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RESUMEN

El presente proyecto estri basado en el diseño de un plan estratégico para el Centro

lnÍemacional para la Investigación del Fenómeno de El Niño "CIIFEN", para lo cual se

establecieron las pautas y procesos para el desarrollo efectivo de un Cuadro de mando

integral en la institución, para esto se describieron las generalidades del proyecto y de la

empresa, haciendo una descripción breve del CIIFEN, su cstructura orgánica,

departamental, así como los servicios ofrecidos y la misión y visión empresarial de la

misma, de la misma manera se determinó el problema a resolver en el presente proyecto,

así como la justificación del mismo, los objetivos general y específicos y determinación

de su alcance. Para obtener una visión clara del problema y de los factores del macro-

entomo se realizaron encuestas al personal de [a empresa, para de esta manera determinar

sus fortalezas y dcbilidades con cl fin de desarrollar el análisis FODA de la institución,

se realizó también el análisis PESTA y se construyó la cadena de valor institucional. Para

el desarrollo del Cuadro de mando integral se desarrolló un mapa estratégico de la

empresa basado cn las perspectivas estratégicas de la institución, estas son: financicras,

de los clientes, de los procesos intemos, y de aprendizaje y crecimiento, a las cuales se le

asignaron metas de cumplimiento, responsables, asi como índices de medición con el fi¡
de controlar numéricamente la relación cntre las metas estipuladas y las alcanzadas.

Finalmente se desarrolló una matriz de Riesgo para el CMI, el cual es fundamental para

el éxito en la aplicación del mismo debido a que nos muestra las principales

eventualidades que pueden obstruir la correcta aplicación del CMI en la empresa.

Palabras Claves: Cuadro de Mando Integral, C[[-EN, Mapa estratégico
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ABSTRACT

This project is based on the design of a strategic plan for the International Center for

Research on El Niño "CIIFEN', lbr which the guidelines and processes for the efTective

development of a Balanced Scorecard in the institution were est¿blished for this project

generalities and company were described, with a brief description of CIIFEN, its

organizational, departmental structure and the services offered, and the co¡porate 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 suraeys 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 leaming 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 tlle main eventualities that may obstnrct the proper application of CMI in the company

developed.

Ke¡ryords: Balanced Scorecard, CIIFEN, Strategic Map
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CAPÍTULO 1 : INTRODUCCIÓN

En la actualidad en Ecuador existen diferentes empresas, centros y

organizaciones, que están en desarrollo establecidas con una larga trayectoria que tienen

problemas en la toma de decisiones corectas para dicha empresa.

Por lo que en dicha tesis se diseñará un plan estratégico conveniente para el

organismo intemacional CIIFEN que le beneficiará de manera interna y externa, a través

de la implementación de un Cuadro de Mando Integral.

Partiendo desde la definición del problema se procederá con dicho estudio para

así lograr el mejoramiento de la gestión que maneja CIIFEN ya que para un buen

funcionamiento del centro se debe plantear los indicadores de desempeño adecuados.

T.1 ANTECEDENTES

CIIFEN con sede en Guayaquil es un organismo intemacional sin fines de lucro

que se encarga en brindar un aporte a las comunidades y al ecosistema a través del estudio

del comportamiento del Fenómeno de El Niño por lo que con dichas aportaciones guía y

advierte este hecho, ya que estos fenómenos climáticos pueden afectar de gran manera y

de forma negativa al país hasta llegar al punto de desequilibrarlo.

Antiguamente no se contaba con este tipo de Centros de lnvestigación es por eso

que los daños causados en pérdidas matcriales y monetarias en el pasado fueron altos cn

cada país afectado. Recordemos los efectos causados del fenómeno de El Niño en los

años 1997-1998 (ver cuadro 1.1), donde registros del Banco Central del Ecuador, la

Dirección Nacional de Defcnsa Civil y los Organismos Gubemamentales 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 (Comisión Económica para América Latina y el Caribe)

obtuvieron cifras aproximadas en $2869 millones de dólares de pérdidas totales en el pais.

Es significativo recalcar que la l.ulnerabilidad de las costas Ecuatorianas radica

en su ubicaciórr geográfica, condiciones geomorfológicas, batimétricas, la dinámica tanto

del océano como la atmósfera que generan procesos naturales que en algunos casos son

recurrentes. Es decir cada año consecutivamente se sufren las consecuencias de oleajes,
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aguajes y precipitaciones estacioÍales, sin desechar la presencia de eventos extremos

como El Niño-La Niñar (Instituto Oceanográfico de la Armada, 2012).

Cuadrol,l: Evaluación de los efectos socioeconómico del Fenómcno El Niño en 1997-1998

FcñirncrE El Niib
Rc3unrcn dG ó.ñoE o<¡fidradG - E(uadff 1997-1998

(M¡llor*¡ d.
dól.rcs)

Cornooflante
de imoonacióo

5É9,.:a

1? r..
6.¡-X

¡'s^

- E,

¡E ._

t:

Fuente: (Instituto Oceanográfico de la Armada,20l2)

Es por eso que hoy en día es muy importante contar con organismos como

CIIFEN, ya que este es un organismo de alerta temprana y de prevención para varios

países y sectores del mismo.

CIIFEN debe llevar un óptimo desanollo en su funcionalidad interna y extema.

Hoy en día se ha podido constatar que la mayoría de las empresas no disponen de un

cuadro de mardo integral que les ayude a explotar la estrategia de la organización de

todas las áreas. Por eso se propone a la organización elaborar un plan estratégico en el

cual se diseñe y se implemente un cuadro de mando integral ya que en la actualidad no

cuenta con uno.

I El nombre "La Niña" se le denomina a un fenómeno climát¡co que forma parte de un cic¡o global
natural se presenta de manera contraria al fenómenos de "El N¡ño",

lectot v 5ubrecto.
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1.2 INFORMACION CENERAL

1.2.1 Historia de la Empresa

El Centro Intemacional para la I-nvestigación del Fenómeno de El Niño se

inauguró el l0 de enero del año 2003 en la Ciudad de Guayaquil. Esta se creó de una

alianza entre tres patrocinadores: La Organización Meteorológica Mundial (OMM), la

Estrategia lntemacional para la reducción de desastres (EIRD) y el Gobierno del Ecuador.

En el año 2005, cl Gobiemo de España ingresa en calidad de cooperante al

Directorio Intemacional de CIIFEN.

De conformidad con la Resolución 521200 de la Asamblea General de las

Naciones Unidas sobre cooperación internacional para disminuir el impacto negativo del

fenómeno El Niño, la Declaración de Guayaquil del 13 de noviembre de 1998 sugirió

acciones inmediatas para determinar la factibilidad de crear un Centro intemacional de

investigación sobre el fenómeno El Niño / Oscilación Sur (ENOS) en Ecuador.

Posteriormente, la Asamblea General de la Organización de las Naciones Unidas

ONU tomó resoluciones referentes a la cooperación intemacional (Resoluciones de la

AsambleaGeneral:521200- l8dedic. 199'1,531185 - 15dedic. 1998,541220-22de

dic. 1999, 55/197 - 20 de dic. 2000, 561194 - 21 de dic. 2001,571255 -20 de díc.2002,

59/232 -22 de dic. 2004, 6111,99 -20 de dic. 2006, 6312t5 -18 de feb. 2009 y las

Resoluciones ECOSOC 1999146 - 28 dejul. 1999,1999163 -30 dejul. 1999 y 2000133 -

28 de jul. 2000) con la finalidad de disminuir el impacto del Fcnómeno de EL Niño,

mediante un mecanismo interagencial cuyo centro estará ubicado en Guayaquil.

(crrEN)

1.2.2 Misión y Visión

Misión:

Promover, complementar y emprender proyectos de Investigación Científica y

aplicada necesarias para mejorar la comprensión y alerta del ENOS2 y Variabilidad

climática a escala regional a fin de contribuir en la reducción de sus impactos socio-

económicos y genemr bases sólidas para la generación de políticas de desarrollo

sustentable, ante los nuevos escenarios climáticos existentes (Centro Intemacional para

la [nvestigación del Fenómeno de El Niño)

2 ENOS sus iniciales v¡enen de "El N¡ño - Osc¡lac¡ón del Sur". ENOS es un fenómeno oceánico-
atmosférico en el que cons¡ste en la interacc¡ón de las aguas superficiales del océano Pacífico tropical
con la atmósfera circundante.
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Visión:

Un Centro de lnvestigación versátil y eficiente, orientado a proveer soluciones

innovadoras que fortalezcan a las comunidades, ecosistemas y sistemas productivos m¿is

vulnerables frénte a los nuevos retos impuestos por el clima y el cambio global. (Centro

Internacional para la Investigación del Fenómeno de El Niño)

1.2.3 Descripción del Organismo

CIIFEN es un Organismo Internacional de Alerta temprana para el ENOS, la

variabilidad y el cambio climático. (Centro Intemacional para la investigación del

Fenómeno de El Niño)

1.2.4 EstructuraOrgánica

En esta sección se explicará las funciones y las responsabilidades de los

empleados del Organismo.

El máximo órgano es el Directorio Intemacional según la Constitución del

Centro (ver ilustración I .1).

Ihstrsciótr 1.1: Diagrama de la Estructura Orgánica de CIIFEN

Eshuctura 0rgánica

CIIFEN

_I

Fuente: (CIIFEN)

I .2.5 Detalle Dep¡rtamental

Directorio Internacional
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Las funciones del Directorio Intemacional del CIIFEN aparecen prescritas en el

Artículo 5 de su Constihrción. El Directorio lnternacional aprobará este Manual de

Organización y su período de vigencia. El Directorio podrá solicitar una nueva

actualización a este Manual si las condiciones lo requieren. El directorio no tiene fecha

de caducidad (Centro Internacional para la Investigación del Fenómeno de El Niño, 2013)

Funciones:

1. Definir las políticas y principios generales que gobiernan las operaciones del

Centro y dar lineamientos generales en cuanto a la implementación de estas

po[íticas y principios.

2. Aceptar el Plan Operativo anual y el presupuesto anual del Centro.

3. Inspeccionar y aprobar los reportes anuales del Director del Centro.

4. Revisar y permitir las regulaciones financieras y administrativas del Centro.

5. Constituir los Comités administrativos, financieros, científicos necesarios

para garantizar el eficiente desempeño del Centro.

6. Denominar al Director Ejecutivo del Centro. El proceso a seguir para la

designación del Director Ejecutivo, se convoca al Directorio Internacional a

reunión para revisar los CVS de los candidatos idóneos al cargo (previamente

se ha enviado invitación mediante lista co¡ta a los candidatos), luego de una

entrevista previa, se procede a la evaluación y selección del Director

Ejecutivo que se encargará de dirigir al Centro.

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

Directorio.

8. Aprobar las regulaciones y procedimientos requeridos para la operación del

Directorio.

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

Director Internacional

Es el encargado de máxima autoridad de la gestión internacional y dirección

administrativa, financiera y cientíñca del CIIFEN. Es seleccionado por el Directorio

Intemacional, por el plazo de un año sujeto a renovación. (Centro Internacional para la

lnvestigación del Fenómeno de El Niño, 2013)

Funciones:
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l. Movilizar y manejar los recursos financieros que garanticen o respalden la

sostenibilidad de las operaciones del Centro.

2. [mpulsar y gestionar a nivel intemacional las alianzas estratégicas necesarias

para el fortalecimiento y mejoramiento continuo del desempeño 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 obtención de los objetivos del Centro.

4. Manejar y mantener ante las autoridades del Gobiemo del Ecuador (país sede

del CIIFEN), relaciones y comunicaciones expeditas que coadyuven al

desarrollo de las actividades del centro y su interacción con las instituciones.

5. Representar legalmente al CIIFEN.

6. Preparar y someter a consideración del Directorio Intemacional el Plan

Estratégico Plurianual del Centro.

7. Preparar y someter a consideración del Directorio Intemacional el Plan

Operativo Anual del Centro.

8. Implementar las actividades del Centro de acuerdo al programa de trabajo

aprobado y presupuestos correspondientes.

9. Someter para la aprobación del Directorio Intemacional los informes

operativos y financieros del Ceutro; eso será realizado anualmente o a

solicitud expresa del Directorio.

10. Someter a consideración del Directorio Intemacional las propuestas de cambio

en la Constitución del Centro, Manual de organización y las reglas financieras

o administrativas para el mejor funcionamiento del Centro.

11. Reclutar el personal más idóneo para llevar a cabo las actividades científicas,

técnicas y administrativas del Centro.

12. Gestionar el patrimonio del Centro de acuerdo las directivas aprobadas por el

Directorio lntemacional

I 3 . Actuar como Secretaría Técnica para e[ Directorio lnternacional durante sus

sesiones.

14. Hacer otras tareas o actividades determinadas por el Directorio Intemacional

en beneficio del Centro.

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

el responsable de la articulación y ejecución de todos los programas, proyectos y

actividades operacionales así como la generación de los productos y servicios del Centro.

(Centro lntemacional para la Investigación del Fenómeno de El Niño, 2013)

Funciones:

l. Supervisar y coordinar con el equipo técnico del Centro la ejecución de los

proyectos, trabajos técnicos y científicos a nivel nacional e intemacional.

2. Representar nacional e intemacionalmente al Centro en las iáreas de su

competencia o en las que el Director le delegue.

3. Respaldar la calidad, continuidad y disponibilidad permanente de los

productos y servicios operacionales del CIIFEN.

4. Asistir al Director en la planificación y ejecución presupuestaria así como la

elaboración 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 científicas del Centro a nivel nacional e

internacional.

7. Asistir al Director en la organización de reuniones, talleres o conferencias

internacionales inherentes a la actividad del Centro.

8. Elaborar proyectos y propuestas inter y multidisciplinaria en el ámbito de

competencia del CIIFEN para la cooperación intemacional y movilización de

recursos.

Jefe de Productos Geoespaciales

Es el responsable de todas las actividades, información productos y servicios

relacionados con cartografia, tratamiento de imágenes satelitales, aéreas, diseño y

elaboración de sistemas de información geográfica, infraestructuras de d¿tos, análisis

espacial, modelamiento digital de teneno y otros aspectos orientados a los ámbitos de

operación del Centro. (Centro lntemacional para la Investigación del Fenómeno de El

Niño,2013)

Funciones:

l Garantizar la calidad, continuidad y disponibilidad permanente de los

productos geoespaciales generados por el Centro.



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

competencia.

3. Custodiar y gestionar la información geoespacial generada por e1 Centro.

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

5. Contribuir en la elaboración de proyectos multidisciplinarios que presente el

Centro.

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

cargo.

Jefe de Servicios Climáticos

Es el responsable de todas las actividades, información, productos y servicios

relacionados con pronóstico estacional, productos oceanográficos, productos de datos,

servicios climáticos, sistemas de alerta temprana, aplicaciones sectoriales, boletines

especiales, avisos, redes de usuarios. (Centro Intemacional para la Investigación del

Fenómeno de El Niño, 2013)

Funciones:

l. Garantizar la calidad, continuidad y disponibilidad permanente de los

servicios climáticos generados por el Centro.

2. Representar nacional e internacionaimente al Centro en el área de su

competencia.

3. Custodiar y gestionar la información climática, hidrológic4 oceanográfica 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 elaboración de proyectos multidisciplinarios que presente el

centro.

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

cargo.

7. lnvestigación y desarroilo de nuevos servicios climáticos.

8. Desarrollar estrategias de comunicación,

Jefe de Productos Computacionales

Es el responsable del desarrollo de herramientas computacionales para la

difusión de los productos desarollados por el Centro y adaptar y aplicar modelos
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numéricos en los temas inherentes a las actividades del Centro. (Centro Intemacional para

la Investigación del Fenómeno de El Niño, 2013)

Funciones:

L Diseñar herramientas informáticas de fácil manejo con un enfoque hacia

usuarios no especialistas.

2. Mantener actualizadas las herramientas desarrolladas, de tal forma

peffnanezcan vigentes y funcionales frente a los cambios tecnológicos.

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

productos desarrollados.

4. Manejo integral del sitio web del Centro.

5. Administración de listas de correos masivas.

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

cargo.

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

Jefe de Desarrollo de Capacidades

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

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

Centro. Estará encargado de la coordinación de actividades para la difusión de

conocimiento a nivel regional. (Centro lntemacional para la Investigación del Fenómeno

de El Niño,2013)

Funciones:

l. Diseñar herramientas, mecanismos y productos para difundir los conceptos

que le competen al Centro.

2. Elaborar material de capacitación para ser difundido a través de los medios

disponibles por el Centro.

3. Coordinar el desarrollo y difusión de publicaciones científicas relacionadas a

los temas que le competen al Centro.

4. Elaboración de estrategias de comunicación para creación de alianzas

estratégicas y elaboración de redes de cooperación interinstitucional en la

región.

5. Encargado de manera complementaria en la coordinación de eventos.
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6. Apoyo al fortalecimiento de las capacidades del personal a través de

entrenamiento,

7. Asesorar en la captación de fondos a través de búsqueda, elaboración y gestión

de proyectos centrados en las líneas de acción del Centro.

Jefe Administrativo Financiero

Funciones:

1. Elaborar y presentar informes financieros (Balance de Situación y

Resultados).

2. Mantener actualizada la información financiera: contable y tributaria, de

acuerdo con las normas, principios, procedimientos y disposiciones legales

vigentes.

3. Velar y asegurar la correcta y opornrna utilización de los recursos financieros

del CIIFEN.

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

contables de la Entidad.

5. Centralizar la información financiera de la Instih¡ción.

6. Asesor a los diferentes niveles administrativos sobre aspectos contables.

7 . Establecer un sistema de administración presupuestaria de la Entidad.

8. Organizar y supervisar el sistema de recepción y custodia de fondos, valores

o especies de la Institución.

9. Depositar en forma inmediata e intacta los recursos financieros,

10. Gestionar las actividades de trámites con el Servicio de Rentas lntemas del

CIIFEN.

1 1. Mantener un control de los bienes.

12. Planificar y supervisar la Adminishación del personal de la Institr¡ción.

Jefe Productos Computacionales

Administrar y asesora respecto ¿ la infraestructura informática del Centro.

(Centro Intemacional para la Investigación del Fenómeno de El Niño, 2013)

Funciones:

1 . Brinda soporte informático a los usuarios intemos

2. Asesoramiento en Hardware y Software para el desarrollo de actividades

técnicas
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3. Administración y Monitoreo de Red Intema e Intemet.

4. Administración y Monitoreo de Servidor de base de datos y aplicaciones

5. Asesoramiento en adquisición de Equipos lnformáticos.

Asistente Contable

Funciones:

l. Efectuar las retenciones de los impuestos conforme a lo que requiere la ley

ecuatoriana y llevar el control de las mismas a tr¿vés de un formato digital.

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

proveedores.

3. Apoyo logístico 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

CIIFEN,

6. Mantener actualizada la información financiera ba.jo las indicaciones del Jefe

Financiero- Administrativo CIIFEN.

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

8. Todas las otras actividades concemientes con su cargo.

Secretaria

Funciones:

l. Administrar comunicaciones intemas y extemas de la Institución.

2. Mantener archivos de la documentación enviada y recibida.

3. Coordinación de eventos de la institución

4. Apoyar la organización logística de eventos y actividades del Centro

Conserje y Mensajero

Funciones:

L Entrega de correspondencia.

2. Realizar pagos y trámites bancarios.

3. Mantener limpias las áreas del Centro.

4. Brindar atención a los visitantes e invitados.

Asistentes técnicos
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Están asignados a las diferentes áreas operativas del Centro para apoyar el

desarrollo de actividades específicas de cada componente y de acuerdo a la evaluación de

necesidades por parte de la Dirección y Coordinación Científica del Centro. (Centro

Internacional para la Investigación del Fenómeno de El Niño,2013)

1.2.6 Alianzas de CIIFEN

L lnstituto de Hidrología, Meteorología y Esrudios Ambientales -IDEAM
II. Dirección Meteorológica de Chile-DMCh

m. Servicio Nacional de Meteorología e Hidrología-Bolivia

IV. tnstituto Nacional de Meteorologia e Hidrología-INAMHl-Ecuador

V. Servicio Nacional de Meteorología e Hidrología -SENAMHI-Peru

VI. República Bolivariana de Venezuela-Ministerio del Poder Popular para la

Defensa Aviación Militar Bolivariana -Servicio de Meteorología-SEMETAVIA

1.2.7 Productos

F El pronóstico Estacional

F Boletín

) fndice de Riesgo Ctimático Agrícola IRCA

F Sistema de lnformación Clima y Salud

r3 DEI'INICIóN DEL PROBLEMA

Gran cantidad de organizaciones en nuestro país se gestionan empíricamente, es

decir no realizan diagnósticos intemos y extcmos cuando reinician las actividades en cada

ejercicio económico.

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

decisiones gerenciales.

Realizando una visita a la empresa en estudio se determinó que esta no desarrolla

una gestión adecuada de sus recursos y actividades. En definición, no lleva a cabo una

planeación y esto en consecuencia no permite ejecutar evaluaciones entre lo utilizado y

planeado.

CIIFEN presenta deficiencia en el control intemo, no protege sus recursos, no

verifica las funciones de su personal y procesos.

I.4 JUSTIFICACIóN DEL PROYECTO

Este proyecto parte por la problemática existente en la gestión integral de la

empresa en análisis.
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El Balauce Scorecard o denominado también "Cuadro de Mando Integral" es

una herramienta importante que puede aplicar cualquier organización para aumentar su

eficiencia y competitividad. Realizar un estudio de esta dimensión ayudará a los

directivos y funcionarios a tomar decisiones acertadas para la organización.

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

misión, visión y objetivos.

Entre los beneficios del "Cuadro de Mando Integral" se puede destacar lo

siguiente:

. Reunir en un solo informe los aspectos claves de la organización.

o Correlaciona los aspectos claves y permite visualizar los efectos.

o Perrnite planificar e identificar objetivos y alinear iniciativas

estratégicas.

La importancia radica, en que esta metodologia no es ficción, sino por el

contrario, es real. Permite a las empresas realizar mejoras en el proceso y la alineación a

estrategias competitivas.

r.5 OBJETIVOS

1.5.1 Objetivo General

Diseñar un Plan Estratégico para el CIIFEN ubicado en la ciudad de Guayaquil

que permita potenciar su desempeño laboral y competitividad e implementar la

metodología del Balanced Scorecard para poder monitorear y controlar a través de

indicadores los objetivos propuestos.

1.5.2 ObjetivosEspecíficos

1. Diagnosticar la situación actual de CIIFEN.

2. Determinar los objetivos estratégicos de la organización para el desarrollo del

CMI y los responsables de su cumplimiento

3. Determinar los indicadores de desempeño (KPI) en el Organismo Intemacional

CIIFEN implementando un cuadro de mando integral.

4. Desarrollar un Mapa Estratégico del CMI

5. Determinar las posibles eventualidades que comprometan diñcultades para la

implementación del CMI a partir de la Matriz de Gestión de riesgos.
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1.6 ALCANCE

El presente proyecto consiste en realizar el diseño de un plan estratégico para

CllFEN, con el objetivo de potenciar su desempeño y competitividad laboral.

Para la realización dc este proyecto se utiliza el Balance Scorecard, una

herramienta que permitinl reformular las estrategias de la organización mediante

lndicadores de Desempeño.

Se aplicaran diferentes metodologías como [o son: el análisis FODA, PESTA,

CADENA DE VALOR y DIAGRAMA DE CAUSA EFECTO las cuales nos permitirán

deteminar los factores intemos y extemos que afectan a la organización.

A'l finalizar el análisis se presentarán los resultados y las respectivas

recomendaciones para la implementación Balance Scorecard de la misma manera que se

establecerá una Matriz de Gestión de riesgos con el fin de disminuir el riesgo de su

implementación.

La planeación estratégica para CIIFEN va del año 2015 al 2018.
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CAPÍTULO 2: MARCO TEÓRICO

Este capítulo tiene como contenido aspectos que nos permitirán conocer los

conceptos básicos necesarios para que el lector tenga una idea más clara para el

entendimiento del desarrollo y el alcance de los objetivos de este proyecto de titulación.

2.1 PROCESO DE GESTIóN INTEGRAL

La administración pretende crear dentro de la empresa una manera qte favorezca

la ejecución de los objetivos que se tienen previamente planteados. Durante el proceso

administrativo se muestra una serie de acciones que, en teoría se les ha de nombrar

funciones, Es de ahi que administrar se puntualiza como una cadena sistemática de

funciones que hacen posible la realización de los objetivos de la empresa.

Las funciones administrativas son: la planeación, la organización, la ejecución y

el control (ver ilustración 2.2). En seguida se detallaní cada una de ellas. (Salazar,

Planeación estratégica aplicadas a cooperativas y demás formas asociativas y solidarias,

200s)

Ilustración 2.2: Funciones genéricas de l¡ administrución

Fuente: (Jaramillo, 2004)

2.1,1 Planeación

Para guiar con acierto, se debe planear la gestión, esto es, decidir de antemano

qué hacer, como hacerlo, cuando, cómo y quién ejecutarlo;

En el lenguaje común lo expresamos como la idea de hacer p/¿¿es. Esta se

refie¡e a la obligación de prestar mucho cuidado y orden sobre lo que se anhela realizar

en un futuro ya sea a corto, mediano o largo plazo.

Así pues cuando se habla de planear es "Dejar de improvlsar". Es prever,

proyectar hacia un futuro. Es pensar a/,res cual es el mejor camino para llegar.

)i) ControlPlaneación ntzact0n0rga Dirección
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En las empresas de todo tipo ya sean públicas o privadas, la tarea planificadora

siempre es indispensable para el correcto funcionamiento de esta.

Cuando se piensa de una manera adecuada y se calcula oporhrnamente cada paso

a darse dcntro de una organización, se está planificando. Si no se procede de csa manera

seguramente se incidiría en lo que ordinariamente se denomina desorden, negligencia, e

improvisación lo que generará molestos contratiempos.

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

o La preocupación por los resultados

e La escasez de recursos disponibles

. La dificultad del trabajo

Finalmente la planeación consiste en identificar las áreas problemáticas, elaborar

altemativas y de esta manera proyectar la acción para disminuir los riesgos y aprovechar

las fortalezas y oportunidades, afectando de manera positiva el desarrollo y el crecimiento

de la empresa. (Salazar, Planeación estratégica aplicada a cooperativas y demás formas

asociativas y solidarias, 2005)

El Proceso de la Planeación

A continuación se aclararán los siguientes pasos del proceso de la planeación:

(Piedrahita)

I ) Diagnóstico: ¿En dónde se halla ahora la empresa?

2) Pronóstico: ¿Dónde se encamina si no se hacen cambios en la empresa?

3) Objetivos: ¿Dónde debe ir?

4) Estrategias: ¿Cuál es [a mejor forma de arribar allá?

5) Tácticas: ¿Qué acciones específicas deben tomarse, por quién y cuándo?

6) Control: ¿Qué decisiones deben inspeccionarse y conocer cómo se hace?

2.1.2 Organización

La organización es el grupo de actividades, funciones y relaciones que posee un

sistema definido; también es la manera de cómo se operan los recursos que dispone la

empfesa.

Así como la planeación se enfoca en la preparación del futuro, la organización

se encarga de estimular de manera armoniosa el funcionamiento institucional de la

empresa. (Salazar, Planeación estratégica aplicadas a cooperativas y demás formas

asociativas y solidarias, 2005)



2.1.3 Ejecución

Conjunto de acciones y operaciones que desarrolla a diario una unidad

económica, con la finalidad de dar cumplimiento a su objeto social. Mediante la ejecución

se pone en acción las pautas trazadas durante los procesos de planeación y organización.

2.1.4 Control

Es la acción de comprobar el cumplimiento de los planes y normas estipuladas,

de valorar el comportamiento de la dirección y de aplicar los correctivos necesarios. El

control además es responsabilidad de cada uno de los agentes de la gestión de la empresa.

La principal finalidad del control es el de evaluar el desempeño en relación con

los planes que se han establecidos previamente, mostrar si se están cumpliendo y si hay

desviaciones negativas para al final hacer correcciones continuas.

2.2 ENFOQUE ESTRATÉGrCO

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 propósito 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 misión, visión y

objetivos y luego se podrá determinar cuáles son los recursos a usar (Cendros, 2001)

2.2.1 Estrategia

El profcsor Alfred Chandler define las estrategias como la determinación de las

metas y objetivos a largo plazo y los objetivos básicos de una empresa; por lo que

acogiendose a la dirección que piensa seguir y a la buena asignación de los recursos

apropiados se alcanzará a cumplir lo deseado. (Chandler, Strategy and Structure: Chapters

in the History ofthe lndustrial Enterprise, 1962)

A continuación en la tabla 2.1 se detallarán los pasos para cuantificar los

objetivos que se propone una empresa.

t7



18

'I abla 2.I: Patrones para cuantificar el obietivo o estrategia

Atributo:
Escala:

Status:
Umbral:
Horizontal:

Fecha de
iniciación:
Fecha de
terminación:

Es el que identifica Ia meta.
Corresponde a las unidades de medida en que se especificará
a la meta.

Es el valor achra[ de la escala, el punto de partida.

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

Hace ref'erencia al periodo en el cual se espera alcanzar el
umbral.
Cuando se inicia el horizonte.

Corresponde a la finalización del lapso programado para el
logro de la meta.

*se reemplazará por 'rmeta" lo que es un objetivo o estrategia cuantificada.
Fuente: (Jammillo, 2004)

2.2.2 Planificación Estratégica

La Planeación Estratégica es el esfuerzo sistemático y más o menos formal de

una organización para fijar sus propósitos, objetivos, políticas y estrategias básicos, para

fomentar el desarrollo de planes detallados con la finalidad de poner en práctica las

políticas y estrategias y asi alcanzar los objetivos y propósitos básicos de la organización"

La decisión de elaborar un plan estratégico es uno de los aspectos que demuestra

que se posee el deseo de crecer ya que es una excelente opción para trazar líneas que

marcarán el futuro de la empresa. Se debe ser capaz de diseñar el porvenir de la empresa.

(Steiner, 2010)

2.2.3 InnovaciónEstratégica

La defrnición más clara de lo que es innovación estratégica es crear, inventar o

perfeccionar una estrategia para así darle una mejor rentabilidad y viabilidad. El progreso

y el continuo ingreso de competidores en el mercado obligan a los empresarios a rotar y

pasar de estrategia a estrategia para que así el mercado quede completamente satisfecho.

(GestioPolis, 2000)

La innovación 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 innovación estratégica tiene 7 dimensiones (ver tabla 2.2) y se debe evaluar el

ambiente interno y extemo en el que se encuentra la empresa. (Rueda,2006)
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'l ahla 2.2: Las 7 dimensiones de lá Innovación Estrat ca

1 Un proceso de innovación
administrado.

2 Alineamicntoestratégico.
3 Previsión Industria.

4 Consumidor' / conocimiento
del cliente.

5 Tecnologias y competcncias
básicas.

6 Preparación de la
organización.

7 Implementacióndisciplinada.

Combinación enf'oques no tradicionales y
tradicionales a la estrategia de negocio.
La construcción de apoyo.

La comprensión de las tcndencias
emergentes.
Entender las necesidades articulados y no
articulados.
Aprovechando y extendiendo los activos
corporativos.
La capacidad de tomar nredidas.

--+ La gestión de la trayectoria de la
inspiración a impacto en el negocio.

Fuente: (Improvement & lnnovation, 2010)

2.3 CUADRO DE MANDO INTEGRAL (CMI)

Aunque el Cuadro de Mando Inte$al no solo sirve para la toma de decisiones se

la puede catalogar también como un sistema adecuado de implementación para la gestión

por resultados.

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

contener: objetivos estratégicos, indicadores claves de desempeño, establecimiento de las

metas propuestas a largo plazo, plan de acción y proyectos estratégicos para un correcto

desarrollo de un plan esfatégico eficiente.

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

medir la actuación, evolución y resultados de la empresa desde en un pr¡nto de vista

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

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

. De1 cliente: ¿Cómo nos ven los clientes?

. Financiera: ¿Cómo nos vemos a los ojos de los accionistas?

. Desarrollo y Aprcndizaje: ¿Podemos continuar mejorando y creando valor?

. Procesos Intemos del Negocio: ¿En qué debemos sobresalir?

En el siguiente grafico se detallará las 4 perspectivas antes señaladas:

N. Las 7 dimensiones de innovación estratégica
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Ilustración 2.3: Las 4 perspectiv¿s de Ia organizáción que midc el Cuadro de Mardo Integral

Fuente: (Páez, 201 I )
2.3.1 Características y Tipos

Características

Et diseño de un Cuadro de Mando Integral necesita un sistema que trabaje con

indicadores.

El sistema debe reconocer la causa y efecto enüe acción y resultados. El CMI

tiene las siguientes caracteristicas:

. Establece los factores que ayudarían en el impulso de la estrategia de la

empresa.

. Cuantifica y mide la visión ylo misión.

. Permite, de manera clara y concreta, entender la razón de ser de la empresa y

sus objetivos a cumplir.

. krdica claramente las metas estratégicas para alcanza¡ el éxito.

. Permite su expansión a lo largo y ancho de la organización.

. Define el desarrollo de indicadores de desempeño para cada meta u objetivo

estipulado.

. Asegura que todos entienden los indicadores de las áreas y de la empresa en

general.

. Fomenta e Integra la comunicación con la regularidad. (Sinnexus,20l7 - 2012

)

Tipos

Clientes

Procesos
lnternos

Finanzas

. v.rlor ¡ñ¿d&ro

Formación y
Crecimiento
. Srd.f¡.dei dc loó

lrnD¡s"doi
. Oatoo.rlbit¡d¡d do to¡

s¡st«n¿i d€
lnlorrn:dó.r



zt

Ahora que tenemos entendido el concepto de Cuadro de Mando de Integral asi

como sus conespondientes indicadores de cada una de las perspectivas conoceremos

cuáles son los diferentes tipos de Cuadro de Mando Integral.

Se percibe que al momento dc plantear un Cuadro de Mando Integral

dependiendo de la empresa, son muchos los criterios (económicos, de responsabilidad

intema, de tiempo, por departamentos, etc.) que se pueden combinar para elaborar esta.

Un cuadro de mando puede ser:

/ Operativo: Da seguimiento adíaa dia a las diferentes áreas o un área específica

de la empresa con la finalidad de diagnosticar sus problemas y dar una solución.

/ Directivo: Esta se realiza en un periodo de corto plazo y permite vigilar los

resultados de la empresa y está centrado en analizar los indicadores intemos que

previamente hayamos definido para nuestra empresa.

/ Estratégico: Esta se realiza en un largo plazo y da información intema y extema

para conocer el estado actual de la empresa y así poder cumplir los objetivos y

metas establecidas. (Workmeter, 2014)

2.3.2 Implementacién del CMI

Los pasos para implementar el CMI son los siguientes:

. Expresar una estrategia firme y transparente.

o Informar la estrategia a través de la organización.

. Acoplar los objetivos de las diferentes unidades organizativas.

c Eriazar los objetivos con la planificación presupuestaria y financiera.

o Reconocer y combinar las iniciativas estratégicas.

¡ Medir de modo sistemático la ejecución, sugiriendo acciones correctivas

adecuadas. (Ltda., 2009)

2.3.3 lmportancia del CMI

El CMI es una metodologia que sirve como utensilio para la planeación y

administración estratégica de las empresas es decir es una aplicación de sistemas de

autocontrol que propone mejoras continuas para la empresa. (Sinnexus, 2007 - 2012 )

2.3.4 Ventajas y desventajas del CMI

Ventajas

o Aclara como las acciones diarias en la empresa perjudican a corto, mediano y

largo plazo.
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o Comunica los planes de la empresa es decir procede como un sistema de control.

r Permite descubrir de manera automática si hay desviaciones en el plan estratégico.

. Facilita una estruch¡ra y un lenguaje para comunicar la misión y la estrategia.

(Sinnexus,2007 -2012)

Desventajas

o Un modelo de CMI poco elaborado y mal estnrcturado producirá malos

resultados.

o Si no se eligen de manera adecuada los indicadores necesarios para cada

perspectiva, el CMI pierde una buena parte de su eficacia, porque no comunicaría

e[ mensaje que esta quiere transmitir.

o Cuando la estrategia de la empresa es!á en desarrollo, es desfavorable que el CMI

se use como sistema de control en lugar de herramienta de aprendizaje. (Sinnexus,

2007 -20t2)
2.3.5 Elementos del CMI

. Visión.- Es el objetivo a largo plazo que tiene la empresa, es decir a donde desea

llegar en un futuro la empresa. (Milla, 2005)

r Misién.- Son las actividades que realiza la empresa. (Milla, 2005)

o Valores.- Son los principios éticos los cuales pueden ser identificados en la

cultura de la empresa y pueden ser de carácter explícitos (escritos) o implícitos

(subyacentes). (Milla, 2005)

2-3.6 Indicadores vinculados al CMI

Indicadores de la perspectiva del cliente

o ¿Qué necesidades debemos cumplir para que nuestros clientes estén

satisfechos con nosotros?

En esta perspectiva entrará en juego todos los indicadores que dieran una

solución para la satisfacción de las neccsidades del Cliente, así como mejorar la cuota de

mercado.

Paxa esto debemos definir bien cuáles son nuestros clientes fieles para después

poder definir sus expectativas y neccsidades para intentar mcjorar o dar una solución a

estas. Para esto toman parte de la solución la atención al cliente, la calidad y el precio del

bien o servicio.
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Algunos indicadores que consideramos relevantes analizar dentro de esta

perspectiva son: fidelidad del cliente, satisfacción del cliente, el precio de nuestro

producto o servicio, la calidad de nuestro producto o servicio, el precio, la imagen que

tienen los clicntes de nosotros, publicidad de nuevos productos, nuevos clientes

potenciales, atención al cliente etc. (Workmeter, 201 2)

Indicadores de la perspectiva financiera

r ¿Qué metas Frnancieras debemos lograr para ser exitosos?

Antiguamente, las empresas dejaban en segundo plano o poco tenían en cuenta

una visión para la supervisión estratégica que incluyera datos numéricos.

Es importante conocer que no todos los indicadores presentados a continuación

servirán para todo tipo de empresa o departamentos funcionales de est¿.

[.os objetivos e indicadores deben usarse según sea la realidad del mercado o de

la empresa, y deben ser por tanto accesibles y realistas para la compañía en cuestión.

Todos aquellos indicadores que tengan que ver con la contabilidad y finanzas

entrarán dentro de esta categoría siempre y cuando reflejen la situación económica de la

empresa. También se tendrán en cuenta por ejemplo: ampliaciones de capital, salidas a

bolsa, fusiones o absorciones, creación de filiales, gestión del riesgo, nuevos

equipamientos, indicadores de ventas, indicadores de liquidez, indicadores de

endeudamiento, gasto en publicidad etc. (Workmerer, 20 12)

Indic¡dores de la perspectiva de desarrollo

r ¿Qué acciones debemos realizar para seguir creciendo, aprendiendo y

mejorando?

Estos indicadores asignan a la organización la habilidad para mejorar y

aprender. Principalmente, este punto de vista tiene que ver de manera directa en las

personas, así como su motivación e implicación con los valores de la compañía.

Los indicadores principales a analizar en esta sección pueden ser: formación y

preparación de los empleados, motivación laboral de la plantilla, satisfacción y

productividad, capacidad de trabajar en equipo, salarios e incentivos, condiciones de

trabajo, polít'ica de prestaciones sociales, índices de bajas y absentismo etc. (Workmeter,

2012)

Indicadores de la perspectiva interna o de procesos

o ¿Cómo podemos ser los mejores dentro de nuestro mercado?
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En esta sección se analizan todos los procesos del ambiente intemo de [a

organización para obtener el rendimiento esperado y la satisfacción de los clientes. Se

tratará de manejar aquellos indicadores internos que tengan que ver con la calidad del

proceso intemo, para alcanzar la mayor calidad posible del producto a1 menor coste.

Los indicadores de productividad principales a analizar en esta sección pueden

ser: calidad del producto, coste del producto, eficiencia del proceso de fabricación,

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 DIACRAMA CAUSA-EFECTO

2.4.1 Definición

El Diagrama de Causa y Efecto o Espina de pescado se lo representa mediante

una gráfica semejarte al esqueleto de un pescado también es llamado Diagrama de

Ishikawa en el que lleva el nombre de Kaoru Ishikawa3 en el que es implementado para

medir la calidad. Es una herramienta muy eficaz con la que se puede estudiar los procesos

y situaciones para así poder analizar las causas y exponer el plan correcto con los datos

recolectados. (iSixSigma, 2004)

El Diagrama de Causa y Efecto es un análisis cualitativo mediante una lluvia de

ideas o brainstonning, en el lado derecho describe de forma breve el problema y en el

lado izquierdo se detallará:l 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:

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 área de la empresa.

3. Tener en claro cuáles son los objetivos y no confundirse cuál es el

alcance-

4. Tener información de primera mano no de falsos acontecimientos.

3 Kaoru lshikawa (Japón 1915-1989) Fue experto en control de calidad Después tuvo su Doctorado en
lngeniería en la Universidad de Tokio y en el que fue profesor en los años 60.
lsh¡kawa aportó con 7 herrami€ntas bás¡cas para la adm¡nistración de la calidad en la que sobresale el
análisis de causa y efecto o también llamado diagrama de lsh¡kawa.
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En la siguiente imagen se presentará la estructura del diagrama (ver ilustración

2.4) en la cual será de gran ayuda ya que se podrá visualizar de forma clara y precisa cual

es el problema que se enfrenta la empresa y como resultado se lo podrá ajustar a un plan

estratégico deseado, (Cause and Effect Diagrarn, 2000)

Ilustración 2.4: Diagrama de Ishikawa

fM-étodol Personal
Causa

Causa
Causa

Causa

Causa
Causa

Causa
Causa

Causa
Causa

Causa

Mater¡ales

Fuente: (Universidad Nacional de Colombia, 2010)

Para poder estructurarla de una forma debida se deberá seguir los siguientes

pasos:

l. Definir el problema que se presenta y el que se requiere solucionar.

2. Desarrollar una lluvia de ideas en la que se expondrán las diferentes

causas por la cual subsiste el problema.

3, Después de la lluvia de ideas se organizarán y se las pondrán en

categorías racionales en la que se identificará las causas planteadas.

4. Y para hnalizar se hará un análisis y se planteará el diagrama final.

2.5 FODA

2-5.1 Propósitos del Análisis FODA

Este útil instrumento de análisis también conocido por sus siglas en inglés como
*SWOT", EI nombre FODA sc forma con las iniciales de los cuatro conceptos que

influyen en la aplicación de este análisis es decir:

¡ F de Fortalezas

. O de Oportunidades

r D de Debilidades

e A de Amenazas

Declaración del
probhma (cfccto)

I Equipo
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Una de las aplicaciones que realiza el análisis FODA es la de definir los flactores

que favorecen (Fortalezas y Opornrnidades) 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 Análisis FODA

Tabla 2.3: Componentes del Análisis FODA

Fortalezas

Oportunidades

€ Debilidades

+.+ Amenazas

Fuente; (MAPCAL, El Diagnostico de [a 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 análisis FODA responde a las siguientes

preguntas:

o ¿Qué puntos fuertes posee la estructura operativa de mi empresa que podrían

facilitar el logro de los objetivos?

. ¿Qué puntos débiles existen en mi organización que podrían convertirse en serios

obstrículos al logro de los objetivos?

Externa.- Oportunidades que ofrece el mercado y las amenazas que debe

enfrentar la empresa. En esa sección se deberá desarrollar toda capacidad y habilidad para

explotar esas oportunidades y minimizar las amenazas. Además la empresa en esta parte

tiene poco o ningún grado de control. (MAPCAL, El Diagnostico de la Empresa, 1995)

Desdc el punto de vista externo el análisis FODA responde a las siguientes

preguntas:

o ¿Qué situaciones o condiciones existen en el Mercado o en el entorno de

la empresa que podrían acaJaÍ a favor de la empresa en el logro de sus

obj etivos?

o ¿Qué situaciones o condiciones se están dando en el mercado o en el

entorno que podrían representar un peligro para el logro de los objetivos?

tr'actores que

favorecen el logro de

los objetivos

Factores quc

dificultan el Iogro de

los objetivo



27

El Análisis FODA permite:

r' Definir las verdaderas posibilidades que tiene la empresa para logtar

alcanzar los objetivos planteados inicialmente.

/ Permite explotar los factores positivos y eliminar el efecto negativo que

posee la empresa.

/ Concientiza al dueño de la empresa sobre la realidad de los obstáculos que

deberá afrontar la cmpresa. (MAPCAL, El Diagnostico de la Empresa,

l99s)

2.5.3 Beneficios del FODA

Simplicidad.- No requiere capacitación extensa o habilidad técnicx para

utilizarlo de manera exitosa. Solo se necesita una comprensión profunda de ia naturaleza

de la empresa y el mercado en el cual compite.

Costos más bajos.- Dado que la capacitación y habilidad no son necesarias, su

uso en realidad puede reducir los costos asociados a la planeación estratégica.

Flexibilidad.- Puede mejorar la calidad de la planeación estratégica de una

organización incluso sin sistemas de información aunque lo ideal es contar con los

sistemas de i¡formación ya que desarrollan de manera más eficiente y sin problemas el

FODA.

krtegración y Sintesis.- Ayuda a transformar una debilidad del proceso de

planeación a una de sus principales fortalezas.

Colaboración.- Fomenta el intercambio de información abierta entre las

diferentes áreas funcionales de la empresa. (Hartline, 2012)

2.5.4 Esquema del Proceso de Aplicación del Análisis FODA

A continuación el siguiente esquema (ver ilustración 2.5) nos explica la

implementación del FODA, se divide en tres pasos la cual al final se obtendr¿i,n los

Objetivos finales. A partir de los cuales se efectuarán las estrategias o planes de acción

que se incluirá en el plan de negocios. (MAPCAL, El Diagnostico de ia Empresa, 1995)
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Ilustración 2.5: Esquema del proceso de áplicación del análisis FODA

ANALISIS ,.FODA''

¿Q.ué factores obstaculizan su logro?
DEBILIDADES y AMENZAS.

* ¿ES pos¡ble neutralizar sus efectos?

' ¿cómo podemos convert¡r las debllidades y
amenazas y oportunidades?

éQ.ué factores favorecen su logro?
FORTALEZAS y OPORTUN I DADES.

*¿Cómo podemos aprovechar mejor
estos factores positivos?

¿Es necesario modificar el objet¡vo para
hacerlo más real¡sta?

MANTENIMIENTO, MOD¡FICACIóN O
INVALIDACIÓN DEL OBJEfIVO

Paso 1

Paso 2

Paso 3

ffiM

Fucnte: (MAPCAL, El Diagnostico de Ia Empresa, 1995)

2.6 PESTA

2.6.1 Propósito del análisis PESTA

El análisis PESTA es una herramienta de medición de negocios de gran utilidad

que sirve para comprender el crecimiento o declive de un mercado, y en consecuencia, la

posición y dirección del negocio. (Programa Gadex: Proyecto, 2012)

Se enfoca en 5 dimensiones que son muy importantes para el desarrollo de la

organización:

o Dimensión Políticar Se relaciona con la estabilidad gubemamental y las

distint¿s políticas generales que [even a cabo las administraciones

públicas. (Grant, 2006)

¡ Dimensión Económica: Afecta a la naturaleza y la dirección del sistema

económico donde se desenvuelve la empresa y viene dada por sus

principales indicadores económicos. (Grant, 2006)

¡ Dimensión Socio-Cultural: lntervienen tanto las creencias, valorres,

actitudes y formas de vida de las personas que forman parte de la sociedad
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en la que se enmarca la empresa como las diferentes condiciones

culturales, ecológicas, demográficas, religiosas, educativas y étnicas del

sistema social en su conjunto. (Grant, 2006)

. Dimensión Tecnológica: El marco científico y tecnológico que

caracterice la situación de un sistema. (Grant, 2006)

o Dimensión Ambiental: Es una herramienta que ayuda a las empresas a

considerar los factores del entorno que podrian perjudicarla. El medio

ambiente también conocido como fuerzas extemas es un componente que

ninguna empresa puede tener bajo control. No obstante, es importante

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

El asunto del análisis debe de tener una clara definición del mercado al que se

dirige, y puede estar enfocado en algunas de las siguientes perspectivas: (Programa

Gadex: Proyecto,2012)

o Una empresa viendo su mercado

¡ Un producto viendo su mercado

o Una marca en relación con su mercado

o Una unidad de negocios local

r Una opción estratégica, como entrar a un nuevo mercado o el lanzamiento

de un nuevo producto.

o Una adquisición potencial

¡ Una sociedad potencial

. Una oportunidad de inversión

Es importante asegurarse de que el asunto del análisis sea descrito en forma

clara, de modo que los que contribuyan en é1, entiendan el propósito 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.

Utilizándolo de mancra 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)
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2.6.3 Aplicación del análisis PESTA

Cada una de las dimensiones mencionadas se concreta mediante un conjunto de

variables o factores claves que ponen de manifiesto los aspectos más importantes que se

deben considcrar para su análisis. Este análisis se puede realizar mediante un instrumento

sencillo pero muy útil como es el perfil estratégico del entomo. (Grant, 2006)

La elaboración 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 según las dimensiones del análisis del entomo. (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 (l) a (5) o, lo que es lo

mismo, muy negativo, negativo, indiferente, positivo y muy positivo. Esta puntuación se

la realiza de forma subjetiva por parte de la dirección de la empresa. (Grant, 2006)

El perfil estratégico del entomo es una herramienta muy sencilla de interpretar,

manifiesta las influencias que el entomo general ofrece a la organización, sin embargo,

es subjetiva y cualitativa respecto a la identificación de tales influencias, por lo que

distintos analistas podrían llegar a resultados diferentes. Para una correcta utilización de

esta herramienta, es preciso considerar tres cuestiones impoftantes en la medición de

dichos efectos para poder decidir adecuadamente. (Grant, 2006)

r Características similares del entorno general pueden tener cfectos

diferentes en distintas industrias.

o El impacto del entomo general varía significativamente incluso entre

empresas situadas dentro de la misma industria.

No todas las variables del entomo general afectan de forma relevante a una

determinada industria o empresa por lo que la identificación de los factores relevantes

habni de hacerse para cada caso.

2.7 CADENA DE VALOR

La cadena de valor establecida por Michael Porter, es una herramienta muy útil

y conocida sobre todo en las empresas del sector industrial, dado que sirue como utensilio

de análisis y diagnóstico intemo de la empresa.

Se la denomina cadena de valor debido a que toma en cuenta las principa'les

actividades de una empresa como elemento de una cadena de actividades que van
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agregando valor a[ producto a medida que este pasa por cada una de ellas. (Federico

Alonso Atehorfira Hurtado, 2008)

Ilusaración 2.6: Estructurr dc la Caden¡ de V¿lor

T

He
EE
§o
I

Fuente: (Federico Alonso Atehorhra Hurtado, 2008)

La cadena de valor clasifica las actividades creadoras de valor de una empresa

en dos: (ver ilustración 2.6)

o Actividades primarias o de línea

o Actividades de apoyo o soporte

2.7.1 Actividades primarias o de llnea

Son las actividades que están directamente enlazadas con la producción y

comercialización deI producto:

c Logistica interior'. actividades relacionadas con la entrada, almacenaje y

distribución de la rnateria prima necesaria para fabricar el producto.

. Operaciones: actividades relacionadas con la modificación de la materia

prima en el producto final.

o Logística exterior: actividades que tienen que ver con el almacenamiento

del producto terminado, y ta distribución del producto al consumidor

mayorista o final.

t Marketing y ventas: actividades relacionadas con la finalidad de dar a

conocer o promocionar para poder vender el producto.

c Servicios: actividades quc tienen que ver con la provisión de servicios

complementarios al producto tales como la instalación, reparación y

mantenimiento. (Federico Alonso Atehortua Hurtado, 2008)
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2.7.2 Actividades de Apoyo o Soporte

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

no están enlazadas directamente con la producción y comercialización del producto sino

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

o Infraestructura: actividades que prestd.n apoyo a loda la empresa, tales

como Ia planeación, las fnanzas y la contabilidad.

t Gestión de recursos humanoy, actividades que tienen que ver con la

contratación o entrenamiento del personal.

o Desarrollo de la tecnologia: actividades que tienen que ver con la

investigación e implementación de la tecnología necesaria para ayudar a

las demás actividades.

Aprovisionamien¡o: actividades que tienen que ver con el proceso de compras.

(Federico Alonso Atehortua Hurtado, 2008)
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CAPITULO 3: MARCO METODOLÓGICO

En el presente capítulo se presentará [a metodología a usar en esta investigación.

3.I TIPOS Y NIVELES DE INVESTIGACTÓN

El diseño de la investigación se realizará en forma descriptiva. Este tipo de

investigación permite analizar la situación actual de la empresa, y en base a esta

información proyectar el comportamiento de la organización hacia el futuro.

Se utilizarán técnicas especificas para la recolección de la información, como

son: entrevistas y encuestas, informes realizados por la organización con respecto a su

administración.

3.1.1 Técnicas e Instrumentos de Investigación

Fuentes Primarias

Es aquella información original no modificada ni traducida. Esta fuente de

información es de gran importancia para realizar un correcto análisis de los procesos que

se llevan a cabo CIIFEN. Se utilizaran los siguientes instrumentos:

¡ Observación: Se realizará una visita técnica a la empresa para comprender

cada uno de los procesos que se desarrollan en la misma. Esta permitirá a

nosotros como investigadores obtener el mayor número de datos.

Se usará la Observación Científica dado que se cuenta con un objetivo especiflrco

claro, definido y preciso.

o Entrevistas: Se las ejecutarán a personas que tienen mayor conocimiento

de los procesos de la organización, entre ellos figuran los jefes de cada

departamento y personal con antigüedad en CIIFEN.

r Encuestas: Este instrumento permitirá determinar las percepciones,

gustos, e ideas del talento humano de la empresa.

Las técnicas mencionadas en la página anterior (entrevistas y encuestas) nos

permitirán realizar un control interno, conocer todas las actividades en general y de

función. Determinando así, si estas están siendo cumplidos y respetadas.

o Revisión de Datos Históricos: Es importante conocer todos los

reglamentos intemos y extemos ya estipulados por la empresa. Para poder

hacer una comparación del antes con el hoy de la situación de la empresa.
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Fuentes Secundarias

En el proyecto, se utilizará información de autores referentes sobre el tema, así

como soportes y experiencias de otras organizaciones en lo que tiene que ver la

implementación del cuadro de mando integral.

Análisis FODA

Mediante este análisis se determinarán las fortalezas, opornrnidades, debilidades

y amenazas de la organización, Gracias a esta metodología, se podrá determinar las

posibilidades de la empresa en el logro de sus objetivos inicialmente planteados.

(MAPCAL, El Diagnostico de la Empresa, 1995)

Análisis PESTA

Esta metodologia ayudará a determinar la influencia de los factores extemos de

la organización. Consta de cuatro componentes: Político, Económico, Social y

Tecnológico.

Estos factores desempeñan un papel importante en la creación de valor de una

estrategia. Aunque están fuera de control de la organización, deben ser considerados

como amenazas u oportunidades. (Club de Empresarios Globales Exitosos, 201 0)

Cadena de Valor

Est¿ herramienta a¡udará a determinar y organizar las actividades que se hacen al

momento de realizar los proyectos en CIIFEN.

3.2 PLAN DE DESARROLLO DEL BALANCED SCORECARI)

En esta sección del capítulo se detallará las fases a desarrollar en este respectivo

trabajo.

3.2.1 Fase de Planilic¡ción

Esta fase está confomada por la revisión de la estrategia actual de la empresa.

Este es el pilar fundamental para la elaboración del Cuadro de Mando Integral:

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

1. Desarrollar los objetivos del Cuadro de Mando Integral.

2. Determinar la unidad organizativa.

3. Conseguir el respaldo de la dirección.

4. Formar el equipo del Cuadro de Mando Integral.

5. Formular el plan del proyecto.

6. Elaborar un plan de comunicación para el proyccto
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3.2.2 Fase de Desarrollo

Est¿ fase está determinada en el desarrollo y formación del Cuadro de Mando

Integral: (Kaplan, 2000)

L Recopilación de información

2. Desarrollar o confinnar misión, visión , valores y estrategias de la

organización

3. Entrevistas a los departamentos

4. Formulación de objetivos y medidas en cada una de las perspectivas del

Cuad¡o de Mando [ntegral

5. Elaboración del diagrama Causa- Efecto

6. Est¿blecer metas para las medidas

3.2.3 Fase de Implement¿ción

En esta fase se procede a desarrollar el plan en marcha para la implementación

del Cuadro de Mando lntegral.

Consiste en exigir responsabilidad por parte de todas las personas que conforman

la organización, así como también la vinculación del presupuesto y planificación a las

metas estratégicas. Es importante coordinar los sistemas de compensación e informar los

resultados dentro de la empresa que manifiestan un impacto positivo con la presencia de

un Balance Scoreca¡d.

3.3 SISTEMA Y OPERACIONALIZACIÓN DE VARJABLES

3,3.1 Indicadores y Metas

Los indicadores, o también denominados "cumplimiento", permiten observar el

desarrollo de lo que se está investigando. Estos pueden ser: valores, índices, unidades,

etc.

Existen dos tipos de indicadores:

¡ Indicadores de Efecto: Permiten la verificación de los objetivos

específicos.

o lndicadores 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 Gestión

Los indicadores de gestión a utilizar están determinados en cuatros perspectivas:
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Perspectiva Financiera

Denominados también de rentabilidad, sirven para medir la efectividad de la

administración de la empresa para controlar los costos y gastos y, de esta manera,

convertir las ventas en utilidades. A continuación se mencionará los indicadores a utilizar:

. Estrategi¡ de Productividad:

o Optimizar la proyección de gastos y costos

o Optimizar gastos en Talento humano

o Aumentar la inversión en tecnologías de información

. Estrategi¡ de Crecimiento:

o Desarrollar sostenibilidad de[ financiamiento

Perspectiva del Cliente

Esta perspectiva reúne los indicadores que darán la posible solución para la

satisfacción de las necesidades del cliente. Se aplicaran los siguientes indicadores:

o Aumentar la calidad de atención brindada

o Aumentar la calidad del servicio brindado (proyectos de calidad)

o Identificar las no conformidades del cliente

Perspectiva Interna

En esta perspectiva se analizan los procesos internos de la organización

realizados para obtener el rendimiento esperado y la aceptación de los clientes. Los

indicadores a usar en esta perspectiva son los siguientes:

. Mantener control de actividades de los proyectos realizados/ aumento de

la productividad

o Desarrollar manuales de procesos departamentales

¡ Control de riesgo de proyectos

Perspectiva de Innovación y Aprendizaje

Los indicadores para esta perspectiva son ayudan a la organización a

determinar las actividades que debe realizar para la creación de valo¡ en el futuro. A

continuación se detalla los indicadores a usar:

o Incrementarla comunicación inter-departamental

o Promover el trabajo en Equipo

¡ Mantener un ambiente laboral adecuado para el desarrollo de las

actividades
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. Incrementar el liderazgo del personal

o Efectividad de técnicos de campo

. Aumentar la competencia del personal Administrativo
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cApÍTULo 4: ANÁLrsrs y REsULTADos DE LA oRGANIzACIóN v nu,
MACRO-ENTORNO

¿.t a¡,rÁLrs§ ronA.
Para e[ correcto diagnóstico de la situación actual de la empresa, se identificaron

las fortalezas, debilidades, oportunidadcs y amenazas de la ONG (ver tabla 4.4), lo que

permitirá establecer el marco referencial para el desarrollo el Cuadro de Mando Integral.

'l'abla 4.4: IODA det CllFliN

Fl Expcriencialnstitucional

F2 Personal y equipo técnico con
experiencia

F3 Capacidad de Gestión de
proyectos

F4 Altos niveles de credibilidad

F5 Fuentes de financiamiento
estables

01 Implementación de mejores
tecnologías para desarrollo de
proyectos

02 Iniciativas de Economía Solidaria

Dl Carencia de Planificación
estratégica

D2 Ausencia de recursos económicos
propios

D3 Recarga de trabajo del personal

D4 Ausencia de mecanismos de
evaluación de personal

D5 Ausencia de manual de
de [a on

Al InestabilidaddeFinanciamiento
extemo

A2 Impredictibilidad de Fenómenos
meteorológicos

A3 Escasez de talento humano que
responda a la demanda de
proyectos afluentes

A4 Control estatal de ONGs

03 Apoyo de [a Cooperación
Intemacional para fi nanciamiento
de proyectos

04 Ampliación de nuevos scrvicios

Fuente: Elaborado por autores

Los aspectos intemos de la empresa tales como las fortalezas y amenazas fueron

determinados gracias a un gn¡po de encuestas a todo el personal de la empresa (13

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

capacidad de reacción, asi como su sinergia con la misión y visión de la empresa,

(ANEXO 1), de la misma manera se realizaron entrevistas con los directivos con el frn

de identificar los posibles factores intemos negativos, las oportunidades y las posibles

amenazas que puedan afectar a la organización.

FORTALEZAS DEBILIDADES

OPORTUNIDADES AMENAZAS
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4.1.1 Estrategias

Fortalezas - Oportunidades

F5/Ol: Financiamiento de equipos tecnológicos de última generación

La implementación de equipos tecnológicos en la organización agilitarian el

desarrollo, credibilidad y la precisión de los proyectos ejecutados, esto sería posible a

través de la financiación de organismos nacionales o intemacionales (ver ilustración 4.7).

F2-F5|O2: Implementación de proyectos de rescate econémico a los sectores más

afectados por Ios fenómenos meteorológicos

Las Economías solidarias tiencn como fin cl apoyo a grupos vulnerablcs y

segmentos de la población con escasos recursos económicos, la implantación de

proyectos con el fin de crear estas iniciativas como plan de contingencia para disminuir

el impacto generado por posibles fenómenos meteorológicos como son los sembrios

afectados por el fenómeno del niño constituye una oportunidad por la mejora de la calidad

de vida (ver ilustración 4.7).

FOifA¡fzA§

€¡pc.i.ncl: t¡st¡tuc¡on.l ol

P.6onal y €qu¡po t€cn¡co con .rprr¡ocla
crF.crd¿d rt. Gll¡on dr proy.ctor

allo! ñrv.les de credlbilid.d

F ucnt.s de f¡..ñc¡am¡€nto crtablat
oPotfunrDAD€s

o1
¡mpl.m.ntacaoñ d. m.jor.t
Lr¡olo8Ls p.r. de!.nollo d. F5lOl

FhañE¡emt.ñlo da.qulpo. r€.nÉlog¡t6r
d. !lrh.3.n.f¡dór 03-D4/O1

,nrdat¡v.r d€ Econoñre 50l¡d€r¡á t2-tsloz
rhpl.ñent¡oó{ dÉ proylcto! d. r.icat
econom¡.o ¿ lor re.rór.s m¿3 .lec1ádo!
por 16 f€nom.no! rn.t oroloE¡cnr

D2JO3

o3
Apoyo d. l. Coopcr.c¡óñ

f ln..chñrcnto de D¡ov.ctot
Arnpl¡.c¡on d. nu.vor 3.ru¡dor

t .r.nollo rte mk oproy.dor d.
prav.ncióñ d. hnomañor mrt orologkot
y d. .ont¡ng.ñct. .actod.l .n .t p.l3 í l¡

01/o1

rñ.sl.billdrd de f ¡ñr¡c¡¡rnirnlo Co.v.nio¡ de sotlen¡b¡ l¡d¿d co.
f¡ñ¡nclrra. .Étual.j

hpr.dict¡b¡l¡d¿d cl. F.¡om.not Uro de ttcñoloa¡¿ qua red!¡c¡ elñar8en
dc.ro. d.lor ertud¡or

or-o4/A¡
€scasaz da tal.nto hum¡ñoqu.
r6Poñd¡ . la d.ftand¡ d.
o.oyrctor .tlu.rt t
Coñrrol.tt¡t.l d.ONo't

o.r..follo d! ñr.rnlrno5 da avllu¡cto¡ y
Eontf ol.conomlco.vcntu.l

f
lo¡F-

l*

r---l



40

Fl-F5/O4: Desarrollo de micro-proyectos de prevención de fenémenos

meteorológicos y de contingencia sectorial en el paÍs y la región.

El desarrollo de micro-proyectos con el ñn de desarrollar medidas de prevención

y contingencia para desastres como lo es el fenómeno del niño como método de

información y manual de acción hacia los sectores más vulnerables, como lo es el sector

agrícola, podría afectar positivamente al sector o a los lugares más críticos y necesitados

con el fin de crear conciencia y desarrollar mecanismos de acción en estas zonas antes

escenarios catastróficos como lo es el fenómeno del niño (ver ilustración 4.7).

Fort¿lezas - Amenazas

FS/A1: 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 económicos para la generación de proyectos,

esto con el fin de reducir la probabilidad de inestabilidad del financiamiento extemo (ver

ilustración 4.7).

Fl-F3/A2: Uso de tecnología que reduzca eI margen de error de los estudios.

La implementación de nuevas tecnologías de detección, análisis de desastres

meteorológicos e incluso tecnologías de información (TIC) pueden reducir el margen de

error en la detección a tiempo del fenómeno del niño, actualmente la imegularidad del

comportamiento climático toma dificil el correcto diagnóstico de su futuro

comportamiento, por lo que la implementación de estos sistemas puede volverse

necesario (ver ilustración 4.7.¡.

Fl-F3/A4: Desarrollo de mecanismos de evaluación y control económico eventual

Una manera de evitar contratiempos y problemas respecto al control estatal sobre

las ONGs es tener toda la documentación en regla de las operaciones desempeñadas así

como de los rubros económicos, por lo que el correcto funcionamiento del departamento

financiero, así como la continua comunicación entre los distintos departamentos pueden

crear transparencia en la información mostrada, esto se puede lograr gracias a

mecanismos de evaluación constante de la labor desarrollada de cada departamento, así

como el control económico en cada thse del mismo (ver ilustración 4.7).

Debilidades - Oportunidades

D3-D4/O1: Implementación de tecnologías de información y comunicación (TIC)
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La implementación de tecnologías de información y comunicación (TIC)

también son una herr¿mienta de simplificación de la información, Io cual reduciría los

excesos en las cargas laborales de los trabajadores, como también los proceso

burocráticos implícitos, dc la misma manera que las TICs actúan como tecnologías de

almacenamiento de la información con lo cual se podría evaluar el desempeño y las

acciones de cada departamento (ver ilustración 4.7).

D2lO3l Ali¿nzas de cooperación financiera sostenibles

Las alianzas de cooperación ñnanciera son un mecanismo de sostenibilidad ante

las debilidades comunes de toda ONG, el cual es la ausencia de generación de recursos

de manera autónoma, estas alianzas prevén la ejecución de proyectos durante el largo

plazo, mayormente con países vulnerables al fenómeno del niño donde el desarrollo de

proyectos es mayormente necesitado (ver ilustración 4.7).

D1/01: Desarrollo de un CMI

El Cuad¡o de Mando Integral (CMI) es una henamienta y un sistema de

administración que guía a los trabajadores hacia el pleno cumplimiento de la misión a

través de canalizar las energias, habilidades y conocimientos especificos de la gente en la

organización 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 está en el cúspide de la pilárnide de importancia, además de que

la base del CMI esta plantado sobre el desarrollo de la planificación estratégica (ver

ilustración 4.7).

Debilidades - Amenazas

Dl/A4: Desarrollo de un CMI

El CMI también es una henamienta de control, mayormente económica ya que

está fundamentado en la comparación de valores reales y objetivos con e[ fin de dar

seguimiento al crecimiento de la empresa en relación con las metas plant€adas, mantener

este tipo de control es una metodología de transparencia de la información también, por

lo que disminuiría posibles problemas respecto al control estatal sobre la asignación de

recursos (ver ilustración 4.7).

D3-D4iA3: Desarrollo de un manual de procesos para el departamento de Talento

Humano
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L,a recarga del trabajo del personal y la ausencia de mecanismos de control sobre

los mismos se puede reducir a través de la c¡eación de un manual de procesos y

procedimientos para el departamento de Talento Humano del cual ach¡almente se carece,

al mismo tiempo que se podrían prever las necesidades de personal adicional para la

ejecución de proyectos de largo alcance (ver ilustración 4.7).

4.2 ANÁLISIS PESTA

A través del análisis PESTA es posible tener una percepción más amplia de los

factores extemos que pueden afectar al sector productivo o a la organización en particular,

es indispensable su conocimiento puesto que los objetivos estratégicos de la organización

deben aprovechar las oportunidades del entomo, así como enfrentar las distintas barreras

del entomo que pueden afectar negativamente la institución.

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

tomar en cuenta:

Tabla 4,5: Análisis PESTA

FACTORES DEL MACRO.ENTORNO PESTA

IVA sobre recursos de la cooperación
lnternacional según Ley de Régimen
Tributario Intemo - Art.73.
Decretos gubemamentales pueden disolver
fllcilmente ONCs según el decreto No 355
Potestad del SETECI para modificar planes

Reducción del financiamiento de [a
Cooperación internacional por cxcesivo
control del capital.

Las ONCs tienen un mayor nivel de
dependencia económica extranjera.

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

Mayor credibilidad de la sociedad sobre
ONG que organizaciones comerciales

Implementación de Sistemas de control
meteorológico y Geoespacial tienen
altos costos.
TIC son indispensables para el manejo
oportuno de la información inter-
departamental.

Falta de cultura de trabajo colectivo entre
ONGs del mismo sector dificulta el
crecimiento del sector.

Cambios Climáticos volátiles afectan desarrollo de proyectos en ONGs del sector de
información ambiental.

Fuente: Elaborado por autores

4.3 CAI}ENA DE VALOR

La idea de [a cadena de valor se basa en la visión de proceso de las

organizaciones, la idea de ver la organización de una fabricación (o servicio) como un



sistema, compuesto por subsistemas, cada uno con los insumos, los procesos de

transformación y las salidas. Entradas, procesos de transformación y las salidas que

involucran la adquisición y consumo de recursos - dinero, mano de obra, materiales,

equipos, edificios, terrenos, administración y gestión.

En las ONGs su concepto cambia un poco, debido a la propia naturalezajurídica

de este tipo de organizaciones sin hnes de lucro, en el caso del CIFFEN, por lo cual hay

que determinar la cstructura y descripción de los procesos del CIIFEN.

4.3.1 Estructura y descripción de los procesos del CIIFEN

El CIIFEN presenta la siguiente estructura de procesos para cada proyecto

realizado sea a nivel nacional o intemacional.

Elaboración y diagnóstico del plan de trabajo y proyectos

El proceso inicial de todo proyecto elaborado por la CIIFEN consiste en la

elaboración y diagnóstico del plan de trabajo a realizar y el proyecto en general, Ios

proyectos son asignados tanto por organismos nacionales residentes en el Ecuador así

como organismos intemacionales, los mismos que se convierten en sus financiadores, a

partir de la elaboración y diagnóstico de cada proyecto se establecen los objetivos a

cumplir, el alcance del mismo así como se establecen las necesidades de recursos

humanos y demás procesos a seguir.

Identificación de beneliciarios

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, sectorcs, países o regiones, este paso también expone con

mayor claridad el alcance del proyecto a realizar.

Planificación de actividades y presupuesto

La planificación de actividades y e[ establecimiento del presupuesto son

actividades anexas, y contemplan a todos los departamentos involucrados, la primera

acción est¿á, encargada de determinar el organigrama de actividades, el tiempo de

ejecución, el personal requerido, las limit¿ciones posibles y contratiempos, el grado de

factibilidad de ejecución y la precisión de los datos a obtener, todo esto involucra en su

contraparte gastos económicos, los que el deparlamento administrativo está encargado de

plasmar y entregar a el organismo financiador para su posterior análisis y aceptación.

43
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Recopilacién de información

Este es el proceso principal de la organización y por el cual existe, el desarrollo

de proyectos directamente relacionado con la incidencia del fenómeno del niño, a manera

local o intemacional, aquí se recopila toda la información de campo y secundaria, este es

el proceso más largo dentro de la organización y estará respaldado por los procesos

anteriormente nombrados para su correcto desarrollo.

En esta etapa también interviene el organismo financiador a través de evenhrales

visitas de control y de seguimiento del proyecto.

Evaluacién, medición y control interno

La evaluación, medición y control intemo del proyecto se encuentra en todas las

etapas de desarrollo del proyecto, es aquí donde se mantiene el orden y se respetan los

tiempos establecidos, así 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 económicas.

Análisis de resultados y diagnóstico

Luego de obtener la información necesaria, esta se t¿bula y se analiza según las

necesidades del proyecto para una posterior revisión y corrección 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 área del

proyecto.

Finalización y entrega del proyecto

Finalmente, luego del análisis de resultados, el diagnostico así como el control

intemo en cada uno de los departamentos y procesos del proyecto, se procede a la revisión

final y la entrega del proyecto al ente solicitante, con esto se entiende como finalizado la

prestación del servicio por parte de la organización.

Procesos de soporte

Los procesos de soporte son aquellas actividades o departamentos que no están

involucradas directamente con la ejecución de la actividad principal de la empresa u

organización, sin embargo aportan indirectamente a su gestión.

El CIIFEN cuenta con las siguientes actividades de soporte:

o Contabilidad

o Recursos Humanos
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. Sistemas

o Captación de nuevos recursos económicos

4.3.2 Construcción de la Caden¡ de Valor del CIIFEN

A partir de los procesos dcscritos la cadena de valor puede ser construida,

como se muestra a continuación:

Ilustración 4.8: Cadena de valor CIIFEN

e lnternac¡onal

Procesos de soporte

contabilidad

Recursos humanos

Captación de nuevos recursos

Sistemas

Fuente: Elaborado por Autores

4.4 DIAGRAMA CAUSA-EFECTO

Para el correcto desarrollo del diagrama Causa- Efecto se deben tomar en

consideración 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 Gestión

de recursos y actividades

2. Desarrollar una lluvia de ideas en la que se expondrán las diferentes causas por

la cual subsiste el problema.

. Carencia de Planificación Estratégica

¡ Control departamental deficiente.

r Falta de evaluación económica de proyectos realizados

¡ Presión laboral

o Falta de TIC para la correcta comunicación interdepartamental
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. Cambios climáticos pueden afectar la correcta gestión de actividades de

campo.

¡ No existe manuales de procesos departamentales

3. Después de la lluvia de ideas se organizarán y se las pondrán en categorías

racionales en la que se identilic¡rá las causas planteadas.

Categorías racionales del Diagrama Causa-Efecto

Método

o Carencia de Planificación Estratégica

o Falta de evaluación económica de proyectos realizados

o Controldepartamentaldeficiente.

. No existe manuales de procesos departamentales

Personas

o Exceso de carga de trabajo del personal

o Presión departamental por resultados

Medio Ambiente

o Cambios ambientales improvistos pueden dificultar la gestión de actividades

a tiempo.

Tecnología

o Falta de TIC para la correcta comunicación interdepartamental

4. Para fin¿lizar se planteará el diagrama final.

Ilustr¡ción 4.9: Diagrama Ceusr-Efector€Io{n ftnsofl s

(dbd d{p¿.t¡nElr.l ddd.ñh

C¡Éior Á¡nU.lrlákr
l¡¡ldot F&d.r.garb.

Fend.-iirÉ
¡fcnpo

G€,t6n dalidente de re(ül5o5 y
¡rtivir¿dei del OrEl

t¿lt¡d.'lIC pr¡

MIOIO t rlSlEMt

Fuente: Elaborado por Autores

IKNOTOGiA
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CAPÍTULO 5: ANÁLISIS Y DESARROLLO DEL BALANCED

SCORECARD

El desarrollo del Balanced Scorecard o CMI sigue los lineamientos de la

Planificación Estratégica, a través de una serie de pasos necesarios para la correcta

elaboración y planteamiento (ver ilustración 5.10)

llustración 5.10: lllodclo d€ Planificación Estratégica de una Organización

¡r 
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Fuente: (License, s.f.)
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análisis extemo de factores, el desarrollo de las estrategias por su parte, tendrán como

objetivo el cumplimiento de la misión de la empresa, y será expuesto a través de objetivos

estratégicos, los cuales año a años serán renovados o actualizados según las necesidades
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un mapa estratégico, sobre el cual el CMI será desarrollado, para su objetividad, se le

asignariln metas cuantificabies a través de indicadores con el fin de medir el avance de la

organización y en qué grado los distintos departamentos de la organización se esfuerzan

por el cumplimiento de las metas planteadas, el conjunto de todo lo anterior, se resume

para dar lugar al CMI.

5.1 FASf, CUALITATIVA: DESARROLLO DEL MAPA ESTRATÉGICO

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:

o PerspectivaFinanciera

. Perspectiva de los clientes

o Perspectiva de los procesos intemos

o Perspectiva de aprendizaje y crecimiento

Para el desarrollo del Mapa estratégico del CIIFEN es necesario tener en cuenta

las perspectivas del modelo así como las áreas funcionales de la unidad de negocio, de

esta manera se establecerián objetivos estratégicos departamentales, indicadores de

medición, metas y responsables directos de su ejecución.

Las áreas departamentales del CIIFEN son:

o ProductosGeoespaciales

o Servicios Climáticos

o Productoscomputacionales

o Fortalecimiento de Capacidades

o Administrativo- Financiero y Apoyo Informático

. Equipos de proyectos

5.2 CON§TRUCCIÓN DEL CUADRO DE MANDO INTEGRAL

5.2.1 Perspectiva Financiera

En general, la perspectiva Financiera tiene como objetivo crear valot 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 económicos nacionales e internacionales a

través de fondos de cooperación nacional e intemacional.

Los elementos para la propuesta de valor a nivel financiero son los siguientes:
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5.2. 1. I Estrate§a de productividad

o Optimüar la proyección de gastos y costos

o Optimizar gastos en Talento humano

o Aumentar la inversión en tecnologias de información

5.2.1.2 Esfralegia de crecimiento

. 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 cuáles son los clientes a los que la organización se

dirige, más aun en organización sin fines de lucro, donde el tipo de cliente puede variar.

En el caso del CIIFEN los clientes no se representan a título personal, sino que

son entidades jurídicas, del sector privado y público, los cuales a su vez son sus

financiadores.

Los elementos para la propuesta de valor desde la perspectiva de los clientes son

los siguientes:

o Aumentar la calidad de atención brindada

r Aumentar la calidad del servicio brindado (proyectos de calidad)

o Identificar las no conformidades del cliente

5.2.3 Perspectiva de los Procesos Internos

En esta sección se analizan todos los procesos del ambiente interno de la

organización para obtener el rendimiento esperado y la satisfacción de los clientes, los

elementos para Ia propuesta de valor desde la perspectiva de los procesos internos de la

organización son los siguientes:

. Mantener control de actividades de los proyectos ¡ealizados/ aumento de

la productividad

o Desarrollar manuales de procesos departamentales

. Control de riesgo de proyectos

5.2.4 Perspectiva de Aprendizeje y Crecimiento

Como se expuso anteriormente, los indicadores para csta perspectiva ayudan a

la organización a determinar las actividades que debe realizar para la creación de valor

en el futuro, a través de diferentes herramientas organizacionales y de talento humano.
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Los elementos para la propuesta de valor desde la perspectiva de aprendizaje y

crecimiento son los siguientes:

. Incrementarla comunicación inter-departamental

. Promover el trabajo en Equipo

. Mantener un ambiente laboral adecuado para el desarrollo de las

actividades

o Incrementar el liderazgo del personal

¡ Efectividad de técnicos de campo

¡ Aumentar la competencia del personal Administrativo

5.2.5 Mapa de contribución estratégica

Para determinar el aporte de cada elemento de las perspectivas dentro de las áreas

funcionales de la empresa, se realiza el mapa de contribución estratégica, la misma que

cuenta con cada una de las perspectivas antes nombradas, sus respectivos elementos, y [a

incidencia de cada departamento funcional en ellos (ver cuadro 5.2).
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Cuadro 5.2: ll{apa de Contribución Estratégic¿
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Fucnte: Elaborado por autores

De la matriz presentada se puede determinar [a responsabilidad de cumplimiento

de los objetivos estratégicos sobre las unidades departamentales de la organización, la

cual recae rnayormente sobre el departamento de Administración de Fortalecimiento de

Capacidades y Ios Productos Computacionales, con esta información es posible realizar
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el alineamiento horizontal del BSC y delegar las responsabilidades de cumplimiento de

objetivos a los jefes de las áreas pertinentes.

5.2,6 Sincronización, consistencia y balance de objetivos y metas

A través de sincronización, consistencia y balance de los objetivos y mctas de

las distintas perspectivas es posible implementar un alineamiento horizontal de los

objetivos estratégicos con cada área de la unidad de la organización responsable.

A continuación se muestran cuadros dc los objetivos departamentales:

Cutdro 5.3: Objetivos c lndicadores del departamento Adm¡nistrativo

PERSPECT. OBIETTT OS ESTR{TEGICOS L\DIC.{DORES ITÍET.{

a
f.¡
D
f¡l
F¡

ADEdü l¡ c.lid¡d del ¡.rvicio
ofteldo {¡ru5tcctos cftctirrcc)

lt dc FoFcts alo ca cr¡rsor *
dc prolutos año adcriu 801,;

Inc¡c¡ormo ca loc com'doe dc

Fo!'Gct§3 por nEl'ot
or¡¡ri!Éoc frnrñ.irdorc!
m¡.hcdr

o
a
f¡¡H
'z
aio
U1
14
Uo
É
É<

Ir.fmtcocr cI com,ol dc actiidad¿¡
dcl proS'ccto pü €trp6¡ d. rcc¡on

* úll por sEp¡ d€ ücrm dsl
oorograma'l dirs por aape dc
arcióa rcal

90ii

Estrblc«r u¡ Eodelo dc
Opcracioma dc proccsos
dcpart¡mcotrl

7; dc cuEptimi.,rto d. ¡o3
objctiror dc lor pocccot lrr
poctsoc totrlcr

85-".;

}\lüfro(r u¡¡ ¡mtgc! ¡¡nft¡c¡arE ¡
quc cree uoa pcrccpcido dc tm¿
i¿ltit¡Eióa scElEa

:¿ d¿ cürutar $¡c corñ¡¡:!1 l¡
gertióo cmpresarial'?/. cüc¡lc¡
totrlc. d. L¡ ül8izaciú

909É

Incranedar politicar r adeandas
dc adabisúacim dcl riecgo dc
proJ'61or

'ráde politica: discñadas ¡-
rylicadar.'?i de po¡jticu
plsiñcad¡¡

H4
N
An
f¡¡ü
a¡4

Incrc¡ntutar l¡ cmur¡caeióo
intrdepartmcatal

Trqlo (h úll!l3 dr r.lultrdos
dcl pro¡'ccto ticnopo d¿ a¡álil¡
dc rcrultadoc dr pro_l'cclo,r

¡inila¡cc

§0"¿

]r,fa¡tto:r u ambicde labsal
adccuado pua el da:arrollo dc las
astiritl¡de¡

T"ItIird de ¡eti¡ñccidn de
kabajadorrs,'%Nitd &
ratirñccim & tabajadores tÚ
priodoc dcrisc¡

90%

¡tlcrcoi€úr cl lid€razgo dcl
pcsroul Evaluacióa de desrnprño

8Cf.á

-{r.meEtÁr ¡tlcjoraE.icrto de ¡a
cmpctercia del persoal Eraluacién de de'rempeño 809¿

o
É
f¡.¡

U
'¿,

7,
¡*

Optimizar Easto3rcoctor a!'fccr.Es§g
hrmm (capacitacion)

Ga¡tos ul¡io¡,* ¡c¡!n*
¡stir¡r¡

809á

(iasos dc o?arrÉE
pcsrryucetado*'Gastos dc
opcracióo real

959i

Desarrollar un plaa de
fimciamirmo a largo plazo

lfucrodtogúisoor
frmiadorcs cmd&s por'
urú dc 5 ds

l

Fuentc: Elaborado trmr autores

§J9¿

optimiar gartoc of.rdirsr dd
Ir§5'Gcto



Cuadro 5.4: Ob etivos e Indicadores del rtamento de Productos Geo es

Fucnte: Elaborado por autores

Cuadro 5.5: Objetivos e Indicadores del Departamento de Servicios Climáticos

Fuente: Elaborado por autores
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Cuadro 5.6: Otrjetivos e lndicsdores del Dep¿rtamento dc Productos Computscionales

Fuente: Elaborado por autor€s

Cuadro 5.7: Objetivos e lndicadores del Departrmento de Fortalecimiento de las Capacidades
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Fuente: Elaborado por autores

5.2.7 Mapa estratégico compilado del BSC

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

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

mapa estratégico institucional a segui¡, el cual se muestra a continuación: (ver ilustración

5.r1)
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llustración 5.1 l: lvlapa Estratégico del BSC del CIIFEN
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A partir del desarrollo del mapa de planificación estratégico del BSC, es posible

realizar el Cuadro de Mando Integral, el cual estará fundamentada sobre las 4 diferentes

perspectivas ya antes mencionadas, y contará con las metas, indicadores, así como los

puntos de control de semáforo, las cuales son medidorcs del estado actual de la

organización respecto a las metas propuestas y que eventualmente servirán para la toma

de medidas adecuadas para su efectivo cumplimiento.

Los indicadores son medidas de evaluación de los objetivos estratégicos

propuestos, estos deben ser cuantificables para de esta manera tener un control más

objetivo de estos.

Los inter¡¿alos de los puntos de semáforo son establecidos según normas de la

organización, por lo cual no existen reglas absolutas para determinarlas, sin embargo,

deben estar alineado con los metas propuestas.

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

propuesto para cl CIIFEN:



Cuadro 5,8: Cuadro de Mando Intcgral del CIIFEN.

Objetivos Estratógicos Indicador Met¡
Semáforo

Aumentar calidad del servicio ofrecido (proyectos

efectivos)

# dc proyectos año en curso/ # de proycctos año antcrior 80% <50Yo >:5004 <:75%o >:7 50/o

Incremcnto en los contratos de proyectos por nuevos organismos

financiadores
2

0 1

Agrcgar valor y aporte al desarrollo nacional
% reacciones positivas de organismos financiadores por

proyecto ejecutado/% total de proyectos ejecutados
9lYo <70y, >=70 <85Yo >:85%

Mantener control de actividades del proyecto por

etapas de acción

# días por etapa de acción del cronograma/# dias por etapa de

acción ¡eal <7jYo >=7 5Y¡' <90Yo >=9}Yo

Establecer un modelo de Operaciones de procesos

departamental
% de cumplimiento de los objctivos de los procesos/oá procesos

totales
85<Yo

<60Yo >=60Yo <$OY' >:80o/o

Mantener una imagen institucional
que cree una percepción do una institución segura

o/o de clientes que confian en la gestión empresariaV% clientes

totales de la orBanización
90%

<7004 >-70o/o <90o/n >-80%

Incrementar políticas a adecuadas de administración
del riesgo de proycctos

%de políticas diseñadas y aplicadas/9i, de políticas planificadas
<7lo/u >=80%

Aumentar la comunicación intcrdcpartamcntal
Tiempo de análisis de resultados del proyecto/tiempo de análisis

dc resultados dc proyectos similares
80% <.7sYo >=75Yo <\OVo >:\OVo

Mantener un ambiente laboral adccuado para el

desanollo de las actividades

%Nivcl de satisfacción de Úabajadores/ 0/o Nivcl de satisfacción

dc trabajadores e[ periodos anferiores
90%

<7 sYo >=75Yo <85Vo >:85Vo

Incrementar cl liderazgo del personal Evaluación de desempeño li0o/o <700/o >:70V:o <80Yo >=807,

Aumentar la competencia del personal Evaluación de desempeño 80% <70o/o >=709/o <80Y0 >=80%

Optimizar gastos/costos en recursos humanos

(capacitación)
Gastos salarios/# sesioncs acdvas 80%

<70o/o >:70Yo <9OYo >:\OYo

Optimizar gastos operativos del proyecto Gastos de operación presupuestados/Gastos dc opcración real 95% <8\Yo >:9504

Desarrollar un plan de financiamiento a largo plazo
Numero de organismos ñnanciadorcs constantes por tnás de 5

años
J <2 >:2 >:3

90%

85Vo
>=70Yc' <80o/o

>=85oA <95%o
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5.2.7 Matriz de indicadores de gestión

La matriz de indicadores de gestión 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 continuación: (ver cuadro 5.9)

Cuadro 5.9: Matriz de Indicador€s de Gestión

PER ObJetivm f,sirrtá¡lcm Indic¡dor UrH. dr
DIcdil¡ Freq¡enci¡

a
f¡¡
F2
f¡¡i-l

U

A¡E úr c¡¡üld &l ¡r¡ri¿io
oftcciio Goyrchü cñctirror)

* da Fq'acto. ¡lo ao clror I dr
Fo).cctor ¡ño ffiiú PORCE§T.dIE

.q}iuAL
IftÍuado (n h6 coffior d!
Fo]'rrto! por nr\§3 alsi!@or
álun.ido¡¡.

L'!ÍID.,\DES
.$iu.{I

fungu rrlor -y rporfr d
dr¡s¡ollo ¡¡cioo¡l

% raacrioorE po¡ilila & cgriuoc
6¡s.i.d.tn5 psr Fqvccto
cjcsrdo% tof¡l d. Fqülor
?i.c6dor

PORCENTAJE

ANU¡I
(t)
o2
&
f¡l
fr
Z
U)

a
¡¡¡
Q

ú
0r

trld3!.! cffisl dc ¡ctnidrdc¡
dcl pro¡co por rtrprr th rcio

* dir¡ par aB dr lccrü iEt
úw6¡ur,r dk! pÉr álpe & ¡cciñ
¡r¡l

PORCENTAfE
E\E}¡TU]II

blrblacar
Opc¡rcicucr
dcF¡tm.0t l

Eórlslo da

FOCrsOs

utr
dc

o¿ dc eEpliEi.do dc lo! objctirnr dc
lor procac',í pocrsoe tohlcr PORCE\T,,C.IE

sE\fEslR{I

lfuta:t ue inrgtr ia*itrciod
qur ÍGa rna pcrtcpcio¡ dc ua
iutitrióa rcgu'a

7r & üdrr rye cufo .tr h F¡ti.o
ryaaid,% di!¡t r toEkr dc h
ügDrrrcu

POP,CE\TATE

.{\u-{r
I!írúrü¡ poli¡cü ¡ rd¿cl¡¡dar
¡b *hi¡i¡trcúia rhl icrgo dc

Fq'ffr$

7dc pohica¡ ü¡cñ¡drs y rplicrdra%
dr polfricrr ploiftrdrr POP.CL\TAfE

SE\ÍESTLAL

f¡¡l-
4
N

z
r¡.1

É
0"

¡lm.!{¿ h
iñdc?út8D.ar'l

cotDu¡¡cacl§tt
T¡r!¡po dc r¡il¡t¡t da r.lultüb¡ &l
p(cf.Gdo'ria!¡Io dr ü¡ilirú d!
¡¿a¡lt¡do. ds lfollftor siEi¡Ec!

PORCEI,¡T.\IE
SL\IE§IR.\l

.[.]¡ütñ.l u¡ ¡mD¡(atc lrbo¡rl
rdtcurdo pur cl dcsurollo dc las
¡airll¡dc¡

'/ol\¡rl1 & rú¡tuc¡ú dc
t¡bej.dorc3. % l{ild dc ldirfrcnb
d¡ t'¿bsjadüa .o Friodor dsiorc¡

PORCE{TAJE
lRT\IEST?,AL

hdrEaú¡ rl
ptrlootl

lr¡LÍ¡zEo dd
Eraluacicn dc dcsopeño PORCEI{I-LIE

sL\,IE§TR'\L
AuEaob¡ h
p¿r¡cnd

coop€&acu dcl
Er¡lu¡cioa dc de¡rupdo PORCENIAJE

SETIESTR{L

oú
f¡¡

U
2
z

OPlr¡lu{ taltolbolor rü
r.cusor h¡máros (c.pritrcio) Galto, ralrrios I sÉsioo.! adii"! PORCE{IAIE

TPJI{ESIX.AI

oÍEizú g¡ro. o¡arliru thl
FoIGcto

Cndo! & op.fi.ióo
F.r+urfrd¡¿fur dc ofÉrsfh
¡c¡l

PORCE],IIAIE

E\ENTU.{L
Drr¡¡¡oIü u¡ p1e
úracioitlto r brgo flazo

d. Nlú.[o d! ofEE¡G ñ¡üi!&rEr
torád* pcr rÉr dc 5 aüo L'}¡ID.,\DE§

Al\lJ-.lL

Fucnte: Elaborado por autores
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CAPÍTULO ó MATRIZ DE RIESGO

l-a 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 efectiüdad

de ejecución de rm plan en particular, es también un mecanismo de acción donde se

describen planes de contingencia para enfrentar tales riesgos, al mismo tiempo que se

establecen responsables de su ejecución, así como las probabilidades estimadas de

aparición 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 ejecución del plan estratégico y de las actividades regulares de la

organización en el cumplimiento de su misión.

A continuación (ver cuadro 6.10) se muestra la matriz de riesgos del CMI del

CIIFEN:



Cuadro 6.10: Tabla de Análisis del Riesgo.

RIESGO PLAN DE ACCIÓN
PERIODO PROB. DE
OCURRENCIA

I'ROB INI P RDSPONSABLE

Error en ias mediciones climátioas y
cl cálculo de estimadores.

Estable,ccl un sistcma de evaluación de la información obtenida para

co¡Tobomr su autenticidad y precisión, a t¡avés de fichas de

recolccción dc datos dc campo
PERIOT'OS

INVERNALES
80%

Jefc de Productos Gcoespaciales,

Jefe de Servicios Climáticos
Capacitac¡ó¡ consta¡te del equipo técnico para la reducción dc er¡or

en el trato de la información

Pérdida de Personal Clave

Consewar u¡ ambicnte laboral agradable

N/D 30% 90%
Jefe Administrativo, Jefe de

Fortalecirniento de capacidades

Promover la iútegÉciór departamental e itrter-departamental de los

emplcados de la organización

Establecer planes de crecimiento dcl perso¡al a kavés de incentivos
por cumplimicnto de metas

Dificultades meteorológicas para

realizar cstudios de campo

Realiza¡ diagnósticos previos a la cjecución de los prcyectos para

idcntifi ca¡ tales eventualidadcs
PERIODOS

INVERNAI-ES
Jefe de Productos Geoespaciales,

Jefe dc Servicios Climáticos
Hacer reconocimiento previo dc campo para identiñcar posibles

problemas respecto a la facilidad dc entrada y movilidad del sector

o sectores a investigar

Rctra§os con§iderables cn 9l tiempo

de presentación del proyecto

Realizar Diagramas de Gant y planes de rutas para idcntificar
posibles cuellos de botella, y buscar soluciones adecuadas DURANTE LA

EJECUCIÓN DEL
PROYECTO

504/o 60%

Jefe Administrativo , Jefc dc

P¡oductos Ceoespaciales, Jefe de

Servicios Climáticos, Jefe de

Productos Computacionales
EstabJecer periodos de holgura extr¡ al tiempo estipulado de

desarrollo para minimizar el impacto dc retrasos imprevistos

Incremeoto de gastos más alli del
presupucsto

Identificar elementos criticos sensiblcs a un incremento del precio

dentro de la invcstigación pam disminuir el riesgo
DURANTE LA

EJECTJCIóN DEL
PROYECTO

Jefc Administrativo Jefe de

Productos Geoespacialcs, Jefe de

Servicios Climáticos, Jcfe de

Productos Co¡nputacionales
Realizar a¡álisis de escenarios para identific¿r las posibles

variaciones de prcsupr.¡esto en condicioncs hostiles

Resistencia al CMI
Capacitar al personal sobre el uso del CMI y su influencia en el éxito
organizacional y personal

DURANTE EL
PROCESO DE

IMPLEMENT CIÓN
DEL CMI

20% 80%
Jefe Administrativo. Jefe de

Fortalecimicntó de capacidades

I

Fuente: Elaborado por autorcs
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Tabla é.6: Relación Caus¿- Ri o de la Matriz de rnálisis de

Er¡or en las mediciones
climáticas y el cálculo de
estimadores.
Pérdida de Personal Clave

Errorcs en el sistenla de cálculo,
crrores cn las mcdiciones por parte del
personal técnico, inlbrmación sesgada

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

Aparición de lluvias y demás desasttes

naturales

Fenólnenos meteorológicos,
planificación deficiente, ausencia de
personal
planificación deficiente, incremento
del precio de costos, prescncia de

imprevistos
Complejidad de comprensión y
manejo del CMl, aumento de
responsabilidades dcpartamcntales,
sobreestimación de metas

Dificultades metcorológicas
para realizar estudios de

campo
Retrasos considerables en el
tiempo de presentación del
proyecto
Incrcmento de gastos rnás

allá del presupuesto

Resistencia al CMI

Fuente: Elaborado por autores

Ilustr¡ción 6.12: Matriz de Gestión del Riesgo

MATRIZ DE RIESGO

l{D9f

,09É

m*

7ú*

**
o

X §o*
z-,,n

30*

ñ*
¡t,*

0rá

Fuente: Elaborado por autores

l-,a Mat¡iz de riesgo plantea escalas de importancia o estado crítico del riesgo

en 3 niveles, como se muestra en el gráfico, a través de esta escala del riesgo se pueden

describir los factores de riesgo de mayor atención (sección roja det gráfico), los factores

wt *,$
PROBASIUOAD

RIESGO CAUSA

a
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de riesgo medio (sección amarilla) y los factores de menor importancia (sección 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 análisis, 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 ejecución del CMI los cuales son la presencia de dificultades meteorológicas para

realizar estudios de campo y el Incremento de gastos más allá del presupuesto, por lo cual

deben ser tratados con mayor prontitud en el orden de acción de contingcncia, con un

riesgo similar, los retrasos considerables en el tiempo de presentación del proyecto

aunque son presentados en la escala media de riesgo se encuentran cerca de [a frontera de

riesgo alto por [o que debe prestarse una importancia relativamente similar a la de los

problemas nombrados anteriormente.
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CAPÍTULO 7: CONCT,USIONES Y RECOMENDACTONES

7.1 CONCLUSTONES

l. Respecto al objetivo específico I en la que ss indica diagnosticar la situación

ach¡al de CIIFEN, se detectó ciertas falencias en la gestión. Uno de los mayores

problemas que enfrenta CIIFEN es la carencia de una correcta planificación

estratégica, lo que implica la falta de agilización en el desarrollo de procesos y

actividades en cada proyecto y control de personal. Además de no contar con una

cadena de valor planteada.

Para determinar los elementos del FODA se tomó en cuenta los resultados de las

encuestas realizadas al personal de la organización. Entre las fortalezas se puede

destacar que la empresa cuenta con personal y equipo técnico experirnentado y

fuentes de financiamiento estables, tiene como oportunidades ampliar sus

servicios, implementar mejores tecnologías y recibir apoyo de la Cooperación

Intemacional. Sus debilidades surgen de la ausencia de mecanismos de evaluación

de personal, un manual de procedimientos y de recursos económicos propios,

entre las amenazas que puede enfrentar estrin el control estatal de ONGs,

inestabilidad de financiamiento extemo y la impredictibilidad de fenómenos

meteorológicos.

2. Los objetivos específicos 2,3 y 4 están entrelazados y con el cumplimiento del

uno se cumplen los restantes. Con respecto al objetivo específico 2 en el que se

determinaran los objetivos estratégicos de la organización para el desarrollo del

CMI y los responsables de su cumplimiento. El Cuadro de Mando lntegral fue

desarrollado a partir de las necesidades criticas de la organización alineadas con

el cumplimiento de la misión y visión de la empresa, por lo tanto se cumplió con

este objetivo. Con respecto al objetivo específico 3 en el que se requiere

determinar los indicadores de desempeño (KPl) en el Organismo Internacional

CIIFEN implementando un cuadro de mando integral, para la correcta evaluación

de los objetivos estratégicos e indicadores de desempeño se establecieron rangos

de control (metas) con e1 fin de tener una visión más clara del estado de

cumplimiento de los mismos. Entre los objetivos estratégicos se destacan:



b4

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 espccífico 5 en el que indica detcrminar las posibles

eventualidades que comprometan dificultades para la implementación del CMI a

partir de la Matriz de Gestión de riesgos, el fin de describir eventos probables que

pueden limitar la ejecución del CMI se desarrolló una matriz de gestión de riesgo,

tales eventos fueron establecidos con niveles de probabilidad e impacto en la

organización, asi como planes de contingencia para enfrentar tales situaciones o

evitarlas en defecto.

Por [o tanto se cumplió con cada uno de los objetivos especiltcos propuestos al

inicio de nuestra tesis.

7.2 RECOMENDACIONES

l. La correcta implementación del CMI depende del grado de comprensión del personal

de la organización y de la claridad de los objetivos estratégicos planteados, por lo

que su nivel de éxito dependerá de la acción colectiva m¿ís que de la individual.

2. El CMI no es un planteamiento estitico, sino que debe ser actualizado y evaluado de

manera eventual, debido al enfoque propio de la organización, esto podrá provocar

que el orden de las perspectivas alteren su orden y por ende su mapa estratégico, tales

cambios deberán responde¡ a las necesidades globales de la organización y deben

tener la aceptación de cadajefe departamental, puesto que son parte indispensable en

el éxito del mismo.

Los indicadores de semáforo del CMI y la matriz de gestión de riesgo también

deben ser actualizados, los primeros deben tener intenciones de incrementar el nivel de

metas eventualmente, la matriz de gestión del riesgo debe asignarse según los nuevos

incidentes que se puedan generar a futuro y que comprometan un riesgo en el nuevo CMI

planteado.
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ANEXOS

CADA DEPARTAMENTO

ESCUELA SUPERIOR POTITECNICA DEL LITORAL

FACUI.TAD DE CIENCIAS SOCIATES Y HUMANíSTlCAS

Encuesta pára evaluar al empleado de cada departamento

Gracias por dedicar unos minutos a esta pequeña encuesta, la información proporcionada será utilizada

en nuestro proyecto de graduac¡ón.

Datos del empleado

Nombres:

Apellidos; _

Nombres:

Apellidos:

Habilidad y ProductMdad del empleado

l. ¿Enüende los deberes y las responsabilidades de puesto?

eobre I Bueno tf
Med¡o l-'l Excelente f]

ANEXO I: MODELO DE ENCUESTA PARA EVALUAR AL EMPLEADO DE

Puesto: _

Departamentor _

Datos de la Persona oue evalúa ljefe de Departamentol
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2. ¿Tiene los conocimientos y habilidades necesarias para el puesto?

Pobre ft Bueno EI

M"dio E ¡xcetente E

3. ¿Se desemp€ña en forma Organizada?

Pobre I-'l

tte¿¡o E

4. ¿Requiere una supervisión mínima?

Pobre f]

M"dio ff

Pobre fl
Uea¡o

6. ¿Responde rápidamente ante las dificultades?

eobre f]
fr¡eOio E

E

5. ¿Es competente al momento de identiticar los problemas?

Bueno

Excelente

Bueno

Excelente

Bueno

Excelente

E
E

Ef
Bueno

Excelente

E



ol

7. ¿Consigue los objctivos?

Pobrc

Medio

8. ¿Puede realizar varios proyectos a la vez?

Pobre f]]
¡vle¿¡o E

9. ,',Alcanza los esLándares de calidad?

Bueno

Excelente

Bueno

Excelente

Bueno

Excelente

Bueno

tl
Ef

Pobre

Medio

E
r=

E

E]

E

10. ¿Organiza y expone ideas de forma eficaz?

Pobre fl
tte¿¡o E

I l. ¿Colabora en las reuniones?

Pobre tf
Med¡o E]

Excelente

Bueno

Excelente
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ANEXO 2: RESULTADOS DE ENCUESTA PARA PARA EVALUAR AL

EMPLEADO DE CADA DEPARTAMENTO

Es necesario indicar que para el propós¡to de esta encuesta se tomaron en cuenta a los

empleados de cada departamento funcional de la empresa sin incluir los jefes de departa mento,

ya que estos actuaron como evaluadores del rendimiento de cada uno de sus subordinados en

la organ¡zac¡ón.

Es importante también anticipar que todos los empleados alcanzaron la calificación de

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

bueno - excelente como se mostrará a continuación:

Cuadro I l: ¿Entiende los deberes v las responsabilidades de puesto?

Frecuenc¡a Porcentaje Porcentaje válido Porcentaje

acumulado

Vál¡dos Excelente 9 100,0 100,0 100,0

Cuadro l2: (','I'iene los conocimientos y habilidades necesarias par¿ el puesto?

Frecuencia Porcentaje válido

Vál¡dos Excelente 9 100,0 100,0

Frecuenc¡a Porcentaje válido Porcentaje

acumulado

Vál¡dos Excelente 9 100,0 100,0 100,0

Cuadro l4: ¿Requiere una supervisión mínima?

Frecuencia Porcentaje Porcentaje vál¡do Porcentaje

acumulado

Válidos Excelente I 100,0 100,0 100,0

Cuadro I3: ¿Se desempcña en forma Organizada?

Porcentaje Porcentaje

acumulado

I roo,o 
I

Porcentaje
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Frecuencia Porcentaje Porcentaje válido Porcentaje

ecumulado

Vál¡dos Excelente 9 100,0 100,0 100,0

Cuadro l6: ¿Responde rápidamente ante las dificultad€s?

Frecuencia Porcentaje Porcentaje vál¡do Porcentaje

acumulado

Válidos Excelente 9 100,0 100,0 100,0

Cuadro l7: ¿Consigue los objetivos?

Frecuencia Porcentaje Porcentaje válido Porcentaje

acumulado

Válidos Excelente 9 100,0 100,0 100,0

Cuadro l8: ¿Puede realizar var¡os proyectos a Ia vez?

Frecuencia Porcentaje Porcentaje válido Porcentaje

acumulado

Válidos Excelente 9 100,0 100,0 100,0

Cuadro l9: ¿Alcanza los estándares de calidad?

Érecuencia Por.entaje Porcentaje válido Porcentaje

acumulado

Vál¡dos Excelente 9 100,0 100,0 100,0

Cuadro 20: ¿Organiza y expone ideas de forma eficaz?

Frecuencia Porcentaje Porcentaje válido Porcentaje

acumulado

Válidos Excelente I 100,0 100,0 100,0

Cuadro l5: r',Es competcnte al momento de identiñcar los problemas?
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Cuadro 2l: ¿Colabora en las reunion€s?

Frecuenc¡a Porcentaje Porcentaje válido Porcentaje

acumulado

Vál¡dos Excelente I 100,0 100,0 100,0

Cuadro 22: ¿S¡be descmpcñarse en equipo?

Frecuencia Porcentaje Porcentaje válido Porcentaje

acumulado

Válidos Excelente I 100,0 100,0 100,0

Cuadro 23: ¿Coopcra con su equipo?

Frecuencia Porcentaje Porcentaie

acumulado

Válidos Excelente 9 100,0 100,0 100,0

Cuadro 24: ¿Manifiesta cualidades de liderazgo?

Frecuenc¡a Porcenta.je Porcentáje

válido

Porcentaje

acumulado

Válidos

Bueno

Excelente

Tota I

1

8

9

11,1

88,9

100,0

t7,L

88,9

100,0

7t,7

100,0

Porcentaje válido
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ANEXO 2: MODELO DE ENCUESTA AL PERSONAL DE CIIFEN

ESCUELA SUPERIOR POI.ITECNICA DEL I.ITORAL

FACULTAD DE CIENCIAS SOCIATES Y HUMANÍSTICAS

Encuesta al Personal de CIIFEN

Gracias por dedicar unos minutos a esta pequeña encuesta, la información proporcionada será

ut¡l¡zada en nuestro proyecto de graduación.

l. ¿Conoce Ud. la misión y visión de la empresa?

Si E¡
Med¡anamente t]

ruo fl

2. ¿Conoce los servicios que ofrecc la empresa?

s¡

Medianamente

fl
C]

No tf

3. ¿Conoce los objetivos de la empresa?

Si

Medianamente tf
No

4. ¿Cree que los beneficios de la empresa representan el trabajo que usted desempeña?

5¡

Medianamente fI
No trl
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5. ¿Piensa Ud. que el catnbio permanente es la llave para alcanzar el éxito?

E]
Medianamente

t:

5i

No

¿Cree Ud. que la adquisición de nuevos sistemas tecnológicos (sistema propio para

cada depafiamento: Contabilidad, Marketing y Recursos Humanos), permiten tener
mejor descnvolvimiento en los procesos llevados por la empresa?

Si Ef
Medianamente E

No

E
7

EI
Si

Medianamente

No trl

8. ¿Puede señalar de qué manera se lleva el control?

Mensual l-J
Trimestral ff

Anualff

otro If

ó.

¿Se mide el desempeño en la empresa? En caso de ser afi¡mativa la respuesta. Pasar

a la pregunta 8, caso contrario fin de la cncuesta.
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ANEXO 3: RESULTADOS DE LA ENCUESTA AL PERSONAL DEL CIIFEN
El propós¡to de esta encuesta fue identificar el conocimiento que tiene el trabajador de

la empresa, su nivel de sat¡sfacción con su trabajo, su percepción del cambio y la existenc¡a o

no existencia de medidores de rendimiento de la empresa.

Ilustración 13: ¿Conoce Ud.la misión y visión de la empresa?

-t¿

e

o.

Coñcc. Ud- h ñlrlón t vll¡ón d. l¡ .ñpr..¡?

E!92, 86% del personal dentro de la empresa conoce la misión y visión de Ia empresa.

Ilustración l4: ¿Conoce los servicios que ofrece la empresa?

¿Coñocr lor r.rv¡cl,or qq. dLca l¡ arrpr..l?

@

El 92, 860/o del personal dentro de la empresa conoce los serv¡c¡os que ofrece la empresa.

F:!61

@
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Ilustr¿ción l5: ¿Conoce los objetiyos de la empres¿?

¿Ccnoc. lot ob¡.dvor d. L attlpr.r¡?

El 78,57o/o del personal encuestado conoce los objetivos de la empresa, el 74,29o/o los

conoce medianamente y el restante 7,74o/o tlo cot\oc€ los objetivos de la organización.

Ilustración l6: ¿Cree qu€ los bene{icios de la empresa representan €l trab¡¡o que usted desempeña?

g iLr¡iürrta

¿Craa qua lor banañclor d. l¡ añpl.ta raprata[tan al E¡!¡lo qua urtad
daaañpaña?

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

trabajo que desempeña, un 42,860/o lo cree medianamente, a esto se puede añadir que la

mayoría de los empleados t¡enen periodos laborales mayores a 8 horas diarias debido a la carga

de trabajo, lo cual es corroborado con Ios resultados aquíobtenidos.

¡.

c

@

@

E

@
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llustración l7: ¿Piensa Ud. que el cambio permanente es la llave para alcanzar el éxito?

?

¿Planra Ud. qa¡a al aarñblo parñ¡naíb aa l¡ llava p.aa alcü¡¡r.l a¡¡¡o?

La percepción del cambio tiene una aceptación mayor¡taria en la organizac¡ón, un 57,L4oA

cree que el cambio es la llave para alcanzar el éxito, un 35,7o/o lo acepta medianamente,

finalmente el restante 7,14% cree que no se neces¡ta el cambio.

La alta aceptac¡ón de la necesidad de cambio revela también la ex¡stencia de necesidades

dentro de ¡os departamentos funcionales de la empresa que necesitan ser satisfechas.

llushación 18: ¿Cree Ud. que la adquisición de nuevos sistemas tecnológicos (sistema propio para cada

departámento: Contabilidad, Ma¡keting y Recursos Humanos), permiten tener mejor desenvolvimiento en

los procesos llevados por la empresa?

a

c

o
o.

¿Cr.o Ud. gu. h rdqublclón d. nu.vor r¡'Lln.r Lcnolóe¡cos (rbt m¡
proplo prr. c¡d¡ d.p¡rt.m.nto: Cont¡billdad, M.rt.dnt y R.cur¡o3

Hum¡no3), p.nnlt.n tan-r malor d.¡.nvolvlml.rto .n loi p-oc.ro¡ ll.vrdos
por l¡ empretr?

Erq

E]

-_I h r,r}I
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En congruencia con la pregunta anterior, la percepc¡ón del cambio también acarrea la

implementación de nuevos s¡stemas, por lo cual el 78,570/o del total de encuestados cree que la

adquisición de nuevos sistemas tecnológicos (sistema propio para cada departamento:

Contab¡lidad, Marketing y Recursos Humanos), permiten tener mejor desenvolv¡m¡ento en los

procesos llevados por la empresa.

Ilustración l9: ¿Se mide el d€sempeño en la empresa?

¡lo I liL('ii'llfL

¿Sa nlde al dar.mpaño an l¡ ampT.ra? En cl¡o do 3rr Ílnndyr l.
farPua¡tr. P¡t¡r r l, ptaguñt¡ 8, c,'o conFÍ|o ñn da l¡ ancurrt¡.

El 64,290/. de los empleados de la organización afirma que no se mide el desempeño

de Ia empresa, la mayor parte de los casos evaluados pertenecen a los departamentos técn¡cos

de la organización , el 2f ,$% sin embargo afirma que si se mide el desempeño de la empresa,

mayormente del departamento adm¡n¡strat¡vo, m¡entras que el 74,2% dice que el desempeño

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

sistemas de evaluac¡ón departamentaly de procesos de la organización.

a

E

G @

@ @
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Ilustración 20: ¿Puede seña¡ar de qué manera se lleva el control?

¿Fu.d. ¡.ña.r d. $¡a it¡r.n ¡. f.v¡ .l co.tnan

Del 35,7oA del total de empleados que en cierta medida afirma que se evalúa ef

desempeño de la empresa, el 80% afirma que el control de la organización se lleva de forma

anual, mientras que el restante dice que se realiza de forma mensual.

,
É

FI

6
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ANEXO 4: MODELO DE ENCUESTA SOBRE LA PERSEPCION QUE TIENEN
LOS EMPLEADOS DEL CITFEN DEL GERENTE GENERAL

ESCUEI.A SUPERIOR POTITECNICA DEt TITORAT

FACULÍAO DE CIENCIAS SOCIALES Y HUMANíSNCAS

Encuesta al Personal de CIIFEN

Grac¡as por dedicar unos m¡nutos a esta pequeña encuesta, la información

proporc¡onada seré utilizada en nuestro proyecto de graduac¡ón.

¿Cuál es su grado de sat¡sfacción con las sigu¡entes preguntas sobre tu gerente?

1. ¿Es receptivo y está abierto a nuevas ideas?

Si

A veces

No

si

A veces

No

si

A veces

No

A veces

E]

2. ¿Se expresa de forma clara, precisa y concisa?

E

E]

E¡

E¡

A veces

r,¡o E]
3. ¿§uele delegar las responsabilidades de cada empleado?

s¡ r-'l
Aveces f]f
No

4. ¿Es cordial y agradable con todos los empleados?

Si

5. ¿Promucve un buen ambientc dc tmba.jo?

6. ¿Tiene buena afinidad con los empleados?

si

No E]
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ANEXO 5: RESULTADOS DE I,A ENCUESTA SOBRE LA PERSEPCION QUE
TIENEN LOS EMPLEADOS DEL CIIFEN DEL GERENTE GENERAL

Los resultados obtenidos fueron altamente posit¡vos, con una aceptación de casi un

100% en todas Ias preguntas realizadas, de esta manera rat¡f¡cando la calidad de administración

de la cabeza de la organizac¡ón, como se puede ver a continuación:

Cuadro 25: ¿Es receptivo y está abierto a nueyas ideas?

Frecuenaia Porcentaje Porcentaje vál¡do Porcentaje

acumulado

16 100,0 100,0 100,0

Cuadro 26: ¿Se exprcsa de forma clara, precisa y coucisa?

Frecuencia Porcentaje Porcentaje válido

Vál¡dos Si 16 100,0 100,0 100,0

Cuadro 27: ¿Suele delegar las responsabilidad€s de cada empleado?

Frecuenc¡a Porcent¿je Porcentaje válido Porcentaje

acumulado

Válidos

No

si

A veces

Total

1

14

1

16

6,3

87,5

6,3

100,0

6,3

87,5

6,3

100,0

6,3

93,8

100,0

Cuadro 2fl: ¿Es cordial y agradable con todos ¡os empleados?

Frecuencia Porcentaje Porcentaje válido Por(entaje

acumulado

Válidos Si 16 100,0 100,0 100,0

Válidos Si

Porcentaje

acumulado
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Cuadro 29: ¿Promueve un buer ambiente de trabajo?

Cuadro 30: ¿Tiene bueÍa afinidád con los empl€ados?

Frecúencia Porcentaje Porcentaje válido Porcentaje

acumulado

Válidos Si 16 100,0 100,0 100,0

Frecuencia Porcentaje Porcentaje vál¡do Porcentaje

acumulado

Válidos 5i 16 100,0 100,0 100,0



Engine Model (D¡esel) 4BGI 4BGlT

Eng¡ne Characteristics
4cycle. Water Cooled
Vertical ln-Line.

4cycle. Water Cooled
Vertical ln-Line.

ValYetrain Configurat¡on Over Head Valve Over Head Valve

fyp€ ofAspirat¡on Naturally Aspirated Turbocharged

fype of lnjection Direct

No. of cyl¡nders 4 4

Displacement (Lit) 4.329 4.329

Compression rat¡o 't7.5 to 1 17 lo1
F¡ring Order 't -34-2 1-34-2

Overall D¡mensions

Length (mm) 934.5 934.5

Width (mm) 666

Height(mm) 826.5 855

Dry We¡ght (kg) 350 360

lndustrial Power

Gross (SAE J1995)

Max. Rated
Output(kwmin-1)

66.5 / 2500

Max. Torque (N.m) 305 385

Net Performance (¡SO
3046)
Max. Rated
Output(kwmin-1)

63 2 I 2500 80.0 / 2400

Max. Torque (N.m) 300 380

M¡n.S.F.C (@Full
LoadXg/kw.h)

220 215

Generator Set Power
(Net)

1500rpm Stand-by (kW) 38.4

1500rpm Pr¡me (kW) 34.6

'l800rpm Stand-by (kW) 48

1800rpm Prime (kW) 43.2 66.6

Condition oi Net power

Cooling Fan ( mm) 500 500

lntake Depression (kPa)

Exhausl Back Pressure
(kPa)

0 0

Lubrication System
Full forc€d pressure feed
type

Full forced pressure feed
type

Oil Pump
Trochid type. Gear driven
from camshaft.

Trochid type. Gear driven
from camshaft.

Lub. Oil Capacity(Oil Pan
OnlyXLit)

13

Type of Lubrication Oil API CC or CD API CD

D¡rect

83.0 / 2400



Cool¡ng System

Water circulation type by
pressur¡zed centr¡fugal
vane type by vee belt
dr¡ven

Water circulation type by
pressurized centrifugal vane
type by vee belt driven

Coolant Capac¡ty (Engine
only)(Lit)

8.5

Fuel System
By p¡unger and nozzle
H¡gh pressure solid ¡nj

tvpe.

By plunger and nozzle. High
pressure solid inj. lype.

lnjeclion Pump
Zexel make. ln-line Bosch
A tvPe.

Zexel make. ln-line Bosch A
type.

Governor
RSV Variable speed
control mechan¡cal
governor

RSV Variable speed control
mechanical governor

Type of Fuel Oiesel fuel (SAE 2D fype) Diesel fuel (SAE 2D Type)

Electric System
Negat¡ve grounding system
(24v)

Negat¡ve ground¡ng system
(24V)

Starting Aid Glow plug Glow plug

Starter Motor (V-kW) 24-3.5 24-3.5

Alternator (V-A) 24-25

Battery Requ¡rements (V-
ccA) 12-580 12-580

Quantity 2

uul

lzt-zs

zl


