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RESUMEN

Las empresas del sector publico y privado se ven abocados por la
necesidad de uso de herramientas gerenciales que permitan disponer de
informacion en tiempo real para toma de decisiones , que vincule las
actividades diarias con la consecucién de los objetivos estratégicos de
mediano y largo plazo y por ende con la vision institucional, por lo antes
mencionado el Balanced Scorecard o Cuadro de Mando Integral es la
herramienta gerencial propuesta para solucionar lo antes mencionado,
misma que se propone en el Organismo de Acreditacion Ecuatoriano en el

presente estudio.
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INTRODUCCION

El Cuadro de Mando Integral es una herramienta gerencial cuyos
mentalizadores Norton y Kaplan basan su estudio en alinear las acciones
diarias con las metas a mediano plazo, lo que implica una alineacién con
la planificacion estratégica. Su estudio se basa en cuatro perspectivas:
Perspectiva de Aprendizaje y Crecimiento, Perspectiva Procesos Internos,
Perspectiva Cliente y Perspectiva Cliente; que bien implementados en la
organizacion contribuye con su vision, acotando que en la actualidad los
indicadores financieros no aseguran el éxito en las organizaciones por ello
la necesidad de establecer los indicadores de gestidbn que permiten

valorar

El Organismo de Acreditacion Ecuatoriano (OAE) es una entidad
publica inmersa en la Ley del Sistema Ecuatoriano de la Calidad, y al igual
gue muchas de las empresas publicas, dispone de un plan estratégico
pero las actividades que desarrollan dia a dia no necesariamente
conllevan al cumplimiento de los objetivos, por lo que se hace dificil
evaluar y tomar decisiones para corregir éstos problemas dado que la
informacion disponible es tardia, por eso la necesidad de implementar el
Cuadro de Mando Integral en la organizacion.

Nuestro estudio se desarrolla en cinco capitulos, en el primero
encontramos el Marco Referencial, aqui se detalla el problema objeto de
nuestro estudio, los objetivos que se busca con la investigacion, la

justificacion y una referencia de la institucion (OAE)

En el segundo capitulo, Marco Teérico encontramos definiciones,
teorias, marco conceptual, marco legal, que se requiere para el desarrollo

de la investigacion.
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El tercer capitulo, Metodologia, es el capitulo propio de investigacion,

aqui se analiza la informacién por medio de los métodos y técnicas, y se

procede a verificar la hipotesis.

El cuarto capitulo, Conclusiones y Recomendaciones, recopila los

resultados de nuestra investigacion, y se hace sugerencias sobre los

resultados.

El quinto capitulo, comprende la propuesta de implementacion del

Balanced Scorecard en el Organismo de Acreditacion Ecuatoriano, el

mapa de procesos, los indicadores no financieros y las perspectivas con

enfoque en el OAE.
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CAPITULO |

MARCO REFERENCIAL

En el presente capitulo se describe el problema a ser investigado,
partiendo de los antecedentes, con la utilizacion del diagrama de
FISHBONE se describe el problema para proceder a delimitarlo,
posteriormente se detallan el objetivo general y los objetivos especificos
gue seran objeto de estudio para concluir con la justificaciéon de la
investigacion, toda ello permite al lector comprender aspectos generales

del contexto de la investigacién asi como el fin de la misma.

1.1. Planteamiento del Problema

1.1.1. Antecedentes

La Implementacion del Balanced Scorecard como herramienta de
gestion en la planificacion estratégica del Organismo de Acreditacion
Ecuatoriano (OAE) es evidentemente necesaria ya que en los ultimos
afos, la necesidad en el ambito global de contar con iniciativas de calidad
en las empresas que enfoquen todos sus recursos para cumplir con los
objetivos empresariales o institucionales, complementados por un sistema
de monitoreo y feed back que nos permitan un aprendizaje continuo, son
aspectos principales en la Gestién que se plantean las organizaciones

para maximizar sus rendimientos en la inversion.

Los requerimientos de la sociedad, la legislacion y reglamentacion
vigente, de los clientes internos de las organizaciones y el aumento de la
competitividad, dan como resultado iniciativas en el entorno empresarial
para suplir la necesidad de contemplar e incorporar conceptos amplios
relacionados con la planificacion y planes de acciones para mejorar,
transformar y dar respuestas mas pertinentes respecto a las necesidades
de nuestro entorno (externo e interno), calidad, medio ambiente y grupos
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de intereses, que les permitan establecer elementos diferenciadores

respecto al pasado y sus competidores.

El gobierno central asi como los seccionales han visto la necesidad
para responder a las demandas de los ciudadanos de incorporar un
proceso que permitan cumplir con los objetivos trazados en el plan de
Gobierno y en el pedido de los ciudadanos, a este proceso hay que
complementarlo con la gestion y rendicibn de cuentas, ya que se
demanda un servicio publico eficiente y eficaz desde la ciudadania. El
reto para las entidades publicas que cuentan con recursos escasos y una
alta demanda de servicios por parte de los ciudadanos es establecer
planes y estrategias que se traduzcan en resultados que garanticen
calidad, transparencia y un buen servicio publico para contribuir al

mejoramiento de la calidad de vida de los ciudadanos.

El Organismo de Acreditacion Ecuatoriano (OAE) es una entidad
publica de reciente creacion y autonomia, pertenecia al Ministerio de
Integracion y Competitividad (MIC) pero desde el 01 de Junio de 2008
comienza a operar de forma independiente, cuya mision es “Acreditar la
evaluacion de la conformidad a través de un proceso transparente,
independiente y con competencia técnica, en concordancia con
normativas, guias internacionales, con leyes y reglamentos nacionales, de
manera que genere confianza en sus operaciones para lograr el
reconocimiento internacional de los organismos de evaluacion de la
conformidad acreditados a fin de contribuir a mejorar la calidad de vida de
los ecuatorianos y fortalecer el clima de negocios a nivel nacional e

internacional™.

De lo antes expuesto, el OAE dispone de un Plan Operativo para el afio
2007, pero no cuenta con una Planificacion Estratégica a mediano plazo,

1
WWWw.0ae.gov.ec
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misma que contribuira a una Administracion eficiente y permitird cumplir
con las Leyes, reglamentos y normativas vigentes en nuestro pais,
planificacion con objetivos, politicas y estrategias que permitan alcanzar la
vision al 2010, plasmando las diferentes lineas de accién con sus

proyectos y planes.

La institucion requiere elaborar la planificacion enmarcado en el Plan
Plurianual bajo las directrices emanadas por la Secretaria Nacional de
Planificacion y Desarrollo (SENPLADES) enmarcado en los doce objetivos
del Plan de Desarrollo Nacional, dicha informacion es receptada por la
SENPLADES vy necesaria para la aprobacion de la proforma

presupuestaria del aifio 2009.


http://www.pdfcomplete.com/cms/hppl/tabid/108/Default.aspx?r=q8b3uige22

Your complimentary

- use period has ended.
Thank you for using

t CO m p I ete PDF Complete.

Click Here to upgrade t

Unlimited Pages and EX

1.1.2. Formulacién del Problema

Gréafico No. 1 Diagrama causa — efecto 6 fishbone

Econdémico

Asignacion

Capital Intangible

2

Clientes

\ Politicas de

Calidad en los

Estructurfa. Presupuestaria Manual Capacitacion Socializacion servicios.
Programatica descriptivo de de los
Presupuestaria ] Cultura . i
Contabilidad Puestos y Perfiles Oraanizacional Servicios Transparencia
o Publica e- ‘
E;iséir;?::g';n SIGEB Sistemas Estructura
eatlitativa Informaticos y Organizacional
Comunicaciones
Procesos Politicas de

Innovadores

Procesos
Regulatorios

Procesos Evaluacion

Criticos

Agregadores de SENPLADES
cumplimiento
directrices

Cadena
de Valor

Retroalimentacién
de informacién

Procesos
Institucionales

Elaborado Por: Ing. Carlos Echeverria

Planes de Mejora
Continua

Monitoreo bajo
estandares

Balanced
Scorecard
como
herramienta de
Gestién en la
Planificacion
Estratégica del
OAE



http://www.pdfcomplete.com/cms/hppl/tabid/108/Default.aspx?r=q8b3uige22

Cllck Here to upc

: Your complimentary

— use period has ended.
Thank you for using

t CO m p | ete PDF Complete.

Al elaborar el diagrama causa-efecto o Fishbone podemos identificar las
causas que provocan el problema, representado como una espina de
pescado, en donde la cabeza principal, es el problema en estudio, que en
este caso es: El Balanced Scorecard como herramienta de Gestién en la
Planificacion Estratégica del OAE.

En el gréfico apreciamos cinco espinas, en la primera el efecto
Economico tiene como causas la caduca estructura programatica
presupuestaria que no nos permite visualizar los ingresos y gastos por
centros de costos asi como los proyectos a realizarse, la distribucion o
asignacion presupuestaria es ineficiente respecto a las necesidades
verdaderas del OAE, cambio en la normatividad de la contabilidad publica
al implementar el e-SIGEB y el e-SIPREN; en la segunda espina, Capital
Intangible, las causas son la ausencia de un manual descriptivo de
puestos y perfiles basados en competencias, falta de Sistemas
Informéticos y Comunicaciones que permitan utilizar la tecnologia al
servicio del OAE, ausencia de politicas y planes de capacitacion,
estructura organizacional que no permite cumplir con la mision y visién de

la institucion.

En la tercera espina el efecto Clientes esta dado por las causas:
servicios institucionales que no cumplen los estandares de calidad que
demandan los usuarios, falta de transparencia conforme a lo que dispone
la Ley de Transparencia Publica y acceso a la informacion, carencia total
de planes de difusién e informacién tanto de la institucion como de los
servicios que brinda; en la cuarta espina, Procesos Institucionales, las
causas son: procesos que no agregan valor, ausencia de procesos
regulatorios, falta de identificar la cadena de valor; la quinta espina,
Evaluacion y Seguimiento, estd dada por las siguientes causas:
inexistencia de politicas de evaluacién asi como de un manual que guie

las mismas, no se disponen de estandares ni de indicadores de gestion,
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eficiencia, eficacia, asi como de planes de mejora continua, siendo la
retroalimentacion de informacién en la institucion nula; todas éstas causas
describen los problemas que mas influyen en el cumplimiento de los
objetivos del OAE.

A continuacion estableceremos en forma de pregunta los problemas

encontrados:

» ¢Cuanto incide en la Gestion la utilizacién de un plan estratégico

institucional?

» ¢Cuenta el Organismo de Acreditacion Ecuatoriano con metas

estratégicas a largo plazo actualizado?

» ¢Dispone de un sistema gerencial que vincule el logro de las metas
estratégicas a largo plazo con las operaciones diarias del
Organismo de Acreditacion Ecuatoriano?

> ¢Dispone el Organismo de Acreditacion Ecuatoriano de una

herramienta de Gestion empresarial?

» ¢Dispone el Organismo de Acreditacion Ecuatoriano de una

cadena de valor para el cliente?

» ¢Dispone el OAE de una forma de control de metas, como por el
Ejemplo el Cuadro de Mando Integral?

1.1.3. Delimitaciéon del Problema

La investigacion se realizé en la Institucion Publica: Organismo de
Acreditacién Ecuatoriano (OAE), basados en la informacion que dispone
la misma a Julio del 2008. Si bien el OAE tiene ambito de accién nacional
e internacional las oficinas administrativas y operativas se encuentran
localizadas en la provincia de Pichincha, en la ciudad de Quito, en la Av.
Amazonas y Robles, edificio Proinco Calisto, por ello todo el trabajo de

investigacion se realizaran en la misma ciudad.
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1.2. Objetivos

1.2.1. Objetivo General

Disefiar y proponer la Planificacion Estratégica y Cuadro de Mando
Integral en el Organismo de Acreditacién Ecuatoriano.

1.2.2. Objetivos Especificos

1. Elaborar Metas estratégicas a largo plazo en el Organismo de
Acreditacién Ecuatoriano.

2. Disefiar la propuesta de valor que represente los atributos del
Organismo de Acreditacién Ecuatoriano a sus clientes.

3. Evaluar si el OAE dispone de una forma de control de metas, como
por el Ejemplo el Cuadro de Mando Integral.

4, Determinar los indicadores claves de desempeiio (KPI) en el
Organismo de Acreditacién Ecuatoriano.

5. Determinar los recursos necesarios del Organismo de Acreditacion

Ecuatoriano para alcanzar las metas en el corto plazo.

1.3. Justificacion

La propuesta de implementar el Balanced Scorecard como herramienta
de Gestion en la Planificacion Estratégica del Organismo de Acreditacion
Ecuatoriano, se fundamenta en la administracion eficiente y transparente
de los recursos publicos para lo cual utilizaremos una herramienta que
nos ayude a vincular los objetivos de largo plazo con los de corto plazo,
integrando las perspectivas internas, financieras, procesos y del cliente en
la institucion; esto enmarcado como un proceso de fortalecimiento

institucional.

10
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El presente trabajo contribuird como una herramienta de investigacion
para organismos y empresas del sector publico, que pueden implementar
el Balanced Scorecard en su planificacién y gestion y por ende mejorar su
calidad y transparencia que se traduce en un servicio eficiente al publico.
Al ser un trabajo de investigacion, ésta enriqguece los contenidos
practicos-experimentales adquiridos en el IAEN durante la V maestria de
Alta Gerencia Empresarial, mismos que seran aplicados en el desarrollo
de la presente, permitiendo incrementar los conocimientos en el campo
practico laboral y de desarrollo profesional, experiencia que puede
beneficiar a instituciones publicas y privadas de gran prestigioso y

accionar publico importante.

El OAE obtendrd un documento que le permitira planificar a mediano
plazo, acceder con ello al presupuesto de los subsiguientes afios, asi
como un documento formal para ser evaluado por un organismo de
acreditacion internacional dentro de sus acuerdos Yy procesos
institucionales. El IAEN dispondra de un documento que les serviria de
base para su gestion administrativa asi como un documento de consulta

para futuras tesis o0 documento de soporte para actividades académicas.

Con la elaboracién de la presente tesis podran instituciones publicas a
nivel mundial adoptar una planificacion estratégica basada en
perspectivas (BSC) que conlleven a mejorar su gestidbn y a su maxima
autoridad disponer de cuadro de mando integral para la toma de

decisiones en tiempo real.

1.4. El Organismo De Acreditacion Ecuatoriano

El Organismo de Acreditacién Ecuatoriano ( OAE ) se constituye por la
ley 2007-76 por el Honorable Congreso Nacional y publicado en el
Registro Oficial Suplemento No 26 de fecha del dia jueves 22 de Febrero
del 2007 como drgano oficial en materia de acreditacion y como una

11
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unidad técnica de Derecho Publico, con personeria juridica, patrimonio y
fondos propios con autonomia administrativa, econémica, financiera y
operativa: con sede en Quito y competencia a nivel nacional ; podra
establecer oficinas dentro y fuera del territorio nacional; y, se regira
conforme a los lineamientos y practicas internacionales reconocidas y por

lo dispuesto en la ley de la calidad y su reglamento.

EL OAE tiene como mision “acreditar la competencia técnica y la

idoneidad de las entidades dedicadas a la evaluacién de la conformidad™.

La acreditacion es el procedimiento a través del cual se confiere el
reconocimiento formal de su competencia técnica de acuerdo a
lineamientos internacionales (Norma ISO/IEC 17011 “Requisito general
para organismos que operan en el sistema de acreditacion”) a los
Organismos de Evaluacion de la Conformidad como Laboratorios,
Organismos de Certificacion y Organismos de Inspeccion, lo que

contribuye a generar confianza en su desempeio.

El Organismo de Acreditacion Ecuatoriano es:
> Miembro Pleno de IAAC (Inter America Accreditation Cooperation)

> Miembro Asociado de ILAC (International Laboratory

Accreditation Cooperation).

Mayor informacion podemos encontrar en la pagina web del OAE duya

direccion electronica es: www.oae.gov.ec

Considerando lo expuesto en este primer capitulo tenemos claro el
ambito de investigacion y su objetivo, conocemos la funcién del

Organismo de Acreditacion Ecuatoriano en la sociedad y como le

2 LEY DE LA CALIDAD

12
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beneficiard nuestro estudio. Avanzando con la investigacion debemos
revisar la informacién primaria y secundaria en la que nos apoyaremos

durante el desarrollo del presente trabajo.
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CAPITULO I

MARCO TEORICO

El Marco Tedrico que guia el desarrollo de la presente tesis, se
fundamenta en los siguientes autores y teorias: Igor Ansoff, Taylor, Norton
y Kaplan.

2.1. Planificacion Estratégica

Igor Ansoff (1980), gran tedrico de la estrategia identifica la aparicion
de la Planificacion Estratégica con la década de 1960 y la asocia a los
cambios en los impulsos y capacidades estratégicas. Para otros autores,
la Planificacion Estratégica como sistema de gerencia emerge
formalmente en los afios setenta, como resultados natural de la evolucion
del concepto de Planificacién: Taylor manifestaba que el papel esencial
del "management" exigia la planificacion de las tareas que los empleados
realizarian, el gerente pensada el qué, como y cuando ejecutar las tareas

y el trabajador hacia.

2.2. Circulo De La Calidad Total De Deming
Grafico No. 2 El Circulo de Deming

EL CIRCULO DEMING COMO UNA FORMA DE TRABAJO

PLAN ESTRATEGICO DE NEGOCIOS
N

ESCENARIOS
~

POLITICAS Y DIRECTRICES

ACCIONES METASY
NECESARIAS ! MEDIOS

PDIRECTRICES

EVALUACION EJECUCION I

RESULTADOS

AUDITORIA
DE GESTION

Elaborado Por: Victor Hugo Ramirez Lafuente, M.Sc.
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A continuacién resumiremos lo descrito en el libro “La Calidad mas alla

del Six Sigma”, escrito por Ron Basu y J. Nevan Wright, relacionado con

Deming, es asi que su filosofia consisti6 en implantar las mejores

practicas como procedimiento estandar y entrenar a los trabajadores de la

mejor manera. Para implantar la calidad en las organizaciones Deming

describi6 catorce pasos a seguir:

8.

9.

Crear consistencia de propdsito con respecto a las mejoras del

producto y el servicio.

Adoptar la nueva filosofia.

Suspender la dependencia en la inspeccion para lograr la calidad.
Terminar con la practica de asignar pedidos en base en el precio.

Mejorar constantemente y para siempre el sistema de produccion y

servicio.

Instituir el entrenamiento en el trabajo.
Instituir liderazgo.

Eliminar los temores.

Destruir las barreras entre departamentos.

10.Eliminar frases hechas, exhortaciones y objetivos especificos para

la fuerza de trabajo.

11.Eliminar estandares de trabajo en el piso de la fabrica.

12. a) Eliminar las barreras que le roban al trabajador el orgullo en sus

habilidades y trabajo.

b) Elimine las barreras que le roban a la gente de la gerencia y de
ingenieria su derecho al orgullo en la calidad de su trabajo.

13.Instituir un programa de educacion y automejoras.

15
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14.Poner a trabajar a todos los integrantes de la empresa en alcanzar

la transformacion.

2.3. Balanced Scorecard o Cuadro De Mando Integral

Robert Kaplan y David Norton desarrollaron el Balanced Scorecard
(tablero de comando o cuadro de mando), sistema gerencial que vincula
el logro de las metas estratégicas a largo plazo con las operaciones
diarias de una organizacién. Segun Kaplan y Norton “El cuadro de mando
mide la actuacion de la organizacion desde cuatro perspectivas
equilibradas: las finanzas, los clientes, los procesos internos, y la

formacién y crecimiento™,

Debemos considerar que el Balanced Scorecard es una herramienta de
gestion que “traduce la estrategia y la mision hacia de una organizacion
en un amplio conjunto de medidas de la actuacion, que proporcionan la

estructura necesaria para un sistema de gestién y medicién estratégica™.

Al pertenecer a la era de la informacion, la tecnologia es base
fundamental en las organizaciones que fabrican bienes como las de
servicios, por lo que exige tener nuevas capacidades para obtener el éxito

competitivo.

2.3.1. Forma De Medir La Estrategia Empresarial

La utilizacion del Cuadro de Mando Integral como sistema de gestion
estratégica tiene dos tareas dependientes: construir el Cuadro de Mando
Integral y la utilizacion del mismo, para tales efectos es fundamental
construir objetivos e indicadores, en cada una de las cuatro perspectivas
del Cuadro de Mando Integral: Perspectiva Financiera, Perspectiva del

* Cuadro de Mando Integral (2000), Kaplan y Norton, Espafia: Gestién 2000. P. 14
* Cuadro de Mando Integral (2000), Kaplan y Norton, Espafia: Gestién 2000. P. 14
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Cliente, Perspectiva del proceso interno, Perspectiva del aprendizaje y
crecimiento. Es importante recalcar que tradicionalmente la vision era
individual pero hoy en dia las organizaciones cambiaron a una visién
compartida que permita empoderar a los miembros de la organizacion,

creando el compromiso de mucha gente.

2.3.1.1. La Perspectiva Financiera

La responsabilidad de la gerencia es anticipar todos aquellos posibles
desequilibrios en la situacién financiera de la empresa antes de que sea
demasiado tarde para tomar medidas correctivas, garantizando el
adecuado flujo de caja que permita financiar en forma sostenible las
estrategias de la compafiia. La perspectiva financiera representa el
objetivo a largo plazo de la organizacién. Los objetivos financieros
pueden variar significativamente en cada fase del ciclo de vida de un
negocio, por lo que consideraremos tres fases: Crecimiento,

Sostenimiento, Cosecha.

“El objetivo financiero general para las empresas en fase de
crecimiento sera un porcentaje de crecimiento de ventas en los mercados,

grupos de clientes y regiones seleccionados™.

Una cantidad considerable de empresas se encuentran en la fase de
sostenimiento, “la mayoria de las unidades de negocio en fase de
sostenimiento utilizaran un objetivo financiero relacionado con la

rentabilidad”®.

> Cuadro de Mando Integral (2000), Kaplan y Norton, Espafia: Gestién 2000. P. 61
® Cuadro de Mando Integral (2000), Kaplan y Norton, Espafia: Gestién 2000. P. 61
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En la fase de cosecha “el objetivo principal es aumentar al maximo el

nl

retorno del cash flow a la corporacion”, por ende buscaremos reducir las

necesidades de capital circulante.

Para cada una de las tres fases, existen tres temas financieros que

impulsan la estrategia empresarial:

1. Crecimiento y diversificacion de los ingresos
2. Reduccion de costes/mejora de la productividad

3. Utilizacion de los activos/estrategia de inversion.

La gestion del riesgo se ha convertido en una piedra angular en las
organizaciones que buscan minimizar, trasladar o evitar posibles
acontecimientos con efectos negativos hacia la organizacion. En la
perspectiva financiera “los prondsticos deficientes, especialmente cuando
los resultados reales estan por debajo de lo esperado, conducen a

endeudamientos inesperados y, por lo tanto a un mayor riesgo.”

2.3.1.2. La Perspectiva Del Cliente

Al ser los clientes la razén de existir de un negocio, debemos
encaminar nuestras acciones para satisfacer sus necesidades, por lo que
“En la perspectiva del cliente del Cuadro de Mando Integral, los directivos
identifican los segmentos de clientes y de mercado, en los que competira
la unidad de negocio, y las medidas de la actuacion de la unidad de

negocio en esos segmentos seleccionados™

Entre los indicadores principales en la perspectiva del cliente tenemos:

’ Cuadro de Mando Integral (2000), Kaplan y Norton, Espafia: Gestién 2000. P. 61
® Cuadro de Mando Integral (2000), Kaplan y Norton, Espafia: Gestién 2000. P. 74
° Cuadro de Mando Integral (2000), Kaplan y Norton, Espafia: Gestién 2000. P. 39
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1. Cuota de mercado (Proporcion de ventas en un mercado)

2. Incremento de clientes (En términos absolutos o relativos)

3. Retencidén de Clientes

4. Satisfaccién del cliente (Hay que establecer niveles de satisfaccion)

5. Rentabilidad del Cliente (Beneficio neto de un cliente)

El éxito de los negocios esta en proporcionar al cliente un valor
agregado en los productos o servicios que ofrecen, por ello hay que
anticiparnos al cambio en el mercado y promover innovacién en lo que
ofrecemos. La asociacion de los productos con una marca y su arrastre
es un elemento clave al plantearnos objetivos, mismos que mediremos a

través de los indicadores.

2.3.1.3. La Perspectiva Del Proceso Interno

Tradicionalmente las empresas vienen creando manuales de procesos,
mismos que contienen actividades que van vinculadas a la obtencion de
un producto, en donde medimos tiempos y asignamos responsables. El
“CMI acostumbra a identificar nos procesos totalmente nuevos, en los que
la organizacion deberd ser excelente para satisfacer los objetivos

financieros y del cliente™.

Cada negocio tiene su propio proceso interno, por ello la necesidad de

establecer la cadena de valor, tomando en cuenta:

» la innovacion (investigacion de nuevos productos para satisfacer
las necesidades del mercado), los principales indicadores que
mediremos son: Porcentaje de productos nuevos, la introduccion

de nuevos productos en relacién con los de la competencia, el

'% cuadro de Mando Integral (2000), Kaplan y Norton, Espafia: Gestién 2000. P. 40
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tiempo necesario para desarrollar la siguiente generacion de

productos.

Operaciones (comienza con la recepcion del pedido y finaliza con
la entrega del producto o servicio)

Servicio Posventa, comprende garantias, devoluciones, defectos.

La efectividad y la calidad deben estar presentes en todo momento, por
ello la importancia de una cultura organizacional fuerte, enmarcados en la

ética y con propdsitos claros.

2.3.1.4. LaPerspectiva del Aprendizaje y Crecimiento

“Identifica la infraestructura que la empresa debe construir para crear

nll

una mejora y crecimiento a largo plazo” -, ésta perspectiva permite que se

cumplan las anteriores tres perspectivas.

Se proponen “tres categorias principales de variables en la perspectiva

de aprendizaje y crecimiento:
1. Las capacidades de los empleados
2. Las capacidades de los sistemas de informacion

3. Motivacion, delegacion del poder (empowerment) y coherencia de

objetivos.”?

Al analizar la capacidad de los empleados debemos considerar que hoy
en dia las actividades rutinarias han sido sistematizadas, por lo que el
personal que labora en las empresas tiene verdaderos retos de creacion e
innovacion, siendo el proceso de seleccién del talento humano un punto

critico de la empresa. Entre los principales indicadores tenemos: la

! cuadro de Mando Integral (2000), Kaplan y Norton, Espafia: Gestién 2000. P. 42
'2 cuadro de Mando Integral (2000), Kaplan y Norton, Espafia: Gestién 2000. P. 140
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satisfaccion del cliente, la retencién del empleado y la productividad del
empleado.

La medicién de satisfaccién del empleado reconoce que la moral o la
satisfaccion general que el empleado tiene respecto a su trabajo, son lo
gue motiva de forma maxima a los empleados, esto sucede en la mayoria
de las organizaciones. El reconocer el trabajo bien hecho por los
empleados, el fomentar la creatividad y utilizar las iniciativas, puede

contribuir a una mayor satisfaccion del empleado.

En un entorno competitivo el manejo de la informacién marca la
diferencia entre una empresa y otra, por ello la necesidad de contar con
sistemas que permitan administrar la informacién de forma adecuada para

la toma de decisiones en tiempo real.

“El tercero de los factores clave para los objetivos de formacién y
crecimiento se centra en el clima de la organizacion para la motivacion e
iniciativa de los empleados™®. El delegar poder a los empleados
contribuye al mejoramiento de la organizacion, sus sugerencias son
escuchadas y al empoderarlos se comprometen con la organizacion,

cumpliendo de forma efectiva con los objetivos institucionales.

2.3.1.5. Vinculacién de los Indicadores de Cuadro De Mando

Integral con La Estrategia

El identificar inductores criticos permite alinear las iniciativas, las
acciones, para conseguir y cumplir con los objetivos estratégicos de la
unidad de negocio; el aplicar un sistema de medicion se vuelve importante
ya que permitird a todos y cada uno de los miembros de la organizacién

identificar su aporte a la consecucién de los objetivos, asi como hacer un

* cuadro de Mando Integral (2000), Kaplan y Norton, Espafia: Gestién 2000. P. 149
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seguimiento y aplicar medidas de gestion de riesgos en el cumplimiento

de la vision institucional.

El aplicar un Cuadro de Mando Integral con éxito comunica una
estrategia a través de un conjunto integrado de indicadores financieros y

no financieros.

Tres Principios que el Cuadro de Manco Integral de una organizacion
esté vinculado a su estrategia: las relaciones causa-efecto, los inductores

de la actuacién y la vinculacién con las finanzas.

a) Relacién Causa — Efecto, “Cada indicador seleccionado para un
Cuadro de Mando Integral deberia ser un elemento de una cadena
de relaciones causa-efecto, que comunique el significado de la
estrategia de la unidad de negocios a la organizacion”14

b) Los Resultados y los Inductores de actuacién, “Un buen Cuadro de
Mando Integral deberia poseer una variacion adecuada de
resultados (indicadores efecto) y de inductores de la actuacion
(indicadores causa) que se hayan adaptado a indicadores de la
estrategia de la unidad de negocios”15

¢) La vinculacion con las finanzas, “los caminos causales de todos los
indicadores de un cuadro de mando deben estar vinculados con los

objetivos financieros.”®

El Cuadro de Mando Integral debe ser considerado como la
instrumentacion para una sola estrategia, por ello la necesidad de
distinguir entre indicadores de diagndstico (aquellos que siguen vy

controlan si el negocio sigue estando controlado y emiten sefales cuando

* cuadro de Mando Integral (2000), Kaplan y Norton, Espafia: Gestién 2000. P. 163
> cuadro de Mando Integral (2000), Kaplan y Norton, Espafia: Gestién 2000. P. 164
'® cuadro de Mando Integral (2000), Kaplan y Norton, Espafia: Gestién 2000. P. 164
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suceden cosas no habituales) y los indicadores estratégicos (aquellos que
definen una estrategia diseflada para obtener una excelencia

competitiva).

Al ser el OAE una entidad gubernamental, deberiamos medir cuan
eficaz y eficientemente satisface las necesidades de los usuarios, por lo
gue contar con una perspectiva adicional que vincule nuestra estrategia
seria lo mas adecuado, ésta perspectiva esta por encima de la

perspectiva financiera.

2.4. Mapas Estratégicos

Un Mapa Estratégico (Modelo del negocio), es una representacion
grafica que indica las hipétesis y acciones que una empresa emprendera
para crear valor — la integracion del sistema de Valor Organizacional.

2.4.1. Creacién de Mapas Estratégicos

La creacion del mapa estratégico se debe entender como un proceso
sistémico, donde sus partes interactian para cumplir con la mision.
Asemejando a un arbol la creacion de un mapa estratégico, las raices
representan las estrategias, los nutrientes alrededor de las raices se
constituyen la cultura de la organizacion, el tronco es el capital intangible,
las ramas representan a las perspectivas financiera, procesos y clientes,

ahora representaremos graficamente lo expuesto:
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Grafico No. 3. Ejemplo de la Elaboracion de un Mapa Estratégico
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Fuente: www.tablerodecomando.com

Segun Michael Porter, el logro de la Estrategia de Valor, es un
complejo proceso de acciones Interrelacionadas entre si. Basados en el
gréfico anterior la vinculacién de las estrategias en cada una de las
perspectivas nos permite crear un mapa estratégico para cumplir con

nuestros objetivos y la vision de la institucion.

2.5. Sinergia

El suma de energias de la partes orientada hacia un mismo objetivo
permite alcanzar la meta con mayor eficiencia y eficacia, es asi que la
“Sinergia es accién y creacion colectivas; es unién, cooperacién y
concurso de causas para lograr resultados y beneficios conjuntos; es

concertacion en pos de objetivos comunes”17

17 . .
www.gestiopolis.com
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2.5.1. Creacion de sinergia entre unidades de negocio

“La Creacion de un nuevo negocio puede ser facilitada mediante la
combinacién de know-how desde diferentes unidades, integrando
actividades especificas en nuevas unidades o estableciendo joint ventures
o alianzas. Varias compafilas preocupadas por la regeneracion

corporativa estan colocando especial énfasis en este tipo de sinergia.”18
2.6. LaCasaDe LaAcreditacion

A continuacion presentaremos la Casa de la Acreditacion bajo el
enfoque del Cuadro de Mando Integral, mismo que el OAE debe cumplir

para tener un reconocimiento internacional

Gréfico No. 4 La Casa de la Acreditacion del OAE

ROJO  Financiera Balanced Scorecards
AZUL  Clientes WTO TBT uadro Mando Integral
AMARILLA Aprendizaje ILAC - IAF

Sistema de Acreditacion de
Reconocimiento Internacional

Acuerdo Reconocimiento Mutuo

27

Relaciones Publicas Cursos Especiales
M i Organizaciones des
onopalio Clientes

Glupos de Trabajo

25
Ensayos de Aptitud

Evaluaciones
Conjuntas
Personal

Independencia

Equipos Metrologia

Politica Financiera

Estructura de

e Comités Técnicos Asociaciones
Gestién

Sistema de

Competencia Legal Ubicacion Entrenamiento

6
Director Auditores Técnicos
Coordinacion Organismo de
Nacional 5 Control
Naturaleza Juridica Auditores Lideres

Politica Nacional

Elaborado Por: Ing. Manfred Kindler

¥ http://www.bcnglobal.net/revision63.htm
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A continuacion presentaremos la lista con los 30 requerimientos que

nos evalla el técnico del Organismo Internacional PTB de Alemania:

Tabla No. 1. Requerimientos Técnicos de Evaluacién

MS OAE
1 National policy
2 National coordination
3 Legal entity
4 Legal status
5 Financial policy
6 Director
7 Location
8 Management structure
9 Equipment
10 Personnel
11 First scope
12 Quality documentation
3 Independency
14 Public relations
15 Lead assessors
16 Technical assessors
17 Training system
18 Technical committees
19 Metrology
20 Pre-Assessment
21 Proficiency Testing
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22 Control board
23 Associations
24 Working groups
25 Joint accreditations
26 Special courses
27 Client organisations
28 Pre-Evaluation
29 Monopole
30 MRA / MLA

Elaborado Por: Ing. Manfred Kindler

2.7. El Organismo De Acreditacién Ecuatoriano (OAE)

La Ley del Sistema Ecuatoriano de la Calidad en su articulado
menciona, son objetivos: ¢) Establecer los mecanismos e incentivos para
la promocién de la calidad en la sociedad ecuatoriana; e€) garantizar que
las normas, reglamentos técnicos y los procedimientos para la evaluaciéon
de la conformidad se adecuen a los convenios y tratados internacionales

de los que el pais es signatario;” siendo el marco que da origen al

Organismo de Acreditacién Ecuatoriano.

El Sistema Ecuatoriano de la Calidad esta estructurado (art 8. de la Ley

del Sistema Ecuatoriano de la Calidad) entre otros por:

a) El consejo Nacional de la Calidad,;

b) El Instituto Ecuatoriano de Normalizacion, INEN;

c) El Organismo de Acreditacion Ecuatoriano, OAE;

En el Registro Oficial Suplemento No. 26 de fecha del dia jueves 22 de

Febrero del 2007 se publica la constitucion del Organismo de Acreditacion
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Ecuatoriano, designdndole como 6rgano oficial en materia de acreditacion
y como una unidad técnica de Derecho Publico, con personeria juridica,
patrimonio y fondos propios con autonomia administrativa, econdémica,
financiera y operativa: con sede en Quito y competencia a nivel nacional ;
podré establecer oficinas dentro y fuera del territorio nacional; y, se regira
conforme a los lineamientos y practicas internacionales reconocidas y por

lo dispuesto en la ley de la calidad y su reglamento.

Se entiende por acreditacion al procedimiento a través del cual se
confiere el reconocimiento formal de su competencia técnica de acuerdo a
lineamientos internacionales a los Organismos de Evaluacion de la
Conformidad como Laboratorios, Organismos de Certificacion vy
Organismos de Inspeccion, lo que contribuye a generar confianza en su

desempeiio.

La informacion que expresaremos se encuentra en el plan estratégico
del OAE:

Mision, acreditar la evaluacion de la conformidad a través de un
proceso transparente, independiente y con competencia técnica, en
concordancia con normativas, guias internacionales, con leyes vy
reglamentos nacionales, de manera que genere confianza en sus
operaciones para lograr el reconocimiento internacional de los organismos
de evaluacion de la conformidad acreditados a fin de contribuir a mejorar
la calidad de vida de los ecuatorianos y fortalecer el clima de negocios a

nivel nacional e internacional.

Vision, seremos en el 2010 un Organismo de Acreditacion de
evaluacion de la conformidad, consolidado como referencial de confianza

en la sociedad ecuatoriana y regional, con reconocimiento internacional.
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Objetivo general, aumentar la confianza, que la sociedad tiene de la
informacion que proporcionan los OEC (Laboratorios de ensayo,
Calibracién, Organismos de Inspeccién, Certificacion, entre otros) tanto

nacional como internacionalmente.

Objetivos Estratégicos:

a) Acreditar a organismos de laboratorios, inspeccion y certificacion.

b) Capacitar a evaluadores como apoyo a un proceso de acreditacion

transparente.

c) Fortalecimiento organizacional con el estatuto orgéanico por

procesos.
d) Consolidar la Acreditacion.
e) Trabajar planificadamente y fortalecer la Organizacion.

f)  Difundir las actividades de evaluacion de la conformidad.

Con la base conceptual y teorica descrita que se relaciona con
planificacion, Balanced Scorecard y con un entendimiento de la instituciéon
gue estamos investigando, podemos analizar y elaborar la propuesta de
implementacion del Balanced Scorecard como herramienta de gestion en
la planificacion estratégica; ahora requerimos seguir un camino que nos
permita comprobar los objetivos propuestos en nuestro capitulo anterior,
por lo que la metodologia investigativa a aplicar sera quien guie el

préximo capitulo.
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CAPITULO Il
METODOLOGIA

En este capitulo se detalla el enfoque propio de la investigacion, se
explica el proceso llevado a cabo, analizamos a la muestra tomada de la
poblacién acotando que el caso practico se desarroll en el Organismo de
Acreditacién Ecuatoriano, todo ello nos permitié verificar la hipotesis

planteada por medio del procesamiento de la informacién obtenida.

3.1. Disefio de Investigacion

El estudio se enfoc6 en la Institucion Publica: Organismo de
Acreditacion Ecuatoriano, con sede en la ciudad de Quito, en la calle
Robles 653 y Av. Amazonas, Edificio Proinco Calisto, of. 1101, es una
Institucién de creacién en el afio 2007 segun decreto de Ley 076, esta
encargada de acreditar a Organismo de Evaluacién de la Conformidad.

Al ser una investigacion no experimental se procedi6 a realizar visitas
in situ para recopilar informacion fundamental para solventar el problema
de investigacion, obteniendo informacién que permiti6 un andlisis
descriptivo ya que se enumeran las caracteristicas y particularidades de
encontradas en las entrevistas con los funcionarios y un andlisis
correlacional del hecho que se investigb dado que los hechos no son
aislados, por el contrario son vinculados y relacionados ya que las
instituciones son sistemas que se interrelacionan para poder cumplir con
sus objetivos; como estrategia dividimos en dos grupos importantes a las
personas que laboran en ésta institucion: unidades operativas y unidades
de apoyo, con el propésito de analizar la informacion desde dos puntos de

vista.
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A los dos grupos se les aplico una entrevista asi como una encuesta de
forma libre y voluntaria sin encontrarme con negativa alguna, estudio que
tenia por objeto conocer el sentir de los funcionarios del OAE con
respecto a la herramienta de gestién Balanced Scorecard y la importancia

al permitirles vincular sus metas a largo plazo con las actividades diarias.

3.2. Tipo de Estudio

Al ser una investigacién aplicada, ya que es un aspecto relacionado
con la ciencia administrativa y que ayudara a solucionar un problema en la
Gestién Publica y en particular del OAE, se procedié a realizar una
investigacion de campo, en el lugar de los hechos, relevando informacién
en las oficinas de la Institucién con la maxima autoridad y los funcionarios
de las Unidades Operativas y de Apoyo. Las entrevistas permitieron tener
una impresioén sobre nuestra investigacion, se validé la informacion que en
archivos fisicos dispone la institucion y cotejar entre el conocimiento de

los funcionarios, su actuacién y lo que deberian realizar.

El estudio o alcance correspondio, inicialmente al de tipo exploratorio,
dado que buscamos familiarizarnos con el OAE, conocer si disponen de
un plan estratégico y de una herramienta de gestion, entender cual es su
razon de ser y los problemas que tienen en su desempefio diario;
posteriormente descriptivo, al evidenciar que existe un plan estratégico en
la institucién pero no se realiza seguimiento alguno, que sus metas a
largo plazo son irreales o0 no se ajustan a la realidad, ya que en seis
meses de trabajo superan la meta anual establecida; el presupuesto esta
divorciado de la planificacion, ya que se atienden a sucesos puntuales
originados de lo urgente y no de lo importante, imprevistos y el dia a dia
se anteponen a lo planificado.

La falta de cultura organizacional y el desconocimiento legal hacen que

los funcionarios publicos no le den la importancia que debe tener a la
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planificacion y el seguimiento que tratan de realizar Unicamente sirve
como medio para que puedan cobrar sus haberes mensuales, ya que por
su proceso de conformaciéon los profesionales que laboran en dicha
institucién lo hacen bajo la modalidad de servicios profesionales, lo que
implica la entrega de productos pero no tienen responsabilidad por

funciones.

Se logré conocer la forma en se esta haciendo el seguimiento al plan
estratégico, mediante una matriz mensual de cumplimiento de actividades
con resultados mismos que estan divorciados del plan estratégico y por
ende no se vinculan con metas a largo plazo, o sea su horizonte
estratégico es anual; con el estudio correlacional que se aplicé para
comprobar la relacion existente entre las variables Balanced ScoreCard y
su incidencia en el logro de las metas estratégicas a largo plazo con las
operaciones diarias, se determind la necesidad imperante de establecer
un medio que permita vincular al plan estratégico con el plan operativo
anual y a este con las actividades diarias, vinculando a los factores que
inciden en una gestion efectiva que permita disponer de informacion en
tiempo real y por ende la alta gerencia pueda tomar las decisiones mas
acertadas.

El no disponer de puntos de control ni de indicadores de alerta
temprana que comuniquen el accionar de la organizacion denota un
control interno pobre, con falencias, consecuentemente la gestion es
deficiente. La ausencia de planes de accién y mejora continua asi como
de la gestion de riesgos son elementos de otra investigacion por lo que no
los trataremos pero acotaremos que son puntos esenciales para una

gestion eficiente.

Las encuestas realizadas son el soporte para la investigacion y

analizar la informacién obtenida a través del uso de herramientas
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estadisticas nos permitio verificar nuestra hipoétesis, finalmente basados
en el marco tedérico asi como en los documentos de soporte facilitados por

la institucion se logré apoyar la investigacion en sus diferentes momentos.

3.3. Método

Una vez establecido el problema de la institucién se procedié a realizar
entrevistas y encuestas para verificar la informacion preliminar obtenida,
posterior a ello se propone una solucion al problema encontrado. Durante
todo el proceso obtuvimos informacion particular que a través de
inferencias y aplicando el método inductivo y deductivo se llegé a
resultados generales o particulares; en estos procesos se requirié de un
analisis razonado de la informacion y los objetos que se presentaron para
poder comprobar las hipétesis y objetivos planteados.

3.4. Hipotesis

El BSC es la herramienta de Gestion que permitird vincular en mas del
90% el logro de las metas estratégicas a Largo Plazo con las operaciones
diarias.

3.4.1. Hipotesis Nula

El BSC no es la herramienta de Gestion que permitira vincular en mas
del 90% el logro de las metas estratégicas a Largo Plazo con las

operaciones diarias.

3.4.2. Hipotesis Estadistica

Hi: x > 90

Ho: x <90

33


http://www.pdfcomplete.com/cms/hppl/tabid/108/Default.aspx?r=q8b3uige22

PDE

% Compl

CI)'ck Here to upg

Unlimited Pag

Your complimentary

use period has ended.

ete Thank you for using
PDF Complete.

Ho representa a la hipotesis nula, donde x corresponde “El BSC no es
la herramienta de Gestidbn que permitird vincular”, y el 90 equivale al
indice del logro de las metas estratégicas a Largo Plazo con las

operaciones diarias que se desean comprobar.

3.5. Variables

3.5.1. Variable Dependiente

La variable dependiente que se establecié es: Logro de las metas
estratégicas a Largo Plazo con las operaciones diarias y para nuestro
estudio lo entendemos como factores de unién entre metas y operaciones

diarias.

3.5.2. Variable Independiente

La variable independiente que se estableci6 es: El Balanced Scorecard
y para nuestro estudio se la entiende como una herramienta de gestion

empresarial que vincula los objetivos con las actividades.

3.6. Poblacion y Muestra

Al ser una organizacion de reciente creacién la cantidad de
funcionarios que laboran en la misma, incluida la maxima autoridad son
de trece personas, constituyéndose en nuestro universo y por ser un
namero con el cual podemos tratar durante nuestra investigacion

trabajaremos con la poblacién.

Las Unidades Operativas estan constituidas por profesionales
netamente técnicos como quimicos, bio-quimicos y disponen de
conocimiento limitado sobre herramientas de gestién, pero son ellos la

razon de ser del OAE. Este primer grupo esta conformado por los
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funcionarios de las Unidades de Certificacion, Laboratorios, Inspeccion y
Gestion de Calidad, con un total de ocho profesionales cuyas edades
oscilan en un rango de 25 afios a 70 afios y son ellos quienes han
laborado desde que inici6 la institucion.

Las Unidades de Apoyo estan constituidas por profesionales en
Administracion, Economia, Contabilidad y Auditoria y disponen mayor
conocimiento sobre herramientas de gestion; son ellos quienes asisten a
las unidades operativas para lograr cumplir con los objetivos. Este grupo
estd conformado por los funcionarios de las Unidades Administrativa,
Financiera y de Planificacion, con un total de seis personas, de los cuales
son tres profesionales, el rango de edad oscila entre 25 afios a 60 afios y

se han incorporado segun requerimientos institucionales.

3.7. Diseio de Instrumentos

Los instrumentos empleados para la colecta de los datos son en total
tres y se los utilizaron en distintas etapas. Se describen en el orden
cronologico en que fueron aplicados. La primera corresponde a la
observacion para lo cual establecimos una lista de control para determinar
informacion real recopilada por el investigador y lo aplicamos a los trece

funcionarios.

3.7.1. Listade Control

Es un instrumento que nos permitié observar el comportamiento de los
funcionarios, para lo cual establecimos una lista con cinco actitudes
aplicadas a los 13 funcionarios, a continuacion presentamos el disefio de

la lista de control aplicado:
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Tabla No. 2. Lista de Control — Observacién

ORD ACTITUDES Sl NO

01 | El funcionario publico planifica para realizar
las actividades diarias

02 | Ocupa alguna herramienta para gestionar
sus avances diarios

03 | Las actividades diarias se relacionan con
las metas a largo plazo

04 | Alguien supervisa las actividades que
realiza diariamente el funcionario

05| El funcionario sigue las disposiciones de su
superior

Elaborado Por: Ing. Carlos Echeverria

A continuacién encontramos los datos tabulados en la tabla siguiente

tabla:
Tabla No. 3. Datos de la Lista de Control aplicada
TOTAL PORCENTAJE
ORD
ACTITUDES Sl NO Sl NO
El funcionario
publico planifica 0 0
1 para realizar las 10 3 76,92% 23,08%
actividades diarias
Ocupa alguna
herramienta para 0,00 0
2 gestionar sus 0 13 % 100,00%
avances diarios
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Las actividades
diarias se
relacionan con las
metas a largo
plazo

10 23,08% 76,92%

Alguien supervisa
las actividades
que realiza
diariamente el
funcionario

38,46% 61,54%

El funcionario
sigue las
disposiciones de
Su superior

12 92,31% 7,69%

Elaborado Por: Carlos Echeverria

De la tabla No. 4, podemos concluir que los funcionarios publicos
planifican sus actividades diarias pero las mismas no estan enlazadas
para cumplir metas a largo plazo, por el contrario se busca cumplir
unicamente con el corto plazo o con necesidades puntuales originadas del
dia a dia, éstas actividades no son gestionadas a través de una
herramienta, Unicamente se llena un informe mensual sobre las
actividades realizadas por cada funcionario y en ningdn momento los
informes son condensados en uno solo, tampoco se hace un analisis de
los informes presentados ni de las causas de no haber podido cumplir con

lo que debia.

En gran porcentaje las actividades diarias que realizan los funcionarios
no son supervisadas, lo que implica un trabajo sin un objetivo en comun,
trabajo aislado de las unidades lo que se ocasiona inoperatividad,
problema originado desde los directores quienes tienen que planificar las
actividades e involucrar a las personas que trabajan en sus unidades para
alcanzar los objetivos, posible de alcanzar dado que los funcionarios
cumplen con las disposiciones emanadas por el responsable de la
Unidad.
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3.7.2. Entrevistas

Se realizaron entrevistas semi estructuradas a los funcionarios del OAE
con la intencion de obtener informacion complementaria que facilite el
conocimiento e interpretacion de las actitudes de los mismos al no
disponer de una herramienta de gestidbn que vincule las actividades
diarias con las metas a largo plazo, asi como informacion complementaria
relacionada con la planificacion y la organizacion. Se realizé a partir de
una guia general de cuatro preguntas, una de ellas encaminadas a
conocer lo que piensa los funcionarios frente a la utilizacion de
herramientas que le permitan gestionar de mejor forma los avances de las
actividades con las metas planteadas en la planificacion estratégica, una
pregunta disefiada para conocer la postura del funcionario frente a la
aplicacion de indicadores de gestion como medio para evaluar el
rendimiento del funcionario y dos preguntas encaminadas a explorar los

sentimientos del funcionario frente al clima organizacional.

La primera pregunta fue: ¢Qué piensa de utilizar herramientas que le
permitan vincular su trabajo diario con las metas a largo plazo? , a lo que
los entrevistados contestaron favorablemente, indicaron que coadyuvaria
a su trabajo diario y les permitiria conocer el avance en los proyectos o
productos, pero el mismo debe estar automatizado, o sea debemos poder
ingresar esta informacién a través de un sistema informatico para que la
informacion sea accesible por todos y cada uno de los miembros de la
institucién y que podamos acceder a consultas y reportes.

La segunda pregunta: ¢Qué piensa de los indicadores de evaluacién
actuales?, a lo que resumiendo indicaron que no existen indicadores ni
de gestion, ni financieros, ni de eficacia, ni de eficiencia, en otras palabras

no existe seguimiento a través de indicadores sobre el rendimiento de las
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actividades de los funcionarios, ademas lo planificado con lo ejecutado no

se cumple o se cumple parcialmente.

La tercera pregunta: ¢Qué piensa sobre las relaciones interpersonales
en la organizacién?, a lo que los entrevistados contestaron que estan muy
felices debido a que el concepto interno es que todos son partes de una
familia, la familia OAE, permitiéndoles identificarse con la institucién para

construir sinergias.

La cuarta pregunta: ¢Piensa que la capacitacion que reciben les
permite desarrollar eficientemente sus actividades diarias?, de lo que
podemos indicar que los funcionarios de unidades operativas son
capacitados constante en temas técnicos pero encontramos ausencia en
capacitacion relacionada con temas administrativos, manejo de
indicadores, administracién publicas, entre otros; en el caso de los
funcionarios de unidades de apoyo en cambio tienen capacitacion
relacionada con su unidad pero no tienen conocimiento de lo que realizan

las unidades operativas, les falta capacitacion en cuestiones técnicas.

3.7.3. Encuesta

Para apoyar nuestra investigacion desarrollamos una encuesta cuyo

disefio a continuacion lo presentamos:
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ENCUESTA

1. Sabe si el OAE dispone de un Plan Estratégico?

Si [] No [ ]
2. ¢Aplica usted el Plan Estratégico?

si [] No [ ]
3. ¢Dispone de metas a largo plazo en su Area?

si [ ] nNo[]
4. ¢Las actividades diarias las realiza de acuerdo a una planificacion?

si L] no[]

Porque?

5. ¢Cuenta su unidad con indicadores de gestion?
si ] No[ ]

6. ¢Existe alguien que monitorea o hace seguimiento a las metas y

objetivos?
sil_] No[]

7. ¢COmo considera que son el nivel de cumplimiento de metas y

objetivos institucionales? :
Optimo |:| Normal |:| Bajo |:| Nulo |:|

8. ¢Utilizan alguna herramienta o sistema informatico para realizar el

seguimiento a las metas y objetivos de su unidad?

si L1 no [
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9. ¢Piensa que la utilizacion de una herramienta que vincule las metas a

largo plazo con las actividades mejoraria su gestion?

si [] No[ ]
Porqué?

10.¢Ha escuchado sobre el Cuadro de Mando Integral o Balanced
ScoreCard?

si[]  No[]
11.¢;Usted piensa que implementar el Cuadro de Mando Integral en el
OAE beneficiara a la Institucion?

si[ ] No[ ]

La encuesta se la aplico a los 13 funcionarios del OAE, informacién que

detallamos a continuacion:
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Pregunta 1: ¢ Sabe si el OAE dispone de un Plan Estratégico?

Tabla No. 4. Pregunta 1 de la Encuesta

Si 10 76,92%
NO 3 23,08%
TOTAL 13 100%

Gréfico No. 5. Pregunta 1 de la Encuesta

Pregunta 1

®s
w RO

Elaborado Por: Ing. Carlos Echeverria

Andlisis

El 76,92 % de los encuestados afirman saber que el OAE dispone de
un Plan Estratégico, mientras que el 23,08 % de los encuestados
responde no saber, lo que nos hace deducir que existe un Plan
Estratégico pero no esta siendo difundido.
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Pregunta 2: ¢ Aplica usted el Plan Estratégico?

Tabla No. 5. Pregunta 2 de la Encuesta

Si 5 38,46%
NO 8 61,54%
TOTAL 13 100%

Gréfico No. 6. Pregunta 2 de la Encuesta

Pregunta 2

Elaborado Por: Ing. Carlos Echeverria

Andlisis

El 38,46 % de los encuestados afirman el aplicar el Plan Estratégico,
mientras que el 61,54 % de los encuestados responde que no aplican, lo
gue nos hace deducir que los proyectos y actividades que realizan no

necesariamente responden a lo estipulado en el Plan Estratégico.
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Pregunta 3: ¢ Dispone de metas a largo plazo en su Area?

Tabla No. 6. Pregunta 3 de la Encuesta

Si 11 84,62%
NO 2 15,38%
TOTAL 13 100%

Grafico No. 7. Pregunta 3 de la Encuesta

NO Pregunta 3

L
B NO

Elaborado Por: Ing. Carlos Echeverria
Andlisis

El 84,62 % de los encuestados afirman disponer de metas a largo plazo
en su Area, mientras que el 15,38% de los encuestados responde que no

disponen, lo que nos hace deducir que efectivamente el OAE dispone de

un Plan Estratégico con metas a largo plazo.
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Pregunta 4: ¢Las actividades diarias las realiza de acuerdo a una

planificacion?

Tabla No. 7. Pregunta 4 de la Encuesta

Si 7 53,85%
NO 6 46,15%
TOTAL 13 100%

Grafico No. 8. Pregunta 4 de la Encuesta

Pregunta 4

S
ENO

Elaborado Por: Ing. Carlos Echeverria

El 46,15 % de los encuestados afirman que las actividades diarias las
realizan de acuerdo a una planificacion, mientras que el 53,85% de los
encuestados responde que no lo realizan, lo que nos hace deducir que las
actividades planificadas no responden al Plan Estratégico, si no a una

planificacion alternativa y que en su mayoria los funcionarios realizan las

Andlisis

actividades conforme a lo que se les presenta dia a dia.
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Pregunta 5: ¢ Cuenta su unidad con indicadores de gestion?

Tabla No. 8. Pregunta 5 de la Encuesta

Si 0 0%
NO 13 100%
TOTAL 13 100 %

Grafico No. 9. Pregunta 5 de la Encuesta

5y Pregunta 5

0,00%

m sl
B NC

Elaborado Por: Ing. Carlos Echeverria
Andlisis

El 0 % de los encuestados afirman que su unidad cuenta con
indicadores de gestion, mientras que el 100% de los encuestados
responde que no cuentan, lo que nos hace deducir que nunca han sido
evaluados por indicadores, que el seguimiento del cumplimiento del Plan
Estratégico es deficiente y que se requiere de un manual de indicadores.
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Pregunta 6: ¢Existe alguien que monitorea o hace seguimiento a las

metas y objetivos?

Tabla No. 9. Pregunta 6 de la Encuesta

Si 8 61,54%
NO 5 38,46%
TOTAL 13 100%

Grafico No. 10. Pregunta 6 de la Encuesta

Pregunta 6

LY

Elaborado Por: Ing. Carlos Echeverria

Andlisis

El 61,54 % de los encuestados afirman que en su unidad existe alguien
gue monitorea o hace seguimiento a las metas y objetivos, mientras que
el 38,46 % de los encuestados responde que no existe, lo que nos hace
deducir que el monitoreo estd dado por el Director de la Unidad pero

relacionado con objetivos a corto plazo.
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Pregunta 7: ¢Como considera que son el nivel de cumplimiento de

metas y objetivos institucionales? :

Tabla No. 10. Pregunta 7 de la Encuesta

OPTIMO 4 30,77 %
NORMAL 6 46,15 %
BAJO 3 23,08 %
NULO 0 0%
TOTAL 13 100 %

Gréfico No. 11. Pregunta 7 de la Encuesta

Pregunta 7

= OPTIMO

W NORMAL
BAIO

mNULO

Elaborado Por: Ing. Carlos Echeverria
Anélisis

El 30,77 % de los encuestados consideran que el nivel de cumplimiento
de metas y objetivos institucionales son optimos, el 46,15 % de los
encuestados considera que el nivel de cumplimiento es normal, mientras
gue el 23,08 % de los encuestados responde que el nivel de cumplimiento
es bajo, y ninguna persona piensa que el nivel de cumplimiento es nulo, lo
gue nos hace deducir que el nivel de cumplimiento est4 siendo valorado
en el corto plazo por resultados expresados en los informes mensuales de
actividades.
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Pregunta 8: ¢Utilizan alguna herramienta o sistema informético para

realizar el seguimiento a las metas y objetivos de su unidad?

Tabla No. 11. Pregunta 8 de la Encuesta

Si 0 0%
NO 13 100 %
TOTAL 13 100 %

Gréfico No. 12. Pregunta 8 de la Encuesta

f.;' Pregunta 8

0,00%

w s
wNO

Elaborado Por: Ing. Carlos Echeverria

Andlisis

El 0 % de los encuestados afirman que utilizan alguna herramienta o
sistema informatico para realizar el seguimiento a las metas y objetivos de
su unidad, mientras que el 100 % de los encuestados responde que no
utilizan alguna herramienta, lo que nos hace deducir la necesidad de
sistematizar y automatizar el seguimiento de las metas y objetivos de las

unidades como un sistema.
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Pregunta 9: ¢ Piensa que la utilizacion de una herramienta que vincule

las metas a largo plazo con las actividades mejoraria su gestion?

Tabla No. 12. Pregunta 9 de la Encuesta

Si 11 84,62%
NO 2 15,38%
TOTAL 13 100 %

Grafico No. 13. Pregunta 9 de la Encuesta

NO
2
15.38%

Pregunta 9

L3
®NO

Elaborado Por: Ing. Carlos Echeverria
Anélisis

El 84,62 % de los encuestados afirman que la utlizan de una
herramienta que vincule las metas a largo plazo con las actividades
mejoraria su gestion, mientras que el 15,38 % de los encuestados
responde que no mejoraria su gestion, lo que nos hace deducir la
necesidad de utilizar una herramienta que se acople a los requerimientos
de la institucion y se acople a las normas y lineamientos que se utilizan.
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Pregunta 10: ¢Ha escuchado sobre el Cuadro de Mando Integral o
Balanced ScoreCard?

Tabla No. 13. Pregunta 10 de la Encuesta

Si 11 84,62%
NO 2 15,38%
TOTAL 13 100 %

Gréfico No. 14. Pregunta 10 de la Encuesta

NO

Pregunta 10

mNO

Elaborado Por: Ing. Carlos Echeverria

Andlisis

El 84,62 % de los encuestados afirman haber escuchado sobre el
Cuadro de Mando Integral o Balanced ScoreCard, mientras que el 15,38%
de los encuestados responde que no haber escuchado, lo que nos hace
deducir que la mayor cantidad de los funcionarios que laboran en el OAE

tienen conocimiento de lo involucra el Cuadro de Mando Integral.
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Pregunta 11: ¢(Usted piensa que implementar el Cuadro de Mando

Integral en el OAE beneficiar a la Institucion?

Tabla No. 14. Pregunta 11 de la Encuesta

Si 11 84,62%
NO 2 15,38%
TOTAL 13 100%

Gréfico No. 15. Pregunta 11 de la Encuesta

Pregunta 11

LY
M MNO

Elaborado Por: Ing. Carlos Echeverria
Andlisis

El 84,62 % de los encuestados afirman implementar el Cuadro de
Mando Integral en el OAE beneficiard a la Institucion, mientras que el
15,38 % de los encuestados responde que no beneficiara a la institucion,
lo que nos hace deducir que la implementacién beneficiard a la institucién
ya que les permitira vincular sus actividades con las metas a largo plazo,
ademéas que la filosofia sobre la que se asienta el OAE estan basados en
la Casa de la Calidad, estructura similar al Cuadro de Mando Integral.
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3.8. Verificacion de Hipotesis

Para verificar nuestra hipotesis nos basaremos en la informacién
recopilada a través de los instrumentos aplicados como fueron la
observacion, entrevistas y encuestas. Nuestra hipotesis nula que vamos
a verificar es: El BSC no es la herramienta de Gestion que permitira
vincular en mas del 90% el logro de las metas estratégicas a Largo Plazo
con las operaciones diarias. Para nuestro estudio el tamafio de la
poblacién es del3 personas y el nivel de significancia que es el
porcentaje de error que estamos resignados a cometer es del 5%, lo que
implica que el nivel de confiabilidad de nuestro estudio sera del 95%; todo
ello para poblaciones bajo la curva de una distribuciébn normal, la
desviacion estandar es del 10%

El tipo de prueba para este modelo estadistico es una prueba de
extremo izquierdo debido a la desigualdad en nuestra hipdtesis

alternativa.
Hi: x > 90
Ho: x <90

Para pruebas de hipétesis de medias, con poblaciones bajo distribucion
normal, de tamafio pequefio y con la desviacion estandar de la poblacién
desconocida, el estadistico de prueba es:

y_
A
(¢)

X

N =13
X =11/13=84,62%

o=15
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Por lo tanto se acepta la hipétesis Nula.

Como resultado en especial de la pregunta 11 de la encuesta aplicada

y de la informacién recopilada podemos concluir que: EI BSC es la

herramienta de Gestion que permitira vincular en mas del 90% el logro de

las metas estratégicas a Largo Plazo con las operaciones diarias,

aceptando nuestra hipotesis.

La siguiente tabla resume los hallazgos encontrados:

Tabla No. 15. Resumen de Hallazgos en la Encuesta

CUANTITATIVO
PREGUNTAS CUALITATIVO
Sl NO
. . Existe un Plan
1. Sabe si el OAE dispone de - .
I ,I _p 76,92% 23,08% Estratégico pero no esta
un Plan Estratégico? . . .
siendo difundido
Los proyectos y
2. En caso de haber actividades que realizan
contestadq Sl la anterior 38.46% 61.54% no necesariamente
pregunta, Aplica usted el Plan responden a lo
Estratégico? estipulado en el Plan
Estratégico
3. Dispone de metas a largo El OAE dispone de un
- ISP ‘ 9 84,62% 15,38% Plan Estratégico con
plazo en su Area?
metas a largo plazo
o o Las actividades
4. Las actividades diarias las lanificadas no
realiza de acuerdo a una 46,15% 53,85% P
e responden al Plan
planificacion? . .
Estratégico, si no a una
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planificacion alternativa
y que en su mayoria los
funcionarios realizan las
actividades conforme a
lo que se les presenta
dia a dia

5. Cuenta su unidad con

El seguimiento del
cumplimiento del Plan

indicadores de gestién o 0,00% 100,00% Estratégico es deficiente
financieros? y que se requiere de un
manual de indicadores
El monitoreo esta dado
6. Existe alguien que por el Director de la
monitorea o hace seguimiento 61,54% 38,46% Unidad pero relacionado
a las metas y objetivos? con objetivos a corto
plazo
La necesidad de
8. Utilizan alguna herramienta sistematizar y
o sistema informético para automatizar el
realizar el seguimiento a las 0,00% 100,00% seguimiento de las
metas y objetivos de su metas y objetivos de las
unidad? unidades como un
sistema
La necesidad de utilizar
. G una herramienta que se
9. Piensa que la utilizacion de g
. . acople a los
una herramienta que vincule requerimientos de la
las metas a largo plazo con las 84,62% 15,38% . _q -
L L institucion y se acople a
actividades mejoraria su
- las normas y
gestion? . .
lineamientos que se
utilizan
La mayor cantidad de
los funcionarios que
10. Ha escuchado sobre el laboran en el OZE
Cuadro de Mando 84,62% 15,38% . .
tienen conocimiento de
Integral? .
lo involucra el Cuadro
de Mando Integral
. La implementacion del
11. Usted piensa que P S
. BSC beneficiara a la
implementar el Cuadro de institucién va que les
Mando Integral en el OAE 84,62% 15,38% yaq

beneficiara a la
Institucién?

permitira vincular sus
actividades con las
metas a largo plazo
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PREGUNTAS OPTIMO | NORMAL | BAJO [NULO CUALITATIVO

El nivel de
cumplimiento esta
siendo valorado en el
corto plazo por
resultados
expresados en los
informes mensuales
de actividades

7. Usted considera que
el nivel de cumplimiento 30,77 % | 46,15% |23,08% | 0%
de metas y objetivos es:

Una vez analizada la informacién y verificada nuestra hipotesis a
travées de las diferentes herramientas e instrumentos utilizados,
requerimos llegar a conclusiones sobre la investigacion planteada con

Sus respectivas recomendaciones.

56


http://www.pdfcomplete.com/cms/hppl/tabid/108/Default.aspx?r=q8b3uige22

CI)'ck Here to upgr:
Unlimited Pages a

Your complimentary
use period has ended.
Thank you for using
PDF Complete.

CAPITULO IV

CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

Analizada la informacion recopilada durante la investigacion
procederemos a realizar las conclusiones y recomendaciones

correspondientes segun los objetivos planteados.

4.1. Conclusiones

4.1.1. Conclusion General

Se requiere disefiar y proponer un Cuadro de Mando Integral para el
Organismo de Acreditacion Ecuatoriano alineados entre si con la

Planificacion Estratégica.

4.1.2. Conclusiones Especificas

» Las Metas estratégicas a largo plazo en el Organismo de Acreditacion

Ecuatoriano permitirdn vincular la planificacion estratégica.

» La propuesta de valor permitira representar los atributos del

Organismo de Acreditacién Ecuatoriano a sus clientes.

» ElI OAE no dispone de una forma de control de metas, como por el
Ejemplo el Cuadro de Mando Integral.

» ElI Cuadro de Mando Integral con los indicadores claves de
desempefio (KPI) para el Organismo de Acreditacion Ecuatoriano,
coadyuvaran al logro de las metas estratégicas a Largo Plazo con las

operaciones diarias.
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La Planificacion Estratégica del OAE permitird cuantificar los recursos
necesarios del Organismo de Acreditacion Ecuatoriano para alcanzar

las metas en el corto plazo.

El talento humano es la base de la organizacion puesto que al prestar
un servicio especializado la misma debe tener competencia técnica,

entendiéndose por la misma educacién, capacitacion, formacion.

La infraestructura fisica y tecnoldgica permiten que los funcionarios y
empleados de la organizacion dispongan de los medios necesarios

para cumplir con los objetivos institucionales.

Las guias emanadas por la Alta Gerencia en las instituciones del
sector publico pueden afectar el desempefio de las organizaciones
publicas al responder a lineamientos politicos y no a planes
estratégicos elaborados técnicamente que permitan maximizar la

productividad institucional.

La gestion de calidad es clave al momento de ofertar un bien o
servicio que busca cumplir con los requerimientos del cliente, por ello
las empresas innovadoras y emprendedoras que buscan permanecer
en el tiempo disponen de una cadena de valor que satisfaga la
necesidad del cliente.

Las competencias y atribuciones que las instituciones publicas poseen
deben estar claramente definidas de tal forma que no se superpongan
las funciones de una entidad con otra y duplicar los esfuerzos y

recursos.

El disponer de una planificacion y un BSC permitird administrar
eficientemente los recursos cumpliendo con los objetivos y la visidon

institucional.
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Recomendaciones

Elaborar las Metas Estratégicas a largo plazo en el Organismo de

Acreditacién Ecuatoriano vinculando con la Planificacién Estratégica.

Crear una propuesta de valor (cadena de valor) que permita
representar los atributos del Organismo de Acreditacion Ecuatoriano a

sus clientes.

Disefiar un Cuadro de Mando Integral como herramienta de control de

metas del Organismo de Acreditacion Ecuatoriano.

Disefiar un Cuadro de Mando Integral con los indicadores claves de
desemperio (KPI) para el Organismo de Acreditacion Ecuatoriano, que
permita vincular las metas a largo plazo con las actividades diarias.

Alinear la Planificacion Estratégica con las metas a largo Plazo y
cuantificarlas basados en una ejecucion de calidad en el gasto.

Capacitar al talento humano debe ser una verdadera politica que
integre a todos y no solo a unos pocos, enfocandose en potenciar las
capacidades y conocimientos de los funcionarios publicos para brindar

un mejor servicio.

Evitar la alta rotacién de las maximas autoridades permitiria a las
instituciones publicas a cumplir de mejor forma sus objetivos, ya que
el conocer los problemas que tiene la empresa demanda de un tiempo
y cuando se implementan los cambios requeridos, viene una nueva
autoridad que muchas veces no continua con esos cambios o0 no

brinda el apoyo como deberia ser.
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» Proponer una nueva estructura del estado en el que las empresas
publicas dispongan de funciones y roles bien definidas y que no se
dupliguen, para evitar los desperdicios de recursos econéomicos.

» Crear un plan de carrera en las empresas permitiendo que los
funcionarios se motiven y se preparen deberia ser imperante,

contribuyendo para el mejor desempefio del talento humano.

» Modernizar los conceptos administrativos y su aplicacién en el sector
publico permitiria brindar un mejor servicio, mejorar su productividad y

cumplir eficientemente con su mision.

Una vez conocidas las conclusiones y recomendaciones que se deben
aplicar en el Organismo de Acreditacion Ecuatoriano, éstas deben
plasmarse en una propuesta tangible que permitan a la maxima autoridad
de la Instituciéon o a su cuerpo directivo, implementarlas y beneficiarse en
la gestion publica de la institucion, por lo que se propondra un Cuadro de
Mando Integral o Balanced Scorecard Corporativo para el OAE.
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CAPITULO V PROYECTO

BALANCED SCORECARD CORPORATIVO

El Cuadro de Mando Integral permitird a través de la incorporacion
generalizada de medidas no financieras a los sistemas de informacion y
control convencionales, y aplicando la transparencia absoluta, concederan
informaciéon a sus usuarios con todos los indicadores internos que se
utilizan en su gestion, es asi que a continuacién encontraran una
propuesta Corporativa de un Balanced Scorecard aplicable al Organismo
de Acreditacion Ecuatoriano. Se propondra un organigrama basado en la
Mision de la Institucion, determinando las lineas estratégicas y objetivos
estratégicos alineados a largo plazo, contando con ello con indicadores
(KPI).

5.1. Descripcion de la Empresa

En el afilo 2007 se crea la LEY DEL SISTEMA ECUATORIANO DE LA
CALIDAD, registro oficial suplemento No. 026, de fecha 22 de Febrero de
2007, dando origen al Organismo de Acreditacion Ecuatoriano, OAE,
siendo organo oficial en materia de acreditacion. Como institucién publica
comienza su vida auténoma tanto administrativa como financiera a inicios
del mes de Julio de 2008.

5.1.1. MISION Y VISION DE LA EMPRESA

La mision de la institucion al ser entidad publica esta dada en la Ley del
Sistema Ecuatoriano de la Calidad, y que expresa: La misién del OAE es
“acreditar la competencia técnica y la idoneidad de las entidades
dedicadas a la evaluacién de la conformidad”.
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La vision se formé a través de un proceso participativo, en talleres de
trabajo con los funcionarios del OAE, es asi que se lleg6é a un consenso y
se propone como vision: “Acreditar la evaluacion de la conformidad que
permita contribuir al desarrollo del pais, generando confianza mediante la
transparencia, independencia y competencia técnica con reconocimiento
internacional de los OEC acreditados, y asi promover el mejoramiento de
la calidad ,de la vida de los ecuatorianos que son parte del sector publico
y privado creando un clima de negocios a nivel nacional e internacional,
utiizando la normativa y guias internacionales asi como leyes y

reglamentos nacionales.”

5.1.2. Principios y Valores

Los principios son leyes naturales y absolutas que permiten cumplir los
objetivos de supervivencia crecimiento y desarrollo. Son la base, el

fundamento o el inicio del objetivo o fin, son absolutos y objetivos.

Los valores son el precio econdémico, sentimental o afectivo que le
fijamos a las relaciones. Estas son subjetivas. Los valores son en cuanto
al entorno: El personal, el familiar, el profesional, el organizacional y el

social

5.1.2.1. Principios

Equidad.- Juzgar con imparcialidad los actos.

Imparcialidad.- Operar de forma tal que salvaguarde la objetividad e
imparcialidad de nuestras actividades.

Igualdad.- Otorgar las mismas oportunidades y derechos a las
personas o entidades en cualquier aspecto.
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Equivalencia.- La posibilidad de reconocimiento de reglamentos
técnicos de otros paises, de conformidad con précticas y procedimientos

internacionales, siempre y cuando sean convenientes para el pais.

Compromiso.- Nuestras acciones se encaminan para lograr el bien

comun.

Participacion.- Garantizar la participacion de todos los sectores en el

desarrollo y promocién de la calidad.

5.1.2.2. Valores

Vocacion de servicio.- gestion puablica orientada al cliente, servimos a

nuestro pais.

Honestidad, Etica, y Probidad.- Actuamos siempre con base en la
verdad y en la auténtica justicia, la practica de la moral y la rectitud en el
logro de los objetivos institucionales. La integridad de nuestras

actuaciones genera confianza y credibilidad en la ciudadania.

Competencia.- Personal interno y externo a la organizacion con los
conocimientos y aptitud para llevar a cabo las actividades a nosotros
encargadas.

Independencia.- En el OAE actuamos de forma objetiva y libre de

cualquier presion.

Trabajo en Equipo.- Somos un equipo sélido, motivado, sinérgico,
orientado hacia el logro de los objetivos propuestos que nos permitan

alcanzar nuestra vision compartida.
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Transparencia.- Desempefio de todas las tareas con total claridad,

permitiendo el acceso a la informacion cuando lo soliciten.

Confidencialidad.- Acorde con las exigencias nacionales e
internacionales, el OAE garantiza la confidencialidad de toda la
informacion relacionada a los procesos de evaluacion. Dispone de los
medios apropiados y del compromiso de todos los involucrados para
mantenerla antes, durante y después de todo proceso.

5.1.3. Organigrama de la Empresa

El sector publico esta regido por la LOSSCA y la normativa emitida por
SENRES, por lo que la norma técnica de Disefio de Reglamentos o
Estatutos Organicos de Gestion Organizacional por Proceso, es la base
legal a utilizar para disponer del organigrama del OAE, con la acotacion
gue conceptualmente se ha considerado lo necesario para cumplir con las
perspectivas del cuadro de mando integral que posteriormente se

mencionaran.

La Estructura béasica alineada a la mision del OAE, para el
cumplimiento de su misién y responsabilidades, requiere de:

1.- Procesos Gobernantes:
1.1.- Direccionamiento estratégico de la acreditacion de
evaluacion de la conformidad.
(Directorio).
1.2.- Gestion técnica de la acreditacion de evaluacion de la
conformidad.
(Direccion General)
2.- Procesos Agrega dores de Valor
2.1.- Gestidn de Acreditacion de Laboratorios
2.2.- Gestidn de Acreditacion a Organismos de Inspeccion
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2.3.- Certificacion a Organismos
2.4.- Gestién de la Calidad
3.- Procesos Habilitantes:

3.1. De Apoyo:
3.1.1.- Gestidén Administrativa
3.1.2.- Gestién Financiera
3.1.3.- Gestién de RR.HH
3.1.4.- Secretaria General

3.2.- De Asesoria:
3.2.1.- Asesoria Juridica
3.2.2.- Planificacion
3.2.3.- Comunicacién Social

4.- Procesos Desconcentrados

4.1 Regional del Guayas

A continuacion presentamos la propuesta de la Estructura Organica
del OAE:
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Grafico No. 16. Estructura Organica por niveles Jerarquicos del OAE

ORGANICO ESTRUCTURAL POR NIVELES JERARQUICOS OAE N.ASESOR
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Elaborado Por: Ing. Carlos Echeverria e Ing. John Bravo
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5.2. Politicade la Calidad

El Organismo de Acreditacion Ecuatoriano, en su condicién de Unico
organismo de acreditacién Oficial, define en su Sistema de Gestion de la
Calidad la siguiente Politica de la Calidad:

e Asegurar que todas sus actividades, internas y externas lo realiza con
la mas alta calidad y cumple con los requisitos de la norma NTE
INEN-ISO/IEC 17011 Evaluacion de la conformidad — Requisitos
generales para los organismos de acreditacion que realizan la

acreditacion de organismos de evaluacion de la conformidad.

e Aplicar un sistema de Acreditacion a los Organismos de Evaluacién
de la Conformidad con competencia técnica, transparencia,
objetividad, imparcialidad, confidencialidad, sin discriminacion,
conforme a normas nacionales, regionales e internacionales y a los

criterios y procedimientos de acreditacion establecidos por el OAE.

e Asegurar la implantacion y el mejoramiento continuo del Sistema de
Gestion de la Calidad del OAE procurando dar confianza en la
capacidad para otorgar en forma satisfactoria y transparente el

servicio de acreditacion.

e Otorgar los servicios que presta el OAE de una manera eficiente, para

lograr satisfacer los requerimientos de nuestros clientes.

e Trabajar en el mejoramiento continuo, utilizando para ello, entre otras
herramientas de gestidn, la retroalimentacion e informacion aportada

por las partes interesadas de los procesos de acreditacion.

e Difundir la informacién relacionada con las actividades de la

acreditacion, guardando los principios de confidencialidad.
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e Interactuar con los organismos regionales e internacionales, buscando
la cooperacion técnica, intercambio de experiencias y el

reconocimiento mutuo de las actividades de la acreditacion.

e Promover la competencia del personal comprometido con las
actividades de la acreditacion, fortaleciendo su calificacion y la mejora

continua de su desempeiio.

e Salvaguardar la imparcialidad asegurando una equilibrada
representacion de las partes interesadas, sin que predomine ninguna

de ellas

5.3. Anélisis FODA

Aplicamos el andlisis FODA dado que la empresa es una empresa en
marcha, que dispone de fortalezas, oportunidades, debilidades vy
amenazas, informacién que permite un mejor analisis del entorno en el
gue se desarrolla la organizacion, entendiendo a dicho analisis como un

sistema y no simplemente como caracteristicas aisladas.

5.3.1. Fortalezas

- Competencia técnica y compromiso del personal de las éareas

técnicas y administrativas.
- Se cuenta con la Ley del Sistema Ecuatoriano de Calidad.

- Se cuenta con el apoyo de autoridades de control que respaldan el
proceso de acreditacion para la ejecucion de sus actividades.

- El érgano directivo, representado por el Directorio del OAE, apoya
las acciones de la Directora General.

- Se dispone de un plan estratégico institucional
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5.3.2.

5.3.3.

El recurso humano del OAE en su mayoria son profesionales

especializados en areas de la calidad.

El area técnica cuenta con procesos y procedimientos establecidos

para su funcionamiento.
El equipo tecnolégico que dispone el OAE es ultima generacion.

Confianza de los clientes externos en el trabajo que desempenia el
OAE.

Oportunidades

Apoyo de instituciones nacionales e internacionales para asesoria 'y

capacitacion.

Leyes y decretos que obliguen a las actividades de las empresas
del sector publico y privado a ser reconocidas por el OAE.

Compromiso de los funcionarios y del recurso humano con la
institucion.
Campafias de publicidad y promocién sobre los beneficios de la

acreditacion en las empresas y los beneficios que obtiene el

consumidor.

Obtencidon de membrecias con reconocimiento internacional con el
IAF y el IAAC.

Debilidades

No se cuenta con Plan Pluri Anual.

No se dispone de herramienta alguna que permita vincular las

actividades diarias con las metas a mediano y largo plazo.

Comunicacion interna deficiente, causante de malestar.
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5.3.4.

Falta de recurso econdmico, reflejado en un presupuesto escaso

para las multiples necesidades.

Recurso Humano de planta insuficiente para cumplir con la misién

de la institucion.

No se dispone de un suficiente nUmero de evaluadores para cubrir
la demanda de acreditaciones de Organismos de Evaluacion de la
Conformidad.

No existe la adecuada difusion de las actividades del OAE.

Desconocimiento de los proceso de acreditacién del OAE por parte
de las autoridades a nivel nacional y de como esto ayudaria en sus

funciones.

Desconocimiento por parte de los OEC del proceso de acreditacion

y la normativa que las rige.

Amenazas
Decisiones politicas que puedan afectar en la gestion técnica y
administrativa del Organismo de Acreditacion Ecuatoriano.

Desprestigio de la acreditacion por mal uso de la misma o falta de

compromiso de los Organismos de Evaluacion acreditados.
Falta de respaldo por parte de las autoridades de control de turno.

Falta de interés por parte de los Organismos de Evaluacion de la
Conformidad para optar por la acreditacion.

Falta de evaluadores o expertos para los sectores que soliciten

acreditacion.
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5.3.5. Cadena De Valor y Mapa de Procesos

A continuacion proponemos la cadena de valor para el OAE.

Gréfico No. 17. Cadena de Valor del OAE

Acreditacion de Organismos Consolidacién de

CLIENTES
Que operan en Evaluacion de la Organismos SATISFECHO!
Conformidad Acreditados

Laboratorios > > Inspeccion > > Certificacion >

Elaborado Por: Ing. Carlos Echeverria e Ing. John Bravo
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La cadena de valor expresada parte de las necesidades de los clientes,
gue en nuestro caso se llaman organismo de evaluacion de la
conformidad, los mismos que podriamos agrupar en organismos de
certificaciéon, laboratorios e inspeccion, quienes demandan del servicio de
acreditacion para agregar valor a sus actividades, permitiendo al
consumidor asegurar que el bien o servicio que demanda cumple con
normativa o reglamentos tanto nacionales o internacionales de calidad,
ésta acreditacion tiene que ser consolidada anualmente para asegurar
gue la empresa mantiene la competencia técnica, como resultado de todo

ello tenemos a la sociedad o cliente satisfecho.
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El mapa de procesos permite a los clientes internos identificar los
macro procesos y procesos fundamentales del negocio, permitiendo
analizar flujo y cargas de trabajo, tiempo requerido para realizar el
proceso y el numero de empleados o funcionarios necesarios para cumplir
con la carga de trabajo establecida, ademas se puede ver como
estrategia de mejora continua e innovacion para reducir el tiempo de
ejecucion de un proceso, lo expresado y otros detalles mas se propone
como un complemento de la presente propuesta que deberia ser
desarrollado por el OAE o como parte de otro estudio

Como parte de una propuesta moderna y aplicando los conocimientos
administrativos modernos, se plantea para el OAE el Mapa de Procesos,
el mismo que conceptualmente se estructura en procesos estratégicos,
los mismos que se ubican en la parte superior y son: Planificacién
Estratégica y Operativa, elaboracion de presupuesto, entidades de control
y auditoria, Gestion de la Calidad y Gestibn de Evaluadores, a
continuacién tenemos estructuralmente a los procesos agregadores de
valor para el cliente, que son: difusion, apoyo a otras entidades
reguladoras, acreditacion inicial, consolidacion de la acreditacién,
designacion, éstos ultimos tres procesos se aplica para los organismos de
evaluacion de la conformidad que se ubican en el recuadro inferior,
finalmente en nuestra estructura se proponen los procesos de apoyo, aqui
encontramos los procesos de la Gestion Financiera, Gestion
Administrativa y de Apoyo.

5.3.6. Levantamiento de Principales Procesos

Si bien el disponer de procesos levantados a partir de nuestro mapa de
procesos y retroalimentarlo, esto podria ser otro tema de investigacion
que comprende el manual de procesos y procedimientos del OAE, para
efectos del presente estudio y a manera de ejemplo presentaremos
algunos procesos que se han levantado:
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5.4. Definicion de las Lineas Estratégicas

Para proponer las lineas estratégicas se tom6é como base la mision de
la institucion, lo que establece la Ley del Sistema Ecuatoriano de la
Calidad, y en reunién con la Alta Direccion se establecieron:

> Acreditar a organismos de evaluacién de la conformidad: laboratorios,

inspeccion, certificacion y similares.
> Consolidar la Acreditacion de los OEC
> Fortalecimiento Institucional

> Promover la acreditacion de evaluacion de la Conformidad en todos
los ambitos pertinentes, y difundir las ventajas y utilidades de la

acreditacion a nivel nacional, capacitacion

» Apoyar a entidades Reguladoras en lo concerniente a lo prescrito en
la Ley de la Calidad.

Estas lineas estratégicas se fundamentan también en las disposiciones
legales emanadas por la SENPLADES (Secretaria Nacional de
Planificacion y Desarrollo), por lo se constituyen en la base del Plan
Plurianual Institucional (PPI).

5.4.1. Ejes Estratégicos

Ahora requerimos definir los ejes estratégicos bajo la teoria de mejora

continua y cuadro de mando integral, por lo que tenemos:

Tabla No. 16. Ejes Estratégicos

N©° EJES CONCLUSIONES

Aprovechar las alianzas con organismos

1 | Ventajas . .
internacionales
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Aprovechar el ser la Unica empresa de

2 Posicionamiento o, .
Acreditacion en el Pais

Disponer de equipos informéticos de Ultima

3 | Herramientas Tecnoldgicas L
generacion

Explotar la confianza de los clientes en el

4 | Demanda . .
OAE para atraer clientes potenciales

Abarcar mayor cobertura en el mercado al

5 | Demanda . : o
promocionar las ventajas de la acreditacion

- . Determinar Calidad y eficiencia en el Gasto
6 | Gestion Financiera

Publico
7 Capacitacion/Cultura Incrementar la competencia y capacidad del
Organizacional recurso humano a través de capacitacion.
8 Capacitacion/Cultura Difundir objetivos institucionales en cada uno
Organizacional de los niveles de la organizacion

Determinar evaluadores con capacidad

9 Gestién Técnica g
ténica

Mejorar los canales de comunicacion con los
OEC

Apoyar a otras entidades en lo concerniente
11 | Gestidn Técnica a la Acreditacion y la Ley del Sistema
Ecuatoriano de la Calidad

Perfeccionar la ejecucion de procesos del

10 | Gestion Técnica

12 | Mejora Continua

OAE
13 | Mejora Continua Innovacion en los procesos internos
14 | Mejora Continua Proveer servicios de calidad

Cumplir con las normas juridicas nacionales

15 ivi . : .
Normatividad e internacionales que rigen al OAE

Elaborado Por: Ing. Carlos Echeverria

5.5. Definicion de los Objetivos Estratégicos y sus Indicadores

Los objetivos estratégicos se forman a partir de la misién y vision
institucional, se plantean a mediano y largo plazo para que las actividades
diarias se enfoguen en metas, mismas que pueden ser medidas. Para
elaborar los objetivos nos hemos planteado una elaboracion de Pre
objetivos, los priorizamos a través de una matriz con su respectiva
ponderacion, analizamos el impacto y factibilidad a través de una matriz y
con ello obtendremos los objetivos estratégicos con sus respectivos
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indicadores, agrupandolos en objetivos en funcibn de las cuatro
perspectivas del Cuadro de Mando Integral planteadas para El OAE,
Perspectiva Financiera, Perspectiva del Cliente, Perspectiva de Procesos,
Perspectiva de Crecimiento y Aprendizaje.
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5.5.1. Pre objetivos

Tabla No. 17. Pre objetivos

N FACTOR FACTOR FACTOR DE
° EJE ESPECIFICO MEDIBLE ASIGNABLE| RECURSOS EJECUCION
. Crear nuevas alianzas vy
Aprovechar R . Tecnologicos .
! N° de Alianzas . . . . aprovechar las existentes con los
. Alianzas con . Direccion de Financieros ~ ) ;
1 Ventajas X fortalecidas y X 2 afios organismo para mejorar la
organismos G. Calidad Humanos : ;
. ; nuevas ' capacidad y competencia del
internacionales Materiales
OAE
Ser la Unica No. De Tecnoldgicos Aprovechar el ser la Unica
- . entidad - Direccion Financieros ~ entidad Acreditadora en el
2 Posicionamiento . Entidades 4 afios
Acreditadora en . General Humanos Ecuador para fomentar la
Acreditadoras ' L
el Ecuador Materiales acreditacion a OEC
Disponer de N de,E_qmpos - Disponer de los equipos
: informéticos de Tecnolégicos . o X
. equipo b . . informaticos actualizados y de
Herramientas P dltima Jefe de Financieros ~ - - X
3 o tecnologico de - - 3 afios Ultima generacion que permita
Tecnoldgicas o generacion del | Informatica Humanos : L e
dltima ' brindar un servicio eficiente para
- No. De Materiales :
generacion . los usuarios
equipos totales
Tecnoldgicos Aumentar el ndmero de OEC
Aumentar la . . : . .
o . Direcciones Financieros o acreditados basados en los
4 Demanda cobertura del N ° de clientes P 2 afios s .
Técnicas Humanos beneficios que brinda la
mercado ' - o
Materiales obtencién de la acreditacion
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Determinar la f o Tecnoldgicos Orientar el Gasto publico del
. Indice de . . . . L
A . calidad y L Direccion Financieros ~ OAE con eficiencia conforme al
5 Gestion Financiera L eficiencia del . ' 1 afios . .
eficiencia en el Financiera Humanos Plan Estratégico, Plan Purianual
Gasto ' 4
Gasto Materiales y POA operativo.
Difundir los planes y objetivos de
o Difundir planes y N ° de Todos los Te_cnolo_glcos cada _ unidad estratégica de
Capacitacion/Cultura " . Financieros ~ negocio a cada uno de sus
6 S objetivos Informes niveles del 3 afios X :
Organizacional S -, Humanos funcionarios responsables
organizacionales emitidos OAE ' . .
Materiales durante la vigencia del plan
estratégico
Apoyar a otras Tecnoldgicos Apoyar a entidades reguladoras
7 Gestién Técnica entidades en lo N ° de ADovos Direccion G. Financieros 2 afios en lo concerniente a la
concerniente a la oy Calidad Humanos Acreditacién y Ley del Sistema
calidad Materiales Ecuatoriano de la Calidad
Establecer una Tecnoldgicos Establecer en el OAE la politica
o . Todos los . . ; .
. . cultura de N ° de Mejoras | . Financieros ~ de Mejora Continua de procesos
8 Mejora Continua . . ~ niveles de la 2 afios "
mejora continua al afio Humanos basados en la Politica de la
empresa . !
en procesos Materiales Calidad.
Monto de Tecnoldgicos Observar las normas legales
. Cumplir con las . Gerencia Financieros ~ involucradas a las actividades de
9 Normatividad impuestos . . 3 afios . ; :
normas legales Financiera Humanos seguridad durante la vigencia del
pagados ' .
Materiales plan estratégico

Elaborado Por: Ing. Carlos Echeverria
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Si bien en este cuadro encontramos varias columnas con informacién, no es un cuadro que contiene la forma de
célculo de los indicadores dado que estamos en el proceso de determinar los objetivos estratégicos del OAE, una vez
gque expresemos los mismos, procederemos a estructurar los indicadores (KPI). Una vez que disponemos de los
posibles objetivos, tenemos que priorizarlos.

5.4.2. Priorizacién de Objetivos

Para priorizar los objetivos nos apoyamos en una ponderacion y peso relativo de los posibles objetivos que tenemos
basados en caracteristicas que analizamos importantes en su impacto y factibilidad, obteniendo la siguiente tabla:

Tabla No. 18. Priorizacién de Objetivos

PRIORIZACION DE OBJETIVOS
FACTIBILIDAD IMPACTO
POSIBILIDA
POSIBILIDAD
POSIBILIDAD D DE . APORTE A .
DE RECURSO TECNC;LOGIA TOTAL CUMPLIMINENTO gEEFSIIEERP\C/IIgll\Cl) TOTAL
INVERSIONES HUMANO DE VISION
UTILIZARSE
APTO
30% 30% 40% 100% 50% 50% 100%
Crear nuevas alianzas y
. aprovechar las existentes con los
Ventajas . . 6 9 8 7,7 10 8 9,0
organismo para mejorar la
capacidad y competencia del OAE
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Posicionamiento

Aprovechar el ser la Unica entidad
Acreditadora en el Ecuador para
fomentar la acreditacion a OEC

7,6

10

9,0

Herramientas
Tecnoldgicas

Disponer  de los equipos
informéticos actualizados y de
Ultima generacion que permita
brindar un servicio eficiente para
los usuarios

6,2

6,0

Demanda

Aumentar el namero de OEC
acreditados basados en los
beneficios que brinda la obtencion
de la acreditacion

52

8,5

Gestion Financiera

Orientar el Gasto publico del OAE
con eficiencia conforme al Plan
Estratégico, Plan Purianual y POA
operativo.

8,4

10

9,0

Capacitacion/Cultura
Organizacional

Difundir los planes y objetivos de
cada unidad estratégica de
negocio a cada uno de sus
funcionarios responsables durante
la vigencia del plan estratégico

7,1

9,0

Gestion Técnica

Apoyar a entidades reguladoras
en lo concerniente a la
Acreditacion y Ley del Sistema
Ecuatoriano de la Calidad

3,0

7,5

Mejora Continua

Establecer en el OAE la politica
de Mejora Continua de procesos
basados en la Politica de la
Calidad.

7,7

10

8,5

Normatividad

Observar las normas legales
involucradas a las actividades de
seguridad durante la vigencia del
plan estratégico

59

6,0

Elaborado Por: Ing. Carlos Echeverria
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5.4.3. Matriz de Impacto y Factibilidad

Ahora buscaremos priorizar en funcion del impacto y la factibilidad de obtencion de los objetivos, es asi que tenemos:

FACTIBILIDAD

Tabla No. 19. Matriz de Impacto y Factibilidad

ALTA FACTIBILIDAD BAJO IMPACTO

ALTA FACTIBILIDAD ALTO IMPACTO

Orientar el Gasto publico del OAE con eficiencia conforme al Plan
Estratégico, Plan Purianual y POA operativo.

Crear nuevas alianzas y aprovechar las existentes con los organismo
para mejorar la capacidad y competencia del OAE

Aprovechar el ser la Unica entidad Acreditadora en el Ecuador paral
fomentar la acreditacion a OEC

Establecer en el OAE la politica de Mejora Continua de procesosl
basados en la Politica de la Calidad.

Difundir los planes y objetivos de cada unidad estratégica de negocio al
cada uno de sus funcionarios responsables durante la vigencia del plan
estratégico

Disponer de los equipos informaticos actualizados y de Ultima generacién que|
permita brindar un servicio eficiente para los usuarios

Observar las normas legales involucradas a las actividades de seguridad |
durante la vigencia del plan estratégico

Aumentar el nimero de OEC acreditados basados en los beneficios que|
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brinda la obtencion de la acreditacion

BAJA FACTIBILIDAD BAJO IMPACTO | BAJA FACTIBILIDAD ALTO IMPACTO |

Apoyar a entidades reguladoras en lo concerniente a la Acreditacion y
Ley del Sistema Ecuatoriano de la Calidad

%

IMPACTO

Elaborado Por: Ing. Carlos Echeverria
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5.4.4. Perspectivas

Desde el enfoque que plantea el cuadro de mando integral, debemos ahora de establecer las cuatro perspectivas

sobre las que desarrollaremos el mapa de procesos y el tablero de comando.

Tabla No. 20. Perspectivas

Obtener el 95% de eficiencia en el Gasto publico del OAE conforme al Plan
1 Finanzas Estratégico, Plan Purianual y POA operativo, en los proximos 4 afios, considerando
( Perspectiva Financiera) un presupuesto anual de $450.000,00 USD en el 2009, mismo gue se incrementara a
un 6% anual.
) Marketing Aumentar a 100 OEC acreditados en el afio 2012, basados en los beneficios que
(Perspectiva del Cliente) brinda la obtencién de la acreditacion.
3 Recursos Humanos, Capacitacion Establecer en el OAE la politica de Mejora Continua de procesos basados en la
(Perspectiva Interna) Politica de la Calidad.
Desarrollo Organizacional, Estructura Incrementar al 90% el desarrollo del talento humano tanto técnico como
4 Organizacional administrativo de los funcionarios del OAE, conforme a los planes y objetivos de cada
( Perspectiva de Crecimiento y Aprendizaje) unidad estratégica de negocio.

Elaborado Por: Ing. Carlos Echeverria
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5.4.5. Objetivos Basados en las Perspectivas

Tabla No. 21. Objetivos basados en las Perspectivas

OBJETIVOS

1 Ventajas

Crear 16 nuevas alianzas y aprovechar las 2 existentes
con los organismo para mejorar la capacidad y

competencia del OAE

2 Posicionamiento

Aprovechar el ser la Unica entidad Acreditadora en el
Ecuador para fomentar la acreditacion a 100 OEC en el
2012.

3 Capacitacion/Cultura Organizacional

Incrementar al 90% el desarrollo del talento humano
tanto técnico como administrativo de los funcionarios del
OAE, conforme a los planes y objetivos de cada unidad

estratégica de negocio.

4 Mejora Continua

Establecer en el OAE la politica de Mejora Continua de
procesos basados en la Politica de la Calidad.

Elaborado Por: Ing. Carlos Echeverria
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5.4.6. Objetivos Estratégicos con sus Indicadores (KPI)

Para asegurar el cumplimiento de los objetivos se debe plantear puntos

de control asi como sus respectivos indicadores basados en las cuatro

perspectivas del cuadro de mando integral, los mismos que contemplan

indicadores o KPI de la parte financiera como la de gestion y que se

encaminan a asegurar el cumplimiento de la vision. Como se observa en

la tabla una perspectiva puede tener varios temas estratégicos y éstos a

Su vez uno o varios objetivos estratégicos con

estratégicos.

los indicadores

Tabla No. 22. Objetivos Estratégicos con sus Indicadores

PERSPECTIVAS

TEMAS
ESTRATEGICOS

OBJETIVOS
ESTRATEGICOS

INDICADORES
ESTRATEGICOS

1.PERSPECTIVA
FINANCIERA

1.1  Crecimiento
Financiero

1.1.1 Incrementar
los Ingresos

1.1.1.1 Ingresos potenciales

(@)

Ndmero de OEC
Acreditados anualmente

NUmero de consolidaciones
realizadas a OEC

1.1.2 Maximizar
Beneficios /
Costos

0]

Minimizar Costos
/ Beneficios

1.1.2.1 Beneficios (b)

B = Ingreso-Costo x 100%
Ingresos

Siendo: 0.8<B< 1.2

1.1.2.2 Costo de captacion
de nuevos clientes (c)

Costo de charlas,
seminarios, talleres

N° de participantes
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PERSPECTIVAS TEMAS OBJETIVOS INDICADORES

ESTRATEGICOS

ESTRATEGICOS

ESTRATEGICOS

1.1.3 Aumentar la

1.1.3.1 Productividad del

Productividad Factor Trabajo (d)
Productividad Factor Valor
N° de empleados
Siendo Productividad
Factor Valor = Ventas -
Costo de material- Pagos
por servicios — Pagos a
terceros
1.1.4 Uso | 1.1.4.1 Valor del recurso (e)
eficiente de los
recursos Valor Presupuestado x 100
Valor Real
2.PERSPECTIVA |2.1 Construccién|2.1.1 Aumentar|2.1.1.1 Clientes que
DEL CLIENTE de la satisfaccién | su percepcion de | desisten de la acreditacion
y fidelidad del|confianza ®
cliente

% = [(N° clientes que
desisten de la acreditacion

por determinada razén)/
Total]x 100%
2.1.2 Aumentar|2.1.2.1 Beneficios
en el cliente la|obtenidos

percepcién sobre
los beneficios de
la acreditacion

La informacién es obtenida
a través de una entrevista
al cliente (puede ser
telefénica), donde indicara
los cambios observados en
su organizacién posterior a
la  obtencion de la
acreditacion (mayores
ingresos, incremento de
clientes, proyeccién)
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PERSPECTIVAS

TEMAS
ESTRATEGICOS

OBJETIVOS

ESTRATEGICOS

INDICADORES
ESTRATEGICOS

2.1.2.2. Valoracion de
resultados de encuestas en
seminarios, charlas, talleres

% valoracion de
informacién del contenido
% valoraciéon de ambiente y
metodologia

% valoracion material de
apoyo

% valoracion actuacion del
facilitador

2.1.3 Aumentar la

satisfaccion
cliente

del

2.1.3.1 Satisfaccion de
clientes acreditados

% Satisfacciébn  servicios
del OAE = |Indice de
satisfaccion x 100%

Total de clientes
encuestados

% Satisfaccion sobre
atencion del evaluador =
Indice de valoracién x 100%

Total de clientes
encuestados
% Satisfaccion de

capacidad del evaluador =
Indice de Valoracion

X 100%
Total de clientes
encuestados
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PERSPECTIVAS

TEMAS
ESTRATEGICOS

OBJETIVOS
ESTRATEGICOS

INDICADORES
ESTRATEGICOS

2.1.3.2 Satisfaccion de
clientes solicitantes de la
acreditacion

% Satisfaccion  servicios
del OAE =

[indice de satisfaccion por
indicador (*) / Total de
clientes encuestados] x
100%

(*) Indicadores de Ia
encuesta: Tiempo de
respuesta, Informacion
recibida y gestion realizada

% Calidad del Servicio =
[Indice de satisfaccion /
Total de clientes
encuestados] x 100%

% Satisfaccion sobre
servicio prestado por el
especialista = [Indice de
satisfaccion / Total de
clientes encuestados | x
100%

100
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PERSPECTIVAS TEMAS OBJETIVOS INDICADORES

ESTRATEGICOS

ESTRATEGICOS

ESTRATEGICOS

3.PERSPECTIVA
DE LOS
PROCESOS
INTERNOS

3.1 Crecimiento
Interno Operar y
proporcionar
servicios
calidad

de

3.1.1  Disminuir
desviaciones en
los procesos

3.1.1.1

de
(g)l

No
como

% de tipos
Conformidades
resultado de:

Auditorias Internas

Revisiones por la
Direccién

Analisis de Reclamos

Evaluacion de Pares

Auto Evaluacién (ILAC-
P7 KPI)

3.1.1.2 % de distribucién de
las No Conformidades (h)

de
de

3.1.1.3 Disminucion
tiempo en proceso
acreditacion

Resultados de Speedpass.
Célculo de distribuciéon de
causas de demoras (i)

4. PERSPECTIVA
DE APRENDIZAJE
Y CRECIMIENTO

4.1 Competencias

4.1.1 Incrementar

4111 Mejora en los

estratégicas la capacidad | perfiles de competencia del
directivo y | personal (j)
técnica del
personal 4.1.1.2 Mejora en la
experiencia del personal (k)
4.1.1.3 Resultados de
encuestas en la valoracion
de competencia del
personal participante en
seminarios, charlas, cursos,
talleres
4.2 Tecnologia | 4.2.1 4211 Incrementar el
estratégica Infraestructura conocimiento y habilidades
tecnoldgica en el uso de software ()
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TEMAS OBJETIVOS INDICADORES

ESTRATEGICOS

ESTRATEGICOS

ESTRATEGICOS

APRENDIZAJE Y
CRECIMIENTO

4 PERSPECTIVA | 4.3 Clima y cultura
DE organizacional

431 Conciencia
organizacional

4.3.1.1 Cuestionario a
personal sobre
satisfaccion de
trabajar en la
institucién, referida a:
lugar, Direccion
General, atmosfera,
servicios, posibilidad
de hacer carrera,

entre otros.

1.3.1.2 % Variacion
en el personal
(rotacion)

4.3.1.3 Ausencia del
personal en dias
claves (lunes y

viernes)

Elaborado Por: Ing. Carlos Echeverria
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5.5. Construccion del Mapa Estratégico

Grafico No. 19. Mapa Estratégico

ORGANISMO DE ACREDITACION ECUATORIAND - MAPA ESTRATEGICO

Calidad v eficiencia del Gasto Publico
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Elaborado Por: Ing. Carlos Echeverria
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El mapa estratégicos expresado en el gréfico anterior se interpreta de

la siguiente forma:

El que el OAE disponga de infraestructura tecnologica de punta,
incrementar la capacidad directiva y técnica del personal y aplique un
estilo de Gestion y Liderazgo, como efecto causara empleados

motivados y comprometidos con competencia.

El efecto anterior es la causa en la perspectiva de procesos que al
determinar los tipos de no conformidades con una disminucion de las
desviaciones en los procesos y reduciendo el tiempo de acreditacion se
tendra un crecimiento interno para operar y proporcionar servicios de

calidad.

En la perspectiva de clientes una vez alcanzada la obtencion anterior,
observamos dos agrupaciones la primera engloba: aumentar la
percepcion de confianza, beneficios de la acreditacion y satisfaccion de
seminarios, charlas, etc., y la segunda agrupa la satisfaccién del
servicio del OAE hacia el cliente y capacidad y competencia del
evaluador, de cumplirse estas agrupaciones tendremos como

consecuencia la satisfaccion del cliente.

Finalmente en la perspectiva financiera partimos de la satisfaccion del
cliente para obtener dos subdivisiones, la primera busca incorporar
nuevos OAE acreditados y consolidar los OEC para obtener un
crecimiento de ingresos, la segunda busca minimizar los costos
operativos e incrementar la productividad del OAE para eficientizar el
uso de los recursos y con ello maximizar la productividad, como
consecuencia del crecimiento de ingresos y la maximizacion de la

productividad se obtiene calidad y eficiencia del Gasto Publico.

Como observamos el efecto que cada estrategia causa en la superior

depende del impacto o indice de correlacion entre la causa y el efecto que

causa.
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5.6.

Modelo Balanced Scorecard — Matriz Estratégica

Avanzando con nuestra propuesta requerimos expresar la meta, iniciativas, presupuesto y responsable de la

ejecucion del objetivo estratégico con su respectivo indicador de resultado y la tendencia que esperamos resulte como

procesos de la organizacion, se entenderd que de no obtener el resultado deseado, el responsable y alta direccion

deberan implementar un plan de accion correctiva.

Tabla No. 23. Matriz Estratégica

MATRIZ ESTRATEGICA

TEMAS
PERSPECTI z OBJETIVO IND. PRESUPUES
VA ESTRS‘;EGIC ESTRATEGICO RESULTADO IND. TENDEN. META INICIATIVAS TO RESPONSABLE
f::;imf:::; Numero de OEC | Aumento de C::LT;?:;;e
con n?nevos acreditados OEC Incremen .. sobre 17400,00 Directores
anualmente acreditados tar . ! Técnicos
L OEC anualmente beneficios de
Crecimiento | ;creditados la Acreditacién
- . Financiero
Financiera
Incrementar 2 Campaiia de
Numero de . .
los Ingresos | copsolidacione | Aumentode | p  emen ® Publicidad Directores
con s realizadas a Consolidacion tar 17% sobre 52400,00 Técnicos
consolidacione es realizadas beneficios de
OEC e,
s a OEC la Acreditacion
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Maximizar
Beneficios / Reducir el
Costos o (Ingresos Aumento del Incremen namero de Directores
L Costos)/ . 8% 0,00 L,
Minimizar Ingresos Beneficio tar evaluadores Técnicos
Costos / contratados
Beneficios
Reducir costo gz:tl'(l)acsle oy Director
b .. .
de seminarios, Reduccionde | peducir 79 | OCinas con 18000,00 | Administrativ
capacitacion talleres / No. COSIoe au'a d_e . o
Participantes capacitaciones
. Dotar de los
Productividad Aumento de .
";‘:'o“c‘lﬁz:i*:,ric'lz 4 |Factorvalor/ |ia incremen 5oy, | medios ¥ 40000,00 | Directores
No. Empleados | Productividad necesarios
(valor
Uso eficiente Presupuestado | Aumento en Incremen o/ | Presupuestos s
de los recursos | /Valor Real) x la eficiencia tar D participativos AU o REE
100
Construccio No. Clientes
n de la Aumentar su : . Nivel de Programa de
satisfaccion | percepcion de que c!esnﬁen confianza del U 1y 90% | capacitacion al 1500,00 EEIEEE G
. ) acreditacion / . RR.HH.
y fidelidad confianza cliente personal
" total
del cliente
Client
€s Aumentar en
eleitzn::?él: Beneficios Aumentoen | ;. emen Aplicar
P sol.fre obtenidos los beneficios tar 10% | encuestas a los 1000,00 Planificacién
obtenidos OEC

beneficios de
la acreditacion

106



http://www.pdfcomplete.com/cms/hppl/tabid/108/Default.aspx?r=q8b3uige22

PDE

% Complete

CI)'ck Here to upgr

Unlimited Pages

Your complimentary
use period has ended.
Thank you for using
PDF Complete.

Valoracion de
resultados de

% Satisfaccion

Aumento en

Sseminarios, | de seminarios, | SECEEECC | INCEMEN 1000 | taciones | 15000,00 | Directores
14
charlas, charlas, talleres s
talleres
Aumentar la % satisfaccion Aumento en T C;:aé'usaucaur:ﬁl Director
satisfaccion de servicios del | satisfacciéon tar 3% para me},orlr la 36000,00 Administrativ
del cliente OAE de servicios atencién o y Financiero
Aumentar la Aumento en Capacitacén en
satisfaccion % Satisfaccion la . " .
relacionada sobre atencion satisfaccion Dnsz:ner 90% :;ﬁ::il:: 1500,00 D'r%catl?;adde G.
con la atencién | del evaluador atencion del evaluadores
del evaluador evaluador
Aumentar la Aumento en
satisfaccion % Satisfaccién la Capacitacién en
relig‘:?:da de la capacidad satn:;a::acnon Inc:g;nen 5% normativa 6000,00 D'rz‘:atl?gadde =
capacidad del del evaluador capacidad del técnica vigente
evaluador evaluador
% de tipos de
No
conformidades
Crecimiento como
Interno DI NNe resulta_zdo§ de: Dlsm_lnucmn
Proces I CXETE conformidades ez cEURES Decremen ST 1) Director de G
os Yy en los Internas, No to a 10% | conformidades 500,00 Calidad )
proporciona rocesos Revisiones por | conformidade de auditorias
r servicios P la Direccion, s
de calidad Analisis de
Reclamos,
Evaluacién de
Pares
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Disminucion

Apren
dizaje
en la
Organi
zacion

Disminuir la % de en la Re evaluacion
distribucién de | distribucién de | distribucién | Decremen 109, | del Cumpliento 1200,00 Director de G.
no las No de las No toa de la Norma ! Calidad
conformidades | conformidades | Conformidade 17011
s
Disminuir el % Tiempo Disminucion Reingenieria
tiempo en de tiempo en | Decremen ® Director de G.
proceso de A':::‘;:Ieif:c?:n proceso de to a B d:::r;:iigi?éﬂe AU Calidad
acreditacion Acreditacion
Incrementar la .
Competenci capacidad MeJor_a e 16 Aumento en Programa de Unidad de
. . perfiles de Aumento Y-
as directiva y competencias las de 5% | capacitacion al 3000,00 Recursos
Estratégicas técnica del del personal competencias personal Humanos
personal
Aumentar
Mejgrar el MeJo_ra en la CI_|ma_ el grado Programa de Unidad de
clima experiencia de | organizaciona de 5% P 8000,00 Recursos
o N . pasantias
organizacional personal | armonioso participac Humanos
i6n
Mejorar la Competencia % de Contratar a
competencia del_ p_ersonal Aumento d_e Aumento Capamtadgres Director de G.
del personal participante en | competencia de 5% con alto nivel 30000,00 Calidad
participante en seminarios, del personal de
capacitaciones | charlas, cursos | participante competencias
conocimiento y Capacitacién Recursos
Tecnologia | Infraestructur pad y % de Aumento o informatica al
= ;. habilidades en 10% 2000,00 Humanos y
estratégica | a Tecnoldgica el uso de Incremento de Recurso Jefe de
software e Informatica
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Tabla No. 24. Tablero De Comando
TABLERO DE COMANDO
':f PERSPECTIVA EJE OBJETIVO MEDIDA META INICIATIVAS
Campafia de
Numero de Publicidad
acreditaciones Incrementar 17% sobre
de OEC nuevos beneficios de
la Acreditacion
Campafia de
Numero de Publicidad
consolidaciones Incrementar 17% sobre
de OEC beneficios de
- ! la Acreditacidon
rientar e -
- Reducir el
Cey  plslies Calidad del numero de
del OAE con Incrementar 8%
- - . Gasto evaluadores
1 X R Gestidn Financiera CIEIEER] contratados
Financiera conforme al Plan
Estratégico, Plan s ks A_r_rendar
Purianual y POA capacitaciones Reducir 7% SIEITERS €21
operativo. N - aula de
capacitaciones
Dotar de los
Productividad T C e 5% medios y
por persona recursos
necesarios
Eficiencia en el @ Presupuestos
Gasto IR IR S participativos
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Indice de Programa de
Confianza del Aumentar a 90% capacitacion al
Cliente personal
- Aplicar
Eaezs:lecclj?tsagign Incrementar 10% encuestas a
los OEC
Aumentar el indi_ce de
numero de OEC Satisfaccion de Incrementar 10% Flan &/
acreditados Capacitacion a capacitaciones
2 Perspectiva Demanda basados en los terceros
del Cliente beneficios  que Indice de Crear sucursal
brinda la Satisfaccion de en Guayaquil
obtencién de la Servicios del IR IR i para mejorar
acreditacion OAE la atencion
Satisfaccién gip;tzaac?g:
del trabajo de Disponer de 90% .
evaluadores usuarlo a
evaluadores
) -z Capacitacion
Satisfaccion de :
la capacidad Incrementar 5% en nprmatlva
del evaluador tecnica
vigente
2 Cerrar no
Indice c_je no Decremento 10% conformidades
conformidades a Y
Establecer en el de auditorias
CAE poll_tlca Re evaluacion
el LUl Distribucién de del
3 R ) Mejora Continua Gl AE s no DEEREEILe 10% Cumpliento de
Interna procesos . a
conformidades la Norma
basados en la 17011
Politica de la
Calidad. Tiempo en Reingenieria
proceso de Decre;wento 10% del proceso de
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Perspectiva
de Capacitaciéon/Cultura

Crecimiento y
Aprendizaje

Organizacional

Difundir los
planes y
objetivos de
cada unidad

estratégica de
negocio a cada
uno de  sus
funcionarios
responsables
durante la
vigencia del plan
estratégico

Programas de

Programa de

S Aumento de 5% capacitacién al
Capacitacion personal
Programa de Aumentar el @ Programa de

z grado de 5% z
pasantias s e pasantias
participacion
Contratar a
Competencia Capacitadores
pete Aumento de 5% con alto nivel
del Capacitador e
competencias
Capacitacion
Capacitacion o informatica al
informatica AU €13 L Recurso
Humano
- Mantener Actualizar
Paglna_ ek actualizada 100% diariamente la
actualizada s
al Pagina Web

Elaborado Por: Ing. Carlos Echeverria
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5.7. Cuadro de Mando Integral

A continuacion establecemos los umbrales del indicador o KPI, representador en meta de color verde, peligro de color

rojo y precaucion de color amarillo, ademéas como parte de nuestro proceso investigativo disponemos de la informacion
real del indicador que se observa en la dltima columna.

Tabla No. 25. Cuadro de Mando Integral

113

CUADRO DE MANDO INTEGRAL
PERSPECTIVA OBJET;VO IND. RESULTADO IND. TENDEN META PELIGRO | PRECAUCION REAL
ESTRATEGICO : : :
Campafia de
Publicidad Numero de OEC Aumento de
sobre acreditados OEC 17,00% 13,00%
beneficios de la anualmente acreditados
Acreditacion
Campafia de
Publicidad Numero de Aumento de
sobre Consolidaciones Consolidaciones 17,00% 13,00%
beneficios de la realizadas a OEC realizadas
Financiera Acreditacion
Reducir el
numero de (Ingresos - Costos)/ Aumento del @ ® ®
evaluadores Ingresos Beneficio SR Clb 5,20%
contratados
Arrendar
oficinas con Costo de Charlas, Reduccién de o o
aula de seminarios, _taIIeres costos 7,00% 6,00%
capacitaciones / No. Participantes
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3,00%

3,00%

80,00%

8,00%

8,00%

2,00%

1,80%

80,00%

75,00%

4,00%

de auditorias

resultados de:
Auditorias Internas,

conformidades

D:Z;iiz I;S Productividad Factor Aumento de la
Valor / No. - 5,00%
recursos Empleados Productividad
necesarios
(Valor
Presupuestos Aumento en la
A Presupuestado/Valor AR 5,00%
participativos Real) x 100 eficiencia
Programa de No. Clientes que Nivel de
capacitacion al desisten confianza del 90,00%
personal acreditacion / total cliente
Aplicar Aumento en los
encuestas a los Beneficios obtenidos beneficios 10,00%
OEC obtenidos
Plan de % Satisfaccion de Aumento en
capacitaciones seminarios, charlas, Satisfaccion 10,00%
P talleres capacitaciones
Clientes = |
rear sucursa
en Guayaquil % satisfaccion de ?:tzzganggiéennde 3.00%
para mejorar la servicios del OAE servicios ! °
atencion
Capacitacén en o . . Aumento en la
atencion cobre atencion del satisfaccion 90,00%
usuario a avaluador atencion del aade
evaluadores evaluador
Capacitaciéon en % Satisfacciéon de la ?:tzzganggiéennciz
normativa capacidad del la capacidad 5,00%
técnica vigente evaluador P
del evaluador
o .
Cerrar no c/gnc:’ﬁrtrlrlpigz;:s'\::gmo Disminucién de
Procesos conformidades tipos de No 10,00%

8,00%

7,00%
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Revisiones por la
Direccion, Analisis
de Reclamos,
Evaluacion de Pares

Re evaluacién
del Cumpliento

% de distribucion de
las No

Disminucién en
la distribucion

10,00%

8,00%

7,20%

Acreditacion

Acreditacion

de la Norma conformidades de las No
17011 Conformidades
RelRe e Disminucion de
% Tiempo proceso tiempo en o
Elell proEses e de Acreditacion proceso de L

8,00%

Programa de
capacitacion al
personal

Mejora en los
perfiles de
competencias del
personal

Aumento en las
competencias

5,00%

4,00%

Programa de
pasantias

Mejora en la
experiencia de
personal

Clima
organizacional
armonioso

5,00%

4,00%

Contratar a

Aprendizaje Capacitadores
en la con alto nivel
Organizacion de

competencias

Competencia del
personal
participante en
seminarios, charlas,
cursos

% de Aumento
de competencia
del personal
participante

5,00%

4,00%

Capacitacion

Incrementar el

8,00%

informatica al conocimiento y % de 10.00%
Recurso habilidades en el Incremento !
Humano uso de software

Actualizar .. Numero de

diariamente la :itgljgﬁz\évdeab veces ac 100,00%
Pagina Web tualizada

90,00%

Elaborado Por: Ing. Carlos Echeverria
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5.8. Calificacion de Cumplimiento de Estrategias

De lo anotado en el mapa estratégico cada objetivo de las diferentes perspectivas son causas para el cumplimiento
de la cuspide de nuestro BSC, se ha colocado una ponderacion en funcion del aporte que da la misma a la mision.

Tabla No. 26. Cumplimiento de Estrategias

CALIFICACION DE CUMPLIMIENTO DE ESTRATEGIAS
5 PONDERACION 5 PUNTAIE
PERSPECTIVA OBJETIVO ESTRATEGICO (APORTE A LA CALIFICACION PUNTAJE META
REAL
MISION)
Financiera Incrementar los Ingresos con nuevos OEC 0,05 0,41 0,041 0,5
acreditados
Incrementar los Ingresos con consolidaciones 0,03 0,44 0,03 0,3
a OEC
Maximizar Beneficios / Costos o Minimizar
Costos / Beneficios 0,05 0,33 0,03 0,5
Reducir costo de capacitacion 0,03 0,50 0,03 0,3
Aumentar la productividad 0,05 0,22 0,02 0,5
Uso eficiente de los recursos 0,04 0,39 0,03 0,4
SUBTOTAL 0,25 0,18 2,50
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Aumentar su percepcién de confianza 0,08 0,46 0,07 0,8
Aumentar en el cliente la percepcion
sobre beneficios de la acreditacion 22l 025 0501 0,6
Valorac_lon Qe resultados de encuestas 0,03 0,41 0,02 0,3
en seminarios, charlas, talleres

Clientes
Aumentar la satisfaccion del cliente 0,03 0,30 0,02 0,3
Aumentar la satisfaccion relacionada
con la atencién del evaluador L gt o2 0,3
Aumentar la satisfaccion relacionada
con la capacidad del evaluador 2L Lz ook 0,2
SUBTOTAL 0,25 0,20 2,50
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Disminuir no conformidades en los

Procesos 0,05 0,35 0,04 0,5

S Disminui_r la distribucion de no 0,05 0,36 0,01 0,5
conformidades
Disminuir el tiempo en proceso de 0,15 0.39 0.12 1.5
acreditacion ’ ’ ’ r
SUBTOTAL 0,25 0,16 2,50
Incrementar la capacidad directiva y 0.10 0.42 0.08 1.00
técnica del personal ! ! ! Y
Mejorar el clima organizacional 0,03 0,41 0,02 0,30

Aprendizaje en la
Organizacién

Mejorar la competencia del personal 0,05 0.43 0.04 0.50
participante en capacitaciones ! ! ! ’
Infraestructura Tecnoldgica 0,02 0,38 0,02 0,20
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Desarrollo de software 0,05 0,48 0,05 0,50
SUBTOTAL 0,25 0,21 2,50
TOTAL 1,00 7,85 0,75 10,00

Elaborado Por: Ing. Carlos Echeverria
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5.9. Mapa Estratégico del OAE con Indicadores

Gréafico No. 20. Mapa Estratégico del OAE con Indicadores
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El proceso de implantacion de la propuesta a la fecha de presentacion
del presente trabajo de investigacion ha iniciado, se esta validando el
mapa de procesos y se esta trabajando en la actualizaciéon de los
procesos para proseguir con la implantacién del Cuadro de Mando
Integral gracias al apoyo de la maxima autoridad de la Institucién.

Si bien el Cuadro de Mando Integral es un componente esencial en el
desenvolvimiento del OAE no es menos cierto que, el proceso de mejora
continua en el sistema de Gestion de Calidad en el OAE es sustancial y
se deja como sugerencia basada en el ciclo de mejora continua de

Deming (Planear, Hacer, Verificar y Actuar).
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