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RESUMEN

El presente proyecto esta basado en el disefio de un plan estratégico para el Centro
Internacional para la Investigacion del Fenomeno de El Nifio “CIIFEN”, para lo cual se
establecieron las pautas y procesos para el desarrollo efectivo de un Cuadro de mando
integral en la institucién, para esto se describieron las generalidades del proyecto y de la
empresa, haciendo una descripcion breve del CIFEN, su estructura orgéanica,
departamental, asi como los servicios ofrecidos y la mision y vision empresarial de la
misma, de la misma manera se determind el problema a resolver en el presente
proyecto, asi como la justificacion del mismo, los objetivos general y especificos y
determinacion de su alcance. Para obtener una vision clara del problema y de los
factores del macro-entorno se realizaron encuestas al personal de la empresa, para de
esta manera determinar sus fortalezas y debilidades con el fin de desarrollar el analisis
FODA de la institucién, se realiz6 también el analisis PESTA y se construyo la cadena
de valor institucional. Para el desarrollo del Cuadro de mando integral se desarroll6 un
mapa estratégico de la empresa basado en las perspectivas estratégicas de la institucion,
estas son: financieras, de los clientes, de los procesos internos, y de aprendizaje y
crecimiento, a las cuales se le asignaron metas de cumplimiento, responsables, asi como
indices de medicion con el fin de controlar numéricamente la relacion entre las metas
estipuladas y las alcanzadas. Finalmente se desarroll6 una matriz de Riesgo para el
CMl, el cual es fundamental para el éxito en la aplicacién del mismo debido a que nos
muestra las principales eventualidades que pueden obstruir la correcta aplicacion del
CMl en la empresa.

Palabras Claves: Cuadro de Mando Integral, CIIFEN, Mapa estratégico



ABSTRACT

This project is based on the design of a strategic plan for the International Center for
Research on El Nifio "CIIFEN", for which the guidelines and processes for the effective
development of a Balanced Scorecard in the institution were established for this project
generalities and company were described, with a brief description of CIIFEN, its
organizational, departmental structure and the services offered, and the corporate
mission and vision, also, the problematic to solve was determined and explained, in the
same way the justification, the general and specific objectives and determining its
scope. To get a clear view of the problem and the macro-environment factors staff
surveys were conducted of the company, thereby determine their strengths and
weaknesses in order to develop the SWOT analysis of the institution, the PESTA
analysis was also performed and institutional value chain was constructed. To develop
the Balanced Scorecard strategic map of the company based on the strategic
perspectives of the institution developed, these are: financial, customer, internal
processes, and learning and growth, which is performance targets assigned, responsible
and measurement indices to numerically control the relationship between the targets set
and achieved. Finally Risk matrix for CMI, which is critical to the successful
implementation of it because it shows us the main eventualities that may obstruct the

proper application of CMI in the company developed.

Keywords: Balanced Scorecard, CIIFEN, Strategic Map
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CAPITULO 1: INTRODUCCION

En la actualidad en Ecuador existen diferentes empresas, centros y
organizaciones, que estan en desarrollo establecidas con una larga trayectoria que tienen
problemas en la toma de decisiones correctas para dicha empresa.

Por lo que en dicha tesis se disefiara un plan estratégico conveniente para el
organismo internacional CIIFEN que le beneficiara de manera interna y externa, a
través de la implementacion de un Cuadro de Mando Integral.

Partiendo desde la definicion del problema se procedera con dicho estudio para
asi lograr el mejoramiento de la gestiobn que maneja CIIFEN ya que para un buen
funcionamiento del centro se debe plantear los indicadores de desempefio adecuados.
1.1 ANTECEDENTES

CIIFEN con sede en Guayaquil es un organismo internacional sin fines de
lucro que se encarga en brindar un aporte a las comunidades y al ecosistema a través del
estudio del comportamiento del Fendmeno de ElI Nifio por lo que con dichas
aportaciones guia y advierte este hecho, ya que estos fendmenos climaticos pueden
afectar de gran manera y de forma negativa al pais hasta llegar al punto de
desequilibrarlo.

Antiguamente no se contaba con este tipo de Centros de Investigacion es por
eso que los dafos causados en pérdidas materiales y monetarias en el pasado fueron
altos en cada pais afectado. Recordemos los efectos causados del fenémeno de El Nifio
en los afios 1997-1998 (ver cuadro 1.1), donde registros del Banco Central del Ecuador,
la Direccion Nacional de Defensa Civil y los Organismos Gubernamentales indicaron la
pérdida aproximada del 80% de la red vial costera, miles de familias perjudicadas sin
vivienda, un aproximado de 200 personas muertas o desaparecidas, las pérdidas
registradas por la CEPAL (Comisién Economica para América Latina y el Caribe)
obtuvieron cifras aproximadas en $2869 millones de ddlares de pérdidas totales en el
pais.

Es significativo recalcar que la vulnerabilidad de las costas Ecuatorianas radica

en su ubicacion geografica, condiciones geomorfolégicas, batimétricas, la dinamica



tanto del océano como la atmosfera que generan procesos naturales que en algunos
casos son recurrentes. Es decir cada afio consecutivamente se sufren las consecuencias
de oleajes, aguajes y precipitaciones estacionales, sin desechar la presencia de eventos

extremos como EI Nifio-La Nifia! (Instituto Oceanografico de la Armada, 2012).

Cuadrol.1: Evaluacion de los efectos socioeconémico del Fenémeno El Nifio en 1997-1998

Fendomeno El Minio
Resumen de dafos ocasionados - Ecuador 1997-1998
(Millones de
ddlares)
Sector y subsector Dajios | Daiios | Dades | SPPOECE
totales | directos | indirectos rr—
¥ exportacion
Total nacional 2.8685.30 783,200 2.086.10 565,40
Sectores sociales 192,20 63,10 125,10 29,20
Vivienda 152,60 43,40 109,20 17,10
Salud 15.50 4,20 15,30 6,70
Educacion 20,10 15,50 4,60 5.40
Pérdida de irng:ﬂs - 17,80 17,80
Infrasstructura 830.30 123,30 707,00 £0,20
Agua y alcantarillado 16.70 3,30 11.20 5,60
Energia y electricidad 19,00 15,70 3,20 15,80
Transporte y
telecomunicaciones 786,80 85,10 687,70 53,20
Infraestructura urbana 7,80 3,00 4 B0 1,60
SECtores produltivos 1.515.70 556,80 518,90 483,80
Agropecuarioy pesca 1.243.70 247,70 £56.00 388,80
Industria, Comercio y
turismo 272,00 45,10 222,50 85,20
Otros gastos de Eﬁerger:':a. 331.10 331.10 66,20
prevencion y mitigacion

Fuente: (Instituto Oceanogréafico de la Armada, 2012)

Es por eso que hoy en dia es muy importante contar con organismos como
CIIFEN, ya que este es un organismo de alerta temprana y de prevencion para varios
paises y sectores del mismo.

CIIFEN debe llevar un éptimo desarrollo en su funcionalidad interna y externa.
Hoy en dia se ha podido constatar que la mayoria de las empresas no disponen de un

cuadro de mando integral que les ayude a explotar la estrategia de la organizacion de
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LEl nombre “La Nifia” se le denomina a un fenémeno climatico que forma parte de un ciclo global
natural se presenta de manera contraria al fendmenos de “El Nifio”.



todas las &reas. Por eso se propone a la organizacion elaborar un plan estratégico en el
cual se disefie y se implemente un cuadro de mando integral ya que en la actualidad no
cuenta con uno.

1.2 INFORMACION GENERAL

1.2.1 Historia de la Empresa

El Centro Internacional para la Investigacion del Fendmeno de El Nifio se
inauguréd el 10 de enero del afio 2003 en la Ciudad de Guayaquil. Esta se cred de una
alianza entre tres patrocinadores: La Organizacion Meteorologica Mundial (OMM), la
Estrategia Internacional para la reduccion de desastres (EIRD) y el Gobierno del
Ecuador.

En el afio 2005, el Gobierno de Espafia ingresa en calidad de cooperante al
Directorio Internacional de CIIFEN.

De conformidad con la Resolucion 52/200 de la Asamblea General de las
Naciones Unidas sobre cooperacién internacional para disminuir el impacto negativo
del fendmeno El Nifio, la Declaracion de Guayaquil del 13 de noviembre de 1998
sugirid acciones inmediatas para determinar la factibilidad de crear un Centro
internacional de investigacion sobre el fendémeno El Nifio / Oscilacion Sur (ENOS) en
Ecuador.

Posteriormente, la Asamblea General de la Organizacién de las Naciones
Unidas ONU tomo resoluciones referentes a la cooperacion internacional (Resoluciones
de la Asamblea General: 52/200 - 18 de dic. 1997, 53/185 - 15 de dic. 1998, 54/220 -
22 de dic. 1999, 55/197 - 20 de dic. 2000, 56/194 - 21 de dic. 2001, 57/255 -20 de dic.
2002, 59/232 -22 de dic. 2004, 61/199 -20 de dic. 2006, 63/215 -18 de feb. 2009 y las
Resoluciones ECOSOC 1999/46 - 28 de jul. 1999, 1999/63 -30 de jul. 1999 y 2000/33 -
28 de jul. 2000) con la finalidad de disminuir el impacto del Fenémeno de EL Nifio,
mediante un mecanismo interagencial cuyo centro estard ubicado en Guayaquil.
(CIIFEN)

1.2.2 Misidony Vision

Mision:



Promover, complementar y emprender proyectos de Investigacion Cientifica y
aplicada necesarias para mejorar la comprension y alerta del ENOS? y Variabilidad
climatica a escala regional a fin de contribuir en la reduccién de sus impactos socio-
econdmicos y generar bases sélidas para la generacion de politicas de desarrollo
sustentable, ante los nuevos escenarios climaticos existentes (Centro Internacional para
la Investigacion del Fendmeno de El Nifio)

Vision:

Un Centro de Investigacion versatil y eficiente, orientado a proveer soluciones
innovadoras que fortalezcan a las comunidades, ecosistemas y sistemas productivos mas
vulnerables frente a los nuevos retos impuestos por el clima y el cambio global. (Centro
Internacional para la Investigacion del Fenomeno de El Nifio)

1.2.3 Descripcién del Organismo

CIHFEN es un Organismo Internacional de Alerta temprana para el ENOS, la
variabilidad y el cambio climatico. (Centro Internacional para la investigacion del
Fendmeno de El Nifio)

1.2.4 Estructura Orgéanica

En esta seccién se explicara las funciones y las responsabilidades de los
empleados del Organismo.

El maximo organo es el Directorio Internacional segun la Constitucion del

Centro (ver ilustracion 1.1).

2 ENOS sus iniciales vienen de “El Nifio — Oscilacion del Sur”. ENOS es un fenémeno oceénico-
atmosférico en el que consiste en la interaccion de las aguas superficiales del océano Pacifico tropical
con la atmésfera circundante.



lHustracion 1.1: Diagrama de la Estructura Orgénica de CIIFEN

Estructura Orgdnica
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Fuente: (CIIFEN)

1.2.5 Detalle Departamental
Directorio Internacional

Las funciones del Directorio Internacional del CIIFEN aparecen prescritas en
el Articulo 5 de su Constitucion. El Directorio Internacional aprobara este Manual de
Organizacion y su periodo de vigencia. ElI Directorio podra solicitar una nueva
actualizacién a este Manual si las condiciones lo requieren. El directorio no tiene fecha
de caducidad (Centro Internacional para la Investigacion del Fenémeno de EI Nifio,
2013)

Funciones:

1. Definir las politicas y principios generales que gobiernan las operaciones
del Centro y dar lineamientos generales en cuanto a la implementacion de
estas politicas y principios.

Aceptar el Plan Operativo anual y el presupuesto anual del Centro.
Inspeccionar y aprobar los reportes anuales del Director del Centro.
Revisar y permitir las regulaciones financieras y administrativas del Centro.

o & N

Constituir los Comités administrativos, financieros, cientificos necesarios

para garantizar el eficiente desempefio del Centro.



6. Denominar al Director Ejecutivo del Centro. El proceso a seguir para la
designacion del Director Ejecutivo, se convoca al Directorio Internacional a
reunion para revisar los CVS de los candidatos idoneos al cargo
(previamente se ha enviado invitacion mediante lista corta a los candidatos),
luego de una entrevista previa, se procede a la evaluacion y seleccion del
Director Ejecutivo que se encargara de dirigir al Centro.

7. Establecer reuniones periodicas (al menos anuales) con los miembros del
Directorio.

8. Aprobar las regulaciones y procedimientos requeridos para la operacion del
Directorio.

9. Adoptar las acciones necesarias para la operacion eficiente del Centro.

Director Internacional

Es el encargado de méxima autoridad de la gestion internacional y direccion
administrativa, financiera y cientifica del CIIFEN. Es seleccionado por el Directorio
Internacional, por el plazo de un afio sujeto a renovacion. (Centro Internacional para la
Investigacion del Fendmeno de El Nifio, 2013)

Funciones:

1. Movilizar y manejar los recursos financieros que garanticen o respalden la
sostenibilidad de las operaciones del Centro.

2. Impulsar y gestionar a nivel internacional las alianzas estratégicas necesarias
para el fortalecimiento y mejoramiento continuo del desempefio del Centro.

3. Determinar y mantener contactos con gobiernos, Naciones Unidas y sus
agencias especializadas, y otras organizaciones o instituciones necesarias o
deseables para la obtencién de los objetivos del Centro.

4. Manejar y mantener ante las autoridades del Gobierno del Ecuador (pais
sede del CIIFEN), relaciones y comunicaciones expeditas que coadyuven al
desarrollo de las actividades del centro y su interaccion con las instituciones.

5. Representar legalmente al CIIFEN.

6. Preparar y someter a consideracion del Directorio Internacional el Plan
Estratégico Plurianual del Centro.
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11.

12.

13.

14.

Preparar y someter a consideracion del Directorio Internacional el Plan
Operativo Anual del Centro.

Implementar las actividades del Centro de acuerdo al programa de trabajo
aprobado y presupuestos correspondientes.

Someter para la aprobacién del Directorio Internacional los informes
operativos y financieros del Centro; eso sera realizado anualmente o a
solicitud expresa del Directorio.

Someter a consideracion del Directorio Internacional las propuestas de
cambio en la Constitucion del Centro, Manual de organizaciéon vy las reglas
financieras o administrativas para el mejor funcionamiento del Centro.
Reclutar el personal mas idoneo para llevar a cabo las actividades cientificas,
técnicas y administrativas del Centro.

Gestionar el patrimonio del Centro de acuerdo las directivas aprobadas por el
Directorio Internacional

Actuar como Secretaria Técnica para el Directorio Internacional durante sus
sesiones.

Hacer otras tareas o actividades determinadas por el Directorio Internacional
en beneficio del Centro.

Coordinador Cientifico

Es a la vez el Subdirector del Centro, reemplaza al director en su ausencia y es

el responsable de la articulacién y ejecucion de todos los programas, proyectos y

actividades operacionales asi como la generacién de los productos y servicios del

Centro. (Centro Internacional para la Investigacion del Fendmeno de El Nifio, 2013)

Funciones:

1.

Supervisar y coordinar con el equipo técnico del Centro la ejecucion de los
proyectos, trabajos técnicos y cientificos a nivel nacional e internacional.
Representar nacional e internacionalmente al Centro en las areas de su
competencia o en las que el Director le delegue.

Respaldar la calidad, continuidad y disponibilidad permanente de los
productos y servicios operacionales del CIIFEN.



4. Asistir al Director en la planificacion y ejecucion presupuestaria asi como la
elaboracion de los Planes operativos Anuales y estratégicos del Centro.

5. Servir de punto de contacto técnico cientifico con las distintas
organizaciones que trabajan con el Centro.

6. Promover las actividades cientificas del Centro a nivel nacional e
internacional.

7. Asistir al Director en la organizacion de reuniones, talleres o conferencias
internacionales inherentes a la actividad del Centro.

8. Elaborar proyectos y propuestas inter y multidisciplinaria en el ambito de
competencia del CIIFEN para la cooperacion internacional y movilizacion
de recursos.

Jefe de Productos Geoespaciales

Es el responsable de todas las actividades, informacién productos y servicios
relacionados con cartografia, tratamiento de imégenes satelitales, aéreas, disefio y
elaboracion de sistemas de informacion geogréafica, infraestructuras de datos, analisis
espacial, modelamiento digital de terreno y otros aspectos orientados a los ambitos de
operacion del Centro. (Centro Internacional para la Investigacién del Fendmeno de El
Nifio, 2013)

Funciones:

1. Garantizar la calidad, continuidad y disponibilidad permanente de los
productos geoespaciales generados por el Centro.

2. Representar nacional e internacionalmente al Centro en el area de su
competencia.

3. Custodiar y gestionar la informacion geoespacial generada por el Centro.

4. Supervisar y coordinar las actividades de los asistentes técnicos a su cargo.

5. Contribuir en la elaboracion de proyectos multidisciplinarios que presente el
Centro.

6. Promover el entrenamiento y capacitacion continua del personal técnico a su
cargo.

Jefe de Servicios Climaticos



Es el responsable de todas las actividades, informacion, productos y servicios
relacionados con pronostico estacional, productos oceanogréaficos, productos de datos,
servicios climaticos, sistemas de alerta temprana, aplicaciones sectoriales, boletines
especiales, avisos, redes de usuarios. (Centro Internacional para la Investigacion del
Fendmeno de EI Nifio, 2013)

Funciones:

1. Garantizar la calidad, continuidad y disponibilidad permanente de los
servicios climaticos generados por el Centro.

2. Representar nacional e internacionalmente al Centro en el area de su
competencia.

3. Custodiar y gestionar la informacién climatica, hidrologica, oceanografica y
de los usuarios generada por el centro.

4. Supervisar y coordinar las actividades de los asistentes técnicos a su cargo.

5. Contribuir en la elaboracion de proyectos multidisciplinarios que presente el
centro.

6. Promover el entrenamiento y capacitacion continua del personal técnico a su
cargo.

7. Investigacion y desarrollo de nuevos servicios climaticos.

8. Desarrollar estrategias de comunicacion.

Jefe de Productos Computacionales

Es el responsable del desarrollo de herramientas computacionales para la
difusion de los productos desarrollados por el Centro y adaptar y aplicar modelos
numéricos en los temas inherentes a las actividades del Centro. (Centro Internacional
para la Investigacion del Fendmeno de EI Nifio, 2013)

Funciones:

1. Disefiar herramientas informaticas de facil manejo con un enfoque hacia
usuarios no especialistas.

2. Mantener actualizadas las herramientas desarrolladas, de tal forma
permanezcan vigentes y funcionales frente a los cambios tecnologicos.

3. Coordinar y asesorar a las otras areas la mejor manera de difundir los

productos desarrollados.
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Manejo integral del sitio web del Centro.

Administracion de listas de correos masivas.

Promover el entrenamiento y capacitacion continua del personal técnico a su
cargo.

Adaptar y aplicar modelos numéricos en las areas que le competen al Centro.

Jefe de Desarrollo de Capacidades

Es el responsable del desarrollo de herramientas, mecanismos, y productos para

proveer capacitacion y entrenamiento a los usuarios en los temas que le competen al

Centro. Estard encargado de la coordinacién de actividades para la difusion de

conocimiento a nivel regional. (Centro Internacional para la Investigacion del
Fendmeno de El Nifio, 2013)

Funciones:
1.

Disefiar herramientas, mecanismos y productos para difundir los conceptos
que le competen al Centro.

Elaborar material de capacitacion para ser difundido a través de los medios
disponibles por el Centro.

Coordinar el desarrollo y difusion de publicaciones cientificas relacionadas a
los temas que le competen al Centro.

Elaboracion de estrategias de comunicacion para creacién de alianzas
estratégicas y elaboracion de redes de cooperacién interinstitucional en la
region.

Encargado de manera complementaria en la coordinacién de eventos.

Apoyo al fortalecimiento de las capacidades del personal a través de
entrenamiento.

Asesorar en la captacién de fondos a través de busqueda, elaboracion y
gestion de proyectos centrados en las lineas de accion del Centro.

Jefe Administrativo Financiero

Funciones:
1.

Elaborar y presentar informes financieros (Balance de Situacion y
Resultados).
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2. Mantener actualizada la informacién financiera: contable y tributaria, de
acuerdo con las normas, principios, procedimientos y disposiciones legales
vigentes.

3. Velar y asegurar la correcta y oportuna utilizacion de los recursos
financieros del CIIFEN.

4. Planificar, dirigir y controlar las actividades financieras, presupuestarias y

contables de la Entidad.

Centralizar la informacion financiera de la Institucion.

Asesor a los diferentes niveles administrativos sobre aspectos contables.

Establecer un sistema de administracion presupuestaria de la Entidad.

© N o v

Organizar y supervisar el sistema de recepcion y custodia de fondos, valores
0 especies de la Institucion.
9. Depositar en forma inmediata e intacta los recursos financieros.
10. Gestionar las actividades de tramites con el Servicio de Rentas Internas del
CIHIFEN.
11. Mantener un control de los bienes.
12. Planificar y supervisar la Administracion del personal de la Institucion.
Jefe Productos Computacionales
Administrar y asesora respecto a la infraestructura informatica del Centro.
(Centro Internacional para la Investigacién del Fenémeno de EI Nifio, 2013)
Funciones:
1. Brinda soporte informatico a los usuarios internos
2. Asesoramiento en Hardware y Software para el desarrollo de actividades
técnicas
3. Administracién y Monitoreo de Red Interna e Internet.
4. Administracion y Monitoreo de Servidor de base de datos y aplicaciones
5. Asesoramiento en adquisicion de Equipos Informaticos.
Asistente Contable
Funciones:
1. Efectuar las retenciones de los impuestos conforme a lo que requiere la ley

ecuatoriana y llevar el control de las mismas a través de un formato digital.



12

2. Revision e ingreso al sistema contable de las facturas entregadas a los
proveedores.

3. Apoyo logistico para los eventos que se realicen dentro y fuera del CIIFEN

4. Elaborar y presentar los cuadros de impuestos de los proyectos que se
manejan.

5. Brindar el apoyo solicitado por el Jefe Financiero- Administrativo del
CIHIFEN.

6. Mantener actualizada la informacion financiera bajo las indicaciones del
Jefe Financiero- Administrativo CIIFEN.

7. Dar soporte en la elaboracion de las declaraciones del SRI.

8. Todas las otras actividades concernientes con su cargo.

Secretaria
Funciones:

1. Administrar comunicaciones internas y externas de la Institucion.

2. Mantener archivos de la documentacién enviada y recibida.

3. Coordinacion de eventos de la institucion

4. Apoyar la organizacion logistica de eventos y actividades del Centro

Conserje y Mensajero
Funciones:

1. Entrega de correspondencia.

2. Realizar pagos y tramites bancarios.

3. Mantener limpias las areas del Centro.

4.

Brindar atencion a los visitantes e invitados.

Asistentes técnicos

Estan asignados a las diferentes areas operativas del Centro para apoyar el

desarrollo de actividades especificas de cada componente y de acuerdo a la evaluacién

de necesidades por parte de la Direccién y Coordinacion Cientifica del Centro. (Centro

Internacional para la Investigacion del Fenémeno de El Nifio, 2013)

1.2.6 Alianzas de CIIFEN
I.  Instituto de Hidrologia, Meteorologia y Estudios Ambientales -IDEAM
Il.  Direccion Meteoroldgica de Chile-DMCh
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I1l.  Servicio Nacional de Meteorologia e Hidrologia-Bolivia
IV. Instituto Nacional de Meteorologia e Hidrologia-INAMHI-Ecuador
V.  Servicio Nacional de Meteorologia e Hidrologia ~SENAMHI-Perd
VI. Republica Bolivariana de Venezuela-Ministerio del Poder Popular para la
Defensa Aviacion Militar Bolivariana —Servicio de Meteorologia-SEMETAVIA
1.2.7 Productos
» El pronostico Estacional
> Boletin
> Indice de Riesgo Climatico Agricola IRCA
» Sistema de Informacion Climay Salud
1.3 DEFINICION DEL PROBLEMA

Gran cantidad de organizaciones en nuestro pais se gestionan empiricamente,
es decir no realizan diagndsticos internos y externos cuando reinician las actividades en
cada ejercicio econémico.

Es necesario definir los indicadores y perspectivas para la toma adecuada de las
decisiones gerenciales.

Realizando una visita a la empresa en estudio se determind que esta no
desarrolla una gestion adecuada de sus recursos y actividades. En definicion, no lleva a
cabo una planeacion y esto en consecuencia no permite ejecutar evaluaciones entre lo
utilizado y planeado.

CIIFEN presenta deficiencia en el control interno, no protege sus recursos, no
verifica las funciones de su personal y procesos.

1.4 JUSTIFICACION DEL PROYECTO

Este proyecto parte por la problematica existente en la gestion integral de la
empresa en analisis.

El Balance Scorecard o denominado también “Cuadro de Mando Integral” es
una herramienta importante que puede aplicar cualquier organizacion para aumentar su
eficiencia y competitividad. Realizar un estudio de esta dimension ayudara a los

directivos y funcionarios a tomar decisiones acertadas para la organizacion.
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El BSC se enfoca directamente en la Estrategia, en cuanto a los cambios
continuos, especifica las metas que tienen que llevar los colaboradores para alcanzar la
mision, vision y objetivos.

Entre los beneficios del “Cuadro de Mando Integral” se puede destacar lo
siguiente:

e Reunir en un solo informe los aspectos claves de la organizacion.

e Correlaciona los aspectos claves y permite visualizar los efectos.

e Permite planificar e identificar objetivos y alinear iniciativas
estratégicas.

La importancia radica, en que esta metodologia no es ficcién, sino por el
contrario, es real. Permite a las empresas realizar mejoras en el proceso y la alineacion a
estrategias competitivas.

1.5 OBJETIVOS
1.5.1 Objetivo General

Disefiar un Plan Estratégico para el CIIFEN ubicado en la ciudad de Guayaquil
que permita potenciar su desempefio laboral y competitividad e implementar la
metodologia del Balanced Scorecard para poder monitorear y controlar a través de
indicadores los objetivos propuestos.

1.5.2 Objetivos Especificos
1. Diagnosticar la situacion actual de CIIFEN.
2. Determinar los objetivos estratégicos de la organizacion para el desarrollo del
CMI y los responsables de su cumplimiento
3. Determinar los indicadores de desempefio (KPI) en el Organismo Internacional
CHFEN implementando un cuadro de mando integral.
4. Desarrollar un Mapa Estratégico del CMI
5. Determinar las posibles eventualidades que comprometan dificultades para la
implementacién del CMI a partir de la Matriz de Gestion de riesgos.
1.6 ALCANCE
El presente proyecto consiste en realizar el disefio de un plan estratégico para

CIIFEN, con el objetivo de potenciar su desempefio y competitividad laboral.
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Para la realizacion de este proyecto se utiliza el Balance Scorecard, una
herramienta que permitira reformular las estrategias de la organizacion mediante
Indicadores de Desempefio.

Se aplicaran diferentes metodologias como lo son: el anélisis FODA, PESTA,
CADENA DE VALOR y DIAGRAMA DE CAUSA EFECTO las cuales nos permitiran
determinar los factores internos y externos que afectan a la organizacion.

Al finalizar el analisis se presentaran los resultados y las respectivas
recomendaciones para la implementacién Balance Scorecard de la misma manera que se
establecera una Matriz de Gestion de riesgos con el fin de disminuir el riesgo de su
implementacion.

La planeacidn estratégica para CIIFEN va del afio 2015 al 2018.
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CAPITULO 2: MARCO TEORICO

Este capitulo tiene como contenido aspectos que nos permitiran conocer los
conceptos basicos necesarios para que el lector tenga una idea mas clara para el
entendimiento del desarrollo y el alcance de los objetivos de este proyecto de titulacion.
2.1 PROCESO DE GESTION INTEGRAL

La administracion pretende crear dentro de la empresa una manera que
favorezca la ejecucion de los objetivos que se tienen previamente planteados. Durante el
proceso administrativo se muestra una serie de acciones que, en teoria se les ha de
nombrar funciones. Es de ahi que administrar se puntualiza como una cadena
sistematica de funciones que hacen posible la realizacién de los objetivos de la empresa.

Las funciones administrativas son: la planeacion, la organizacion, la ejecucion
y el control (ver ilustracion 2.2). En seguida se detallara cada una de ellas. (Salazar,
Planeacion estratégica aplicadas a cooperativas y demas formas asociativas y solidarias,

2005)

llustracion 2.2: Funciones genéricas de la administracion

Planeacion| =y |Organizacion|=y|Direccidn | =¥ |Control

Fuente: (Jaramillo, 2004)

2.1.1 Planeacién

Para guiar con acierto, se debe planear la gestion, esto es, decidir de antemano
qué hacer, como hacerlo, cuando, cémo y quién ejecutarlo;

En el lenguaje comun lo expresamos como la idea de hacer planes. Esta se
refiere a la obligacion de prestar mucho cuidado y orden sobre lo que se anhela realizar
en un futuro ya sea a corto, mediano o largo plazo.

Asi pues cuando se habla de planear es “Dejar de improvisar”. ES prever,

proyectar hacia un futuro. Es pensar antes cual es el mejor camino para llegar.
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En las empresas de todo tipo ya sean publicas o privadas, la tarea planificadora
siempre es indispensable para el correcto funcionamiento de esta.

Cuando se piensa de una manera adecuada y se calcula oportunamente cada
paso a darse dentro de una organizacion, se esta planificando. Si no se procede de esa
manera seguramente se incidiria en lo que ordinariamente se denomina desorden,
negligencia, e improvisacion lo que generara molestos contratiempos.

Los motivos de la planeacion se resumen en tres puntos fundamentales:

e La preocupacion por los resultados
e Laescasez de recursos disponibles
e Ladificultad del trabajo

Finalmente la planeacion consiste en identificar las &reas problematicas,
elaborar alternativas y de esta manera proyectar la accion para disminuir los riesgos y
aprovechar las fortalezas y oportunidades, afectando de manera positiva el desarrollo y
el crecimiento de la empresa. (Salazar, Planeacion estratégica aplicada a cooperativas y
demas formas asociativas y solidarias, 2005)

El Proceso de la Planeacion

A continuacion se aclararan los siguientes pasos del proceso de la planeacion:
(Piedrahita)

1) Diagnostico: ¢En donde se halla ahora la empresa?

2) Prondstico: ¢Donde se encamina si no se hacen cambios en la empresa?

3) Objetivos: ;Donde debe ir?

4) Estrategias: ¢Cudl es la mejor forma de arribar alla?

5) Thécticas: ¢Qué acciones especificas deben tomarse, por quién y cuando?

6) Control: ¢ Qué decisiones deben inspeccionarse y conocer cOmo se hace?
2.1.2 Organizacion

La organizacion es el grupo de actividades, funciones y relaciones que posee
un sistema definido; también es la manera de como se operan los recursos que dispone
la empresa.

Asi como la planeacién se enfoca en la preparacion del futuro, la organizacion

se encarga de estimular de manera armoniosa el funcionamiento institucional de la
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empresa. (Salazar, Planeacion estratégica aplicadas a cooperativas y demas formas
asociativas y solidarias, 2005)
2.1.3 Ejecucion

Conjunto de acciones y operaciones que desarrolla a diario una unidad
econdmica, con la finalidad de dar cumplimiento a su objeto social. Mediante la
ejecucion se pone en accion las pautas trazadas durante los procesos de planeacion y
organizacion.

2.1.4 Control

Es la accidon de comprobar el cumplimiento de los planes y normas estipuladas,
de valorar el comportamiento de la direccion y de aplicar los correctivos necesarios. El
control ademas es responsabilidad de cada uno de los agentes de la gestion de la
empresa.

La principal finalidad del control es el de evaluar el desempefio en relacion con
los planes que se han establecidos previamente, mostrar si se estdn cumpliendo y si hay
desviaciones negativas para al final hacer correcciones continuas.

2.2 ENFOQUE ESTRATEGICO

El enfoque estratégico es el que encamina a que la empresa sea exitosa y
cumpla con las metas previstas. Teniendo bien claro en lo que se va a enfocar es lo que
nos va a llevar a tomar las buenas decisiones. El propdsito del enfoque estratégico es el
de alcanzar cada objetivo indefinidamente ya sea a corto, mediano o largo plazo.
(Gimbert, 2003)

Para poder tener un buen enfoque se tiene que establecer la mision, vision y
objetivos y luego se podra determinar cuéles son los recursos a usar (Cendros, 2001)
2.2.1 Estrategia

El profesor Alfred Chandler define las estrategias como la determinacion de las
metas y objetivos a largo plazo y los objetivos béasicos de una empresa; por lo que
acogiendose a la direccion que piensa seguir y a la buena asignacion de los recursos
apropiados se alcanzara a cumplir lo deseado. (Chandler, Strategy and Structure:
Chapters in the History of the Industrial Enterprise, 1962)

A continuacién en la tabla 2.1 se detallaran los pasos para cuantificar los

objetivos que se propone una empresa.
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Tabla 2.1: Patrones para cuantificar el objetivo o estrategia

Atributo: Es el que identifica la meta.

Escala: Corresponde a las unidades de medida en que se especificara
a la meta.

Status: Es el valor actual de la escala, el punto de partida.

Umbral: Es el valor que de la escala que se desea alcanzar.

Horizontal: Hace referencia al periodo en el cual se espera alcanzar el
umbral.

Fecha de Cuando se inicia el horizonte.

iniciacion:

Fecha de Corresponde a la finalizacion del lapso programado para el

terminacion: logro de la meta.

*se reemplazara por ""meta’ lo que es un objetivo o estrategia cuantificada.
Fuente: (Jaramillo, 2004)

2.2.2 Planificacién Estratégica

La Planeacion Estratégica es el esfuerzo sisteméatico y méas o menos formal de
una organizacion para fijar sus propdésitos, objetivos, politicas y estrategias basicos, para
fomentar el desarrollo de planes detallados con la finalidad de poner en préactica las
politicas y estrategias y asi alcanzar los objetivos y propdsitos béasicos de la
organizacion”

La decisién de elaborar un plan estratégico es uno de los aspectos que
demuestra que se posee el deseo de crecer ya que es una excelente opcion para trazar
lineas que marcaran el futuro de la empresa. Se debe ser capaz de disefiar el porvenir de
la empresa. (Steiner, 2010)

2.2.3 Innovacién Estratégica

La definicion més clara de lo que es innovacién estratégica es crear, inventar o
perfeccionar una estrategia para asi darle una mejor rentabilidad y viabilidad. El
progreso Yy el continuo ingreso de competidores en el mercado obligan a los empresarios
a rotar y pasar de estrategia a estrategia para que asi el mercado quede completamente
satisfecho. (GestioPolis, 2000)

La innovacion estratégica fue empleada por empresas que no pueden mejorar
las estrategias ya antes usadas ya que se vuelven obsoletas con el pasar del tiempo por
diferentes motivos a lo que lleva a perfeccionar estrategias ya establecidas o crear
nuevas. La innovacion estratégica tiene 7 dimensiones (ver tabla 2.2) y se debe evaluar

el ambiente interno y externo en el que se encuentra la empresa. (Rueda, 2006)
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N. Las 7 dimensiones de innovacion estratégica

1 Un proceso de innovacion — Combinacidén enfoques no tradicionales y
administrado. tradicionales a la estrategia de negocio.

2 Alineamiento estratégico. — La construccion de apoyo.

3 Prevision Industria. — La comprension de las tendencias

emergentes.

4 Consumidor / conocimiento ~ — Entender las necesidades articulados y no
del cliente. articulados.

5 Tecnologias y competencias — Aprovechando y extendiendo los activos
bésicas. corporativos.

6 Preparacion de la — La capacidad de tomar medidas.
organizacion.

7 Implementacion disciplinada. — La gestion de la trayectoria de la

inspiracion a impacto en el negocio.

Fuente: (Improvement & Innovation, 2010)

2.3 CUADRO DE MANDO INTEGRAL (CMI)

Aunque el Cuadro de Mando Integral no solo sirve para la toma de decisiones

se la puede catalogar también como un sistema adecuado de implementacion para la

gest

ion por resultados.

De acuerdo con los autores que desarrollaron el Cuadro de Mando Integral,

debe contener: objetivos estratégicos, indicadores claves de desempefio, establecimiento

de las metas propuestas a largo plazo, plan de accién y proyectos estratégicos para un

correcto desarrollo de un plan estratégico eficiente.

El cuadro de Mando Integral (CMI) es una herramienta muy beneficiosa para

medir la actuacion, evolucion y resultados de la empresa desde en un punto de vista

estratégico y con cuatro perspectivas generales (ver ilustracién 2.3), cada una de las

cuales debe responder su respectiva pregunta. (Tafski, 2010)

Del cliente: ;Como nos ven los clientes?

Financiera: ; Como nos vemos a los ojos de los accionistas?

Desarrollo y Aprendizaje: ¢Podemos continuar mejorando y creando valor?

Procesos Internos del Negocio: ¢En qué debemos sobresalir?

En el siguiente grafico se detallara las 4 perspectivas antes sefialadas:
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llustracién 2.3: Las 4 perspectivas de la organizacion que mide el Cuadro de Mando Integral

Finanzas Clientes

* Rendimiento sobre las * Satisfaccion
inversiones * Retencion
* Valor afladido * Cuota de mercado

Procesos Formacion y
Internos Crecimiento

* Calidad * Satisfaccion de los
* Tiempos de respuesta empleados
* Coste = Disponibilidad de los

S MM fe
= Introduccion nuevos Istemas de

productos Informacion

Fuente: (Péez, 2011)
2.3.1 Caracteristicasy Tipos

Caracteristicas
El disefio de un Cuadro de Mando Integral necesita un sistema que trabaje con
indicadores.
El sistema debe reconocer la causa y efecto entre accion y resultados. EI CMI
tiene las siguientes caracteristicas:
o Establece los factores que ayudarian en el impulso de la estrategia de la
empresa.
e Cuantifica y mide la vision y/o mision.
o Permite, de manera clara y concreta, entender la razon de ser de la empresa y
sus objetivos a cumplir.
« Indica claramente las metas estratégicas para alcanzar el éxito.
o Permite su expansion a lo largo y ancho de la organizacion.
o Define el desarrollo de indicadores de desempefio para cada meta u objetivo
estipulado.
e Asegura que todos entienden los indicadores de las areas y de la empresa en
general.
o Fomenta e Integra la comunicacion con la regularidad. (Sinnexus, 2007 -
2012)
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Tipos

Ahora gque tenemos entendido el concepto de Cuadro de Mando de Integral asi
como sus correspondientes indicadores de cada una de las perspectivas conoceremos
cudles son los diferentes tipos de Cuadro de Mando Integral.

Se percibe que al momento de plantear un Cuadro de Mando Integral
dependiendo de la empresa, son muchos los criterios (econdémicos, de responsabilidad
interna, de tiempo, por departamentos, etc.) que se pueden combinar para elaborar esta.

Un cuadro de mando puede ser:

v Operativo: Da seguimiento a dia a dia a las diferentes areas o un area especifica
de la empresa con la finalidad de diagnosticar sus problemas y dar una solucion.

v Directivo: Esta se realiza en un periodo de corto plazo y permite vigilar los
resultados de la empresa y esta centrado en analizar los indicadores internos que
previamente hayamos definido para nuestra empresa.

v’ Estratégico: Esta se realiza en un largo plazo y da informacion interna y externa
para conocer el estado actual de la empresa y asi poder cumplir los objetivos y
metas establecidas. (Workmeter, 2014)

2.3.2 Implementacion del CMI
Los pasos para implementar el CMI son los siguientes:
e Expresar una estrategia firme y transparente.
¢ Informar la estrategia a través de la organizacion.
e Acoplar los objetivos de las diferentes unidades organizativas.
e Enlazar los objetivos con la planificacion presupuestaria y financiera.
e Reconocer y combinar las iniciativas estratégicas.
e Medir de modo sistematico la ejecucién, sugiriendo acciones correctivas
adecuadas. (Ltda., 2009)

2.3.3 Importancia del CMI

El CMI es una metodologia que sirve como utensilio para la planeacion y
administracion estratégica de las empresas es decir es una aplicacion de sistemas de
autocontrol que propone mejoras continuas para la empresa. (Sinnexus, 2007 - 2012 )
2.3.4 Ventajasy desventajas del CMI
Ventajas
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e Aclara como las acciones diarias en la empresa perjudican a corto, mediano y
largo plazo.

e Comunica los planes de la empresa es decir procede como un sistema de control.

e Permite descubrir de manera automatica si hay desviaciones en el plan
estratégico.

e Facilita una estructura y un lenguaje para comunicar la mision y la estrategia.
(Sinnexus, 2007 - 2012 )

Desventajas

e Un modelo de CMI poco elaborado y mal estructurado producird malos
resultados.

e Si no se eligen de manera adecuada los indicadores necesarios para cada
perspectiva, el CMI pierde una buena parte de su eficacia, porque no
comunicaria el mensaje que esta quiere transmitir.

e Cuando la estrategia de la empresa esta en desarrollo, es desfavorable que el
CMI se use como sistema de control en lugar de herramienta de aprendizaje.
(Sinnexus, 2007 - 2012)

2.3.5 Elementos del CMI

e Vision.- Es el objetivo a largo plazo que tiene la empresa, es decir a donde desea
Ilegar en un futuro la empresa. (Milla, 2005)

e Mision.- Son las actividades que realiza la empresa. (Milla, 2005)

e Valores.- Son los principios éticos los cuales pueden ser identificados en la
cultura de la empresa y pueden ser de caracter explicitos (escritos) o implicitos
(subyacentes). (Milla, 2005)

2.3.6 Indicadores vinculados al CMI
Indicadores de la perspectiva del cliente
e ;Qué necesidades debemos cumplir para que nuestros clientes estén
satisfechos con nosotros?
En esta perspectiva entrara en juego todos los indicadores que dieran una
solucion para la satisfaccion de las necesidades del Cliente, asi como mejorar la cuota

de mercado.
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Para esto debemos definir bien cuéles son nuestros clientes fieles para después
poder definir sus expectativas y necesidades para intentar mejorar o dar una solucién a
estas. Para esto toman parte de la solucion la atencion al cliente, la calidad y el precio
del bien o servicio.

Algunos indicadores que consideramos relevantes analizar dentro de esta
perspectiva son: fidelidad del cliente, satisfaccion del cliente, el precio de nuestro
producto o servicio, la calidad de nuestro producto o servicio, el precio, la imagen que
tienen los clientes de nosotros, publicidad de nuevos productos, nuevos clientes
potenciales, atencidn al cliente etc. (Workmeter, 2012)

Indicadores de la perspectiva financiera
e ;Qué metas financieras debemos lograr para ser exitosos?

Antiguamente, las empresas dejaban en segundo plano o poco tenian en cuenta
una vision para la supervision estratégica que incluyera datos numéricos.

Es importante conocer que no todos los indicadores presentados a continuacion
serviran para todo tipo de empresa o departamentos funcionales de esta.

Los objetivos e indicadores deben usarse segun sea la realidad del mercado o
de la empresa, y deben ser por tanto accesibles y realistas para la compafiia en cuestion.

Todos aquellos indicadores que tengan que ver con la contabilidad y finanzas
entraran dentro de esta categoria siempre y cuando reflejen la situacién econdmica de la
empresa. También se tendran en cuenta por ejemplo: ampliaciones de capital, salidas a
bolsa, fusiones o absorciones, creacion de filiales, gestion del riesgo, nuevos
equipamientos, indicadores de ventas, indicadores de liquidez, indicadores de
endeudamiento, gasto en publicidad etc. (Workmeter, 2012)

Indicadores de la perspectiva de desarrollo
e ;Qué acciones debemos realizar para seguir creciendo, aprendiendo y
mejorando?

Estos indicadores asignan a la organizacion la habilidad para mejorar y
aprender. Principalmente, este punto de vista tiene que ver de manera directa en las
personas, asi como su motivacion e implicacion con los valores de la compaiiia.

Los indicadores principales a analizar en esta seccion pueden ser: formacion y

preparacion de los empleados, motivacion laboral de la plantilla, satisfaccion y
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productividad, capacidad de trabajar en equipo, salarios e incentivos, condiciones de
trabajo, politica de prestaciones sociales, indices de bajas y absentismo etc.
(Workmeter, 2012)
Indicadores de la perspectiva interna o de procesos

e ;COmo podemos ser los mejores dentro de nuestro mercado?

En esta seccién se analizan todos los procesos del ambiente interno de la
organizacion para obtener el rendimiento esperado y la satisfaccion de los clientes. Se
tratard de manejar aquellos indicadores internos que tengan que ver con la calidad del
proceso interno, para alcanzar la mayor calidad posible del producto al menor coste.

Los indicadores de productividad principales a analizar en esta seccion pueden
ser: calidad del producto, coste del producto, eficiencia del proceso de fabricacion,
productividad, tiempos de entrega, indicadores de seguridad e higiene, calidad de
materias primas, la repetitividad de los procesos, mantenimiento de productos,
indicadores medioambientales etc. (Workmeter, 2012)

2.4 DIAGRAMA CAUSA-EFECTO
2.4.1 Definicién

El Diagrama de Causa y Efecto o Espina de pescado se lo representa mediante
una gréfica semejante al esqueleto de un pescado también es llamado Diagrama de
Ishikawa en el que lleva el nombre de Kaoru Ishikawa®en el quees
implementado para medir la calidad. Es una herramienta muy eficaz con la que se
puede estudiar los procesos Yy situaciones para asi poder analizar las causas y exponer el
plan correcto con los datos recolectados. (iSixSigma, 2004)

El Diagrama de Causa y Efecto es un analisis cualitativo mediante una lluvia
de ideas o brainstorming, en el lado derecho describe de forma breve el problema y en
el lado izquierdo se detallaran las causas que provocan el problema.

2.4.2 Elementos del Diagrama
En los principios de calidad de Ishikawa exponen puntos clave y en los que

dichos elementos son los que se van a enfocar:

3 Kaoru Ishikawa (Japén 1915-1989) Fue experto en control de calidad Después tuvo su Doctorado en
Ingenieria en la Universidad de Tokio y en el que fue profesor en los afios 60.

Ishikawa aportd con 7 herramientas basicas para la administracion de la calidad en la que sobresale el
analisis de causa y efecto o también llamado diagrama de Ishikawa.
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1. Eliminar la causa del problema desde la raiz y no solo los indicios.
2. Para mejorar la calidad no solo depende del producto sino que viene
desde los responsables de cada area de la empresa.
3. Tener en claro cuéles son los objetivos y no confundirse cual es el
alcance.
4. Tener informacion de primera mano no de falsos acontecimientos.
En la siguiente imagen se presentara la estructura del diagrama (ver ilustracion
2.4) en la cual serd de gran ayuda ya que se podra visualizar de forma clara y precisa
cual es el problema que se enfrenta la empresa y como resultado se lo podré ajustar a un
plan estratégico deseado. (Cause and Effect Diagram, 2000)

llustracion 2.4: Diagrama de Ishikawa

Personal

Causa

Causa

Causa

* Declaracion del
" | problema (efecto)

Causa

Fuente: (Universidad Nacional de Colombia, 2010)

Para poder estructurarla de una forma debida se deberéd seguir los siguientes
pasos:
1. Definir el problema que se presenta y el que se requiere solucionar.
2. Desarrollar una lluvia de ideas en la que se expondran las diferentes
causas por la cual subsiste el problema.
3. Después de la lluvia de ideas se organizardn y se las pondran en
categorias racionales en la que se identificara las causas planteadas.

4. Y para finalizar se hard un analisis y se planteara el diagrama final.
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2.5 FODA
2.5.1 Propositos del Anélisis FODA
Este atil instrumento de andlisis también conocido por sus siglas en inglés
como “SWOT”, El nombre FODA se forma con las iniciales de los cuatro conceptos
que influyen en la aplicacion de este analisis es decir:
e F de Fortalezas
e O de Oportunidades
e D de Debilidades
e A de Amenazas
Una de las aplicaciones que realiza el analisis FODA es la de definir los
factores que favorecen (Fortalezas y Oportunidades) o impedir (Debilidades y
Amenazas) el logro de los objetivos fijados con anterioridad para la empresa (ver tabla
2.3). (MAPCAL, El Diagnostico de la Empresa, 1995)

2.5.2 Componentes del Analisis FODA
Tabla 2.3: Componentes del Analisis FODA

Factores que Factores que
favorecen el logro de dificultan el logro de
los objetivos los objetivo
Fortalezas < Debilidades
Oportunidades < Amenazas

Fuente: (MAPCAL, EIl Diagnostico de la Empresa, 1995)
El FODA se divide en dos partes:
Interna.- Que tiene que ver con las fortalezas y debilidades, aspectos que la
empresa tiene grado de control. (MAPCAL, El Diagnostico de la Empresa, 1995)
Desde el punto de vista interno el andlisis FODA responde a las siguientes
preguntas:
e ;Qué puntos fuertes posee la estructura operativa de mi empresa que podrian
facilitar el logro de los objetivos?
e ;Qué puntos débiles existen en mi organizacion que podrian convertirse en

serios obstaculos al logro de los objetivos?
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Externa.- Oportunidades que ofrece el mercado y las amenazas que debe
enfrentar la empresa. En esa seccion se debera desarrollar toda capacidad y habilidad
para explotar esas oportunidades y minimizar las amenazas. Ademas la empresa en esta
parte tiene poco o ningun grado de control. (MAPCAL, El Diagnostico de la Empresa,
1995)

Desde el punto de vista externo el analisis FODA responde a las siguientes
preguntas:

e ;Qué situaciones o condiciones existen en el Mercado o en el entorno de
la empresa que podrian actuar a favor de la empresa en el logro de sus
objetivos?

e ;Qué situaciones o condiciones se estan dando en el mercado o en el
entorno que podrian representar un peligro para el logro de los objetivos?

El Anélisis FODA permite:

v Definir las verdaderas posibilidades que tiene la empresa para lograr
alcanzar los objetivos planteados inicialmente.

v Permite explotar los factores positivos y eliminar el efecto negativo que
posee la empresa.

v' Concientiza al duefio de la empresa sobre la realidad de los obstaculos
que debera afrontar la empresa. (MAPCAL, El Diagnostico de la
Empresa, 1995)

2.5.3 Beneficios del FODA

Simplicidad.- No requiere capacitacion extensa o habilidad técnicas para
utilizarlo de manera exitosa. Solo se necesita una comprension profunda de la
naturaleza de la empresa y el mercado en el cual compite.

Costos mas bajos.- Dado que la capacitacion y habilidad no son necesarias, su
uso en realidad puede reducir los costos asociados a la planeacion estratégica.

Flexibilidad.- Puede mejorar la calidad de la planeacion estratégica de una
organizacion incluso sin sistemas de informacion aunque lo ideal es contar con los
sistemas de informacion ya que desarrollan de manera mas eficiente y sin problemas el
FODA.
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Integracion y Sintesis.- Ayuda a transformar una debilidad del proceso de
planeacion a una de sus principales fortalezas.

Colaboracion.- Fomenta el intercambio de informacion abierta entre las
diferentes areas funcionales de la empresa. (Hartline, 2012)
2.5.4 Esquema del Proceso de Aplicacion del Analisis FODA

A continuacién el siguiente esquema (ver ilustracion 2.5) nos explica la
implementacion del FODA, se divide en tres pasos la cual al final se obtendran los
Obijetivos finales. A partir de los cuales se efectuaran las estrategias o planes de accion

que se incluira en el plan de negocios. (MAPCAL, EI Diagnostico de la Empresa, 1995)

lustracion 2.5: Esquema del proceso de aplicacion del anélisis FODA

|Obietiv0 '| 1
ANALISIS "FODA"
Paso 1 éQué factores obstaculizan su logro?
DEBILIDADES y AMENZAS.
* ¢ES posible neutralizar sus efectos?
* §Como podemos convertir las debilidades y
amenazas y oportunidades?
Paso 2 éQué factores favorecen su logro?
FORTALEZAS y OPORTUNIDADES.
*iComo podemos aprovechar mejor
estos factores positivos?

Paso 3 ¢éEs necesario modificar el objetivo para
hacerlo mas realista?
MANTENIMIENTO, MODIFICACION O

INVALIDACION DEL OBJETIVO

Fuente: (MAPCAL, EIl Diagnostico de la Empresa, 1995)

2.6 PESTA
2.6.1 Proposito del analisis PESTA

El analisis PESTA es una herramienta de medicion de negocios de gran
utilidad que sirve para comprender el crecimiento o declive de un mercado, y en

consecuencia, la posicion y direccién del negocio. (Programa Gadex: Proyecto, 2012)
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Se enfoca en 5 dimensiones que son muy importantes para el desarrollo de la

organizacion:

Dimension Politica: Se relaciona con la estabilidad gubernamental y las
distintas politicas generales que lleven a cabo las administraciones
publicas. (Grant, 2006)

Dimensién Econdmica: Afecta a la naturaleza y la direccion del sistema
economico donde se desenvuelve la empresa y viene dada por sus
principales indicadores econdmicos. (Grant, 2006)

Dimension Socio-Cultural: Intervienen tanto las creencias, valores,
actitudes y formas de vida de las personas que forman parte de la
sociedad en la que se enmarca la empresa como las diferentes
condiciones culturales, ecoldgicas, demograficas, religiosas, educativas y
étnicas del sistema social en su conjunto. (Grant, 2006)

Dimensién Tecnoldgica: ElI marco cientifico y tecnolégico que
caracterice la situacion de un sistema. (Grant, 2006)

Dimensién Ambiental: Es una herramienta que ayuda a las empresas a
considerar los factores del entorno que podrian perjudicarla. ElI medio
ambiente también conocido como fuerzas externas es un componente que
ninguna empresa puede tener bajo control. No obstante, es importante

tener en consideracion las preocupaciones ambientales. (Grant, 2006)

El asunto del analisis debe de tener una clara definicion del mercado al que

se dirige, y puede estar enfocado en algunas de las siguientes perspectivas: (Programa
Gadex: Proyecto, 2012)

Una empresa viendo su mercado

Un producto viendo su mercado

Una marca en relacion con su mercado

Una unidad de negocios local

Una opcién estratégica, como entrar a un nuevo mercado o el
lanzamiento de un nuevo producto.

Una adquisicién potencial

Una sociedad potencial
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e Una oportunidad de inversion

Es importante asegurarse de que el asunto del andlisis sea descrito en forma
clara, de modo que los que contribuyan en él, entiendan el propdsito del mismo y sus
implicaciones.

2.6.2 Beneficios del PESTA

Las variables suelen ser inestables pero si se llega a tener un control debido se
puede sacar ventajas.

Utilizandolo de manera efectiva se asegura que las tomas de decisiones que se
estén haciendo estén alineadas con las variables que suelen cambiar las cuales se ven
afectadas en el transcurso del tiempo. Tomando ventaja de las variables conlleva a un
plan exitoso. (Tools, 2006)

2.6.3 Aplicacion del analisis PESTA

Cada una de las dimensiones mencionadas se concreta mediante un conjunto de
variables o factores claves que ponen de manifiesto los aspectos més importantes que se
deben considerar para su analisis. Este andlisis se puede realizar mediante un
instrumento sencillo pero muy til como es el perfil estratégico del entorno. (Grant,
2006)

La elaboracion de este perfil consta de dos fases:

Primera Fase: Se elabora una lista de lo que hemos denominado factores
claves del entorno, o variables significativas del mismo. Estos factores claves pueden
estar agrupados segun las dimensiones del analisis del entorno. (Grant, 2006)

Segunda Fase: Consiste en valorar el comportamiento de cada uno de los
factores clave en una escala que habitualmente suele ser de uno (1) a (5) o, lo que es lo
mismo, muy negativo, negativo, indiferente, positivo y muy positivo. Esta puntuacién
se la realiza de forma subjetiva por parte de la direccion de la empresa. (Grant, 2006)

El perfil estratégico del entorno es una herramienta muy sencilla de interpretar,
manifiesta las influencias que el entorno general ofrece a la organizacidn, sin embargo,
es subjetiva y cualitativa respecto a la identificacion de tales influencias, por lo que
distintos analistas podrian llegar a resultados diferentes. Para una correcta utilizacion de
esta herramienta, es preciso considerar tres cuestiones importantes en la medicion de

dichos efectos para poder decidir adecuadamente. (Grant, 2006)
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e Caracteristicas similares del entorno general pueden tener efectos
diferentes en distintas industrias.

e EIl impacto del entorno general varia significativamente incluso entre
empresas situadas dentro de la misma industria.

No todas las variables del entorno general afectan de forma relevante a una
determinada industria o empresa por lo que la identificacion de los factores relevantes
habra de hacerse para cada caso.

2.7 CADENA DE VALOR

La cadena de valor establecida por Michael Porter, es una herramienta muy util
y conocida sobre todo en las empresas del sector industrial, dado que sirve como
utensilio de analisis y diagnostico interno de la empresa.

Se la denomina cadena de valor debido a que toma en cuenta las principales
actividades de una empresa como elemento de una cadena de actividades que van
agregando valor al producto a medida que este pasa por cada una de ellas. (Federico
Alonso Atehortua Hurtado, 2008)

llustracion 2.6: Estructura de la Cadena de Valor

INFRAESTRUCTURA OE LA BMPRESA \

! 2
DES‘RR#LLO DELA TECINGLOGIA

APrRoAEINCAMENTD

ACTIVIDADES
= pearovo —'

LOGISTICA CEERACICNES LOGISTICA MASEETING

NTEIOR EXTERICR YVENTAS | SERVICICS

Fuente: (Federico Alonso Atehortua Hurtado, 2008)
La cadena de valor clasifica las actividades creadoras de valor de una empresa
en dos: (ver ilustracion 2.6)
e Actividades primarias o de linea

e Actividades de apoyo o soporte
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2.7.1 Actividades primarias o de linea

Son las actividades que estan directamente enlazadas con la produccion y

comercializacion del producto:

Logistica interior: actividades relacionadas con la entrada, almacenaje y
distribucion de la materia prima necesaria para fabricar el producto.
Operaciones: actividades relacionadas con la modificacion de la materia
prima en el producto final.

Logistica exterior: actividades que tienen que ver con el almacenamiento
del producto terminado, y la distribucion del producto al consumidor
mayorista o final.

Marketing y ventas: actividades relacionadas con la finalidad de dar a
conocer o promocionar para poder vender el producto.

Servicios: actividades que tienen que ver con la provision de servicios
complementarios al producto tales como la instalacion, reparacion y

mantenimiento. (Federico Alonso Atehortua Hurtado, 2008)

2.7.2 Actividades de Apoyo o Soporte

Son las actividades que dan valor al producto pero de manera indirecta, es decir

no estan enlazadas directamente con la produccién y comercializacion del producto sino

que sirven de apoyo a las actividades primarias ya antes mencionadas:

Infraestructura: actividades que prestan apoyo a toda la empresa, tales
como la planeacion, las finanzas y la contabilidad.

Gestion de recursos humanos: actividades que tienen que ver con la
contratacion o entrenamiento del personal.

Desarrollo de la tecnologia: actividades que tienen que ver con la
investigacion e implementacién de la tecnologia necesaria para ayudar a

las demas actividades.

Aprovisionamiento: actividades que tienen que ver con el proceso de compras.
(Federico Alonso Atehortua Hurtado, 2008)
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CAPITULO 3: MARCO METODOLOGICO

En el presente capitulo se presentard la metodologia a usar en esta
investigacion.

3.1 TIPOS Y NIVELES DE INVESTIGACION

El disefio de la investigacion se realizara en forma descriptiva. Este tipo de
investigacion permite analizar la situacion actual de la empresa, y en base a esta
informacion proyectar el comportamiento de la organizacion hacia el futuro.

Se utilizaran técnicas especificas para la recoleccion de la informacién, como
son: entrevistas y encuestas, informes realizados por la organizacion con respecto a su
administracion.

3.1.1 Técnicas e Instrumentos de Investigacion
Fuentes Primarias

Es aquella informacion original no modificada ni traducida. Esta fuente de
informacidén es de gran importancia para realizar un correcto analisis de los procesos
que se llevan a cabo CIIFEN. Se utilizaran los siguientes instrumentos:

e Observacion: Se realizard una visita técnica a la empresa para
comprender cada uno de los procesos que se desarrollan en la misma.
Esta permitird a nosotros como investigadores obtener el mayor nimero
de datos.

Se usara la Observacion Cientifica dado que se cuenta con un objetivo
especifico claro, definido y preciso.

e Entrevistas: Se las ejecutaran a personas que tienen mayor conocimiento
de los procesos de la organizacion, entre ellos figuran los jefes de cada
departamento y personal con antigiiedad en CIIFEN.

e Encuestas: Este instrumento permitird determinar las percepciones,
gustos, e ideas del talento humano de la empresa.

Las técnicas mencionadas en la pagina anterior (entrevistas y encuestas) nos
permitirdn realizar un control interno, conocer todas las actividades en general y de

funcién. Determinando asi, si estas estan siendo cumplidos y respetadas.
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e Revision de Datos Historicos: Es importante conocer todos los
reglamentos internos y externos ya estipulados por la empresa. Para
poder hacer una comparacion del antes con el hoy de la situacion de la
empresa.

Fuentes Secundarias

En el proyecto, se utilizara informacion de autores referentes sobre el tema, asi
como soportes y experiencias de otras organizaciones en lo que tiene que ver la
implementacién del cuadro de mando integral.

Anélisis FODA

Mediante este andlisis se determinaran las fortalezas, oportunidades,
debilidades y amenazas de la organizacion. Gracias a esta metodologia, se podré
determinar las posibilidades de la empresa en el logro de sus objetivos inicialmente
planteados. (MAPCAL, EIl Diagnostico de la Empresa, 1995)

Anélisis PESTA

Esta metodologia ayudard a determinar la influencia de los factores externos de
la organizacion. Consta de cuatro componentes: Politico, Econdémico, Social y
Tecnologico.

Estos factores desempefian un papel importante en la creacion de valor de una
estrategia. Aunque estan fuera de control de la organizacion, deben ser considerados
como amenazas u oportunidades. (Club de Empresarios Globales Exitosos, 2010)
Cadena de Valor

Esta herramienta ayudara a determinar y organizar las actividades que se hacen
al momento de realizar los proyectos en CIIFEN.
3.2 PLAN DE DESARROLLO DEL BALANCED SCORECARD

En esta seccion del capitulo se detallara las fases a desarrollar en este
respectivo trabajo.

3.2.1 Fase de Planificacion

Esta fase estd conformada por la revision de la estrategia actual de la empresa.
Este es el pilar fundamental para la elaboracion del Cuadro de Mando Integral:

La fase de Planificacion contiene los siguientes pasos: (Kaplan, 2000)

1. Desarrollar los objetivos del Cuadro de Mando Integral.
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2. Determinar la unidad organizativa.

3. Conseguir el respaldo de la direccion.

4. Formar el equipo del Cuadro de Mando Integral.

5. Formular el plan del proyecto.

6. Elaborar un plan de comunicacion para el proyecto
3.2.2 Fase de Desarrollo

Esta fase esta determinada en el desarrollo y formacion del Cuadro de Mando

Integral: (Kaplan, 2000)
1. Recopilacion de informacion
2. Desarrollar o confirmar mision, vision , valores y estrategias de la
organizacion
3. Entrevistas a los departamentos
4. Formulacion de objetivos y medidas en cada una de las perspectivas del
Cuadro de Mando Integral
5. Elaboracion del diagrama Causa- Efecto
6. Establecer metas para las medidas
3.2.3 Fase de Implementacion

En esta fase se procede a desarrollar el plan en marcha para la implementacion
del Cuadro de Mando Integral.

Consiste en exigir responsabilidad por parte de todas las personas que
conforman la organizacién, asi como también la vinculacion del presupuesto y
planificaciébn a las metas estratégicas. Es importante coordinar los sistemas de
compensacion e informar los resultados dentro de la empresa que manifiestan un
impacto positivo con la presencia de un Balance Scorecard.
3.3SISTEMA Y OPERACIONALIZACION DE VARIABLES
3.3.1 Indicadores y Metas

Los indicadores, o también denominados “cumplimiento”, permiten observar el
desarrollo de lo que se esta investigando. Estos pueden ser: valores, indices, unidades,
etc.

Existen dos tipos de indicadores:
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e Indicadores de Efecto: Permiten la verificacion de los objetivos
especificos.
e Indicadores de Impacto: Miden el resultado de las acciones realizadas.
Las metas representan lo que se desea alcanzar de los indicadores en un
determinado periodo.
3.3.2 Indicadores de Gestion
Los indicadores de gestiobn a utilizar estdn determinados en cuatros
perspectivas:
Perspectiva Financiera
Denominados también de rentabilidad, sirven para medir la efectividad de la
administracion de la empresa para controlar los costos y gastos y, de esta manera,
convertir las ventas en utilidades. A continuacién se mencionara los indicadores a
utilizar:
e Estrategia de Productividad:
o Optimizar la proyeccion de gastos y costos
o Optimizar gastos en Talento humano
o Aumentar la inversion en tecnologias de informacion
e Estrategia de Crecimiento:
o Desarrollar sostenibilidad del financiamiento
Perspectiva del Cliente
Esta perspectiva retne los indicadores que daran la posible solucién para la
satisfaccion de las necesidades del cliente. Se aplicaran los siguientes indicadores:
e Aumentar la calidad de atencion brindada
e Aumentar la calidad del servicio brindado (proyectos de calidad)
e Identificar las no conformidades del cliente
Perspectiva Interna
En esta perspectiva se analizan los procesos internos de la organizacion
realizados para obtener el rendimiento esperado y la aceptacion de los clientes. Los
indicadores a usar en esta perspectiva son los siguientes:
e Mantener control de actividades de los proyectos realizados/ aumento de

la productividad
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e Desarrollar manuales de procesos departamentales

e Control de riesgo de proyectos
Perspectiva de Innovacion y Aprendizaje

Los indicadores para esta perspectiva son ayudan a la organizacion a

determinar las actividades que debe realizar para la creacion de valor en el futuro. A
continuacion se detalla los indicadores a usar:

e Incrementar la comunicacion inter-departamental

e Promover el trabajo en Equipo

e Mantener un ambiente laboral adecuado para el desarrollo de las

actividades
e Incrementar el liderazgo del personal
e Efectividad de técnicos de campo

e Aumentar la competencia del personal Administrativo
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CAPITULO 4: ANALISIS Y RESULTADOS DE LA ORGANIZACION Y DEL
MACRO-ENTORNO

4.1 ANALISIS FODA

Para el correcto diagnostico de la situacion actual de la empresa, se

identificaron las fortalezas, debilidades, oportunidades y amenazas de la ONG (ver tabla

4.4), lo que permitira establecer el marco referencial para el desarrollo el Cuadro de

Mando Integral.
Tabla 4.4: FODA del CIIFEN

FORTALEZAS DEBILIDADES
F1 Experiencia Institucional D1 Carencia de Planificacion
estratégica
F2 Personal y equipo técnico con D2 Ausencia de recursos econémicos
experiencia propios
F3 Capacidad de Gestion de proyectos D3 Recarga de trabajo del personal
F4  Altos niveles de credibilidad D4  Ausencia de mecanismos de
evaluacion de personal
F5 Fuentes de financiamiento estables D5 Ausencia de manual de
procedimientos de la organizacion
OPORTUNIDADES AMENAZAS
O1 Implementacion de mejores Al Inestabilidad de Financiamiento
tecnologias para desarrollo de externo
proyectos
02 Iniciativas de Economia Solidaria A2 Impredictibilidad de Fendmenos
meteoroldgicos
03 Apoyo de la Cooperacion A3 Escasez de talento humano que
Internacional para financiamiento responda a la demanda de proyectos
de proyectos afluentes
O4 Ampliacion de nuevos servicios A4 Control estatal de ONGs

Fuente: Elaborado por autores

Los aspectos internos de la empresa tales como las fortalezas y amenazas

fueron determinados gracias a un grupo de encuestas a todo el personal de la empresa

(13 personas) con el fin de evaluar su desempefio individual y grupal, la pro-actividad,

su capacidad de reaccidn, asi como su sinergia con la mision y vision de la empresa,

(ANEXO 1), de la misma manera se realizaron entrevistas con los directivos con el fin
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de identificar los posibles factores internos negativos, las oportunidades y las posibles

amenazas que puedan afectar a la organizacion.

llustracion 4.7: Analisis FODA

Fuente: Elaborado por autores

4.1.1 Estrategias

Fortalezas — Oportunidades

FORTALEZAS DEBILIDADES
F1 Experiencia Institucional D1 Carencia de Planificacion estrategica
. . - . Ausencia de recursos economicos
F2 Personal y equipo tecnico con experiencia |D2 &
propios
F3 Capacidad de Gestion de proyectos D3 Recarga de trabajo del personal
Ausencia de mecanismos de
F4 Altos niveles de credibilidad D4 .
evaluacion de personal
F5 Fuentes de financiamiento estables
OPORTUNIDADES FO DO
Implementacion de mejores £ T2 . . " ’
= Financiamiento de equipos tecnologicos Implementacion de tecnologia de
01 [tecnologias para desarrollo de F5/01 5 5% D3-D4/01|. 3 RIS
de ultima generacion informacion y comunicacion (TIC)
proyectos
Implementacion de proyectos de rescate . ey ;
o - g - ; Alianzas de cooperacion financiera
02 [Iniciativas de Economia Solidaria |F2-F5/02 |economico a los sectores mas afectados D2/03 socteniblas
por los fenomenos meteorologicos
Apoyo de la Cooperacion Desarrollo de microproyectos de
Internacional par: T ncion fenomenos m rologi
03 .te facno_ al para F1-F5/04 preve Cl? de ? ome f)s eteol gog cos D1/01 el isaEni
financiamiento de proyectos y de contingencia sectorial en el paisy la
04 |Ampliacion de nuevos servicios region
AMENAZAS FA DA
Inestabilidad de Financiamiento Convenios de sostenibilidad con
Al F5/A1 N ) D1/A4 Desarrollo de un CMI
externo financieras actuales
o Desarrollo de un manual de procesos
asgsig Uso de tecnologia que reduzca el margen
Impredictibilidad de Fenomenos . para para el departamento de
de error de los estudios
A2 |naturales F1-F3/A2 D3-D4/A3|Talento hmano
Escasez de talento humano que
responda a la demanda de Desarrollo de mecanismos de evaluaciony
A3 |proyectos afluentes control economico eventual
A4 |Control estatal de ONG's F1-F3/A4

F5/01: Financiamiento de equipos tecnoldgicos de ultima generacién

La implementacion de equipos tecnoldgicos en la organizacion agilitarian el

desarrollo, credibilidad y la precision de los proyectos ejecutados, esto seria posible a

través de la financiacién de organismos nacionales o internacionales (ver ilustracion

4.7).

F2-F5/02: Implementacion de proyectos de rescate econdmico a los sectores mas

afectados por los fendbmenos meteorologicos

Las Economias solidarias tienen como fin el apoyo a grupos vulnerables y

segmentos de la poblacion con escasos recursos econémicos,

la implantacion de

proyectos con el fin de crear estas iniciativas como plan de contingencia para disminuir
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el impacto generado por posibles fendmenos meteorol6gicos como son los sembrios
afectados por el fendbmeno del nifio constituye una oportunidad por la mejora de la
calidad de vida (ver ilustracion 4.7).

F1-F5/04: Desarrollo de micro-proyectos de prevencion de fendémenos
meteoroldgicos y de contingencia sectorial en el pais y la region.

El desarrollo de micro-proyectos con el fin de desarrollar medidas de
prevencion y contingencia para desastres como lo es el fenémeno del nifio como método
de informacion y manual de accion hacia los sectores méas vulnerables, como lo es el
sector agricola, podria afectar positivamente al sector o a los lugares méas criticos y
necesitados con el fin de crear conciencia y desarrollar mecanismos de accion en estas
zonas antes escenarios catastroficos como lo es el fenomeno del nifio (ver ilustracion
4.7).

Fortalezas — Amenazas
F5/Al: Convenios de sostenibilidad con financieras actuales

Establecer convenios con organismos nacionales e internacionales actuales con
el fin de establecer relaciones sostenibles con el tiempo es una forma de asegurar a
mediano y largo plazo el ingreso de recursos econdmicos para la generacion de
proyectos, esto con el fin de reducir la probabilidad de inestabilidad del financiamiento
externo (ver ilustracion 4.7).

F1-F3/A2: Uso de tecnologia que reduzca el margen de error de los estudios.

La implementacion de nuevas tecnologias de deteccion, andlisis de desastres
meteoroldgicos e incluso tecnologias de informacion (TIC) pueden reducir el margen de
error en la deteccion a tiempo del fendmeno del nifio, actualmente la irregularidad del
comportamiento climatico torna dificil el correcto diagnostico de su futuro
comportamiento, por lo que la implementacion de estos sistemas puede volverse
necesario (ver ilustracion 4.7).

F1-F3/A4: Desarrollo de mecanismos de evaluacion y control econémico eventual

Una manera de evitar contratiempos y problemas respecto al control estatal
sobre las ONGs es tener toda la documentacion en regla de las operaciones
desempefiadas asi como de los rubros economicos, por lo que el correcto

funcionamiento del departamento financiero, asi como la continua comunicacion entre
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los distintos departamentos pueden crear transparencia en la informacién mostrada, esto
se puede lograr gracias a mecanismos de evaluacion constante de la labor desarrollada
de cada departamento, asi como el control econémico en cada fase del mismo (ver
ilustracion 4.7).
Debilidades — Oportunidades
D3-D4/01: Implementacion de tecnologias de informacion y comunicacion (T1C)

La implementacion de tecnologias de informacién y comunicacion (TIC)
también son una herramienta de simplificacion de la informacion, lo cual reduciria los
excesos en las cargas laborales de los trabajadores, como también los proceso
burocraticos implicitos, de la misma manera que las TICs actGan como tecnologias de
almacenamiento de la informacion con lo cual se podria evaluar el desempefio y las
acciones de cada departamento (ver ilustracion 4.7).
D2/03: Alianzas de cooperacion financiera sostenibles

Las alianzas de cooperacion financiera son un mecanismo de sostenibilidad
ante las debilidades comunes de toda ONG, el cual es la ausencia de generacion de
recursos de manera autdbnoma, estas alianzas prevén la ejecucion de proyectos durante el
largo plazo, mayormente con paises vulnerables al fendmeno del nifio donde el
desarrollo de proyectos es mayormente necesitado (ver ilustracion 4.7).
D1/0O1: Desarrollo de un CMI

El Cuadro de Mando Integral (CMI) es una herramienta y un sistema de
administracion que guia a los trabajadores hacia el pleno cumplimiento de la mision a
través de canalizar las energias, habilidades y conocimientos especificos de la gente en
la organizacion hacia el logro de metas estratégicas de largo plazo, este sistema resulta
necesario para el desarrollo institucional y de proyectos exitosos, especialmente en las
ONGs donde el cliente estéa en el cuspide de la piramide de importancia, ademas de que
la base del CMI esta plantado sobre el desarrollo de la planificacion estratégica (ver
ilustracion 4.7).
Debilidades — Amenazas
D1/A4: Desarrollo de un CMI

El CMI también es una herramienta de control, mayormente econémica ya que

estd fundamentado en la comparacion de valores reales y objetivos con el fin de dar
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seguimiento al crecimiento de la empresa en relacion con las metas planteadas,
mantener este tipo de control es una metodologia de transparencia de la informacion
también, por lo que disminuiria posibles problemas respecto al control estatal sobre la
asignacion de recursos (ver ilustracion 4.7).
D3-D4/A3: Desarrollo de un manual de procesos para el departamento de Talento
Humano

La recarga del trabajo del personal y la ausencia de mecanismos de control
sobre los mismos se puede reducir a través de la creacion de un manual de procesos y
procedimientos para el departamento de Talento Humano del cual actualmente se
carece, al mismo tiempo que se podrian prever las necesidades de personal adicional
para la ejecucion de proyectos de largo alcance (ver ilustracion 4.7).
4.2 ANALISIS PESTA

A traveés del anélisis PESTA es posible tener una percepcion mas amplia de los
factores externos que pueden afectar al sector productivo o a la organizacién en
particular, es indispensable su conocimiento puesto que los objetivos estratégicos de la
organizacion deben aprovechar las oportunidades del entorno, asi como enfrentar las
distintas barreras del entorno que pueden afectar negativamente la institucion.

A continuacion se muestran los principales factores del PESTA (ver tabla 4.5)

a tomar en cuenta:
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FACTORES DEL MACRO-ENTORNO PESTA

POLITICO-LEGAL
IVA sobre recursos de la cooperacion
Internacional segin Ley de Reégimen
Tributario Interno — Art.73.
Decretos gubernamentales
disolver facilmente ONGs
decreto N° 355
Potestad del SETECI
planes y proyectos.

SOCIAL

Las ONGs son fuentes de desarrollo
nacional e internacional para la sociedad.

pueden
segun el

para modificar

Mayor credibilidad de la sociedad sobre
ONG que organizaciones comerciales

ECONOMICO
Reduccion del financiamiento de la
Cooperacion internacional por excesivo
control del capital.
Las ONGs tienen un mayor nivel de
dependencia econdmica extranjera.

TECNOLOGICO
Implementacion de Sistemas de control
meteorolégico y Geoespacial tienen
altos costos.

TIC son indispensables para el manejo
oportuno de la informaciéon inter-

departamental.
Falta de cultura de trabajo colectivo entre
ONGs del mismo sector dificulta el
crecimiento del sector.
AMBIENTAL
Cambios Climaticos volatiles afectan desarrollo de proyectos en ONGs del sector de
informacion ambiental.

Fuente: Elaborado por autores
4.3 CADENA DE VALOR
La idea de la cadena de valor se basa en la vision de proceso de las

organizaciones, la idea de ver la organizacion de una fabricacion (o servicio) como un
sistema, compuesto por subsistemas, cada uno con los insumos, los procesos de
transformacion y las salidas. Entradas, procesos de transformacién y las salidas que
involucran la adquisicion y consumo de recursos — dinero, mano de obra, materiales,
equipos, edificios, terrenos, administracion y gestion.

En las ONGs su concepto cambia un poco, debido a la propia naturaleza
juridica de este tipo de organizaciones sin fines de lucro, en el caso del CIFFEN, por lo
cual hay que determinar la estructura y descripcion de los procesos del CIIFEN.

4.3.1 Estructuray descripcion de los procesos del CIIFEN

El CIIFEN presenta la siguiente estructura de procesos para cada proyecto

realizado sea a nivel nacional o internacional.

Elaboracidn y diagnostico del plan de trabajo y proyectos



45

El proceso inicial de todo proyecto elaborado por la CIIFEN consiste en la
elaboracion y diagnostico del plan de trabajo a realizar y el proyecto en general, los
proyectos son asignados tanto por organismos nacionales residentes en el Ecuador asi
como organismos internacionales, los mismos que se convierten en sus financiadores, a
partir de la elaboracion y diagnostico de cada proyecto se establecen los objetivos a
cumplir, el alcance del mismo asi como se establecen las necesidades de recursos
humanos y demas procesos a seguir.

Identificacion de beneficiarios

El siguiente paso es el identificar los beneficiarios directos del proyecto,
excluyendo al organismo que financia el proyecto, este paso es necesario debido a que
los objetivos deben estar enlazados congruentemente con los beneficiarios, entiéndase
beneficiario como grupos, sectores, paises 0 regiones, este paso también expone con
mayor claridad el alcance del proyecto a realizar.

Planificacién de actividades y presupuesto

La planificacion de actividades y el establecimiento del presupuesto son
actividades anexas, y contemplan a todos los departamentos involucrados, la primera
accion esta encargada de determinar el organigrama de actividades, el tiempo de
ejecucion, el personal requerido, las limitaciones posibles y contratiempos, el grado de
factibilidad de ejecucion y la precision de los datos a obtener, todo esto involucra en su
contraparte gastos econémicos, los que el departamento administrativo estd encargado
de plasmar y entregar a el organismo financiador para su posterior analisis y aceptacion.

Recopilacion de informacion

Este es el proceso principal de la organizacion y por el cual existe, el desarrollo
de proyectos directamente relacionado con la incidencia del fenémeno del nifio, a
manera local o internacional, aqui se recopila toda la informacién de campo y
secundaria, este es el proceso mas largo dentro de la organizacion y estara respaldado
por los procesos anteriormente nombrados para su correcto desarrollo.

En esta etapa también interviene el organismo financiador a través de
eventuales visitas de control y de seguimiento del proyecto.

Evaluacion, medicién y control interno
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La evaluacion, medicion y control interno del proyecto se encuentra en todas
las etapas de desarrollo del proyecto, es aqui donde se mantiene el orden y se respetan
los tiempos establecidos, asi como se localizan posibles problemas imprevistos y se
buscan soluciones a ellos, el control sobre el recurso humano es importante también
puesto que tiene incidencia sobre el éxito del proyecto y sobre las repercusiones
economicas.

Analisis de resultados y diagndstico

Luego de obtener la informacidn necesaria, esta se tabula y se analiza segun las
necesidades del proyecto para una posterior revision y correccion de posibles errores,
todo esto con el fin de presentar un proyecto acertado y preciso, en este proceso
intervienen mayormente los jefes departamentales y los responsables de cada area del
proyecto.

Finalizacion y entrega del proyecto

Finalmente, luego del andlisis de resultados, el diagnostico asi como el control
interno en cada uno de los departamentos y procesos del proyecto, se procede a la
revision final y la entrega del proyecto al ente solicitante, con esto se entiende como
finalizado la prestacion del servicio por parte de la organizacion.

Procesos de soporte

Los procesos de soporte son aquellas actividades o departamentos que no estan
involucradas directamente con la ejecucion de la actividad principal de la empresa u
organizacidn, sin embargo aportan indirectamente a su gestion.

El CIIFEN cuenta con las siguientes actividades de soporte:

e Contabilidad
e Recursos Humanos
e Sistemas
e Captacion de nuevos recursos econdmicos
4.3.2 Construccion de la Cadena de Valor del CIIFEN
A partir de los procesos descritos la cadena de valor puede ser construida,

como Se muestra a continuacion:
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lHustracion 4.8: Cadena de valor CIIFEN
Financiamiento de la cooperacion nacional >

e Internacional

Control y evaluacion externa>

Contabilidad Captacién de nuevos recursos

Procesos de soporte

Recursos humanos Sistemas

Fuente: Elaborado por Autores
4.4 DIAGRAMA CAUSA-EFECTO
Para el correcto desarrollo del diagrama Causa- Efecto se deben tomar en
consideracién los siguientes pasos:
1. Definir el problema que se presenta y que se requiere solucionar.
El principal problema que se presenta en el CIIFEN es el déficit en la Gestién
de recursos y actividades
2. Desarrollar una lluvia de ideas en la que se expondran las diferentes causas por
la cual subsiste el problema.
e Carencia de Planificacion Estratégica
e Control departamental deficiente.
e Falta de evaluacion econémica de proyectos realizados
e Presion laboral
e Falta de TIC para la correcta comunicacion interdepartamental
e Cambios climaticos pueden afectar la correcta gestion de actividades de
campo.

¢ No existe manuales de procesos departamentales
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3. Después de la lluvia de ideas se organizaran y se las pondrén en categorias
racionales en la que se identificara las causas planteadas.
Categorias racionales del Diagrama Causa-Efecto
Método
e Carencia de Planificacion Estratégica
o Falta de evaluacion econdémica de proyectos realizados
e Control departamental deficiente.
¢ No existe manuales de procesos departamentales
Personas
e Exceso de carga de trabajo del personal
o Presion departamental por resultados
Medio Ambiente
e Cambios ambientales improvistos pueden dificultar la gestion de actividades
a tiempo.
Tecnologia
e Faltade TIC para la correcta comunicacion interdepartamental

4. Para finalizar se planteard el diagrama final.

llustracion 4.9: Diagrama Causa-Efecto
NETODO PERSONAS

Carencia de Planificacion

Estratégica Anual Presion departamental

por resuftados

Falta de evaluacion

econdmica de proyectos Exceso de carga

detrabajo
al personal

Ausencia de manuel
de procesos
departamentz]

Control departamental deficiente

(Gestion deficiente de recursos y
actividades del CIFEN

Cambios Ambientales
imprevistos pueden dificultar
gestion de actividades
atiempo

FaltadeTIC para
comunicacion
inter-departamental

MEDIO AMBIENTE TECNOLOGIA
Fuente: Elaborado por Autores
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CAPITULO 5: ANALISIS Y DESARROLLO DEL BALANCED SCORECARD

El desarrollo del Balanced Scorecard o CMI sigue los lineamientos de la
Planificacion Estratégica, a través de una serie de pasos necesarios para la correcta

elaboracion y planteamiento (ver ilustracion 5.10)

llustracién 5.10: Modelo de Planificacion Estratégica de una Organizacion
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Fuente: (License, s.f.)

El CMI parte desde la descripcion de la Misién y Vision de la empresa, puesto
que la planificacion desarrollada deberia ser congruente con lo descrito en ambos
puntos, la mision de la empresa debe tomar en cuenta el andlisis interno de la
organizacion vy el andlisis externo de factores, el desarrollo de las estrategias por su
parte, tendran como objetivo el cumplimiento de la mision de la empresa, y sera
expuesto a través de objetivos estratégicos, los cuales afio a afios seran renovados o

actualizados segun las necesidades concurrentes de la organizacion, el conjunto de estos
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objetivos se plasmardn a través de un mapa estratégico, sobre el cual el CMI sera
desarrollado, para su objetividad, se le asignardn metas cuantificables a través de
indicadores con el fin de medir el avance de la organizacién y en qué grado los distintos
departamentos de la organizacién se esfuerzan por el cumplimiento de las metas
planteadas, el conjunto de todo lo anterior, se resume para dar lugar al CMI.
5.1 FASE CUALITATIVA: DESARROLLO DEL MAPA ESTRATEGICO
El mapa estratégico es un conjunto de objetivos estratégicos que se conectan a
través de redes causales, las cuatro perspectivas del modelo son las siguientes:
e Perspectiva Financiera
e Perspectiva de los clientes
e Perspectiva de los procesos internos
e Perspectiva de aprendizaje y crecimiento
Para el desarrollo del Mapa estratégico del CIIFEN es necesario tener en
cuenta las perspectivas del modelo asi como las areas funcionales de la unidad de
negocio, de esta manera se establecerdn objetivos estratégicos departamentales,
indicadores de medicion, metas y responsables directos de su ejecucion.
Las areas departamentales del CIIFEN son:
e Productos Geoespaciales
e Servicios Climéticos
e Productos computacionales
e Fortalecimiento de Capacidades
e Administrativo- Financiero y Apoyo Informatico
e Equipos de proyectos
5.2 CONSTRUCCION DEL CUADRO DE MANDO INTEGRAL
5.2.1 Perspectiva Financiera
En general, la perspectiva Financiera tiene como objetivo crear valor para los
accionistas y de responder a la expectativas de los mismos, sin embargo, las ONGs al
ser organizaciones sin un fin lucrativo responden a la perspectiva financiera con el fin
de darle sostenibilidad al ingreso de recursos econdmicos nacionales e internacionales a
través de fondos de cooperacion nacional e internacional.

Los elementos para la propuesta de valor a nivel financiero son los siguientes:
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5.2.1.1 Estrategia de productividad
e Optimizar la proyeccion de gastos y costos
e Optimizar gastos en Talento humano
e Aumentar la inversion en tecnologias de informacion
5.2.1.2 Estrategia de crecimiento
e Desarrollar sostenibilidad del financiamiento
5.2.2 Perspectiva de los Clientes
La perspectiva de los clientes tiene como fin satisfacer las necesidades del
cliente, es también de suma identificar cuales son los clientes a los que la organizacion
se dirige, mas aun en organizacion sin fines de lucro, donde el tipo de cliente puede
variar.
En el caso del CIIFEN los clientes no se representan a titulo personal, sino que
son entidades juridicas, del sector privado y puablico, los cuales a su vez son sus
financiadores.
Los elementos para la propuesta de valor desde la perspectiva de los clientes
son los siguientes:
e Aumentar la calidad de atencion brindada
e Aumentar la calidad del servicio brindado (proyectos de calidad)
e Identificar las no conformidades del cliente

5.2.3 Perspectiva de los Procesos Internos

En esta seccién se analizan todos los procesos del ambiente interno de la
organizacion para obtener el rendimiento esperado y la satisfaccion de los clientes, los
elementos para la propuesta de valor desde la perspectiva de los procesos internos de la
organizacion son los siguientes:

e Mantener control de actividades de los proyectos realizados/ aumento de
la productividad
e Desarrollar manuales de procesos departamentales

e Control de riesgo de proyectos
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5.2.4 Perspectiva de Aprendizaje y Crecimiento
Como se expuso anteriormente, los indicadores para esta perspectiva ayudan a
la organizacion a determinar las actividades que debe realizar para la creacion de valor
en el futuro, a través de diferentes herramientas organizacionales y de talento humano.
Los elementos para la propuesta de valor desde la perspectiva de aprendizaje y
crecimiento son los siguientes:
e Incrementar la comunicacion inter-departamental
e Promover el trabajo en Equipo
e Mantener un ambiente laboral adecuado para el desarrollo de las
actividades
e Incrementar el liderazgo del personal
e Efectividad de técnicos de campo
e Aumentar la competencia del personal Administrativo
5.2.5 Mapa de contribucion estratégica
Para determinar el aporte de cada elemento de las perspectivas dentro de las
areas funcionales de la empresa, se realiza el mapa de contribucidn estratégica, la
misma que cuenta con cada una de las perspectivas antes nombradas, sus respectivos

elementos, y la incidencia de cada departamento funcional en ellos (ver cuadro 5.2).
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Cuadro 5.2: Mapa de Contribucién Estratégica

PERSPECTIVAS

Perspectiva| Objetivos Estratégicos
ADMINIST. | P.GEDESP, | S.CLIMAT. | P-COMP | FoRT.CAPAC

Aumentar calidad del
servicio ofrecido x x X X X
[proyectos efectivos)

CLIENTES

Agregar valor y aporte al
desarrollo nadonal

Mantener control de
actividades del proyecto X
por etapas de accion
Establecer un modelo de
Operaciones de procesos X
departamental
Mantener una imagen
institucional
Qgue Cree una peﬁ'cepcic’m
de una institucion segura
Incrementar politicas
adecuadas de
administracidn del riesgo
de proyectos
Incrementar la
comunicacion p) k)
interdepartamental
Mantener un ambiente
laboral adecuado para el
desarrollo de las
actividades
Incrementar el liderazgo
del personal
Aumentar la competencia
del personal
Optimizar gastos/costos en \

"

PROCESOS INTERNOS

APRENDIZAIE

recursos humanos
{capacitacion)
Optimizar gastos
operativos del proyecio

Desarrollar un plam de
financiamiento a largo X
plazo

Fuente: Elaborado por autores

FINAMCIERO

De la matriz presentada se puede determinar la responsabilidad de
cumplimiento de los objetivos estratégicos sobre las unidades departamentales de la
organizacion, la cual recae mayormente sobre el departamento de Administracién de

Fortalecimiento de Capacidades y los Productos Computacionales, con esta



informacion es posible realizar el alineamiento horizontal del BSC y delegar las

responsabilidades de cumplimiento de objetivos a los jefes de las areas pertinentes.

5.2.6 Sincronizacion, consistencia y balance de objetivos y metas

A través de sincronizacién, consistencia y balance de los objetivos y metas de
las distintas perspectivas es posible implementar un alineamiento horizontal de los

objetivos estratégicos con cada area de la unidad de la organizacion responsable.

A continuacion se muestran cuadros de los objetivos departamentales:

Cuadro 5.3: Objetivos e Indicadores del departamento Administrativo

financiamiento a large plazo

mas de 5 afios

PERSPECT.| OBJETIVOS ESTRATEGICOS INDICADORES META
o # de proyectos afio en cursod # 20
E de proyectos afio anterior -

Aumentar la calidad del servicio [ Tncremento en los contratos de
= ofrecido (proyectos efectivos) Frovectos por nuevos 2
d organismos financiadores
anuzlments
W Mantener el control de actividades |~ dias par Et_aFa.dE accion del o
=] del provecto por stapas de accidn | YCROSTamal dias por etapa de 90%
“ Prel P P 2ccion real
E Establecer un modele de "o de cumplimente de los
E Clperaciones de procesos ohjstivos de los procesos@e 85%
departamental proceszos totales
% hlantensr una mmagen mstitncional | %% de clientes que conflan en la
o Qe cTee Una percepclon de una gestion emprezarial/®e clientes Q0%
5 mstitucion segura totales de la crganizacicon
=] Incrementar politicas a adecuadas | Yede politicas disefiadas v
ﬁ de admimistracicn del riesgo de gplicadas/ e de politicas B5%
proyectos planificadas
Tiempo de analizmis de resultados
Incrementar la comnmicacion del provecto/tiempo de analizis R0%
interdepartamental de resultados de provectos e
E similares
ﬂ hiantener un ambiente laboral velNivel de S?ESfa?':‘i&n de
% adecuado para el desarrollo de las tm]?:-li:d':.'l:es'd"{’ HE;LSE 0%
actividades satl_ Celon de trabajadores en
g periodos anteriores
;‘Eﬁm el liderazgo del Evaluacién de desempefio S0%%
Aymentar mejoramiento de la . - . 0
competencia del personal Evaluacion de desempefio 80%
Cptimizar gastos'costos en recursos | Gastos salanoss sesiones 80%%
% humanes (capacitacidn) ?3 ctivas - ]
- . astos de operacion
= Dm gastos operafivos del presupuestados/Gastos de Q5%
5 POy operacion real
= Mumero de organismos
= Desarrollar um plan de financiadores constantes por 3

Fuente: Elaborado por autores




Cuadro 5.4: Objetivos e Indicadores del Departamento de Productos Geoespaciales

Perspectiva Objetivos Estratégicos Indicador Meta

# de proyectos afio en curso/ # de

“ - a0%
. . . | proyectos ano anterior
A P:.'l.nnmtarw (przi,'ﬂ;:tﬂ ﬁﬁﬁmm Incremento en los contratos de
E proyectos por Nuevos Organismos 2
o financiadores
Y= TR3CClones positivas de orgamsmos
d Agregar walor y aporte  al |financiadores por proyecto 0%
desarrollo nacional gjecutado/¥; total de proyectos "
gjecutados
68 .. |
% § : % de clientes que confian en la gestion
3 Mantensr  wna  IMagen | pecarial % cliemtes totales dela | 90%
S fﬂ imstitucional . organizacion
E e que cres una percepeion de wma| ©
Institucion segura

Fuente: Elaborado por autores

Cuadro 5.5: Objetivos e Indicadores del Departamento de Servicios Climaticos

Perspectiva|  Objetivos Estratégicos Indicador Meta

# de proyectos afic en curso/ # de| gpe.
Aumentar  calidad  del | proyectos afio anterior

icio ofrecido (provectos
E‘;ﬂzﬂo ° Incremento en los contratos de provectos

por nuevos orgamamos financiadores

]

CLIENTES

Y Teacclones positivas de orgamismos
financiadores por provecto ejecutadoa| 909
total de proyectos ejecutados

Agregar valor v aporte al
desarrolle nacional

% de clhentes que conflan en la geshon
empresanal®s  chentes totales de lz| 90%
organizacion

Mantsner uwma  imagen
mstitucional

gue cree una percepclon de
1ma insthicion segura

Fuente: Elaborado por autores

PROCESOS
INTERNOS




Cuadro 5.6: Objetivos e Indicadores del Departamento de Productos Computacionales
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Perspectiva| Objetivos Estratégicos Indicador Meta
o # de proyectos zfic en curso/ # de 20°
= A ' calidad  de] [ PTOYeCtos afio anterior m
e serviclo offecido (provectos | Incremento en los  contratos de
E efectivos) proyectos por nuevos OIganismos 2
i financiadores

) Ma;:tenerﬂglnalmageu % de clientes que confian en la
L ISTIuCLo: . gestion  empresanal®:  clienmtes| 50%
que cree una percepelon de | {z1eq de 1 organizacicn
una institucion segura =
e Incrementar 1z Tiempo de analisis de resultados del
% comumicacion proyectotiempo  de  andlimiz  de| 80%
mterdepartamental resultados de provectos similares

Fuente: Elaborado por autores

Cuadro 5.7: Objetivos e Indicadores del Departamento de Fortalecimiento de las Capacidades

Perspectiva | Objetivos Estratégicos Indicador Meta
o # de proyectos afio en cwrso’ = de 2
S - 800
= Aumentar calidad del | Proyectos afio anterior
& servicio offecido Incremento en los contratos de
{proyectos efectivos) proyectos por nuevos organismos 2
d financiadores
\ Mlantener 1wz magen %e de clientes que confian en la gestion
o | mstitucional y esarial % clientes totales de la | 90%
P gue cree una percepcion de Empr ; aciér[ﬂ
una institucion segura =
Incrementar la Tiempo de anahizis de resultados del
COMUNICacion proyectotiempo de analisis de 80%
o mterdepartamental resultados de provectos smulares
Incrementar el liderazgo _ .. N
% del personal Evaluacion de desempefio 0%
Aumentar mejoramiento de | o . . o
2 corpetencia dl personal Evaluacion de desempefio 80%

Fuente: Elaborado por autores

5.2.7 Mapa estratégico compilado del BSC

Luego de la presentacion detallada de las diferentes perspectivas asociadas al BSC,

asi como las areas responsables de su cumplimiento es posible describir el modelo del

mapa estratégico institucional a seguir, el cual se muestra a continuacion:

ilustracion 5.11).

(ver



llustracion 5.11: Mapa Estratégico del BSC del CIIFEN

Fuente: Elaborado por autores
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A partir del desarrollo del mapa de planificacion estratégico del BSC, es
posible realizar el Cuadro de Mando Integral, el cual estara fundamentada sobre las 4
diferentes perspectivas ya antes mencionadas, y contard con las metas, indicadores, asi
como los puntos de control de seméforo, las cuales son medidores del estado actual de
la organizacion respecto a las metas propuestas y que eventualmente servirdn para la
toma de medidas adecuadas para su efectivo cumplimiento.

Los indicadores son medidas de evaluacion de los objetivos estratégicos
propuestos, estos deben ser cuantificables para de esta manera tener un control mas
objetivo de estos.

Los intervalos de los puntos de semaforo son establecidos segin normas de la
organizacion, por lo cual no existen reglas absolutas para determinarlas, sin embargo,
deben estar alineado con los metas propuestas.

A continuacion se resume el Cuadro de Mando Integral (ver cuadro 5.8)

propuesto para el CIIFEN:
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. . . Seméforo
Objetivos Estrategicos Indicador Metah:d

# de proyectos afio en curso/ # de 80% >=50%
i i 0, =780, =75H0
Aumentar calidad del servicio proyectos ano Tnter'or <50% | <=75% | >=75%
ofrecido (proyectos efectivos) Incremento en los contratos.de
proyectos por nuevos organismos 2
financiadores 0 1 >=2
% reacciones positivas de organismos
Agregar valor y aporte al financiadores por proyecto 90%
desarrollo nacional ejecutado/% total de proyectos 0 >=70
ejecutados <70%| <85% |>=85%
Mantener control de actividades |# dfas por etapa de accién del
del proyecto por etapas de cronograma/# dias por etapa de accion | 90% >=75%
accion real <75%/| <90% |>=90%
Establecer un modelo de % de cumplimiento de los objetivos de
Operaciones de procesos © de cumphimi JEHV 85% >=60%
los procesos/% procesos totales
departamental <60% | <80% |>=80%
Mantener una imagen % de cli . | N
institucional odec |e_ntes que confian en la gestion
., empresarial/% clientes totales de la 90%
gue cree una percepcion de una o >=70%
T organizacion
institucion segura <70% | <80% |>=80%
Incrementar politicas a Y6de politicas disefiad licadas/o%
adecuadas de administracion del |/ PO 1Icas Q1Senacas y aplicadasi® | ggoy, >=70%
. de politicas planificadas
riesgo de proyectos <70% | <80% |>=80%
Aumentar la_comunicacion Tiempo dg andlisis de [’e-Sl.J|tadOS del s
interdenart tal proyecto/tiempo de analisis de 80% >=75%
Interdepartamenta resultados de proyectos similares <75% | <80% |>=80%
Mantener un ambiente laboral  |%sNivel de satisfaccion de
adecuado para el desarrollo de  |trabajadores/ % Nivel de satisfaccion | 90% >=75%
las actividades de trabajadores en periodos anteriores <75%/| <85% |>=85%
Incrementar el liderazgo del Evaluacion de desempefio >=70%
personal P 80% | <70% | <80% |>=80%
Aumentar la competencia del . >=70%
Evaluacion de desempefio 80%
personal P ® <700 | <80% |>=80%
Optimizar gastos/costos en . . . >=70%
.., . |Gastos salarios/# sesiones activas 80%
recursos humanos (capacitacion) °1<70%| <80% |>=80%
. . Gastos de operacion
Optimizar gastos operativos del
P ) g P presupuestados/Gastos de operacion | 95% >=85%
proyecto real <85% | <95% |>=95%
Desarrollar un plan de Numero de organismos financiadores 3
financiamiento a largo plazo constantes por més de 5 afios <2 >=2 >=3

Cuadro 5.8: Cuadro de Mando Integral del CIIFEN



5.2.7 Matriz de indicadores de gestion
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La matriz de indicadores de gestion es un segmento del CMI destinado a

describir el tratamiento de los indicadores anteriormente mostrados, la unidad de

medida en la que son calculados y la frecuencia con la que deben realizarse estos, como

se muestra a continuacion: (ver cuadro 5.9)

Cuadro 5.9: Matriz de Indicadores de Gestion

g
PER.| Objetivos Estratégicos Indicador Unid. de
Medida Frecuencia
# de proyectos afio en curso’ # de PORCENTAJE
@ | Aunentsr calidad del servicio| PrOVECIO 810 aterior . ANUAL
ofrecid rectos efectv cremento en  loz  confratos  de
E ecido (proyectos efectivos) provectes por nuevos organismos | UNIDADES
H financiadores ANUAL
- % reacciones positivas de organismos
O |Agregar valor y aporte al| financiadores  por  proyecto| popepNTATE
deszrrolle nacional gjecutade™s  total de  proyectos
gjecutados ANUAL
o] # diaz por etapa de accion del
::' I;:ﬁ;fﬂ”:;ﬂ;?;fms:s ;Tcﬁadies cronograma’® dias por etapa de acciin | PORCENTAITE
iz real EVENTUAL
fz] [Establecer uwn medelo  def., . o
E Operaciones  de  procesos f:j;;:iﬂLﬁ'epﬂli::cll;:oﬁj:sm °sd2| PORCENTAIE
departamental i SEMESTEAL
@ | ) fantener una imas=n institucional | 7 de clientes que confian en la gestion
E que cree una pe:r::epcic':ln de una | emopresarial™c clientes totales de la| PORCENTAIE
E Institucion segura OITEMIZACION ANUAL
Incrementar politicas 2 adecuadas| - e o a
C e admimistracion del riesgo de| /*d¢ politicas disefiadas y aplicadas™ | pop eyt ATE
ﬁ proyectos de politicas planificadas SEMESTRAL
\umenta la commicacién Tiempo de anahizz de resultados del
;nterd ental provectotiernpo  de  andlisis  de| PORCENTAIE
<P resultados de provectos similares SEMESTERAL
N LMantener un ambiente laboral| %iMNivel  de satisfaccion de
adecuado parz el desamrollo de las| trabajadores’ % Nivel de satisfaccion | PORCENTAIE
E actividades de trabajaderes en pericdos anteriores TRIMESTRAL
E ;‘f;ﬁm o Doerazgo  dell o ivacitn de desempefio PORCENTAIE | ¢p mormag
2 ;H“gfi’alw la competencia  dell £ 12 cién de desempefio PORCENTAE | (o rere oo
& | Optimizar  gastos/costos  en i .
g recursos humanos (capacitacién) (Gastos salarios'# sesiones activas PORCENTAIE TRIMESTRAL
. - Gastos de operaciin
F‘J ;ﬂgﬁi}m gastos operativos del presupuestados/Gastos  de  operacion | PORCENTAIE
,ﬁ ] real EVENTUAL
ﬁ Desarrollar ™ wn plan de| Numero de orgamsmos finamcladores UNIDADES
B« | financiamiento a largo plazo constantes por mas de $ afios ) ANUAL

Fuente: Elaborado por autores
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CAPITULO 6: MATRIZ DE RIESGO

La matriz de riesgo, es una herramienta que nos permite registrar posibles
sucesos que puedan interferir en el desarrollo de un proceso, una actividad o la
efectividad de ejecucion de un plan en particular, es también un mecanismo de accién
donde se describen planes de contingencia para enfrentar tales riesgos, al mismo tiempo
que se establecen responsables de su ejecucion, asi como las probabilidades estimadas
de aparicion del riesgo y estaciones o periodos mayormente afectados por el potencial
riesgo, finalmente también se cuantifica porcentualmente el grado en que el riesgo
presente puede afectar a la ejecucion del plan estratégico y de las actividades regulares
de la organizacion en el cumplimiento de su mision.

A continuacion (ver cuadro 6.10) se muestra la matriz de riesgos del CMI del
CIHIFEN:



Cuadro 6.10: Tabla de Analisis del Riesgo.
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. PERIODO PROB.
RIESGO PLAN DE ACCION DE OCURRENCIA PROB|IMP|RESPONSABLE
Establecer un sistema de evaluacion de
Error en las|la informacién obtenida para corroborar
. - L ) Jefe de Productos
mediciones su autenticidad y precision, a través de .
climaticas el|fichas de recoleccién de datos de campo PERIODOS 25% |80% Geoespaciales,
, y e POl |NVERNALES © [®"1efe de Servicios
célculo de|Capacitacion constante del equipo .
. - L Climéticos
estimadores. técnico para la reduccion de error en el
trato de la informacion
Conservar un  ambiente laboral
agradable.
g - — Jefe
Promover la integracion departamental - .
Pérdida de Personal|e inter-departamental de los empleados Administrativo,
partam P N/D 30% |90%|Jefe de
Clave de la organizacién .
— Fortalecimiento de
Establecer planes de crecimiento del .
, . . capacidades
personal a través de incentivos por
cumplimiento de metas
Realizar diagnosticos previos a la
ejecucion de los proyectos para
Dificultades identificar tales eventualidades Jefe de Productos
meteoroldgicas para|Hacer reconocimiento previo de campo PERIODOS Geoespaciales,
realizar estudios de|para identificar posibles problemas| INVERNALES Jefe de Servicios
campo respecto a la facilidad de entrada y Climéticos
movilidad del sector o sectores a
investigar
Realizar Diagramas de Gant y planes de Jefe
rutas para identificar posibles cuellos de Administrativo
Retrasos botella, y buscar soluciones adecuadas Jefe de Productos
considerables en el 24 DURANTE LA Geoespaciales
tiempo de|Establecer periodos de holgura extra al| EJECUCION DEL [50% (60% P -
L - - Jefe de Servicios
presentacion del|tiempo estipulado de desarrollo para PROYECTO L
royecto minimizar el impacto de retrasos Climaticos, Jefe de
proy . . P Productos
imprevistos ;
Computacionales
Identificar elementos criticos sensibles Jefe
a un incremento del precio dentro de la Administrativo
Incremento de investigacion para disminuir el riesgo DURANTE LA ée:zegeacl:i’;:)edsuctos
gastos mas alla del . _ . EJECUCION DEL b -
Realizar andlisis de escenarios para Jefe de Servicios
presupuesto . . . L PROYECTO .
identificar las posibles variaciones de Climaticos, Jefe de
presupuesto en condiciones hostiles Productos
Computacionales
Jefe
. DURANTE EL N
Capacitar al personal sobre el uso del v Administrativo,
Resistencia al CMI |CMI su influencia en el éxito PROCESO DE Jefe de
_y . IMPLEMENTACION -
organizacional y personal DEL CMI Fortalecimiento de

capacidades

Fuente: Elaborado

por autores



Tabla 6.6: Relacién Causa- Riesgo de la Matriz de analisis de Riesgo

RIESGO

CAUSA

Error en las mediciones
climaticas y el calculo de
estimadores.

Pérdida de Personal Clave

Dificultades meteoroldgicas
para realizar estudios de
campo

Retrasos considerables en el
tiempo de presentacion del
proyecto

Incremento de gastos mas
alla del presupuesto

Resistencia al CMI

Errores en el sistema de calculo,
errores en las mediciones por parte

del personal técnico, informacion
sesgada

Inconformidad del ambiente laboral,
despido, renuncia del personal,
enfermedad, muerte.

Aparicion de lluvias y demas

desastres naturales

Fendmenos meteoroldgicos,
planificacion deficiente, ausencia de
personal

planificacion deficiente, incremento
del precio de costos, presencia de

imprevistos
Complejidad de comprension y
manejo del CMI, aumento de

responsabilidades  departamentales,
sobreestimacion de metas

Fuente: Elaborado por autores

llustracion 6.12: Matriz de Gestion del Riesgo

MATRIZ DERIESGO
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IMPACTO

Fuente: Elaborado por autores
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La Matriz de riesgo plantea escalas de importancia o estado critico del riesgo

en 3 niveles, como se muestra en el grafico, a traves de esta escala del riesgo se pueden
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describir los factores de riesgo de mayor atencion (seccion roja del gréfico), los factores
de riesgo medio (seccidon amarilla) y los factores de menor importancia (seccion verde),
sin embargo, las escalas son estipuladas por las organizaciones por lo que un factor
puede cambiar de un riesgo medio a un riesgo alto, y viceversa.

En el caso de analisis, es posible identificar dos factores de mayor riesgo y
que por ende poseen un mayor impacto negativo en el éxito de las actividades de la
empresa y de la ejecucion del CMI los cuales son la presencia de dificultades
meteoroldgicas para realizar estudios de campo y el Incremento de gastos mas alla del
presupuesto, por lo cual deben ser tratados con mayor prontitud en el orden de accion de
contingencia, con un riesgo similar , los retrasos considerables en el tiempo de
presentacion del proyecto aunque son presentados en la escala media de riesgo se
encuentran cerca de la frontera de riesgo alto por lo que debe prestarse una importancia

relativamente similar a la de los problemas nombrados anteriormente.
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CAPITULO 7: CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

7.1 CONCLUSIONES

1. Respecto al objetivo especifico 1 en la que se indica diagnosticar la situacion

actual de CIIFEN, se detectd ciertas falencias en la gestion. Uno de los mayores
problemas que enfrenta CIIFEN es la carencia de una correcta planificacion
estratégica, lo que implica la falta de agilizacion en el desarrollo de procesos y
actividades en cada proyecto y control de personal. Ademas de no contar con
una cadena de valor planteada.
Para determinar los elementos del FODA se tomd en cuenta los resultados de las
encuestas realizadas al personal de la organizacion. Entre las fortalezas se puede
destacar que la empresa cuenta con personal y equipo técnico experimentado y
fuentes de financiamiento estables, tiene como oportunidades ampliar sus
servicios, implementar mejores tecnologias y recibir apoyo de la Cooperacion
Internacional. Sus debilidades surgen de la ausencia de mecanismos de
evaluacion de personal, un manual de procedimientos y de recursos economicos
propios, entre las amenazas que puede enfrentar estan el control estatal de
ONGs, inestabilidad de financiamiento externo y la impredictibilidad de
fendmenos meteorolégicos.

2. Los objetivos especificos 2, 3 y 4 estan entrelazados y con el cumplimiento del
uno se cumplen los restantes. Con respecto al objetivo especifico 2 en el que se
determinaran los objetivos estratégicos de la organizacion para el desarrollo del
CMI y los responsables de su cumplimiento. El Cuadro de Mando Integral fue
desarrollado a partir de las necesidades criticas de la organizacion alineadas con
el cumplimiento de la misién y vision de la empresa, por lo tanto se cumplié con
este objetivo. Con respecto al objetivo especifico 3 en el que se requiere
determinar los indicadores de desempefio (KPI) en el Organismo Internacional
CIHIFEN implementando un cuadro de mando integral, para la correcta
evaluacion de los objetivos estratégicos e indicadores de desempefio se

establecieron rangos de control (metas) con el fin de tener una vision mas clara
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del estado de cumplimiento de los mismos. Entre los objetivos estratégicos se
destacan: aumentar la calidad del servicio ofrecido, mantener el control de las
actividades, aumentar mejoramiento de la competencia del personal, desarrollar
un plan de financiamiento a largo plazo, etc.

3. Con respecto al objetivo especifico 5 en el que indica determinar las posibles
eventualidades que comprometan dificultades para la implementacion del CMI a
partir de la Matriz de Gestion de riesgos, el fin de describir eventos probables
que pueden limitar la ejecucion del CMI se desarrollé una matriz de gestion de
riesgo, tales eventos fueron establecidos con niveles de probabilidad e impacto
en la organizacién, asi como planes de contingencia para enfrentar tales
situaciones o evitarlas en defecto.

Por lo tanto se cumplio con cada uno de los objetivos especificos propuestos al

inicio de nuestra tesis.

7.2 RECOMENDACIONES

1. La correcta implementacion del CMI depende del grado de comprension del
personal de la organizacion y de la claridad de los objetivos estratégicos planteados,
por lo que su nivel de éxito dependera de la accidon colectiva mas que de la
individual.

2. EI CMI no es un planteamiento estatico, sino que debe ser actualizado y evaluado
de manera eventual, debido al enfoque propio de la organizacion, esto podra
provocar que el orden de las perspectivas alteren su orden y por ende su mapa
estratégico, tales cambios deberan responder a las necesidades globales de la
organizacion y deben tener la aceptacién de cada jefe departamental, puesto que son
parte indispensable en el éxito del mismo.

Los indicadores de seméaforo del CMI y la matriz de gestion de riesgo también
deben ser actualizados, los primeros deben tener intenciones de incrementar el nivel de
metas eventualmente, la matriz de gestion del riesgo debe asignarse segun los nuevos
incidentes que se puedan generar a futuro y que comprometan un riesgo en el nuevo
CMI planteado.
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ANEXOS

ANEXO 1: MODELO DE ENCUESTA PARA EVALUAR AL EMPLEADO DE

CADA DEPARTAMENTO
ESCUELA SUPERIOR POLITECNICA DEL LITORAL

FACULTAD DE CIENCIAS SOCIALES Y HUMANISTICAS

Encuesta para evaluar al empleado de cada departamento

Gracias por dedicar unos minutos a esta pequeia encuesta, la informacién proporcionada serd utilizada

en nuestro proyecto de graduacion.

Datos del empleado

Nombres:

Apellidos:

Puesto:

Departamento:

Datos de la Persona que evalua (Jefe de Departamento)

Nombres:

Apellidos:

Habilidad y Productividad del empleado

1. ¢Entiende los deberes y las responsabilidades de puesto?

Pobre Bueno

Medio Excelente

2. ¢Tiene los conocimientos y habilidades necesarias para el puesto?



Pobre

Medio

Pobre

Medio

Pobre

Medio

Pobre

Medio

Pobre

Medio

Pobre

Medio

Pobre

Medio

¢ Se desempefia en forma Organizada?

¢Requiere una supervision minima?

83

Bueno

Excelente

Bueno

Excelente

Bueno

Excelente

¢Es competente al momento de identificar los problemas?

¢Responde rapidamente ante las dificultades?

¢ Consigue los objetivos?

¢ Puede realizar varios proyectos a la vez?

Bueno

Excelente

Bueno

Excelente

Bueno

Excelente

Bueno

Excelente



9. ¢Alcanza los estandares de calidad?

Pobre

Medio

10. ¢Organizay expone ideas de forma eficaz?

Pobre

Medio

11. ;Colabora en las reuniones?

Pobre
Medio
Bueno

Excelente

Bueno

Excelente

Bueno

Excelente
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ANEXO 2: RESULTADOS DE ENCUESTA PARA PARA EVALUAR AL
EMPLEADO DE CADA DEPARTAMENTO

66

Es necesario indicar que para el propdsito de esta encuesta se tomaron en cuenta a

los empleados de cada departamento funcional de la empresa sin incluir los jefes de

departamento, ya que estos actuaron como evaluadores del rendimiento de cada uno de sus

subordinados en la organizacion.

Es importante también anticipar que todos los empleados alcanzaron la calificacidn

de excelente en 13 de las 14 preguntas, la Ultima pregunta califico a los empleados dentro del

rango bueno — excelente como se mostrard a continuacion:

Cuadro 11: ¢Entiende los deberes y las responsabilidades de puesto?

Frecuencia Porcentaje Porcentaje vélido Porcentaje
acumulado
Validos Excelente 9 100,0 100,0 100,0
Cuadro 12: ¢ Tiene los conocimientos y habilidades necesarias para el puesto?
Frecuencia Porcentaje Porcentaje valido Porcentaje
acumulado
Validos Excelente 9 100,0 100,0 100,0
Cuadro 13: ¢ Se desempefia en forma Organizada?
Frecuencia Porcentaje Porcentaje valido Porcentaje
acumulado
Vilidos Excelente 9 100,0 100,0 100,0
Cuadro 14: ¢Requiere una supervision minima?
Frecuencia Porcentaje Porcentaje valido Porcentaje
acumulado
Vilidos Excelente 9 100,0 100,0 100,0




Cuadro 15: ¢ Es competente al momento de identificar los problemas?

Frecuencia Porcentaje Porcentaje vélido Porcentaje
acumulado
Vilidos Excelente 9 100,0 100,0 100,0
Cuadro 16: ;Responde rapidamente ante las dificultades?
Frecuencia Porcentaje Porcentaje vélido Porcentaje
acumulado
Validos Excelente 9 100,0 100,0 100,0
Cuadro 17: ¢ Consigue los objetivos?
Frecuencia Porcentaje Porcentaje valido Porcentaje
acumulado
Validos Excelente 9 100,0 100,0 100,0
Cuadro 18: ¢ Puede realizar varios proyectos a la vez?
Frecuencia Porcentaje Porcentaje valido Porcentaje
acumulado
Vilidos Excelente 9 100,0 100,0 100,0
Cuadro 19: ¢ Alcanza los estandares de calidad?
Frecuencia Porcentaje Porcentaje valido Porcentaje
acumulado
Vilidos Excelente 9 100,0 100,0 100,0
Cuadro 20: ¢(Organiza y expone ideas de forma eficaz?
Frecuencia Porcentaje Porcentaje valido Porcentaje
acumulado
Vilidos Excelente 9 100,0 100,0 100,0




Cuadro 21: ;Colabora en las reuniones?

Frecuencia Porcentaje Porcentaje vélido Porcentaje
acumulado
Vilidos Excelente 9 100,0 100,0 100,0
Cuadro 22: ;Sabe desempefiarse en equipo?
Frecuencia Porcentaje Porcentaje valido Porcentaje
acumulado
Validos Excelente 9 100,0 100,0 100,0
Cuadro 23: ¢ Coopera con su equipo?
Frecuencia Porcentaje Porcentaje valido Porcentaje
acumulado
Vilidos Excelente 9 100,0 100,0 100,0
Cuadro 24: ;Manifiesta cualidades de liderazgo?
Frecuencia | Porcentaje Porcentaje Porcentaje
vdlido acumulado
Bueno 1 11,1 11,1 11,1
Vilidos  Excelente 8 88,9 88,9 100,0
Total 9 100,0 100,0
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ANEXO 2: MODELO DE ENCUESTA AL PERSONAL DE CIIFEN
ESCUELA SUPERIOR POLITECNICA DEL LITORAL

FACULTAD DE CIENCIAS SOCIALES Y HUMANISTICAS

Encuesta al Personal de CIIFEN

Gracias por dedicar unos minutos a esta pequeiia encuesta, la informacién proporcionada serd
utilizada en nuestro proyecto de graduacion.

1. ¢Conoce Ud. la mision y vision de la empresa?
Si
Medianamente

No

2. ¢Conoce los servicios que ofrece la empresa?

Si
Medianamente

No

3. ¢Conoce los objetivos de la empresa?
Si
Medianamente

No

4, ¢ Cree que los beneficios de la empresa representan el trabajo que usted desempefia?
Si
Medianamente

No
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5. ¢Piensa Ud. que el cambio permanente es la llave para alcanzar el éxito?
Si

Medianamente

No
6. ¢Cree Ud. que la adquisicion de nuevos sistemas tecnoldgicos (sistema propio para
cada departamento: Contabilidad, Marketing y Recursos Humanos), permiten tener
mejor desenvolvimiento en los procesos llevados por la empresa?
Si

Medianamente

No

7. ¢Se mide el desempefio en la empresa? En caso de ser afirmativa la respuesta. Pasar
a la pregunta 8, caso contrario fin de la encuesta.

Si
Medianamente

No

8. ¢Puede sefalar de qué manera se lleva el control?

Mensual
Trimestral
Anual

Otro
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ANEXO 3: RESULTADOS DE LA ENCUESTA AL PERSONAL DEL CIIFEN
El propdsito de esta encuesta fue identificar el conocimiento que tiene el trabajador

de la empresa, su nivel de satisfaccidon con su trabajo, su percepcién del cambio y la existencia

o no existencia de medidores de rendimiento de la empresa.

llustracién 13: ¢ Conoce Ud. la mision y vision de la empresa?
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Conoce Ud. la mision y vision de la empresa?

El 92, 86% del personal dentro de la empresa conoce la misidn y vision de la empresa.

lustracion 14: ¢ Conoce los servicios que ofrece la empresa?
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¢Conoce los servicios que ofrece la empresa?

El 92, 86% del personal dentro de la empresa conoce los servicios que ofrece la empresa.



llustracién 15: ¢ Conoce los objetivos de la empresa?
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éConoce los objetivos de la empresa?
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El 78,57% del personal encuestado conoce los objetivos de la empresa, el 14,29% los

conoce medianamente y el restante 7,14% no conoce los objetivos de la organizacion.

llustracion 16: ¢ Cree que los beneficios de la empresa representan el trabajo que usted desempefia?
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¢Cree que los beneficios de la empresa representan el trabajo que usted
desempefia?

I
Si

T
Medianamente

Un 57,14% de los encuestados creen que los beneficios de la empresa representan el

trabajo que desempefa, un 42,86% lo cree medianamente, a esto se puede anadir que la

mayoria de los empleados tienen periodos laborales mayores a 8 horas diarias debido a la

carga de trabajo, lo cual es corroborado con los resultados aqui obtenidos.
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lHustracion 17: ¢Piensa Ud. que el cambio permanente es la llave para alcanzar el éxito?

40

30
57,14

Porcentaje

20

10
0 T T T
Mo Si Medianamerte

¢Piensa Ud. que el cambio permanente es la llave para alcanzar el éxito?

La percepcién del cambio tiene una aceptacién mayoritaria en la organizacién, un 57,14%
cree que el cambio es la llave para alcanzar el éxito, un 36,7% lo acepta medianamente,

finalmente el restante 7,14% cree que no se necesita el cambio.

La alta aceptacion de la necesidad de cambio revela también la existencia de necesidades

dentro de los departamentos funcionales de la empresa que necesitan ser satisfechas.

lHustracion 18: ;Cree Ud. que la adquisicion de nuevos sistemas tecnolégicos (sistema propio para cada
departamento: Contabilidad, Marketing y Recursos Humanos), permiten tener mejor desenvolvimiento en
los procesos llevados por la empresa?
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éCree Ud. que la adquisicion de nuevos sistemas tecnolégicos (sistema
propio para cada departamento: Contabilidad, Marketing y Recursos
Humanos), permiten tener mejor desenvolvimiento en los procesos llevados
por la empresa?
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En congruencia con la pregunta anterior, la percepcién del cambio también acarrea la
implementacién de nuevos sistemas, por lo cual el 78,57% del total de encuestados cree que la
adquisicion de nuevos sistemas tecnolégicos (sistema propio para cada departamento:
Contabilidad, Marketing y Recursos Humanos), permiten tener mejor desenvolvimiento en los

procesos llevados por la empresa.

lustracion 19: ;Se mide el desempefio en la empresa?
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:Se mide el desempefio en la empresa? En caso de ser afirmativa la
respuesta. Pasar a la pregunta 8, caso contrario fin de la encuesta.

El 64,29% de los empleados de la organizacion afirma que no se mide el desempeiio
de la empresa, la mayor parte de los casos evaluados pertenecen a los departamentos técnicos
de la organizacién, el 21,43% sin embargo afirma que si se mide el desempefio de la empresa,
mayormente del departamento administrativo, mientras que el 14,2% dice que el desempefio

se mide a medias; a través de esto es posible determinar la necesidad de la organizacién por

sistemas de evaluacién departamental y de procesos de la organizacién.
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llustracion 20: ¢ Puede sefialar de qué manera se lleva el control?
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iPuede sefialar de qué manera se lleva el control?

Del 35,7% del total de empleados que en cierta medida afirma que se evalla el
desempeiio de la empresa, el 80% afirma que el control de la organizacion se lleva de forma

anual, mientras que el restante dice que se realiza de forma mensual.
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ANEXO 4: MODELO DE ENCUESTA SOBRE LA PERSEPCION QUE TIENEN

LOS EMPLEADOS DEL CIIFEN DEL GERENTE GENERAL
ESCUELA SUPERIOR POLITECNICA DEL LITORAL

FACULTAD DE CIENCIAS SOCIALES Y HUMANISTICAS
Encuesta al Personal de CIIFEN

Gracias por dedicar unos minutos a esta pequefia encuesta, la informacion

proporcionada serd utilizada en nuestro proyecto de graduacion.

¢Cudl es su grado de satisfaccidn con las siguientes preguntas sobre tu gerente?

1. ¢Esreceptivo y esta abierto a nuevas ideas?
Si
A veces

No
2. ¢Se expresa de forma clara, precisa y concisa?
Si

A veces

No
3. ¢Suele delegar las responsabilidades de cada empleado?

Si
A veces

No
4. (Es cordial y agradable con todos los empleados?

Si
A veces

No
5. ¢Promueve un buen ambiente de trabajo?

Si
A veces
No
6. ¢Tiene buena afinidad con los empleados?
Si
A veces

No
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ANEXO 5: RESULTADOS DE LA ENCUESTA SOBRE LA PERSEPCION QUE
TIENEN LOS EMPLEADOS DEL CIIFEN DEL GERENTE GENERAL

Los resultados obtenidos fueron altamente positivos, con una aceptacién de casi un
100% en todas las preguntas realizadas, de esta manera ratificando la calidad de

administracién de la cabeza de la organizacidn, como se puede ver a continuacién:

Cuadro 25: ¢ Es receptivo y esta abierto a nuevas ideas?

Frecuencia Porcentaje Porcentaje valido Porcentaje
acumulado
Validos Si 16 100,0 100,0 100,0
Cuadro 26: ¢Se expresa de forma clara, precisa y concisa?
Frecuencia Porcentaje Porcentaje vélido Porcentaje
acumulado
Validos Si 16 100,0 100,0 100,0
Cuadro 27: ¢ Suele delegar las responsabilidades de cada empleado?
Frecuencia Porcentaje | Porcentaje valido Porcentaje
acumulado
No 1 6,3 6,3 6,3
Si 14 87,5 87,5 93,8
Vilidos
A veces 1 6,3 6,3 100,0
Total 16 100,0 100,0
Cuadro 28: ¢ Es cordial y agradable con todos los empleados?
Frecuencia Porcentaje | Porcentaje valido Porcentaje
acumulado
Vilidos Si 16 100,0 100,0 100,0




Cuadro 29: ¢Promueve un buen ambiente de trabajo?

Frecuencia Porcentaje Porcentaje valido Porcentaje
acumulado
Validos Si 16 100,0 100,0 100,0
Cuadro 30: ¢ Tiene buena afinidad con los empleados?
Frecuencia Porcentaje Porcentaje valido Porcentaje
acumulado
Validos Si 16 100,0 100,0 100,0
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