiiiie i 88
4.1.3. Organigrama Estructural General MIES .............ccccoeiiiiiiii i 91
4.1.4.  Cadena d ValOr .......cooiiiiiiiiieee e 94
4.1.5. Cadena de valor deSCriptiVa..........ccoueirieieieiesiises e 95
4.1.6.  MapPa de PrOCESOS .....c.veviiiieiiiriisii sttt bbbt 96
4.2. Diagnastico INSLITUCIONAL ............ooiiiiiiii i, 97

4.2.1. Planificacion en la Direccion Distrital 06D01 Chambo — Riobamba MIES .... 97

4.2.2.  Estructura Organizacional a nivel Distrital ............c.ccooviiiiiiiiiiiiiicen, 100

viii



4.2.3.  Talento HUMANO ... 101

4.2.4.  Procesos Y Procedimientos .........cccuovueierierierienienisieseeieee et 105
4.3. Elementos Orientadores de la INStItUCION ..........ccceiiiiiiiniii e, 107
A.3. 1. IMISION .ttt et b 107
4,32, VAIOTES ..ot 107
4.3.3. ANAISIS FODA ..ottt 108
4.3.4.  ANAISIS EXIEINO ..ooviiiiiiiiicisies e 108
4.3.5. Fortalezas y Debilidades...........cccccovviieiieii i 112
4.3.6. Matriz Estratégica de Factores de Optimizacion y Ri€sSgo.........ccccceevverveenenn. 115
4.3.7.  Temas EStrategiCOS ........cciueiiiiieiieii ettt 118
4.3.8.  ODbjJetivos ESLratEgiCOS ......eccviiieiieiicie sttt ettt 121
4.3.9.  Mapa EStrateQiCO .....c.ecvviivieiecie ettt ettt 127
4.3.10. INdicadores ESIrat@giCOS ......ccerueiririererisiesieiere st 131
4.3.11. Metas a Ccorto Y 1argo Plazo........ccccueveieiieiiieiiieseseee e 133
4.3.12. Iniciativas EStratégiCas ........ccccureriririieiee e 138
4.3.13. Armando €l CMI. ..o 139
CONGCLUSIONES ... .ottt sttt et be e sreeenbeesnee s 149
RECOMENDACIONES ...ttt 150
BIBLIOGRAFIA ..ottt 152
ANEXOS .t nn e 155



INDICE DE TABLAS

Tabla 1: Poblacion del Distrito MIES...........cooiiiiiiine e 47
Tabla 2: Tamano de la muestra Distrito MIES ..o 48
I Lo R S o = Tol U 1= o o - USROS 51
I Lo R S o =T ol U= o o - USROS 52
Tabla 5: FIECUBNCIA.......eiviiiiitieiieie e bbbt 53
Tabla 6: FIECUBNCIA. .. ...eiuiiiiiiieiieie ettt bbbt 54
I Lo R A o = Tol U= o o - USSR OPSPRTS 55
I L0 R S =T ol 1= o o - USSR 56
Tabla O: FIECUBNCIA. ......eiviiieiiieiieie ettt bbbt 57
Tabla 10: FrECUBNCIA. ... cueivieiieiieie ettt bbbt 58
LI Lo B R (T N o Tod T USRS 59
LI Lo R (T N T o Tod T USSR 60
Tabla 13 FrECUBNCIA. ... cviiveeiietieie ittt bbb 61
Tabla 14: FrECUBNCIA. ... ccuiiieieierieie ettt ettt bbbt 62
TabIA 15: FrECUBNCIA. ... eiveeivieeeeeiiesteeiesee sttt sttt et et sneesreenteeneenseeneesneenneas 63
I Lo R L (Tl T o [od T SRS 64
Tabla 17: ACEPLIACIN .....ccveevicic ettt sre e e e s e e ae e nne s 65
Tabla 18: ACEPLACION .......cciviiie ettt te et ste et e e e s beeaesaeenreas 67
Tabla 19: ACEPLACION ...ttt bbbt 68
Tabla 20: ACEPLACION ...t bbbt 69
Tabla 21: ACEPLACION .......eevieeieceeie ettt te et sre et e e s teeaesaeenne s 70
Tabla 22: ACEPLACION .......coviceiicieeeie ettt ste et e s reeae e e nne s 72
Tabla 23: ACEPLACION ... bbbt 73
Tabla 24 ACEPLACION ...t bbbt 74
Tabla 25: ACEPLACION .......coiviiiicieeeie ettt et e sre et e teebe e e nre s 75
Tabla 26: ACEPLACION .......cciviiie ettt et sre e e e beeaesaeenreas 76
Tabla 27 ACEPLACION ...t bbbt 77
Tabla 28: ACEPLACION .......eiveiiieiiiie bbb 78
Tabla 29: ACEPLACION .......ociviiieiiecie ettt sre e e beebe e e nre s 79
Tabla 30: ACEPLACION .....ocvieiie e 80
Tabla 31: ACEPLACION ...ttt bbb 81



Tabla 32:
Tabla 33:
Tabla 34:
Tabla 35:
Tabla 36:
Tabla 37:
Tabla 38:
Tabla 39:
Tabla 40:
Tabla 41:
Tabla 42:
Tabla 43:
Tabla 44:
Tabla 45:
Tabla 46:
Tabla 47:
Tabla 48:
Tabla 49:
Tabla 50:
Tabla 51:
Tabla 52:
Tabla 53:
Tabla 54:
Tabla 55:
Tabla 56:
Tabla 57:
Tabla 58:
Tabla 59:
Tabla 60:
Tabla 61:
Tabla 62:
Tabla 63:
Tabla 64:

ACEPTACTON ...ttt 82
ACEPTACTON ...ttt bbbt 83
y Aot o - Lol o o USSR 84
o= 0] (o] ] USSR 85
ACEPTACTON ... bbbt 86
Estructura general del Distrito MIES ..........ccoooeiiiiiiiieiicceeee e 89
Personal que labora en el Distrito MIES .............ccooveiiiiiiiiece e 101
ProduCtos IMIIES.......c.ooiiieieiisisecee s 103
SErVICIOS MIES ... e 104
Valores INStITUCIONAIES .......ccveveeiieiecie s 107
Matriz de Evaluacion de Factores Externos MEFE del Distrito MIES......... 111
Oportunidades y Amenazas del Distrito MIES ...........cc.cccoveiiiiiic e 112
Matriz de Evaluacion de Factores Internos MEFI del Distrito MIES........... 113
Fortalezas y Debilidades del Distrito MIES ...........cccccoiiiiinininiieenn 114
Matriz de Estrategias factores de optimizacion y riesgo del Distrito MIES 116
Propuesta del €qUIPO QUIA.........coviieieeie e 118
Matriz de factores criticos del DiStrito (@) .......c.ccocerererierereniiieieise e 119
Matriz de factores criticos del Distrito (D).......ccccooeveinieiiniiie e 120
Perspectiva CHENTE ........ccoiiiiiicereee e 122
Perspectiva Procesos INtEINOS .........ccveiveiieieerie et 123
Perspectiva Aprendizaje Y CreCimiento .......cccccecvveveevieiiee i 124
Perspectiva FINANCIEIA.........cciiiiiiieieeeee ettt 125
Matriz de Cobertura de Objetivos Estratégicos del Distrito MIES (a)......... 126
Matriz de Cobertura de Objetivos estratégicos del Distrito MIES (b) ......... 127
Indicadores Estratégicos propuestos Perspectiva Clientes.............ccceveunenee. 131
Indicadores Estratégicos propuestos Procesos INternos ...........ccocveeveverveneee, 132
Indicadores Estratégicos propuestos Perspectiva Aprendizaje..................... 132
Indicadores Estratégicos propuestos Perspectiva Financiera ....................... 133
Metas del CMI propuesto del Distrito MIES (8) .......ccccovveiviiiieiiiecieciee, 134
Metas del CMI propuesto del Distrito MIES (D) ......cccooovveiiiiniiiiiiicen, 135
Metas del CMI propuesto del Distrito MIES (C) .....ccovvvriniieniniiiiieiennn 136
Metas del CMI propuesto del Distrito MIES (d)........ccccooeeviiiiiiiieiiece, 137
Iniciativas Estratégicas propuestas para el Distrito MIES................ccc.c....... 138

Xi



Tabla 65:
Tabla 66:
Tabla 67:
Tabla 68:
Tabla 69:
Tabla 70:
Tabla 71:
Tabla 72:
Tabla 73:

Iniciativas Estratégicas propuestas para el Distrito MIES..............cc.ccoee.e. 139

Propuesta CMI para el Distrito MIES(8) ........cccovviiiiiiiiiieceiec 140
Propuesta CMI para el Distrito MIES (D).....c.cccoveiieiiiieieece e 141
Propuesta CMI para el Distrito MIES (C) ....covevvvevveiierieiie e ss e 142
Propuesta CMI para el Distrito MIES (d).......ccooovviiiiiiiiieece 143
CMI Propuesta Perspectiva CHENES ...........coovvviieiieieee s 144
CMI Propuesta Perspectiva PrOCES0S ........c.ccvverveiieieerieeiieseesieesiesee e eee s 145
CMI Propuestas Perspectiva Aprendizaje y Crecimiento...........cccccevvennenne. 146
CMI Propuesto Perspectiva FINANCIEra ..........cooveieiiieiencicces e 147

Xii



INDICE DE FIGURAS

FIgura 1: Hilo CONTUCTON ........cviiieiecie ettt ae e nne s 6
Figura 2: Division del Enfoque CIASICO.........ccoovviiiiiie e 11
Figura 3: Las cuatro funciones adminiStratiVas ............cceeeerverenieeseeniesiee e see e seenee e 15
Figura 4: Ciclo de control de gestion en el Sector PUDIICO..........cccoeveveiiiniiiieicen 28
Figura 5: Actividades de planificacion y tipos de indicadores ...........cccoocevveveicieieenenn, 29
Figura 6: Propuestas Modelo CMI para el Sector PUBIICO ..........cccccvevviieiiciice e, 35
Figura 7: Implementacion de la Estrategia a nivel organizacional ..............cccccoceieeinnene. 37
Figura 8: Perspectivas relacionadas al BSC ..........cccocoiiiiiiiiiiiieicec e 40
Figura 9: Estructura Organica MIES (@) .......ccceoeiieiiiie i 92
Figura 10: Estructura Organica MIES (D).........cccoiiiiiiiiiiic e 93
Figura 11: Cadena de ValOr .........ccoiiiiiiiiiieee s 94
Figura 12: Cadena de Valor Descriptiva MIES ... 95
Figura 13: Mapa de procesos MIES ..........cccooioiiiiiie e 96
Figura 14: PAPP Direccion Distrital 06D01 Chambo-Riobamba MIES (a) .................. 98
Figura 15: PAPP Direccion Distrital 06D01 Chambo - Riobamba MIES..................... 99
Figura 16: Estructura Organica de las Direcciones Distritales..........c.cccoovvriviernnnns 100
Figura 17: Evolucion histdrica del PIB............ccoooi i 109
Figura 18: Tasas de la Poblacion econdmicamente activa en Ecuador ........................ 109
Figura 19: Mapa Estratégico propuesto para el Distrito MIES (8) ......cc.ccocevvrvrereennnn. 129
Figura 20: Mapa Estratégico propuesto para el Distrito MIES (b) .......c.ccocevvvrenennn. 130

Xiii



INDICE DE GRAFICOS

Gréfico 1: Frecuencia de asistencia de usuarios para acceso al Servicio .............c.c........ 51
Gréfico 2: Satisfaccion del servicio brindado............ccocvviiiininieie e 52
Grafico 3: Acogida por el servicio brindado ..., 53
Grafico 4: Atencion adecuada por el personal del distrito............ccoceveiiiiiiiniinencne, 54
Gréfico 5: Atencion adecuada por el personal de apoyo Guardiania ...........cccceeeeveennenn 55
Gréfico 6: Atencion adecuada de Talento HUMAaN0 .........ccovviveeie e 56
Grafico 7: Atencion adecuada por el personal de Secretaria.........c.ccoceoviiiiiieieneenen, 57
Grafico 8: Atencion brindada por el personal del Dpto. Financiero............cccccceceevenennee. 58
Gréafico 9: Atencion a los requerimientos en el tiempo MiNiMO. .........cccccecevevveceieennen, 59
Gréafico 10: Personal COMPELENLE ..........covviieiie e 60
Grafico 11: Cumplimiento de NOKarios .........cccoereirerineeseee e, 61
Gréfico 12: Facilidad y brevedad de acceso a [0S SErVICIoS ........ccccceverervieieseerienienns 62
Gréafico 13: Se despejan dudas de manera clara ...........ccoceveeveeiieiiese e 63
Grafico 14: ReCEPCION dE QUEJAS ....cveiveeieeiieciieiie st steeee s te et ee e sre e nne e 64
Grafico 15: Liderazgo en el diStrit0........ccoeieiriiiiiiieeeseees e 65
Gréafico 16: Comunicacion efiCIENTE .........ccveieriiee s 67
Grafico 17: Toma de ECISIONES ........cceiieeeieieie ettt 68
Gréfico 18: Asignacion de responsabilidades............ccccveveiiiiiciciicsece e, 69
Grafico 19: Liderazgo y desarrollo organizacional ..., 70
Gréfico 20: Confianza entre fUNCIONAIIOS. .........coeiivieiiieii e 71
Gréafico 21: Relaciones INterpersonales ..........cccoveeiieieciie i 72
Gréafico 22: Cumplimiento de MEetaS..........ccviieiiiiiieece e 73
Grafico 23: Objetivos claros para 1aborar.............cccoeiiieiieneeee e, 74
Grafico 24: Disponibilidad de herramientas...........cccccoeveerennieeiene e, 75
Gréafico 25: Satisfaccion con el trabajo..........ccccoveeiiiii i, 76
Gréafico 26: Solucion de CONFHICIOS ........cvoieieiiee s 77
Grafico 27: DOMINIO TECNICO ....ceivveieiiieiieeie e e e e seeste e e e et esaeesee e e sreeneeereenseens 78
Gréafico 28: Programas de CapaCitaCion ...........ccocerveruerierieriinieieiesie et 79
Gréafico 29: Conocimiento de POILICAS ......ccveiieiiieieiieceee e 80
Gréafico 30: INformacion entre SEIVIAOIES .........ovueiereiiieeieeee e 81
Gréafico 31: E1aboracion del PAPP ........ooioi et 82

Xiv



Grafico 32: AQQUISIAOTES.......c..euieiiiieieiieie sttt 83

Grafico 33: Informacion organizada y actualizada............ccoceeeevriienciiiiicceee, 84
Gréafico 34: Identificacion de necesidades del personal.............cccooeveeveiiie v e, 85
Gréafico 35: Actualizacion de INVENTAITO .........cveieriereiiiercseee e 86

INDICE DE ANEXOS

ANEXO 11 INSIIUMENTO A ..o 155
Anexo 2: Instrumento B Cuestionario para usuarios internos ...........c.ccocevevvrveieeinenne. 157
Anexo 3: Propuesta Manual de Aplicabilidad ............cccooviiiiiiiee, 160

XV



RESUMEN EJECUTIVO

El presente trabajo de investigacion propone el disefio de un sistema de gestién basado en la
metodologia del BSC aplicado a las instituciones publicas con base al Plan Nacional del Bien
Vivir. La propuesta inicia con el analisis situacional y organizacional de la institucion, se
procede a realizar un diagnoéstico a través del método FODA, luego de determinar los factores
claves de éxito y las deficiencias a mejorar se propone indicadores de eficiencia, eficacia,
calidad y economia mediante la clasificacion de perspectivas del Cuadro de Mando Integral y de
esta manera proceder a la construccion del Mapa Estratégico para finalmente establecer
lineamientos de control y gestion que permiten mejorar la eficiencia organizacional cumpliendo
con los lineamientos institucionales. Del andlisis situacional efectuado se determind que es
necesario el control periodico a la gestion institucional, lo que promoverd el desarrollo
administrativo y operativo; ademas de una administracion estratégica eficiente del plan
estratégico que dispone el distrito. Para que la propuesta sea aplicada de forma correcta es
recomendable recurrir a la capacidad técnica que disponen las instituciones del sector publico;
ademas el grupo de trabajo debe estar capacitado y finalmente cumplir con los pardmetros
emitidos por la direccién central y el Senplades.

Palabras Clave: Modelo de gestién, Balanced Scorecard, Plan Nacional del Buen Vivir,

Senplades.

DIEGO RAMIRO BARBA BAYAS
DIRECTOR DE TESIS
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SUMMARY

This research paper proposes the design of a management system based on the BSC
methodology and applied to public institutions based on the National Plan of Well-being. The
proposal started with the situational and organizational analysis of the institution, and a
diagnosis was then made using a SWOT analysis. After determining the key success factors and
barriers to improvement, indicators of efficiency, effectiveness, quality and economy were
proposed for the classification of prospects of the Scorecard and in this way the Strategic Map
was constructed and lastly a framework of control and management was established that
allowed for improved organizational efficiency in compliance whit the institutional guidelines.
The situational analysis carried out determined that periodic control of institutional management
was necessary, that which will promote administrative and operational development; in
addiction efficient strategic management of the strategic plan available to the district was
required. In order for the proposed plan to be implemented correctly it is recommended to seek
technical training that is available to the public sector institutions; furthermore the working
group should be trained and thus the parameters issued by the central management and
Senplades will ultimately be met.

Keywords: Management model, Balanced Scorecard, National Plan of Well —being, Senplades.
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INTRODUCCION

En la presente investigacion desarrollada se resaltan los aspectos relacionados a la
Planificacion Estratégica, Balanced Scorecard (BSC) o CMI y gestion organizacional,
ademas el aporte que la herramienta puede dar en las instituciones publicas para la toma
de decisiones, ya que se trata de un modelo de gestion que proyecta a mejorar la
eficiencia y eficacia dentro de la Direccion Distrital 06D01 Chambo-Riobamba MIES.

En la actualidad en las organizaciones publicas mantienen un monitoreo de todas sus
actividades por eso deben tener la capacidad de adaptarse a los constantes cambios y
exigencias del medio desde el enfoque de sostenibilidad y sustentabilidad a fin de
brindar con calidad bienes y servicios que oferten y fundamentalmente ser amigables

con el medio ambiente.

Dentro de la politica estatal actual hay que mencionar que a nivel de planificacion la
Secretaria Nacional de Planificacion y Desarrollo — SENPLADES es el organismo
rector dentro de las instituciones a nivel del sector publico la misma que facilita las
herramientas necesarias a fin de fomentar el cumplimiento de los objetivos del Plan
Nacional del Buen Vivir. La Direccion Distrital 06D01 Chambo-Riobamba MIES
trabaja bajo los lineamientos de Planificacion y Ejes Estratégicos enfocados al sector

social.

Uno de los aspectos relevantes para el desenvolvimiento de las actividades dentro del
sector publico es el Plan Nacional del Buen Vivir que consiste en un conjunto de
objetivos que se buscan cumplir a nivel institucional, el mismo que estd acompafado
por un sistema de monitoreo y evaluacidon que hara posible conocer los impactos de la
gestion publica y generar alertas para una oportuna toma de decisiones. Este sistema

estd basado en la logica de comparar lo programado frente a lo realizado.

En el Capitulo | se describe el Marco Referencial del trabajo de investigacion indicando

los antecedentes y planteamiento del problema, formulacién del problema, delimitacion



del problema, los objetivos de la investigacion y la justificacion de la investigacion

realizada.

El Capitulo Il refiere al Marco Tedrico como base tedrica de la investigacion, se realiza
un diagndstico enfocado a las empresas publicas en base a las perspectivas del Balanced
Scorecard como herramienta de gestion, el Plan del Buen Vivir que es el eje base para
desarrollar las actividades dentro del distrito enmarcados bajo los pardmetros de la
institucion central y los instrumentos de control; la herramienta antes mencionada es un
conjunto de indicadores financieros y no financieros clasificados por perspectivas, los
mismos que permiten medir el control y supervisar el cumplimiento de la estrategia u

objetivos planteados en las organizaciones.

En el Capitulo Il se determina la metodologia de recoleccion y andlisis de datos
obtenidos a través de encuestas, la poblacion objetivo a ser estudiada, los métodos, la

técnica e instrumentos utilizados para la obtencion de datos.

En el Capitulo IV se detalla la propuesta para la implementacion del BSC a través de la
construccion del mapa estratégico y el respectivo analisis identificando los objetivos en
cada una de las perspectivas del BSC; mapa de procesos, identificacion de la mision,
vision y el respectivo analisis FODA; conjuntamente con todo esto se finaliza con las

conclusiones y recomendaciones.

Este trabajo de investigacion tiene como finalidad proponer una herramienta de gestion
que sirva de apoyo para mejorar la gestion integral institucional enfocada al
cumplimiento de objetivos del Buen Vivir, de esta forma mejorar los indicadores de

desempefio y asi cumplir con la politica publica nacional.



CAPITULO I: EL PROBLEMA

1.1. PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

Varios autores definen al BSC desde enfoques diferentes sin embargo concuerdan en

algunos aspectos y segun el autor Rea Guaman, (2011) manifiesta que:

“El Balanced Scorecard se ha posicionado como el desafio para la medicion del
desempefio en el sector privado y esta igualmente equipado para facilitar la rapida

transicion de las organizaciones publicas y sin fines de lucro.” (p.4)

El autor Olmos Francino, (2005) define:

“El cuadro de mando integral es una herramienta de gestion empresarial que permite
supervisar el cumplimiento de la estrategia de las organizaciones. Permite enlazar el

control de gestion tradicional con la estrategia”. (p.9)

Y para los autores Hidalgo, Martinez, & Teran, (2008) espresan:

“El Balanced Scorecard es un modelo de gestion que traduce las estrategias en
objetivos relacionados, medidos a través de indicadores y ligados a unos planes de

accion que permiten alinear el comportamiento de los miembros de la organizacion”

(p.28)

El trabajo de investigacion fue desarrollado en la Direccion Distrital 06D01 Chambo-
Riobamba MIES en la cual se detectaron deficiencias como poca aplicabilidad de
herramientas adecuadas para el control, evaluacion y seguimiento oportuno al plan
estratégico lo que dificulta evaluar el cumplimiento de los objetivos propuestos en
relacién a la filosofia institucional; generando asi un débil compromiso y pertinencia a
las funciones realizadas lo que imposibilita el mejoramiento continuo de procesos y el

cumplimiento de los objetivos institucionales.



Tomado de los archivos internos del distrito (2014), los registros evidencian desde un
enfoque global con los programas y servicios que dispone la ciudadania, claro esta cada
uno destinado a cubrir con las situaciones emergentes que se presenten; tomando en
cuenta la cobertura del distrito de un total de 237626 habitantes solo en el canton
Riobamba un 9,14% recibe el bono de desarrollo humano y dentro del cantén Chambo
solo un 5% recibe el beneficio (BID), por otro lado en el canton Riobamba solo el
0,01% son beneficiarios del Crédito de Desarrollo Humano (CDH) mientras que en el
canton Chambo aun no se registran solicitudes, son algunos de los datos que se puede

poner como ejemplo. (Archivo Interno, 2014, p5).

Por ello también se diagnostica que no se cubre ni el 25% del objetivo propuesto, por
ejemplo segun el archivo interno en cuestion de los programas de erradicacion de
mendicidad existe un 55% de desfase en cuanto al cumplimiento del objetivo; en lo que
respecta a registro de organizaciones sociales solo un 12% de seguimiento y
cumplimiento ademéas de no existir documentacion de los responsables de dichos
tramites que representa un 65%; Datos interesantes son aquellos relacionados con los
servicios de centros infantiles si bien es cierto el 90% del personal capacitado para
atender a los nifios que recurren a estos centros solo el 36% continua sus estudios de
tercer nivel. Por mencionar algunos de los casos inquietantes y de los servicios mas

recurrentes por el distrito. (Archivo Interno, 2014,pp. 34,46, 68)

Por otra parte a pesar de contar con una estructura organizativa, que se maneja por el
modelo de gestién por procesos se evidencia aspectos negativos referentes a la
administracion estratégica interna que declinan el desempefio en la organizacion: en
relacion a atencion al publico se ha evidenciado que al usuario le toma mas tiempo
esperar que ser atendido y en algunos de los casos no son solucionados los
requerimientos; por otro lado la rotacion de personal sin capacitacion previa genera
debilidad en el nuevo cargo a desempefiar ya que no se registran responsables en los
tramites y tampoco se lleva un control de seguimiento a procesos (requerimientos) de
forma oportuna; en el dpto. de talento humano no se dispone de una base de datos que
lleve en orden la informacion administrativa asi como emision de oficios, certificados,

actas lo que genera retraso en la informacion; se requiere de capacitacion técnica



continua para cumplir con los lineamientos institucionales; la actualizacion de base de
datos en el aspecto administrativo-financiero debe ser oportuna; la evaluacion vy
seguimiento oportuno de ejecucion del PAPP es deficiente; finalmente estas debilidades

encontradas fomentan retrasos en el desempefio y gestion del distrito.

2.1.1. Antecedentes Historicos

Realizando una indagacion de informacion se encontrd tesis de grado que tienen
relacion con la propuesta planteada aclarando que el enfoque es para instituciones sin
fines de lucro; y la herramienta de gestibn BSC es lo que se necesita analizar:
“Aplicacion de un cuadro de mando integral en un organismo del Sector publico: Caso
Banco Central del Ecuador” elaborado por Maria Fernanda Holguin Bermeo, Ecuador
afio 2010. En este documento se analiza las generalizadas de la gestion publica y la
importancia de contar con un cuadro de mando integral en las instituciones publicas,
refiriéndose a efectuar un analisis para lograr un modelo de gestion, permite la

construccion de indicadores que reflejan la planificacion estratégica.

“Re-implementacion del Balanced Scorecard- Cuadro de Mando Integral- como
herramienta de control y seguimiento de la planificacion estratégica en la Direccion de
la Industria Aeronautica de la F.A.E” elaborado por Ximena Alexandra Flor Freire,

Ecuador afio 2011.

El trabajo constituye una investigacion como aporte al mejoramiento de la Direccién de
Industria Aeronautica de la Fuerza Aérea Ecuatoriana (DIAF), en el pilar fundamental
de su Planificacion Estratégica, en base a la gestion realizada por la entidad en el Afo
2009 referente a la implementacion del Balanced Scorecard (BSC), como herramienta
de seguimiento y control de la Planificacion Estratégica que en la actualidad constituye
una realidad su utilizacion en las Empresas del Estado, con la finalidad de mejorar la

eficiencia y calidad.
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1.1.1. FORMULACION DEL PROBLEMA

¢De qué manera la implementacion del Balanced Scorecard o Cuadro de Mando
Integral (CMI), incidira en el mejoramiento de la gestion organizacional e integral
en la Direccién Distrital 06D01 Chambo-Riobamba MIES?

1.1.2. DELIMITACION DEL PROBLEMA

e De contenido:

Campo: Planificacion y gestion

Area: Gestion organizacional

Aspecto: CMI como herramienta de gestion
e Espacial

Provincia: Chimborazo

Cantén: Riobamba

Parroquia: Lizarzaburu

Localidad: Calles Junin s/ny Las Palmeras
e Temporal

Marzo — Octubre 2014

1.2. JUSTIFICACION

Actualmente toda organizacion gubernamental depende de gran medida de la
planificaciéon y del Plan Nacional del Buen Vivir; es por ello que las estrategias que la
institucion tiene direccionada para conseguir las metas y la ejecucion de los programas
estdn encaminadas hacia mencionado plan, todo las herramientas estan orientados por
manuales y reglamentos operacionales, que permiten la optimizacién del rendimiento
institucional mas aun cuando es una exigencia de control por parte de los organismos
reguladores del estado en este caso el SENPLADES.

Este trabajo en primera instancia se justifica en base al aporte teoérico, las instituciones
que pertenecen al Estado disponen de herramientas de gestion que facilita ejecutar sus
actividades como por ejemplo el GPR o Gobierno por Resultados; al mencionar el
Cuadro de Mando como una herramienta de gestion que funcione dentro de las



instituciones publicas es prematuro y sobre todo aquellas dedicadas a brindar servicios
debido a que la mencionada metodologia hasta la fecha solo ha sido ejecutada en

instituciones del sector privado y con fines de lucro.

La Direccion Distrital en su perspectiva de mantener, mejorar y fortalecer sus
actividades de servicio a la ciudadania y la necesidad de potenciar su gestién toma en
consideracion la propuesta de disefio de implementacion del Balanced Scorecard; el
mismo que permite orientar las acciones y estrategias necesarias que el distrito debe
asumir para alcanzar su fortalecimiento y sostenibilidad dentro de los préximos afios,
por ello esta herramienta de decision directiva y de apoyo al desarrollo distrital esta
encaminada a mejorar la capacidad de respuesta a los nuevos desafios que se presentan
en la sociedad, a fin de cumplir con los objetivos alineados al plan del buen vivir, a la
mision y visién institucional ahorrando recursos mediante la supervision y control de

gestion de manera eficiente y eficaz.

El Distrito sera el beneficiado por la investigacion efectuada con el aporte practico ya
que se propone el proceso para el disefio de implementacion del Balanced Scorecard
mediante un analisis previo que le permite identificar sus debilidades y de esta manera
busca lograr un grado de satisfaccién coherente a la misién y vision institucional,
enfocado a optimizar y direccionar de manera oportuna la toma de decisiones, control

oportuno.

El aporte metodoldgico constituye la descripcion detallada paso a paso del analisis y
propuesta de la elaboracion del BSC o CMI en la institucion sin fines de lucro;
identificando las areas criticas, objetivos estratégicos y su relacion con las perspectivas
de la herramienta BSC a través del mapa estratégico para finalmente buscar la
eficiencia, eficacia dentro del desarrollo de las actividades del distrito para cumplir con
el plan del buen vivir.

En el aporte académico este material servira como opcion de las consultas en las
fuentes de informacion respectiva ya que actualmente este tipo de instrumentos son
herramientas en desarrollo para las empresas a nivel publico y que sirven como

referencia a futuro. Y la vez brindar un aporte social como herramienta de apoyo a la



toma de decisiones, identificando apropiadamente las técnicas oportunas para que los
procesos sean ejecutados de forma eficiente, eficaz permitiendo ahorrar tiempo;
contemplando las exigencias y necesidades de la institucion; por lo tanto un modelo de
gestion como el BSC o CMI orientado al sector publico sin fines de lucro es el nuevo
enfoque que se busca a nivel organizacional, ademas de hacer énfasis a las perspectivas
que permiten actuar sobre el presente, perspectiva clientes y procesos y el futuro,

perspectiva de aprendizaje y crecimiento.

1.3. OBJETIVOS

1.3.1. Objetivo General

Implementar un modelo de gestién basado en la metodologia del Balaced Scorecard
(CMI), para mejorar la gestion organizacional que permita lograr la eficiencia integral
en la Direccidn Distrital 06001 Chambo-Riobamba MIES.

1.3.2. Objetivos Especificos

e Construir las bases conceptuales del BSC a fin de argumentar las ventajas y utilidad

que proporciona la herramienta en la gestion integral.

e Realizar el diagndstico estratégico FODA para la elaboracion del mapa estratégico
y determinar si permite mejorar la gestién organizacional en la Direccién Distrital
06D01 Chambo — Riobamba — MIES.

e Elaborar un manual sobre la aplicabilidad del BSC como referente guia en la

ejecucidn de actividades.



CAPITULO II: MARCO TEORICO

2.2. ANTECEDENTES INVESTIGATIVOS
2.3. FUNDAMENTACION TEORICA
2.3.1. Origen

Segun Chiaventato, (2006) manifiesta que:

Existen organizaciones lucrativas, llamadas empresas, y otras no lucrativas como el
ejército, la Iglesia, los servicios puablicos, las entidades filantrdpicas, las
organizaciones no gubernamentales (....). La administracion no es otra cosa que la

direccidn racional de las actividades de una organizacion, con o sin fines de lucro.
(p.2)

Por otro lado el mismo autor sostiene que:

La tarea béasica de la administracion es hacer las cosas por medio de las personas de
manera eficaz y eficiente. En las organizaciones la eficiencia y la eficacia con que
las personas trabajan en conjunto para conseguir los objetivos comunes dependen
directamente de la capacidad de quienes ejercen la funcion administrativa. La palabra
administracion viene del latin ad (hacia, direccién, tendencia) y minister
(subordinacion u obediencia, y significa aquel que realiza una funcién bajo el mando

de otro, es decir aquel que presta un servicio a otro. (p.10)

Para Chiavenato I., (2009) su enfoque hacia la adminstracion radica en:

Las teorias y practicas de la administracion que condujeron al Conocimiento
Organizacional actual empezaron a finales del siglo XIX y siguieron apareciendo a lo
largo del siglo XX cuando surgieron las grandes organizaciones, cuya creciente
complejidad generd nuevos retos. Las primeras teorias sobre las organizaciones
adoptaron la forma de principios, cuyo objeto era indicar a los gerentes cOmo
administrar las empresas con base a la ejecucion de tareas (p.63)
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2.3.1.1. Enfoque clasico de la Administracion

De acuerdo a Chiaventato, (2006) sefiala:

F. Taylor inici6 la llamada escuela de la administracion cientifica, que busca
aumentar la eficiencia de la empresa mediante la racionalizacién del trabajo y H.
Fayol desarroll6 la llamada teoria clasica, que se ocupa del aumento de la eficiencia
de la empresa mediante la organizacion y aplicacion de los principios cientificos
generales de la administracion (...). Sus ideas constituyen las bases del llamado
enfoque clésico de la administracion. (p.44)

Sin embargo el autor manifiesta que:

La preocupacion basica de la escuela clasica de la administracion es aumentar la
eficiencia de la empresa mediante la forma y disposicion de los Organos
componentes de la organizaciéon (...) la atencidon se fija en la estructura
organizacional, en los elementos de la administracion, en los principios generales
de ésta y en la departamentalizacion (...) su principal caracteristica es el énfasis

en la estructura. (p.44)

Administracion

o <—>Taylor Enfasis en las Tareas
cientifica

Enfoque Clasico de la

Administracion
Enfasis en la

Teoria Cléasica <—>Fayol

Estructura

Figura 2: Division del Enfoque Clasico
Fuente: Chiavenato, 2006, p.45

Chiavenato, también define que los principios de la administracion cientifica, que segun

Taylor son:
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a) Principio de Planeacion: sustituir el criterio individual, la improvisacion y la
actuacion empirico-préactica del operario en el trabajo por los métodos basados

en procedimientos cientificos.

b) Principio de preparacion: seleccionar cientificamente los trabajadores de
acuerdo con sus aptitudes y prepararlos y entrenarlos para producir mas mejor,

en concordancia con el método planeado

c) Principio de control: controlar el trabajo para cerciorarse de que esta

ejecutandose de acuerdo con las normas establecidas y segun el plan previsto.

d) Principio de ejecucién: asignar atribuciones y responsabilidades para que el

trabajo se realice con disciplina. (p.56)

2.3.1.2. Escuela de la Relaciones Humanas

Desde el enfoque de la Escuela de Relaciones Humana Chiaventato, (2006) menciona:

La administracion sufre una revolucion conceptual: la transicion del énfasis antes
puesto en la tarea (Administracion Cientifica) y la estructura organizacional (por la
Teoria Clésica) al énfasis en las personas que trabajan o que participan en las
organizaciones. El enfoque Humanista aparece con el surgimiento de la Teoria de las
Relaciones Humanas (...) surgié gracias al desarrollo de las ciencias sociales en

especial la psicologia. (p.84)

Para Rodriguez, (2006) los principales postulados de la Escuela de las Relaciones

Humanas son:
a) La influencia del grupo sobre el comportamiento de los individuos, que puede

incluso hacer que los seres humanos pasen por sobre sus propias disposiciones y

que dejen de respetar las normas organizacionales.
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b) Las recompensas no econémicas son muy importantes en la motivacion de los
trabajadores, factores como el reconocimiento, la aceptacion del grupo, el status,
el prestigio, pueden explicar comportamientos de personas que no los habrian

efectuado para conseguir mayores salarios.

c) Los trabajadores reaccionan frente a sus situaciones de trabajo como grupo y no

como individuos.

d) El lider no es necesariamente la persona designada en un puesto de jefatura,

puede ser lider informal.

e) La organizacion racional planificada es solo un aspecto de lo que ocurre en la
organizacion. Se habla de ella como organizacion formal, para diferenciarla de

la muy importante organizacion informal.

f) El supervisor mas efectivo es el centrado en los empleados, es decir, el que se
interesa por las personas que colaboran con él. El supervisor centrado en la tarea
que piensa que debe conseguir rendimiento y cumplimiento ante todo no

consigue el éxito.

g) La informacién y la participacion en la toma de decisiones son algunas de las
mas importantes recompensas que pueden ofrecerse para obtener el compromiso

y adhesidn de los trabajadores.

h) Los trabajadores tienen sus propios sistemas de control del trabajo, establecen
reacciones a los niveles de rendimiento que les permitan mejorar Ssu
productividad o empeorarla, de acuerdo a su propia decision colectiva (pp. 33-
34)

2.3.1.3. Teoria Neo-clasica

En la Escuela Neo — Clasica Chiaventato, (2006) enfatiza que a comienzos de la década

de 1950, la teoria administrativa experimentd un periodo de fuerte remodelacion. (...) el
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enfoque neoclasico es la reivindicacion de la teoria clésica actualizada y adaptada a los

problemas administrativos al tamafio de las organizaciones de hoy. El enfoque

neoclasico se basa en los siguientes fundamentos:

La administracion es un proceso operacional compuesto de funciones como

planeacion, organizacion, direccion y control.

Como la administracién involucra una variedad de situaciones organizacionales,

precisa fundamentarse en principios basicos que tengan valor predictivo.

La administracién es un arte que, como la medicina o la ingenieria, se apoya en

principios universales.

“El enfoque neoclédsico consiste en identificar las funciones del administrador y

sustraer de ellas los principios fundamentales de la practica administrativa. (p.126)

Para Chiaventato, (2006) expresa que las principales caracteristicas de la teoria

neoclasica son:

Enfasis en la practica de la administracion.- esta teoria se caracteriza por
hacer fuerte analisis en los aspectos practicos de la organizacion, utilidad y por
busqueda de resultados concretos y palpables. Los autores neoclasicos buscan
desarrollar sus conceptos en forma practica y utilizable, su pensamiento era el de

“la teoria solo tiene valor cuando se operacionaliza en la practica.

Reafirmacion de los postulados clésicos.- los autores neoclasicos retoman gran
parte del material desarrollado por la teoria clasica, redimensionandolo y
reestructurandolo de acuerdo con las contingencias y dentro de un ambito

moderno y de época actual, dando una perspectiva flexible y amplia.

Enfasis en los principios basicos de la administracion.- los principios

utilizados por los autores clasicos como leyes cientificas en la busqueda de
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soluciones administrativas, se basan en la presentacion y discusion de principios

generales de como planear, organizar, dirigir y controlar.

e Enfasis en los objetivos y resultados.- la teoria neoclasica considera a los
métodos como medios en la busqueda de la eficiencia, pero enfatiza los fines y
los resultados, haciendo énfasis en los objetivos y logros; en contraste de la
administracion cientifica que priorizaba los métodos y racionalizacion del
trabajo y la teoria clésica por su parte en los principios de la administracién. (pp.
130-131)

Ademaés de los principios basicos de la administracion que se debe ejercer en todo tipo
de organizacion; también encontramos la eficiencia y eficacia a fin de que se ejecuten

las actividades con el mejor desempefio.

Planeacion
Definir metas v objetivos.

Crear estrategias para
alcanzarlos.

Desarrollar planes de accion.

/ \

i L) i b D L
fgilar el desempefio Diwvidir €l trabajo
Ecaluar resultados Diesignar persomnoas

Corregir distorciones Asignar recursos
i 1L Coordipar esfijerzos

Tcccion l/

Comuicar objstivos
Inspirar compromiso
Dirigir esfuerzos
Liderar a las personas

Figura 3: Las cuatro funciones administrativas
Fuente: Chiavenato, (2006. p.72)

Chiaventato, (2006) menciona dos aspectos interesantes que actualmente se utiliza con

regularidad:
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Eficiencia y eficacia: “La eficacia es una medida del logro de los resultados,
mientras que la eficiencia es una medida de la utilizacion de los recursos en ese
proceso” (p.132)

Por otro lado Fleitman, (2007) define a:

La eficacia mide los resultados alcanzados en funcion de los objetivos que se han
propuesto, presuponiendo que esos objetivos se cumple de manera organizada y
ordenada sobre la base de su prelacion. La eficiencia consiste en la medicién de los
esfuerzos requeridos para alcanzar los objetivos. El costo, el tiempo, el uso adecuado
de los factores materiales y humanos, cumplir con la calidad propuesta constituyen

elementos inherentes a la eficacia. (p.45)

Para los autores Pacheco, Castafieda, & Caicedo, (2002) hacen mencion a:

Eficacia consiste en reconocer e interpretar las condiciones dentro de las cuales opera
la organizacién y establecer lo que es correcto hacer con miras a adecuar su
actuacion a las condiciones del entorno. Eficacia es la capacidad para definir las

premisas de la accion administrativa en funciéon de las condiciones del entorno.
(p.56)

“Efectividad es la capacidad para ejecutar las operaciones administrativas de manera

que satisfagan los criterios de actuacion previamente establecidos” (p.58)

2.3.1.4. Escuela de Contingencia o Situacional

En referencia a esta ideologia el autor Chiavenato (2009) expresa que:

El enfoque de contingencias es amplio e integrador. Busca mantener el enfoque
interno en las tareas, en las personas, y la estructura de la organizacion. (...) se
enfoca en el crecimiento y en la supervivencia de las organizaciones en un entorno
cada vez mas cambiante. (p.82) La teoria de contingencia explica la relacion
existente entre las condiciones ambientales y las técnicas administrativas apropiadas

para el alcance de los objetivos.
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Dentro del Enfoque Situacional existen aportes de varios representantes, sin embargo es
la primera vez que se menciona el término estrategia aplicada a la empresa, es por ello

que:

e Aportes de Chandler sobre estrategia y estructura

Para Ortiz M. (2007), Alfred Chandler se le atribuye en 1962 la introduccion y
desarrollo de la nocion de estrategia en el campo de investigacion de la historia
econdmica de las empresas; ademas de iniciar con una serie de investigaciones
dedicadas a sefialar la importancia de las grandes corporaciones gerenciales en el
crecimiento y desarrollo econémico de los Estados Unidos, Gran Bretafia, y

Alemania.

Alfred Chandler realiza un excelente analisis histérico puntualizando (...) que
estructura es una consecuencia de estrategia, de modo que uno adopta una estrategia
y luego elige un arreglo organizacional; definiendo ambos aspectos de la siguiente

manera.

Estrategia: es el establecimiento de objetivos y metas a largo plazo acompafados
por la adopcion de distintos cursos alternativos de accion relacionados con la

asignacién de recursos para su consecucion de dichos objetivos.

Estructura: es la organizacion que se disefia para administrar actividades que surgen
de distintas estrategias adoptadas, para lo cual implica la existencia de un orden de
jerarquia, distribucion y asignacion de trabajo, lineas de autoridad y comunicacién, y

datos e informacion que fluyen a través de las distintas lineas.
La teoria de contingencia contempla los siguientes aspectos basicos:
e Laorganizacion es de naturaleza sistémica, ella es un sistema abierto.
e Las caracteristicas organizacionales presentan una interaccion entre si y con el

ambiente.
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e Las caracteristicas ambientales funcionan como variables independientes,
mientras que las organizacionales son variables dependientes. (Chiaventato,
2006, pp. 394-398)

2.3.2. La Institucion Publica

2.3.2.1. La Empresa Publica en el Ecuador

Es necesario hacer mencion porque es importante la empresa pablica, por ello:
Las primeras empresas publicas del Ecuador tuvieron su origen entre los afios
cincuenta y sesenta (...). Algunos ejemplos de empresas que se crearon en esta época
son: Astinave, ENAC, Trasnave, Enprovit (Empresa Nacional de Productos Vitales),
CEPE, ENTID, Epna, TAME, Snalme, Endes, Correos del Ecuador, Ferrocarriles del
Estado y la Empresa de Alcoholes del Estado.

Posteriormente, en los afos setenta, con el inicio de la explotacion petrolera a gran
escala, la creacion de empresas publicas estuvo vinculada con la inversion estatal en
grandes proyectos hidrocarburiferos y el despliegue de las redes para los servicios de

electricidad y telecomunicaciones. (Jaramillo, 2011, p.32)

En 1995 se expidio la Ley del Fondo de Solidaridad, cuyo objetivo era “garantizar el
buen uso y destino de los recursos provenientes de empresas estatales o concesiones
de servicios publicos”. La Constitucion Politica de 1998 reafirm6 dicho rol y
establecio que este seria un organismo auténomo destinado a combatir la pobreza y a

eliminar la indigencia. (Jaramillo, 2011, pp. 52-56)
2.3.2.2. El rol de las Empresas Publicas a partir de la nueva Constitucion
La Constitucion del Ecuador otorga al Estado la potestad de planificar el desarrollo del
pais y recuperar su rol protagénico como agente dinamizador de la economia. Uno de

los instrumentos con los que cuenta el Estado para intervenir en la economia es la

creacion de empresas publicas como instrumentos de politica.
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De acuerdo con el Articulo 315 de la Constitucion “El Estado constituira empresas
publicas para la gestion de sectores estratégicos, la prestacion de servicios publicos,
el aprovechamiento sustentable de recursos naturales o de bienes publicos y el

desarrollo de otras actividades econdmicas”(p.79)

Las empresas publicas se constituyen en instrumentos de soporte para alcanzar los
objetivos de la planificacion nacional, lo que les da el caracter de estratégicas en la
estructura institucional del Estado. (SENPLADES, 2013, pp.32-33)

2.3.2.3. Sector Publico

En la actualidad, para Holguin (2010) resulta necesario llevar a cabo una gestion mas
profesional y preocupada por la economia, la eficiencia y la eficacia de las acciones
gubernamentales, de este modo, herramientas de administracion del desempefio como el
CMI son analizadas e implementadas por diversos gobiernos (...) donde presentan un

enorme potencial de éxito en la compleja tarea de administrar correctamente los bienes.

Por otro lado para el mismo autor y debido a esto se han realizado varios estudios a
través de la aplicacion del CMI en entidades financieras, dando resultados positivos
fortaleciendo la administracion estratégica de los productos y servicios que ofrecen, por
ello surge la necesidad de aplicar esta herramienta hacia organizaciones
gubernamentales y sin fines de lucro donde permite el CMI obtener un conjunto de
indicadores que logran medir la eficiencia de las diferentes actividades que realiza la
entidad. (Holguin, 2010)

Conceptualizando el sector publico es el conjunto de organismos administrativos
mediante los cuales el Estado cumple, o hace cumplir, la politica o voluntad expresada

en las leyes del pais.

La Constitucion Politica de la Republica, (2008) en su art. 225 enuncia a los organismos

que lo conforman:
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El sector publico comprende: 1. Los organismos y dependencias de las funciones
Ejecutiva, Legislativa, Judicial, Electoral y de Transparencia y Control Social. 2. Las
entidades que integran el régimen autbnomo descentralizado. 3. Los organismos y
entidades creados por la Constitucion o la ley para el ejercicio de la potestad estatal,
para la prestacion de servicios publicos o para desarrollar actividades economicas
asumidas por el Estado. 4. Las personas juridicas creadas por acto normativo de los
gobiernos auténomos descentralizados para la prestacion de servicios publicos. (p.
79)

La gobernabilidad se define como “proceso por el que los diversos grupos
integrantes de una sociedad ejercen el poder y la autoridad, (...) llevan a cabo
politicas y toman decisiones relativas tanto en la vida pablica, como al desarrollo

economico y social de la nacion” (Canales Aliende, 1999)

2.3.2.4. Caracteristicas

Segun Holguin (2010) manifiesta que las entidades, organismos y empresas del sector
publico dependientes, adscritos o controlados por los dignatarios de la Funcion
Ejecutiva se caracterizan, en general, por ser creados, modificados y extinguidos por
acto de poder publico; tener como proposito facilitar el cumplimiento de determinados
servicios publicos, el ejercicio de actividades econdémicas o la realizacién de
determinadas tareas de naturaleza publica con el fin de satisfacer necesidades
colectivas; gozar del ejercicio de autoridad para el cumplimiento de sus propdsitos; y

estar financiados por recursos publicos.

2.3.2.5. Bienes Publicos

Para Holguin (2010) expresa que los bienes o servicios publicos son “beneficios
colectivos a los miembros de una sociedad”; en cierto sentido, son consumidos en forma
colectiva, es decir cuyo consumo por un ciudadano no reduce la cantidad de ese bien

disponible para otro individuo, estos deben ser cancelados pro los usuarios de los
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servicios y dirigidos por el Estado generalmente nadie puede ser excluido de disfrutar

estos beneficios.

2.3.2.6. Distribucion de los ingresos en el Estado

De acuerdo a Holguin (2010) los ingresos publicos pueden definirse como “la suma de
dinero, bienes o especies que percibe el Estado por concepto de impuestos, derechos por
la prestacion de servicios publicos, productos, aprovechamientos, ingresos derivados de
venta de bienes, servicios y valores, recuperaciones de capital, ingresos derivados de

financiamiento y otros ingresos de capital”

Los ingresos publicos se pueden clasificar en tres criterios diferentes:

e Atendiendo a la permanencia y durabilidad de la fuente:

e Ordinarios: Aquel que proviene de una fuente duradera, es decir, que dicho

ingreso no se circunscriba un periodo determinado. Ejm: Impuesto renta y el IVA.

- Originarios: los provenientes de la explotacion y enajenacion de los
bienes de dominio publico. Ejm: Los derechos y los ingresos por la
venta de petrdleo.

- Derivados: Aquellos que provienen de la coaccion ejercida por el
Estado sobre los administradores y gobernados. Ejm: Impuestos.

e Extraordinarios: su discontinuidad viene a ser su caracteristica, ya que su

obtencion en casa caso entrafia una decision particular del estado.
e Suinclusion o no en el presupuesto:
e Presupuestario: Aquéllos cuya fuente se encuentra prevista en el
presupuesto.

e Extrapresupuestario: Aquéllos que debiendo estar previstos en

presupuesto no lo estan.
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e Caracter con que actua el perceptor:

e Ingresos de derecho publico: el sujeto perceptor del ingreso actia como

titular del poder de imperio, en una situacion de supremacia.

e Ingresos de derecho privado: El sujeto perceptor del ingreso se coloca

y actta al nivel, y como cualquier otro sujeto privado.

2.3.2.7. El papel de la SENPLADES en la gestion empresarial publica

El Art. 7 de la LOEP establece que “el titular del organismo nacional de
planificacion, su delegada o delegado permanente, es miembro de todos los
directorios de las empresas publicas constituidas por la Funcion Ejecutiva” (p.). La
Senplades, como miembro de todos los directorios de las empresas publicas, se
encarga de velar por la articulacion entre la gestion empresarial y la planificacion

nacional.

A medida que se fueron constituyendo empresas publicas regidas bajo la LOEP, la
Senplades tuvo que contar con una instancia que brindara asesoria técnica y juridica
a los delegados en directorios. Es asi que, en noviembre de 2010, se cred la
Direccion de Representacion en Directorios y Empresas Publicas destinada a
“asesorar a las autoridades institucionales en la toma de decisiones en los directorios
de los cuerpos colegiados, empresas publicas y consejos en los que participa la
Senplades, basandose en informacion técnica continua, confiable y oportuna, con

sustento en las disposiciones legales vigentes” ( SENPLADES, 2013, p.35)

Como organismo regulador principal estd la Secretaria Nacional de Planificacion y
Desarrollo (SENPLADES) la misma que regula a todas las instituciones del sector

publico y su deber es encaminar al cumplimiento de los objetivos institucionales.

Dentro del proceso de planificaciéon y con el fin de cumplir con los objetivos del Buen

Vivir la SENPLADES, inicia el proceso de desconcentracion que es trasladar los
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servicios que ofrece una entidad de nivel nacional (ministerios) hacia el territorio

cercano a los ciudadanos y ciudadanas a través de las zonas, distritos o circuitos.

La administracion actual de las organizaciones publicas se delimitan en:

e Zona: Cada zona estd constituida por distritos y estos a su vez por circuitos.
Desde este nivel se coordina estratégicamente las entidades del sector publico.

e Distrito: es la unidad basica de planificacion y prestacion de servicios publicos.
Coincide con un cantdn o union de cantones.

e Circuito: es la unidad mas pequefia donde se prestan servicios publicos,
corresponde a una parroquia 0 conjunto de parroquias. (Folleto SENPLADES,
2014, p. 12)

2.3.3. Planificacion en el Sector Publico
2.3.3.1. Secretaria Nacional de Planificacion y Desarrollo (SENPLADES)

La planificacion estatal en el Ecuador se inici6 con la Junta Nacional de
Planificacion y Coordinacion Econdémica (Junapla), creada 1954. Mediante Decreto
Ejecutivo No. 1372 del 20 de febrero del 2004 se cre6 la SENPLADES, como
organismo técnico responsable de la planificacidén nacional, la misma que se encarga
de organizar funciones, rescatar la eficiencia y orientar las actividades hacia el logro

de los objetivos del Plan del Buen Vivir.

La SENPLADES esta directamente ligado a las instituciones que cumplen con los
parametros de descentralizacion, desconcentracion y participacion ciudadana; el
mismo que ofrece las herramientas necesarias para fomentar los servicios y politicas
publicas ademas de orientar a la inversidn pablica encaminadas al cumplimento del
Plan Nacional del Buen Vivir que es la méaxima politica publica del estado.
(SENPLADES, 2014)
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2.3.3.2. Planificacion Institucional

La planificacion institucional es el proceso a través del cual cada entidad establece,
sobre la base de su situacion actual, (...) como deberia actuar para brindar de forma
efectiva y eficiente servicios y productos que le permitan garantizar derechos a traves

del cumplimiento de las politicas propuestas y sus correspondientes metas.

El proceso de planificacion institucional debe ser participativo e inclusivo ya que
cada servidor o servidora, desde su campo de accidn, tiene una percepcion distinta de
los problemas y de las posibles soluciones. En el caso de instituciones con
estructuras desconcentradas es fundamental que la planificacion institucional
involucre tanto a las y los servidores del nivel central como del desconcentrado, pues
esto permitira que todos conozcan el trabajo de los demas y la problematica existente
en los otros espacios, que posiblemente son causas o efectos de la realidad de otras
unidades.

La participacion de las servidoras y los servidores de la institucion brindara, entre
otras cosas, sostenibilidad a la planificacion. Es decir, lograré que, pese a situaciones
de cambio, esta guarde vigencia y continuidad. (SENPLADES, 2012, p.14)

2.3.3.3.Pasos para la formulacién de la planificacion institucional

De acuerdo a la guia de planificacién el proceso de planificacién institucional involucra
el desarrollo de varios pasos, de los cuales se consideran en la etapa de la propuesta del
trabajo de investigacion:

a) Descripcion y diagndstico institucional.- Comprende el andlisis de las
competencias y atribuciones otorgadas a la institucion asi como también

conocer la realidad en la cual opera.
b) Analisis situacional.- Consiste en el conocimiento y analisis del ambiente

externo (nacional e internacional) y principalmente del sector al cual

pertenece.
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c)

d)

Declaracién de elementos orientadores.- La mision, vision, los valores y
los objetivos estratégicos institucionales constituyen elementos orientadores
para el accionar de la entidad. Los objetivos estratégicos institucionales son
los puntos futuros adonde la organizacion pretende llegar y cuyo logro
contribuye al cumplimiento de las politicas intersectoriales, sectoriales y, a
través de éstas, al Plan Nacional para el Buen Vivir.

Disefio de estrategias, programas y proyectos.- Las estrategias son
lineamientos generales de accion que establecen una direccidon e indican
“como” lograr el objetivo estratégico institucional, varias estrategias pueden

formularse para lograr un objetivo.

Esta fase permite identificar el conjunto de acciones, programas y proyectos
destinados al cumplimiento de los objetivos y por ende, al cumplimiento de la

politica publica y la determinacion de recursos requeridos para este fin.

Programacion Plurianual y Anual de la politica pablica.- La vinculacion
de los objetivos estratégicos institucionales de cada una de las instituciones a
las politicas publicas definidas por las entidades rectoras de cada sector, y su
proyeccion en el tiempo de acuerdo al plan formulado, constituye la
Programacién Plurianual y Anual de la politica publica. En este instrumento
se plasman las metas esperadas para cada uno de los objetivos definidos, las
lineas de accion para un periodo de gobierno (4 afios) y la inversion prevista
para el mismo lapso de tiempo. Adicionalmente, se desglosa en ciclos anuales

y semestrales respectivamente.

El desarrollo de la planificacion institucional y su sistematizacion a través de
la formalizacion de una serie de pasos, que deben estar transversalizados por
el enfoque de género, étnico cultural, intergeneracional, de movilidad humana
y ambiental, permitird a cada una de las entidades publicas contar con una
herramienta que clarifica la orientacion y el rumbo futuro de la institucion,
proporcionando una base sélida para la definicion de lineas de accién
estratégicas y la toma de decisiones. (SENPLADES, 2012, p.16)
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2.3.3.4. Plan Nacional del Buen Vivir como Politica Publica

El Plan Nacional de Desarrollo denominado Plan Naciornal para el Buen Vivir 2013-
2017, es el instrumento del Gobierno Nacional para articular las politicas publicas
con la gestion y la inversion publica, con enfoque de derechos. EI Plan Nacional del
Buen Vivir establece las politicas para el cambio radical del pais y la construccion de

un Estado Plurinacional.

Plantean importantes desafios técnicos y politicos e innovaciones metodoldgicas e
instrumentales. El concepto de desarrollo propuesto por el Plan enfatiza la calidad de
vida como un proceso de ampliacion de oportunidades y capacidades humanas,
orientado a satisfacer necesidades de diversa indole, como subsistencia, afecto,
participacion, libertad, identidad, creacion, etc (SENPLADES, 2013, pp.11-12)

El Plan es un conjunto de 12 objetivos que estd acompafiado por un sistema de
monitoreo y evaluacion que hace posible conocer los impactos de la gestion publica;
la I6gica de este sistema es comparar lo programado frente a lo realizado; dentro los
ejes del cual se rige este plan es la equidad, la cultura, el territorio, aspecto agrario y
el conocimiento. Con estos antecedentes la Secretaria Nacional de Planificacion y
Desarrollo (SENPLADES) identifico la necesidad de otorgar una guia metodoldgica
a las instituciones del sector publico que permita direccionar y ejecutar la gestién
empresarial, asi como articular y alinear los objetivos planteados por la empresa con

los objetivos, politicas, lineamientos al plan del buen vivir. (SENPLADES, 2014)

Para Garcia & Valencia, (2012) definen: “Planeacion es el proceso de establecer
objetivos y escoger los medios mas apropiados para el logro de los mismos antes de

emprender la accion”.
La planeacion estratégica como ‘el proceso por el cual los miembros guia de una

organizacion preveén su futuro y desarrollan los procedimientos y operaciones necesarias

para alcanzarlo” (p.11)
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Para el autor Garcia & Valencia, (2012) ademas la planeacion estratégica considera

cuatros puntos:

e Porvenir de las acciones actuales.- Planear significa disefiar un futuro deseado
e identificar las formas para lograrlo.

e Proceso.- la planeacion es un proceso que inicia con el establecimiento de metas
organizacionales, define estrategias y politicas, desarrolla planes detallados para
asegurar la implantacion de las estrategias y asi obtener los fines buscados,
también sirve para identificar cudndo y como debe realizarse, quién lo llevaria a
cabo y que se haré con los resultados.

e Filosofia.- la planeacion estratégica es una actitud, una forma de vida.

e Estructura.- un sistema de planeacion estratégica une cuatro tipos de planes
fundamentales: planes estratégicos, programas a mediano plazo, presupuestos a

corto plazo, y planes operativos (pp.11-12)

2.3.3.5. La Planificacion estratégica como instrumento de Gestion

Segun el autor Armijo, (2009) asevera el enfoque importante sobre:

La planeacion estratégica (PE), es una herramienta de gestién que permite apoyar la
toma de decisiones de las organizaciones en torno al quehacer actual y al camino que
deben recorrer en el futuro para adecuarse a los cambios y las demandas que les
impone el entorno y lograr mayor eficiencia, eficacia, calidad de bienes y servicios

que proveen. (p. 4)

La definicion de objetivos, indicadores y las metas permiten establecer el marco para
la elaboracién de la programacién anual operativa que es la base de la formulacién
del proyecto de presupuesto. El uso de la (PE) en el &mbito publico se concibe como
una herramienta imprescindible para la identificacion de prioridades y asignacion de
recursos en un contexto de cambios y exigencias por avanzar hacia una gestion

comprometida por resultados. Algunos aspectos a considerar:
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e Identificacidn de objetivos, indicadores y metas que permitan evaluar los resultados
a través del desarrollo de procesos de planificacion estratégica como herramienta
para alinear las prioridades a los recursos y establecer la base para el control y

evaluacion de las metas.

e Identificacion de niveles concretos de responsables del logro de las metas.

e Establecimiento de sistemas de control de gestion internos donde quedan definidos
las responsabilidades en toda la organizaciéon por el cumplimiento de las metas y
retroalimentacion.

e Vinculacion del presupuesto institucional a cumplimiento de objetivos.

e Determinacion de incentivos, flexibilidad y autonomia en la gestion de acuerdo a

compromisos de desempefio. (p.7)

Planificacion Metas/Programacion

Estratégica

Consideracion
de nuevos
productos y
objetivos
estratégicos

Presupuesto

Ejecucion

Ejecucion

Figura 4: Ciclo de control de gestion en el Sector Piblico
Fuente: Manual de Planificacion Estratégica e Indicadores de Desempefio en el Sector Pablico 2011

Cuando se habla de planificacién estratégica esta enfocado a los Objetivos Estratégicos

que permiten materializar la Mision y Vision, por lo tanto la PE es base o el marco para
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el establecimiento de mecanismos de seguimiento y evaluacion. Cuando se habla de
Planeacion Operativa se refiere a la determinacion de metas a corto plazo, lo cual
permiten hacer operativas las estrategias; a partir de esto es posible realizar la

programacion de las actividades y la estimacion del presupuesto que se requiere para

llevar a cabo.
Niveles de Actividad de planificacion y Tipos de indicadores
organizacionales control
/\ Planificacién Indicadores_ esira_tégicos:
Alta —  » Resultado final o impacto
" - Resultado intermedio
direccion

S Control de Gestion
directivo

h 4

Indicadores por centro de
responsabilidad
Resultados intermedios, eficiencia,
eficacia, economia y calidad

Indicadores de gestion
programacion.
Insumos, productos e
intermedios

Nivel operativo

L

> Control de Actividades

Figura 5: Actividades de planificacion y tipos de indicadores

Fuente: Manual de Planificacion e indicadores de desempefio en el Sector Publico 2011

La Planificacion Estratégica (PE) en el ambito publico debe ser una herramienta simple,
util para la toma de decisiones de los directivos y el establecimiento de prioridades
institucionales. Dado que la toma de decisiones se da en distintos ambitos de gobierno
puede haber distintos enfoques y mitologias; por ejemplo a nivel de presidencia puede
utilizarse desde la Planificacion Estratégica Situacional, y a nivel de una Institucién la
definicién de mision y objetivos estratégicos, metas e indicadores puede ser apoyada
por una herramienta como el Cuadro de Mando Integral. (p.9)

2.3.4. El Cuadro de Mando en la Gestion Publica

Para el autor Holguin (2010), manifiesta que los objetivos del sector publico que
motivan el interés en la herramienta de gestion estratégica inicia con una mayor

orientacion a los resultados en términos de eficiencia, eficacia y calidad de servicios,
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complementacion de los modos de gestion existentes fuertemente centralizados por
un entorno de gestion descentralizada es decir (gestion por procesos Vs gestion por
funciones), facilitar la transparencia en la gestion de los servicios suministrados
directamente por el sector publico (...) gestion orientada a los ciudadanos que
responda sus necesidades y preferencias, motivar y desarrollar el capital humano
interno a través del reconocimiento del nivel de servicio prestado. Sin embargo el
enfoque del BSC enriquece y fortalece los sistemas de control de gestion de las
entidades puablicas fomentando una vision integral, proactiva, articulada e
interconectada basada en la constante medicién y control de una serie de indicadores
interdependientes de rendimiento. (pp.41-42)

Las organizaciones del gobiernos y sin fines de lucro, como su orientacion y nombre lo
indican, no estan destinadas a obtener una ganancia monetaria, sino al logro de una
mision; algunas de las razones que se debe considerar es el enfoque de las perspectivas
no financieras donde el objetivo principal de las organizaciones del sector publico es
suministrar servicios y productos al publico por lo que el éxito de las organizaciones
gubernamentales deberia medirse por cuan eficiente y eficazmente satisfacen las
necesidades de sus usuarios, por tal motivo el BSC a través de su perspectiva del
cliente, proporciona la razon principal de su existencia: servir a los clientes que ademas
son sus electores; otro aspecto interesante es la medicion del desempefio que de acuerdo
al documento ‘“National Performance Review” manifiesta que las organizaciones
gubernamentales deben mantener un modelo de medicién en cuanto satisfaccion del
cliente y asi comparar la calidad del servicio; conjuntamente esta la reducccion de
presupuesto donde incluye a la perspectiva financiera que no puede ser ignorada dentro
del enfoque en la organizacion publica; las organizaciones publicas deben administrar lo
mas eficazmente los recursos que reciben de los contribuyentes y finalmente en busca
de la eficiencia organizacional por lo que las organizaciones del estado necesitan
identificar como pueden suministrar servicios tan eficientemente como sea posible, por
lo que establecer actividades que no agregan valor deben ser eliminadas sin disminuir la

calidad.
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2.3.4.1.Un nuevo disefio de perspectivas segun CEPAL

A continuacion se presentan algunas adaptaciones de las perspectivas del modelo
original de CMI para adecuarlas a la realidad de las organizaciones publicas; la

propuesta son dos nuevos enfoques: la perspectiva Gobernabilidad y Marco Legal.

e Perspectiva Financiera

En el sector privado esta perspectiva asume la cima jerarquica del CMI, en el sector
publico plantea como objetivos el equilibrio financiero y la maximizacién del

bienestar de los ciudadanos.

En el &mbito publico esta perspectiva no constituye un objetivo sino que reviste un
caracter restrictivo en funcion de la disponibilidad de recursos. (...) enfatiza
eficiencia en costos es decir la habilidad para ofrecer valor a la comunidad con el

minimo gasto.

La institucion publica debe asignar los recursos destinados a aquellos proyectos y
acciones estratégicas que van a incidir directamente en los ciudadanos. (Barros Da
Silva Filho & Rodriguez Gonzalez, 2013, p.11)

El analisis de esta perspectiva en funcion de las entidades publicas se lo hace en
referencia al presupuesto; las inversiones del poder publico, incluso aquellas
destinadas a innovacion, formacion, organizacién y mejora de los procesos internos,
son necesariamente precedidas de su inclusion en el presupuesto que serd sometido a

autorizacion. (Barros Da Silva Filho & Rodriguez Gonzélez, 2013, p.12)

e Perspectiva de la Comunidad

Este enfoque contempla aspectos tales como la habilidad de la organizaciéon para

proveer bienes y servicios de calidad, la efectividad con la que éstos son ofrecidos y

sobre todo, la atencion al cliente y su satisfaccion.
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Una de las criticas al modelo CMI consiste en el papel de los stakeholders en el
desarrollo de las actividades de la organizacion. Este aspecto resulta importante en
un modelo aplicable al sector publico. La perspectiva de los Clientes no puede ser
contemplada como un objetivo de la accion gubernamental, sino que es preciso
también tener en cuenta el conjunto de grupos que influyen decisivamente en la

orientacion de las actividades publicas.

Hay que destacar que la actividad pablica presenta caracteristicas monopolisticas es
decir sin competidores. El éxito de una entidad publica se cifra en satisfacer a sus
clientes, quienes a la vez son electores de los responsables publicos. Sin embargo,
identificar quiénes son estos clientes constituye un gran reto para las instituciones, ya

que hay distintos grupos que demandan, pagan y se benefician de sus servicios.

Es importante resaltar que hay organizaciones que prestan servicios nitidamente
publicos, es decir, de naturaleza colectiva. En estos casos han de establecerse
indicadores de satisfaccion y mejora de la situacion global de la comunidad (o de la

sociedad).

e Perspectiva procesos internos

Esta perspectiva centra su atencion sobre las operaciones y actividades de la
organizacion, lo que se define como su “modo de hacer” y trata de monitorizar
aquellas actividades que aumentan la percepcion de valor por parte del cliente en

relacién con los bienes y servicios ofrecidos por la entidad.

Los procesos internos recogen la denominada “cadena de valor” que agrupa tres
procesos principales: innovacion, procesos operativos y servicio posventa. Innovar es
esencial para atender a los cambios de demanda o a las necesidades de los
ciudadanos y elevar su nivel de satisfaccion; los procesos operativos implican la
conjuncién de los recursos necesarios para su utilizacion en la oferta de bienes y

servicios publicos; por su parte, el mantenimiento de la atencion a los ciudadanos
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una vez suministrado el servicio se asimila a la fase de posventa, la cual representa

un elemento de feedback.

Esta perspectiva engloba los conceptos de “economia”, “eficiencia”, “eficacia” y
“efectividad” complementados con el concepto de “excelencia”; ellos permiten

definir los indicadores basicos de medida de la gestion.

e Perspectiva de Innovacion, Formacion y Organizacion

Para las organizaciones publicas su equivalente consiste en la determinacion de la
correcta dimensién del sector publico dentro de la economia y la vida de los
ciudadanos; Esta perspectiva se orienta a la formacion y mejora de las habilidades de
los funcionarios publicos, la calidad de los sistemas de informacion utilizados por las
agencias publicas y los efectos de un alineamiento organizativo a fin de que se
alcancen los objetivos definidos por la entidad. se ha de tener en cuenta ademas, que
si se ha concretado la necesidad de innovar y destinar recursos a la investigacion y
desarrollo de nuevos procesos, resulta evidente que el personal de la organizacion ha
de poseer aptitudes y actitudes en relacion con los cambios que se produzcan.
Ademas, no se trata solamente de capacidades y habilidades, sino también de

motivacién y capacidad de los directivos para saber delegar.

e Perspectiva de Gobernabilidad

La intencién del gobernante se orienta a preservar los intereses y objetivos
planteados en su concepcidn original; sin embargo, frecuentemente éstos se han de
someter a la negociacion con distintos grupos de interés (stakeholders) para obtener
su aceptacion y apoyo para finalmente ser negociados con las fuerzas politicas
capaces de garantizar la aprobacion de las propuestas en el ambito de los érganos

legislativos

La aprobacidon de los planes plurianuales y, especialmente, de la ley del presupuesto

anual constituyen los casos mas emblematicos, pues van precedidas de un intenso
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proceso de negociacion que le sirve al gobierno para contrastar su nivel de

gobernabilidad.

Es preciso resaltar que estos mismos grupos que autorizan el presupuesto, los planes
y todas las propuestas de alteracion del marco legal presentadas por el gobierno,

exigiran una posterior rendicion de cuentas de los resultados alcanzados.

e Perspectiva del Marco Legal

Uno de los pilares del Estado de Derecho consiste en que los gobernantes deben
actuar dentro de los estrictos limites previstos por el ordenamiento juridico vigente.
El principio de legalidad en la gestioén publica enfatiza que s6lo es posible hacer lo

que esté previamente autorizado.

El Marco legal no constituye una perspectiva exdgena respecto de las actividades
gubernamentales, pues el propio gobierno, ya sea por iniciativa del poder ejecutivo,
ya por medio de sus lideres en los 6rganos parlamentarios, presenta dentro de este
marco propuestas de modificaciones que le permitan o faciliten la implementacion de

sus planes y la potenciacion de los resultados.

Evidentemente, las alteraciones dentro del Marco legal dependen sobremanera del
desempefio del gobierno en la dimensién de la Gobernabilidad, es decir, de la
obtencion de un respaldo mayoritario que permita su ejecucion. (Barros Da Silva
Filho & Rodriguez Gonzélez, 2013, p.18)
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ORGANIZACION

Figura 6: Propuestas Modelo CMI para el Sector Publico

Fuente: Una nueva vision del CMI para el Sector Publico (p.17)

2.3.4.2. La Evolucidn reciente de la gestion publica

Resulta cada vez mas latente la necesidad de llevar a cabo una gestién mas profesional y

preocupada por la economia, la eficiencia, la eficacia y la efectividad de las acciones

gubernamentales, dando lugar a lo que se conoce como New Public Management

(Barros Da Silva Filho & Rodriguez Gonzalez, citado de Mora y Vivas, 2001, p. 8).

Hay que tomar en cuenta la diversidad de las organizaciones estatales aquellas que

tienen fines de lucro y aquellas que se encargan de prestar servicios a la ciudadania por

ello:

Para la mayoria sus objetivos no estan claros, las prioridades son polémicas, los

ambientes externos son turbulentos y no hay un sentido claro de lo que es la mision.

Para el primer grupo la medicion del desempefio constituye un aspecto de su cultura

que reviste particular importancia, mientras que para el segundo resulta mas

complejo aceptar el uso de indicadores de gestion (Barros Da Silva Filho &

Rodriguez Gonzélez, citado de Radin, 2002, p. 2).
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A fin de optimizar la asignacion de los recursos presupuestarios, maximizando el
beneficio de la mayor parte de la poblacion y frustrando las aspiraciones del menor
numero posible de ciudadanos, la gestion publica debe enfocar aquellas actuaciones
que efectivamente presenten resultados palpables y alineados con los objetivos
estratégicos planteados, (Barros Da Silva Filho & Rodriguez Gonzélez, citado de
Drucker, 1999, p. 82).

La aplicacién de una herramienta de caracter gerencial como el CMI podria servir como

instrumento de implementacion de un efectivo control de la actividad estatal:

Conciliar los objetivos de perfeccionamiento (perspectiva de Innovacion y crecimiento)
y racionalizacion de los servicios publicos (perspectiva de los Procesos internos), con
objeto de optimizar la utilizaciéon de los recursos con costes minimos 'y,
consecuentemente, con menores déficits (perspectiva Financiera), dentro de un enfoque
orientado a los resultados, es decir, procurando la maximizacién de la satisfaccion de
los ciudadanos (perspectiva de los Clientes). (Barros Da Silva Filho & Rodriguez
Gonzalez, 2013, p.6)

2.3.5. Balanced Scorecard como modelo de Gestion

De acuerdo al autor Holguin (2010), el BSC como modelo de gestién organizacional
tiene como objetivo comunicar la estratégica de la organizacion hacia sus diferentes

niveles operativos y de éste modo reflejarla en los procesos del negocio.

Este modelo de gestion parte de un principio enunciado como “solo se puede gestionar
lo que se puede medir”, es una herramienta que traduce la estrategia en accion; como
sistema de gestion incluye variables financieras y no financieras para medir la evolucion
del negocio, considerando uno de los mas importantes avances en gestion en los ultimos

anos.
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El BSC traduce la estrategia y la Mision en un conjunto de objetivos relacionados entre
si, medidos a través de indicadores y ligados a planes de accién que permiten alinear el

comportamiento de todos los miembros de la organizacion.

MISION

éPor qué existimos?

VALORES
<Qué es lo importante para nosotros?

VISION
(Qué es lo que queremos ser?

ESTRATEGIA
¢Codmo pensamos alcanzar la Visién?

PERSPECTIVAS
<Qué deberiamos mejorar?

OBJETIVOS ESTRATEGICOS
¢Qué necesitamos hacer?

INDICADORES ESTRATEGICOS

INICIATIVAS ESTRATEGICAS
éCudles son las prioridades?

RESULTADOS ESTRATEGICOS

ﬁ\\\ P o cuN \ /‘ 'x .,//- ﬁ\

( ACCIONISTAS ) ( CLIENTES ) ( PROCESOS ) ( PERSONAS
Satisfechos / \_Encantados / \  Eficientes

i N .

Motivadas y Preparadas
- T it

o NSRS P — \V// =

Figura 7: Implementacion de la Estrategia a nivel organizacional
Fuente: Adaptado de Holguin, B (2010)

2.3.5.1. Balanced Scorecard (BSC) o Cuadro de Mando Integral (CMI)

El cambio que se ha experimentado en la filosofia gerencial, en la estrategia y en los
métodos organizacionales requiere que la evaluacion de la calidad de la gestion
rebase lo contable y financiero; el Cuadro de Mando Integral aunque sigue teniendo
los indicadores financieros tradicionales, sus objetivos y sus indicadores se derivan
de la vision y estrategia de una organizacién y contemplan su actuacion desde cuatro
perspectivas bien diferenciadas: la financiera, la del cliente, la del proceso interno ya

la de formacion y crecimiento.

Los factores criticos de éxito no solo estan ligados a la optimizacién de costes, sino

también a variables como la satisfaccion del cliente, la innovacion, la calidad, el
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servicio al cliente, las habilidades de los empleados. (Pacheco y cols. 2002, pp142-
143)

Para los doctores Kaplan & Norton, (2011) el BSC, tiene como objeto fundamental
convertir la estrategia de una empresa en accion y resultados a través de alineacion
de los objetivos de las cuatro perspectivas: financiera, procesos internos, clientes,
desarrollo y crecimiento; en efecto el Cuadro de Mando Integral evoluciond de un
sistema de indicadores mejorado y hoy por hoy se ha convertido en un sistema de

gestion central (p.14)

Para el autor Baraybar, (2010) el CMI lo define como:

Metodologia o técnica de gestion, que ayuda a las organizaciones a transformar su
estrategia en objetivos operativos medibles y relacionados entre si, facilitando que
los comportamientos de las personas clave de la organizacion y sus recursos se
encuentren estratégicamente alineados” o de una forma mas sintética lo definiremos

como la “Direccion Estratégica focalizada a la creacion de valor (pp.10-11)
“El Balanced Scorecard es un sistema integrado y equilibrado de indicadores

financieros y no financieros representativos de la estrategia de una unidad de negocio

bajo el planteamiento actual de direccidon estratégica y de gestion competitiva”

(Mufioz Torres & De la Cuesta Gonzélez, 2010, p.25)

e Elementos del Balanced Scorecard

Para evaluar la herramienta del BSC se debe tener presente los elementos que lo

componen; para los autores Martinez Pedrds & Milla Gutiérrez, (2012) enuncian:

- Mision, Vision y Valores

La aplicacién del BSC empieza con la definiciéon de la mision, vision y valores de la

organizacion.
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Vision: ¢Qué queremos lograr? ¢Hacia donde va la empresa? es una imagen de lo

que los miembros de la empresa quieren que esta sea, o llegue a ser.

Mision: es el medio que conduce al lugar que se desea alcanzar (la vision) y para
que dicho enunciado sea efectivo; entonces explicaria a la propia organizacion y a
su entorno para qué se ha creado la organizacion y para que trabajan los que

colaboran con y en ella; la mision del Estado es la consecucion del bien comun.
Valores: se puede definir como la “manera de ser o de obrar que una persona o

una colectividad juzgan ideal y que hace deseables o estimables a los seres o a las

conductas a las que atribuye dicho valor. (Holguin Bermeo, 2010, p. 37)

Perspectivas

El Balanced Scorecard transforma la misién y la estrategia en objetivos e indicadores

organ

a)

b)

izados en cuatro perspectivas:

Perspectiva Financiera: ya que los indicadores financieros son valiosos para
resumir las consecuencias econémicas, facilmente mesurables, de acciones que
ya se han realizado. Las medidas de actuacion financiera indican si la estrategia
de una empresa y su puesta en practica y ejecucion, estan contribuyendo a la

mejora del minimo aceptable.

Perspectiva del Cliente: En la perspectiva del cliente del BSC, los directivos
identifican los segmentos de clientes y de mercado, en los que competira la
organizacion, y las medidas de la actuacion de la unidad de negocio en esos

segmentos seleccionados.

Perspectiva del Proceso Interno: En la perspectiva del proceso interno, los
ejecutivos identifican los procesos criticos internos en los que la organizacion
debe ser excelente. Las acciones se centran en los procesos internos que tendran
el mayor impacto en la satisfaccion del cliente y en la consecucion de los

objetivos financieros de una organizacion.
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d) Perspectiva Formacion y Crecimiento. La cuarta perspectiva del BSC, la
formacion o aprendizaje y el crecimiento, identifica la infraestructura que la

empresa debe construir para crear una mejora y crecimiento a largo plazo.

La formacion y el crecimiento de una organizacion provienen de tres fuentes
principales: las personas, los sistemas y los procedimientos de la organizacion. Los
objetivos financieros, de clientes y de procesos internos del BSC revelaran grandes
vacios entre las capacidades existentes de las personas, los sistemas y los
procedimientos; al mismo tiempo, mostrardn qué sera necesario para alcanzar una

actuacion gue represente un gran adelanto (Francés, 2006, pp.205-215)

Finanzas

“Para tener éxito

financieramente”,

{Como debemos
aparecer ante nuestros

| [Indicadores

| |Metas
Tiniciativas

Objetivos

i
i

!

accionistas?”

Clientes

“Para alcanzar nuestra
Visidn, iCémo

|Objetivos
Indicadores
|Metas
Iniciativas

Figura 8: Perspectivas relacionadas al BSC

Fuente: Kaplan y Norton, 2004

- Objetivos Estratégicos
Un objetivo estratégico es un fin deseado, clave para la organizacion y para la

consecucion de las metas a largo plazo de la empresa (vision) su cumplimiento es un
elemento de maxima prioridad para llevar a cabo la estrategia de la organizacion.
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e Objetivos estratégicos: también llamados objetivos generales son aquellos que
se pretende lograr a largo plazo. Pueden ser especificos con respecto al resultado
a alcanzar y no requieren recurrir al detalle.

e Objetivos operativos: también conocidos como objetivos funcionales,
operacionales, de desempefio o de eficiencia, estos deben acogerse a la
planificacion estratégica del mismo modo que lo hacen los establecidos por la

direccion general (Martinez Pedrés & Milla Gutiérrez, 2012, p.221)

Los objetivos estratégicos definen ;Qué? se va a lograr y ¢(Cuando? serdn alcanzados
los resultados especificos, por medio del cumplimiento de la mision bésica. Establecen
una direccion, ayudan a la evaluacion, revelan prioridades, permiten la coordinacién. y
se refieren a areas estratégicas, relacionados con la mision y la instalacién y desarrollo

de capacidades de gestion. (Holguin Bermeo, 2010, p. 37)

- Mapas Estratégicos

Para los doctores Kaplan & Norton, (2011) expresan:

El mapa estratégico conlleva un “conjunto de hipdtesis condiciones o de causa —
efecto en base a la informacion recopilada sobre el entorno y la empresa”. La
hipbtesis se expresa en objetivos ubicados en cuatro diferentes perspectivas: la

financiera, la de clientes, la de procesos y la de aprendizaje y crecimiento.

Un mapa estratégico debe proporcionar un modo simple, coherente y uniforme para
describir la estrategia de una empresa, con el fin de poder establecer objetivos e

indicadores para poder gestionar.
El mapa estratégico del Balanced Scorecard proporciona un marco para ilustrar de
qué forma la estrategia vincula los activos intangibles con los procesos de creacion

de valor (pp.60-62-83)

La estrategia es un conjunto de acciones y decisiones que la empresa debe tomar

respecto de su constitucion “Quiénes somos”, del mercado en el que se competira
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L9

“Doénde operara”, la forma en que competird “Como Operard” y las metas y objetivos
que se propone alcanzar “Qué quiere conseguir”. En otras palabras, estrategia es el
plan de trabajo detallado de la manera en que la organizacion obtendra sus ventajas
competitivas. Pero tambien requiere de la participacion de todos los miembros de la
institucion para que esten comunicados y saber como trabajar (Holguin Bermeo,
2010, p.39)

- Indicadores y Metas

Indicadores: también Ilamados medidas son el medio que tenemos para visualizar si
estamos cumpliendo o no los objetivos estratégicos. Constituyen la herramienta
principal para la medicion del desempefio y el control de gestion. Los indicadores
operativos se usan para la medicion del desempefio de las actividades permanentes
en los planes operativos. Incluyen los de cantidad, calidad y eficiencia o desempefio.

Metas: son el valor que se desea obtener para un indicador en un periodo de tiempo
determinado. Las metas, como las acciones que implican el cumplimiento de los
objetivos deben ser realizables y definirse para un periodo de tiempo que permita la

correccion de desviaciones para el cumplimiento de los objetivos.

La definicion de metas dentro del proceso de gestion del Cuadro de Mando Integral
tiene una importancia vital, ya que es el momento en el cual se materializa el

compromiso de los recursos humanos (Martin Pefia & Reyes Recio, 2011, p.234)

- Iniciativas Estratégicas
Son las acciones en la que la organizacion se va a centrar para la consecucion de los
objetivos estratégicos. Es importante priorizar las iniciativas en funcion de los objetivos
estratégicos.

Los objetivos y metas no se alcanzaran simplemente por haber sido identificados,

sino que la organizacion debe lanzar un conjunto de programas de accion que

permita alcanzar las metas de todos los indicadores. Las iniciativas crean resultados,
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de ahi que la ejecucién de la estrategia se haga a través de la ejecucion de las
iniciativas (Kaplan & Norton, 2011, p.85)

- Responsables y recursos

Cada objetivo, indicador e iniciativa debe tener su responsable. Una persona a cargo
que controla su cumplimiento. Los responsables son actores que responden por el
desarrollo del plan de accion. La organizacion debe proporcionar recursos escasos —
personas, financiacién y capacidad a cada programa de accién. (Herrera, 2011,
p.171)

- Planes y presupuestos

Los planes: Los planes individuales se identifican de acuerdo con su periodo de

tiempo, en afios, para el que se establece el plan.

A corto plazo suele ser de un afio plazo que coincide con el periodo fiscal, son los
que contienen mayor detalle en relacion con los objetivos, metas y recursos en los
cuales se plasma la estrategia. EI de mediano plazo oscila entre tres y siete afos
segun sean las caracteristicas de la empresa; y su entorno con cinco afios como el
lapso mas frecuente estos planes se establecen metas, recursos anuales para cada afio
comprendido en el horizonte de planificacion. Y el de largo plazo oscila entre diez y
veinte afios (Francés, 2006, pp.286-287)

Presupuesto: es una herramienta elaborada mediante un orden técnico y sistematico
que ayuda a la toma de decisiones y a coordinar y controlar las operaciones futuras,
anticipando todos los eventos posibles, para identificar los resultados de la empresa
en un periodo determinado (Ortiz Salmerdn, 2013, p.318)

- Matriz Estratégica

Las matrices estratégicas son representaciones que sintetizan algunos de los factores,

parametros o caracteristicas mas relevantes para seleccionar el tipo de estrategia
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apropiada en funcion de los objetivos perseguidos, las circunstancias del entorno y los
recursos y capacidades de la empresa. Las matrices combinan factores internos del
negocio con otros externos del negocio o concernientes al sector o industria en el cual

opera.

Hay dos tipos de matrices:

e De posicionamiento: ofrecen una imagen de la posicion global de una organizacién

o de alguno de sus negocios con referencia al mercado o entorno en el cual opera.

e Matrices de evaluacion: posicionando o no el negocio, ofrecen una valoracion de
algunos aspectos de la organizacion internos (F y D) o externos (O y A), que
proporcionan una orientacion acerca del tipo de accidn estratégica mas acorde con

esa realidad apreciada, prevista o valorada.

Las matrices son solo herramientas de diagndstico y nunca hay que considerarlas
criterios de decision.(...) permiten elaborar pronésticos orientativos. El cuadro de
mando debe establecer un equilibrio entre los indicadores de rendimiento financiero y
no financiero, al igual que entre las medidas internas y externas, estableciendo medidas

de control desde cada uno de los puntos importantes.

Es evidente que el CMI es una técnica de gestion y planificacion que ha tenido gran
influencia en la forma de controlar y gestionar estratégicamente a la empresa moderna;
el cuadro de mando no es una simple acumulacion de indicadores mas o0 menos
desconectados entre si; sino que cada medicion de la actividad escogida es porque
refleja un aspecto importante de la estrategia formulada por la direccion general de la
empresa y porque mide un aspecto concreto de la cadena causa-efecto. (Alabarta
Andreu & Martinez - Vilanova Martinez, 2011, pp.76-78)
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2.4. IDEA A DEFENDER
2.4.1. General

Si se implementa un modelo de gestion basada en la metodologia del Balaced
Scorecard, se propone una herramienta de gestion integral que permita medir la

eficiencia organizacional de la Direccién Distrital 06001 Chambo — Riobamba —MIES.

2.5. VARIABLES

2.5.1. Variable Independiente

Modelo de gestién BSC

2.5.2. Variable Dependiente

Herramienta de gestion para medir la eficiencia organizacional
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CAPITULO I1I: MARCO METODOLOGICO

3.1. MODALIDAD DE LA INVESTIGACION

El trabajo es de tipo mixto, es decir el tipo de investigacion que se utilizo fue tanto
cualitativa porque se investigd sin mediciones numéricas considerando encuestas,
entrevistas, descripciones de procesos, puntos de vista de investigadores, Yy cuantitativa,
porque en el proceso de indagacion e investigacion también se recurrio a las mediciones
numericas, utilizando la observacion de procesos en forma de recoleccion de datos y
analizando para dar respuesta a las inquietudes de investigacion, ademéas de los
inconvenientes que surgieron; es por ello que la investigacion estd enfocada en una

metodologia analitica

3.2. TIPOS DE INVESTIGACION

El desarrollo del trabajo de titulacion fue de tipo descriptivo, explicativo y bibliografico
documental; los mismos que facilitaron identificar los criterios en cuanto al Balanced
Scorecard para luego medir la relacién entre las variables utilizadas y sostener la
utilidad de esta herramienta de gestion en la Direccion Distrital 06D01 Chambo —
Riobamba — MIES.

e Estudio Exploratorio: Este tipo de estudio presenta una vision general y
aproximada del problema identificado en la Direccién Distrital 06D01 Chambo —

Riobamba — MIES que anteriormente no ha sido evaluado.

e Estudio Explicativo: Estudiara las variables del problema formulado y su
influencia en otras variables con la finalidad de instaurar si existe una relacion causa

— efecto.
e Bibliografico Documental: Servird para la bdsqueda de informacion escrita

necesaria en el sustento del marco tedrico y demas factores o recursos sujetos a

investigacion.
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3.3. POBLACION Y MUESTRA

3.3.1. Poblacion

Poblacion es el conjunto de individuos, objetos o medidas que poseen algunas
caracteristicas comunes observables en un lugar y en un momento determinado
comprendido en el problema, teniendo en cuenta homogeneidad, tiempo, espacio y
cantidad. (Benitez, 2012, p.56). La poblacién total de la Direccidon Distrital 06D01

Chambo — Riobamba- MIES se detalla a continuacion en un cuadro explicativo:

Tabla 1:

Poblacion del Distrito MIES
VARIBLES CANTIDAD
Direccioén Distrital 32
Oficina Distrital Alausi 4
Unidad de Apoyo Familiar (UAF) 10
Gerontoldgico 17
Casa Hogar 20
CIBV Directo 12
CciBV 149
CNH 95
Plan Familia 21
Mi Espacio Juvenil 2
Total 362

Fuente: Secretaria de Talento Humano del Distrito

3.3.2. Muestra

La muestra es un subconjunto fielmente representativo de la poblacion, del cual se
recolectan los datos. La muestra es una unidad de analisis o un conjunto de elementos
sobre la cual se recolectan los datos sin que necesariamente sea representativa del
universo. (Benitez, 2012, p.56). El tamafio de la muestra se determina mediante la

siguiente formula:

3 Z?pqN
~ e2(N—1) + Z2pq

n

Donde,
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n= Tamafio de la muestra

e= Error de estimacion

Z= Valor de tablas de la distribucion normal estandar
N= Tamafio de la poblacién

P= Probabilidad de éxito

g= Probabilidad de fracaso

Tabla 2:
Tamafio de la muestra Distrito MIES

_ (1,96)2(0,90) (0,10) 362
™ =0,06)2 361+ (1,96)2 * 0,90 = (0, 10)

~ (3,8416) * (0,90) * (0,10) = 362
~ (361+0,0036) + (3,8416)  (0,90) * (0, 10)

n

125,159328
1,645344

n = 76 tamano de la muestra

Fuente: Autora

Como resultado de la aplicacion de la formula anterior, se obtuvo una muestra de 76
servidores publicos a encuestar, se trabajé con un margen de error del 0.06%.

3.4, METODOS, TECNICAS E INSTRUMENTOS
3.4.1. Métodos

Para el desarrollo del trabajo de titulacion se utiliz los siguientes métodos que se

detalla a continuacioén:

e Método Inductivo: Mediante la utilizaciébn de este método se obtendra

conclusiones generales a partir de los indicios particulares.

e Meétodo Deductivo: A través de este método se considerd los indicios

particulares para llegar a una conclusion general del tema a tratar.
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Metodo Analitico: Ayudo a analizar, examinar los procesos, enfocandose en el
problema en donde se comprendid parte por parte el funcionamiento y la utilidad

del Balanced Scorecard.

Método Sintético: Permite sintetizar las cosas es decir partiendo del problema,
en donde se comprenda en un todo a través de la union de las partes, y asi definir

al Balanced Scorecard.

3.4.2. Técnicas

La recoleccién de datos depende en gran parte el tipo de investigacion y del problema

planteado para la misma.

Observacion Directa: es la mas comun de las técnicas de investigacion, la
observacion sugiere y motiva los problemas y conduce a la sistematizacién de

los datos.

La documentacidon: son portadores de informacion, testimonios que pueden ser
pertinentes a un problema, se caracteriza por el empleo de registros graficos y
sonoros como fuentes de informacion. Generalmente se le identifica con el
manejo de mensajes registrados en la forma de manuscritos e impresos que se
dividen a su vez en libros, revistas, archivos publicos, archivos privados, prensa,
anuarios, registros, censos, estadisticas, cartas. (Romero Rodriguez, 2010. pp.
87-88)

3.4.3. Técnicas de Analisis de Datos

Una vez recopilados los datos por medio de los instrumentos disefiados para este fin, es

necesario interpretarla por lo que se procede a organizarla y asi llegar a las conclusiones

y recomendaciones en respuesta a la idea a defender, evaluando, analizando,

comparando y presentando de manera que realmente lleven a la afirmacién o negacion

de la idea a defender.
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e Tabulacion: es una parte del proceso de analisis estadistico de los datos. La
operacion esencial en la tabulacion es el recuento para determinar el nimero de

casos que encajan en diversas categorias.

e Interpretacion: aqui se analiza los resultados obtenidos y si resultaron o no, por
lo que la “expresion de la relacion existente entre los fendémenos”. Esto es la
relacion perfecta se mide en términos cuantitativos. (Romero Rodriguez, 2010,
pp. 105-106)

3.4.4. Instrumentos

Cuestionarios aplicados a los servidores publicos y a los usuarios asistentes a la
institucién. Fichas y documentos electronicos que contendran la informacion adquirida
mediante la investigacion en fuentes electronicas e internet. Esquemas para elaborar el

analisis FODA y determinar variables a estudiar.
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3.5. RESULTADOS
A continuacién se presentan los resultados de las encuestas aplicadas al grupo de estudio

ENCUESTA APLICADA A LOS USUARIOS QUE ACUDEN A LAS
INSTALACIONES DEL DISTRITO MIES

1. La frecuencia de su asistencia a la institucién para acceso al servicio

Tabla 3:

Frecuencia

FRECUENCIA Ne° %
SIEMPRE 20 26%
CASI SIEMPRE 35 46%
A VECES 10 13%
NUNCA 11 15%
TOTAL 76 100%

Fuente: Direccién Distrital 06D01 Chambo Riobamba MIES

La frecuencia de su asistencia a la institucion
para acceso al servicio

SIEMPRE CASI SIEMPRE A VECES NUNCA

15% | 26%
13%
\' 46% /

Graéfico 1: Frecuencia de asistencia de usuarios para acceso al servicio

Analisis: El 26% de los encuestados declara que siempre acude al distrito, un 46%

acude casi siempre, un 13% manifiesta que a veces y un 15% manifesto que nunca.

Interpretacion: De la encuesta aplicada a los usuarios que asisten a las instalaciones
del distrito se determind que el 26% acuden siempre a las instalaciones por solicitud
servicios; el 46% acude a las instalaciones del distrito casi siempre, a fin de continuar
con el acceso a los servicios; mientras que entre el 13% que a veces acuden y el 15% es

nunca ya que no obtienen respuesta.
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2. El servicio brindado satisface sus necesidades

Tabla 4:

Frecuencia

FRECUENCIA No %
SIEMPRE 45 59%
CASI SIEMPRE 30 40%
A VECES 1 1%
NUNCA 0 0%
TOTAL 76 100%

Fuente: Direccidn Distrital 06D01 Chambo — Riobamba MIES

El servicio brindado satisface sus necesidades
SIEMPRE CASI SIEMPRE A VECES m=mNUNCA

1%_\ /_0%

40%

59%

Gréfico 2: Satisfaccion del servicio brindado

Analisis: El 59% de los encuestados declara que siempre el servicio satisface sus

necesidades, un 40% manifiesta que casi siempre y el 1% manifiesta que a veces.

Interpretacion: De la encuesta aplicada a los usuarios que asisten a las instalaciones
del distrito se determind que el 59% siempre satisface sus necesidades con los servicios
que dispone el MIES, para un 40% casi siempre satisface y esto se aclara debido a las
descalificaciones por multiples resoluciones que se emiten a nivel central. Y el 1% es
aquel grupo de usuarios que han sido removidos o eliminados de la lista de

beneficiarios.
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3. Sesiente acogido por la atencion brindada

Tabla 5:

Frecuencia

FRECUENCIA N° %
SIEMPRE 56 74%
CASI SIEMPRE 20 26%
A VECES 0 0%
NUNCA 0 0%
TOTAL 76 100%

Fuente: Direccion Distrital 06D01 Chambo — Riobamba MIES

Usted se siente acogido por el servicio
brindado

SIEMPRE = CASISIEMPRE =AVECES ®NUNCA
0% 0%

26%

74%

Graéfico 3: Acogida por el servicio brindado

Analisis: El 74% de los encuestados declara que el servicio siempre satisface sus

necesidades, un 26% manifiesta que casi siempre.

Interpretacion: De la encuesta aplicada a los usuarios que asisten a las instalaciones
del distrito se determindé que el 74% siempre siente la acogida dentro de las
instalaciones, por lo tanto el confort y el ambiente los tranquiliza; por otro la el 26% en
algin momento ha experimentado algin inconveniente por ello declaran que casi

siempre se siente acogidos.
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4. Recibe Usted atencion adecuada por el personal que labora en Balcon de

Servicios:

Tabla 6:

Frecuencia

FRECUENCIA N° %
SIEMPRE 56 74%
CASI SIEMPRE 12 16%
A VECES 8 10%
NUNCA 0 0%
TOTAL 76 100%

Fuente: Direccion Distrital 06D01 Chambo — Riobamba MIES

Recibe Ud. atencion adecuada por el personal
gue labora en Balcon de servicios

SIEMPRE CASI SIEMPRE AVECES mNUNCA

0%
10%
16%

74%

Gréfico 4: Atencion adecuada por el personal del distrito

Anélisis: El 74% de los encuestados declara que la atencion brindada siempre es muy
buena, el 16% dicen que casi siempre es bien atendido y un 10% expresa que a veces

recibe buen servicio.

Interpretacion: De la encuesta aplicada a los usuarios que tienen acceso a las
instalaciones del distrito se determind que el 74% siempre recibe un buen trato por parte
de la unidad Balcdn de servicios; el 16% declara que casi siempre recibe buen trato; sin
embargo un 10% determina que a veces recibe buena atencidén porque se considera

mejorar este aspecto.
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5. Recibe Ud. atencidn adecuada por el personal de labora en Guardiania

Tabla 7:

Frecuencia

FRECUENCIA N° %
SIEMPRE 60 79%
CASI SIEMPRE 12 16%
A VECES 4 5%
NUNCA 0 0%
TOTAL 76 100%

Fuente: Direccion Distrital 06D01 Chambo — Riobamba MIES

Recibe Ud. atencion adecuada por el personal
de labora en Guardiania
SIEMPRE CASI SIEMPRE AVECES mNUNCA
5% 0%

16%

P

79%

Gréfico 5: Atencidn adecuada por el personal de apoyo Guardiania

Analisis: ElI 79% de los encuestados declara que la atencion brindada siempre es muy
buena, el 16% dicen que casi siempre es bien atendido y un 5% expresa que a veces

recibe buen servicio.

Interpretacion: De la encuesta aplicada a los usuarios que tienen acceso a las
instalaciones del distrito se determiné que el 79% siempre recibe un trato por parte del
personal de Guardiania; el 16% declara que casi siempre recibe buen trato; sin embargo
un 5% determina que a veces recibe buena atencion. Aclarando que los operarios de este
servicio dan seguridad al distrito, pero también estan en la capacidad de ayudar y dirigir

a los usuarios dentro de las instalaciones.
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6. Recibe Ud. atencion adecuada por el personal de labora Unidad Talento

Humano

Tabla 8:

Frecuencia

FRECUENCIA N° %
SIEMPRE 65 85%
CASI SIEMPRE 5 7%
A VECES 6 8%
NUNCA 0 0%
TOTAL 76 100%

Fuente: Direccion Distrital 06D01 Chambo — Riobamba MIES

Recibe Ud. atencion adecuada por el personal
de labora Unidad Talento Humano

SIEMPRE CASI SIEMPRE AVECES mNUNCA

0%
7%

=

85%

Grafico 6: Atencién adecuada de Talento Humano

Analisis: El 85% de los encuestados declara que la atencion brindada siempre es muy
buena, el 7% dicen que casi siempre es bien atendido y un 8% expresa que a veces

recibe buen servicio.

Interpretacion: De la encuesta aplicada a los usuarios que tienen acceso a las
instalaciones del distrito se determinG que el 85% siempre recibe buen trato por parte
del personal de Talento Humano; el 7% declara que casi siempre recibe trato cordial;
sin embargo un 8% determina que a veces recibe buena atencion; hay que aclarar que en
el departamento laboran 2 personas por lo tanto las observaciones se dan para ambos

funcionarios.
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7. Recibe Ud. atencion adecuada por el personal de labora en Secretaria

Tabla 9:

Frecuencia

FRECUENCIA N° %
SIEMPRE 57 75%
CASI SIEMPRE 5 6%
A VECES 12 16%
NUNCA 2 3%
TOTAL 76 100%

Fuente: Direccion Distrital 06D01 Chambo — Riobamba MIES

Recibe Ud. atencion adecuada por el personal
de labora en Secretaria

SIEMPRE CASI SIEMPRE A VECES NUNCA

3%

16%
6% — = \

75%

Graéfico 7: Atencion adecuada por el personal de Secretaria

Analisis: El 75% de los encuestados declara que la atencion brindada siempre es muy
buena, el 6% dicen que casi siempre es bien atendido y un 16% expresa que a veces

recibe buen servicio y un 3% considera que no ha sido atendido como se debe.

Interpretacion: De la encuesta aplicada a los usuarios que tienen acceso a las
instalaciones del distrito se determind que el 75% siempre recibe un trato cordial por
parte del personal de la secretaria; el 6% declara que casi siempre recibe buen trato; sin
embargo un 16% determina que a veces recibe buena atencion y un 3% manifesté que
nunca recibié buen trato; es necesario determinar porque el agravio hacia los clientes y

también hay que considerar si estuvo o no la titular del puesto.
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8. Recibe Ud. atencién adecuada por el personal de labora en Dpto. Financiero

Tabla 10:

Frecuencia

FRECUENCIA N° %
SIEMPRE 48 63%
CASI SIEMPRE 22 29%
A VECES 6 8%
NUNCA 0 0%
TOTAL 76 100%

Fuente: Direccion Distrital 06D01 Chambo — Riobamba MIES

Recibe Ud. atencion adecuada por el personal
de labora en Dpto. Financiero

SIEMPRE CASI SIEMPRE AVECES =NUNCA

0%
8%

29%

63%

Gréfico 8: Atencidn brindada por el personal del Dpto. Financiero

Anélisis: El 63% de los encuestados declara que la atencion brindada siempre es muy
buena, el 29% dicen que casi siempre es bien atendido y un 8% expresa que a veces

recibe buen servicio.

Interpretacion: De la encuesta aplicada a los usuarios que tienen acceso a las
instalaciones del distrito se determind que el 63% siempre recibe un trato cordial por
parte del personal del personal de la unidad financiera; el 29% declara que casi siempre
recibe buen trato; sin embargo un 8% determina que a veces recibe buena atencion;

tambien hay que recalcar que en la unidad financiera laboran 3 servidores publicos.
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9. Atienden sus requerimientos en el tiempo estimado

Tabla 11:

Frecuencia

FRECUENCIA N° %
SIEMPRE 20 26%
CASI SIEMPRE 43 57%
A VECES 10 13%
NUNCA 3 4%
TOTAL 76 100%

Fuente: Direccion Distrital 06D01 Chambo — Riobamba MIES

Atienden sus requerimientos en el tiempo
estimado

SIEMPRE CASI SIEMPRE A VECES NUNCA

4%
. 13% \ ~ 26%
57%

Gréfico 9: Atencidn a los requerimientos en el tiempo minimo.

Anélisis: El 26% de los encuestados declara que el tiempo en ser atendido es el
necesario; por otro lado un 57% expresa que casi siempre el tiempo es méas de lo
necesario, un 13% manifiesta que el tiempo se extiende y un 4% deserta del servicio

para no esperar.

Interpretacion: De la encuesta aplicada a los usuarios que tienen acceso a las
instalaciones del distrito y que toman su turno para ser atendidos se determind que el
26% siempre es atendido en el tiempo de 30 minutos; por otro lado el 57% de los
usuarios deben esperar mas del tiempo normal; en ocasiones un 13% tiene que esperar
mucho y un 4% nunca es atendido en el tiempo normal, por lo que desisten de esperar y

se ausentan.
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10. El personal que labora es competente

Tabla 12:

Frecuencia

FRECUENCIA N° %
SIEMPRE 43 57%
CASI SIEMPRE 33 43%
A VECES 0 0%
NUNCA 0 0%
TOTAL 76 100%

Fuente: Direccion Distrital 06D01 Chambo — Riobamba MIES

El personal que labora es competente

SIEMPRE CASI SIEMPRE AVECES =ENUNCA

0% —_0%

43%

57%

Gréfico 10: Personal Competente

Anélisis: EI 57% se expresa a favor de que el personal es competente y un 43% declara

que casi siempre.

Interpretacion: De la encuesta aplicada a los usuarios que tienen acceso a las
instalaciones del distrito se determind que segun el 57% usuarios tienen el criterio que
los servidores siempre ejecutan sus labores de manera competente; por otro lado un
43% de usuarios creen que casi siempre los servidores publicos son competentes en su

trabajo.
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11. Se cumple con el horario establecido en la institucion

Tabla 13:

Frecuencia

FRECUENCIA N° %
SIEMPRE 47  62%
CASI SIEMPRE 23 30%
A VECES 6 8%
NUNCA 0 0%
TOTAL 76 100%

Fuente: Direccion Distrital 06D01 Chambo — Riobamba MIES

Se cumple con el horario establecido en
la institucion
SIEMPRE CASI SIEMPRE AVECES =ENUNCA

0%

8%
30% \

Graéfico 11: Cumplimiento de horarios

Analisis: EIl 62% se expresa que si se cumple con los horarios; un 30% manifiesta casi

siempre se cumple y un 8% expresa que a veces se cumple.

Interpretacion: De la encuesta aplicada a los usuarios que tienen acceso a las
instalaciones del distrito se determind que segun el 62% de usuarios detecto que
siempre cumplen el horario; un 30% casi siempre lo cumple y un 8% a veces cumplen;
solo se registran pero no permanecen en la institucion por lo que el nivel de ausentismo

debe disminuir.
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12. Los servicios se ofrecen con facilidad y a la brevedad posible

Tabla 14:

Frecuencia

FRECUENCIA N° %
SIEMPRE 25 33%
CASI SIEMPRE 37 49%
A VECES 14 18%
NUNCA 0 0%
TOTAL 76 100%

Fuente: Direccion Distrital 06D01 Chambo — Riobamba MIES

Los servicios se ofrecen con facilidad y a la
brevedad posible

SIEMPRE CASI SIEMPRE AVECES ®=NUNCA
0%

18%
33%

49%

Graéfico 12: Facilidad y brevedad de acceso a los servicios

Analisis: El 33% se expresa que si tienen acceso a los servicios, un 49% manifiesta que

casi siempre accede a la brevedad posible y un 18% a veces logra tener acceso.

Interpretacion: De la encuesta aplicada a los usuarios que tienen acceso a las
instalaciones del distrito se determind que segun el 33% de usuarios tienen facilidad
para acceder a los servicios, un 49% casi siempre tiene acceso y es atendido y

finalmente un 18% sefiala que a veces logra tener acceso a los servicios.
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13. El personal es claro y preciso a la hora de despejar sus dudas

Tabla 15:

Frecuencia

FRECUENCIA N° %
SIEMPRE 48 63%
CASI SIEMPRE 24  32%
A VECES 4 5%
NUNCA 0 0%
TOTAL 76 100%

Fuente: Direccion Distrital 06D01 Chambo — Riobamba MIES

El personal es claro y preciso a la hora
de despejar sus dudas

SIEMPRE = CASISIEMPRE A VECES ®NUNCA
5% 0%

r
32% \

Graéfico 13: Se despejan dudas de manera clara

Analisis: El 63% expresa que el personal logra despejar sus dudas de manera clara, un

32% manifiesta que casi siempre y 5% a veces logra despejar las dudas.

Interpretacion: De la encuesta aplicada a los usuarios que se acercan para despejar sus
dudas en el distrito declaran que un 63% se sienten satisfechos con explicaciones dadas
por los funcionarios: un 32% determina casi siempre despejan sus dudas y un 5% a

veces logran disipar las dudas para el usuario.
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14. Si usted tiene una queja sabe a donde acudir

Tabla 16:

Frecuencia

FRECUENCIA N° %
SIEMPRE 20 26%
CASI SIEMPRE 5 7%
A VECES 5 7%
NUNCA 46 60%
TOTAL 76 100%

Fuente: Direccion Distrital 06D01 Chambo — Riobamba MIES

} 26%

Si usted tiene una queja sabe a donde acudir

SIEMPRE CASI SIEMPRE A VECES NUNCA

Graéfico 14: Recepcién de quejas

Analisis: El 26% de los usuarios expresa que siempre sabe donde dejar las quejas, un

7% que coincide con casi siempre y a veces y un 60% no sabe en donde dejar las quejas.

Interpretacion: De la encuesta aplicada a los usuarios se les pregunto si saben dénde

acudir en caso de alguna queja, inquietudes o solicitud y un 26% dijo saberlo, otro 7%

manifestd que casi siempre sabe dejar en la unidad de TT. HH, otro 7% expresa que a

veces sabe dejar en secretaria general y un 60% no sabe a donde acudir en caso de

necesitarlo.
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DIRECCION DISTRITAL 06D01 CHAMBO — RIOBAMBA MIES
ENCUESTA APLICADAS A LOS FUNCIONARIOS

1. ¢Eldirector del distrito motiva a los funcionarios a trabajar en equipo?

Tabla 17:

Aceptacion

ACEPTACION Ne %
TOTALMENTE EN DESACUERDO 0 0%
EN DESACUERDO 0 0%
NEUTRO 54 71%
DE ACUERDO 12 16%
TOTALMENTE DE ACUERDO 10 13%
TOTAL 76 100%

Fuente: Direccion Distrital 06D01 Chambo — Riobamba MIES

El director del distrito motiva a los funcionarios a
trabajar en equipo

m Totalmente en desacuerdo ® En desacuerdo
Neutro De acuerdo

m Totalmente de acuerdo

0% 0%

71%

Graéfico 15: Liderazgo en el distrito

Analisis: El 13% de los funcionarios expresa que el director si motiva al trabajo, un
16% expresa estar de acuerdo y un 71% no siente la influencia de la direccion para
trabajar.

Interpretacion: De la encuesta aplicada a los servidores que laboran en la institucion se

determind que el 13% esta totalmente de acuerdo con el nivel de liderazgo por parte
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del director, un 16% esta de acuerdo y un 71% se mantiene neutro de opinion frente al
liderazgo a nivel distrito.
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2. El Director del distrito mantiene una comunicacion eficiente con los

funcionarios, responsables y jefes de unidad

Tabla 18:
Aceptacion
ACEPTACION Ne %
TOTALMENTE EN DESACUERDO 0 0%
EN DESACUERDO 0 0%
NEUTRO 21 28%
DE ACUERDO 41 54%
TOTALMENTE DE ACUERDO 14 18%
TOTAL 76 100%

Fuente: Direccién Distrital 06D01 Chambo — Riobamba MIES

El Director del distrito mantiene una
comunicacion eficiente con los funcionarios,
responsables y jefes de unidad
m Totalmente en desacuerdo m En desacuerdo
Neutro De acuerdo

Totalmente de acuerdo

0% 0%

18% 28%

54%

Gréfico 16: Comunicacion eficiente

Anélisis: El 18% de los funcionarios expresa total acuerdo en la comunicacién entre

funcionarios, el 54% esta en acuerdo, y un 28% manifiesta neutralidad en opinion.

Interpretacion: De la encuesta aplicada a los servidores que laboran en la institucion se
determind que el 18% de los servidores estan totalmente de acuerdo con la comunion
gue mantienen entre funcionarios; un 54% manifiesta estar de acuerdo, mientras el 28%

se mantiene neutro respecto la comunicacion.
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3. Latoma de decisiones del director del distrito es oportuna y eficiente

Tabla 19:

Aceptacion

ACEPTACION Ne %
TOTALMENTE EN DESACUERDO 0 0%
EN DESACUERDO 0 0%
NEUTRO 43 56%
DE ACUERDO 15 20%
TOTALMENTE DE ACUERDO 18 24%
TOTAL 76 100%

Fuente: Direccion Distrital 06D01 Chambo — Riobamba MIES

La toma de decisiones del director del distrito es
oportunay eficiente

m Totalmente en desacuerdo ®m En desacuerdo Neutro
De acuerdo Totalmente de acuerdo
0% 0%
24%

56%

Grafico 17: Toma de decisiones

Analisis: El 24% de los funcionarios expresa total acuerdo en la toma de decisiones, el

20% esta en acuerdo, y un 56% manifiesta neutralidad de opinion.

Interpretacion: De la encuesta aplicada a los servidores que laboran en la institucion se
determind que el 24% de los servidores estan totalmente de acuerdo con las decisiones
tomadas; un 20% esta de acuerdo con las decisiones tomadas y un 56% se mantiene

neutro frente a la toma de decisiones efectuadas.
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4. EI Director asigna responsabilidades y funciones ligados a la mision

institucional.

Tabla 20:

Aceptacion

ACEPTACION Ne %
TOTALMENTE EN DESACUERDO 5 6%
EN DESACUERDO 5 7%
NEUTRO 44 58%
DE ACUERDO 22 29%
TOTALMENTE DE ACUERDO 0 0%
TOTAL 76 100%

Fuente: Direccién Distrital 06D01 Chambo — Riobamba MIES

El Director asigna responsabilidades y funciones
ligados a la misidn institucional

Totalmente en desacuerdo En desacuerdo
Neutro De acuerdo
m Totalmente de acuerdo

0% 6% 7%

29%

58%

Gréfico 18: Asignacion de responsabilidades

Anélisis: ElI 6% de los funcionarios expresa desacuerdo en la asignacion de
responsabilidades dadas por el director, el 7% estd en desacuerdo, el 58% manifiesta

neutralidad y el 29% esta de acuerdo a dichas asignaciones.

Interpretacion: De la encuesta aplicada a los servidores que laboran en la institucion se
determin6 que el 6% estdn totalmente en desacuerdo con la asignacion de
responsabilidades; un 7% esta en desacuerdo; un 58% se mantiene neutro ya que ya que
respetan resoluciones emitidas de la unidad central y finalmente un 29% estan de

acuerdo con sus asignaciones.
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5. Elliderazgo que mantiene el Director promueve el desarrollo organizacional

Tabla 21:

Aceptacion

ACEPTACION Ne %
TOTALMENTE EN DESACUERDO 9 12%
EN DESACUERDO 12 16%
NEUTRO 38 50%
DE ACUERDO 17 22%
TOTALMENTE DE ACUERDO 0 0%
TOTAL 76 100%

Fuente: Direccion Distrital 06D01 Chambo — Riobamba MIES

El liderazgo que mantiene el Director promueve
el desarrollo organizacional

Totalmente en desacuerdo En desacuerdo
Neutro De acuerdo
Totalmente de acuerdo
0% —_
22% 127
50%

Graéfico 19: Liderazgo y desarrollo organizacional

Analisis: EI 12% de los funcionarios expresa desacuerdo en liderazgo por el director, el

16% esta en desacuerdo, el 50% manifiesta neutralidad y el 22% esta de acuerdo.

Interpretacion: De la encuesta aplicada a los servidores que laboran en la institucion se
determind que el 12% manifiestan que estan en desacuerdo y no promueve el desarrollo
organizacional; el 16% esta en desacuerdo, un 50% se manifiesta que debe respetar la
normativa emitida de la unidad central y un 22% manifiesta estar de acuerdo con el

liderazgo que se efectuado por el director.
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6. Existe confianza entre colaboradores para desempefiar los trabajos asignados

ACEPTACION No %
TOTALMENTE EN DESACUERDO 5 7%
EN DESACUERDO 14 18%
NEUTRO 40 53%
DE ACUERDO 17 22%
TOTALMENTE DE ACUERDO 0 0%
TOTAL 76 100%

Fuente: Direccion Distrital 06001 Chambo — Riobamba MIES

Existe confianza entre colaboradores para
desempeniar los trabajos asignados

Totalmente en desacuerdo = En desacuerdo Neutro
De acuerdo Totalmente de acuerdo
0% 79%
[0)
22% || / 18%
53%

Graéfico 20: Confianza entre funcionarios

Anélisis: El 7% de los funcionarios expresa desacuerdo en confianza entre compafieros,

el 18% esta en desacuerdo, el 53% manifiesta neutralidad y el 22% esta de acuerdo.

Interpretacion: En la encuesta aplicada en los funcionarios que laboran en el distrito
un 7% en referencia a estar totalmente en desacuerdo con la confianza al ejecutar las
funciones; un 18% manifiesta estar en desacuerdo con el nivel de confianza; el 53%
manifiesta tener un grado de confianza media entre compafieros y un 22% esta
totalmente de acuerdo que si existe confianza entre compafieros y ejecucion de

funciones.
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7. Son buenas las relaciones con sus comparieros

Tabla 22:

Aceptacion

ACEPTACION Ne %
TOTALMENTE EN DESACUERDO 0 0%
EN DESACUERDO 12 16%
NEUTRO 36 47%
DE ACUERDO 14 19%
TOTALMENTE DE ACUERDO 14 18%
TOTAL 76 100%

Fuente: Direccion Distrital 06D01 Chambo — Riobamba MIES

Son buenas las relaciones con sus comparieros

m Totalmente en desacuerdo En desacuerdo
Neutro De acuerdo
Totalmente de acuerdo

0%
18% 16%

19%

47%

Graéfico 21: Relaciones Interpersonales

Analisis: El 16% de los funcionarios manifiesta desacuerdo, el 47% expresa
neutralidad, el 19% esta de acuerdo y un 18% expresa total acuerdo con las relaciones

interpersonales.

Interpretacion: En la encuesta aplicada en los funcionarios que laboran en el distrito
un 16% manifiesta no tener muy buenas relaciones laborales con sus compafieros; el
47% mantienen una posicién neutral y tratan de enfocarse en llevar bien las relaciones
sociales; un 19% manifiestan tener buena relacion entre comparieros y un 18% estan

totalmente de acuerdo en que se llevan muy bien.
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8. Las actividades y trabajos asignados se cumplen en base a objetivos o metas

planteadas.

Tabla 23:

Aceptacion

ACEPTACION Ne %
TOTALMENTE EN DESACUERDO 0 0%
EN DESACUERDO 10 13%
NEUTRO 48 63%
DE ACUERDO 18 24%
TOTALMENTE DE ACUERDO 0 0%
TOTAL 76 100%

Fuente: Direccién Distrital 06D01 Chambo — Riobamba MIES

Las actividades y trabajos asignados se cumplen en
base a objetivos o metas planteadas.

B Totalmente en desacuerdo = En desacuerdo Neutro
De acuerdo ® Totalmente de acuerdo
0% ﬂO%
24% ' L
63%

Gréfico 22: Cumplimiento de metas

Andlisis: El 13% de los funcionarios manifiesta desacuerdo, el 63% expresa
neutralidad, el 24% esta de acuerdo al cumplimiento.

Interpretacion: En la encuesta aplicad a los funcionarios del distrito les preguntamos si
cumplen con los trabajos y tareas asignadas por lo que se determind un 13% manifiesta
en desacuerdo es decir no cumple; un 63% se mantiene neutro por lo tanto trata de
cumplir con sus actividades, y un 24% manifiesta estar de acuerdo con cumplir las

metas establecidas.
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9. Los objetivos del puesto de trabajo son claros, por lo tanto sabe qué hacer

Tabla 24:
Aceptacion
ACEPTACION Ne %
TOTALMENTE EN DESACUERDO 0 0%
EN DESACUERDO 0 0%
NEUTRO 10 13%
DE ACUERDO 58 76%
TOTALMENTE DE ACUERDO 8 11%
TOTAL 76 100%

Fuente: Direccion Distrital 06D01 Chambo — Riobamba MIES

Los objetivos del puesto de trabajo son claros, por
lo tanto sabe qué hacer

m Totalmente en desacuerdo ® En desacuerdo

Neutro De acuerdo
Totalmente de acuerdo

0% 0%

. 11% 13% l

Gréfico 23: Objetivos claros para laborar

Analisis: El 13% de los funcionarios manifiesta neutralidad, el 76% de los funcionarios

expresan estar de acuerdo, el 11% esta totalmente de acuerdo a saber qué hacer.

Interpretacion: En la encuesta aplicad a los funcionarios del distrito les preguntamos si
tienen claro que deben hacer para ejecutar su trabajo a lo que contestaron: un 13% se
mantiene neutro por lo tanto ejecutan sus actividades de acuerdo al estatuto; por otro
lado un 76% manifiesta si saber lo que tiene que hacer y finalmente un 11% se sienten
seguros de saber lo que hacen.
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10. La institucion proporciona los medios necesarios, herramientas e

instrumentos suficientes para un buen desempefio en el cargo asignado

Tabla 25:

Aceptacion

ACEPTACION Ne %
TOTALMENTE EN DESACUERDO 0 0%
EN DESACUERDO 0 0%
NEUTRO 18 24%
DE ACUERDO 45 59%
TOTALMENTE DE ACUERDO 13 17%
TOTAL 76 100%

Fuente: Direccion Distrital 06D01 Chambo — Riobamba MIES

La institucion proporciona los medios necesarios,
herramientas e instrumentos suficientes para un
buen desempeiio en el cargo asignado

m Totalmente en desacuerdo m En desacuerdo Neutro
De acuerdo Totalmente de acuerdo
0% 0%
Lt 24%
59%

Gréfico 24: Disponibilidad de herramientas

Anélisis: El 24% de los funcionarios manifiesta neutralidad, el 59% de los funcionarios
expresan estar de acuerdo, el 17% esta totalmente de acuerdo en disponibilidad de

medios técnicos.

Interpretacion: Una vez aplicado la encuesta se determinG que un 24% se mantiene
neutra frente a los medios disponibles para ejecutar los trabajos, es decir son necesarios;
un 59% manifiesta que esta totalmente de acuerdo con las herramientas disponibles y un

17% esta totalmente de acuerdo con las herramientas suninistradas.
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11. En general, esta satisfecho con el trabajo asignado.

Tabla 26:

Aceptacion

ACEPTACION Ne %
TOTALMENTE EN DESACUERDO 5 6%
EN DESACUERDO 15 20%
NEUTRO 28 37%
DE ACUERDO 22 29%
TOTALMENTE DE ACUERDO 6 8%
TOTAL 76 100%

Fuente: Direccion Distrital 06D01 Chambo — Riobamba MIES

Usted, esta satisfecho con el trabajo asignado

Totalmente en desacuerdo = En desacuerdo
Neutro De acuerdo
Totalmente de acuerdo

6%

8%
29% 0%
: I

37%

Gréfico 25: Satisfaccion con el trabajo

Anélisis: El 5% de los funcionarios manifiesta desconformidad total, el 20% expresa
estar en desacuerdo con el cargo asignado, un 37% manifiesta neutralidad, un 29% esta

de acuerdo, y un 8% esta totalmente de acuerdo.

Interpretacion: Una vez efectuada la encuesta se determind que en cuanto a la
satisfaccion del puesto que desempefian los funcionarios un 6% se encuentra
inconforme, el 20% esta en desacuerdo con la satisfaccion de su trabajo, por otro lado el
37% se mantiene neutro y se conforma con el puesto asignado, para un 29% esta en

acuerdo con la satisfaccion que genera y un 8% esta totalmente satisfecho
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12. Los jefes departamentales solucionan problemas de forma creativa y

constantemente buscan mejorar e innovar.

Tabla 27:

Aceptacion

ACEPTACION Ne %
TOTALMENTE EN DESACUERDO 0 0%
EN DESACUERDO 0 0%
NEUTRO 28 37%
DE ACUERDO 45 59%
TOTALMENTE DE ACUERDO 3 4%
TOTAL 76 100%

Fuente: Direccion Distrital 06D01 Chambo — Riobamba MIES

Los jefes departamentales solucionan problemas
de forma creativay constantemente buscan
mejorar e innovar

m Totalmente en desacuerdo ® En desacuerdo Neutro
De acuerdo Totalmente de acuerdo
0%

4% \/0%

37%

59%

Grafico 26: Solucion de conflictos

Analisis: El 37% de los funcionarios expresan neutralidad, el 59% expresa estar en de

acuerdo con la forma para solucionar problemas, un 4% manifiesta total acuerdo.

Interpretacion: Una vez efectuada la encuesta se determind que en cuanto a
innovacion y solucion de conflictos laborales se determind: el 37% recurre a solucion de
conflictos de manera convencional, por otro lado un 59% busca innovar y mejorar su

desempefio y finalmente el 4% ha logrado solucionar conflictos de manera innovadora.
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13. Los directivos y jefes departamentales demuestran dominio técnico y

conocimiento de sus funciones

Tabla 28:

Aceptacion

ACEPTACION Ne %
TOTALMENTE EN DESACUERDO 0 0%
EN DESACUERDO 0 0%
NEUTRO 12 16%
DE ACUERDO 56 74%
TOTALMENTE DE ACUERDO 8 10%
TOTAL 76 100%

Fuente: Direccion Distrital 06D01 Chambo — Riobamba MIES

Los directivos y jefes departamentales
demuestran dominio técnico y conocimiento de
sus funciones

m Totalmente en desacuerdo m En desacuerdo
Neutro De acuerdo
Totalmente de acuerdo

10% 9% 0%

N -

74%

Grafico 27: Dominio Técnico

Anélisis: El 16% de los funcionarios expresan neutralidad, el 74% expresa estar en de

acuerdo en el conocimiento, un 10% manifiesta total acuerdo.

Interpretacion: Una vez efectuada la encuesta se determin0 que en cuanto a dominio
técnico de informacion un 16% manifesto que si tiene el dominio técnico necesario; un
74% manifesto g esta de acuerdo con su nivel de conocimiento y un 10% manifiesta que
totalmente de acuerdo que domina informacidn; aunque los tres grupos manifiestan que

requieren capacitacion y entrenamiento contindo.

78



14. Los programas de capacitacion estdn enfocados a las necesidades de los
funcionarios que permitan desarrollar habilidades asistenciales para la

atencion integral dentro de la institucion

Tabla 29:

Aceptacion

ACEPTACION No %
TOTALMENTE EN DESACUERDO 6 8%
EN DESACUERDO 5 7%
NEUTRO 37 49%
DE ACUERDO 20 26%
TOTALMENTE DE ACUERDO 8 11%
TOTAL 76 100%

Fuente: Direccion Distrital 06D01 Chambo — Riobamba MIES

Los programas de capacitacion estdn enfocados a
las necesidades de los funcionarios

Totalmente en desacuerdo = En desacuerdo Neutro
De acuerdo Totalmente de acuerdo
0) (o)
11% 8% 7%
26%

49% '

Anélisis: ElI 8% de los funcionarios expresan total desacuerdo, un 7% denotan

Grafico 28: Programas de capacitacion

desacuerdo, un 49% expresan neutralidad, el 26% expresa estar de acuerdo con la

capacitacion y un 10% en total de acuerdo.

Interpretacion: Una vez aplicada la encuesta a los servidores publicos, se determind
que un 8% esté en total desacuerdo que los programas no cubren con los requerimientos
técnicos, un 7% estd en desacuerdo con estos programas, por otro lado un 49% se
mantiene neutro y manifiesta recibir el programa que haya, finalmente entre un 26% y

10% de los servidores manifiestan estan de acuerdo con los programas.
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15. Los funcionarios tienen conocimiento claro de las politicas y normas del
personal de la institucion

Tabla 30:
Aceptacion
ACEPTACION Ne %
TOTALMENTE EN DESACUERDO 0 0%
EN DESACUERDO 0 0%
NEUTRO 25 33%
DE ACUERDO 48 63%
TOTALMENTE DE ACUERDO 3 4%
TOTAL 76 100%

Fuente: Direccion Distrital 06D01 Chambo — Riobamba MIES

Los funcionarios tienen conocimiento claro de las
politicas y normas del personal de la institucion

m Totalmente en desacuerdo m En desacuerdo

Neutro De acuerdo
Totalmente de acuerdo

0%

4% [ ~-0%

\ 33%
‘ 63% '

Gréfico 29: Conocimiento de politicas

Anélisis: El 33% de los funcionarios expresan neutralidad, un 63% denotan acuerdo, y
un 4% expresan total de acuerdo.

Interpretacion: De acuerdo a las encuestas aplicadas a los servidores de la institucién
se determind que un 33% manifiesta conocer las politicas; un 63% dice conocer las

politicas de la institucion y un 4% dice entender claramente las policias de la
institucion.
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16. El director de la institucion mantiene informados a todos los funcionarios

sobre temas relacionados a la institucion

Tabla 31:

Aceptacion

ACEPTACION Ne %
TOTALMENTE EN DESACUERDO 0 0%
EN DESACUERDO 0 0%
NEUTRO 38 50%
DE ACUERDO 31 41%
TOTALMENTE DE ACUERDO 7 9%
TOTAL 76 100%

Fuente: Direccion Distrital 06D01 Chambo — Riobamba MIES

El director de la instituciéon mantiene informados
a todos los funcionarios sobre temas relacionados
a la institucién

m Totalmente en desacuerdo ® En desacuerdo
Neutro De acuerdo
Totalmente de acuerdo

9% 0% 0%

\

- 41%

Grafico 30: Informacién entre servidores

Anélisis: EI 50% de los funcionarios expresan neutralidad, un 41% denotan acuerdo, y
un 9% expresan total de acuerdo.

Interpretacion: De acuerdo a la encuesta aplicada a los funcionarios se determindg: un
50% mantiene a favor de se mantienen informados; por otro lado un 41% y 9% estan de

acuerdo con el nivel de comunicacion interna.
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17. La elaboracion del PAPP ha sido desarrollada de forma coherente a los
objetivos de la institucion.

Tabla 32:

Aceptacion

ACEPTACION Ne %
TOTALMENTE EN DESACUERDO 0 0%
EN DESACUERDO 0 0%
NEUTRO 14 18%
DE ACUERDO 42 55%
TOTALMENTE DE ACUERDO 20 26%
TOTAL 76 100%

Fuente: Direccion Distrital 06D01 Chambo — Riobamba MIES

La elaboracion del PAPP ha sido desarrollada de
forma coherente a los objetivos de la institucion

m Totalmente en desacuerdo m En desacuerdo
Neutro De acuerdo
Totalmente de acuerdo

0,
0% 0%

26% \ 19% -

55%

Grafico 31: Elaboracion del PAPP

Analisis: El 19% de los funcionarios expresan neutralidad, un 55% denotan acuerdo, y

un 26% expresan total de acuerdo.

Interpretacion: De acuerdo a la encuesta aplicada a los servidores se determin6 un
19% le es indiferente, un 55% manifestd estar de acuerdo y que cumple con los

objetivos, y un 26% manifiesta esta totalmente de acuerdo con la elaboracion del PAPP.
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18. Las adquisiciones de la institucion son coherentes con los objetivos definidos

Tabla 33:

Aceptacion

ACEPTACION Ne %
TOTALMENTE EN DESACUERDO 0 0%
EN DESACUERDO 0 0%
NEUTRO 36 47%
DE ACUERDO 40 53%
TOTALMENTE DE ACUERDO 0 0%
TOTAL 76 100%

Fuente: Direccion Distrital 06D01 Chambo — Riobamba MIES

Las adquisiciones de la institucion son
coherentes con los objetivos definidos

m Totalmente en desacuerdo m En desacuerdo
Neutro De acuerdo
Totalmente de acuerdo

0% 0% 0%
—
’ 47%
53%

Graéfico 32: Adquisidores

Analisis: El 47% de los funcionarios expresan neutralidad, un 53% denotan acuerdo,

expresan total de acuerdo en las adquisidores.

Interpretacion: De acuerdo a la encuesta aplicada a los servidores se determind 47%
manifiesta estar conforme y que si cumplen con los objetivos y un 53% manifiesta que

estad de acuerdo con las adquisiciones efectuadas a beneficio de la institucion.
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19. La informacion que genera la unidad es organizada y actualizada

periodicamente.

Tabla 34:

Aceptacion

ACEPTACION Ne %
TOTALMENTE EN DESACUERDO 0 0%
EN DESACUERDO 15 20%
NEUTRO 10 13%
DE ACUERDO 45 59%
TOTALMENTE DE ACUERDO 6 8%
TOTAL 76 100%

Fuente: Direccion Distrital 06D01 Chambo — Riobamba MIES

La informacion que genera la unidad es
organizada y actualizada periodicamente

= Totalmente en desacuerdo En desacuerdo
Neutro De acuerdo
Totalmente de acuerdo

8% 0%

\ 20%
13%

59%

Graéfico 33: Informacion organizada y actualizada

Andlisis: El 20% estan en desacuerdo, un 13% mantienen criterio neutral, el 59%

demuestra acuerda, y un 8% totalmente de acuerdo.

Interpretacion: De acuerdo a la encuesta aplicada a los servidores se determin620%
manifiesta no estar ya que no se dispone de informacion actualizada, un 13% se
mantiene indiferente, un 59% dice estar de acuerdo con que la informacion debe ser

organizada y actualizada y un 8% manifiesta cumplir con ese requisito a diario.
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20. La identificacion de necesidades del personal es oportuna

Tabla 35:
Aceptacion
ACEPTACION Ne %
TOTALMENTE EN DESACUERDO 0 0%
EN DESACUERDO 0 0%
NEUTRO 5 7%
DE ACUERDO 48 63%
TOTALMENTE DE ACUERDO 23 30%
TOTAL 76 100%

Fuente: Direccion Distrital 06D01 Chambo — Riobamba MIES

La identificacion de necesidades del personal
es oportuna

m Totalmente en desacuerdo m En desacuerdo

Neutro De acuerdo
Totalmente de acuerdo

0% — 0% 7%

30% /

63%

Graéfico 34: Identificacién de necesidades del personal

Analisis: ElI 7% mantienen criterio neutral, el 63% demuestra acuerdo, y un 30%
totalmente de acuerdo.

Interpretacion: De acuerdo a la encuesta aplicada a los servidores se determin6 un 7%
se mantiene indiferente, otro 63% manifiesta estar de acuerdo en la identificacién de

necesidades del personal y un 30% dice estar de acuerdo con este proceso.
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21. La elaboracion y actualizacion de inventario de mobiliario y enseres es

oportuno

Tabla 36:

Aceptacion

ACEPTACION Ne %
TOTALMENTE EN DESACUERDO 0 0%
EN DESACUERDO 43 57%
NEUTRO 5 7%
DE ACUERDO 22 29%
TOTALMENTE DE ACUERDO 6 8%
TOTAL 76 100%

Fuente: Direccion Distrital 06D01 Chambo — Riobamba MIES

La elaboracion y actualizacion de inventario de
mobiliario y enseres es oportuno

H Totalmente en desacuerdo = En desacuerdo Neutro
De acuerdo Totalmente de acuerdo
0%
8%
29%

57%

6%

Grafico 35: Actualizacion de inventario

Andlisis: El 57% mantienen desacuerdo sobre control, el 6% demuestra neutralidad,

29% esta de acuerdo, y un 8% totalmente de acuerdo.

Interpretacion: De acuerdo a la encuesta aplicada a los servidores se determinG un
57% se manifiesta descontento; el 6% se mantiene indiferente; un 29% manifiesta si
cumplir con este proceso y un 8% manifiesta estar de acuerdo y que lleva muy bien el

control.
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CAPITULO IV: MARCO PROPOSITIVO

4.1. IMPLEMENTACION DE UN MODELO DE GESTION BASADA EN LA
METODOLOGIA DE BALANCED SCORECARD EN LA DIRECCION
DISTRITAL 06D01 CHAMBO-RIOBAMBA MIES

La investigacion genera resultados que se detalla a continuacion, el mismo que puede
ser instrumentalizado en la entidad publica, para perfeccionar las acciones encaminadas
a la toma de decisiones operativas o estratégicas, en funcion del cumplimiento de las
metas sefialadas por la cartera de estado que para cumplir sus objetivos, ha
descentralizado si cabe aplicar el concepto, sus funciones sobre todo operativas:

4.1.1. Contenido de la Propuesta

Para la descripcién del procedimiento es importante destacar los aspectos relevantes de
la organizacién en estudio, haciendo énfasis al tipo de organizacién gubernamental y
sobre todo aquellas enfocadas a brindar servicios a la ciudadania, por ello es que se
realiza el andlisis situacional actual enfocado a la administracion estratégica de los
servicios que ofrecen ya que forma parte del proceso de mejora continua, es decir,
identificar la debilidades surgidas en las tareas encaminadas al cumplimiento de la
mision y vision institucional; el Cuadro de Mando como herramienta de gestion a través
de indicadores permite medir la eficiencia de la ejecucién de las diversas actividades

que realiza la entidad para mitigar el uso incorrecto de los recursos asignados.

La evaluacién del desempefio de la gestion puablica estd en el centro de las
preocupaciones de los altos directivos quienes toman decisiones dentro de las
instituciones publicas; la exigencia por optimizar los niveles de eficiencia y eficacia en
el uso de los recursos, y la necesidad de fortalecer los mecanismos de control que

rodean la gestion publica han impulsado a la implementacion de nuevas instrumentos.

Los indicadores de desempefio al proveer informacién sobre areas fundamentales de la
accion de los entes publicos tales como la eficiencia, eficacia, calidad, y economia de
los recursos, aportan al logro de un mejoramiento de la gestion y a una mayor

transparencia de la accion publica. En efecto, contar con indicadores de desempefio
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vinculados a la gestion estratégica de las instituciones, permite mejorar el desempefio y
formular el presupuesto sobre criterios mas racionales, junto con posibilitar la rendicién

de cuentas a los diferentes grupos de interés.

La propuesta del trabajo es describir el proceso de implementar la herramienta de
control y las actividades que deben ejercer los funcionarios de la Direccion Distrital
06D01 Chambo-Riobamba MIES; con base al conocimiento y lectura de casos

parecidos se proponen los siguientes pasos:

4.1.2. Estudio de la organizacion

Para el estudio de la organizacion se debe considerar la posibilidad de adaptar el modelo
de gestion, pero para ello es necesario recurrir al analisis de aspectos como la

planificacion estratégica y la cultura organizacional.

e Ministerio de Inclusién Econémica y Social (MIES)

El Ministerio de Inclusion Econémica y Social (MIES) es una institucion publica
que se vio en la necesidad de renovar la estructura de trabajo para mejorar la
aplicacion de las politicas sociales, enfocado a la vision del Buen Vivir y el
desarrollo de las personas. Es aqui segln el acuerdo ministerial 165, capitulo
primero de las Coordinaciones Zonales de Gestion Administrativa y de las
Direcciones Distritales, en el Art. 1: determina nueve Coordinaciones Zonales de
Gestion Administrativa y cuarenta Distritos Administrativos, con competencias en
las circunscripciones territoriales definidas por la Secretaria Nacional de
Planificacion y Desarrollo, al igual que establecer sus sedes, de acuerdo a la

siguiente estructura:

88



Tabla 37:
Estructura general del Distrito

Zona de Sede Provincias Distrito Administrativo
Planificacion Zonal que la -
Cod. Destino Sede
componen
Coord. Ambato Cotopaxi, 06D0 Chambo Riobamba
Zonal 3 Chimborazo, 1 -Riobamba
Pastaza,
Tungurahua

Fuente: Acuerdo Ministerial 165.

La dependencia objeto de estudio es la Direccion Distrital 06001 Chambo-Riobamba

MIES que dispone de varios aspectos relevantes a mencionar:

e Mision

“Establecer y ejecutar politicas, regulaciones, estrategias, programas y servicios para
la atencidn durante el ciclo de vida, proteccidn especial, aseguramiento universal no
contributivo, movilidad social e inclusion econémica de grupos de atencién
prioritaria (nifios, nifas, adolescentes, jovenes, adultos mayores, personas con
discapacidad) y aquellos que se encuentran en situacion de pobreza y
vulnerabilidad.”(Ministerio de Inclusion Econémica y Social MIES, 2013, p.7)

e Principios

La gestion del MIES y por tanto sus distritos se manejan de acuerdo a los siguientes
principios:

- lgualdad

- Inclusion y equidad

- Universalidad

- Integralidad

- Corresponsabilidad

e Enfoques

La gestion del MIES se guiara por los siguientes enfoques:
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- Derechos

- Género

- Intergeneracional
- Intercultural

- Territorial

e Objetivos estratégicos

Ampliar las capacidades de la poblacion, mediante la generacién de oportunidades
para acceder a servicios de inclusion y movilidad social que amplien las libertades

fundamentales del individuo, hacia el buen vivir;

Promover la Inclusion Econdémica de la Poblacién, mediante la generacion,
distribucion o garantia de las oportunidades de poseer, acceder y utilizar los recursos
econdmicos de la sociedad, para consumir, producir o realizar intercambios, de tal

forma que se garanticen las oportunidades de acceso a trabajo, ingreso y activos;

Aportar para la concrecion del derecho de la poblacién a la proteccion social,
familiar y especial, de modo que no sufran grandes privaciones como consecuencia
de cambios materiales que afectan negativamente sus vidas, mediante la generacion
sistemética de un nivel minimo de ingresos y la proteccion o restitucion de sus
derechos econémicos y sociales, de tal forma que mejoren las oportunidades para

vivir con seguridad y satisfactoriamente;

Aportar al desarrollo integral de nifias, nifios, adolescentes, jovenes, adultos
mayores y la integracion e interaccion social de las personas con discapacidad, en
sus diversas etapas del ciclo de vida, mediante servicios de cuidado e inclusion

social.
Prevenir la violacion de derechos y garantizar la proteccion especial de la poblacién

gue se encuentra en situacion de vulnerabilidad dentro de los grupos de atencién del
MIES.
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6. Contribuir a la inclusion econémica y a la movilidad social de las personas y
familias en situacion de pobreza, mediante la generacion de capacidades y

oportunidades.

7. Fomentar el aseguramiento no contributivo para la movilidad social y la proteccion

frente a riesgos y contingencias.

8. Promover en los ciudadanos y ciudadanas, en tanto actores de su propio desarrollo,
la participacion, organizacion y corresponsabilidad, a fin de garantizar la titularidad
de los derechos econdémicos y sociales y la ampliacion de las oportunidades.
(Ministerio de Inclusion Econémica y Social MIES, 2013, pp.8-9)

4.1.3. Organigrama Estructural General MIES

La estructura organizacional del Ministerio de Inclusion Economica y Social —-MIES, se
sustenta en el enfoque de gestién por procesos y se encuentra alineada con la mision,
vision, principios, valores y atribuciones del Ministerio, determinando de manera clara
su ordenamiento organico, a través de la identificacion de procesos, productos y/o

Servicios.

Los procesos del Ministerio de Inclusién Econdmica y Social se ordenan y clasifican en
funcién de su grado de contribucién o valor agregado al cumplimiento de la mision y
visién institucional y son Procesos gobernantes, Procesos agregadores de valor,

Procesos habilitantes, Procesos desconcentrados.
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Estructura Organica

Figura 9: Estructura Organica MIES (a)

Fuente: Estatuto Organico por Procesos MIES
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Figura 10: Estructura Organica MIES (b)

Fuente: Estatuto Organico por procesos MIES
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4.1.4. Cadena de Valor

"

Figura 11: Cadena de Valor

Fuente: Estatuto Organico por procesos MIES
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4.1.5. Cadena de valor descriptiva

* Judicn
* udiora Infema e

* Admiisrcion de Procests Wkaesiuchra
* Cambio de Cutura Organizaciona Talenlo Humana
* Evahiacion dela Calidad delos Servicios
* Tecndogias dea normagién

* Gestiondel Conocimieno

* Secretria General

Figura 12: Cadena de Valor Descriptiva MIES

Fuente: Estatuto Organico por procesos MIES
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4.1.6. Mapa de Procesos

’-—----

A,

Geupos de atencion prioritaria yio en siuacién de exclusion, disciminackin,
pobraza o vulnerabilidad.

Figura 13: Mapa de procesos MIES

Fuente: Estatuto Organico por procesos MIES
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4.2.Diagndstico Institucional

El diagnostico de la institucién nos permitird conocer la situaciéon actual de la entidad,
sus capacidades y limitaciones ademas de la forma como opera la entidad en este caso
del distrito Chambo-Riobamba MIES.

e Direccion Distrital 06D01 Chambo-Riobamba MIES

La direccion distrital 06D01 Chambo-Riobamba MIES pertenece al grupo procesos
desconcentrados que son aquellos procesos gobernantes, agregadores de valor y
habilitantes que se ejecutan y generan productos y servicios en las instancias
desconcentradas dentro Ministerio de Inclusion Econdmica y Social. Es decir es la
unidad basica de planificacion y prestacion de servicios publicos y coincide con un

canton o union de cantones. (Senplades, 2012, p.8)

4.2.1. Planificacién en la Direccién Distrital 06D01 Chambo — Riobamba MIES

En este apartado se busca determinar si la entidad tiene sus planes estratégicos
adecuados y claros, el mismo que debe contener las estrategias y servicios
institucionales los cuales deben ser coherentes con las politicas publicas; si los procesos
de control se estan llevando de manera oportuna que permitan evaluar la eficacia,
eficiencia y calidad de los servicios del distrito. EI PAPP refleja los objetivos
estratégicos institucionales y que tienen correspondencia con las polticas que la entidad
debe ejecutar y para cuyo cumplimiento se asignan recursos, la matriz de elaboracién
del PAPP es un instrumento de planificacion interna que recoge la planificacion
operativa de las unidades de trabajo; haciendo énfasis en este aspecto las figuras

adjuntas detallan los elementos que contiene la herramienta PAPP a nivel distrital:

97



s Incsion
Econdmica y Social
e T e i i '.

MATRIZ PAPP 2014: ZONA 3 CONSOLIDADO
FECHA DE ACTUALIZACION: 30/09/2014

MINISTERIO DE INCLUSION ECONOMICA Y SOCIAL
PLAN ANUAL DE LA POLITICA PUBLICA

NIVEL 1 TR
NIVEL 0 | (Despacho; NIVEL 3 OBIETIVO
. | [subsecretarias, . . OBIETIVO PLAN OBIETIVO
{Planta |Viceminister . (Direcciones, . ESPECIFICO OBIETIVO MACRO_ACTIVID| SUB_ACTIVIDAD
. Coordinaciones . NACIONAL ESTRATEGICO METAS | INDICADORES | PROVINCIA | CANTOMN |FRONTERA
Central; ios; . Unidades; JCOMPONENTE | OPERATIVO AD ES
. Nacionales, BUEM VIVIR | INSTITUCIONAL
Zonas) |Coordinacion . Distritc" Proyectos) DE PROYECTO
| esZonale * ! . g - - - - - - - - - - -

COORDIN COORDINACI DIRECCION_DIST |UNIDAD DE OBJETIVO 2. 1. INCREMENTAR [INCREMENTAR EL|INCREMENTAR | DESARROLLO SERVICIO DE NUMERD DE
ACIONES_ ON ZONAL 3 RITAL_06DO1_C [EJECUCION DE  |AUSPICIAR LA EL ACCESO Y ACCESO, LA LA PROMOCION |INTEGRAL DE LAS |ATENCION A 630 |MIFAS ¥ NINOS |CHIMBORAZO |RIOBAMBA
ZOMNALES - — [HAMBO RIOBA |SERVICIOS IGUALDAD, LA COBERTURA DE |COBERTURA, LA |DEL DESARROLLO|NINAS Y NINOS  [NIRAS ¥ NINOS QUE RECIBEN
COORDIN COORDINACI DIRECCION_DIST [UNIDAD DE OBJETIVO 2. 1. INCREMENTAR [INCREMENTAR EL|INCREMENTAR DESARROLLO SERWICIO DE NUMERC DE
ACIONES_ AN ZONAL 3 RITAL_06D01_C [EJECUCION DE  |AUSPICIAR LA EL ACCESO Y ACCESO, LA LA PROMOCION |INTEGRAL DE LAS |ATENCION A 630 |NIfAS Y NINOS |CHIMBORAZO |RIOBAMBA
ZOMNALES - — |HAMBO RIOBA [SERVICIOS IGUALDAD, LA |COBERTURA DE |COBERTURA, LA |DEL DESARROLLO|NIFAS ¥ MIfIOS  |MIRIAS ¥ MIROS QOUE RECIBEN
COORDIN COORDINACI DIRECCION_DIST |UNIDAD DE OBJETIVO 2. 1. INCREMENTAR |INCREMENTAR EL|INCREMENTAR | DESARROLLO SERVICIO DE NUMERD DE
ACIONES_ AN ZONAL 3 RITAL_06D01_C |EJECUCION DE  |AUSPICIAR LA EL ACCESO Y ACCESO, LA L& PROMOCION |INTEGRAL DE LAS | ATENCION A 630  |NIfAS Y NIflOS |CHIMBORAZO|RIOBAMBA
ZOMALES _ — |HAMBO RIOBA [SERVICIOS IGUALDAD, LA |COBERTURA DE |COBERTURA, LA |DEL DESARROLLO|NIFAS ¥ MIfIOS  |MIRIAS ¥ MIROS QUE RECIBEN
COORDIN COORDINAC! DIRECCION_DIST |UNIDAD DE OBJETIVO 2. 1. INCREMENTAR |INCREMENTAR EL|INCREMENTAR | DESARROLLO SERVICIO DE NUMERD DE
ACIOMES_ AN ZONAL 3 RITAL 06D01_C EIECUCION DE  |AUSPICIAR LA EL ACCESO Y ACCESO, LA LA PROMOCION |INTEGRAL DE LAS |ATENCION A 630 NIRNAS ¥ NINOS |CHIMBORAZO |RIOBAMBA
ZOMNALES _ — |HAMBO RIOBA [SERVICIOS IGUALDAD, L& |COBERTURADE |COBERTURA, LA |DEL DESARROLLO|NIFAS ¥ MINOS |MIRAS ¥ MIROS QUE RECIBEN
COORDIN COORDINACI DIRECCION_DIST |UNIDAD DE OBJETIVO 2. 1. INCREMENTAR [INCREMENTAR EL|INCREMENTAR | DESARROLLO SERVICIO DE NUMERD DE
ACIONES_ AN ZONAL 3 RITAL_06D01_C [EJECUCION DE  |AUSPICIAR LA EL ACCESO ¥ ACCESO, LA LA PROMOCION |INTEGRAL DE LAS |ATENCION A 630 |NIFAS Y NIfIOS |CHIMBORAZO|RIOBAMBA
ZOMALES - — |HAMBO RIOBA |SERVICIOS IGUALDAD. L& |COBERTURA DE |COBERTURA, LA |DEL DESARROLLO|NIFIAS ¥ NINDS |MIRIAS ¥ NINOS QUE RECIBEN
COORDIN COORDINACI DIRECCION_DIST |UNIDAD DE OBJETIVO 2. 1. INCREMENTAR [INCREMENTAR EL|INCREMENTAR  |DESARROLLO DOTAR DE NUMERD DE
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Figura 14: PAPP Direccién Distrital 06D01 Chambo-Riobamba MIES (a)

Fuente: Distrito Chambo-Riobamba
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£ Inchusion
Economica y Social

MINISTERIO DE INCLUSION ECONOMICA Y SOCIAL
PLAN ANUAL DE LA POLITICA PUBLICA

. NRO DESCRIPCION NRO DESCRIPCION
NRO DESCRIPCION DEL TIPO DE ITEM NOMBRE DEL ITEM PRESUPUESTO
PROYECTO DEL ACTIVIDAD E- ACTIVIDAD GRUPO DE GASTO
PROG PROGRAMA GASTO PRESUPUESTARIO PRESUPUESTARIO PAPP
PROY PROYECTO SIGEF E- SIGEF
T - - - - - - -T - - -
F CENTROS INFANTILES EDICION, IMPRESION,
53 BIENES Y SERVICIOS .
12 | DESARROLLO INFANTIL 006 DEL BUEN VIVIR CIBV | CORRIENTE D CONSUMO 530204 |REPRODUCCION, PUBLICACIONES | $ 500,00
, DE ATENCION DIRECTA SUSCRIPCIONES, FOTOCOPIADO,
CENTROS INFANTILES
53 BIENES Y SERVICIOS .
12 | DESARROLLO INFANTIL 006 DEL BUEN VIVIR CIBV | CORRIENTE D CONSUMO 530210|5ERVICIO DE GUARDERIA $ 194.500,20
, DE ATENCION DIRECTA
CENTROS INFANTILES EDIFICIOS, LOCALES, RESIDENCIAS
53 BIENES Y SERVICIOS
12 | DESARROLLO INFANTIL 006 DEL BUEN VIVIR CIBV | CORRIENTE D CONSUMO 530402|Y CABLEADQ ESTRUCTURADO 3 500,00
DE ATENCION DIRECTA (INSTALACION, MANTENIMIENTO ¥
" CENTROS INFANTILES
53 BIENES Y SERVICIOS
12 | DESARROLLO INFANTIL D06 DEL BUEN VIVIR CIBV | CORRIENTE D CONSUMO 530805 | MATERIALES DE ASEQ 5 500,00
DE ATENCION DIRECTA
" CENTROS INFANTILES
53 BIENES Y SERVICIOS B
12 | DESARROLLO INFANTIL D06 DELBUEN VIVIRCIBV | CORRIENTE| 530812 |MATERIALES DIDACTICOS $ 500,00
, DE ATENCION DIRECTA
53 BIENES Y SERVICIOS ESPECTACULOS CULTURALES ¥
12 | DESARROLLO INFANTIL D09 CORRIENTE 530205 $ 130.000,00
DE CONSUMO SOCIALES

Figura 15: PAPP Direccion Distrital 06D01 Chambo - Riobamba MIES

Fuente: Distrito Chambo-Riobamba
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A decir de esta herramienta de apoyo se encuentra dinamizada en una hoja de Excel que
sustenta como hoja de registro de todos los proyectos que se van ejecutando, mantiene
coherencia con los objetivos institucionales pero referente a evaluacion no cumplen en
su totalidad los parametros de eficiencia, eficacia y calidad; detalles que son
importantes a considerar debido a que en las empresas publicas lo que se busca una

Optima administracion y gestion de recursos.

4.2.2. Estructura Organizacional a nivel Distrital

En este nivel permite evaluar si las unidades administrativas responden a los
procesos que la entidad ejecuta, si mantiene su nivel de cooperacion y si el modelo
de gestion cubre las necesidades al tipo de estructura distrital; por ello se detalla que
el distrito Chambo-Riobamba MIES se encuentra vigente en la siguiente estructura,
definiendo su misién, atribuciones y responsabilidades evitando conflictos de

asignacion de funciones.

Estructura Orgéanica de las Direcciones
Distritales

DIRECCION
DISTRITAL
Unidad
Administrativa
Financiera
Unidad de Ase¢soria [ Unidad de
Juridica | Microplanificacidn

Figura 16: Estructura Organica de las Direcciones Distritales

Fuente: Estatuto Organico por procesos MIES
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4.2.3. Talento Humano

En este ambito se analiza si el Distrito Chambo-Riobamba MIES dispone de personal
suficiente, competente para desempefiar las funciones asignadas; ademas de los
procedimientos de seleccion de personal, capacitacion; por ello de la plantilla de némina
de todos los servidores puablicos que consta en el distrito hay 362 las cuales se
encuentras distribuidos de la siguiente forma:

Tabla 38:
Personal que labora en el distrito

PERSONAL MIES

DIRECCION DISTRITAL 32
OFICINA DISTRITAL ALAUSI 4
UAF 10
GERONTOLOGICO 17
CASA HOGAR 20
CIBV DIRECTO 12
CIBV 149
CNH 95
PLAN FAMILIA 21
MI ESPACIO JUVENIL 2
TOTAL 362

Fuente: Secretaria Talento Humano

Para facilitar el analisis situacional de la empresa se ha recurrido al analisis FODA la
misma que permite detallar las debilidades encontradas dentro y fuera de la institucion,

haciendo enfasis en los aspectos mas relevantes:
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e Rotacion de Personal

Con la rotacién continua de servidores que en su mayoria no cumplen con el perfil para
desempefiar el cargo asignado internamente en la institucion, esto ha provocado que la
planificacion estratégica no se cumpla en su totalidad.

La rotacion de personal es designada por la maxima autoridad considerando las
competencias del servidor puablico; sin embargo desempefiar un puesto sin previa
capacitacion para dicho cargo provoca deficiencia e inestabilidad departamental, lo que

provoca mayor incidencia en errores o0 acciones irregulares.

e Capacitacién Técnica de personal

A pesar de lo dispuesto en el art. 71 de la Ley Orgéanica de Servicio Publico, dentro del
distrito carecen de un plan de capacitacion o un informe de necesidades de capacitacion
detectadas. Por lo que estar actualizados con la informacion es un requerimiento que
permite brindar servicios de calidad. Para reducir el riesgo de error, desperdicio y
actividades incorrectas es fundamental mantener y mejorar las habilidades y
competencias mediante la capacitacion o entrenamiento permanente de los servidores

publicos.

4.2.3.1. Tecnologias de la informacién y comunicacion

Dentro del distrito la infraestructura tecnoldgica es adecuada a las necesidades de la
institucién, sin embargo para que sea entendida se explica la distribucion de equipos de
coémputo dentro del distrito, quedando asi: en planta baja hay ocho unidades, en primer
piso disponen de ocho unidades; segundo piso existen siete equipos y finalmente en la
ultima planta existen diez equipos; de este desgloce el 36% de las unidades estan sin
utilizacion, ademas se detectd que el sistema operativo de los equipos esta
desactualizado por lo que a la hora de subir informacién o descargar archivos
concernientes con las diversas actividades provocan retrasos en el desempefio de las

funciones.
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e Productos Ofertados

El distrito enfocado a cumplir con la politica del buen vivir oferta varios productos y
servicios los mismos que estan enfocadas a varios segmentos de la poblacion, algunos

de ellos se mencionan:

Tabla 39:
Productos MIES

Programa Objetivo Enfocado a
Erradicacion de Identificar y minimizar el nimero Nifas, ninos,

la mendicidad

Acogimiento

familiar

Gestion de

Riesgo

Adopciones

Centros de
Acogimiento

Institucional

Unidades de
Apoyo Familiar

Erradicacion de

trabajo infantil

de personas que se encuentren en
las calles.
Garantizar un hogar adecuado

Dirige y gestion acciones para
enfrentar desastres naturales o

emergentes.

Seleccionar un hogar adecuado

para nifios abandonados.

Centros de atencién a personas

maltratadas o abandonados.

Unidades que buscan soluciones

para personas que han sido
expuestas a maltrato, abuso de
cualquier indole y otros.

Atender y erradicar el trabajo

infantil

adolescentes, adultos
mayores.
Niflos y adolescentes

de 0-18meses.

Poblacion damnificada

Nifios  aptos  para

adopciones.

Nifas, nifios de 0 a 18

anos.

Nifas, nifios de 0 a 18

aflos de edad vy
familias.
Nifas y nifios

comprendidos entre los

3 a 17 afos.

Fuente: Folleto de Servicios MIES
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e Servicios Ofertados

En referencia a los servicios cabe destacar que el distrito posee un balcon de servicios

que en promedio receptan 150 solitudes semanales que incluye acceso a servicios,

inquietudes y actualizacion de datos; algunos de los servicios son:

Tabla 40:
Servicios MIES

Servicios Objetivo Enfocado a

Creciendo con Capacitar 'y mejorar el Nifiosde 0 a 3 afios.
nuestros Hijos desarrollo infantil en cada fase

(CNH) del nifio.

Centros  Infantiles Espacios fisicos que cuidan Nifias y nifios de 1 a 3 afios.

del Buen Vivir

Atencion a Personas
Adultas Mayores
(Residencias)
Atencion a Personas
Adultas Mayores
Atencion a personas

con discapacidad

Bono de Desarrollo

Humano
Pensién Adultos
Mayores
Crédito de

Desarrollo Humano

Individual

nifios en el periodo de que sus
padres trabajan.

Atender a adultos mayores que
no cuentan con el cuidado de
algin familiar.

Capacitacién a personas que
cuidan de adultos mayores.
Cuidado y desarrollo a personas
con discapacidad.

Mejorar las condiciones de
pobreza condicionada en salud
y educacion.

Es una transferencia monetaria

para cubrir necesidades basicas.

Promueve el emprendimiento

econdémico que reciben el bono.

Adultos mayores que hayan
sido abandonados, o estén
en riesgo.

Personas adultas que deseen
capacitarse.

Personas con discapacidad
que no cuenten con ayuda
de un familiar.

Familias  registradas en
condicion  de  extrema
pobreza.

Adulto mayor de 65 afios
que no dispone ningln tipo
de aseguramiento.
del

desarrollo humano

Usuarios bono de

Fuente: Folletos servicios MIES
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4.2.4. Procesos y Procedimientos

Dentro de este contexto es pertinente evaluar si la gestion se efectGa por los procesos
establecidos dentro del reglamento y estatuto organico del distrito, es aqui donde se ha
detectado cuellos de botella referente a los procesos de apoyo administrativo y

financiero que se detallan a continuacion:

e Evaluacion de Desempefio

El trabajo de los servidores publicos serd evaluado permanentemente, su rendimiento y
productividad deberan sobrepasar la meta fijada en eficiencia destinado para la
respectiva funcion, actividad o tarea. Toda evaluacion de desempefio sera realizada en
base a los criterios de calidad, complejidad, herramientas de trabajo en funcion de los

puestos a ejercer.

Lo que se busca en este aspecto es mejorar el desempefio y la gestion institucional por
lo que la relacion a personal capacitado mas conocimiento adquirido lo que provoca
beneficios en la gestion institucional a fin de cumplir con los objetivos orientados al
plan del buen vivir. Ademas de ello disminuir el tiempo que toma en solucionar los
problemas de los usuarios con base a eliminar los indices de horas improductivas dentro

de la institucion.

e Gestidn de control de bienes Propiedad Planta y Equipo

Uno de los aspectos muy importantes dentro la institucion es el edificio cuenta con
cuatro plantas distribuidas en la siguiente manera: la planta baja es donde se encuentra
el departamento de talento humano, y el balcdn de servicios conjunto con la sala de
espera con capacidad para 80 usuarios; al final y fondo de la planta baja se dispone de
un auditorio pequefio con capacidad para 120 servidores; en la primera planta se
encuentra la secretaria general y junto a ella se encuentra la oficina del director distrital,
junto a esta dependencia se encuentra la oficina de micro planificacion, la sala de juntas,
la oficina de seguimiento a convenios, en la segunda planta se encuentra el
departamento financiero, oficina de apoyo familiar, sala de juntas 2 y finalmente en la
tercera planta se encuentra las oficinas tanto de los centros del buen vivir y técnicos de

las diversas comunidades.
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En lo que se refiere uso de bienes de larga duracion no se cuenta con un registro
actualizado o constancia fisica de la recepcion del uso, custodia y conservacion de
bienes que hayan sido entregados para el desempefio de funciones por lo que es una

observacion de control interno al responsable del periodo.

e Aspectos Importantes

En el aspecto administrativo — financiero lo ideal es llevar un registro de todos los
documentos, actas de entrega — salida, conformidades y control sobre los requerimientos
que se efectlan, sin embargo esto no se cumple, empiricamente se elabora dichos
documentos pero no se lleva un orden cronolégico y menos del responsable del proceso.
La ausencia de esto provoca duplicar procesos lo que ocasiona pérdida de tiempo y

recursos.

Cabe mencionar que en reiteradas ocasiones se evidencio ausentismo del personal de
algunos de los departamentos por lo que dentro de los parametros de control y gestion
es apropiado controlar la asistencia y permanencia de los servidores publicos en el lugar

de trabajo.

En relacion al PAPP no se lleva un oportuno control y seguimiento, lo Gnico que se hace
es ajustar a los parametros del sistema nacional por lo que eventualmente no refleja las
cantidades reales programadas vs lo comprometido, por lo que evaluar la eficiencia

dentro de los procesos se dificulta.

Enfocado en el departamento de talento humano la informacion esta desactualizada al
igual que el archivo fisico, es por ello que la verificacion y control asegura ser eficaz

caso de requerimientos urgentes.

Una vez indicado algunos de los aspectos a considerar como justificacion de analisis, se
ha de tomar muy en cuanta lo siguiente: el analisis efectuado a continuacion esta
enfocado a mitigar los riesgos y problemas que se vienen suscitando dentro de la
institucién, la herramienta considerada para sugerir el modelo del Balanced es a través

del programa Excel, finalmente lo que se busca es mejorar la eficiencia de los procesos.
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4.3. Elementos Orientadores de la Institucién

DIAGNOSTICO DE LA DIRECCION DISTRITAL 06D01 CHAMBO RIOBAMBA —
MIES, PERIODO 2014
4.3.1. Misién

La Mision es la razén de ser de la institucion porque especifica lo que pretende cumplir
en el sistema social, lo que pretende hacer y finalmente para quien se lo va a hacer.
Segun el estatuto orgénico por procesos del Ministerio de Inclusion Econémica y Social

MIES (2013), establece a nivel distrital la siguiente mision:

Ejecutar las estrategias y mecanismos necesarios para asegura la calidad de entrega
de los servicios publicos sociales en el distrito, en todos sus niveles y modalidades;
implementar los proyectos y programas dispuestos por el Ministerio de Inclusion
Econdmica y Social y gestionar y controlar las actividades de los puntos de atencion,
informacidn y servicio de su territorio con el objeto de fortalecer la gestion social de

forma racional y equitativa para los grupos de atencion prioritaria. (p. 188)

4.3.2. Valores

Los valores definen el conjunto de reglas, principios que regulan la gestion en una
organizacion. Los SP trabajan bajo el codigo de principios establecido por el Ministerio
de Inclusién Econdmica y Social MIES (2013), por ello la gestion de los servidores

publicos se sustenta en los siguientes principios:

Tabla 41:
Valores Institucionales

Valores del Distrito

Etica v Transparencia Responsabilidad
Calidad

Eficiencia

Honestidad v Respeto
Calidez v’ Lealtad

AN NI NN

Eficacia v/ Compromiso Trabajo en equipo

Fuente: Estatuto Organico por Procesos MIES

Elaborado por: Ménica Freire
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Anteriormente se habia esclarecido que se realizara un andlisis FODA comprendido
entre los meses de marzo a noviembre periodo 2014, el mismo que contribuye a
determinar la situacion actual de la institucion en relacién a los puntos estratégicos y la
relacién con el medio externo. Para facilitar el andlisis y diagnostico se emplearan

cuadros explicativos entre ellos la matriz FODA.

4.3.3. Analisis FODA

Esta herramienta de analisis permite identificar y evaluar las condiciones de operacion
reales es decir los factores internos como Fortalezas y Debilidades en la organizacion
objeto de estudio asi como la evaluacion de factores externos es decir Oportunidades y
Amenazas. Este diagndstico se lo efectia con la finalidad de obtener una perspectiva
general de la situacion actual de la institucion. Ademas se debe mencionar que la matriz

FODA es el inicio para la elaboracion de estrategias.

4.3.4. Andlisis Externo

e Producto interno bruto (PIB) y el sector social, es el valor monetario total de
la produccion corriente de bienes y servicios finales de un pais en un periodo de
tiempo determinado (trimestre o afio). Como factor importante y del cual se
asignan los recursos para las diversas actividades y programas de las
instituciones del estado es necesario mostrar el comportamiento del PIB en el
Ecuador desde el afio 2003 al 2014 en el que se notan variaciones considerables
de un afio a otro y esto es debido al impacto de factores internos y mundiales
que afectan la economia nacional. A continuacion se detalla el comportamiento
de variaciones existentes entre el PIB hacia los servicios y programas del sector
social.
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Aporte del PIB a los Servicios
Sociales

9,0
8,0
7,0
6,0
5,0
4,0
3,0
2,0
1,0
0,0
-1,0

= Servicios Sociales| 2,6 | 3,6 |48 (4,2 |45 |5,7|78|7,2|4,6|6,8(-0,5|1,7
= PIB 2,7(82|53|44|22|64|06|35(79|561|4,6]3,7

Figura 17: Evolucion histérica del PIB

Fuente: Banco Central del Ecuador.

La evolucién anual que refleja la figura, evidencia una tendencia de crecimiento en
porcentaje para cubrir los proyectos sociales, sin embargo debido a la caida del precio
de petréleo se nota un déficit latente a medida que decrece el valor del petréleo.

e Empleo, desempleo, y subempleo: A nivel nacional la poblacion
econdémicamente activa segun la condicién de actividad representa el 43,7% de

empleo adecuado; el empleo inadecuado es el 52,1% Yy el desempleo es de 3,8%.

73.4%

Nacional Urbano Rural
® Empleo adecuado  m Empleo inadecuado  m Desempleo

Figura 18: Tasas de la Poblacién econdmicamente activa en Ecuador
Fuente: INEC
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e Entorno social: en la actualidad se puede observar un decrecimiento referente a
pobreza, indigencia, y analfabetismo en el pais, en el periodo 2014 corresponde
al aporte de la economia del pais, sin embargo actualmente estamos rezagados
en comparacion con América del Sur por lo que queda mucho por hacer

referente a este aspecto.

e Entorno Politico - Legal: las reformas a la Constitucion del pais determind
guiarse por medio del Plan Nacional del Buen Vivir por lo que todas la
actividades estan enfocada a cumplimiento de los objetivos a nivel nacional, por
otro lado el marco juridico acoge actualmente todos los sectores sociales que se

encuentran acogidos por los programas y proyectos al sector social.

A continuacion las oportunidades y amenazas son variables o factores externos que
constituyen los limites determinados por el sector productivo al que pertenece una
organizacion. Las oportunidades son las circunstancias potencialmente favorables del
entorno externo que el distrito como unidad debe aprovechar para alcanzar los
objetivos planteados. Las amenazas son factores externos por tal motivo no pueden ser
manipuladas por la organizacién, sin embargo, estas son las que pueden entorpecer la
evolucion de la organizacion. Para el analisis de estas variables se considerd
dimensiones desde el entorno econdémico, social, cultural, politico, legal y tecnolégico
que se resumen en la siguiente tabla N° 42 que detalla la Matriz de Evaluacion de
Factores Externos (MEFE) de la Direccién Distrital, por medio un anélisis cuantitativo
simple se realizo el siguiente procedimiento: hacer la lista de oportunidades y amenazas
encontradas para el distrito, asignar un peso relativo entre O (irrelevante) a 1(muy
importante), luego ponderar con una calificacion de 1 a 3 cada uno de los factores y
finalmente sumar cada una de las calificaciones ponderadas a fin de evaluar si las

estrategias actuales son eficaces.
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Tabla 42:
Matriz de Evaluacion de Factores Externos (MEFE) del Distrito MIES

MATRIZ DE EVALUACION DE FACTORES EXTERNOS

1. Bajo 2. Medio 3. Alto

Entorno Econémico O A Peso Calif. Pond.

O1 Asignacion de recursos econoémicos por parte del X 0,06 3 0,18
Estado.

02  Obtener donaciones por parte del sector privado X 0,04 1 0,04

Al  Desconocimiento y resistencia por parte de la X 0,03 2 0,06
ciudadania.

A2  Incremento del déficit pablico. X 0,04 3 0,12

A3 Incertidumbre laboral X 0,04 3 0,12

Entorno Social

O3  Participacion conjunta de comunidades del sector X 0,04 3 0,12
rural

04  Mayor participacion femenina. X 0,04 2 0,08

A5  Mayor movimiento de ciudadanos del sector rural al X 0,02 2 0,04
sector urbano.

Entorno Cultural

O5  Ampliar cobertura de servicios X 0,04 3 0,12

06  Insercion a la educacion a los nifios y nifias de 0 a 3 X 0,06 3 0,18
afios

O7  Promover la interculturalidad X 0,04 2 0,08

08  Convenios con organizaciones que presten ayuda a X 0,03 3 0,09
personas con discapacidad.

A6  Poco apego por el cuidado al medio ambiente. X 0,03 2 0,06

A7  Falta de politicas encamadas a combatir la X 0,03 2 0,06
contaminacién ambiental.

Entorno Politico

O1  Apoyo por parte de los gobierno central, X 0,04 2 0,08

0

O1 Convenios con gobiernos  seccionales y X 0,06 2 0,12

1 organizaciones de la sociedad civil

A8 Inestabilidad politica. X 0,06 3 0,18

Entorno Legal

O1 Leyes emitidas por Ministerio de Relaciones X 0,06 2 0,12

2 Laborales

01 Ley Organica del Servidor Publico X 0,04 2 0,08

3

A9  Incremento de impuestos X 0,05 3 0,15

A10 Desaparicion del distrito X 0,08 2 0,16

Entorno Tecnoldgico

O1 Medios tecnoldgicos actualizados. X 0,03 2 0,06

3

O1 Otorgamiento de herramientas para mejorar la X 0,02 3 0,06

4 gestion.

All Exposicién a hackeo de cuentas institucionales X 0,02 2 0,04

Sumatoria 1 2,36

Elaborado por: Autora
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Andlisis:

El total ponderado 2,36 indica que el distrito Chambo-Riobamba MIES esta por debajo
de la media en cuanto a la aplicacion de estrategias que permitan aprovechas las
oportunidades externas y de evitar las amenazas; sin embargo, enfocando las
oportunidades identificadas se determina que el total ponderado 1,41 indica que se
puede mejorar a un nivel medio en relacion con el total ponderado de las amenazas 0,99
cuyo impacto se puede reducir. En la siguiente Tabla N° 43 y a partir de este analisis
anterior se considera las oportunidades y amenazas mas relevantes que se deben tomar

en cuenta como opciones para cumplir con la filosofia institucional.

Tabla 43:
Oportunidades y Amenazas del Distrito MIES

OPORTUNIDADES

O1 Asignacién de recursos econdmicos por parte del Estado.
O3 Participacion conjunta de comunidades del sector rural

O5 Centros del Buen Vivir que prestan cuidados a nifios y nifias de 0 -3afos.
AMENAZAS

A2 Incremento del déficit publico.
A8 Inestabilidad politica.
A10 Desaparicion del distrito

Elaborado por: Autora

4.3.5. Fortalezas y Debilidades

Las fortalezas son las caracteristicas positivas internas que deben potenciarse para
lograr una gestion eficiente e impactos positivos; por otro lado las debilidades
representan las deficiencias internas de la institucion en las que se debe trabajar para
cambiar o mejorar en el desempefio para la consecucion de los objetivos aunque estén
bajo control de la organizacién. Para poder determinar los aspectos positivos y
debilidades que podria tener el distrito, el andlisis se clasifico en varios enfoques:
Direccion, Marketing, Finanzas, Talento Humano y Sistemas de Informacion y

tecnologias; como lo muestra la Tabla N° 44,
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Tabla 44:
Matriz de Evaluacién de Factores Internos MEFI del Distrito MIES

AREAS FUNCIONALES DE LA EMPRESA

MATRIZ DE EVALUACION DE FACTORES INTERNOS (MEFI)

1. Bajo 2. Medio 3. Alto

Direccion F D Peso Cal. Pond.

F1. El director posee experiencia en el cargo que X 0,03 3 0,09
desempefia

F2. La asignacion de responsabilidades y funciones esta X 0,03 3 0,09
enfocada a la mision institucional.

D1. El nivel de liderazgo por parte del Director es bajo. X 0,04 2 0,08

D2. El nivel de comunicaron entre el Director vy X 0,03 2 0,06
servidores es poco eficiente.

D3. Falta de confianza entre servidores para ejecutar X 0,04 1 0,04
actividades.

Marketing

F3  Mantiene el distrito convenios con instituciones x 0,08 3 0,24
sociales

F4  Publicidad del distrito es difundida por medios de x 0,02 2 0,04
comunicacion (Imagen corporativa)

F5  Existe un catdlogo de productos y servicios que X 0,04 3 0,12
dispone la ciudadania.

D4  Se debe mejorar la atencion a la ciudadania por parte X 0,03 2 0,06
de los servidores publicos en todas las unidades del distrito.

D5  Gran nimero de reclamos por parte de los usuarios. X 0,04 3 0,12

Finanzas

F6  Los servidores publicos del departamento financiero X 0,08 2 0,16
poseen experiencia técnica

F7  Certificaciones presupuestarias actualizadas X 0,04 2 0,08

D6 La evaluacion de lo ejecutado vs lo programado es X 0,08 3 0,24
deficiente

D7  Ausencia de un protocolo establecido para presentar X 0,04 1 0,04
Requerimientos de otros departamentos.

D8  Ausencia de un archivo fisico del control de bienes. X 0,04 1 0,04

D9 Ausencia de informes que controlen seguimientos a X 0,04 1 0,04
convenios

D10 Formatos inapropiados para controlar inventarios. X 0,04 1 0,04

Talento Humano

F8  Los idiomas que dominan son el espafiol y quechua. X 0,06 3 0,18

D11 El ambiente laboral debe mejorar considerablemente. X 0,04 1 0,04

D12 Ausencia de un plan de capacitaciéon continua enfocado al X 0,04 2 0,08
area técnica.

D13 La rotacién del personal se la ejecuta en areas no afines al X 0,02 1 0,02
perfil del servidor.

Sistemas Informéticos y Tecnologias de la Informacion

F9 Infraestructura en condiciones apropiadas y distribucion X 0,04 3 0,12
de espacios adecuados.

D14 Informacion interna desactualizada X 0,04 3 0,12

D15 No todo el personal cuenta con la experiencia técnica X 0,02 2 0,04
para desempefiar las funciones dentro del distrito.

Sumatoria 1 2,18

Elaborado por: Autora
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Andlisis

El total ponderado de 2,18 indica que el distrito esta por debajo de la media en cuanto al
esfuerzo por aplicar las estrategias que permitan incrementar las posibilidades y
minimizar las debilidades que son objeto de retraso en el desempefio institucional. Sin
embargo al evaluar el peso ponderado total de las fortalezas es de 1,12 frente al de las
debilidades de 1,06; lo cual sefiala que el medio interno es favorable pero que requiere
una combinacion de soluciones que permitan mejorar las debilidades para fomentar un

desempefio eficaz.

En la Tabla N° 45 se detallan las fortalezas y debilidades que se destacan como mas
relevantes en cuanto a ponderacion y que se deben considerar como opcion de ejecucion

para lograr la filosofia institucional.

Tabla 45:
Fortalezas y Debilidades del Distrito MIES

FORTALEZAS

F1: El director posee experiencia en el cargo que desempefia.

F4: Publicidad del distrito es difundida por medios de comunicacion

F8: Los idiomas que dominan son el espafiol y quechua.

F9: Infraestructura en condiciones apropiadas y distribucion de espacios adecuados.
DEBILIDADES

D5: Gran nimero de reclamos por parte de los usuarios.

D6: La evaluacion de lo ejecutado vs lo programado es deficiente.

D12: Ausencia de un plan de capacitacion continua enfocado al area técnica.

D14:Informacion interna desactualizada
Elaborado por: Autora
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4.3.6. Matriz Estratégica de Factores de Optimizacién y Riesgo

Una vez efectuada la matriz FODA con su listado de fortalezas, oportunidades,
debilidades y amenazas respectivas, la siguiente fase es realizar la matriz llamada
MAFE (fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas) Tabla N° 46, que es un
esquema propuesto por Fred David (1997) en la que se desarrolla cuatro tipos de

estrategias; con las alternativas de solucion se construira el CMI.

» Estrategias FO: est4 enfocada a aplicar las fuerzas internas de la organizacion para

aprovechar la ventaja de las oportunidades externas.

» Estrategias DO: Propone superar las debilidades internas aprovechando la

presencia de las oportunidades externas.

» Estrategias FA: estan encaminadas a a aprovechar las fuerzas de la organizacion

para evitar o mitigar el impacto de las amenazas externas.

« Estrategias DA: son tacticas defensivas que pretenden disminuir las debilidades

internas y evitar las amenazas del entorno.
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Tabla 46:

Matriz de Estrategias factores de optimizacion y riesgo del Distrito Chambo-Riobamba

MIES

MATRIZ ESTRATEGICA DE FACTORES DE OPTIMIZACION Y RIESGO

OPORTUNIDADES

FORTALEZAS DEBILIDADES
F1: El director posee D5: Gran nudmero de
experiencia en el cargo que reclamos por parte de los
desemperia. usuarios.

F4: Publicidad del distrito
es difundida por medios de
comunicacion

F8: Los idiomas que
dominan son el espafiol y
quechua.

F9: Infraestructura en
condiciones apropiadas Yy
distribucion de espacios
adecuados.

ESTRATEGIA FO

D6: La evaluacion de lo
ejecutado vs lo programado
es deficiente

D12: Ausencia de un plan
de capacitacion continua
enfocado al area técnica.
D14:Informacion interna
desactualizada

ESTRATEGIA DO

O1: Asignacion de
recursos economicos por
parte del Estado.

O3:Participacion conjunta
de comunidades del sector
rural

O5: Ampliar cobertura de
Servicios.

AMENAZAS

F1-O1: Proponer nuevos

programas para el
segmento nifos.

F1-O5: Intensificacion de
programas para el

desarrollo y sostenibilidad
econémica.
F8-O3:Realizar  proyecto
para conservar y mejorar el
idioma interculturales

ESTRATEGIA FA

D5-O1:Plan interno para
solucionar las quejas y
reclamos

D6-O1:Control y
seguimiento internos sobre
asignacion de recursos

D12-O1:Plan
capacitacion a
mejorar Servicios
D14-O1:Plan y
seguimiento base de datos
actualizada

ESTRATEGIA DA

para

fin de

A2: Incremento del déficit
publico.

A8: Inestabilidad politica.

A10:Desaparicion del

distrito

Elaborado por: Autora

F1-A2:Reconocer
proyectos que generen
beneficios a largo plazo y
menor inversion
F4-A8:Promover alianzas
con organizaciones civiles
F9-A10:Mantener y cuidar
los espacios asignados al
distrito para futuras
actividades
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e Estudio de las técnicas de informacion

Dentro de esta fase de hay que aclarar que el distrito acata ordenes de la unidad central
por ello es importante la asignacion de un sistema programado que permita el uso libre,
facil y dindmico de informacion, es decir con cierto grado de automatizacion de forma
que permita el monitoreo y detallado de la organizacion. También se debe destacar que

el andlisis al sistema operativo, el numero de equipos de computo que disponen.

e Confeccién del equipo de trabajo

Dentro de los pardmetros para una implementacion hay que considerar el conocimiento
del talento humano, ademas de la experiencia, opiniones y comparaciones con los
expertos; un aspecto importante es que dentro de las empresas publicas existe poca
aplicabilidad de este tipo de herramientas; sin embargo se debe mantener reuniones

periddicas con los involucrados.

Una vez considerados los aspectos mas relevantes para la ejecucion de un BSC se
requiere tener en consideracion un esquema de control documentado para la evaluacion

de actividades y la herramienta BSC que se adapte a las necesidades de la organizacion.

Con el propdsito de determinar la factibilidad de la propuesta referente al equipo de
trabajo se debe asignar a no mas de cinco personas esto se debe al ndmero de
involucrados dentro del distrito; para ello se asigna al director distrital como méxima
autoridad, al lider de la herramienta recae en el responsable de micro-planificacion, dos
asistentes que colaboren con el objetivo del proyecto y un experto asesor designado por

el Senplades.
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Tabla 47:

Propuesta del equipo guia

EQUIPO DE TRABAJO CARGO ASIGNADO
Patrocinador Director distrito
Lider de herramienta Responsable micro-planificacion
Colaboradores de equipo N/A
Experto en cambio organizativo Asesor externo

Elaborado por: Autora

4.3.7. Temas Estratégicos

Los temas estratégicos constituyen la guia cuyo cumplimiento influye de forma directa
en el logro de estrategia corporativa; también refleja lo que se debe hacer para tener
éxito en la ejecucion; se enfoca en cuatro categorias como la innovacion, gestion de

clientes, excelencia operacional y social-reguladora.

Cada uno de los temas constituye un pilar para la estrategia es decir las relaciones
existentes causa-efecto; por lo tanto los temas estratégicos son herramientas que ayudan

a la organizacion a que gestione y priorice a corto y largo plazo.

Para determinar los temas estratégicos del distrito se efectla observacion, analisis e
indagacion directa, mediante una matriz se representa los factores criticos (FC) es decir
aquellos resultados satisfactorios que aseguran un rendimiento Optimo en la
organizacion los que seran considerados para el modelo de gestion que se propone. En

la siguiente Tabla N° 48 y 49 se detalla los aspectos relevantes:
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Tabla 48:

Matriz de factores criticos para determinar temas estratégico del Distrito (a)

MATRIZ DE FACTORES CRITICOS PARA DETERMINAR TEMAS ESTRATEGICOS

CRITERIOS DE EXITO

CEl:. Capacidad de
atencioén al cliente

CE2: Productividad de
las actividades
operativas-
administrativas

D. Chambo-
Riobamba

Peso

0,3

0,3

Cal.
1

Pond. Peso Cal.

0,3

0,6

0,3

0,3

X

3

Pond. Peso Cal.

0,9

0,6

0,3

0,3

Y

2

1. BAJ

Pond.
0,6

0,9

2.MEDIO 3.ALTO

COMPONENTES

*Atender con disposicion, profesionalidad,
diligencia 'y cortesia a los usuarios.
*Dar seguimiento a las quejas vy
requerimientos efectuados por los usuarios.
*Brindar la informacion necesaria para dar a
conocer los servicios que otorga el distrito.
*Mejorar la campafa publicitaria a fin de que

los servicios sean conocidos en mas
ciudadanos.
*Reducir la duplicidad de procesos

*Eficiencia y eficacia en procesos en cuanto a
resolucion de requerimientos.
*Registro, verificacion de informacion para

actualizacion de datos.
*Evaluacion de desempefio.
*Diseflar ~ programas y  planes de

mejoramiento y reconocimiento.

Elaborado por: Autora
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Tabla 49:

Matriz de factores criticos para determinar temas estratégicos del distrito (b)

MATRIZ DE FACTORES CRITICOS PARA DETERMINAR TEMAS ESTRATEGICOS

CRITERIOS DE EXITO

CE3:Desarrollo del
personal administrativo

CE4:Ejecucion eficaz del
presupuesto

D. Chambo-
Riobamba

Peso Cal. Pond.

0,2 1 0,2
0,2 1 0,2
1,3

X

Peso Cal.
0,2 3
0,2 1

Pond. Peso Cal.

0,6

0,2

2,3

0,2

0,2

2

1.
BAJO

Pond.

0,4

0,4

2,3

2.MEDIO 3.ALTO

COMPONENTES

*Propiciar un clima laboral favorable que
genere  motivacion,  compromiso Yy
productividad.

*Capacitar periddicamente a los SP como

respuesta a su desempefio.
*Reconocer los logros y méritos a los SP.
*Brindar estabilidad laboral.

*Participacion en toma de decisiones.

*Controlar, dar seguimiento y verificar el
cumplimiento de ejecucion del presupuesto
(aprobado vs ejecutado )

Elaborado por: Autora
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4.3.8. Objetivos Estratégicos

El siguiente paso una vez analizado el enfoque estratégico del distrito, es trasladar la
informacién recopilada a la metodologia de elaboracién del CMI, esto es pasar los
temas estratégicos definidos a cada una de las perspectivas estratégicas dependiendo del
caso, a partir de esto se evaluaran para obtener los objetivos estratégicos los mismos que
deben tener sus respectivos indicadores; estos indicadores servirdn para analizar y

evaluar si se cumplen los objetivos estratégicos.

Los objetivos estratégicos describen los resultados que el distrito desea alcanzar en un
tiempo determinado, hacia donde dirigir los esfuerzos y los recursos, teniendo en cuenta
que deben responder al Plan Nacional del Buen Vivir con base a las competencias que

fueron asignadas a la institucion.

El CMI es una herramienta administrativa que reune varios indicadores en las diferentes
perspectivas de manera equilibrada y que estan enlazadas con los objetivos de esta
manera se busca coherencia en el desempefio dentro del distrito y enfoque en el

cumplimiento de actividades.

Con base a los objetivos institucionales y los objetivos estratégicos definidos por el
distrito y que permita generar la propuesta de valor se realza aspectos que van ayudar al
distrito a mejorar y ser diferente de las otras dependencias, 1o que se propone es la
identificacion de objetivos operativos para conseguir el cumplimiento de los objetivos

institucionales como se detalla a continuacién:
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Tabla 50:
Perspectiva Cliente

IDENTIFICACION DE OBJETIVOS ESTRATEGICOS

Propuesta de

valor

Trabajar en
relacion con el
del

que

objetivo
PNBV
favorezca a al
sector economico

y social

PESSPECTIVA CLIENTES

Incrementar el
acceso, cobertura
y calidad de los

servicios sociales.

Objetivos

Atender de
manera oportuna
y eficiente los
reclamos

presentados  por
usuarios a nivel

distrital.

Mantener los
programas y
servicios

destinados al

sector social.

Agilitar tramites
para los
ciudadanos que
son de

comunidades

alejadas

NO

Estrategias

Incrementar los niveles de

calidad y control para

mejorar el servicio
entregado a los usuarios.
Establecer mecanismos de
solucion a reclamos para
generar mejores relaciones
entre el wusuario y el
funcionario distrital.

Gestion de informacion
interna eficiente y
actualizada en cada uno de
sus departamentos
Promocionar los servicios
en la modalidad de atencion
directos

en los centros

CIBV.

Intensificar y gestionar los

programas  que tienen
cobertura para la poblacion

objetivo

Elaborado por: Autora
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Tabla 51:
Perspectiva Procesos Internos

Son aspectos que direccionan la ejecucion de actividades y procesos dentro del distrito
para el logro de la estrategia.

IDENTIFICACION DE OBJETIVOS ESTRATEGICOS

Propuesta de Objetivos N° Estrategias
valor
Mejorar los Implementar el 6 Renovar los planes de apoyo
procesos internos modelo de institucional para generar
de la organizacion gestion en el nuevos convenios con otros
§ que fomenten el distrito. organismos enfocados a la
<>’: 5 desarrollo ayuda social.
E E institucional y 7 Difusion, capacitacion e
(H.,J) 8 aporten de implementacion del modelo
@ g manera eficiente de gestion.
g la_ gestion de Incrementar el 8 Actualizar la  estructura

planificacion,

control a los organica por procesos.
contr.oll Y procesos 9 Renovar los manuales con la
se-zgu-lmlento Al especificos  de finalidad de medir su
distrito. gestion. gestion en los tiempos de

entrega de informacion.

Elaborado por: Autora

El area de aprendizaje y crecimiento representa la capacidad que tiene la organizacion
para mejorar e innovar y prepararse para el futuro. Los indicadores que aqui confluyen
deben indicar como la organizacién puede aprender y desarrollarse. El enfoque esta
dado hacia las habilidades, conocimiento, motivacion, en si tiene que ver con el talento

humano.
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Tabla 52:

Perspectiva Aprendizaje y Crecimiento

IDENTIFICACION DE OBJETIVOS ESTRATEGICOS

Propuesta de

valor

Potenciar el
talento humano y
mejorar el nivel
de tecnologia
institucional que

permita conseguir

los objetivos
O :
2 planteados
pd
=
P =
> W
=
5 O
g_J >
L
(9]
x <
W N
a)
Z
L
04
[a
<

Objetivos

Incrementar en un
35%

competencias Yy

las

destrezas
profesionales de

los funcionarios.

Mejorar los
sistemas de
evaluacion y
seleccién de

personal a fin de
que se cumplan
con los perfiles y
competencias
requeridos.
Maximizar a un
85% la capacidad
tecnoldgica e
informatica de la

institucion.

NO

10

11

12

13

12

Estrategias

Capacitar a los funcionarios

en los campos de
conocimiento técnico
enfocada a  desarrollar
habilidades asistenciales
para desempefiar funciones
en el distrito

Desarrollar ~ planes  de
capacitacion y

especializacion  para el
personal técnico de cada
departamento.

Actualizar 'y aplicar el
manual de clasificacion vy

valoracion de puestos.

Desarrollar planes y
aplicacion de subsistema de

control de talento humano.

Renovar y actualizar el plan
de actualizacion de software

y equipos dentro del distrito.

Elaborado por: Autora
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Tabla 53:

Perspectiva Financiera

Tiene su finalidad responder al manejo del dinero asignado en este caso al presupuesto

destinado para el distrito. El objetivo es aumentar al maximo el dinero que puede

devolverse a la empresa, procedente de todas las inversiones (creacién de valor) que se

han realizado en el pasado.

IDENTIFICACION DE OBJETIVOS ESTRATEGICOS

Propuesta de
valor
Administrar  los

recursos de forma
Optima y
equitativa
brindada

eficiencia en el

PERSPECTIVAS
FINANCIERA

desempefio de
labores dentro de
las  perspectivas

del sector.

Objetivos

Cumplimiento del
100% del PAPP.

NO

13

14

15

Estrategias

Generar planes de

contingencia ante cambios en

la normativa del sector y
reduccion del presupuesto
asignado.
Priorizar los gastos del
distrito

Actualizacion de informacién
financiera y contable de

manera oportuna

Una vez determinado los objetivos, se estructura una Matriz de cobertura de los

objetivos estratégicos Tabla N° 54-55 para definir si existe relacion entre los objetivos

propuestos de cada perspectiva y los temas estratégicos y la filosofia institucional.
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Tabla 54:
Matriz de Cobertura de los Objetivos Estratégicos del Distrito MIES Perspectiva

Clientes y Procesos

TEMAS ESTRATEGICOS ESTRATEGIA

|
las|
dell

X sj se relacionan

on a

s

de
operativas-

eficaz

IDENTIFICACION DE
OBJETIVOS

Desarrollo del personal|

Capacidad de atenci
administrativo

cliente
Productividad
X actividades

Ejecucion
presupnuesto

administrativas
< MISION

=< VISION
< VALORES

Atender de  manera
oportuna y eficiente los
reclamos presentados por
usuarios a nivel distrital.
Mantener los programas X X
y servicios destinados al

sector social.

x

Agilitar tramites para los X X X X X
ciudadanos que son de
comunidades alejadas.

CLIENTES

Implementar el modelo X X X X
de gestion en el distrito

PERSPECTIVAS

Incrementar el control a
los procesos especificos X X X X
de gestion

PROCESOS
INTERNOS

Elaborado por: Autora
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Tabla 55:
Matriz de Cobertura de los Objetivos Estratégicos del MIES Perspectivas Aprendizaje y

Financiera

TEMAS ESTRATEGICOS  ESTRATEGIA

las

X si se relacionan

dell

de
operativas-

eficaz

IDENTIFICACION DE OBJETIVOS

Desarrollo del personall

Capacidad de atencion all
> administrativo

cliente
Productividad
x actividades
administrativas
Ejecucion
presupuesto

VISION
< VALORES

=< MISION

Incrementar en un 35% las
competencias y destrezas
profesionales de los
funcionarios.

Mejorar los sistemas de X X X
evaluacion y seleccion de

personal a fin de que se

cumplan con los perfiles y

competencias requeridos.

Maximizar a un 85% la X X X X
capacidad tecnoldgica e

informética de la

institucion.

x

PERSPECTIVAS
APRENDIZAJE Y CRECIMIENTO

Cumplimiento del 100% X X X
del PAPP

FINANCIERA

Elaborado por: Autora

4.3.9. Mapa Estratégico

El mapa estratégico permite alinear a todos los miembros de la organizacion hacia la
consecucion de los objetivos descritos en el Plan estratégico, para comunicarlos y

definir qué es lo que tienen que hacer para lograrlos.

El mapa estratégico es la representacion grafica de la estrategia ordenada en funcién de

las perspectivas clientes, procesos internos, aprendizaje y crecimiento, y financiera que
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permite visualizar por medio de las relaciones causa — efecto la coherencia de los

objetivos que se quieren lograr para cumplir con el plan estratégico.

Una estrategia es una hipotesis de causa y efecto relacionada con los objetivos que se
deben cumplir para lograr el fin deseado, para esto es necesario esclarecer la estrategia:
“Si programamos capacitaciones y motivamos al personal en cuanto a formacion y
desarrollo de habilidades lograremos obtener mejor rendimiento en el desempefio asi
como la ejecucion de tareas sera eficiente y eficaz, por ello seran capaces de atender al
publico de manera &gil, confiable y oportuna, haciendo que nuestros clientes se sientan
satisfechos” De esta hipotesis contempla todos los temas estratégicos que fueron

planteados en la vision:

e Eficiencia, eficacia en la ejecucion de los procesos institucionales.

e Entrega de servicios de manera oportuna con su debido control y
seguimiento.

e Monitoreo y supervision de informacion, control del buen uso de los
recursos.

e Efectividad en la gestion administrativa — financiera del distrito.

A continuacidn se realiza el disefio del mapa estratégico o diagrama de causa-efecto,
esta herramienta ayuda a visualizar la importancia de cada objetivo y su relacion
ordenada con las perspectivas. En la Figura N° 19-20 se representa el mapa estratégico
que es la base para el origen del CMI, aqui se exponen las conexiones dadas tanto en las
perspectiva procesos internos y aprendizaje, mientras que la perspectiva clientes nos da
resalta el efecto y el aporte que genera la perspectiva financiera.
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Empresa: DIRECCION DISTRITAL 06D01 CHAMBO RI(
Perspectiva Clientes

Fecha: Enero - 2015

Autor: Mdnica Susana Freire Chamba
Para lograr nuestra vision ;Cu:iles son las necesidades que debemos satisfacer de nuestros usuarios?
P P P TT— 1. Fidelizacién clientd - - _ [Estrategia de serviciog
/_,./' “"x._\\ //,.»-" .y
x.-’/ Atender de manera \\_ yd
| oportuna v eficiente los \l !
\ reclamos presentados

N -
, y
f Mantener los programas y y {
por I'. servicios destinados al
\ia nivel d:simy

sector social
.

d Agilitar tramites para los
|

\
ciudadanos que son de |
comunidades alejadas.
. R - — R T — B
1- Calidati." 1: Satisfaccion etencién Clientes 11: Tasa de satisfaccion del cliente
Yerspectiva Procesos Intern
Para sa?}\faccr a nuestroq usuarios ;Que procesog debemos desarrollar con excelencia?
[Estrategia de Calidﬁd}"'--m. . [Eﬁcacia en ac‘rivid.&desl
y N y “a\\
Ir"' Implementar el modelo ) (Estrategia de informacién’” Incrementar el control \
\ de gestion en el distrito. . | a los procesos
" especificos de gestion.
1: Eficaciq” 1: Respuestaa ——
1: Servicios Prestados
Figura 19: Mapa Estratégico propuesto para el Distrito MIES (a)
Elaborado por: Autora
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Perspectiva Aprendizaje y Crecimiep{o

/ . Como debemos desarrollar nuestras habilidades y trabajar en equipo?

[%{Oﬁ‘?één personall lProg;ranla de Capacitacic'm] [Pe_rﬁl v competenc ias]

[Satisfaccion laborall -

— — ——

— T — e, — —=a
A T i ‘“‘\ = T
y i Mejorar los sistemas de il - . N
Y Incrementar enun 35% evaluacién v seleccion de \ 4 Maximizar aun 85% la

capacidad tecnologica e |
informatica dela
institucion.

las competencias y
destrezas profesionales
de los funcionarios.

personal a fin de que se
cumplan con los perfiles v
competencias requeridos.

1: Funcionarias’ ’.f'l - .
'1: Discapacidad 1: Cursos realizados 1 'Pa'i'—ticipacién en programas

Pers; iva Financiera
| . Como gestionar eficientemente el presupuesto asigando?

[Estrategia ﬁnanciera}_\ 11: Materiales de oficina

1: Agua Potabler. . i S ey 11: Materiales de aseo

1: Alimentos v bebidasf-.-._.

Cumplimiento del {.1: Eventos publicos oficiales

100% del PAPP

1: Combustibles v Lubricantesr . -
'11: Energia Eléctrica

1

1: Almacenamiento, embalaje, envase v recarga de extintores’ 1: Edicidn, impresion, reproduccion, publicacion.

Figura 20: Mapa Estratégico propuesto para el Distrito MIES (b)

Elaborado por: Autora
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4.3.10. Indicadores Estratégicos

Los indicadores son expresiones que permiten medir el cumplimiento de los objetivos

planteados. Cada objetivo estratégico debe tener por lo menos un indicador de resultado

de forma que permita ser medido. La descripcion de estos indicadores debe contener la

férmula matemética o la manera en que se recopilaran los datos y también se asigna al

responsable.

El CMI es la metodologia basada en el equilibrio organizacional y esta estructurado en

el equilibrio de las perspectivas y los objetivos estratégicos a alcanzar. Los objetivos

son el fin y los indicadores son los medios que permite su medicion.

A continuacién se detalla los indicadores relacionados con cada uno de los objetivos

estratégicos y el enfogue con cada perspectiva.

Tabla 56:
Indicadores Estratégicos propuestos Perspectiva Clientes

IDENTIFICACION DE

OBJETIVOS

INDICADORES ESTRATEGICOS

PERSPECTIVA
CLIENTES

OBJETIVOS

Atender de manera
oportuna y eficiente

los reclamos
presentados por
usuarios a nivel
distrital.

Mantener los
programas y

servicios destinados
al sector social.

Agilitar tramites
para los ciudadanos
que son de
comunidades
alejadas

INDICADORES

% de clientes que
han efectuado
reclamos/total de
clientes atendidos

% de desercion
(baja)/total clientes

% de
requerimientos
solucionados/total
de requerimientos

DATOS

# de usuarios
que tienen
acceso a los
servicios y
programas

# de clientes
que tienen
acceso al
servicio

# de usuarios

que tiene
respuesta a
tramites.

RESPONSABLE

Técnico de cada
unidad

Técnico de cada
unidad

Técnico de cada
unidad

Elaborado por: Autora
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Tabla 57:
Indicadores Estratégicos propuestos Procesos Internos

IDEI\(!)'II'\:IEIEACI INDICADORES ESTRATEGICOS
OBJETIVOS
OBJETIVOS INDICADORES DATOS RESPONSABLE
v Implementar el %cumplimiento del (# de proyectos Técnico de la
% modelo de modelo de gestion  realizados/total ~ unidad
<>’: % gestion en el de proyectos
£ & distrito. propuestos)*100
=
H_J v Incrementar el % de procesos (#de procesos Director y técnico
@8 control a los definidos y definidos y de unidad
w E)J procesos documentados documentados/t
alle) especificos de otal de procesos
E gestion. propuestos)*100

Elaborado por: Autora

Tabla 58:

Indicadores Estratégicos propuestos Perspectiva Aprendizaje

IDENTIFICACION
DE OBJETIVOS

INDICADORES ESTRATEGICOS

m

IPERSPECTIVA
S |JAPRENDIZAJE Y CRECIMIENTO

OBJETIVOS

Incrementar en un
35% las
competencias y
destrezas
profesionales de los
funcionarios.

Mejorar los
sistemas de
evaluacion y
seleccion de

personal a fin de
que se cumplan con

los perfiles vy
competencias
requeridos.
Maximizar a un
85% la capacidad
tecnoldgica e
informéatica de la
institucion.

INDICADORES
Cumplimiento del
plan de
capacitacion
anual.

Nivel de

cumplimiento de
perfiles y
competencias
para los puestos.

Nivel de
actualizacion de
hardware y
software.

DATOS

# de
capacitaciones
realizadas/
capacitaciones
planificadas)*1
00

(#de
funcionarios
que cumplen
los requisitos
minimos
exigidos para
el puesto/total
de
funcionarios)*
100.

(# de
actualizaciones
hechas/total de
actualizaciones
requeridas)*10
0

RESPONSABLE
Técnico de la
unidad

Director y técnico
de unidad

Técnico de la

unidad

la

rado por: Autora
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Tabla 59:

Indicadores estratégicos propuestos Perspectiva Financiera

IDENTIFICACION DE INDICADORES ESTRATEGICOS
OBJETIVOS
OBJETIVOS INDICADORES DATOS RESPONSABLE
<>f < Cumplimiento % de ejecucion Presupuesto  Dpto. Financiero
- (c del 100% del presupuestario ejecutado/pre
8 O PAPP. supuesto
a = programado
o <
r Z
o b

m

laborado por: Autora

4.3.11. Metas a corto y largo plazo

La meta es el desempefio esperado por el indicador asociado a los servicios y al objetivo
estratégico relacionado al servicio. Es decir permite medir el avance de los logros de los
servicios y el desempefio establecidos en los objetivos estratégicos.

En otras palabras una meta es un valor numérico que se desea alcanzar en un tiempo

determinado, aplicado a un indicador.

Como a todo indicador se le asigna un puntaje para evaluar si cumple o no con la
estrategia. La herramienta del CMI dispone de un sistema de alertas asociadas a los
indicadores que facilitan la gestion. Las alertas se muestran con colores asignados

semejantes a los del seméforo, es por ello que se detalla su significado:

- Semaforo verde: representa resultados aceptables en comparacion con sus

metas, dentro del tiempo establecido y los objetivos planteados.

- Semaforo amarillo: representan alertas de mediano riesgo y que requieren

evaluacion, monitoreo y acciones correctivas.
- Semaéaforo rojo: representa resultados inaceptables en comparacion a las metas

y se deben ejecutar acciones correctivas de manera inmediata. En la tabla N°

21-24 se muestran las metas del CMI y su frecuencia de medicion:
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Tabla 60:

Metas del CMI propuesto del Distrito MIES

OBJETI\(OS INDICADORES ESTRATEGICOS META
ESTRATEGICOS
PROPUESTA OBJETIVOS NIVEL FRECUENCIA
DE VALOR INDICADORES DATOS RESPONSABLE ACTUAL DE
MEDICION
. Atender de manera .
Trabajar en o ) # de usuarios
i oportuna y eficiente % de clientes que .
relacion con que tienen .
. los reclamos han efectuado Técnico de cada
el objetivo acceso a los . 75% Mensual
presentados por reclamos/total de i unidad
del PNBV . A . . servicios 'y
usuarios a nivel clientes atendidos
que distrital. programas
<>’: favorezca a Mantener los # de clientes
2 u al sector 0 ., . ..
= u , programas y % de desercion que tienen Técnico de cada 0
— economico . . . : . 45% Mensual
8 > social servicios destinados (baja)/total clientes acceso al unidad
a w Y al sector social. servicio
@ o Incrementar
o el  acceso, 4 De
cobertura y Agilitar trdmites para % de .
. ; . usuarios que . .
calidad de los ciudadanos que requerimientos . Técnico de cada
. . . tiene . 68% Mensual
los servicios son de comunidades solucionados/total unidad
) . Lo respuesta a
sociales alejadas. de requerimientos

tramites.

Elaborado por: Autora
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Tabla 61:
Metas del CMI propuesto del Distrito MIES

OBJETIVOS INDICADORES ESTRATEGICOS META
ESTRATEGICOS
PROPUESTA DE OBJETIVOS INDICADORES DATOS RESPONSABLE NIVEL FRECUENCIA
VALOR ACTUAL DE
MEDICION
- (# de proyectos
0,
_ Implementar el ocumplimiento o2 72 dosftotal de Técnico de la ,
Mejorar los Mmodelo de gestion del modelo de DrOyectos unidad 65% Trimestral
procesos en el distrito gestion OrOpUEStos)*100
" internos de la
'®) organizacion
< £ que fomenten
> L|l_J el desarrollo
5 2 institucional
w o, y aporten de (#de procesos
o Incrementar el L
%) 8 manera control a los % de procesos definidos y Director v t&cnico
% LLJ eficiente la o definidos y documentados/total y 48% Mensual
a O - procesos especificos de unidad
o gestion  de q tiG documentados de procesos
X planificacion <t ropuestos)*100
o Y , prop
control y
seguimiento
al distrito.

Elaborado por: Autora
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Tabla 62:

Metas del CMI propuesto del Distrito MIES

OBJETIVOS INDICADORES ESTRATEGICOS META
ESTRATEGICOS
PROPUESTA DE OBJETIVOS INDICADORES DATOS RESPONSABLE ~ NIVEL  FRECUENCIA
VALOR ACTUAL DE MEDICION
Incrementar en un 35% las Cumplimiento del # de capacitaciones Técnico de 60% Mensual
competencias y destrezas plan de capacitacion realizadas/ la unidad
profesionales de los anual capacitaciones
funcionarios. planificadas)*100
,9 Mejorar los sistemas de Nivel de (#de funcionarios Director y 70% Mensual
5 ., . cumplimiento de que cumplen los técnico de
L evaluacion y seleccion de ; . - .
S Potenciar el _ perfiles _ y requisitos minimos unidad
<5 talento h personal a fin de que se competencias para los exigidos para el
> alento urlna_noly cumplan con los perfiles y puestos. puesto/total de
5 = rr(ljejorar el nive funcionarios)*100.
> _detecnologla -y netencias requeridos.
o7 msﬂt_umonal que o _ L o _
x permita conseguir Maximizar a un 85% la Nivel de actualizacion (# de Técnico de 36% Trimestral
Eﬁ los objetivos capacidad tecnologica e de hardware y actualizaciones la unidad
&) planteados. informatica de la software. hechas/total de
= institucion. actualizaciones
g requeridas)*100
<

Elaborado por: Autora
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Tabla 63:
Metas del CMI propuesto del Distrito MIES

OBJETIVOS INDICADORES ESTRATEGICOS META
ESTRATEGICOS

PROPUESTA OBJETIVOS INDICADORES DATOS RESPONSABLE NIVEL FRECUENCIA

DE VALOR ACTUAL DE
MEDICION

Administrar  Cumplimiento del % de ejecucion Presupuesto Dpto. Financiero 68% Mensual

los recursos 100% del PAPP presupuestario ejecutado/presupuesto

de forma programado

Optima y

equitativa

brindada

eficiencia en

el

desempefio

de labores

dentro de las

perspectivas

del sector.

PERSPECTIVA
FINANCIERA

Elaborado por: Autora
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4.3.12. Iniciativas Estratégicas

Las iniciativas en conjunto forman el plan de accion en la organizacion, ya que tienen
un fin claro, una duracion determinada y un responsable asignado para su correcto
cumplimiento. Dentro de la Gltima fase de construccion del CMI y su analisis es

necesario desarrollar el plan de accidén o las iniciativas estratégicas que se considerar a

partir del anélisis FODA 'y las variables o factores claves de éxito. Tabla N° 64-65.

Tabla 64:
Iniciativas Estratégicas propuestas para el Distrito MIES
OBJETIVOS ESTRATEGICOS INICIATI}VAS
ESTRATEGICAS
OBJETIVOS INICIATIVAS

Atender de manera oportuna y eficiente los
reclamos presentados por usuarios a nivel
distrital.

Asesorar y capacitar a los SP en
atencion al cliente.

® Mantener los programas Yy servicios Elaborar informes técnicos para
—  destinados al sector social detectar el ndmero reclamos
“ emitidos (buzon)
—
O  Agilitar tramites para los ciudadanos que Administrar el sistema de
son de comunidades alejadas. archivo documental interno y
coordinar el manejo de la
informacion
Implementar el modelo de gestion en el Plan piloto del modelo de gestion
distrito
03
n =z
L o
8 Lll_-l Incrementar el control a los procesos Evaluar los procesos de gestion
E Z especificos de gestion de forma recurrente.

Elaborado por: Autora
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Tabla 65:

Iniciativas Estratégicas propuestas para el Distrito MIES

OBJETIVOS ESTRATEGICOS

INICIATIVAS ESTRATEGICAS

OBJETIVOS INICIATIVAS
Incrementar en un 35% las Participacion en mesas de trabajo y
competencias y destrezas tomar en cuenta las sugerencias de los

> 5 profesionales de los funcionarios. SP para mejorar el clima laboral

W =

< 5 Mejorar los sistemas de evaluacion y Programar  capacitaciones  técnicas

N S seleccion de personal a fin de que se temporales.

2 = cumplan con los perfiles

I&J (Ll competencias requeridos.

a g Maximizar a un 85% la capacidad Asistencia y mantenimiento de aparatos

< tecnoldgica e informatica de la electronicos destinados a desempefio
institucion. organizacional.

> < Cumplimiento del 100% del PAPP Plan de _control y evaluacion

L x presupuestaria.

Z W

O

Elaborado por: Autora

4.3.13. Armando el CMI

La etapa final del CMI es la parte mas valiosa ya que es la que determina la estrategia y
por ello es la mas importante. Para este proceso es necesaria la participacion de los

responsables de los distintos departamentos y asi lograr un acuerdo.

Una vez realizado el disefio, el siguiente paso es socializar y brindar el conocimiento
oportuno a todos los integrantes del distrito ya que constituye una forma de clarificar la
estrategia para todos los que trabajan para cumplirla, de la misma manera que también

puede presentar el informe de gestion a la ciudadania.
La siguiente propuesta como modelo de gestion representa una version de cuadro de

mando en la que se propone los aspectos relevantes como los factores claves enfocados

a cada perspectiva y un total de 18 indicadores como se indica en las Tablas N° 66-69.
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Tabla 66:

Propuesta CMI para el Distrito MIES

PROPUESTA OBJETIVOS INDICADORES ESTRATEGICOS INICIATIVAS

DE VALOR ESTRATEGICOS ESUIRAUIEEI/AS
OBJETIVOS.- INDICADORES.- DATOS RESPONSABLE.- FRECUENCIA INICIATIVAS.-
Definen ;Qué? Se va Como  medir el DE MEDICION es el plan de accion
conseguir y ¢Cuando? desempefio en la tareas y funciones a necesario en que se necesita
Serdn logrados los consecucién de los un periodo para facilitar el
resultados especificos, objetivos logro  de los
por medio del conseguir el objetivos
cumplimiento de la
mision.

Trabajar  en Atender de manera # de Asesorar y

PERSPECTIVA
CLIENTES

relacién con el
objetivo  del
PNBV que
favorezca a al
sector

econémico y
social

Incrementar el
acceso,
cobertura y
calidad de los
Servicios
sociales

oportuna y eficiente
los reclamos
presentados por
usuarios a nivel
distrital.

Mantener los
programas y
servicios destinados
al sector social.

Agilitar tramites
para los ciudadanos
que son de
comunidades
alejadas.

% de clientes que han
efectuado
reclamos/total de
clientes atendidos

% de desercion
(baja)/total clientes

% de requerimientos
solucionados/total de
requerimientos

usuarios que
tienen
acceso a los
servicios 'y
programas

# de clientes
que tienen
acceso al
servicio

# De
usuarios que
tiene
respuesta a
tramites.

Técnico de

Técnico de

Técnico de

capacitar a los SP
en atencién al
cliente.

Elaborar informes
técnicos para
detectar el ndmero
reclamos emitidos
(buzén)
Administrar el
sistema de archivo
documental interno
y coordinar el
manejo de la
informacién

Elaborado por: Autora
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Tabla 67:

Propuesta CMI para el Distrito MIES

PROPUESTA DE OBJETIVOS INDICADORES ESTRATEGICOS META INICIATIVAS
VALOR ESTRATEGICOS ESTRATEGICA
S
OBJETIVOS.- INDICADORES.-  DATOS RESPONSABLE. METAS.- FRECUENCI  INICIATIVAS.- es
Definen ;Qué? Se va Cémo  medir el - Asignacion de resultado A DE el plan de accién que
conseguir y ¢Cuando? desempefio en la tareas y funciones necesario en MEDICION se necesita para
Serdn logrados los consecucion de los a desempefiar un periodo facilitar el logro de
resultados especificos, objetivos para los objetivos
por medio del conseguir el
cumplimiento de la objetivo
mision.
Mejorar los Implementar | I (# de proyectos Plan piloto del
Yocumplimient . o
procesos el modelo de realizados/total de  Técnico de la 0 : modelo de
' ., 0 del modelo . 65% Trimestral -
internos de la  gestion en el g proyectos unidad gestion
L L de gestion %
organizacion distrito propuestos)*100
8 que Evaluar los
9 =z fomenten el procesos  de
> H desarrollo gestion de
5 Z institucional forma
I o Incrementar el (#de procesos
a O y aporten de 0 L . recurrente..
7 control a los Yo de procesos definidos y Director y
X W manera L .
w o oficiente  la procesos definidos y documentados/tota técnico de 45% Mensual
e - especificos de  documentados | de procesos unidad
o gestion  de - *
N gestion propuestos)*100
planificacion
, control vy
seguimiento
al distrito.

Elaborado por: Autora
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Tabla 68:

Propuesta CMI para el Distrito MIES

PROPUESTA DE OBJETIVOS INDICADORES ESTRATEGICOS META INICIATIVAS
VALOR ESTRATEGICOS ESTRATEGICAS
OBJETIVOS.- Definen INDICADORES. DATOS RESPONSABLE.- METAS.- FRECUENC INICIATIVAS.-
;{Qué? Se va conseguir y - Cémo medir el Asignacion de resultado 1A 'DE el plan de accion que
¢Cudndo? Seran logrados desempefio en la tareas y funciones a necesario en MEDICION se necesita para
los resultados especificos, consecucién  de desempefiar un periodo facilitar el logro de
por medio del cumplimiento  los objetivos para los objetivos
de la misidn. conseguir el
objetivo
Potenciar el talento Incrementar en un 35% las Cumplimiento # de Técnico de la 60% Mensual Participacion  en
humano y mejorar el competencias y destrezas del plan de capacitaciones unidad mesas de trabajo y
nivel de tecnologia profesionales de  los capacitacion realizadas/ tomar en cuenta las
institucional que funcionarios. anual capacitaciones sugerencias de los
O permita conseguir los planificadas)*10 SP para mejorar el
E objetivos planteados. 0 clima laboral
u Mejorar los sistemas de Nivel de (#de Director y técnico 70% Mensual Programar
. = evaluacion y seleccion de cumplimiento funcionarios que  de unidad capacitaciones
< 8 personal a fin de que se de perfiles y cumplen los técnicas
E 4 cumplan con los perfiles y competencias requisitos temporales.
o © competencias requeridos. para los puestos. minimos
N E exigidos para el
e 2 puesto/total de
W N funcionarios)*1
@) 00.
E Maximizar a un 85% la Nivel de (# de Técnico de la 35% Trimestral Asistencia
g capacidad tecnolégica e actualizacion de actualizaciones  unidad mantenimiento de
< informaética de la hardware y hechas/total de aparatos
institucion. software. actualizaciones electronicos
requeridas)*100 destinados
desempefio

organizacional.

Elaborado por: Autora
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Tabla 69:
Propuesta CMI para el Distrito MIES

PROPUESTA DE OBJETIVOS INDICADORES ESTRATEGICOS META INICIATIVAS
VALOR ESTRATEGICOS ESTRATEGICAS
OBJETIVOS.- INDICADORES. DATOS RESPONSABLE METAS. FRECUE [INICIATIVAS.-
Definen (Qué? Se - Como medir el .- Asignacion de - NCIA DE es el plan de
va conseguir y desempefio en la tareas y funciones resultado MEDICI accion que se
¢Cuando? Serdn consecucion  de a desemperiar necesario ON necesita para
logrados los los objetivos en un facilitar el logro
resultados periodo de los objetivos
especificos, por para
medio del consegui
cumplimiento de la r el
mision. objetivo
Administrar los  Cumplimiento del % de ejecucion Presupue Técnico de la 65% Mens Plan de control vy
recursos de 100% del PAPP presupuestario sto unidad/ Director ual  evaluacién
< < forma thimay ejecutad presupuestaria
> o equitativa o/presup
5 W prindada uesto
o . . -
W = ef|C|enC|§ en el program
o < desempefio de ado
ﬁ% labores dentro
O de las
perspectivas
del sector.

Elaborado por: Autora
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Tabla 70: CMI Propuesta Perspectiva Clientes

CUADRO DE MANDO INTEGRAL PROPUESTO

PERSPECTIVAS

PERSPECTIVA

PROPUESTA DE
VALOR

Trabajar en
relacion con
el objetivo del
PNBV que
favorezca a al
sector
econémico y
social

CLIENTES

Incrementar
el acceso,
cobertura y
calidad de los
servicios
sociales

OBJETIVOS

Atender de manera
oportuna y eficiente

los reclamos
presentados por
usuarios a  nivel
distrital.

Mantener los

programas y servicios
destinados al sector
social

Agilitar tramites para
los ciudadanos que
son de comunidades
alejadas.

Meta

85%

45%

65%

2014

Criterio de
aceptacion

Variaciones

>75% - <85% )

@)
@

>40% - <45% O

o

>85%

<40%

>45%

<60%

>60% -<65%

>65%

O O

Meta

50%

70%

METAS
2015

Criterio de n

aceptacion P
2
(&S]
=
P
T
>

o @

>85% - <90% O

@)
@

>45% - <50% O

o
@

>65% - <70% )

O

> =90%

<45%

=>50%

<65%

>70%

2016

Criterio de
aceptacion

Meta

95% <90%

>90% - < 95%

>=95%

55% <50%

>50% - <565%
>55%

75% <70%

>70% - < 75%

>75%

O O ' O O . O O ‘Variaciones

Fuente de datos

Dpto.
Administrativo

Dpto.

Planificacion

Dpto.
Administrativo

Financiero

Financiero

Responsable

Jefe Jefe departamental

departamental

Jefe departamental

Elaborado por: Autora
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Tabla 71: CMI Propuesta Perspectiva Procesos

CUADRO DE MANDO INTEGRAL PROPUESTO

PERSPECTIVAS

PERSPECTIVA

PROPUESTA DE

PROCESOS INTERNOS

VALOR

Mejorar los
procesos
internos de
la
organizacio
n que
fomenten el
desarrollo
instituciona
| y aporten
de manera
eficiente la
gestion de
planificacid
n, control y
seguimient
o al distrito

OBJETIVOS

Implementar el
modelo de
gestion en el
distrito

Incrementar el

control a los
procesos
especificos de
gestion.

2014
Meta  Criterio de «» Meta
aceptacion e
S
(=
&
—
S
>
65%  <60% @ 75%
>60% - <65% )
>65% O
45% <40%

‘ 50%

>40% - <45% O

O

>45%

METAS
2015

Criterio de
aceptacion

<70

>70% - <85%

> =85%

<45%

>45% - <50%

>50%

Meta

Variaciones

‘ 90%
O
@)
‘ 55%
O
@)

2016
Criterio de
aceptacion

<85%

>85% - < 90% O

>=95%

<50%

Variaciones

@)
@

>50% - <55% O

>55%

O

Dpto. Planificacion

Fuente de datos

Dpto.
Administrativo

Financiero

Responsable

Jefe
departamental

Jefe departamental

Elaborado por: Autora
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Tabla 72: CMI Propuestas Perspectiva Aprendizaje y Crecimiento

CUADRO DE MANDO INTEGRAL PROPUESTO

> PROPUESTA DE

= VALOR

|_

O

Y

a

[%2]

o

w

a
Potenciar el
talento
humano y
mejorar el
nivel de
tecnologia
institucional
que permita
conseguir los
objetivos
planteados

PERSPECTIVA
APRENDIZAJE Y CRECIMIENTO

Elaborado por: Autora

OBJETIVOS
Incrementar en un
35% las
competencias y
destrezas

profesionales
Mejorar los sistemas
de

seleccion de personal

evaluacion y

a fin de que se
cumplan con los
perfiles y

competencias

requeridos.

Maximizar a un 85%

la capacidad
tecnoldgica e
informatica de la
institucion

2014

Criterio de
aceptacion

Meta

60% <50%

>50% - <60%

>60%
70%

<65%

>65% - <70%

>70%
35% <30%
>30% - <40%

>40%

METAS
2015

Criterio de
aceptacion

Meta

70% <60

>60% - <80%

O O ‘ Variaciones

> =80%
75%

<70%

>70% - <75%

>75%
45% <40%

>40% - <50%

00O O @

=50%

146

2016

Criterio de
aceptacion

Meta

Variaciones

. 90%
0]

o

<80%

>80% - < 90%

>=90%
80%

<75%

>75% - <80%

>85%
55% <50%

>50% - <60%

O00O O @

>60%

O O ‘ o O ‘ O O .Variaciones

Fuente de datos

Dpto.
Administrati

Dpto. Planificacion

Dpto.

Sistemas

\'/e]
Financiero

Responsable

Jefe
departament

Jefe departamental

Jefe
Departamen

al

tal



Tabla 73: CMI Propuesto Perspectiva Financiera

CUADRO DE MANDO INTEGRAL PROPUESTO

PERSPECTIVAS

PERSPECTIVA

PROPUESTA DE

FINANCIERA

VALOR

Administra
r los
recursos de
forma
Optimay
equitativa
brindada
eficiencia
en el
desemperio
de labores
dentro de
las
perspectiva
s del sector.

OBJETIVOS

Cumplimiento del
100% del PAPP

Meta

65%

2014

Criterio de
aceptacion

<60%

>60% - <70% O

>70%

Variaciones

Meta

‘ 75%

O

METAS

2015
Criterio de
aceptacion

<70

Meta

Variaciones

o)
<
>

>70% - <80% O

> =80%

O

2016
Criterio de
aceptacion

<80%

>80% - < 90% O

>=90%

Variaciones

O

Fuente de datos

Dpto. Administrativo Financiero

Responsable

Jefe departamental

Elaborado por: Autora
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Cabe destacar que CMI es sujeto a modificaciones ya que de acuerdo como surjan las
necesidades de los usuarios se ira tomando en consideracion para su respectiva
actualizacion. La revision, seguimiento y control de las actividades y las futuras
modificaciones se debe efectuar mediante conceso y cronograma de actividades en las
reuniones con el personal o servidores publicos del distrito que deberan ser

comunicadas previamente.

Como toda herramienta metodologica posee beneficios y limitaciones a continuacion se

detallan algunos de estos en cuanto a la implementacion del CMI:

Ventajas

e Dirige la gestion estratégica de cada unidad departamental del distrito de forma
que todos se dirigen hacia el cumplimiento de la mision.

e Para los usuarios clarifica que deben hacer, como se deben ejecutar las acciones
y el impacto que ocasiona a corto y largo plazo y la forma de medir el
desempefio dentro del distrito.

e Promueve la comunicacion, transparencia, motivacion y trabajo en equipo de los
servidores al momento de hacerlos participes en todo momento del proceso.

e Una vez implementado el CMI, se lo utiliza para comunicar los planes, unificar

los esfuerzos y evitar la dispersion; es decir actia como un sistema de control.

Riesgos

e Falta de liderazgo por parte del director distrital y poca participacion e interés de
los servidores publicos.

e La eleccién de indicadores debe ser cuidadosa caso contrario el CMI no logra
comunicar la estrategia correctamente.

e El disefio de la estrategia no sea clara.



CONCLUSIONES

La elaboracion del mapa estratégico y la construccién del CMI como propuesta
de modelo de gestion busca la eficiencia organizacional con base al clima
organizacional y la estructura; siguiendo los lineamientos de la filosofia

institucional.

En cuanto a la utilizacion de la herramienta dentro de la institucion aun no es
practicada debido al poco conocimiento de su aplicabilidad y sobre todo
teniendo en cuenta las resoluciones emitidas por el organismo regulador
SENPLADES.

El clima organizacional en los aspectos mas relevantes como: la estructura
organizacional esta bien definida, el liderazgo es poco participativo, la
comunicacion organizacional es deficiente, por lo que todo esto promueve

deficiencia en el desempefio laboral institucional.

La atencion al usuario es deficiente en el sentido en el que a pesar de disponer
de un turno en muchas de las ocasiones no se logro resolver el requerimiento

ademas de esperar mas del tiempo estimado.

Internamente la institucién omite evaluar oportunamente la gestién es decir de
los procedimientos y actividades para cumplir con los programas y servicios que
brinda; y por otro lado el incremento del déficit publico motiva a evaluar y

priorizar las actividades del papp.

El control del BSC requiere de conocimiento técnico, soporte tecnoldgico y
actualizacion de datos.

La direccion central propone un modelo guia de CMI a seguir en planificacion.

En cuanto a la viabilidad de la propuesta se requiere un presupuesto asignado al

proyecto.
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RECOMENDACIONES

Para la aplicacion del mapa estratégico se debe considerar las cuatro
perspectivas del CMI, ademas de analizar los factores criticos de éxito, asi como

planificacion, la ejecucion y evaluacion.

Disefar un plan de capacitacion oportuna en cuanto al manejo y administracion
del BSC, con base a los lineamientos establecidos por el 6rgano regulador
SENPLADES, con base a un modelo previamente establecido en Excel.

Promover una mayor participacion de los servidores para mejorar las relaciones
interpersonales, emprender procesos de evaluacién del desempefio en forma
periddica, finalmente aplicar una adecuada retroalimentacion para asi

determinar y mejorar los aspectos deficientes dentro de la institucion.

Resolver los requerimientos oportunamente siguiendo el plan de capacitacion de
personal para dicho servicio, y evitar en lo minimo que el usuario espere mas del

tiempo estimado.

El control oportuno a las actividades relacionadas al cumplimiento del plan
operativo debe ser permanente; ademas se debe realizar reajustes a los
requerimientos internos a fin de optimizar los recursos asignados por parte del

estado.

Con base al modelo CMI propuesto por el Senplades se propone un modelo que
permita valorar el avance de los proyectos ejecutados por la institucion y

asiganar personal calificado para la administracion del BCS.
La institucion cuenta con lineamientos establecidos por la direccion central, por

ello para efectuar la implementacion se requiere la aprobacion del méaximo

organismo de control.
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e Para que sea viable la aplicacion del modelo se requiere un presupuesto
asignado para la propuesta, y no puede faltar la relacion con los objetivos del
PNVB.
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ANEXOS

Anexo 1: Instrumento A

CUESTIONARIO PARA EL USUARIO QUE ASISTE A LAS INSTALACIONES
DE LA DIRECCION DISTRITAL 06D01 CHAMBO-RIOBAMBA MIES

El presente instrumento tiene como finalidad obtener la percepcion que tiene el usuario al ser
atendido en cualquiera de las unidades del Distrito MIES. La informacion suministrada es
confidencial y no necesita identificarse a la hora de responder. Conteste cada una de las
interrogantes.

Gracias.

155



CUESTIONARIO PARA LOS USUARIOS

Instrucciones: A continuacion se detallan una serie de interrogantes, escoja y
marque con una X la respuesta en cada uno de los casos, en el casillero ubicado a
la derecha de cada pregunta.

NO

PREGUNTAS

RESPUESTAS

SIEMPRE

CASI
SIEMPRE

A
VECES

NUNCA

La frecuencia de su asistencia a la
institucion

El servicio brindado satisface sus
necesidades

Se siente acogido por la atencién
brindada

Recibe Usted atencién adecuada por
el personal que labora en:

4.1

Balcon de servicios

4.2

Guardiania

4.3

Talento Humano

4.4

Secretaria

4.5

Dpto. Financiero

Atienden sus requerimientos en el
tiempo esperado

El personal que labora le brinda
confianza y tranquilidad

El personal que labora en esta
institucién es competente

Se cumple con el horario
establecido en la institucion

Los servicios se ofrecen con
facilidad y a la brevedad posible

10

El personal es claro y preciso a la
hora de despejar sus dudas

11

Si usted tiene una queja sabe a
donde acudir
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Anexo 2: Instrumento B

CUESTIONARIO PARA EL PERSONAL QUE LABORA EN LA DIRECCION
DISTRITAL 06D01 CHAMBO-RIOBAMBA MIES

El presente instrumento tiene como finalidad obtener su opinién con relaciéon a la gestion
organizacional en la cual usted trabaja. La informacién suministrada es confidencial y no

necesita identificarse a la hora de responder. Conteste cada una de las interrogantes.

Gracias

157



CUESTINARIO PARA EL PERSONAL
PARTE |
Instrucciones: En la escala de 1 a 5, favor marcar con una X el numero que mejor

represente su grado de aceptacion en las siguientes afirmaciones. A continuacion se detalla
el significado de la escala mencionada.

Totalmente de acuerdo 5
De acuerdo 4
Neutro 3
2
1

En desacuerdo
Totalmente en desacuerdo

RESPUESTA
N° PREGUNTAS SPUESTAS

112 |3 |4 |5

El Director del distrito motiva a los funcionarios a trabajar en equipo.

El Director del distrito mantiene una comunicacién eficiente con los
2 | funcionarios, responsables y jefes de unidad.

La toma de decisiones del director del distrito es oportuna y eficiente.

El Director asigna responsabilidades y funciones ligados a la misién
4 |institucional.

El liderazgo que mantiene el Director promueve el desarrollo
5 |organizacional

Existe confianza entre colaboradores para desempefiar los trabajos
6 |asignados

Son buenas las relaciones con sus comparieros

Las actividades y trabajos asignados se cumplen en base a objetivos o
8 | metas planteadas
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CUESTINARIO PARA EL PERSONAL
PARTE 2

Instrucciones: En la escala de 1 a 5, favor marcar con una X el nimero que mejor
represente su grado de aceptacion en las siguientes afirmaciones. A continuacion se
detalla el significado de la escala mencionada.

Totalmente de acuerdo 5
De acuerdo 4
Neutro 3
En desacuerdo 2
Totalmente en
1
desacuerdo
N©° PREGUNTAS RESPUESTAS
1(2(34]|5

Los objetivos del puesto de trabajo son claros, por lo tanto sabe
qué hacer.

El area de trabajo esta bien organizado

La institucion proporciona los medios necesarios, herramientas e
instrumentos suficientes para un buen desempefio en el cargo
asignado.

En general, esta satisfecho con el trabajo asignado.

Los jefes departamentales solucionan problemas de forma creativa y
constantemente buscan mejorar e innovar.

Los directivos y jefes departamentales demuestran dominio técnico y
conocimiento de sus funciones.

Los programas de capacitacion estan enfocados a las necesidades de
los funcionarios que permitan desarrollar habilidades asistenciales
para la atencion integral dentro de la institucion.

Los compafieros de trabajo estan dispuestos a ayudarse para
completar tareas, aunque eso signifique mayor esfuerzo.

Los funcionarios tienen conocimiento claro de las politicas y normas
del personal de la institucion.

10

La elaboracién del PAPP ha sido desarrollada de forma coherente a
los objetivos de la institucion.

12

Las adquisiciones de la institucion son coherentes con los objetivos
definidos.

13

la informacion que genera la unidad es organizada y actualizada
periodicamente.

14

La identificacion de necesidades del personal es oportuna.

15

Se protegen eficazmente los datos de caracter personal.

16

La elaboracién y actualizacion de inventario de mobiliario y enseres
es oportuno.
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Anexo 3: Propuesta Manual de Aplicabilidad

MANUAL DE APLICABILIDAD

“DISENO DE UN MODELO DE GESTION BASADO EN
LA METODOLOGIA DE BALANCED SCORECARD EN

LA DIRECCION DISTRITAL 06D01 CHAMBO-
RIOBAMBA MIES”
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Presentacion

La Constitucion actual (2008) determina a la planificacion y a las politicas publicas
como medios para lograr los Objetivos Plan Nacional del Buen Vivir (PNBV), que es la
guia obligatoria para el sector publico; es alrededor de los grandes Objetivos Nacionales
y Politicas definidos en el PNBV que las entidades del Estado deben desarrollar sus
planes institucionales y dirigir sus esfuerzos hacia la obtenciéon eficiente de resultados y
la implantacion de una nueva cultura organizacion. La planificacion institucional debera

conseguir los resultados que retroalimenten y materialicen la planificacion nacional.

Tomando en consideracion la metodologia del cuadro de mando y su relacion con la
planificacion este documento establece los lineamientos que deben realizar los

funcionarios para llevar un control adecuado de las actividades y gestion institucional.

El cuadro de mando es una herramienta que se ajusta a las necesidades de cada
organizacion para ello generar la propuesta de articular la planificacion con el
presupuesto y mediante el empleo de indicadores financieros y no financieros

fundamentados en las perspectivas del Cuadro de Mando Integral CMI.

La propuesta del CMI toma en consideracién la estructura creada para organizar y
controlar las acciones del Plan Anual de Politica Publica (PAPP), es decir, el plan con el
que trabaja el distrito, para de esta forma optimizar el control operativo, considerando la
filosofia institucional y relacionando las perspectivas de satisfaccion del cliente y la

empresa publica.

Objetivos

e Presentar los pasos para el disefio de un modelo de gestién, enfocado en los
procesos para el cumplimiento de las perspectivas a fin de ofrecer al cliente un
servicio de calidad y eficiencia organizacional.

e Mejorar los procesos administrativos y financieros de la institucion a fin de
optimizar y controlar la gestion de los recursos asignados por el estado.

e Desarrollar el mapa estratégico y determinar lo que deben hacer los funcionarios

para mejorar el desempefio de los funcionarios del distrito.

162



Fundamentacion

El CMI es una herramienta para evaluar y gestionar el rendimiento del distrito a partir
de cuatro perspectivas: financieras, clientes (internos y externos), los procesos y el
crecimiento de la organizacion. En cada perspectiva se definen objetivos de la
organizacion, los indicadores de éxito, metas y planes de accién, uniendo a toda la
planificacion y gestion en torno a un objetivo global. Es una herramienta para medir las

actividades del distrito enfocado a la filosofia institucional.

El CMI enfoca sus esfuerzos a la perspectiva clientes y como direccionamiento de sus
objetivos. Mejorar el grado de satisfaccion de los usuarios externos o beneficiarios de

los servicios, incrementar la confianza de los beneficiarios.
v' Plan Estratégico Distrital Plan Anual de Politica Publica

Los objetivos del sector pablico estan alineados con el Plan Nacional del Buen Vivir
(PNBV) por lo que el interés en la herramienta de gestion del Cuadro de Mando Integral
CMI surge con la descentralizacion y una mayor orientacion hacia resultados en
términos de eficiencia, eficacia y calidad de los servicios que oferta el distrito, esto
facilita la transparencia en la gestion de los servicios siniestrados directamente por el
sector publico por medio de la fijacion de objetivos rendimiento y del establecimiento
de un proceso de mejora continua con base en la medicidn, esfuerzo de las capacidades
de administracion publica que permitan adaptarse de forma flexible, automatica y
econdmica a los cambios externos y responder a las necesidades, motivar y desarrollar

el capital humano a través del reconocimiento del nivel de servicio prestado.

Por otro lado el Cuadro de Mando como herramienta fortalece a los sistemas de control
de gestion de las entidades publicas de tal manera que fomenta una visién integral,
proactiva, articulada e integrada con enfoque de medicion y control con base a una serie

de indicadores de rendimiento.

163



v" Metodologia de construccién del CMI del Distrito

De acuerdo a los pasos basicos para la construccion de un cuadro de mando integral es
recomendable efectuar los siguientes pasos:
a. Definir el sector, describir su desarrollo y el papel de la empresa.

b. Estructura del Plan estratégico.

c. Desglosar la vision, segun cada una de las perspectivas y formular metas generales.
d. Identificar los factores criticos para tener éxito.
e. Desarrollar indicadores.

f. Establecer el cmi a alto nivel.
g. Desarrollo del mapa estratégico mediante analisis FODA, analisis interno y

externo: perspectivas, objetivos, indicadores y metas.

a) Definir el sector, descubrir su desarrollo y el papel de la empresa

El fin de este primer paso es la de establecer las bases de un consenso sobre las
caracteristicas y requisitos del sector, asi como llegar a la definicidn cara de la posicion
actual de la empresa y su papel. La forma adecuada de hacer el proyecto es a través de
entrevistas, especialmente con los maximos directivos y lideres mas influyentes de la

empresa.

En las entrevistas, es necesario intentar alcanzar una visién de la empresa y sus
caracteristicas desde todos los puntos posibles. Se puede decir que las ideas préacticas de
la gestion estratégica han recibido la fuerte influencia del andlisis FODA. Con la
herramienta, una organizacion puede analizar lo que puede hacer hoy (los puntos fuertes
y débiles de la organizacién) y lo que podria hacer con relacién al medio externo.

(Oportunidades y amenazas).
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Interno Externo

Positivo Fortalezas Oportunidades

Negativo Debilidades Amenazas

Figura 21: Matriz FODA
Elaborado por: Autora

Una vez identificado los factores importantes, se procede a identificar los recursos de la
organizacion y se localiza los puntos fuertes y débiles; ademas se identifica las
capacidades de la organizacién; es decir se identifican los factores criticos de éxito, se
valora el potencial de los recursos y capacidades de la organizacién; seleccionar la
estrategia que mejor desarrolle las capacidades de la entidad relacionadas con las
oportunidades externas e identificar los nudos criticos que se deben mejorar. Cabe
mencionar que las ideas propuestas deber servir de guia al diario accionar de las

servidores y claramente las ideas que se deben adoptar para tomar decisiones.

Cabe sefialar que las organizaciones que emplean el cuadro de mando integral como
nueva herramienta de gestion tiene dos tareas: la de construir el cmi y la segunda
utilizarla haciendo énfasis en que ambas tareas son dependientes y a medida que la
empiezan a utilizar irdn midiendo los indicadores que son esenciales, de esta forma
seran modificados y se vera la necesidad de incorporar nuevos segin como se ajusten a

las nuevas necesidades.

b) Estructura del Plan Estratégico

El plan estratégico del distrito es un programa de actuacion que traza y define el mapa
de la organizacion el mismo que sefiala los pasos para alcanzar la vision institucional;

en este caso con la vinculacién del Plan Nacional del Buen Vivir el documento contiene

la razon de ser, a donde se pretende llegar, que se debe hacer y como se va a llegar al
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propdsito perseguido, ademas de ello también contiene el diagnostico situacional actual,
por ello se convierte en un marco de referencia para la ejecucion de actividades.

El plan estratégico del distrito MIES se estructura de la siguiente manera:

Plan Nacional del
Buen Vivir

MISION

¢Para qué existimos?

VALORES

¢Cuél es la cultura organizacional?

VISION
¢A dénde queremos llegar?

LINEAMIENTOS ESTRATEGICOS

¢ Cudl es nuestra estrategia?/

¢Como pretendemos satisfacer a las partes interesadas?

Estrategia puesta

en marcha

MAPA ESTRATEGICO

¢Cuales son nuestros objetivos prioritarios?

OBJETIVOS ESTRATEGICOS

¢ Qué fines son necesarios para alcanzar las metas?

INDICADORES

¢Como evaluamos el cumplimiento de los objetivos?

METAS Y RESPONSABILIDADES
¢Cual es el desempefio y quién es el responsable?

PROYECTOS ESTRATEGICOS

¢Qué iniciativas se ejecutaran para el logro de objetivos e indicadores?

Figura 22: Propuesta CMI

Fuente: Adaptado de Modelo de Gestion Sector Publico
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c) Desglosar la vision, segun cada una de las perspectivas y formular metas generales

e Mision

La mision del distrito queda establecida mediante el estatuto por procesos, donde
describe su principal actividad y determina a que sector estan enfocadas las actividades
de la institucion. En la mision define que ofrece al grupo de interesado. La mision
perdura y motiva a los funcionarios a trabajar para conseguir el propdsito de la

organizacion.

Ejecutar las estrategias y mecanismos necesarios para asegurar la calidad de entrega de los
productos y servicios publicos sociales en el distrito, en todos sus niveles y modalidades;
implementar los proyectos y programas dispuestos por el MIES y gestionar y controlar las

actividades de los puntos de atencién, informacién y servicio de su territorio con el objeto de

e Vision

Es la declaracion que guia a todos los servidores publicos del distrito, es el horizonte
que direcciona la gestion diaria, por tal razon es a donde queremos llegar y por ese
motivo todas las actividades deben estar enfocadas a conseguirla. La vision representa
lo que deberd ser la organizacion en los proximos afios, donde debera estar, es decir
representa la imagen futura de la instituciéon y de acuerdo a los lineamientos

establecidos a nivel central la vision queda asi:

Ser la entidad publica que ejerce la rectoria y ejecuta politicas, regulaciones, programas y
servicios para la inclusion social y atencién durante el ciclo de vida con prioridad en la poblacién
de nifios, nifias, adolescentes, jovenes, adultos mayores, persones con discapacidad y aquellos y

aquellas que se encuentran en situacion de pobreza, a fin de aportar a su movilidad social y salida

e Valores Institucionales

Constituyen el conjunto de creencias, actitudes y reglas conductuales del personal y
organizacional que direccionan y determinan el comportamiento de los servidores del
distrito, su forma de laborar y la manera de relacionarse con los demas. La préactica de
valores y principios crea la cultura organizacional, la que influye en el desempefio y
relaciones entre colaboradores; por lo tanto todos estos elementos tienen importancia y

relevancia a la hora de trabajar.
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e Valores distrito

* FEtica e Calidez

e Transparencia e Lealtad

e Responsabilidad e Eficiencia

e Honestidad e Eficacia

e Honestidad Intelectual e Compromiso

e Respeto e Trabajo en equipo
e Calidad

o Establecer las perspectivas

Una vez determinados los aspectos basicos del negocio, se debe tomar en consideracion
las diferentes perspectivas que crearan el cuadro de mando. Del modelo original de
Kaplan y Norton se considera como base las perspectivas financiera, la de clientes, la de
procesos internos, y el aprendizaje y crecimiento organizacional; pero como se trata de
instituciones del sector publico algunas afiaden la perspectiva de gobernabilidad y

marco legal.

La eleccion de perspectivas debe hacerse con base a los lineamientos planteados en el
Plan Nacional de politica publica, manteniendo la relacion y direccionamiento en el

accionar de las empresas del sector publico.

e Lineamientos estratégicos

Una vez definidos y esclarecida la filosofia institucional (mision, vision y valores), es
necesario realizar el diagnostico situacional de los aspectos internos y externos a través
del analisis FODA, para ello se logra identificar los principales direcciones dentro de
los cuales se enmarcaran los objetivos y retos a futuro. Ademas hay que considerar que

los lineamientos que guiaran la gestion institucional son:

Tabla 74: Enfoques Distrito

LINEAMIENTO  DESCRIPCION

(ENFOQUE)

Derechos Promover el respeto, proteccion y cumplimiento de los derechos
humanos.

Género Generar igualdad de condiciones para el desempefio e inclusion en
todo dmbito.
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Intergeneracio  Participar y relacionar entre miembros de distintas generaciones.

nal

Intercultural Establecer la relacion de equidad en la gestion de derechos,
reconocimiento y respeto por la cultura de otros, asi como las
caracteristicas sociales y metas socialmente acordadas.

Territorial Potenciar y fortalecer la estructura nacional articulada mediante

modelos de gestion, descentralizado y desconcentrado con

capacidad de planificacion y gestion territorial.

Elaborado por: Autora

e Propuesta de valor

Es la expresion del conjunto de beneficios que recibirdn los clientes a los que se dirige
como consecuencia de hacer o entregar un bien o servicios al grupo objetivo o
beneficiarios, entonces la propuesta de valor constituye los atributos elementales y
principales que el distrito Chambo — Riobamba MIES entrega como resultado a los
grupos de interés de manera que se asegura que se satisfaga oportunamente las
expectativas y requerimientos. La propuesta de valor es un concepto clave para poder
identificar los procesos internos que permitiran que la gestion organizacional se enfoque
en lograr la satisfaccion de las partes interesadas (Gobierno, Organismos reguladores,
servidores publicos y sociedad en general), establecer los indicadores y la capacidad

tecnoldgica apropiada que facilite la ejecucion de la estrategia.

Por otra parte el distrito Chambo — Riobamba MIES se enfoca en cumplir con los

atributos elementales y principales en los siguientes ambitos:

e Productos y servicios
¢ Relacionamiento

e Imagen corporativa

Tabla 75: Atributos propuestas de valor

AMBITO ATRIBUTOS PROPUESTA DE VALOR
Productos Y Servicios Gestion de Desarrollo Infantil

Gestion de Desarrollo Intergeneracional
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Gestion de Proteccion Especial
Gestion de Discapacidades
Gestion de Aseguramiento No Contributivo

Gestion De Inclusion Econdmica Y Movilidad Social

Relacionamiento Calidad En Atencion De Servicio
Asesoria
Cobertura

Imagen Confianza
Seguridad

Elaborado por: Autora

e Mercado objetivo
En la cobertura de aplicacion y como la mision lo define los grupos prioritarios que se
encuentran en estado de vulnerabilidad son: nifios, nifias, adolescentes, adultos mayores,

y personas con discapacidad.
d) Identificar los Factores Criticos de Exito

Este apartado corresponde a todas aquellas actividades o procesos de trabajo que son
importantes para el desempefio y ejecucion de tareas, considerando que para el analisis

estructurado de los FCE constan de los siguientes pasos:

e Elaborar una lista de objetivos de la organizacién

e Depurar la lista de objetivos

e Identificar los factores de éxito

e Eliminar los factores de éxito no criticos

e Agrupar los factores de éxito de acuerdo a los objetivos
e Identificar los componentes de estos factores de éxito

e Seleccionar los factores criticos de éxito

e Finalizar el estudio de los factores criticos de éxito.

Los factores criticos de éxito estdn también relacionados con las cuatro perspectivas

referidas al BSC, y por esto, forman parte integrada de la vision corporativa. Las
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perspectivas junto con los factores criticos de éxito son los conceptos méas importantes
del CMI.

Son temas estratégicos solo presentes en la empresa y por lo general nos muestran la
estrategia corporativa y determinan las ventajas competitivas. Son factores relacionados
con aquellos que destaca la empresa y que permite que la misma se mantenga en el

mercado.
e) Desarrollar indicadores

La definicion de las medidas de actuacion o indicadores y las metas relacionadas,
abarca una parte fundamental para el desarrollo del BSC, “una medida de actuacion es
un punto de media en relacion con los factores criticos de éxito y los objetivos

estrategicos, mediante el que se puede evaluar el funcionameinto de un proceso”.

Las medidas de actuacion y las metas proporcionan a la direccion sefiales a tiempo,
basadas en el asesoramiento enfocado de la empresa segun las medidas de cambio y en

la comparacion con los resultados medidos frente a los estandares.

Encontrar las relaciones causa — efecto y crear un equilibrio entre las diferentes

indicadores de las perspectivas seleccionadas.

Un BSC adecuadamente construido debe contar la historia de la estrategica de la unidad
de negocio a traves de una secuencia de relaciones causa — efecto. El sistema de
indicadores debe hacer que las relaciones entre los objetivos; es decir las hipotesis de
los indicadores en las diversas perspectivas sean explicitas de modo que puedan
convalidadas y gestionadas. Cada indicador seleccionado para el BSC debera ser un
elemento de una cadena de relaciones de causa — efecto, que comunique el significado

de la estrategia de la unidad de negocio a la organizacion.
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Y mejores
resultados para
nuestra
arganizacién

PERSPECTIVA
FINANCIERA

Este provecara un
efecto positivo en
nuestros clientes

PERSPECTIVA/]
CLIENTES

Nos permitira

PROCESOS

INTERNOS mejararlas
APRENDIZAJE [ silogramos

ORGANIZACIONAL il

i

Esquema 10: Relacicn Causa — efecto del BSC

Figura 23: Esquema relacion causa - efecto del BSC

Desde la perspectiva de las funciones que puede tener el indicador se pueden sefialar
dos: una primera funcién descriptiva que consiste en aportar informacién sobre el
estado real de una actuacion publica o programa, y por otro lado una funcién valorativa
que consiste en afiadir a la informacidon anterior un “juicio de valor” basado en
antecedentes objetivos sobre si el desempefio en dicho programa o actuacién publica es

0 no el adecuado.

Teniendo en cuenta el objetivo de los indicadores de desempefio en el &ambito pablico:

Indicadores que entregan informacion de los resultados desde punto de vista de la
actuacion publica en la generacion de los productos e indicadores desde el punto de
vista del desempefio de dichas actuaciones en las dimensiones de eficiencia, eficacia,

calidad y economia.

Clasificacion o tipos de indicadores: Existen varias clasificaciones que difieren en
relacion a los autores y a la perspectiva de acuerdo a la cual se los clasifica; a
continuacion se presenta una clasificacion segun: el aspecto del logro de los objetivos

gue miden, asi:
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1. Indicadores de eficacia, miden el nivel de cumplimiento de los objetivos, como
por ejemplo: Incremento porcentual en la participacion en los centros de

atencion prioritaria del buen vivir a nifias, nifias, durante el afio.

2. Indicadores de eficiencia, miden el adecuado uso de los recursos en el logro de
los objetivos; estos indicadores establecen una relacion entre los productos o
servicios generados y su costo. Por ejemplo: costo promedio por hora de atender

un requerimiento.

3. Indicadores de calidad, estos indicadores entregan informacion de la diferencia
del producto o servicio con relacién a las caracteristicas de disefio, es decir,
toman como referencia estandares o patrones externos; por su naturaleza son los
mas dificiles de disefiar y evaluar pero son indispensables para la medicion de
los procesos o la gestién, por ejemplo: Porcentaje de quejas recibidas por

usuarios.

Es recomendable tener en cuenta una serie de pasos y requisitos que aseguren la
coherencia del conjunto de indicadores que se construyan. El desarrollo de indicadores
de desempefio en una institucién se justifica en la medida que éstos se insertan a lo
largo de toda la organizacion y permiten informar sobre los aspectos claves de la
gestion y sus resultados. el proceso de construccién de indicadores de desempefio lleva
de manera inherente la implementacion de un sistema de control de gestion y de
informacion para la gestion que permita hacer el seguimiento de las metas. Un requisito
previo para la construccion de los indicadores y del sistema de control de gestion, es

trabajar previamente sobre las definiciones estratégicas de la institucion.

A continuacion los pasos para la construccion de indicadores:

- Establecer las definiciones estratégicas como referente para la medicién.
- Establecer las areas de desempefio relevantes a medir

- Formular el indicador y describir la férmula de célculo.

- Validar los indicadores aplicando criterios técnicos

- Recopilar los datos

173



Establecer las metas o el valor deseado del indicador y la periodicidad de la

medicion

Senalar la fuente de los datos

Establecer supuestos

Evaluar: establecer referentes comparativos y establecer juicios

Comunicar e Informar el desempefio logrado.

Clases de
indicadores

Miden

Tipos de
indicadores

Miden

Carporativos

Beneficios globales,
crecimiento,
participacién en el
mercado, satisfaccion
del usuario

Finanzas, talento
humano, gestion
administrativa,

Ejecucién de
presupuestos,

El comportamiento
global de la organizacién

El comportamiento de
cada drea funcional de la

Estratégicos rendimiento equipos, eficiencia, A _
i : - eficacia organizacion, segln su
informacién, procesos 1a, trucurs
técnicos, servicio al efectividad, :
cliente actividad,
equidad

Compras, préstamos,
capacitacién, exclusion,
rotaciones,

Los resultados operativos

Operativos presupuestos, de las diferentes
contabilidad, divisiones
catalogacion,
clasificacion

Figura 24: Clase de Indicadores
Indicadores Estrategicos.- desde la perspectiva estratégica, los indicadores

operacionalizados como variables cuantitativas o cualitativas susceptibles de medicion,
nacen a partir de la definicion de variables criticas para cada objetivo y se clasifican en

dos grandes grupos a saber:
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1. Indicadores de desempefio, estos indicadores estructuran su medicion en base a
eventos ocurridos en el pasado, son de corto plazo y sus resultados generalmente

no se los puede modificar.

2. Indicadores de actuacion o impulsores, son aquellos que informan lo que esta
ocurriendo en un proceso, actividad o evento; su contribucion apoya la toma de

decisiones de adaptacién continua en el horizonte del largo plazo.

f) Establecer el cuadro de mando al mas alto nivel

Una vez que se ha completado los pasos anteriores, se prepara el BSC al mas alto nivel
para su aprobacion y presentacion, es importante que todos los miembros de la
organizacion reciban informacion sobre el trabajo y el proceso de ideas que han sido
necesarios para crear el CMI. También es favorable que los participantes reciban
documentacién suplementaria con textos explicativos, posibles enfoques y sugerencias

para el trabajo en grupo permita y facilite el proceso continuo de desglosar el CMI.

g) Desarrollo del mapa estratégico mediante analisis FODA, analisis interno y

externo: perspectivas, objetivos, indicadores y metas

i. Elaboracién de la matriz FODA

La matriz FODA permite plasmar en una sola hoja las fortalezas actuales de la empresa,
las debilidades mas importantes para la empresa, las oportunidades a nivel externo para
la prestacion del servicio y la operacion del distrito, y las amenazas que el distrito puede
encontrar.

Partiendo de estos enfoques es recomendable realizar el diagnostico institucional que
permite conocer la situacion actual de la entidad, su capacidad y limitaciones ademas de
la forma en que opera; dentro de los aspectos de andlisis hay que direccionarse a la
planificacion es decir, en este caso determinar el plan estratégico y su vinculacién con
los objetivos del buen vivir y si son claros y adecuados; también es importante evaluar
la estructura organizacional.

Una vez identificado y analizado los aspectos relevantes al distrito se procede a

estructurar la matriz estratégica de factores de optimizacion y riesgo es decir aquella
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matriz que orienta a la solucion de problemas encontrados por medio del andlisis
FODA, en esta matriz disponemos estrategia FO enfocada a aplicar fuerzas internas
para aprovechar las oportunidades, DO que propone superar las debilidades
aprovechando las ventajas externas, FA aprovechar las fortalezas para mitigar el
impacto de las amenazas, y finalmente DA las técticas defensivas a ejecutar para
disminuir las debilidades y mitigar las amenazas.

A continuacion y una vez clarificado los lineamientos generales de la estrategia, llega el
momento de traducir la estrategia a la practica, para esto se recurre al BSC y a su
herramienta el Mapa Estratégico que permite identificar las prioridades o aspectos de
atencion, a mencionar es aqui donde se identifican los objetivos estratégicos que
integran el modelo de gestidén el mismo que permite que no centremos nuestro analisis
unicamente en los resultados sino que veamos a la organizacién como un sistema, y
entendamos cuales son inductores de esos resultados.

Hay que recalcar que para las instituciones del sector publico el mapa estratégico queda

definido asi:

Tabla 76: Perspectivas para Instituciones Publicas

MAPA ESTRATEGICO

CIUDADANIA Objetivos orientados a los productos, servicios y
resultados esperados por el beneficio de la
ciudadania y sociedad.

PROCESOS INTERNOS Objetivos orientados a la eficiencia institucional.

TALENTO HUMANO Obijetivos orientados al aprendizaje institucional y
las capacidades de talento humano.

FINANZAS Objetivos  orientados al uso eficiente 'y
transparente de presupuestos y recursos materiales.

Fuente: Senplades
El mapa estratégico constituye la hoja de ruta del accionar de la institucion en temas

estratégicos que el distrito pretende para futuro y provee respuesta para desarrollar las

decisiones de la organizacion.
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La gestion estratégica incluye tanto el desarrollo estructurado de la estrategia y su
implantacion, como la creacién de las condiciones que permitirdn identificar en el

futuro las ventajas competitivas y los impulsos estratégicos.

Los aspectos antes mencionados relevantes a la hora de planificacion y tratandose de
una institucion del estado lo mas apropiado es que se inicie desde el andlisis situacional;
a continuacion se presenta como propuesta los pasos a seguir para la construccion del
BSC.

Para la evaluacion de los resultados es importante que para cada rango y estado de
cumplimiento se asigna una calificacion o puntaje en un rango de uno a tres, segun sea
el porcentaje de ejecucion.

Tabla 1. Escala del BSC

: ESTADO DE A
SEMAFORO AVANCE (%) PUNTUACION | CLASE DE NIVEL | INTERPRETACION
Definitivamente se
ha avanzado muy
. Nivel en el cual no | poco o nada en este
menor o igual a 1 se acepta ol indicador, y se
33% indicador requiere tomar
medidas correctivas.
Urgentes
Es necesario
agilizar la gestion y
entre 34% y 3 Nivel aceptable buscar las causas
75% del indicador de ese estado para
impulsar su
terminacion.
La accion se
Nivel del indicador
mery |4 | ovecumpiess | CRUETEILT
expeciativas cumplimiento

Figura 25: Escala del BSC Propuesto
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rspectiva Clientes
Para lograr nuestra vision ;Cuadles son las necesidades que debemos satisfacer de nuestros usuarios?

[1- Reclamos de clieateq Il: Fidelizacion cllente* e, [Estrategna (’18 Seﬂ‘lcloq

e e e
//.>,/ \ »_,-// \
- o D

y. Atender de manera /
oportuna v eficiente los Mantener los programas y
reclamos presentados por servicios destinados al
usuarios a nivel distrital sector social.

1- Calidad \Il Satlsfacmoé

facer a nuestros sarrollar con excelencia?

usuarios ;Qué proces .W-

[Eﬁcacia en activid\des]

'

L

[Estrategia de informacic')ti' * Incrementar el control
a los procesos
especificos de gestion.

Implementar el modelo
de gestion en el distrito.

1: Servicios Prestados]

I 1: Respuesta M
2

Figura 26: Mapa Estratégico Propuesto
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_.tiva Aprendizaje y Crecimiepto
/ Como g€bemos desarrollar nuestras habilidades y trabajar en equipo?

[Motivp(ibn personal fRrograma de Capacitacion| [Rerfily competenciag

[Satisfaccion labora‘l]
- . ompromiso

y /"~ Mejorar los sistemas de -
Incrementar enun 35% A ﬁ/ eva;j.lacwn y seleccion de Maximizar aun 85% la
las competencias capacidad tecnologica e
. omp y personal a fin de que se informética dela
estrezas profesionales cumplan con los perfiles oruatcd
de los funcionarios. .

competencias requeridos.

s i

1: Funcionaria :

Il : Cursos realizados]

f‘l - Discapacidad | h?'?articipacién en programas|

Perspectiva Financiera
| . Como gestionar eficientemente el presupuesto asigando?

[Estrategia ﬁnanciera}.‘l I] - Materijales de oﬁcinal

1: Agua Potable

[1: Alimentos v bebidas} S N

Il: Materiales de aseo |

Cumplimiento del ! 41: Eventos publicos oficiales

100% del PAPP

[l : Combustibles y Lubricantesl' o

) "‘|1: Energia Eléctrich

\
v

'1: Almacenamiento, embalaje, envase y recarga de extintores{ |1: Edicién, impresion, reproduccion, publicacion

Figura 27: Mapa Estratégico Propuesto
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h) Pasos para la construccion del Balanced Scorecard

1. Primer paso: Seleccion para la aplicacion del Balanced Scorecard

Es preferible disefiar el Balanced Scorecard para toda la organizacion en una empresa
de tamafio pequefio, pero en una mas grande o en un grupo de empresas, es mas
adecuado comenzar con uno o dos proyectos pilotos. Otro factor decisivo es la situacion
de la empresa en el momento. Si la empresa esta en medio de cambios turbulentos, el
proceso de Balanced Scorecard puede ser una herramienta util, que puede ayudar a crear
entendimiento y consenso sobre las estrategias al promover una discusion sobre la

manera de trabajar con mayor eficiencia e inteligencia.

2. Segundo paso: Hacer participar a la alta gerencia y a los mandos medios en

seminarios y talleres

El proceso en si es muy importante, por lo que todas las personas involucradas en él
deben tener tiempo suficiente para alcanzar la comprension necesaria. El tiempo

requerido depende también, en cierto grado del tamafio y la situacion de la empresa.

El compromiso y la motivacion de la alta direccion son muy importantes al estar
completamente involucradas en todo el proceso y participar activamente en el desarrollo
de los primeros elementos basicos del BSC, en consecuencia, también debe asegurarse
de que este trabajo reviva la mas alta prioridad y tenga el apoyo firme de toda la

organizacion.

El conveniente hacer participar a tantos lideres de opinién como sea posible en las fases
iniciales, especialmente con el propdsito de conseguir promotores motivados para el
trabajo posterior, y aunque el grado de participacion puede variar, es conveniente incluir
la mayor cantidad de gente posible en las discusiones sobre los efectos de las metas
generales en las operaciones diarias y las contribuciones al éxito que pueda hacer un
empleado de manera individual o en grupo; es importante conformar un grupo de

trabajo con el que se programe seminarios o talleres para trabajar en el disefio del BSC.

Entre las principales ventajas del BSC es sustituir la jerga tradicional de administrativos

y planificadores por metas de indicadores que los participantes tiene y por lo tanto
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aceptan con mayor facilidad. La gestién del proyecto debe seguir los avances del trabajo
continuamente, ofrecer consejos y sugerir ajustes que faciliten la comprension del
proceso como un todo.

La funcién primario del BSC es controlar las operaciones de la empresa, su caracter
descriptivo también proporciona un medio de comunicacion que sirve para expresar las
expectativas que se tiene sobre la vision de la empresa y de sus estrategias, su disefio
confirmara o desmentira la version que se tenia de las estrategias existentes y de manera
frecuente surgen nuevas ideas que dan la base para discutir la forma en la que cada

individuo puede contribuir a cumplir con la visién de la empresa.

3. Paso tres: Definir y describir el papel de la empresa en el sector y su desarrollo

El propdsito de este paso es establecer, mediante talleres o seminarios un consenso
sobre las caracteristicas del sector y de los aspectos que tendran importancia a futuro;
asi como llegar a una definicion clara de la posicion actia de la empresa y su papel,
para ello puede ayudar el modelo FODA. Se requiere un analisis de documentos base,
realizar entrevistas a los directivos, visualizar las diferentes interpretaciones de la
estrategia, hacer una discusion de temas estratégicos para consolidar una interpretacion
o modificarla, definir y aprobarla, la linea estratégica de impulso que indique hacia
donde nos dirigimos, es aconsejable documentar las entrevistas y opiniones de las

personas involucradas y que difieran sobre cuestiones esenciales.

Actualmente se ha dejado de lado la idea de hacer planes estratégicos a largo plazo, y
ahora, se trata de crear condiciones adecuadas para el desarrollo de nuevas ideas que
sirvan de guia a las acciones cotidianas, buscando que la organizacion adquiera

dinamismo en la toma de decisiones. (Nils, Ray, & Magnus, 2000, p.67)

4. Cuarto paso: establecer y/o confirmar la vision de la empresa

Lo primero que el disefio del BSC obliga a haceer es verificar las condiciones previas a
la estrategia. Y es que, generalmente la estrategica estd percibida como opiniones
individuales, analisis aislados, discursos agradables; el BSC, requiere de una
comprension unificada de la estrategia que se basa en una vision compartida, por lo que
es esencial confirmar desde un principio si es real la existencia de es condicion. Si no la
hay, este momento presenta la oportunidad de construir esa vision conjunta. Para

conseguir esto, es muy importante la realizacion del seminario y taller.
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Debido a la velocidad que experimentamos a diario en los cambios del entorno, se
requiere de cierto grado de objetividad y sentido comun para deslindar la realidad
cambiante de la verdad establecida y de la experriencia previa. De esta manera, una
vision establecida no obliga a la empresa a seguir un camino predeterminado que puede
estar obsoleto, para tener éxito, la empres debe centrarse en un camino comun que tenga
como base el desarrollo de una vision compartida por toda la organizacion, con este
enfoque, la empresa tendra la flexibilidad y el dinamismo que necesita para continua

adaptacion de un entorno cambiante.

Es necesario definir con claridad los conceptos sobre planeacion estrategica y la forma
como se estan utilizando al interior de la organizacién. El desarrollo del BSC requiere
de orden, estructura y logica, y el desarrollo de los objetivos debe derivarse de
docuemtnos base , porque es importante entender el marco organizacional: filosofia,
vision, mision, objetivos generales, y los planes institucionales, por otro lado, aun
cuando el analisis de documentos y reportes son utiles , no ofrecen soluciones ya que
tienen un contenido estatico y en formulaciones generales como para llevar a cabo una

realizacion conjunta de la estrategia.

5. Quinto paso: establecer las perspectivas

Kaplan y Norton sugieren cuatro perspectivas la financiera, clientes, procesos internos y
financiera pero hay que considerar la légica organizacional y buscando la interrelacion
asi que cualquier propuesta para una perspectiva tiene que documentarse y tener como
base razones estratégicas. (Nils, Ray, & Magnus, 2000)

Perspectiva financiera: esta perspectiva agrupa muchos de los instrumentos
tradicionales de control de gestion en forma de indicadores financieros y que son
facilmente mesurables.

Perspectiva del cliente: describe como se crea valor para los clientes, como se satisface
esta demanda y porqué el cliente acepta pagar por ello. Los procesos internos y los
esfuerzos de desarrollo de la empresa deben ir guiados por esta perspectiva como centro
del BSC.

Perspectiva del proceso interno: este paso, se identifican los proceso de la empresa a
nivel gerencial y después se analizan con mayor detalle con el propésito de eliminar

aquellos no crean valor para el cliente; aqui se hace un analisis de los procesos internos
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de la organizacion y se identifican los recursos y las capacidades que se deben mejorar.
La conexién entre procesos internos y los de otras empresas que colaboran en la
creacion de valor para el cliente son cada vez méas estrechas y este aspecto debe

reflejarse en el BSC a través de indicadores y metas.

Perspectiva de formacidn y crecimiento: esta perspectiva busca que la empresa asegure
a largo plazo su capacidad de renovarse, considerando no solo lo que tiene que hacer
para mantener y desarrollar el know — know para satisfacer las necesidades de los

clientes, sino también como puede apoyar la calidad de los procesos.

6. Sexto paso: desglosar la vision segun cada una de las perspectivas y formular

metas estratégicas generales

El modelo del BSC es una herramienta para transformar una vision y estrategia que son
abstractas en indicadores y metas que lleven a acciones concretas, con base en la
realidad. El propodsito es transformar la visién en términos tangibles a partir de las
perspectivas establecidas y por lo tanto lograr un equilibrio. Una vez concluida esta fase
del seminario o taller; debe contar y documentar una declaracion para cada perspectiva.

7. Séptimo paso: Identificar los factores criticos de éxito

Al formar grupos de discusion para determinar cuales donde los cinco factores mas
importantes para alcanzar las metas estratégicas, se debe analizar qué es lo que hace
falta para que la vision tenga éxito y cuéles son los elementos que impactaran mas en
los resultados, cuales son los factores criticos para tener éxito y clarificarlo por orden
de prioridad.

Es importante ir alineando el cuadro de manera vertical y horizontal para averiguar si es
coherente con sus diferentes aspectos. La alineacién vertical es casi automatica cuando
se van identificados los factores para tener éxito y se van clasificando en orden de
prioridad. Se prepara un diagrama de flujo, teniendo en cuenta el alcance temporal, y la

orientacion de las perspectivas.
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8. Octavo paso: construccidn del mapa estratégico

En el seminario se inicia con algo llamado brainstorming en la que no se rechaza
ninguna idea y todos los pensamientos se usan en los procesos; solo en la fase final se
especifican y clarifican ordenando por prioridad los mismos que pueden supervisar y

que permita evaluar.

La construccién de las relaciones causa/efecto y para visualizar mejor las relaciones
entre objetivos, se requiere de algin software que ayude a representarlas de manera
gréfica, a manera de mapa conceptual para observar que los objetivos no se encuentran
aislados uno del otro, sino interrelacionados y se influyen de manera directa o indirecta ;
a este mapa conceptual, elaborado por consenso por el grupo de planeacion, sobre las
relaciones de causa y efecto entre perspectivas, estrategias y objetivos, se llama mapa

estratégico.

Los mapas conceptuales son un recurso grafico que representa relaciones significativas
entre conceptos de forma de proposiciones simples y constituyen una herramienta para
la organizacion o reorganizacion de conocimientos y para la construccién de nuevos

conceptos, por lo tanto para la construccion de nuevo conocimiento.

Otras aplicaciones de los mapas conceptuales. Ademas de todo lo anterior, los mapas
conceptuales tienen otras caracteristicas que pueden ayudar en la construccion del BSC:
Exploracion de lo que la persona ya se sabe. Para negociar significados es
imprescindible establecer comunicacién con la estructura cognitiva de las personas
haciendo que exterioricen lo que ya saben, lo cual es la base a partir de la cual las

personas pueden iniciar la negociacién y avanzar o ampliar de manera coherente.

El trazo de una ruta. ElI mapa conceptual aparecen las ideas méas importantes para luego
pasar a ideas mas especificas que puede ayudar a trazar una ruta de accion hacia un
objetivo final, de manera que se pueda ubicar en donde se encuentra, de donde viene y a

donde va.

Preparacion de documentos informativos o reportes. Los mensajes orales o escritos son

necesariamente secuencias lineales de conceptos y proposiciones, en cambio el
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conocimiento se almacena en nuestra mente en una especia de estructura jerarquica y

hologréfica.

9. Noveno paso. Desarrollar indicadores, identificar causas y efectos y establecer

un equilibrio

El reto es encontrar las relaciones causas — efecto entre objetivos y crear un equilibrio
entre estos y entre las perspectivas seleccionadas por lo que conviene dividir esta fase
en dos partes: primero se proponen objetivos con sus correspondientes acciones e
indicadores y luego se estudia la posibilidad de usarlos al tiempo que se revisar las
estructura en busca de consistencia logica y se utiliza lo que se conoce sobre las
relaciones causa — efecto que se pueden medir.

Las cadenas de causa — efecto representadas en el mapa estratégico, muestran la relacion
y la dependencia existente entre los objetivos dentro de una perspectiva y otra
perspectiva, aclaran los efectos reciprocos, sefialan la direccion de las relaciones,
indican la importancia de los diferentes objetivos, fomentan la comprension de toda la
estrategia, representan como deben cooperar las diferentes areas para ejecutar la
estrategia, ilustran cuales pueden ser los indicadores de control como generadores de
éxito de la empresa, convierten la logica de objetivos es importante, y por tanto

comunicables. Siempre cuando se eviten las conexiones redundantes.

10. Decimo paso. Establecer indicadores para cada objetivo

La consecucién de un objetivo conlleva una modificacién del status actual y describe un
estado en el futuro, al que se pretende llegar por lo que debe expresarse de algin modo.
Si un objetivo no se puede medir, esto no se debe al problema de capacidad teorica para
medir, sino al problema de su ejecucion préactica, pero si el objetivo es poco claro o
poco concreto es dificil determinar indicadores. En esta fase hay que considerar los
aspectos referentes por la CEPAL que ya manifiesta y propone indicadores enfocados al
sector publico; es importante no fijar mas de dos o tres indicadores para cada objetivo y

determinar la frecuencia con la que se debe revisar dicho indicador.
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11. Onceavo paso. Formular metas

Se debe formular metas para cada indicador que se une y que afecten las operaciones
cotidianas. Una organizacion requiere de metas a corto y largo plazo para darle
seguimiento a su avance de forma continua y llevara a cabo acciones correctivas a
tiempo, es esencial que estas metas sean coherentes con la vision global y la estrategia
general, y que n entren en conflicto entre si. También es importante crear un proceso
para especificar las responsabilidades de fijar metas y medir resultados. El proceso debe
dar respuesta a las siguientes preguntas: ;De qué modo? ;Con cuanta frecuencia?

¢Quién?
12. Doceavo paso. Desarrollar un plan de accién

En este paso se especifican detalladamente los pasos que se han de dar para alcanzar las
metas y la vision. El consenso e un taller o seminario mediante una lluvia de ideas
puede aportar una amplia gama de posibilidades creativas de accidn pero toda propuesta

de accidn debe ser argumentada y documentada.

Se deben incluir a todas aquellas personas responsables y un calendario para que den
informes. En combinacidn con los indicadores que se han desarrollado, esta lista es uno

de los principales documentos de la direccidn para ejercer su funcion de control.

Por otro lado, aunque el BSC cobra vida a partir de la ejecucién de las acciones, se
deben establecer prioridades con base en el consenso y en los recursos disponibles para
determinar qué acciones se implementaran inmediatamente, que acciones tendran
recursos limitados y que acciones pueden postergarse. Aqui el mayor peligro es la
dispersion, si se afrontan demasiadas medidas a la vez, se produce una exploracién
excesiva de los recursos y todo quedaria a medias por que provoca frustracion, de alli la

importancia de priorizar.

13. Treceavo paso. Implementacion del BSC

Una vez contemplados los pasos anteriores se prepara el BSC al mas alto nivel para su
aprobacion y presentacion a las personas involucradas, es ventas que los participantes

reciban documentacion suplementaria con textos explicativos, posibles enfoques y
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sugerencias para el trabajo en grupo que faciliten el proceso continuo de desglosar el
BSC.

Para mantener el interés en el BSC hace falta seguirlo continuamente para una gestion
dindmica, para este fin es necesario implementar medios de comunicacion o
herramientas de informatica que faciliten los informes y la recoleccion de datos.

Otro aspecto interesante que el BSC se use a través de toda la organizacion en los
aspectos diarios de la gestion, proporcionando bases para la agenda diaria como una
actividad natural que facilite la elaboracion de informes y el control en las operaciones

cotidiana.

La implantacion del CMI debe ser realizada mediante las técnicas habituales de gestidn
de proyectos que aseguren la correcta formulacion e implantacion del mismo.
Para ello debemos dividir el proceso de implantacion del CMI en una serie de fases que

pasamos a describir.

FASES DEL PROYECTO
1 . 2 3 4 . 5
PLAMIFICACION PROCESO DE DESARROLLO IMPLANTACION CONTROL Y
REFLEXION DEL MAPA SEGUIMIENTO
ESTRATEGICA ESTRATEGICO
+ EQUIPO DE s MISION. » PERSPECTIVAS. = INTRODUCIR EL * SISTEMA DE
TRABAJQ. = VISION. + OBJETIVOS. CUADRO DE MANDO INFORMACION DEL
+ CALENDARIO, * VALORES. + INDICADORES. INTEGRAL EN CMI. .
+ ORGAMNIZACION. s ESTRATEGIAS. + RELACIONES TODOS LOS * COMUNICACION DE
* Reuniones de + Corporafiva. CAUSA - EFECTO. WIVELES DE LA RESULTADOS.
trabajo. * Competitiva. s METAS. EMPRESA.
* Seguimiento. _ » Operativa. + INICIATIVAS. CMi
+ DOCUMENTAGION. _._
CMI INDIVIDUAL

Figura 28: Fases del proyecto

14. Décimo cuarto paso: Planificacién

En esta fase previa de planificacion deben establecerse los siguientes aspectos:

El Equipo de Trabajo que va a intervenir. Aunque se dice que la estrategia debe
convertirse en el trabajo de todos, es habitual iniciar el proceso de reflexion a través del
equipo directivo, para después proceder al despliegue de objetivos a través del resto de

la organizacion.
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El Calendario de fechas del proyecto. Si no se fijan hitos y fechas intermedias este tipo

de proyecto se convierte en tareas inacabables.

El Sistema de Organizacion del proyecto. Para ello se estableceran diversas

técnicas: reuniones grupales, reuniones individuales, brainstorming, etc.

El Sistema de Documentacion del proyecto. Las conclusiones que se vayan
obteniendo en cada una de las fases se deben ir documentando con el fin de estar

al alcance de todos los participantes en el proyecto.

15. Décimo quinto paso: Proceso de reflexidn estratégica

Aunque el CMI tiene como objetivo describir la estrategia del distrito, es habitual que

no se haya realizado con anterioridad ningin proceso de evaluacion de planificacion

estratégica, motivo por el cual se debera reflexionar sobre los siguientes aspectos:

La Mision (por qué existimos).

La Vision (qué queremos ser).

Los Valores (qué es importante para nosotros).

La Estrategia Corporativa (en qué negocios queremos estar).

La Estrategia Competitiva en cada uno de los negocios (excelencia operativa,
lider de producto o soluciones completas al cliente).

La Estrategia Operativa (qué funciones o areas tienen una mayor importancia

para la consecucion de la estrategia).

16. Décimo sexto paso: Provocar un proceso de cambio a través del liderazgo

Estrategia significa "cambio”. Estrategia implica desplazarse desde la posicion actual a

la posicion deseada (vision). Y nunca antes hemos estado alli. Esto implica nuevos

clientes, nuevos productos, nuevas actitudes, una nueva cultura en la organizacion.

Dicho de otro modo, todo debe cambiar.

Para este proceso de cambio es muy util el CMI ya que permite estructurarlo del

siguiente modo:
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1. Identificar las necesidades de cambio.

2. Crear un equipo que lidere el cambio.

3. Visualizando la vision hacia donde se quiere llegar.

4. Ajustando los sistemas de informacién con el fin de informar respecto a la

consecucion de los objetivos estratégicos.

Tras la finalizacion del mapa estratégico corporativo se debe proceder a realizar en
detalle el mapa estratégico de las diferentes unidades estratégicas de negocio (UEN’s),

para continuar después con las &reas de apoyo (finanzas, servicios, marketing, etc.).

17. Décimo séptimo paso: Control y Seguimiento

Formular la estrategia no es suficiente. Se debe realizar un chequeo permanente del
nivel de consecucion de los objetivos estratégicos con el fin de identificar el éxito o

fracaso en la acciones desarrolladas para alcanzar nuestra estrategia.

Ademas este proceso de control permanente debe permitir la comunicaciéon de los
resultados a la organizacion, ya que si no tienen puntos intermedios de control no sabran
anticipadamente si estan realizando correctamente sus tareas y si estas repercuten en el

éxito de la estrategia del distrito.

En la actualidad, dado el gran volumen de informacién que se maneja en las empresas,
no es concebible un CMI que se mantenga manualmente, sino que debe estructurarse
dentro de nuestros sistemas de informaciédn, adquiriendo un papel relevante dentro del

capital de informacién del distrito.
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