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INTRODUCCION

El presente trabajo tiene como objetivo caracterizar el Cuadro de Mando Integral como
Sistema de Control de Gestion basado en la gestion estratégica de las organizaciones en el
sector puablico, utilizando la aplicacién en cascada en la Direccion de Administracion y

Finanzas.

Un sistema de control con un enfoque estratégico, debe ser capaz de medir el grado de
cumplimiento de sus objetivos, haciéndose necesario, entonces, identificar un grupo de
indicadores, cuantitativos y cualitativos que expresen el nivel y la calidad del cumplimiento

de cada objetivo.

Significa ademas la importancia de la existencia de un sistema de alimentacién y
retroalimentacion de informacion eficiente y eficaz, para la toma de decisiones generadas del

sistema de control de gestidn sistémico y estratégico, a través de los Cuadros de Mandos.

La implementacidn de indicadores de gestion para el proceso de Administracion de Recursos,
de responsabilidad de la Direccion de Administracion y Finanzas, iniciard con el analisis del
Cuadro de Mando al mas alto nivel de la institucién publica, siendo la base para desglosar los

objetivos y alinear los indicadores respectivos.

Xi



CAPITULO |
EL PROBLEMA
PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

1.1.-Antecedentes

La empresa en estudio es la Hidroeléctrica Coca Codo Sinclair E.P. es una de las empresas
mas grandes y uno de los proyectos mas importantes en los Gltimos afios en el Ecuador,
que se encuentra direccionado al sector Hidroeléctrico, en la actualidad cuenta con un
sistema para medir los procesos de gestion y financieros, sin embargo a pesar del gran
desarrollo en estos procesos, no se refleja un adecuado desarrollo organizacional, y no
permite una toma de decisiones basada en indicadores que engloben toda la gestion de la

empresa, provocando asi inconvenientes en las politicas de los procesos internos.

En la actualidad un modelo de control de gestion se ha convertido en una necesidad para
toda empresa debido a la gran demanda para fortalecer su presencia en el mercado,
habitualmente se controla la gestion empresarial mediante resultados netamente
financieros, una vez que estos se han efectuado, para posteriormente; realizar las debidas
correcciones en cualquiera de los elementos que intervengan. Este método utilizado impide
detectar a tiempo posibles desvios o inconformidades con la gestion, mismos que influiran
negativamente en los resultados a obtener. Es imprescindible entonces, identificar factores
claves de gestion, tales que permitan monitorear paso a paso las relaciones causales
implicitas en los procesos criticos, para que adecuadamente se encaminen a los objetivos

propuestos.



1.1.1 Formulacién del Problema

Se necesita una proyeccion para implementar un modelo de gestion en la Empresa

Publica estratégica Coca Sinclair.

1.1.2 Delimitacién del Problema

El problema tiene como objeto la Gestion Estratégica de las empresas publicas y

como campo la planeacion estratégica
1.2.-OBJETIVOS

1.2.1.-Objetivo General

Implementar un Cuadro de Mando Integral en la empresa Puablica Estratégica
Hidroeléctrica Coca Codo Sinclair E.P.

1.2.2.-Objetivos Especificos

1.- Exponer las teorias alternativas del Cuadro de Mando Integral (BSC)

2.- Proponer una metodologia para el analisis y seguimiento del Cuadro de Mando

Integral.

3.- Exponer ideas de desarrollo analizando las perspectivas que intervienen el

Cuadro de Mando Integral.



1.3.-JUSTIFICACION

La necesidad de contar con una herramienta de control de la gestion administrativa es
importante porque mediante la aplicacion de un Cuadro de Mando Integral en un caso
practico como es la Empresa Publica Estratégica Coca Codo Sinclair E.P.; en donde se
puede determinar mayor eficacia en las decisiones gerenciales, sobre la base de

indicadores financieros.

El presente proyecto tiene como fin implantar un modelo de control para la toma de
decisiones gerenciales aplicando un cuadro de mando integral y concretamente
destacar que este proyecto esta enfocado en la parte social, el cual con la planificacion
y ampliacion de todos los aspectos importantes que intervienen en el total
funcionamiento de la empresa, ademas permitira canalizar metas en objetivos
concretos, también se implementaran clientes, aprendizaje organizacional y procesos

internos.

Posteriormente se empleard un mecanismo de evaluacion de los indicadores mediante

una hoja de célculo que complementara la toma de decisiones.



CAPITULO Il
MARCO TEORICO

2.1 Introduccién

El marco tedrico es un punto de vista sistematizado que delimita y sostienen el proceso
de investigacion, define la perspectiva o enfoque del trabajo cientifico.

Dentro de los aspectos que interviene un marco teérico, es la definicion de distintas
teorias, las cuales nos ayudan a identificar las diferentes perspectivas que existe en la

administracion de las entidades.

TEORIAS
EMPRESARIALE

} CLASICA ESTRUCTURALISTA

DIRECCION
ESTRATEGICA

} potenciales que aseguren un desempefio eficiente empresarial.

financieros permite

CUADRO DE MANDO filosofia préctica de adelantar tendencias y
INTEGRAL 4 gerenciamiento realizar una politica

estratégica proactiva

CMI EN EL SECTOR Es un robusto sistema de aprendizaje para autonomia en el
} probar, obtener realimentacidn y actualizar servicio publico
PUBLICO la estrategia de la organizacion de electricidad

Figura 1: Hilo conductor
Fuente: Elaboracion propia



2.2 FUNDAMENTACION TEORICA
2.2.1TeoriaClasica

Henry Fayol expuso su teoria de la administracion en su famoso libro
Administrationindustrielle et Generale ,publicado en 1916. Antes de ser traducido al
inglés, su obra fue bastante divulgada por Urwick y Gulick, dos autores clasicos.
(Chiavenato, 2006, pag. 70)

“Taylor en 1870 ingresé como mecanico en un taller; donde rapidamente incrementd la
productividad del mismo, por esto fue ascendido a jefe de mecanicos. Propuso mejorar la
eficiencia del trabajo a través de estudios de tiempos y movimientos. Una de sus grandes
aportaciones es el sistema de incentivos por trabajo diferencial, el cual consiste en crear
dos tipos de pago: si un trabajador obtenia una cuota de produccién, se le pagaba una
primera tarifa, si rebasaba el estandar, se le remuneraba con la segunda tarifa, mucho

mayor que la primera.

Este sistema aln es utilizado en algunas empresas. En 1911 publicd el libro Principles of
Scientific Management, donde postula que la administracion es una ciencia basada en
reglas, leyes y principios bien definidos, y que para aplicar la administracion cientifica es
necesaria una revolucién mental, tanto en el trabajador como en los gerentes, esta teoria

comprende los siguientes aspectos:

Union del trabajador y la empresa para incrementar las ganancias de la empresa.
Utilizar el método cientifico para mejorar la eficiencia en todas las actividades.

Utilizar incentivos para promover el interés del trabajador y la productividad.

<SS X

Establecer estandares de los métodos y condiciones de trabajo indispensables para
realizar el trabajo.

v Diferenciar las funciones del supervisor, de las del trabajador.”
(Miinch, ADMINISTRACION, 2007)

“Una de las principales contribuciones de Taylor fue demostrar que la administracion es
una filosofia, en virtud de la cual la gerencia reconoce que su objetivo es buscar
cientificamente los mejores métodos de trabajo, a través del entrenamiento, de los tiempos
y movimientos. Taylor establecié principios y normas que permiten obtener un mayor

rendimiento de la mano de obra y ahorro de los materiales. Sus principales aportaciones
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son: estudios de tiempos y movimientos, seleccion de obreros, métodos de trabajo,
incentivos, especializacion 'y capacitacion.” Segun  comenta (Mdnch,

ADMINISTRACION, 2007)

PRINCIPALES APORTACIONES

DE LA ADMINISTRACION

CIENTIFICA

Seleccidén
cientifica del
personal.

Ingenieria de
Estandares métodos

Tiempos y
Movimientos

Figura 2: Principales aportaciones dela administracion cientifica.
Fuente: Lourdes Munch (2007)
Elaborado por: Autores

FUNCIONES BASICAS DE LA EMPRESA

Constituyen el llamadoprocesoadministrativo y que son localizables en cualquier trabajo de

administracion en cualquier nivel o area de actividad de la empresa.
-Tecnicas.- Produccion, Fabricacion, Transformacion

-Comerciales.- Compras, Ventas y permutas

-Financieras.- Busqueda y administracion de capitales.

-De seguridad.- Proteccion de bienes y de personas.

-Contables.- Inventario, Balance, Precio de costo, Estadistica, etc.
-Administrativas.- Prevision, organizacion, mando, coordinacion y control.

(Henry Fayol, 1987)


http://www.monografias.com/trabajos14/administ-procesos/administ-procesos.shtml#PROCE

PRINCIPIOS DE LA ADMINISTRACION

1. Division de Trabajo:Cuanto més se especialicen las personas, con mayor eficiencia

desempefiaran su oficio. Este principio se ve muy claro en la moderna linea de montaje.

2. Autoridad: Los gerentes tienen que dar ordenes para que se hagan las cosas. Si bien la
autoridad formal les da el derecho de mandar, los gerentes no siempre obtendrén
obediencia, a menos que tengan también autoridad personal (Liderazgo).

3. Disciplina: Los miembros de una organizacion tienen que respetar las reglas y
convenios que gobiernan la empresa. Esto serd el resultado de un buen liderazgo en
todos los niveles, de acuerdos equitativos (tales disposiciones para recompensar el

rendimiento superior) y sanciones para las infracciones, aplicadas con justicia.

4. Unidad de Direccion: Las operaciones que tienen un mismo objetivo deben ser

dirigidas por un solo gerente que use un solo plan.

5. Unidad de Mando: Cada empleado debe recibir instrucciones sobre una operacion

particular solamente de una persona.

6. Subordinacién de interésindividual al bien comun: En cualquier empresa el interés de
los empleados no debe tener prelacion sobre los intereses de la organizacién como un

todo.

7. Remuneracion: La compensacion por el trabajo debe ser equitativa para los empleados
como para los patronos.

8. Centralizacién: Fayol creia que los gerentes deben conservar la responsabilidad final
pero también necesitan dar a sus subalternas autoridades suficientes para que puedan
realizar adecuadamente su oficio. El problema consiste en encontrar el mejor grado de

centralizacion en cada caso.

9. Jerarquia: La linea de autoridad en una organizacion representada hoy generalmente
por cuadros y lineas de un organigrama pasa en orden de rangos desde la alta gerencia

hasta los niveles mas bajos de la empresa.


http://www.monografias.com/trabajos7/perde/perde.shtml
http://www.monografias.com/trabajos7/tain/tain.shtml
http://www.monografias.com/trabajos11/organig/organig.shtml

10. Orden: Los materiales y las personas deben estar en el lugar adecuado en el momento
adecuado. En particular, cada individuo debe ocupar el cargo o posicién mas adecuados

para él.
11. Equidad: Los administradores deben ser amistosos y equitativos con sus subalternos.

12. Estabilidad del personal: Una alta tasa de rotacion del personal no es conveniente para

el eficiente funcionamiento de una organizacion.

13. Iniciativa: Debe darse a los subalternos libertades para concebir y llevar a cabo sus

planes, aun cuando a veces se comentan errores.

14. Espiritu de equipo: Promover el espiritu de equipo dara a la organizacion un sentido de
unidad. Fayol recomendaba por ejemplo, el empleo de lacomunicaciénverbal en lugar
de la comunicacion formal por escrito, siempre que fuera posible. (Henry Fayol, 1987,
pags. 23-45)

A pesar de todas las criticas, la teoria clésica es el enfoque més utilizado para la ejecucion

de tareas administrativas rutinarias.

En resumen la teoria clasica tiene, una utilidad de suma importancia en el mundo actual y

es indispensable para comprender las bases de la administracion.

La Administracion Cientifica

Taylor se reconoce como el padre de la administracion cientifica ya que debido a la
experiencia que le dieron los multiples cargos que desempefo ademas de “...ver grandes

posibilidades de mejorar la calidad de la administracion” (Koontz, 2008)

Esta es una de las teorias administrativas méas difundidasya que los resultados obtenidos

eran muy favorables.

Si la administracion cientifica se caracterizaba por hacer énfasis en la tarea que realiza el
operario, la teoria clasica se distingue por el énfasis en la estructura que debe tener una
organizacion para lograr la eficiencia, “...esa eficiencia se lograba mediante la
racionalizacion del trabajo del operario y la sumatoria de la eficiencia individual”.
(Chiavenato, 2006, pag. 70)


http://www.monografias.com/trabajos28/aceptacion-individuo/aceptacion-individuo.shtml
http://www.monografias.com/trabajos14/la-libertad/la-libertad.shtml
http://www.monografias.com/trabajos12/fundteo/fundteo.shtml

Principios de la administracion cientifica de Taylor.

Taylor genero cuatro principios primordiales para resaltar nuevas responsabilidades que

describanse la administracion cientifica.

1.Desarrolla, para cada elemento del trabajo del obrero, una ciencia que reemplaza los

antiguos métodos empiricos.

2.Selecciona cientificamente y luego instruye, ensefia y forma al obrero, mientras que en el
pasado, este elegia su oficio y se instruia a si mismo de la mejor manera, de acuerdo con

sus propias posibilidades.

3.- Coopera cordialmente con los obreros para que todo el trabajo se bien hecho de
acuerdo con los principios cientificos que se aplican.

4.- Distribuye equitativamente el trabajo y la responsabilidad entre la administracion y los
obreros. La administracion asume todo trabajo que exceda la capacidad de los obreros,
mientras que en el pasado casi todo el trabajo y la mayor parte de la responsabilidad eran

confiados a estos. (Henry Fayol, 1987, pag. 149)
Principio de excepcion

Taylor adopt6 un sistema de control operacional simple basado en la verificacion de las
excepciones mas no en eldesempefiomedio; todo lo que ocurre dentro de los patrones
normales no deben ocupar demasiada atencion del administrador, porque seria descuidar

otros aspectos de la empresa que también son importantes .

“Segun este principio, las decisiones mas frecuentes deben reducirse a la rutina y delegadas
a los subordinados, dejando los problemas mas serios e importantes para los superiores;
este principio es un sistema deinformacionque presenta susdatossolamente cuando los
resultados, efectivamente verificados en la préactica, presentan divergencias o se distancian
de los resultados previstos en algin problema. Se fundamenta eninformescondensados y
resumidos que muestran apenas los desvios, omitiendo los hechos normales, volviéndolos

comparativos y de facil utilizacion y visualizacion”. (Fayol, 1987)


http://www.monografias.com/trabajos15/indicad-evaluacion/indicad-evaluacion.shtml
http://www.monografias.com/trabajos7/sisinf/sisinf.shtml
http://www.monografias.com/trabajos11/basda/basda.shtml
http://www.monografias.com/trabajos14/informeauditoria/informeauditoria.shtml

2.2.2. Teoria Neoclésica

El enfoque neoclasico es la reivindicacion de la teoria clasica actualizada y adaptada a los
problemas administrativos al tamafio de las organizaciones de hoy. En otros téerminos, la
teoria neoclésica corresponde a la teoria clasica maquillada y corregida,adaptable, a las

demas teorias administrativas.
El enfogque neoclasico se basa en los siguientes fundamentos.

1. La administracién es un proceso operacional compuesto de funciones como:
planeacion, organizacién, direccién y control.

2. Dado que la administracion abarca diversas situaciones empresariales, requiere
fundamentarse en principios de valor predictivo.

3. La administracion es una ciencia que, como la medicina o la ingenieria, debe
apoyarse en principios universales.

4. Los principios de administracion son verdaderos, al igual que los de las ciencias
l6gicas y fisicas.

5. La cultura y el universo fisico y biologico afectan el ambiente del administrador.
Como ciencia o arte, la teoria de la administracion no necesita abarcar todo el
conocimiento para servir de fundamento cientifico a los principios de la

administracion. (Chiavenato, 2006, pag. 126)

“La organizacion debe tener solo un proposito, o de lo contrario sus miembros se
confunden, y perseguiran su propia especialidad en lugar de aplicarla a la tarea comun”.
Definira “resultados en funcion de su propia especialidad y le impondran sus calores a la

organizacion.

Solo una mision bien enfocada y comin mantendra unida a la organizacion y le permitira
producir. Si carece de esa mision, la organizacidn pronto perdera prestigio y, por tanto, su

capacidad de atraer a las personas que necesitan para dar rendimiento”. (Drucker, 1996)

“En ultimo analisis, administrar significa reemplazar la fuerza y el musculo por el
pensamiento, las formas populares y la supersticion por el conocimiento y la fuerza por la
cooperacion. Implica sustituir la obediencia al rango por la responsabilidad, y la autoridad
del poder por la autoridad del desempefio. Por consiguiente, la organizacion basada en el

conocimiento es el tema permanente de la teoria, el pensamiento y las aspiraciones de la
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administracion. Pero ahora la organizacion basada en el conocimiento estd convirtiendose
en un hecho consumado. La tremenda expansion de la ocupacion gerencial a partir de la
segunda Guerra Mundial convirtio a los rangos intermedios en profesionales basados en el
conocimiento es decir, en personas a las que se les paga por aplicar el conocimiento y
adoptar decisiones basadas en su propio saber, decisiones que influyen sobre la capacidad
de rendimiento, los resultados y la orientacion futura de toda la empresa. La tarea de
conferir auténtica efectividad y realizacion a estos nuevos elementos basados en el
conocimiento de las jerarquias intermedias apenas ha comenzado. ES una tarea

fundamental del trabajo de administrar a los administradores.”(Ducker, 1998)

La teoria Neoclasica segun, Peter F. Drucker, en su libro Administracion por resultados
indica la importancia que tiene la determinacion de los objetivos y la participacion de los
empleados para su consecucion. La administracion por resultados, posteriormente llamada
Administracion por objetivos (APO), es un enfoque que postula que los objetivos generales
de la empresa deben coordinarse con los objetivos individuales para que el personal logre
su autorrealizacién mediante la consecucion de los objetivos de la organizacién. (Munch,
ADMINISTRACION, 2007)

Podemos observar que los dos autores detallan la importancia de la teoria neoclésica en la
actualidad empresarial ya que ambos complementan sus definiciones para evolucionar las

técnicas de crecimiento para todo tipo de ente u organizacion.

Caracteristicas principales de la teoria neoclasica.

1. Enfasis en la practica de la administracion.

La teoria neoclasica se caracteriza por destacar los aspectos practicos de la administracion,
por el pragmatismo y por la busqueda de resultados concretos y palpables, aunque no
descuida los conceptos tedricos de la administracion.

2. Reafirmacion relativa de los postulados clasicos

Es una reaccion a la gran influencia de las ciencias del comportamiento en el campo de la
administracion, en detrimento de los aspectos economicos y concretos que rodean el
comportamiento de las organizaciones. El enfoque neoclésico utiliza la mayor parte de los
conceptos clasicos: estructura de la organizacion lineal, funcional y linea-staff, relaciones

de linea y asesoria, problema de autoridad y responsabilidad, y departamentalizacion.
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3. Enfasis en los principios generales de la administracion.

Los autores neoclasicos se preocuparon por establecer los principios generales de
administracion, capaces de orientar al administrador en el desarrollo de sus funciones,
definiendo la manera como el administrador debe planear, organizar, dirigir y controlar el

trabajo de sus subordinados.

TABLA 1:Principios de administracion.

En cuanto a los objetivos 1.- Los objetivos de la empresa y sus
departamentos deben ser definidos vy
establecidos claramente por escrito. La

organizacion debe ser sencilla y flexible.

En cuanto a las actividades 2.- Las responsabilidades asignadas a una
posicion deben reducirse, tanto como sea
posible, al desempefio de una funcion

sencilla.

3.-Las  funciones asignadas a los
departamentos deben ser homogeneas para
gyue la operacion sea mas eficiente y

economica.

En cuanto a la autoridad 4.- En la organizacion debe existir lineas
claras de autoridad de arriba hacia abajo, de
responsabilidad de abajo hacia arriba.

5.-La responsabilidad y la autoridad de cada
posicion deben estar claramente definidas

por escrito.

6.- La responsabilidad debe ir siempre
acompafiada de la  correspondiente

autoridad.
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7.- La autoridad para emprender o iniciar
una accion debe delegarse al nivel mas

proximo posible al escenario de la accion.

8.- El numero de niveles de autoridad debe

ser el minimo posible.

En cuanto a las relaciones 9.- El numero de subordinados que un
individuo puede supervisar con eficiencia

tiene un limite.

10.-En la organizacion cada individuo debe

reportarse, a un solo supervisor.

11.-Las responsabilidades de la autoridad
mas elevada es absoluta en relacion con los

actos de sus subordinados.

Fuente:(Chiavenato, 2006, pag. 130)
4.-Enfasis en los objetivos y en los resultados

Las organizaciones no existen en si mismas, sino para alcanzar objetivos y producir

resultados.

La organizacion debe estar determinada, estructurada y orientada en funcién de estos. De
alli nace el énfasis en los objetivos organizacionales y en los resultados que deben
alcanzarse, como medios de evaluar el desempefio de las organizaciones.Los objetivos son
valores buscados o resultados esperados por la organizacion, que trata de alcanzarlos a

través de la eficiencia de su operacion.
5.-Eclecticismo de la teoria neoclasica.

Los autores neoclasicos, a pesar de basarse en gran parte en la teoria clasica, son bastante
eclécticos y recogieron el contenido de casi todas las teoria administrativas, como fueron:
la teoria de las relaciones humanas, la teoria de la burocracia, la teoria estructuralista, la

teoria del comportamiento, la teoria matematica y la teoria de los sistemas. Debido a este
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eclecticismo, la teoria neoclasica se considera una teoria clasica actualizada con los
conceptos de la administracion moderna, y formulada dentro del modelo ecléctico que

representa la formacion del administrador de hoy. (Chiavenato, 2006, pag. 131)

Existen muchas ideas que caracterizan a la teoria neoclésica, pero en este caso tomaremos
en cuenta a las cinco antes mencionadas que nos guiaran para conocer méas sobre los

aspectos que intervienen en el desarrollo empresarial.

Principios basicos de la organizacion.

Los principios fundamentales de la organizacion formal son: division del trabajo,

especializacion, jerarquia, distribucién de la autoridad y la responsabilidad.
A continuacion se detallara cada uno de estos principios basicos.
Division del trabajo.

El objetivo inmediato y fundamental de cualquier tipo de organizacion es producir bienes o
servicios. Para ser eficiente, la produccion debe basarse en la division del trabajo, que
consiste en descomponer un proceso complejo en una serie pequefias de tareas. El proceso
de la division del trabajo comenzé a aplicarse con mayor intensidad con la llegada de la
revolucion industrial, la cual provoco un cambio radical en el concepto de produccién, al
elaborar grandes cantidades de productos gracias al empleo de la maquina sustituyendo al
artesano y a la aplicacion de la especializacion del trabajador en la linea de montaje.
(Chiavenato, 2006, pag. 134)

Niveles
Administracion de clipula
- Definicion de objetivos, .
Institucicnal Pl &ciGm, organi e Diirectores
Direccion vy control
Intermedio Gerentes
Administracion
de operaciones
- Supervision de la ejecucidn .
Operacional Supervisores
de las tareas y operaciones de la emp e

Ejecucion de tareas y cperacicnes Funcionarios
¥ Operarios

Figura3: Niveles Administrativos
Fuente (Chiavenato, 2006, pag. 135)
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Especializacion.

Los autores neoclasicos adoptan estos criterios y pasan a preocuparse por la

especializacion de los érganos que conforman la estructura organizacional.
Jerarquia

Esta definicidn es simplemente consecuencia del principio de la division de trabajo y de la
diversificacion funcional en la organizacién.Esto significa que la organizacion necesita una
estructura jerarquica, ademas de una estructura de funciones especializadas, para dirigir las

operaciones de los niveles subordinados.

Segun los autores, la autoridad es el derecho formal y legitimo de tomar decisiones, dar
Ordenes y asignar recursos para conseguir los objetivos propuestos. La autoridad se

distingue por tres caracteristicas:

a) la autoridad descansa en los cargos de la organizacion, no en las personas. La autoridad

de los administradores se deriva de los cargos que ocupan.

b) La autoridad es aceptada por los subordinados. Los subordinados aceptan la autoridad
de los superiores porque creen que tienen derecho legitimo, concedido por la organizacion,

de dar érdenes que deben ser cumplidas.

c) La autoridad fluye hacia abajo por la jerarquia vertical. La autoridad va de la clpula a la
base de la organizacion; las posiciones de arriba tienen mas autoridad que las posiciones de

la base.

Respgnsabilidad

Superior

Ocupante del cargo

—» Autoridad

Subordinado

Figura 4: Niveles de autoridad seguln su jerarquia.
Fuente: (Chiavenato, 2006, pag. 136)



Amplitud Administrativa

Como consecuencia del principio de la distribucion de autoridad y responsabilidad, los
autores neoclasicos analizan la amplitud administrativa, (amplitud de mando o de control),

que indica el nimero de subordinados que un administrador puede supervisar.

Cuando un administrador tiene muchos subordinados, su amplitud de mando es amplia. En
la practica, la amplitud de mando promedio establecida por una organizacién determina la
configuracién general de su estructura organizacional.

(Peter F, 2008)

2.2.1. TeoriaEstructuralista

Uno de los origenes de la teoria estructuralista es la oposicion que surgi6 entre la teoria
tradicional y la teoria de las relaciones humanas.

La teoria estructuralista pretende ser una sintesis de la teoria clasica (formal) y de la teoria
de las relaciones humanas (informal), inspirandose en el enfoque de Max Weber y, hasta

cierto punto, en los trabajos de Karl Marx. (Chiavenato, 2006, pag. 248)

También podemos agregar que la teoria estructuralista viene de la desmembracién de la
teoria burocratica y una pequefia parte de la teoria de relaciones humanas ya que estas
representan una visién critica de la organizacion formal, esto es lo que nos refiere en el

capitulo 12 de la aplicacion de los horizontes de la empresa.

De acuerdo a esta Escuela cada teoria es un Modelo y las relaciones reales se aproximan
méas al Modelo cuanto mejor sea este. De aqui que el concepto de estructura sea un
concepto dinamico. El estructuralismo extiende el estudio sobre los grupos de la teoria de
relaciones humanas, pasando de las relaciones entre grupos a las relaciones entre empresas
y otras organizaciones.Los Estructuralistas buscaron asi la relacion entre la organizacion
formal y la informal. La consideracion del entorno es fundamental para comprender el

estructuralismo. (Pearsons, s.f.)

A pesar de que el estructuralismo no constituya una teoria propia el estructuralismo trajo

para la teoria administrativa una considerable contribucion.
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2.2.3. Direccion Estratégica

Las empresas en la actualidad estdn méas pendientes de superar retos para generar cambios
e innovaciones y del mismo modo buscar estrategias las cuales permitan la adaptacion
inmediata del mundo empresarial cambiante. A Esta propuesta se la define como: “La
direccion estratégica se refiere a la toma de decisiones sobre los problemas mas
importantes que se presentan en una organizacion, pero también ha de procurar formular

una estrategia y ponerla en practica”. (Menguzzato & Renau, 1991)

La Direccion Estratégica hoy en dia es un factor de éxito primordial para las empresas
debido a que la excelencia es lo que hace grades imperios, por ello tomaremos en cuenta

otrasdefiniciones que nos amplia el conocimiento

“La Direccion Estratégica es la visualizacion del funcionamiento integral de una
organizacion, inmersa en un medio ambiente; es un proceso continuo de interrelacién entre
las influencias externas e internas, para lograr una excelencia y tratar de responder
cabalmente a las exigencias del entorno. No debe verse como un conjunto de métodos y
procedimientos, sino como una combinacion de fundamentos y comportamientos tanto
personales como profesionales y que tiene un impacto en el futuro de la organizacion”.
(Acosta, 2002)

Para Fabian Martinez Villegas la planeacion estratégica es una formula que determina la
forma en que la organizacion utiliza los recursos, maneja sus productos y su mercado,
supera a su competencia y se enfrenta a su medio. Esto en esencia sefiala el qué yel coémo
de la férmula que ha decidido una compafiia para buscar el éxito, mantener y consolidar
una posicion favorable. (Ramos, Direccion Estrategica, 2004)

“Direccion estratégica es el proceso a través del cual una organizacion formula objetivos,
y estd dirigido a la obtencion de los mismos. Estrategia es el medio, la via para la
obtencion de los objetivos de la organizacion. Es el arte de entremezclar el andlisis interno
y la sabiduria utilizada por los dirigentes para crear valores de los recursos y habilidades
que ellos controlan. Para disefiar una estrategia exitosa hay dos reglas clave: hacer lo que
hago bien, y escoger a los competidores que puedo derrotar. Analisis y accion estan

integrados en la direccidn estratégica." Segun dice (Hatten., 1987)
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Concepto de Direccion

La direccion fue definida por el autor Orlando Carnota como: "Aquella funcion de la
administracion que se ocupa de regular el proceso de movimientos y cambios que se
producen en la empresa, producto de influencias externas e internas, con el objetivo de que
el sistema organizativo constituido por la propia empresa sea capaz de enfrentar, cada vez

con mayor eficiencia, los objetivos que la sociedad le ha asignado." (Carnota, 1981)

Concepto de estrategia

Existen numerosas definiciones de estrategia de las cuales tomaremos dos de ellas para

familiarizarnos con el concepto basico de lo que representa una estrategia.

e Dado el origen militar del concepto, las definiciones frecuentemente redundan en
ese &mbito. La palabra estrategia proviene del griego estrategos, que significa “un
general”; asi, las raices de la palabra remiten a las ideas de “ejercito”, “jefes del

ejército” y “acaudillar”. (Ramos, Direccidn Estratégica, 2004)

e Hermida concibe la estrategia como la adaptacién de los recursos y habilidades de
la organizacion al entorno cambiante, aprovechando sus oportunidades y evaluando

los riesgos en funcion de los objetivos y metas. (Serra, 1992)

e La estrategia es el “Plan de accion que decide emprender una organizacion en pro
de obtener y alcanzar las metas anheladas, en si como lograr los objetivos de
desempefio, como superar la competencia de los rivales, como lograr una ventaja
competitiva sustentable, cémo reforzar la posicion de negocios a largo plazo de la
empresa, como lograr que la vision estratégica de la administracion sea una

realidad para la compania”. Segun (Thompson & Strickland, 2001)

En resumen la estrategia es esencialmente la forma o el camino que la empresa sigue para

adaptarse al contexto y lograr sus objetivos “propuestos.

Componentes de la direccion estratégica

1. Estrategas.- Son las personas lideres que tienen capacidad de tomar decisiones

relacionadas con el desempefio presente o futuro de una organizacion.
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Debe tener una alta formacion, una gran capacidad analitica, excelente comunicacion,
y una buena relacion interpersonal, respetuosa y comprometida con el logro de los

objetivos de la empresa.

2. Direccionamiento Estratégico.- Es el proceso de ver hacia donde van los negocios para
crecer, generar utilidades y permanecer en el mercado. Lo integran los principios, la

vision y la mision.

3. Diagnostico.- Se realiza, dentro de otras formas, a través del anélisis FODA. (Palacios

L. C., 2010)

estrategia Direccionamie

Indicador
TES PLAN

ESTRATEGIC Diagnéstico

Auditoria
Formulacion

Figura 5: Componentes del plan estratégico
Fuente. Autor Luis Carlos Palacios Acero

2.2.4.Cuadro de mando integral o tablero de mando

DEFINICIONES

Segun Robert Kaplan y David Norton, el BSC es la representacion en una estructura
coherente, de la estrategia del negocio a través de objetivos claramente encadenados entre
si, medidos con los indicadores de desempefio, sujetos al logro de unos compromisos
(metas) determinados y respaldados por un conjunto de iniciativas o proyectos. Un buen
BalancedScorecard debe “contar la historia de sus estrategias”, es decir, debe reflejar la
estrategia del negocio. Con ello se quiere destacar que el BSC es mas que una lista de

indicadores de cualquier indole. (Kaplan & Norton, 2000)
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"El CMI es una herramienta revolucionaria para movilizar a la gente hacia el pleno
cumplimiento de la misién a través de canalizar las energias, habilidades y conocimientos
especificos de la gente en la organizacion hacia el logro de metas estratégicas de largo
plazo. Permite tanto guiar el desempefio actual como apuntar al desempefio futuro. Usa
medidas en cuatro categorias -desempefio financiero, conocimiento del cliente, procesos
internos de negocios Yy, aprendizaje y crecimiento- para alinear iniciativas individuales,
organizacionales y trans-departamentales e identifica procesos enteramente nuevos para

cumplir con objetivos del cliente y accionistas”. (Kaplan & Norton, 1996).

“El cuadro de mando es una herramienta de accion a corto plazo de implementacion
rapida y estrechamente ligado a los puntos clave de decision y de responsabilidad de la

empresa” (LOpez Vifieglas, 1999).

“Un cuadro de mando es la representacion simplificada de un conjunto de indicadores que
dan una idea de como se esta comportando un area o un proceso de nuestra empresa. EI uso
de codigos semaforicos, velocimetros, barometros, mapas de objetivos e incluso caras
sonrientes son varios de los recursos que se utilizan. Con ellos se representa graficamente
la tendencia o el estado de aquellos indicadores que se consideran relevantes para la
gestion. La idea es visualizar de una sola vez como estan todos los KPI (Key Performance
Indicator) del area que quieres controlar, comparandolos con sus respectivos valores
objetivos (KGI - Key Goallndicator). De esta manera, se detecta las desviaciones o no y se
toman las decisiones pertinentes para solventar el problema. Obviamente, la trazabilidad
dril down (del problema a la causa) es imprescindible en este tipo de sistemas. De nada
sirve tener un semaforo en rojo que dice que han decrecido las ventas si no se sabe
encontrar el anélisis o informe que lo explique. Por esa razon, los cuadros de mando deben
estar conectados con herramientas de analisis y con el de consultas/reporte existente.” Es lo

gue expone (Soler Gonzalez, 2007)

En fin todas las definiciones anteriormente expuestas llegan a la conclusion de que sin una
herramienta con indicadores totalmente acertados y bien disefiados, el mundo empresarial

no nos encaminariamos al éxito y a competir con gigantes empresas a nivel global.
Caracteristicas

El sistema reconoce la causa y efecto entre acciones y resultados. Reconoce que para

deleitar a un inversionista, la empresa tiene que ser rentable. Reconoce que para hacer feliz
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al cliente necesita reducir o eliminar costos y mejorar la calidad del producto o servicio.
Para mantener la ventaja competitiva a largo plazo, es necesario aprender e innovar. El

CMI tiene las siguientes caracteristicas:
« Atrticula los factores que impulsan la estrategia de la organizacion.
e Le pone brazos y manos a la vision/mision.
o Permite, de forma concreta, entender la razon de ser de la organizacion y sus metas.
o Define en concreto las metas criticas para alcanzar el éxito.
o Permite su difusion a lo largo y ancho de la organizacion.
o Define el desarrollo de indicadores de desempefio para cada meta.

e Asegura que todos entienden los indicadores de las areas y de la empresa en

general.
e Comunica como estos estan interrelacionados.
o Conecta cada medida a un sistema de retroalimentacion formal.
« Integra la comunicacion con la regularidad.

o Facilita la revision de metas y acciones correctivas que puedan ser necesarios.
(Valda, 2011).

Componentes Basicos de un BSC

a) Cadena de Relaciones de Causa Efecto: Que expresen el conjunto de hipétesis de la
estrategia a través de objetivos estratégicos y su logro mediante indicadores de

desempefio.

b) Enlace a los Resultados Financieros: Los objetivos del negocio y sus respectivos
indicadores, deben reflejar la composicion sistémica de la estrategia, a través de cuatro
perspectivas: Financiera, Clientes, Procesos Internos, y Aprendizaje y Crecimiento. Los
resultados deben traducirse finalmente en logros financieros que conlleven a la

maximizacion del valor creado por el negocio para sus accionistas.
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c)

Balance de Indicadores de Resultados e Indicadores Guias: Fuera de los indicadores que
reflejan el desempefio final del negocio, se requiere un conjunto de indicadores que
muestren las cosas que se necesita “hacer bien” para cumplir con el objetivo. Estos
miden el progreso de las acciones que acercan o que propician el logro del objetivo. El
proposito es canalizar acciones y esfuerzos orientados hacia la estrategia del negocio.

d) Mediciones que Generen e Impulsen el Cambio: La medicion motiva determinados

f)

comportamientos, asociados tanto al logro como a la comunicacion de los resultados
organizacionales, de equipo e individuales. De alli que un componente fundamental es
el de definir indicadores que generen los comportamientos esperados, particularmente
aquellos que orienten a la organizacion a la adaptabilidad ante un entorno en

permanente y acelerado cambio.

Alineacion de iniciativas o proyectos con la estrategia a través de los Objetivos
Estratégicos: Cada proyecto que exista en la empresa debe relacionarse directamente
con el apalancamiento de los logros esperados para los diversos objetivos expresado a

través de sus indicadores.

Consenso del equipo directivo de la empresa u organizacion: EI BSC, es el resultado del
dialogo entre los miembros del equipo directivo, para lograr reflejar la estrategia del
negocio, y de un acuerdo sobre como medir y respaldar lo que es importante para el

logro de dicha estrategia. (Kaplan & Norton, Balanced Score Card, 2000)

PERSPECTIVAS

El Cuadro de Mando Integral debe ser utilizado como un sistema de comunicacion,

informacion y formacion.
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Figura 6: Cuadro de Indicadores de las cuatro perspectivas
Fuente: (Kaplan & Norton, Balanced Score Card, 2000)

Si tenemos éxito,
;,cOMo nos veran
nuestros
accionistas?

& Perspectiva Financiera

Figura 7: Perspectivas. Financieras
Fuente: www.aden.org

El CMI retiene la perspectiva financiera, ya que los indicadores financieros son valiosos
para resolver las consecuencias econdémicas, facilmente mensurables, de acciones que ya se
han realizado. Las medidas de actuacion financiera indican si la estrategia de una empresa,
Su puesta en practica y ejecucion, estan contribuyendo a la mejora del minimo aceptable.
Los objetivos financieros acostumbran a relacionarse con la rentabilidad medida, por
ejemplo, los ingresos de explotacion, los rendimientos del capital empleado, o mas

recientemente por el valor afiadido econdémico.

23


http://www.aden.org/

e

l“'; Perspectiva Clientes

LA MEJOR
PUBLICIDAD ES
LA QUE HACEN
LOS CLIENTES

SATISFECHOS

Philip Kotler

Figura 8: Perspectivas Clientes
Fuente: www.aden.org

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. Esta
perspectiva acostumbra a incluir varias medidas fundamentales o genéricas de los
resultados satisfactorios, que resultan de una estrategia bien formulada y bien implantada.
Los indicadores fundamentales incluyen la satisfaccion del cliente, la retencion de clientes,
la adquisicion de nuevos clientes, la rentabilidad del cliente y la cuota de mercado en los
segmentos seleccionados. Pero la perspectiva del cliente debe incluir también indicadores
del valor afiadido que la empresa aporta a los clientes de segmentos especificos.

24


http://www.aden.org/

Para satisfacer a
X mi cliente, jsen
qué procesos
debo destacar?

W Perspectiva de Procesos Internos

Figura 9: Perspectivas de procesos internos.
Fuente: www.aden.org

En la perspectiva del proceso interno, los ejecutivos identifican los procesos criticos
internos en los que la organizacion debe ser excelente. Estos procesos permiten a la unidad

de negocio:

e Entregar las propuestas de valor que atraerdn y retendran a los clientes de los

segmentos de mercado seleccionados, y

e Satisfacer las expectativas de excelentes rendimientos financieros de los

accionistas.

La perspectiva de los procesos internos revela dos diferencias fundamentales entre el
enfoque tradicional y el del CMI a las mediciones de la actuacion. Los enfoques
tradicionales intentan vigilar y mejorar los procesos existentes. Pueden ir mas alla de las
medidas financieras de la actuacion, incorporando medidas de calidad y basadas en el
tiempo. Pero siguen centrandose en la mejora de los procesos existentes. Sin embargo, el
enfoque del CMI acostumbra a identificar unos procesos totalmente nuevos, en los que la

organizacion debera ser excelente para satisfacer los objetivos financieros y del cliente.
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Para alcanzar mi
vision, ;codmo
debe aprender y
mejorar mi
organizacion?

Figura 10: Perspectivas de Aprendizaje y crecimiento
Fuente: www.aden.org

La cuarta perspectiva del Cuadro de Mando Integral, la formacion o aprendizaje y el
crecimiento, identifica la infraestructura que la empresa debe construir para crear una
mejora y crecimiento a largo plazo. Las perspectivas del cliente y del proceso interno

identifican los factores mas criticos para el éxito actual y futuro

La formacién y el crecimiento de una organizacién proceden de tres fuentes principales:
las personas, los sistemas y los procedimientos de la organizacion. Los objetivos
financieros, de clientes y de procesos internos del Cuadro de Mando Integral revelaran
grandes vacios entre las capacidades existentes de las personas, los sistemas y los
procedimientos; al mismo tiempo, mostraran qué serd necesario para alcanzar una
actuacion que represente un gran adelanto. Para llenar estos vacios, los negocios tendran
que invertir en la recualificacion de los empleados, potenciar los sistemas y tecnologia de
la informacion y coordinar los procedimientos y rutias de la organizacion.(Robert Kaplan,
2000)

26


http://www.aden.org/

2.2.5. Cuadrode Mando Integral en el Ecuador

En un mundo cambiante el Estado necesita ser competidor, siendo primordiales para
desarrollarse la eficiencia y la efectividad en conjunto con la competencia, donde el
hombre despliega sus mayores potencialidades. Sin embargo, para poder competir, el
Estado necesita agilidad para vencer obstaculos y alcanzar las metas y asi otorgar el mejor

servicio a la sociedad.

Robert Kaplan, creador de esta herramienta, visitd el pais para socializar su uso, que

permite a las compafiias ampliar sus objetivos y mejorar sus metas.

Alrededor de 250 personas se dieron cita el jueves de la semana anterior en el hotel
Sheraton, para recibir las ensefianzas del estratega empresarial Robert Kaplan, creador del
Cuadro de Mando Integral o BalancedScorecard. EI manejo de esta herramienta fue

precisamente el tema central del encuentro.

El BalancedScorecard fija cuatro perspectivas para alcanzar objetivos empresariales que
van méas alld del meramente financiero. Estas perspectivas son financiera, del cliente,

interna o de procesos de negocio y de innovacion y mejora.

Maria Belén Fuentes, una de las asistentes al evento, presurosa, tomaba apuntes de los
temas tratados por Kaplan, mientras escuchaba la traduccion simultanea. "A primera vista
puede resultar costoso uno de estos seminarios, pero con las cosas que uno aprende aqui, la

verdad es que el valor resulta irrisorio", comentd Fuentes al final del evento.

"Al igual que los pilotos aéreos son capaces de manejar aeronaves sofisticadas, procesando
informacion que les proporciona un gran nimero de indicadores, los directores de
empresas necesitan utilizar todo un equipo de instrumentos en muchos aspectos de su
entorno interno y externo, para controlar su viaje hacia unos excelentes resultados futuros”,

decia Kaplan a los asistentes, quienes escuchaban absortos su explicacion.

Robert Kaplan compartio su tribuna con algunos otros expositores quienes hicieron un
andlisis de la situacion actual y el futuro de las empresas en el pais y el mundo. (Diario
HOY, 2010)

Muy pocas empresas en el Ecuador manejan indicadores ya sea cuantitativos como

cualitativos, para tener un seguimiento de cada uno de sus procesos en las areas que

27



conforman la empresa mediante indicadores que facilitard el cumplimiento de objetivos

que esta persiga.

Las herramientas Inteligentes debido a su alto costo de adquisicion no son tan accesibles

por lo que su utilizacion se ve restringida en la mayoria de paises en vias de desarrollo.

El Ecuador al formar parte de los paises en vias de desarrollo para ser competitivo en este
mundo globalizado se ve obligado a incursionar en nuevos metodos de Administracion y
de Gestion; una de las Herramientas mas eficaces en la actualidad es el CMI que forma

parte de Business Intelligence.

Las empresas privadas son las que mayor poder adquisitivo tieney en el Ecuador invierten
constantemente ya que consideran una herramienta de Inteligencia y su aplicacion,utiliza

recursos econdmicos, humanos, Yy sobre todo el factor tiempo.

2.2.6. CMI EN EL SECTOR PUBLICO

Evolucidn reciente de la gestion publica

En los altimos afios muchos paises han experimentado una crisis de naturaleza fiscal
caracterizada por una importante pérdida de crédito publico y por la incapacidad creciente
del Estado para generar recursos que le permitieran financiar politicas publicas. (Bresser,
1997, pag. 15)

Al propio tiempo, los gobiernos se enfrentan al reto de dirigir a una ciudadania con mayor
educacién democrética, exigente, participativa y avida de estrategias y resultados
gubernamentales que garanticen mejores politicas sociales, una mayor transparencia de
recursos y crecimiento econdémico sostenido, entre otras prioridades. Resulta cada vez mas
patente la necesidad de llevar a cabo una gestion mas profesional y preocupada por la
economia, la eficiencia, la eficacia y la efectividad de las acciones gubernamentales, dando
lugar a lo que se conoce como New public Management (Vivas, 2001, pég. 8)

De este modo, herramientas de administracién del desempefio como el CMI estan siendo
analizadas y utilizadas por diversos gobiernos federales y locales, asi como por otros
organismos publicos, presentando un enorme potencial de éxito en la compleja tarea de

administrar los bienes y servicios publicos.
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Evidentemente, es preciso tener en cuenta la diversidad de organizaciones existentes dentro
del sector publico. Algunas agencias gubernamentales tienen metas claramente definidas,
sus misiones son relativamente no-cuestionables, se desenvuelven en un ambiente externo
estable y se conoce en profundidad el contenido de su actividad. Sin embargo, en otras sus
objetivos no estan claros, las prioridades son polémicas, los ambientes externos son
turbulentos y no hay un sentido claro de lo que es la mision. Para el primer grupo la
medicion del desempefio constituye un aspecto de su cultura que reviste particular
importancia, mientras que para el segundo resulta mas complejo aceptar el uso de

indicadores de gestion.

Misidn del sector publico

La crisis fiscal que afrontan hoy los gobiernos no implica, como es evidente, que el sector
publico tienda a desaparecer, continuando vigente la clésica explicacion hacendistica de
que la economia privada es incapaz de solucionar los fallos del mercado, dando lugar a la
intervencion del Estado en la Economia, tal como han puesto de manifiesto Mora y Vivas.
(Vivas, 2001)

De esta manera la razén de la existencia del Estado reside en buscar el maximo bienestar
del conjunto de personas a las que sirve, es decir, la comunidad o la sociedad sobre la que
se establece, respetando los derechos y garantias individuales fundamentales de la persona

humana.

PLANTEAMIENTOS BASICOS DE ADAPTACION DEL CMI AL SECTOR
PUBLICO

Los defensores de la aplicacion de instrumentos de control de gestion en la esfera publica
recurren a los conceptos de adaptacion e innovacion y consideran que la aplicacion de una
técnica originada en el sector privado necesita no sélo de adaptaciones para adecuarse a las
peculiaridades de este ambiente organizacional, sino ademas disponer de herramientas

innovadoras propias (Vivas, 2001, pag. 16)

Es importante destacar que, como ya se mencion0, una gran parte del sector publico de
nuUMerosos paises aun se ve envuelta en una crisis de naturaleza fiscal derivada de la gran
escasez de recursos financieros; al mismo tiempo los gobiernos necesitan dar respuestas a

una ciudadania cada vez més participativa y exigente
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A fin de optimizar la asignacion de los recursos presupuestarios, maximizando el beneficio
de la mayor parte de la poblacion y frustrando las aspiraciones del menor nimero posible
de ciudadanos, la gestion publica debe enfocar aquellas actuaciones que efectivamente
presenten resultados palpables y alineados con los objetivos estratégicos planteados, es
decir, los gobiernos tienen el deber de asignar los recursos para obtener resultados, sin caer
en la tentacién de presentar una imagen de satisfaccion plena de las necesidades de los
ciudadanos, a costa de incurrir en déficits publicos comprometedores del bienestar futuro

de los ciudadanos.

Es preciso ser conscientes de la dificultad que para muchos paises supone mantener el
equilibrio en sus cuentas publicas. Evidentemente, es una realidad conocida de los paises
en vias de desarrollo como Brasil y Méjico; sin embargo, se trata de un problema presente
también en los paises mas ricos y econdmicamente desarrollados. Asi, segun el Informe
General sobre la Actividad de la Unidon Europea en 2003, Francia y Alemania, han
sobrepasado el limite de déficit publico previsto en el Pacto de Estabilidad y Crecimiento
de la Union Europea (en un 3%), poniendo en riesgo los objetivos y el equilibrio financiero
del conjunto de los paises miembros; de igual modo, las expectativas del nuevo gobierno
socialista espafiol pasan por alejarse del equilibrio presupuestario preconizado por el
anterior gobierno. La aplicacion de una herramienta de caracter gerencial como el CMI
podria servir como instrumento de implementacion de un efectivo control de la actividad
estatal, permitiendo conciliar los objetivos de perfeccionamiento (perspectiva de
Innovacidn y crecimiento) y racionalizacion de los servicios publicos (perspectiva de los
Procesos internos), con objeto de optimizar la utilizacion de los recursos con costes
minimos y, consecuentemente, con menores déficits (perspectiva Financiera), dentro de un
enfoque orientado a los resultados, es decir, procurando la maximizacion de la satisfaccion
de los ciudadanos (perspectiva de los Clientes). Ademas, por sus caracteristicas de
instrumento de control estratégico, parece ser adecuado para monitorizar la ejecucién de
los planes del gobierno y su comunicacion a toda la maquina administrativa
gubernamental, haciendo surgir nuevos CMI en los niveles inferiores de la Administracion

Publica alineados con el CMI original.

Nuevo modelo de cmi para el sector publico

La mision de una organizacion es el punto de partida para la confeccion de sus planes

estratégicos y, en consecuencia, para la implementacion de la estrategia empresarial. Como
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ya se menciond, la mision del Estado —la consecucion del bien comun— contiene conceptos
muy amplios y que permiten la adopcion de distintos caminos alternativos para alcanzarla.
De hecho, dependiendo de las visiones e ideologias de los grupos politicos que se
encuentran en el poder, surgen distintas estrategias de actuacion, convirtiendo la mision y

los objetivos del Estado en la mision y objetivos del Gobierno
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Figura 11: El desglose de los objetivos en el Sector Publico
Fuente: (Lopez Vifieglas, 1999)

Solamente mediante la adopcion de medidas de control del desempefio el sector pablico
podré conseguir y verificar cambios reales en la situacién de los ciudadanos. En este
sentido, el CMI constituye una herramienta adecuada para facilitar esta “cascada”
estratégica y posibilitar el control de los objetivos perseguidos por las entidades del sector

publico.

La medida del desempefio a través de los resultados reviste particular relevancia en orden a
aumentar el sentido de responsabilidad y la ampliacion de las prestaciones. De este modo,

el control de los resultados permite valorar el grado de cumplimiento de la estrategia.

En el presente articulo se plantean modificaciones del modelo original del CMI, tanto a
nivel de las perspectivas, como a nivel de las relaciones de causa y efecto, con objeto de

adaptarlo a las peculiaridades del ambito de la actuacion publica. Esta accion de redisefio
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del modelo constituye, en definitiva, un enorme reto. Para lograrlo partimos de dos

premisas fundamentales:

a) Habida cuenta que el CMI aplicable al sector privado es un modelo muy estable en la
literatura especializada, los cambios han de ser los estrictamente necesarios, preservando al
maximo la integridad original del modelo, siendo las alteraciones preferentemente

conceptuales y en menor medida estructurales.

b) El entorno publico es muy complejo y amplio, presentando caracteristicas muy distintas

en relacion con el sector privado; ello justifica los cambios necesarios para su adaptacion.

Un nuevo disefio de perspectivas

A continuacion se presentan algunas adaptaciones relativas a las perspectivas del modelo
original de CMI para adecuarlas a la realidad de las organizaciones publicas. A tal fin se
introducen en el modelo dos nuevas perspectivas derivadas de las originales: la perspectiva
de Gobernabilidad y la del Marco Legal.

Perspectiva Financiera

En el sector privado esta perspectiva asume la cima jerarquica del CMI. De hecho hay una
clara distincién entre los objetivos del sector privado y los del publico a este respecto.
Mientras el sector privado busca excedentes financieros y la maximizacion del valor de la
empresa en el mercado, el sector publico plantea como objetivos el equilibrio financiero y

la maximizacion del bienestar de los ciudadanos.

Sin embargo, en el ambito publico esta perspectiva presenta facetas muy distintas: por un
lado, no constituye necesariamente un objetivo, sino que, segun Kaplan, reviste un caracter
restrictivo en funcion de la disponibilidad de recursos. Bajo otro punto de vista, se orienta
al mantenimiento del equilibrio presupuestario; ademas, permite plantear objetivos de

reduccion de costes y de eficiencia en la recaudacion.

Los éxitos en las organizaciones publicas deben ser medidos en razén de cémo atienden a
las necesidades de los ciudadanos. Asi pues, dentro del gobierno, esta perspectiva enfatiza
la eficiencia en costos, es decir, la habilidad para ofrecer maximo valor a la comunidad con

el minimo gasto.
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Segun Lépez, la perspectiva Financiera implica, que la institucion publica debe asignar los
recursos destinados a aquellos proyectos y acciones estratégicas que van a incidir
directamente en los ciudadanos, de modo que su ausencia o mala aplicacién impactara
directamente en la calidad de los servicios y en la percepcion de los ciudadanos, los cuales

son en definitiva quienes financian la actividad estatal. (Lopez Vifieglas, 1999)

La mayoria de empresas publicas efectian el control basicamente sobre los gastos y
raramente sobre los ingresos, de modo que a menudo la perspectiva Financiera queda
restringida. Sin embargo, no se puede olvidar que la elaboracion del presupuesto parte por
regla general de la iniciativa de los gobiernos, poniendo de manifiesto su influencia en el

proceso junto a los érganos legislativos.
Perspectiva de la Comunidad

Esta perspectiva contempla aspectos tales como la habilidad de la organizacion para
proveer bienes y servicios de calidad, la efectividad con la que éstos son ofrecidos y sobre
todo, la atencién al cliente y su satisfaccion. En las organizaciones publicas, al contrario
que en las privadas, la perspectiva de los Clientes (ciudadanos) y demas stakeholderstiene
preferencia sobre los aspectos financieros, pues en relacién con dichos grupos, los
organismos publicos deben tener enfoque diferente y mayores responsabilidades que las
empresas del sector privado.

El éxito de una entidad publica se cifra, pues, en satisfacer a sus clientes, quienes a la vez
son electores de los responsables publicos. Sin embargo, identificar quiénes son estos
clientes constituye un gran reto para las instituciones, ya que hay distintos grupos que
demandan, pagan y se benefician de sus servicios. La policia, por ejemplo, al detener a los
delincuentes, no debe pensar en medir la satisfaccion de los ciudadanos directamente
beneficiados por su actuacién, sino que en consonancia con la mision del sector publico de
procurar el bien comdn, es el conjunto de los ciudadanos —la comunidad- quien se

beneficia en este caso.
Perspectiva de los Procesos Internos

Los procesos internos recogen la denominada “cadena de valor” que agrupa tres procesos
principales: innovacion, procesos operativos y servicio posventa. Innovar es esencial para

atender a los cambios de demanda o a las necesidades de los ciudadanos y elevar su nivel
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de satisfaccion; los procesos operativos implican la conjuncion de los recursos necesarios
para su utilizacion en la oferta de bienes y servicios publicos; por su parte, el
mantenimiento de la atencion a los ciudadanos una vez suministrado el servicio se asimila
a la fase de posventa, la cual representa un elemento de feedback. Es evidente que esta
perspectiva resalta aquellos procesos que pueden llevar a una mayor satisfaccion de la
comunidad atendida por el gobierno.

Perspectiva de Innovacién, Formacion y Organizacion.

Esta perspectiva se orienta a la formacion y mejora de las habilidades de los funcionarios
publicos, la calidad de los sistemas de informacion utilizados por las agencias publicas y
los efectos de un alineamiento organizativo a fin de que se alcancen los objetivos definidos
por la entidad. Los procesos s6lo tendran éxito si son conducidos por funcionarios
motivados y bien informados, capaces de asumir nuevas responsabilidades (enpowerment)

y adquirir nuevas habilidades.

Mora y Vivas entienden que hablar de formacion e innovacion implica determinar las
particularidades que presenta una entidad publica en relacién con los recursos humanos de
que dispone. Sin embargo, se ha de tener en cuenta ademas, que si se ha concretado la
necesidad de innovar y destinar recursos a la investigacion y desarrollo de nuevos
procesos, resulta evidente que el personal de la organizacion ha de poseer aptitudes y

actitudes en relacién con los cambios que se produzcan. (Vivas, 2001)
Perspectiva de Gobernabilidad

Los planes de gobierno, los proyectos y las politicas publicas no pueden ser implementados
en funcion de la simple voluntad de los gobernantes. Hoy dia, con la facilidad de difusion
de la informacidn, estos planes y proyectos son conocidos incluso antes de que estén

formalmente elaborados.

El gobierno debe en todo momento evaluar el soporte politico de que dispone, tanto en
relacién con los grupos de interés, como respecto a las fuerzas politicas que tienen
competencia para autorizar sus iniciativas, monitorizando indicadores como mayoria
parlamentaria y evaluacion del gobierno por parte de distintos grupos con participacién

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

posterior rendicion de cuentas de los resultados alcanzados.
Perspectiva del Marco Legal

Uno de los pilares del Estado de Derecho consiste en que los gobernantes deben actuar
dentro de los estrictos limites previstos por el ordenamiento juridico vigente. Esta es una
caracteristica que se extiende a toda la esfera pablica, constituyendo un rasgo destacado de
su cultura. El principio de legalidad en la gestion publica adopta distintas formas en los
diversos paises; pero esencialmente implica que, al contrario de lo que ocurre en la gestion
privada donde se puede hacer todo lo que no prohibe la ley, en la gestion pablica sélo es
posible hacer lo que esté previamente autorizado. En el fondo de este planteamiento
subyace el hecho de que, mientras los particulares pueden elegir libremente su forma de

actuar, en el ambito pablico las actuaciones han de ser, por regla general, restrictivas.

Evidentemente, las alteraciones dentro del Marco legal dependen sobremanera del
desempefio del gobierno en la dimension de la Gobernabilidad, es decir, de la obtencion de

un respaldo mayoritario que permita su ejecucion.
Una Nueva Logica de causa y efecto

Las empresas publicas tienen el rol de concretar la mision y los objetivos gubernamentales
siendo, por tanto, las responsables de prestar atencion a las necesidades de los ciudadanos.
(Kaplan & Norton, 1996), destacan como la Mision debe ser el punto de partida del CMI
para el Sector publico; las deméas perspectivas del modelo deben ser vistas como medios

para alcanzar esta mision.

En general, la Mision del Estado, como ya se comentd, consiste en maximizar el bienestar
de la comunidad, identificAndose con una de las perspectivas del CMI que aqui se presenta.
Sin embargo, es importante hacer la distincion entre un modelo de CMI para todo un
gobierno (nacional, regional o local) y un CMI para una organizacion publica especifica de
este gobierno. En este segundo caso, la agencia publica se va a responsabilizar de un
aspecto concreto de la compleja funcién de satisfacer las necesidades de la comunidad,

traduciéndolo en una misién especifica tal como la reduccion de la pobreza, de la
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desnutricion, del analfabetismo, la mejora en los niveles de salud publica, etc.; en todo
caso, la Mision ocupa la cima del modelo.

La figura presenta una adaptacion del modelo de CMI al ambito gubernamental,
constituyendo la Mision el objetivo final de toda la accion estatal y la razon de ser de las

demaés perspectivas del modelo, como se acaba de comentar.
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Figura 12: Un nuevo modelo de CMI para el sector publico
Fuente: (Jodo Batista Barros da Silva Filho, 2004)

Se puede apreciar la relacion de causa a efecto entre cada una de las perspectivas y el
impacto que sobre las demas se deriva de cumplir o no los objetivos de cada una de ellas,
lo que ayuda a los gobernantes a comprender de manera sistémica el aparato
gubernamental y a tener una vision integrada al tomar determinadas decisiones de impacto

directo sobre alguna de las perspectivas mencionadas.

Para mantener el control permanente de las actuaciones y conseguir la aprobacion de sus
proyectos, el gobierno necesita establecer un nivel seguro de gobernabilidad por medio de
alianzas y articulaciones politicas, verificando a menudo si esta base de apoyo persiste 0 si

se han producido cambios significativos.

La gestion pablica presenta como una de sus principales caracteristicas el respeto al
principio de legalidad. Normas obsoletas o inadecuadas pueden comprometer, en

definitiva, la performance de la administracion publica. Un buen desempefio en términos
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de Gobernabilidad proporciona las condiciones necesarias para que se introduzcan
modificaciones o se preserven instituciones del ordenamiento juridico vigente que
permitan o faciliten la realizacion de los planes del gobierno posibilitando el

perfeccionamiento de las actividades operacionales de las organizaciones publicas.

En este sentido, uno de los puntos fundamentales de este marco legal es el relativo a la
aprobaciéon del presupuesto anual que va a asignar los recursos para los gastos e
inversiones del poder pablico en el periodo, dejando claro el caracter restrictivo del mismo,
asi como de la propia perspectiva del Marco legal. Los gobiernos y las organizaciones
publicas han de mantenerse atentos a la contribucion positiva o negativa de los cambios
introducidos en sus planes y actividades, utilizando los canales disponibles para intentar

minimizar sus efectos negativos y fortalecer los positivos.

A partir de un Marco legal definido y de los recursos aprobados en el proceso
presupuestario, el gobierno puede efectuar inversiones vinculadas a la perspectiva de
Innovacién, formacién y organizacion. Esto implica conferir mas competencias y
habilidades a los funcionarios publicos, asi como suministrar nuevas tecnologias y disefios
organizativos con vistas a la modernizacion de la administracion publica. Funcionarios
entrenados y motivados, con acceso a la mejor tecnologia y debidamente organizados y
coordinados desarrollan una mayor creatividad, productividad y capacidad de innovacion.

En estas condiciones los Procesos internos pueden ser perfeccionados por la conjuncion de
la accién humana (creativa y motivada), la tecnologia, y la capacidad organizacional de los
lideres publicos. Se trata fundamentalmente de racionalizar los servicios publicos, lo que
implica afiadir maximo valor a los bienes y servicios prestados a un minimo coste, con el
minimo impacto negativo sobre el medio ambiente y sin agravar los actuales problemas

sociales. (Jodo Batista Barros da Silva Filho, 2004)
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CAPITULO lII:
MARCO METODOLOGICO
3.1 IDEA A DEFENDER
3.1.1 General

El CMLI., puede resultar una opcion para el control de la gestion empresarial en la Empresa
Publica Estratégica Coca Codo Sinclair EP.

3.2 TIPO DE INVESTIGACION

Esta investigacion se la ejecutara de forma mixta, utilizando una metodologia que dara
validez a lo planteado: tipo y disefio de la investigacion, técnicas de recoleccion de datos,
procedimiento de la investigacion, y por ultimo una explicacion de las actividades que se

realizaran durante la investigacion.

El propdsito es determinar los rasgos que identifican al CMI como modelo de gestion
estratégica a implementarse en Coca Codo Sinclair EP., medir el grado de relacion entre
las variables cualitativas y cuantitativas a utilizarse y explicar el impacto positivo que

tendra el desarrollo y su respectiva implementacion.

El tipo de investigacion dependerd de cémo se planted el problema de investigacion, si es
de enfoque cuantitativo o cualitativo es decir una perspectiva mixta. Es importante que la
investigacion se haga de acuerdo a las necesidades del problema para en base a ello fijar el

alcance del estudio.

La investigacion de Campo“Es aquella que se basa en métodos que permiten recoger datos
en forma directa de la realidad donde se presentan, es decir, en el sitio del acontecimiento.
También se clasifica de campo, por cuanto los datos son extraidos directamente del
ambiente donde se desarrolla el proceso de planeacion y control”. Segun (Pereira &

Fuenmayor, 2000)

Es considerada asi, debido a que es necesario recopilar la informacion en las distintasAreas

de la Empresa Publica Estratégica Hidroeléctrica Coca Codo Sinclair E.P.
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La investigacién Documental “Es aquella donde el investigados mediante la observacion,
revision y analisis de registros, manuales y documentos puede percibir la realidad de la
investigacion apoyado en la recoleccion de todos los datos contenida de la informacién
relacionada directamente e indirectamente con el tema en cuestion. La principal ventaja de
esta técnica reside en que el observador puede obtener los datos de la realidad sin
intermediarios que puedan distorsionar la informacion del proceso”. Segun,(Pereira &

Fuenmayor, 2000)
3.2.1 Tipo de Estudio

“Los estudios tienen diferentes objetivos de esto dependera el tipo de la investigacion; el
estudio exploratorio tiene como objeto familiarizarnos con un tema desconocido o
parcialmente estudiado 0 nuevo; este tipo de investigaciones sirve para analizar como se
presenta un fendmeno y sus componentes. El estudio descriptivo se utiliza para analizar
cada uno de sus componentes, como es y como se manifiesta el fendmeno. Los estudios
correlacionales tienen como fin observar como se relacionan o vinculan los diversos
fendmenos entre si, 0 viceversa. Los estudios explicativos pretenden encontrar las razones

o causas que hacen que ocurran ciertos fenomenos”.(Hernandez, 2001)

Las caracteristicas anteriormente expuestas indican si el tipo de estudio que se realizar es:
Exploratorio, Descriptivo, Correlacional y explicativo.

3.2.2 Disefio de la Investigacion

Nos ayudara a responder a cada una de las preguntas planteadas en la investigacion y por
ende a cumplir los objetivos estudio. El disefio hace referencia a la estrategia creada para
obtener informacién. Otro de los puntos importantes a considerar es el tiempo, mismo que
puede alterar el estudio a realizar. Se pueden presentar estudios que incluyan uno o varios

disefios de investigacidn estos pueden ser experimentales 0 no experimentales.

El disefio a utilizar es no experimental-longitudinal; No experimental “Porque el cientifico
no posee control directo de las variables, en otras palabras, sus manifestaciones ya han
ocurrido o son inherentemente no manipuladas. Es longitudinal porque no se toma en
cuenta un punto en el tiempo sino que la investigacion se realiza de una forma continua en
el tiempo”. (Kerlinger & Lee, 1999)
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“Bajo un enfoque cuantitativo la investigacion no experimental posee un control menos
riguroso que la experimental, sin consideraciones estadisticas pero es méas natural y
cercana a la realidad cotidiana. Que quede claro que el disefio de la investigacion se
encuentra condicionado por el enfoque seleccionado, el problema a investigar, el contexto

que rodea a la investigacion, los alcances del estudio a efectuar y las hipotesis formuladas”.
(Hernandez, 2001).

3.3Métodos, técnicas e instrumentos

Los Métodos son formas, las técnicas conforman la forma eficiente y eficaz de utilizar las

herramientas en el contexto de un método.

3.3.1 Métodos

Método Inductivo

Proceso de conocimiento que se inicia por la observacion de fendmenos particulares con el
propdsito de llegar a conclusiones y premisas generales que pueden ser aplicadas a

situaciones similares a la observacion.

Método Deductivo

Proceso de conocimiento que se inicia con la observacion de fendmenos generales con el
proposito de sefialar las verdades particulares contenidas explicitamente en la situacion
general.

Método de Analisis y Sintesis

Anaélisis.- Proceso de conocimiento que se inicia por la identificacion de cada una de las
partes que caracterizan una realidad. De esa manera se establece la relacion causa-efecto

entre los elementos que compone el objeto de investigacion.

Sintesis.- Proceso de conocimiento que procede de lo simple a lo complejo, de la causa a
los efectos, de la parte al todo, de los principios a las consecuencias.

(Méndez C. , 2001)
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3.3.2 Herramientas

Mapas estratégicos (DC Map.xls), Matriz de Cuadro de mando y software de cuadro de
mando (ODUN).

3.3.3 Técnicas de analisis de datos

Mencionaremos a continuacion las técnicas utilizadas durante el proceso de recoleccién de

la informacion para este estudio:

a) Revision Bibliografica: Es importante sefialar que esta revision se efectud antes y
durante la investigacion, con el fin de validar informacion, conocer nuevas ideas, indagar
la naturaleza de los datos presentados en el documento tedrico y realizar nuevas

conclusiones.

b) Entrevista: “Consiste en la obtencion de los datos de manera verbal por parte de un
sujeto informante” Se entrevistd varias veces al gerente general y miembros del consejo
directivo de la Empresa Publica Estratégica Hidroeléctrica Coca Codo Sinclair E.P. para
obtener informacion necesaria para el desarrollo de la investigacion. Segun (Bavaresco,
1994).

c) Observacion: “La observacién es la mas comun entre las técnicas de investigacion; la
observacion sugiere y motiva los problemas y conduce a la necesidad de la sistematizacion
de los Datos”.(Tamayo & Tamayo, El Proceso de la Investigacion Cientifica, 2001)

Se utilizd sin necesidad de contar con un instrumento de registro facilitando asi su

aplicacion.
3.3.4 Analisis de Datos

Posteriormente a la recoleccion de datos necesarios se procedié al andlisis de los mismos

para transformarlos en informacién, de acuerdo a la etapa en que se encuentre.

a) Etapa Descriptiva: se realizé un inventario de datos, enumeracion de elementos, para

lograr la mas amplia informacién.

b) Etapa Interpretativa: en esta fase se interpretd la informacion, tomando en cuenta

datos presentes e historicos.
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c) Etapa Prospectiva: después de tener una vision mas clara de la informacion recopilada,
permitié la adecuada utilizacion de la misma y a la vez evaluar la situacion real de la

escuela.
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CAPITULO IV

ANALISIS DE LOS RESULTADOS

4.1 Metodologia de implementacién del Cuadro de Mando Integral

El proceso de disefio del Cuadro de Mando Integral puede llevar 4 meses y la

implementacion se desarrolla en una duracién de 2 meses. Las estimaciones del tiempo

cambian de acuerdo a las particulares de la empresa tomando en cuenta la importancia de

la cultura y liderazgo presentes en esta.(Soler Gonzales, 2004)

Estudio de
Tecnicas de
Informacion

Introduccion del Estudio de la
CMI organizacién

Confeccidn del Estudio de Ia
Mapa ‘ Mision,Vision,
Estratégico Estrategia.

Determinacion
de Indicadores

Implementacidn
del Cuadro de
Mando Integral

Determinacion
de Estratégias

Confeccion del
Equipo Guia

Adiestramiento
del Equipo Guia

Figura 13: Descripcidon del procedimiento para la Implementacion del Cuadro de Mando Integral

Fuente: Elaboracion propia

Procedimiento para la implementacion del CMI. Descripcion.

La adecuacion e implementacion del CMI en una empresa debe durar aproximadamente

doce semanas y su implementacion debe ser apoyada por una solucién informatica (Cuadro

de Mando) que garantice el control y la comunicacion. Este procedimiento es flexible y de

acuerdo con las caracteristicas de la empresa tiene la particularidad de estar vinculado a las

actividades de control que provee el Cuadro de Mando ODUN.
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Procedimiento para la implementaciéon del Cuadro de Mando Integral como modelo
de gestion estratégica

La descripcion de este procedimiento esta desarrollada desde un punto conceptual, tedrico
y practico incluyendo el disefio, herramientas de control y comunicacion que ayudan a la
implementacion estratégica, explicacion de este procedimiento parte del supuesto que las
empresas tengan definido su diagnoéstico empresarial de forma que el modelo planteado

sobre la determinacién de objetivos, indicadores y estrategias funcionales.

Para el inicio de los trabajos de disefio e implementacion se presenta un cronograma que
declare todos los eventos que van a ocurrir en el proceso de disefio del CMI. En él sefialan
las actividades, los objetivos que se persiguen con cada actividad, los recursos necesarios y

la fecha en semanas.
Paso No. 1. Introduccion al CMI

Consiste en capacitar a los miembros del Directorio en una exposicién de las técnicas de
CMI como modelo de planificacion estratégica. Para ello se cuenta con presentaciones
especificas de la introduccion del CMI. Para esta ello se entrega documentos explicativos
sobre teorias de distintos autores que permiten expandir ideas sobre esta técnica de

gerencia estratégica.
Paso No. 2. Estudio de la Organizacién

En este paso se analiza la organizacion y se prevé la posibilidad de adaptar el sistema de
gestion aplicado (Direccidn Estratégica, Direccion por Objetivos, etc.) al modelo del CMI.
No es comUn encontrarse con empresas que no posean una planeacion estratégica, si esto
ocurriese seria necesario comenzar desde el diagnostico empresarial que es semejante para
el modelo del Cuadro de Mando Integral. En este paso se deben analizar los siguientes

aspectos:

Documento descriptivo del modelo gerencial aplicado (Planeacién Estratégica)
e Sistema de Gestion de Calidad.
e Cultura Organizacional.

e Sijstema de Control Desarrollado
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Se recomienda puntualizar en:
e Ladeclaracion de Mision/Vision de la organizacion.

e Si los objetivos declarados cubren las propuestas de valor del modelo del

BSC y si existe alineacion estratégica.
e Si existen estrategias
e Cudles son los indicadores existentes y sus criterios de aceptacion.
e Ejecucion del Sistema de Control.
Paso No. 3 Estudio de las Técnicas de la Informacion.

Un paso muy importante dentro de la implementacién del CMI serd su implementacion
mediante el software ODUN. Por esta razdn es necesario evaluar las condiciones
materiales de las Tecnologias de la Informacion (TI). La solucion informatica ODUN
requiere de una intranet corporativa de 100 Mbps, un servidor de Microsoft con 1.4 Hz y

una memoria RAM de 500. Otros datos a investigar son:

Cantidad de medios de computo

Cantidad y tipos de servidores

Sistema Operativo utilizado.

Sistema de trabajo a partir de las Tl

Con estos datos se define la estrategia para la implementacion de la solucion informatica
ODUN para el CM. La solucion informatica ODUN posee un manual para conocer su

correcta explotacion y adecuacion de entornos empresariales especificos.
Paso No. 4 Confeccion del Equipo Guia

Para el disefio del CMI se utiliza técnicas cualitativas basadas fundamentalmente en el
conocimiento humano y se hacen estimaciones futuras a partir de opiniones, semejanzas,
etc., siendo esta una técnica subjetiva de prevision. EI Equipo Guia junto al consultor del
CMI deben disefiar y adecuar el modelo de planeacion estratégica de acuerdo a las
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condiciones de la organizacion y utilizar como validador al consejo de direccién del centro

0 unidad en cuestion.

El equipo de trabajo y el consultor disefiaran los principios estratégicos de la organizacion,

sera seleccionado a partir de los perfiles de competencia.
Paso No. 5 Adiestramiento del Equipo Guia

El equipo guia necesita ser capacitado en la teorias del CMI mediante un seminario taller
especializado de 8 a 12 horas de trabajo con el fin de adaptarse al tema en cuestion. Este
seminario constara con teorias, ejercitaciones y auxilidndonos de la literatura especializada

del CMI de forma digital o escrita.

Estos seminarios deben contar con todo el equipo adecuado para la explicacion que
promueve la motivacion por el tema. También incluird intervenciones de diferentes

teoricos del tema que ayudan a comprender este procedimiento de ejecucion estratégica.
Paso No. 6 Estudio de la Mision/ Vision/ Estrategia

Las empresas que deciden disefiar un CMI para mejorar su modelo de mando,
generalmente ya poseen esquemas estratégicos en su gestion empresarial. Sus disefios de
gestion de mando tienen definidos los conceptos basicos como Mision, Vision, Objetivos,
Indicadores, y Estrategias, para lo cual se recomienda no tratar desde cero el esquema
estratégico, de esta forma se llega al analisis de lo planteado y a una alineacion para la

futura construccién de un Mapa Estratégico de Objetivos.

Deben quedar bien claros los conceptos de mision y vision debiéndose cuidar no
mezclarlos. Ciertamente existen varias tendencias de las declaraciones de mision y vision

que incluso cambian con las culturas de los paises

La visién empresarial junto a la estrategia general son los puntos de inicio en el disefio del
mapa estratégico, por tal razon la vision debe ser explicita evitando criterios unipersonales,

irreales y que no se podran medir y mucho menos realizar.

Como la confeccion del Mapa Estratégico es la traduccion de la Vision y la Estrategia
Maestra se recomienda que dicho planteamiento exprese claramente lo que se quiere lograr

en las areas economicas, en las de clientes, qué se pretende con nuestros procesos y cuél
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sera la postura empresarial respecto a su personal. De esta forma sera mas facil ubicarse en
lo que se desea lograr y declarar objetivos medibles mediante indicadores que permitan

evaluar la realizacion de las estrategias.

Es comln encontrar estrategias funcionales sin una declaracion estratégica General o

Maestra. Este sesgo empresarial es normal en organizaciones no alineadas.

Que se tenga una Vision y una Estrategia General meridiana es el elemento fundamental
para la alineacién y construccion del mapa estratégico que es el aspecto fundamental del
CMI.

En este caso podemos observar la filosofia de COCASINCLAIR E.P.

MISION

Contribuir a la soberania y cambio de la matriz energética y productiva del Ecuador,
mediante la construccion y operacion al afio 2016 de la Central Hidroeléctrica Coca Codo
Sinclair y proyectos complementarios mediante un modelo eficaz y eficiente de gestion
técnica, empresarial, ambiental, de responsabilidad social, de talento humano, de
innovacion, investigacion y desarrollo, que mejore la calidad de vida de los habitantes de la
zona de influencia y apoye al desarrollo del pais.

VISION

Para el afio 2018, ser reconocida como la Empresa Publica lider en el sector eléctrico
ecuatoriano por la aplicacién de las mejores practicas en la gestion de proyectos integrales
de desarrollo energético y social, ambientalmente sustentables, con un desempefio
institucional superior fundamentado en la experiencia y conocimientos técnicos adquiridos,
en su capacidad de innovacion y gestion del conocimiento, en un modelo empresarial de

excelencia, todo ello con una proyeccion que trascienda el &mbito nacional.

VALORES

Mantener el compromiso adquirido con el cuidado del ambiente, a través de los
cumplimientos de las Leyes ambientales aplicables y la gestion de un sistema ambiental
integral, en conjunto con los trabajadores, contratistas y comunidad en general; con la

ejecucion de programas de promocion, sensibilizacion y formacion ambiental, que
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permitan una mejora continua y proactiva de las précticas ambientales en beneficio de la

ciudad, el pais y el mundo.
Paso No. 7. Confeccion del Mapa Estratégico

El Mapa Estratégico es una representacion grafica de la estrategia de la empresa ordenada
en funcion de perspectivas que nos permiten visualizar, a través de las relaciones causa y
efecto, la coherencia de los objetivos debidamente estructurados que se quieren alcanzar
Como herramienta de disefio se puede utilizar DC Map.xls de la empresa APESOFT que
se encuentra a libre disposicion en la red de redes. Para su confeccidon son determinantes
las definiciones de Vision y Estrategia General de la empresa pues son sus puntos de
partida para su desarrollo.

a) Confeccion del Mapa Estratégico.
Para su confeccidn se recomienda seguir los siguientes pasos:
e Determinar las Perspectivas Empresariales.
e Determinar las Estrategias Genéricas por perspectivas.
e Determinar los Objetivos Estratégicos por perspectivas y sus relaciones causales.

Estos tres aspectos son importantes para la determinacion de los objetivos estratégicos y

sus relaciones causales.
b) Las propuestas de valor de las perspectivas empresariales

El CMI es un modelo de gestion empresarial que aporta valor a la empresa y para ello se
basa en propuestas para cada perspectiva. En el disefio del Mapa Estratégico, y para la
determinacion de los objetivos estratégicos y sus relaciones causales, es necesario tener en
cuenta las propuestas de valor recomendadas por cada perspectiva junto a la Vision, la
Estrategias General y sus Estrategias Genéricas.

PERSPECTIVA DE LAS PARTES INTERESADAS

Coca Sinclair E.P. por ser una empresa no lucrativa mide su actividad por los beneficios

que brinda a la sociedad y por tal razon declara una perspectiva de Partes Interesadas. De
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esta manera seria el estado y se podra medir los objetivos e indicadores por el impacto

social que esta produce.

PERSPECTIVA DE SOCIEDADES

En esta perspectiva hay que tener en cuenta todo lo relacionado con los atributos del
servicio, la imagen y las relaciones con la sociedad, solo asi se tiene en cuenta las

propuestas de valor para la sociedad.

Valor — | Atributos del servicio _I_ Imagen + Relaciones
Calidad, Precio, Tiempo Corlificaciti Innovacidn
L Intimidad
St Excelencia
Imagen g
Corporativa Dperatvg

Figura 14: Propuesta de valor en la Perspectiva de Clientes
Fuente: Norton y Kaplan (1996)

Las consideraciones emanadas de esta investigacion en cuanto a la proyeccion de la

empresa ante estas propuestas de valor indicarian:
Atributos del servicio

Reduce en forma muy significativa la utilizacion de combustibles y por tanto el subsidio
del Estado para los generadores térmicos, asi como las importaciones de diesel y nafta para

produccién de energia eléctrica.

Para el afio 2013, el Proyecto de 1.500 MW, representaria el 44% y 62 % de la demanda de
potencia y energia respectivamente, afirmando la generacion y reduciendo la posibilidad de

desabastecimiento eléctrico.
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Al incrementar la oferta de generacion, el pais reduce la dependencia externa, alcanzando
la autonomia en el servicio publico de electricidad y podra exportar energia eléctrica a

Colombia y Peru, eventualmente mejorando por tanto la balanza comercial con esos paises.

Contribuye en forma significativa a la reduccion de emisiones de carbono no solo por la
produccion de energia hidroeléctrica, sino por la posibilidad de incorporar el consumo de
esa energia para usos domésticos como coccion de alimentos, calentamiento de agua y en

el transporte, que actualmente utilizan combustibles derivados del petroleo.

Durante la etapa de construccion se crearian unos 3.000 puestos directos de trabajo y
15.000 plazas de trabajo indirecto.

Relaciones con la sociedad

Son aquellas que definen las estrategias a desarrollar. Los temas de innovacion, intimidad
y excelencia operativa son factores que cambian en la competencia. Competir innovando
es un camino donde el producto y el servicio van a satisfacer a la sociedad exclusivos sin

estimar en gran medida los precios.

La perspectiva sociedad permite a las empresas, establecer sus lineamientos finales con
respecto a las sociedades esenciales- satisfaccion, lealtad, retencién, adquisicion,
rentabilidad- para enfocar correctamente a segmentos del mercado. También se puede
identificar y medir, explicitamente, cuales van a ser las proposiciones de valor que van a
establecer para apuntar a las sociedades y segmentos del mercado. Las proposiciones de
valor representan los indicadores guias, para establecer las medidas finales con respecto a

las sociedades esenciales.

Algunos indicadores clasicos en las empresas que se implementa el BSC se muestran en la
tabla.

TABLA 2: INDICADORES DE LA PERSPECTIVA DEL CLIENTE.

Satisfaccion del | Refleja el grado de aceptacion que siente el cliente por la

Cliente prestacion de nuestros servicios o productos.

Retencion del Cliente | Graq0 en que una empresa mantiene o esta relacionado con sus
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clientes.

Expectativas del | Necesidades del cliente de otros servicios o productos que
Cliente pudieran satisfacerlos
Cuota de mercado Porcentaje de cuota de mercado

Fuente: Seminario BSC, Francisco Radivedra

PERSPECTIVA DE LOS PROCESOS INTERNOS

Estamos ante una de las perspectiva elementales, relacionada estrechamente con la cadena
de valor por cuanto se han de identificar los procesos criticos, estratégicos, para el logro de
los objetivos planteados en las perspectivas externas: financiera y de clientes; o dicho de
otro modo: ¢cuél debe ser el camino a seguir para alcanzar la propuesta de valor definida

para la clientela y como mantener satisfechos a mis accionistas?

Debe conocerse perfectamente la cadena de valor de la empresa, sélo asi se podran detectar

necesidades y problemas.

La cadena de valor esta integrada por todas las actividades empresariales que generan valor
agregado y por los margenes que cada una de ellas aportan. Fundamentalmente podemos

destacar 3 partes bien diferenciadas:

TABLA 3:Cadena de valor

Dichas actividades son el complemento necesario para las
actividades Primarias. Principalmente, estamos haciendo
referencia a la infraestructura de la empresa, como son la
gestion de los recursos humanos, la gestion de
Actividades de Soporte aprovisionamientos de bienes y servicios, la gestion relativa
al desarrollo tecnoldgico (telecomunicaciones,
automatizacion, desarrollo de procesos e ingenieria,
investigacion), otras areas de similar importancia como las

finanzas, la contabilidad, la gestion de la calidad, las
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relaciones pablicas, cuestiones fiscales y legales, etc...

Hace referencia al abanico de actividades que constituyen la
esencia del proceso productivo; Estan constituidas por los
procesos de innovacion (Analisis de mercado, Desarrollo de
productos y/o Servicios), por los procesos operativos
(Produccion y Distribucién) y por los procesos relacionados

con los servicios de venta (Venta y Servicio post-venta).

Actividades Primarias , ) .
Estos procesos estan en sintonia con lo que M.E. Porter

denomina:
1. Cadena de valor de los Proveedores
2. Cadena de valor de los Canales
3. Cadena de Valor de los Compradores
El valor integro obtenido menos los costes en los que se ha
MARGEN incurrido en cada actividadgeneradora de valorconforma
dicho Margen.
Fuente: (Christensen, 1980)
GESTION DE PROCESOS

Dentro de COCASINCLAIR E.P. se debe tomar en cuenta muchos aspectos que ayudes a
mejorar la gestion de procesos internos es por eso que tomamos referencia algunas de las

politicas vigentes para referenciar la labor que se realiza en esta area.

Politica 1.- Elaborar la planificacion estratégica, alineada con la Constitucion de la
Republica del Ecuador, la Politica Nacional y el Plan Nacional para el Buen Vivir, dirigida
y monitoreada por los miembros del Directorio, la Gerencia y el Sistema de Informacién
para la Gobernabilidad Democrética (SIGOB).
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Politica 2.-Desarrollar la gestion con base al Plan Anual de Inversiones (PAI) y al Plan
Operativo Anual (POA), enmarcada en la planificacion estratégica de COCASINCLAIR

EP y las politicas emitidas por el Directorio y el Ministerio rector.

Politica 3.-Administrar COCASINCLAIR EP bajo el enfoque de procesos, garantizando
los rendimientos, permitiendo una eficiente integracion de los recursos y las acciones de

mejora continua.

Politica 4.-Impulsar una cadena de valor integrada en todas las actividades que desarrolle,
ejecute y coordine COCASINCLAIR EP.

Politica 5.-Establecer y aplicar una normativa legal interna acorde con la administracion
por procesos, que promueva una cultura empresarial inclusiva y la mejora empresarial

continda.

Politica 6.-Fomentar y desarrollar procesos de investigacion, desarrollo, innovacion y
adaptacion de tecnologia a través de institutos de investigacion.

Politica 7.-Impulsar la desagregacion tecnoldgica en los procesos licitatorios, para

promover la transferencia de tecnologia y el desarrollo del conocimiento local.

Politica 8.-Implementar estrategias de gestion de riesgos del trabajo y de seguridad
integral (industrial y externa) para todos los procesos que se realicen en COCASINCLAIR
EP.

Politica 9.-Realizar auditorias de procesos mediante personas naturales o juridicas
independientes a la Empresa como mecanismo para evaluar la eficiencia de los

procedimientos efectuados.

PERSPECTIVA DE RECURSOS HUMANOS

Segin Norton y Kaplan existen tres variables en la perspectiva de aprendizaje y
crecimiento: las capacidades de los empleados, las capacidades de los sistemas de

informacién y motivacién, delegacion de poder (empowerment) y coherencia de objetivos.

Los indicadores sobre los empleados:

53



- Satisfaccion del empleado: pues un empleado satisfecho genera clientes satisfechos.
Por tal motivo los elementos a tomar en cuenta en la encuesta de satisfaccion son:
participaciéon en las decisiones, reconocimiento por buen trabajo, acceso a informacion
para poder cumplir con el trabajo, impulso de creatividad e iniciativa, apoyo por los

directivos y satisfaccion en general.

- Retencidn del empleado: se mide por la rotacion del personal clave, esto se lo
realiza con motivo de retener a los empleados en los que la empresa tiene interés a largo

plazo.
Inductores de aprendizaje y crecimiento para una situacion concreta:

Capacidades de sistemas de informacion y motivacion: Porcentaje de procesos con
feedback disponible sobre calidad de tiempo real, tiempos de los ciclos y coste, y el
porcentaje de empleados que estan de cara al publico y que disponen de acceso on-line a la

informacion sobre los clientes.
Indicadores de mejora

Indicador de la mitad de la vida: mide el tiempo necesario para que la actuacion del

proceso mejore en un 50%.

Indicadores sobre la coherencia de los objetivos individuales y de la organizacion

Porcentaje de la alta directiva expuesto al CMI
« Porcentaje de personal expuesto al CMI
« Porcentaje de altos directivos con objetivos personales equiparados con el CMI

e Porcentaje de empleados con objetivos personales equiparados con el CMI y

Porcentaje de los empleados que han conseguido alcanzar objetivos personales.
Visualizacion del mapa estratégico

Después de analizar los principios que presiden un mapa estratégico este debe ser

visualizado. La herramienta que se utilizara es el Data Cicle Map.xls que permite
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interaccionar con el auditorio a medida que se van conformando el grupo de objetivos

relacionados.

1. Determinacion de indicadores: todo objetivo posee por lo menos un indicador
para poder medirlo, explicado detalladamente a donde se quiere llegar, verificando el

cumplimiento de las metas.

2. Determinacién de las metas de los indicadores: tener una meta y un criterio de
aceptacion es fundamental en esta etapa, su forma de medicion puede ser cualitativa o
cuantitativa 'y su criterio permitird determinar en qué medida cumplimos con lo

propuesto.

3. Determinacion de los inductores de actuacion, estrategias funcionales, recursos y

responsables:

El generador de actuacion mide la ejecucion de los parametros para alcanzar un
resultado. Las estrategias funcionales se relacionan directamente con los temas

estratégicos de las perspectivas del CMI.

4. Implementacion de CMI: Aspectos importantes y necesarios paraestablecer un
sistema de control documentado con planes y evaluaciones por actividades y poseer un

Cuadro de Mando que se adapte a las caracteristicas de la organizacion.
Esquema de Control

Para realizar este trabajo se debera implementar los siguientes aspectos:

. Definicion del plan gerencial.

. Definicidn de los planes de trabajo de los miembros de la organizacion.
. Definicidon de la herramienta de medicién

. Establecimiento del Cuadro de Mando.

Es muy importante evaluar periddicamente los indicadores para determinar si existen

cambios en el entorno y para ello debe ser empleado el controlador.
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Implantacion del CMI a partir de la solucién informatica ODUN

ODUN es un programa que permite evaluar el resultado de las areas funcionales de la
organizacion mediante los indicadores para la toma de decisiones estratégicas. Permite la

traslacion digitalizada que se realizé mediante la construccion del mapa estratégico.

El cuadro de mando ODUN consiente visualizar la empresa desde una perspectiva integral
y particular de manera que, a partir de una planeacion estratégica para toda la empresa, esta

pueda ser vinculada con las areas funcionales de la estructura de la organizacion.

Evaluacion de indicadores tangibles: Relacionados con la perspectiva financiera, segin
los principios de la matematica booleana el resultado de un indicador se compara con la
meta. En donde se genera un porcentaje que sera evaluado por criterios de aceptacion por

la sefializacion de seméaforos del cuadro de mando.

Evaluacion de indicadores intangibles: se determina intervalos de confianza por donde
se desplazan valores vagos para luego ser evaluados de acuerdo a la ubicacién. Aplicando
la formula de los criterios de la Distancia Relativa de Hamming.

Evaluacion en cadena: se da cuando un objetivo tiene varios indicadores de indole
positiva y negativa. Por ello se maneja un intervalo de [1; 3]. Es decir que, verde es 3,
amarillo 2 y rojo es 1 en indole positiva (entre mayor es mejor) y de indole negativa (entre
menor es mejor). Concluido el proceso de homogenizaciéon de indicadores se procede a

operacionalizar mediante la formula de la matematica booleana:

X =(V1(ir(V2(io(.... Vn(n (3) Donde:
Donde:(€E (1 <(<3) V. Relacion entre la ponderacion de la

variable entre la suma de todas las

Luego:Vn=wy/ 3 wn(4) ponderaciones

W - ponderaciones de cada variable
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4.2. Implementacion y Analisis de Datos

Paso No. 1. Introduccion al BSC

Para la introduccién al CMI se han abordado temas como: CMI como herramienta de
gestion, Mapas estratégicos, tipos de CMI, Perspectivas del CMI, Importancia del CMI y
Metodologia de la investigacion. Conferencias dictadas por el PHD. Rafael Soler en un

tiempo de 2 meses.

Mismos que permitirdn conocer métodos de gerencia y control, mediante los cuales se
podra integrar en un solo procedimiento tanto los factores financieros como los no
financieros con el propoésito de alcanzar, por parte de los funcionarios de la empresa
adaptar una filosofia basada en principios que permitan a la estrategia y la vision de una

organizacion enlazarse entre si para mejorar el desempefio empresarial.

Paso No. 2. Estudio de la Organizacion

Descripcion de la Empresa Pablica Estratégica Coca codo Sinclair E.P.
Antecedentes

El Estado Ecuatoriano, a través del desaparecido Instituto Ecuatoriano de Electrificacion —
INECEL-, durante los afios setenta y ochenta estudio, el enorme potencial hidroeléctrico
existente en el Ecuador y las excelentes caracteristicas hidroeléctricas de la cuenca del Rio
Napo, especialmente de su tributario, el Rio Coca.

Se formuld en ese entonces, el inventario energético de la cuenca de los Rios Quijos y
Coca, desde sus origenes hasta el denominado Codo Sinclair, definiendo al
aprovechamiento hidroeléctrico “Coca Codo Sinclair” como el proyecto hidroeléctrico mas
atractivo de esta cuenca y uno de los mayores proyectos de generacion eléctrica con los

que contaria el Ecuador.

Con el proposito de definir la mejor alternativa y la capacidad total del aprovechamiento
Coca Codo Sinclair, el INECEL contrat6 los Estudios de Factibilidad, con el Consorcio de
firmas consultoras: ELECTROCONSULT y RODIO de Italia, TRACTIONEL de Belgica
y las Ecuatorianas ASTEC, INGECONSULT y CAMINOS Y CANALES, quedando
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definido el desarrollo del proyecto en dos etapas continuas, con capacidades de 432 y 427
MW, respectivamente, lo que sumaba 859 MW, segun el estudio concluido en 1992.

ElI CONELEC consider6 que si bien el proyecto, concebido inicialmente con una
capacidad de 859 MW, permite el desarrollo del sector eléctrico, el incremento de la
demanda y el alto costo de la generacion actual, exige el desarrollo de un proyecto de
mayor magnitud y capacidad de generacion.

En 2008, se actualizaron los estudios que avalan la factibilidad técnica para una capacidad

de 1500 MW basado en el caudal de agua disponible.

Este proyecto esta considerado como prioritario y de alto interés nacional, con el objeto de
cubrir en forma adecuada la demanda de potencia y energia en los proximos afios, e incluso

tener la posibilidad de exportar energia a los paises vecinos.

El area hidroldgica aportante del proyecto esta constituida por la cuenca del Rio Coca hasta
el sitio Salado (sitio de presa), que cubre una superficie de 3 600 km2. La cuenca esta
bordeada por la Cordillera Central con elevaciones como el Cayambe, el Antisana y otras

menores.

El caudal promedio del Rio Coca en el sitio Salado (sitio de ubicacion de las obras de
captacion) es de 292 m3/s, lo que corresponde a una contribucion especifica superior a 80
I/s’lkm2. El caudal diario con una garantia del 90% del tiempo es de 127 ma3/s.
El Proyecto Coca Codo Sinclair de 1500 MW, es un proyecto ecoldgicamente limpio, con
muy pocos efectos negativos sobre el ambiente; entre éstos se mencionan unicamente la
posible penetracion de colonos debido a la apertura de caminos de acceso a un area poco
poblada, y la reduccién de caudales en la cascada de San Rafael.

El area del proyecto incluye un centro eruptivo activo, el volcan ElI Reventador que se
levanta sobre la orilla izquierda del valle del Coca, entre los valles del Salado y del Dué; el

Rio Malo forma el drenaje sur del volcan.

Con relacion al proyecto contemplado en los estudios de factibilidad (1992), se pueden
indicar que las obras de captacion son las mismas que para el proyecto original; se
instalaran 6 desarenadores en una sola etapa, el sistema de conduccion varia de 2 tuneles
de 475 m. a un solo tanel de 8m de didmetro interno. Se mantiene el embalse

compensador con una capacidad de almacenamiento mayor (800.000 m3). El diametro de
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las tuberias de presion aumenta de 2x4.60 m. a 2x5.80; se construye la casa de maquinas
con tres bloques: en el primero se alojan la mitad de las unidades turbogeneradoras; el
siguiente para area de montaje y servicios auxiliares y el tercero para alojar la otra mitad de

las unidades turbogeneradoras

Paso No. 3 Estudio de las Técnicas de la Informacion.

La solucién informatica ODUN requiere de una intranet corporativa de 100 Mbps, un
servidor de Microsoft con 1.4 Hz y una memoria RAM de 500. Otros datos a investigar

son:
e Cantidad de medios de computo
3 computadoras
e Cantidad y tipos de servidores
e Sistema Operativo utilizado.

Paso No. 4 Confeccion del Equipo Guia

|
[ | 1
Figura 15: Equipo de Trabajo
Fuente:Elaboracion propia
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Paso No. 5 Adiestramiento del Equipo Guia

El equipo guia fue capacitado en la teorias del Cuadro de Mando integral mediante
seminarios taller especializado de 8 a 12 horas de trabajo con el fin de involucrarse en el
tema en cuestion. Este seminario constd con teorias, ejercitaciones y apoyandose de la

literatura especializada del Cuadro de Mando Integral en forma digital y escrita.

TABLA 4: TEMAS DE ADIESTRAMIENTO DEL EQUIPO GUIA

TEMAS

INTRODUCCION AL CMI

MAPAS ESTRATEGICOS

METODOLOGIA DE LA INVESTIGACION

MANEJO SISTRAT, ODUN

BUSINESS INTELLIGENT

Fuente: Elaboracion propia
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Paso No. 6 Diagndstico estratégico (SISTRAT)

Figura 16: Mapa de la aplicacion
Fuente:SISTRAT
Elaborado por: Autora

Figura 17: Nivel de Unidad de Negocio.
Fuente: Software SISTRAT.
Elaborado por: Autora
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Al ingresar toda la informacion requerida por el programa SISTRAT, obtuvimos los
siguientes resultados:

Se llega a la conclusion de que la finalidad de este es alcanzar el grado de desarrollo que

le hace falta a la empresa con el fin de visualizar posibles ventajas competitivas.

La Empresa Pablica Estratégica Hidroeléctrica Coca Codo Sinclair E.P., al ser un proyecto
de suma importancia para el pais debe contar con informacion suficiente como para llenar
todos los campos requeridos en el programa SISTRAT, a su vez es estose convierte en una
buena opcion permitiendo asi formular propuestas que faciliten el cumplimiento de los

objetivos planteados.
4.2.7 Paso No. 7: Confeccion del Mapa estratégico

La elaboracion del Mapa Estratégico de la Empresa Publica Estratégica Hidroeléctrica
Coca Codo Sinclair E.P. necesito la utilizacion de un software DC SMAP de la empresa
(Apesoft, s.f.).

DatacycleSMap (DC SMAP) es una aplicacion que permite disefiar Mapas Estratégicos y
comunicarlos a los colaboradores, directivos, consultores, empleados, y demas

involucrados.

En el mapa estratégico se establecid cuatro Perspectivas que son: Partes Interesadas,
Perspectiva Sociedad, Perspectiva Procesos Internos, Perspectiva Aprendizaje Yy
crecimiento. Cada una tiene objetivos estratégicos, indicadores e iniciativas, mismas que se
encuentran relacionadas entre si. DatacycleSMap es una herramienta eficiente que muestra
graficamente la planificacion estratégica de la Empresa para de esta forma facilitar el
entendimiento del plan.

Para el disefio del mapa estratégico del proyecto CCS., se tom0 en cuenta los pilares
estratégicos de la Empresa Publica Estratégica Coca Codo Sinclair E.P. Los objetivos,
indicadores y estrategias de la empresa estan intimamente relacionados con el Plan

Estratégico de la empresa.

El mapa estratégico del proyecto CCS., se visualizara de la siguiente manera:
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Figura 18: Software DatacycleSmap de la Empresa Publica Estratégica Hidroeléctrica Coca Codo Sinclair E.P.
Fuente: DatacycleSmap
Elaborado por: Autora
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Figura 19: Iniciativas de la Empresa Publica Estratégica Hidroeléctrica Coca Codo Sinclair E.P.
Fuente: DatacycleSmap
Elaborado por: Autora
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Figura 20: Indicadores de la Empresa Publica Estratégica Hidroeléctrica Coca Codo Sinclair E.P.
Fuente: DatacycleSmap
Elaborado por: Autora
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En el mapa estratégico expuesto anteriormente se determinaron los objetivos estratégicos,
indicadores e iniciativas tomando como base el plan estratégico de COCASINCLAIR E.P.;
para lograr una mejor visualizacion de cada una de las partes del mismo. A continuacion se

detalla cada elemento que conforma el mapa.
Se ha determinado cuatro perspectivas ubicadas de la siguiente manera:

a) Perspectiva Partes Interesadas:Esta perspectiva es implementada debido a que el
Cuadro de Mando Integral estd siendo implementado en una empresa publica como es
COCASINCLAIR E.P., y la parte interesada es el ESTADO.

b) Perspectiva Bienestar Social:Esta perspectiva representa a los sectores de influencia y
a la sociedad en general que requieren de este servicio basico y necesario que sera puesto a

disposicion para mejorar el estilo de vida y ayudar al desarrollo del pais.

c) Perspectiva Procesos Internos:Aqui se involucran todas las actividades que se debe
desarrollar dentro de la Empresa Publica Estratégica Hidroeléctrica Coca Codo Sinclair

E.P., para que asi; se ejecute de una forma adecuada y obtener los resultados deseados.

d) Perspectiva Aprendizaje y Crecimiento:Esta perspectiva permite establecer acciones
dirigidas al desarrollo empresarialpara alcanzar el empoderamiento necesario y a la vez

obtener los mejores resultados.
4.2.8 Paso No. 8: Determinacion de indicadores

Cada uno de los objetivos estratégicos expuestos en el DTA CICLE contiene indicadores
los cuales se muestran en forma rectangular. Mismos que fueron tomados del Pan

estratégico de la empresa.

A continuacion se presenta un ejemplo de varios indicadores en el Mapa Estratégico:
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TABLA 5:Indicadores indroducidos el DCsMap

INDICADOR

DESCRIPCION

ORIGEN DE
DATOS

Bienestar Social

Al hablar de generar bienestar
social hacemos referencia al
desarrollo de un pueblo,
provincia, ciudad, pais en el cual
sus habitantes sientan el cambio

en su calidad de vida

COCASINCLAIR
E.P.

Participacion de
mercado parque

térmico

La expansion de la empresa es la

base del éxito.

COCASINCLAIR
E.P

Impacto en la tarifa
eléctrica promedio.

Aumentar la satisfaccion del
cliente cumpliendo con sus

necesidades.

COCASINCLAIR
E.P

Desarrollar ingenieria

de produccion

Fiscalizar constantemente la obra
para que no exista ningun
desperfecto o contingencia que
pueda retrasar la construccion de

la hidroeléctrica.

COCASINCLAIR
E.P

Desarrollar la gestion

Ambiental

Asegurarnos de cumplir las
normas de legislacion ambiental

que la ley establece.

COCASINCLAIR
E.P

Desarrollar nuevas

fuentes de ingresos

Buscar alternativas para

incrementar el capital de trabajo.

COCASINCLAIR
E.P
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Desarrollar la gestion

politica y social.

Para propiciar el reconocimiento
de la labor empresarial en

conjunto con el gobierno central.

COCASINCLAIR
E.P

Incrementar la
productividad de

procesos.

Asegurar la evolucion de

proyectos.

COCASINCLAIR
E.P

Desarrollar el
mejoramiento continuo

para el talento humano

Si todos el personal que integral el
proyecto CCS esta capacitado,
este sera apto para desarrollar sus

actividades de la mejor manera.

COCASINCLAIR
E.P

Desarrollar
competencias
estrategicas para

obtener soluciones

Debe existir sistemas integrales de

gestion.

COCASINCLAIR
E.P

Desarrollar gestion de

proyectos.

La organizacion de una empresa
es la base para el cumplimiento de

los objetivos planteados.

COCASINCLAIR
E.P

Fuente: DatacycleSmap
Elaborado por: Autora

4.2.9 Paso No. 9: Determinacion objetivos estratégicos e iniciativas.

En la elaboracion del Mapa Estratégico de la Empresa Publica Estratégica Hidroeléctrica
Coca Codo Sinclair E.P., fue importante establecer estrategias para alcanzar los objetivos

planteados, en un tiempo determinado. En el Mapa estratégico se observan las estrategias

de forma rectangular, mismas g fueron tomadas del Plan estratégico de CCS.
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A continuacion se mostrara un ejemplo de las estrategias en el mapa:

TABLA 6: Iniciativas del proyecto CCS.

INICIATIVA

DESCRIPCION

ORIGEN DE DATOS

Generar energia eléctrica
de 1500MW

Disminuir la compra de
energia eléctrica a otros

paises

COCASINCLAIR E.P.

Desarrollar gestiones para
el reconocimiento

internacional

Con la finalidad de
motivar a otros paises a
generar el desarrollo y
crecimiento utilizando
adecuadamente los

recursos.

COCASINCLAIR E.P.

Desarrollar gestiones de
acuerdo al plan anual de

inversiones.

Con la finalidad de
distribuir adecuadamente
los recursos y asi brindar
un servicio al cual tengan

acceso los sectores de

influencia y vulnerables.

COCASINCLAIR E.P.

Implementar estrategias de

gestion de riesgos

Precaucion y cuidado de la
obra con informacion e

investigacion oportuna.

COCASINCLAIR E.P.

Cumplimeinto de la

legislacion ambiental.

Impulsando a la
conservacion del medio

ambiente

COCASINCLAIR E.P.

Adquirir sistemas

Fortalecer el sistema

COCASINCLAIR E.P.
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integrales de gestion

empresarial

Gestionar sistemas de

provicionamiento

Capacidad para ofrecer un
servicio de calidad y en

terminos eficientes

COCASINCLAIR E.P.

Fomentar y adaptar nuevas

tecnologias

Contar con herramientas

de trabajo eficientes

COCASINCLAIR E.P.

Capacitacion y motivacion

continua al personal

Hombre y mujeres
motivadas y preparados
engrandecen el pais.

COCASINCLAIR E.P.

Promover el adecuado uso

de los recursos

Implementar la cultura
empresrial y

sustentabilidad ambiental

COCASINCLAIR E.P.

Asegurar la confiabilidad

y disponobilidad

Cumplir con la

planificacion estratégica

COCASINCLAIR E.P.

Fuente: DatacycleSmap
Elaborado por: Autora
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TABLA 7: Objetivos estratégicos de la Empresa Publica Estratégica Hidroeléctrica coca Codo Sinclair E.P.

OBJETIVOS ESTRATEGICOS RESPONSABLE ESTADO
Mantener el control y seguimiento de la construccion de la Central Hidroeléctrica CCS, a|Coca Codo Sinclair E.P. |En curso
fin de que la obra se entregue en los términos y plazos previstos.
Realizar un alistamiento empresarial para asegurar la futura operacion y mantenimiento de | Coca Codo Sinclair E.P. | En curso
la central en términos de calidad y eficiencia.
Conservar la cuenca hidrografica aportante de la central Coca Codo Sinclair para asegurar | Coca Codo Sinclair E.P. | En curso
los caudales de generacion.
Incrementar el desarrollo socio econémico sustentable del area de influencia del proyecto | Coca Codo Sinclair E.P. | En curso
CCs.
Tener un desempefio empresarial superior con un modelo operacional eficiente, con|Coca Codo Sinclair E.P. | En curso
tecnologia de punta y talento humano capacitado.
Desarrollar en el talento humano los conocimientos y habilidades indispensables para la|Coca Codo Sinclair E.P. | En curso
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OBJETIVOS ESTRATEGICOS RESPONSABLE ESTADO

ejecucion de la estrategia empresarial.

Desarrollar proyectos de generacion eléctrica complementarios. Coca Codo Sinclair E.P. |Previsto

Incrementar el posicionamiento del proyecto y de la Empresa en el ambito nacional e |Coca Codo Sinclair E.P. | Previsto

internacional.

Formular y apoyar iniciativas de investigacion e innovacion en lo relativo a proyectos de | Coca Codo Sinclair E.P. |Previsto

gestion energética, sustentabilidad ambiental y desempefio empresarial.

Disminuir el precio referencial de generacion eléctrica. Coca Codo Sinclair E.P. |Previsto

Desarrollar una cultura organizacional fuerte para la debida ejecucion de la empresa Coca Codo Sinclair E.P. |Previsto

Elaborado por: Autora
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Después de elaborar el mapa estratégico del proyecto CCS., se construy6 la Matriz de

Cuadro de Mando, tomando las perspectivas, objetivos, indicadores y estrategias del

mapa Estratégico.

TABLA 8: Matriz de Cuadro de Mando de COCASINCLAIR E.P.

OBJETIVOS INDICADORES | ACCIONES | RESPONSABLES
PERSPECTIVA BIENESTAR SOCIAL
1. Incrementar el desarrollo socio Bienestar Social Ver Mapa Ver Mapa

econémico sustentable del area de

influencia del proyecto CCS.

Estratégico

Estratégico

2. Incrementar el posicionamiento del pr
y de la Empresa en el &mbito nacional e

internacional.

Participacion de
mercado parque

térmico.

Ver Mapa
Estratégico

Ver Mapa
Estratégico

3. Disminuir el precio referencial de

generacion eléctrica.

Impacto en la tarifa

eléctrica promedio.

Ver Mapa
Estratégico

Ver Mapa
Estratégico

PERSPECTIVA PARTES INTERESADAS

4. Mantener el control y seguimiento de
la construccion de la Central
Hidroeléctrica CCS, a fin de que la
obra se entregue en los términos y

plazos previstos.

Desarrollar
ingenieria de

produccion.

Ver Mapa
Estratégico

Ver Mapa
Estratégico

5. Conservar la cuenca hidrogréafica
aportante de la central Coca Codo
Sinclair para asegurar los caudales de

generacion.

Desarrollar gestion

ambiental.

Ver Mapa

Estratégico

Ver Mapa

Estratégico

6. Desarrollar proyectos de generacion

eléctrica complementarios.

Desarrollar nuevas

fuentes de ingresos.

Ver Mapa
Estratégico

Ver Mapa
Estratégico
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OBJETIVOS INDICADORES

PERSPECTIVA PROCESOS INTERNOS

7. Realizar un alistamiento empresarial Desarrollar la
para asegurar la futura operacion y gestion politica 'y
mantenimiento de la central en social.

términos de calidad y eficiencia.

8. Tener un desempefio empresarial Incrementar la
superior con un modelo operacional productividad de
eficiente, con tecnologia de punta y procesos.

talento humano capacitado.
PERSPECTIVA DE APRENDIZAJE Y DESARROLLO

9. Desarrollar en el talento humano los Desarrollar
conocimientos y habilidades mejoramiento

indispensables para la ejecucion de la | continuo para el

estrategia empresarial. talento humano.
10. Formular y apoyar iniciativas de Desarrollar
investigacion e innovacién en lo competencias
relativo a proyectos de gestion estratégicas para

energética, sustentabilidad ambiental y | obtener soluciones

desempefo empresarial.

11. Desarrollar una cultura Desarrollar gestion
organizacional fuerte para la debida de proyectos.

ejecucion de la empresa

Elaborado por: Autora

ACCIONES | RESPONSABLES

Ver Mapa
Estratégico

Ver Mapa

Estratégico

Ver Mapa
Estratégico

Ver Mapa

Estratégico

Ver Mapa
Estratégico

4.2.10 Paso No. 10: Implementacion de Cuadro de Mando Integral

Ver Mapa
Estratégico

Ver Mapa

Estratégico

Ver Mapa
Estratégico

Ver Mapa

Estratégico

Ver Mapa
Estratégico

Para ejecutar el software ODUN es necesario instalar EasyPHP, el cual no es solo un

programa, sino que en realidad son tres en uno; por un lado tenemos a Apache, el
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servidor mas popular de las paginas web; por otro lado a MySQL, la base de datos méas
extendida de cddigo libre y por otro a PHP el lenguaje y tecnologia mas extendido para
realizar paginas con programacion en servidor acceso a base de datos etc. EasyPHP es
un programa que permite disponer de los tres componentes indispensables para
programar con PHP en nuestro propio ordenador con una descarga rapida y una
instalacion sin  ningun tipo de problemas o necesidades de configuracion

adicionales.(Alvarez, 2006)

PHP (HypertextPreprocessor) es un lenguaje de programacion de uso general de codigo
del lado del servidor originalmente disefiado para el desarrollo web de contenido
dinamico. Fue uno de los primeros lenguajes de programacion del lado del servidor que
se podian incorporar directamente en el documento HTML en lugar de llamar a un
archivo externo que procese los datos. El codigo es interpretado por un servidor web
con un moédulo de procesador de PHP que genera la pagina Web resultante. PHP ha
evolucionado por lo que ahora incluye también una interfaz de linea de comandos que
puede ser usada en aplicaciones gréficas independientes. PHP puede ser usado en la
mayoria de los servidores web al igual que en casi todos los sistemas operativos y

plataformas sin ningun costo. (Wikipedia, s.f.)

Es asi pues como se muestra imagenes del software ODUN, Cuadro de Mando Integral
mas utilizado para la aplicacion del BalancedScorecard.

¥ 0 odun x ol oo
« C A [)127.00.1/0dun_3/indexphp/main @ =

Entre sus credenciales

admin

Figura 21: Pantalla principal para ingresar a ODUN.
Fuente: Cuadro de Mando (ODUN)
Elaborado por: Autora
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COCASINCLAIR E.P.

Las estructuras que tengan dependencias o estadadisticas no se pueden efiminar

+ ©

PERSPECTIVAS: BIENESTAR SOCIAL Bt
Incrementar el desarrollo socio econdmico sustentable del area de influencia del proyecto
ccs. G +
BIENESTAR SOCIAL ¢ © i

Figura 22: Pantalla para definir Perspectivas e Indicadores en el ODUN.
Fuente: Cuadro de Mando (ODUN)
Elaborado por: Autora

! [ 0dun x

<« C #  [3127.0.0.1/0dun_3/index.php/indicators/show/53

Modificar Indicador
Nombre: | DESARROLLAR INGENIERIA DE

Objetivo.| Mantener el control y seguim v
Descripcion

precaucion de 1a obra de
acuerdo a una investigacion
oportuna

Acciones

Implementar estrategias de
gestion de riesgos

Unidad de medida

Figura 23: Pantalla para Editar Indicador en el ODUN.
Fuente: Cuadro de Mando (ODUN)
Elaborado por: Autora
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/, [ Odun x \7 el 0 S
€« C A [} 127.0.0.1/odun_3/indexphp/admin/users 67’,1; (b =
) §

2014/01/22 ] #

COCASINCLAIR E.P.

+

Usuario Nombre Correo Rol Descripcion

admin  Empresa veritosfg_1403@hotmail.com 1 Laempresa publica estratégica Cocasinclair ©
COCASINCLARE.P E.P. es la controladora de la informacion.

alexa Alexandra Patricia alexa7.89@hotmail.com 1 Egresada de la Escuela de Contabilidad y 7 -
Gaibor Pacheco Auditoria

ady Adriana Angélica ady_doo@hotmail.com 1 Egresada de la Escuela de Contabilidad y 7 .
Villamarin Cali Auditoria

© Copyright by Odun

Figura 24: Pantalla de Usuarios en el ODUN.
Fuente: Cuadro de Mando (ODUN)
Elaborado por: Autora

J oo -
€ C # [ 127.0.01/0dun_3/index php/dashboard/review - T o =

PERSPECTIVAS: PARTES INTERESADAS

Mantener el control y seguimiento de la construccion de la central hidroeléctrica CC$., a fin de

que la obra se entregue en los términos y plazos previstos. Real: Vacio y cumplimiento de 0%
Indicador Estado Cumplimiento(%) Peso W
DESARROLLAR INGENIERIA DE PRODUCCION = - |

Conservar la cuenca hidrogréfica aportante de la central Coca Codo Sinclair para asegurar los

caudales de generacion. Real; Vacio y cumplimiento de 0%
Indicador Estado Cumplimiento(%) Peso ®m
DESARROLLAR GESTION AMBIENTAL - > 0]

Desarrollar proyectos de generacion eléctrica complementarios. Real: \iacio y cumplimiento de 0%
Indicador Estado Cumplimiento(%) Peso W
DESARROLLAR NUEVAS FUENTES DE INGRESOS [Vacio | - -0

PERSPECTIVAS: PROCESOS INTERNOS

Realizar un alistamiento empresarial para asegurar la futura operacién y mantenimiento de la
obra central en términos de calidad y eficiencia. Real: Vacio y cumplimiento de 0%

Figura 25: Pantalla de Alerta Temprana en el ODUN.
Fuente: Cuadro de Mando (ODUN)
Elaborado por: Autora
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En el Cuadro de Mando se ubica las perspectivas, objeticos e indicadores, ingresando
datos requeridos como: informacion real antes recopilada, resultados planeados.
Posteriormente se debe ingresar los datos solicitados por el programa en donde se podra

visualizar en resumen el estado de cada indicador.

El cuadro de Mando cuenta con: 11 objetivos y 11 indicadores de los cuales no se
pueden evaluar ni obtener resultados puesto que todavia no esta generando el servicio

de energia eléctrica.

Informe Final:

Cada perspectiva tiene indicadores que permiten controlar de una forma integral todas
las areas que conforman la Empresa Publica Estratégica Hidroeléctrica Coca Codo
Sinclair E.P., con la finalidad de ofrecer un servicio de calidad los sectores de influencia
y sectores vulnerables, tomando en cuenta la conservacién ambiental y de los recursos
naturales, ademas logrando un impacto positivo en la sociedad al entregar un servicio
que contribuyan al desarrollo sostenible y sustentable del pais. Todos los resultados
serviran para cumplir metas, objetivos. Los resultados actualizados permitiran que el
proyecto hidroeléctrico mas grande del pais constituido como empresa publica pueda
tomar decisiones adecuadas y oportunas eliminando falencias que dificulten la normal
ejecucion y desenvolvimiento de las actividades dentro de la organizacion y asi obtener

los resultados deseados.
4.3 ldea a defender

Si la Empresa Publica estratégica Coca Codo Sinclair E.P., implementa un Cuadro de
Mando Integral o BSC, obtendrd mejor desempefio y desarrollo en sus actividades ya
que le facilitara establecer un sistema de control y gestion adecuado permitiendo

alcanzar asi la eficacia de la empresa y por ende la toma de decisiones acertadas.

CONCLUSIONES

1. Se estudio las distintas teorias empresariales, su perfeccionamientocon el tiempo,
para conocer y deducir la situacion actual de las empresas y asi obtener una gestién

administrativa eficiente y sustentable.
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2.

3.

Se analizo y desarroll6 una metodologia de 10 pasos que incluyen definiciones,
desglose del plan estratégico de la empresa y la utilizacion de herramientas
informéaticas como: SISTRAT para el diagnostico, el DC MAP.xIs para el Mapa
estratégico y el software ODUN soportado por EASY PHP 12.1 con plataformas
LINUX para el Cuadro de Mando Integral.

Al implementar el Cuadro de Mando Integral en COCASINCLAIR E.P. iniciando
su trabajo se podra obtener un modelo avanzado y sustentado por herramientas
novedosas.

RECOMENDACIONES

1.

Que la gestion empresarial del proyecto se actualice constantemente para lograr el
maximo rendimiento de las obras en curso, obteniendo ventajas competitivas y

comparativas.

Que se investigue nuevos métodos y modelos de gestion estratégicos que
contribuyan a la mejora continua ya sea esta en tecnologias como en talento

humano.

Actualizacion del Cuadro de Mando Integral de la Empresa Publica Estratégica
Hidroeléctrica Coca Codo Sinclair E.P., con el propdsito de incrementar la gestion

de proyectos posteriormente.

Que la experiencia en la implementacion del Cuadro de Mando Integral crezca en
COCASINCLAIR E.P., ademas que este trabajo sea objeto de ejemplo,permitiendo
la disponibilidad en la pagina web de la empresay biblioteca de la Facultad de
Administracion de empresa de la ESPOCH, para futuras consultas relacionadas con

el tema del BSC en cuanto a proyectos hidroeléctricos operados en el Ecuador.
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RESUMEN

Hoy en dia la evolucién de las organizaciones gubernamentales en nuestro pais
necesitan fortalecer la gestion estratégica de los servicios o productos que ofertan, por
tal razon la Empresa Pdblica Estratégica Hidroeléctrica Coca Codo Sinclair E.P., est4
obligada a innovar sistemas administrativos y de control para que cumplan

correctamente con la mision y vision adquiridas por el ente pablico.

COCASINCLAIR E.P., requiere simplemente un Cuadro de Mando Integral que
permita obtener un conjunto de indicadores que logren medir la eficiencia de las
diferentes actividades que realiza la entidad, ya que el mal uso de los recuerdos puede
ocasionar inestabilidad en la empresa, misma que es objeto del presente estudio
estructurado en partes para analizar las generalidades de la gestion puablica y la

importancia de contar con un CMI.

Los instrumentos utilizados en la implementacion del CMI son: Software de diagnostico
(SISTRAT), Mapa estratégico (DC Map.xls), Matriz de Cuadro de Mando y software de
Cuadro de Mando (ODUN). Finalmente los datos obtenidos deben ser claramente

interpretados y asi tomar decisiones acertadas en el momento adecuado.

Palabras Claves: Mapa Estratégico, Software de Diagndstico, Modelos de Gestion y de

Control.
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SUMMARY

Today the evolution of the government organization in our country need to effort the
strategic management of the services or products you offer , for this reason the Public
Company Strategic Hydroelectric Coca Codo Sinclair EP , is obligated to innovate
management and control systems for correct fulfilling with the mission and vision

acquired for the public corporation.

COCASINCLAIR EP, requires simply an Integral Panel Control that obtains a set of
indicators that search to measure the efficiency of the different activities of the entity, as
the misuse of memories can cause unstableness in the company, same that is object of
the present structured studio in parts to analyses the generalities of public management

and the importance of a IPC.
The used instruments in the implementation of IPC are: Software of diagnostic
(SISTRAT), Strategic Map (DC Map.xls), of matrix PC and panel control ( Odun ) .

Finally, the obtained data should be clearly interpreted and as to take right decisions in

the right moment.

Keywords: Strategy Map, Diagnostic Software, Models of Management and Control.

81



Bibliografia

Acosta, A. J. (2002). Recursos Humanos en las Empresas de Turismo y Hoteleria 2da
edicion Barcelona.

Balestrini, M. (2001). Como se elabora el proyecto de investigacion (5ta Edicion ed.).

Caracas: Consultores asociados BL servicio editorial.

Bavaresco, A. (1994). Proceso Metodoldgico de la Investigacion (Como hacer un
disefio de investigacion). Maracaibo-Venezuela: Universidad del Zulia.

Bresser-Pereira, Luiz Carlos (1998) Reforma do Estado para a Cidadania. Sdo Paulo:
Editora 34.

Bresser-Pereira, Luiz Carlos (2000) “A Reforma Gerencial do Estado de 1995”. Revista
de Administracdo Publica 34(4), July 2000.

Bresser-Pereira, Luiz Carlos (2001) “Managerial Administration in Brazil: Reflections
of a Reformer”. In Ben Ross Schneider and Blanca Heredia, eds. (2001) Reinventing
Leviathan. Miami: North-South Center Press.

Bresser-Pereira, Luiz Carlos (2001¢) “A New Management for a New State: Liberal,
Social, and Republican”. Lecture presented to the 2001 John L. Manion Lecture,
sponsored by the Canadian Centre for Management Development, Ottawa, May 3,
2001.

Carnota, O. (1981). Direccion estrategica.lera. Bogota Ed. Eco Ediciones.

Chiavenato, I. (1999). Introduccion a la Teoria Administrativa.5ta Edicion. Mc. Graw

Hill

Chiavenato, I. (2006). Introduccion a la Teoria General de la Administracion.Septima

Edicion.Mexico: Mc Graw-Hill Interamericana
Christensen, M. P. (1980). Estrategia Competitiva. CambridgedZlera.Ed.

Drucker, P. (1996). vision sobre la administracion, la organizacion basadaen la
informacion, la economia, la sociedad.: Bogota Grupo Editorial Norma.

Ducker, P. (1998). The coming of the new organization. En Harvard Business Review
(pags. 1-19). Boston: R jan-fev 88.

Fayol, T. E. (1987). Administracion Industrial y general, Principios de la
administracion cienticfica. Buenos Aires: "EL ATENEO" Pedro Garcia S.A.

82



Hatten., K. (1987). Strategic Management. Analysis and Action. 5ta ed.

Henry Fayol, F. T. (1987). Administracion Industrial y General, Principios de la
Administracion Cientifica. Buenos Aires: "EL ATENEO" Decimocuarta edicion.

Hernandez, R. (2001). Metodologia de la Investigacion. 22. ed. México D.F.: McGraw-
Hill.

Kaplan, R., & Norton, D. (1996). The Balanced Scorecard: Traslating Strategy into
Action. Boston: Ed.Gestion.

Kaplan, R., & Norton, D. (2000). Balanced Score Card.Boston Editorial Gestion.
Kerlinger, & Lee. (1999). Metodologia de la investigacion

Koontz, W. (2008). Administracion una perspectiva global y empresarial. 14ta.

edicion.Mexico D.F.: Mc Graw-Hill

Lopez Vifieglas, A. (1999). El Cuadro de Mando y los Sistemas de Informacion para la
Gestion Empresarial . Madrid: Editora AECA.

Méndez, C. (2001). Métodologia, Disefio y desarrollo del proceso de investigacion.
Bogotd, D.C.: McGRAW-HILL INTERAMERICANA, S.A.

Méndez, C. A. (2001). Metodologia. Guia para elaborar disefios de investigacion en

ciencias econdmicas, contables y administrativas. México: McGraw-Hill.
Menguzzato, M., & Renau, J. (1991). Direccidn Estratégica.
Miinch, L. (2007). ADMINISTRACION. Mexico: Editorial Pearson educacién .
Palacios, L. C. (2010). Direccion Estrategica. Colombia: Ecoe Ediciones.

Pereira, R., & Fuenmayor. (2000). Mejores Técnicas de la Investigacion. Madrid.

Espafa: Editorial Lumosa.

Ramos, V. D. (2004). Direccion Estratégica. Mexico: Mc Graw-Hill Interamericana

Editores Primera Edicion.

83



Robert Kaplan, D. N. (2000). Cuadro de Mando Integral, The Balanced Scorecard.

Barcelona: Editorial Gestion.
Serra, K. H. (1992). Administracion y Estrategia.Editorial Macchi: 4ta edicion.

Tamayo, & T. (2000). El progreso de la investigacion cientifica. México: Limusa

Noriega Editores.

Tamayo, & Tamayo. (2001). El Proceso de la Investigacion Cientifica. Caracas:

Editorial Limusa.

Thompson, A., & Strickland, A. (2001). Direccion y Administracion

Estratégica.México: Mc Graw Hill Editores.

Vivas, M. y. (2001). New public Management Editorial Miguel Angel Porrua

84



Linkografia

Soler Gonzalez, R.H.: "El Cuadro de Mando Integral en el CENEX (2006). Estudio de casos" en
Contribuciones a la Economia, febrero 2009 en http://www.eumed.net/ce/2009a/

Obtenido de :
http://www.monografias.com/trabajos2/printecadmin/printeoadmin.shtml#ixzz2kkeLm
wY1(20 de Agosto de 1999).

Apesoft. (s.f.). Obtenido de http://www.apesoft.com

Alvarez, M. A. (08 de Mayo de 2006). Desarrollo Web.com. Recuperado el 15 de Mayo de
2013, de http://www.desarrolloweb.com/articulos/2458.php

Apesoft. (s.f.). Obtenido de http://www.apesoft.com

Diario HOY, E. (8 de Junio de 2010). hoy.com.ec. Recuperado el 27 de Febrero de 2013, de
hoy.com.ec: http://www.hoy.com.ec/noticias-ecuador/kaplan-revela-los-secretos-del-
balanced-scorecard-412187.html

Jodo Batista Barros da Silva Filho, R. R. (2004).
http://dialnet.unirioja.es/servlet/articulo?codigo=1026461. Obtenido de
http://dialnet.unirioja.es/servlet/articulo?codigo=1026461:
http://dialnet.unirioja.es/servlet/articulo?codigo=1026461

metodologia, T. d. (10 de 11 de 2010). http://12-5tiiideruna.blogspot.com/2010/11/definiciones-
conceptos-y-aplicaciones.html. Obtenido de http://12-
Stiiideruna.blogspot.com/2010/11/definiciones-conceptos-y-aplicaciones.html:
http://12-5tiiideruna.blogspot.com/2010/11/definiciones-conceptos-y-aplicaciones.html

monografias.com. (s.f.). Obtenido de monografias.com:
http://www.monografias.com/trabajos82/estrategia/estrategia.shtml#7839#ixzz21JY Sm
A3X

Palacios, L. (2010). Direccion Estrategica. Bogota: Ecoe. Ediciones. Obtenido de
monografias.com:
http://www.monografias.com/trabajos82/estrategia/estrategia.shtml#7839#ixzz21JY Sm
A3X

Pearsons, E. B. (s.f.). eco.finanzas.com. Obtenido de eco.finanzas.com: http://www.eco-
finanzas.com/administracion/escuelas/teorias_estructuralistas.htm

Pelayo, C. M. (20 de Agosto de 1999). Obtenido de http://www.monografias.com

Pelayo, C. M. (20 de Agosto de 1999). Obtenido de :
http://www.monografias.com/trabajos2/printeoadmin/printeoadmin.shtml#ixzz2kkeLm
wYl

Peter F, D. N. (6 de Noviembre de 2008). umc.edu.ve. Obtenido de umc.edu.ve:
http://www.umc.edu.ve/umc/opsu/contenidos/milagros/Unidades/Unidad%201V/Guia/G
uia.pdf

85


http://www.eumed.net/ce/2009a/

Valda, J. C. (13 de Junio de 2011). wordpress.com. Recuperado el 7 de Marzo de 2013, de
wordpress.com: http://jcvalda.wordpress.com/2011/06/13/balanced-scorecard-cuadro-
de-mando-integral/

Wikipedia. (s.f.). google. Recuperado el 14 de 05 de 2013, de http://es.wikipedia.org/wiki/PHP

86



ANEXOS



ANEXO 1

BASE DE DATOS



Anexo 1.1: Decreto Presidencial No. 370

W aTo
RAFAEL CORREA DELGADO

PRESIDEMTE COMNETITUCIOMNAL DE L& RESUSLICS,

OIS IDE RAKNDO:

Tue el articuks 315 de ks Constitucidn de la Repidblica del Ecusador sefiala gua el Estads
constituird @empresas piblicas para la gestidn de sectores estratégices, la prestacikin de
servicios publicos, el aprowechamiento sustentable de recursos naturales o de bienes
publicos y al desarmllo de otras actividades acondrmicas.

Clue la referida disposicion constitucional dispone qua las emprasas poblicas fundanarin
cord sociedades de derecho piblico, con persenalldad juridica, autonomia financiera,
econbmica, administrativa ¥ de gestidn, con altos pardametros de calidad v criterics
empresariales, econtmices, sociales v ambientabas.

Tpe la Lay Orgénica de Empresas Pdblicas fue publicada en el Suplemente del Registro
Oficial Mo, 4B de 16 de octubre de 20069,

Jue la Dsposicidn Transitoria Segwnda de la Ley Orgdnica de Empresas Padblicas, en su
numeral 2.5 dispone que "Las amprasas subsidiarias gue con anterioridad a la expedican
de esta Ley se constituyeron como socledades andnimas ¢ cuyo capital se ntegrd
mayoritariamenta con recurses provenientes de: 1) entidades del sector pablice; )
emipresas plblicas municipales o estatales; o, 3) sociedades andnimas cuyo accionissa
dnécs fue el goblarmo central o los Goblemos Avtdnomos Descentralizadas; aptaran,
sagun lo dedida el directorio de la empresa pldblica matriz, por ualguisra de las
sigusentes altermativas: a) Trensformarse en empresas de economia mista; o, b
Transformarse en empresas piblcas. En el primer caso eaclusivamente para los asunios
societarios se regirdn par la ey de Compafifas, para los demas aspectos tales como el
régimen tributarie, fiscal, laboral, contractual, de control v de funcicnamients de las
empresas 58 obsarvaran las disposiciones contenidas en esta Ley.®

Zue la Companis Hidroseléotrica Coca Coda Sinclaier 5.4, se constituyd como socledad
andnirmg mediante Escritura Pablica, swscrita el 7 de febrero de 2008, ante 2l Dr, Remigc
Poveda Vargas, Motario Décimo Séptima del Cantdn Culto, debidamente inscrita en el
Registro Mercantil de Guito =l 18 da febrero de 2008, bajo el Mo, 3005 del Registra
Imdustrial, Tormo 40

Cue la Emprasa Fiblica Estratégica Cornporacidn Eléctrica del Ecuador CELEC EP, creada
mediarte Decreto Ejlecutiva Mo, 220 de 14 de enera del 2010, publicada en = Registro
Cificial Mo, 1ZE de 11 pde febrers del 2010, = la dnica accionista de la Compafiia
Hidroelactrica Coca Sinclair 5.8, COCASINCLAIR, constituyends dsta Gitima una
subsidiaria de CELEC EP.
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N 370
RAFAEL CORREA DELGADO

FRESIDENTE COMSTITUCSIONMAL DE LA BREEUIELICA

e gl Directorio de [a Empresa Poblica Estratégica CELELC EP, en su calidad de matriz da
DOCASIMNCLAIR 5.4, madiamte resalucidm Mo, 007-2010, numeral segunde del 4 de marzo
del 2010, scordd “Solidtar & saftor Presidenta Constitucional de la Repdblica que ka
expedician del Decreto Ejecutivo de creacidn de |a Empresa Pablica Estrabégica en
sustitucidn  de la Compadiia HIDROELECTRICA OOCA  CODD  SIMCLAIR 5.4,
COCASIMCLAIR Y

En gjerdcie de las facultades v atribuciones que le confiere o numeral 2.5 de la segunda
digposicidn transiteria de la Ley Drgdnice de Empresas Piblhesss: v, @ articuls 147 numeral
% de la Comnstitucidn da la Regldblica ded Ecuadar vy articule 11 letra ) del Estatuto del
Régimen Juridico Administraties de la Funcidn Ejecutiva.

DECRETA:

Articule 1.- Transfbrmess= la Compafila Hidroeltctrica Coca Codo Sindair 50 A,
COCASIMOLAIR &n la Ermpeesa Publica Estratégica HIDROELECTRICA COCA CODO
CSINCLAIR, COCASINCLAIR EF, como persona juridica de derecho pdblico, con patrimmomios
propio, dotads de autanormia prefupuestacia, financiersa, scandmica, administrativa w de
gestidn, con dormicilio principal en el Distrita Metrapolitano de Quito, provincia de
Pichincha.

La empress gdblica COCASINCLAIR EF & subroga en lod derechas y obligadanes de la
Compaiiia Hidroeldctrica Coca Codse Sinclair 5. 4., ODCASINCLAIR 5.4, extinguida par
efecta de la expedician ¢a este Dacreto Ejecutive v en aplicecidn de la Ley Orgdnica de
Empresas Pidblicas. Los activos y pasives, v, @n general todos los blenes, derechos w
obligaciones de la saciedad eandnima extinta por disposicidn legel, OOCASINCLAIR 5.4, e
wransfieren en farma totel a la empresa pablica que mediante aste acta e crea,
COCASIMCLAIR EP.

El Supsrinténdents de Compafifas, ordanard la canceladdn de la inscripcién de la
spcledad andnima referida en el respective Registro MMercantl del Carmtdn Quite, de
confaormidad can ka Ley.

Articulo 2.~ El ohjeto de la Empresa Pablica Estratégica HIDBEOQELECTRICA O0CA CODO
SINCLAIR, DOCASINCLAIR EP, camprenda o siguiente:

1. La generacidil comercializackdn, mportacidn v exportackin de enargla aléctrica, para
lo cual astd Itada a realizar todas las actividades relacionadas con este objetivn;
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N 370
RAFAEL CORREA DELGADO

FRESIDENTE COMSTITUSIOMAL DE LA REFUBLIC A,

2. la planificacidn, disefio, Instalacidn, construccidn, cperacidn, y mantenimiento de
centrales de genmesacitn de energa eféctrica vy el desarrollo de proyectos de
generaddn aléctrica;

3. Representar a personas natwrales o juridicas, fabricanbes, productores, distribuidores,
marcas, patentes modelos de utllidad, eguipos v maguinarias, en lineas o actividades
iiguales, afines o similares a kas previstas en su objeto;

4, Promocionar, inwvertic ¥ crear empresas filiales, subsidiarias, consorcios, alianzas
estratégicas y nuevos emprendimientos para ba reslizacidn de su objeto;

G. Las demis actividedes gue de conformidad con el ardenamients juridics del Ecuadeor,
le competa al secter estratdgico de energla aléctrica.

En general y para @l cumplimiente de sy obleto, la Empresa Fiblica Estratégica poded
realizar toda clase de acuerdos, conwvenlos, actos o contrabos administratives, cwiles,
- financieros, mercantiles, comernddales, laborales, industriales, de propiedad intelectial o
de servicios, debiéndose sujatar a las normas jundicas aspacificas que regulen esos actos
juridicos y a las normas que rigen el giro del negacio die la empress

Articulo 3.- El capital de COCASINCLAIR FP es 3 suma de las cuentas que conforman el
patrimanic regstrado en of balance de la Compaitia Hidrpeléctrica Coca Codo Sinclaie 5.
A, COCASINCLAIR 5.4, cortade a la fecha de expedicidn de este Decreto Ejecutive,

Articulo 4.~ Pare los efectos de lo dispuesto en el artfoulo 7 de la Ley Ovgdnica de
Empresas Pablicas, el Directorio da COCASINCLAIR EP estars conformadao da la sigulente

MAREra

1, Edndinistro de Electricidad w Emergla Rencvable, o s delegado permanents;

4, EblSecratario Madonal de Flanificacidn, o su delegado permanente; v,

3. Un miambro designado por e Presidents de (a Repilblica, &n este caso, s& narmbra
al sefior ingeniers (talo Centanaro.

DISPFOSICIONES GENERALES
PRIMERA,- EL Directosio de COCASINCLAIR EP, estructwrard el estatute arganico de la

eifpress y | emds reglamentas Internds que correspandan;, &n los gue constaran todos
los aspectos ecarios para la gestidn ¢ operatidn de la empresa,
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W 370
RAFAEL CORREA DELGADO

FRESIDENTE CONSTITUCIONAL DE LA REPLBLICA,

SEGUNDA.- En todo ko no previsto en este Decreto Ejecutiva, se estarsd a lo dispuesto en
la Ley Orgdnica de Empresas Pibdicas, su Reglamento y las damds disposiciones que
canforme a éstos dicten el Directorio y el Gerente General

DISPOSICION FINAL.- De la ejecucidn del presente Decreto Ejecutive, encarguese al
Ministro de Elactrickdad v Energla Repovable.

El presente Decreto Ejecutive entrard en vigendia a partir de |3 presente fecha, sin
perjuiclo de su publicacidn en &l Registro Oficial,

Dado en el Palacio Madional, en San Francisce de Cuito, Distrito Metrepolitana, a 26 de
mayo e 2010

| Correa Delfada
PRESIDE CONSTITUCIONAL DE LA REPUBLICA
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Anexo 1.2: Estatuto organico de gestion organizacional por procesos de

COCASINCLAIRE.P.

REGISTRO OFICI1A
ORGANO DEL GOBIERNO DEL ECUADOR
Administracién del Sr, Ec. Rafasl Corres Dslgado

- Presidente Constilucional da la Republica

o e
“_uufrs'ilglvolfﬂ s

HIDROELECTRICA
COCA CODO SINCLAIR EP

ESTATUTO
ORGANICO
DE
GESTION
ORGANIZACIONAL
POR
PROCESOS
DE
COCASINCLAIR EP.
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L DIRECTORIO DE LA EMPRESA
PUBLICA ESTRATEGICA
MIDROELECTRICA COCA CODO SINCLAIR,
COCASINCLAIR E?

Camsiderwado:

Que, of Anicuk 315 de ls Conititocion de b Repgblica del
Ecusdor selala gus ¢l Evsado coratibrh enpress pihices
pera la geside de sectores einiégoos, W presecdn de
senvicios pdblicoy, el susteatie de
reciesos nuliswes o de benes pablcos ¥ ol dessrollo de
T et dacte econdemecan

Que, aode & o esmblecidn on ¢l Asticedn 4 de I Loy
Orgdakca Oc Empresss Putlican, publicads en ¢l Regiaro
Oficial Suplesserio No. 43, de 16 de octibee de DX, s¢
tesided ko orpresac pablicas como fee entifiades que
pertensen sl Bdade en los Mémizos que establoce I
Coastiuziin de b Repablica, persones juridicas de dersclo
slblies, con patrimosio propio, delade de autoaceis
gresupeestana, faancen, ecordmice, afinaistrotiee y de
geestn. Estarse destinedn » 11 pestita d2  sectores
cdrmigicss, I prostacka  de sendclos péblices, el
sprovechsmiento sisiestabie de fecursos ratunles o de
Tienen pablicon y @ gesersd ol desamrolls de astivideden
scondmices que comesponden al Esaado,

Que, medimie Decrem Ljecoova No, 370, peblcado e

del Rogisro Dficiel No. 206, d2 03 de junie de
2810, = trsformd b Compelila Hidros leziza Coss Codu
Seeclaar S A, COCASINCLAIR, e1 4 Empress Péhlin
Estrtegics  Ihdeeeldarice Coca Codo Sinchir,
COCASINCLAIR EP, oo ¢ jeridica de derech
pitliico, con  parmonn mpu n-h nh -unomh
presipoesania, fnaaciers, 1
gmm.mmm’wluelmm
de Quin, provisels de Pichiacha, y,

i A,

Que, o8 Deoosano gencedr lx esmoctirs onpalzscionsl de
COCASINCLAIR  EP, uliccsds & & naterslera v
especializacin de |a missbe, consagrads en s huse logal do
creecdt, quE  comample  princpics  de  disslo
oeganncionsl, grntitsss b eficienca y eficacia do la
pestén isthaticesd, 08 sscendn con b Ley Orginka de
Empresas Piblss.

En apeecici> de ks anbucicnss que le conficren 2| umerst
7 del articelo 9&hlq01phand¢£m"bﬂmy
Ia Exsposiciin Generel Fra o No
N

Feseelve:

Espedic o mamo ORGANICO DE GESTION
ORGANIZACTON PFOR PROCESOS DE LA
EMPRESA rolucu ESTRATEGICA HIDROELEC-
TRICA COCA CODO SINCLAIR, COCASINCLAIR
B, al tenar de s siguiontes srticules y dbpeniciones:

TITULO 1:
GENERALIDADES

Articuls 1. Del Objeto- Bl pressrie Batating Tens pee
obken defieir o estrustars, Yoo procmns y 105 (reChSmos
de pestid ongazizacassl & ls Drepress PUbl oo Esttégics
Hirotkownea  COCASINCLAIR  £P, &0 adddurs
denorsingds “COCASINCLAT I alizesdes & 52 nusida,

ces base 2 s Constauciin de b Repdbiice ded Ecemder,
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Articelo 2- Del sustente oormative paes la Estruciurs
Orgaetoacionsl  par  Proceses: Lo Estucun
Orppnomscaesd 40 COCASINCLAIR BP s sustcnts e 1a
CmMnﬁhMlulnuym&Eum
Pitlicar poblicate en el Suplemzatn del Regives Oficisl
No, 48 de 16 de octabee de 2009 y 41 Deavets Ejecunvo No
N0 pebdcado en of Reglswe Oficial Suptanestn No 204
e O3 dhe jumio de 2010,

Articsio 1.- De (as definicieacs- Pars b everocturs de los
procesos de e Empress PiRlics Esrdgics Hidroekicirica
COCASINCLAIR EP, uauadcpw

3) Macro Process Cozjinio de &0k o rrds procems que
uonmimn&ummh g

Proceso! Conpiotn de actividades relacionndas enure si,
Qs emplesn sk y les agregss valor, o fin de
Coregar us biss o service 3o eno IRemo o
extern, dilizando reciress de ba Dmpresa.

Sebprocon: Comerso de scividades selacioradas
€xire &, gpae prodecen 90 SIEN © SENVION QuE ¢ Hiegra
o cxrplemerma 8 oo produnio ¢ meyor walor
agregado

Producto Biee que gesern b Emqpuess ¥ iqse ootrega 3
N USTO (FESFR0 O X120,

b}

€
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) Serviche: Activided sealicada gue bescy satisfacer fa

secesifed de un wlaria intemo 0 exiemo
N Dhuerboe Persosss natwrales v jurifices, piblicss y
Frivadss.

Articale 4 De s clasificacidn dc 3 pracises de s
Empress~ Los procesos que genin b productos »
servicios de OOCASINCLAIR EP s¢ ordenan v clasifican
on fencan de 11 contribucién & beseficn que aporas W
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Anexo 1.3: Procedimiento para el pago a proveedores de bienes y servicios.

FROCEINIENTO FARA FDD A4 FROAEERDRES | =80 menaaiz

DE EIENES ¥ SERVECIOS

L=
a

FR-FIN-ae-00d FADTHEL: ] dn T

PROCEDIMIENTO PARA PAGO
A PROVEEDORES DE EBIENES
Y SERVICIOS
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FROCETIMIENTO FARAL FUDD A FhDAEEDRDERES
:|- [ DiE EIFTVES W SERVECIOS

FR-FIN-2s-000 [

L. OBJETIVO

Estzklacar mn precadimionio de recepaidn de decumemizcidn pacssarm v mficisets, pama
FROerAr pagos por lz adgmizicion de hismes v servicios requesides debidamecmbe
sostemtados, con el fin do poecauntelar Jos recomsos de COCASINCLAIR EF;
saraetizando &l pago a provesdones s= fommna Agil ¥ cporbeza.

I ALCANCE

Este pooceso inicia com la recepeitm de la Sactura del prosesder o solicibid de pago
digbidamemis jostificada por ol gerenie 4= drsa  para Eaber adquirido ue tee o sarvicio,
¥ tarmiza com &l pago d= I oklizaciom.

3. DEFINICIONES

3l

3z

33

34

=
i

36

Procese de Pege.- Es la recopilacion de toda la docoventacido qoe sustensa al
desenboles, sl sard fokacierss: v comtendrd  dooumormtos omimmales  goe
idee=tefiquan claramants Izs fomas ¥ sumiliss da respossabilidad.

Proveedor.- Pamonz mafmel o jurddica gue eeirega bisnes o seovicios a
COCASTCLAR EP

Facrora.- Es &l jostifcasmts fecal de 1o anrega de mn prodocte o 1z provisideo d&un
serricio, qua chliga al comprander v al vendsdor.

Chegoe.- Es == titnlo valor 2 12 onden v abstracte, en virud del coal, o= persoma
Lamada Hheader, crdans Scoedicizralmusta 2 una instibzcisn de credito sl pasc a b

wista da wea s s dinaro determimads a foner ds una tarcarz persoma lameada
baeaficiaria.

Trancferencia elecirdmica de fondes.- Es ql eevlo de dimcen 2 oasds de medios
elecrinicos a ma Guemta proparcionads por & peovesdor dantre do las esistociomes
del sEtama bamcerio raciomal

Feteaciomes - ‘Coorssponda 2 la Esencidn on [ Foente de Impossto 2 1a Rama 7
Rartencion de [ an Jos porcamtzies estzblecidos em a2 Lay Orgdesca da Rdgiman
Tribecamie [mtarme LORTL Para al efecto COCASTNCLAIR, EP omesira al
comprotands de retmcidn respactito.

4. POLITICAS

41

La prasants normatica of Ja obsenancia oblizatoria pama al parsomal goe raalica
Ias furciones de recepcite v Tamite de soliciudes de coemtas por pasar por
chizaciones contraddas.
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4.7 Las &reac requirantas secdm las respomsablan del comesto dasconpefc do et

4.3 Lo: comyprotantes de gesio defoan coxaplir com los reymisites sefalados am al Art.
18 del Feglamamin de Comprobantes de Wemtz, Fetensidm v Documesdos
Complapantarios KO J£7,

4.4 Mo

4£.3.5 Reguirites Fre fmpraass

Fhmern, dla, emas v alio de la anioriscido de Dopreside del documerdn,
otorgade por &l Earvicio de Rantss [meames

Fhmern dal regisoo tedco de contribeyanie: del amisor (RITC)

Apsllidos v momabres, demcesinacisn o razte socizl del conisor, sn foomsa
completa o abreviada confoorees comste an al BLIC

Dencmmacion dal docomante.

Fomeraciom de quince digiins.

Drirgcciom de la matrix v dal esteblacimianto emisor coande correspomda.
Facka de cadocidad dsl documantn, eprasaia em dia, megs 7 ato, seane [
rztorzzacide dal Sarricio da Feesan Trivoeas,

Fhmoero &el megidzo fmico de contribuyendss, pDombres v zpellidos,
demceginacitn o mazte ool ¥ mmoero de aotorEacidm oiorzado por al
Sanvicic de Fexmtas Dicomas, Jel establecimicnts grifico gue realizs [
imprusinm.

d4. 3T Fagudidiss g Didesds:

[dantificacice del adgoirenbs mediants In azdm social 7 mmers de Ragistro
Unino die Comoibarantas (BT

Diescripoidm o coBcepto dol BGee transforde o del sercocic prestadn,
indscamdo 1a camtidad 7 eeddad do mefids, copedo peoceda

Prucic w=itaric da los bianes o precis dal sansicia.

Walor muktotal de la trapsaccide, sin inchor opuestios.”

Diescnemtos o bonificaciones

[mypuesto ol talor szwgado, safialande b tarifa respacta

En <l caso da los sarvicics prestados por hotoles bame:s + rastaorantas,
debidamqanta calificades, [ propdnz establecida por el Deoweto SExpeoenn N
1268, publicado an el Regmee Offcial W™ 285 dal 15 da agesso da 1971
Cricka propina mo serd paris da 1a base impoeibls dal TVA

e dotan acapiar facimas gQue CcoxtsogAn  wTOrEs, alterzciones o

ezenzndaduras, v pismgie carapo deka qoedar sn Elanoe.

4.5 Mo so aceptaran faciures con fechas amuriores 2 ba fecha de: recepcinon.
Considarar al proveedor comn un socio v alindo eetraidaicn.
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4.7 Actear con rapider v eficiencia em los procesos.

4B Lz sexisice de comprobantes 3 retemciém de b factoras ingresades al Arsa
Fimanciora, 52 lo realizrd deato ded plazo astablecide sx [a LETT de tal fommea
fque, mo afecis 2 [a cancelacidm dal pago 2l proveedor.

4§ Los tarmincs de pegn a proveedorss son de 30 d5as, comtados a partir 4 [a fecha de
recapciin da 1x factora an 12 Bhgersar Finsmcicra

4.1 L2 fooma de pago 2 provesdome: & a travds de teesdoroncia bencaria por media dal
Bamco Central dal Eouxdor, para lo gl los provesdores deben amorizar e mieem
d= coaniz.

4.11 En casos amargames v com [ patorisacion mepectina se oitirdn pestficadensants
“Chegoas” 2 provesdores, esios tendrin m emcepcidm [a caracleristica de
CEUZADD.

4.1F Lz dosmwnizcidn goe soparts la amizidn del Comprebaste de Egees (Pago) sard
il

I, REEPONSABILIDADES

Ares Fequirents

Ll Motivar [a pecesidad de compra v osolicier amormcids pare b

adquisicide
Zolicitar a tiseapa 12 cestificacion prosoposstania

Virificar la weracidad, justificacidm v sxactiud &+ inforeacism de los
documertos de respaldo de cada proceso de pago.

Exigir a los peoveadorss la sotrega oportom de la facter
Suscribir &l acta emirega - mecapoion

Elbarer [a solicitod de pego v extrager ol procaso oporimamends al drea
fimancicra para s pago.

Comfiresar a Iy subgerumcia firanciera e un plazo no esxyor de dos dias
b aceptacidm de lx factora wmiregads por ol provesdor para s registro
comtzble, da lo comtrerio serd devoalta al proveedor.

Adpeetar la siguisrte documantacion kabilitants para o] pago.
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T4 7.5 Froweddards Niuched

FAGD POR INFIMA CUUANTIA / CATALOGD ELECTRONICO

Mlemoramdo de necesidad de comopra [metorzada por fa G o SEAD
Cartficacitn presorasrtaria

Ingresc a bodesa o acta de anire=za recepcian

Crdee de pomypra, sersicios o mabajo

Coadrp pomyparativo de cotescionas

Frofoomas origineles pressnadas por los oferenbes.

Solicibed de pago dal drea de Comvpras Piklicas

Solicibed de pago dal drea megoiranta.

PAGD POR CONTEATCS

=

-

Cartficacion presoposrtaria (5l mo consta e al comtrabo)

Fachira origimal

Ingress de bodeza, ach cefraga - recepciin [proviziomal o f=all,
copia de plemdlla, suscrita por el adewinistrador do comtrabe i
exismabres de la comdsion

Copia dal comtrata.

Mlemorando de asignxcion do adewinistrador de cosmtrato.
Comprobants de Fetsncitn

Solicibzd da Fago

L8] Frovesedores fdsurrosiad

FAGD POR INFIMA CUUANTIA / CATALOGD ELECTRONICO

Ingreso a bodesa o acha de eotresa recepcion
Crdee de pomypra, sersicios o mabajo

Salicibed da page dal drea de Comvpras Piblicas
Solicibed de pago dal drea megoiranta.

PAGD POR CONTEATC

Ingreso de bodeza, ach emtrage - recepcion [proviciome] o fimal),
copia de planilla soscrita par +f admixdsirador de conraio v maambros
da la comdzion

Solicibed de Pago

Ares Financi=ra

Walsdar la fachea sn [ pézime wwb dal SEL
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5.2.3 VWerbicar qoe la faciom cumpla com los meqoisitos de impresidm 7 lezado
bajo la LETI

5.2.3 Izmresar 2l sistema contable los comaprotantes de venta.

5.1.2 Fmitir gl compeobamte de mtemcion dantro da bos 5 doas poessos por [a

adpeinistracisn iketaria

515 Verificar o veracidad, justficacice, ¥ exactiud de la inforesacion
adjunta como respaldo 2 cada proceso.

5.2.6 Llsmar Checlklsst para provesdores mosvos & recumantes seatm el caso

5.27 Fealizn pagos madizands tramsferenciz bancaria o chequs o un plaze no
mayor 3 15 dias, comtedeos dasde el ingrese de la solicitod ds pago
ramitida por el subgeseeie dal area megoireata.

& DESCRIPCION DE ACTIVIDADES / FLUINFAMA

TESDREERLA

T il S Dans ewmar
[T T

. ©

Tmriewer we ol s e Tazem
S i, (171D i Forers iz
. »

L3

Aprstes o ol do=en da
Fager Ieerbarsmsr {5

Sirrerm Jdremwl

Swrom o o T meres. ool e
AT TREC SR

@

L 3
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T. DOCTURMENTOS | EEGISTROS
7.1 Chack list de pago a proveedss
7.2. Comsgprobante de ezraso Banoo dal Pacifice

7.3, Comgprobanie de ezreso Banoe Cantral dal Eouador

3 FEFERENCIAS A OTROS DCTAIENTOS

NTE INEN-ISO 20012005, Eistemne do Gestiom de Calidad Requisiios (T50 50012008

S CONTEOL DE CARMBIOE

CL O . D TP ey e, = B o o) e - B
lmx Ldmams Llrandr ime Lasaame Termaa
—armm T esrrers muzr Jerernn Ceees’
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Anexo 1.4: Organigrama estructural

Estructura Organica Descriptiva
GERENGIA GENERAL

UNIDAD DE AUDITORIA
NTERNA

GERENCIA GENERAL

SUBGERENCIA COORDINACION DE
JURIDICA COMUNICACION

SUBGERENCIA DE COORDINACION DE

PLANIFICACION Y SEGURIDAD
GESTION INDUSTRIAL Y SALUD

OCUPACIONAL

SUBGERENCIA SUBGERENCIA COORDINACION DE
FINANCIERA ADMINISTRATIVA SEGURIDAD FISICA

= SUBGERENCIA AMBIENTAL Y DE
SUBGERENCIA TECNICA RESPONSABILDAD SOCIAL
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Anexo 1.5: Organigrama funcional

Fecha de publicacidn: 01 de agusts de 2013
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Anexo 1.6: Acciones Publicitarias-Publicaciones en el periodico
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Anexo 1.7: Alineacion de la agenda del sector eléctrico al Plan Nacional del Buen

Vivir.

- -

AT B - T -

I b 44Ty - —

. ———— "
T e e

AN Sl S ———

ek e b
]

| —— - —
e A . —
e —

QS e————
—

————— L ——

- —— -
.- ———

St w—
- ——— o ——
———

———ta N T SRR P —————
- ——— A | -
TR ———
i R e et St S b
B e e el b L e Ao
4 et macw weww Reatew w M4 P
e o
VRTS8
- ————
N ———
e e L el e ety
et S
iyl Perhet - arn
O
M—-- Rl ana o nd Rt Yo o - — DAL a—
R
TS jrrronme grrw - ——
SR R SRR ————- - e
B - - -
—— R T
e e
[ -t y—
P8 G e— - Ay
s w o v cww waebel
- -y RN TR -
- -
- -— ®
- . hen o | s - - -
- - ate
) A R —
pu sona -
B - - -
- —— | ——
S - o - - - s 4~ — —
-— —
—— . ——— - —— b AT B s
o - h————
b 4 e -
ot s . memeT o Y
.
-
CRAT™ &y
- ., -
- -
- —
e Sl R

114




Anexo 1.8: Informacidn operativa del proyecto CCS
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HIDROELECTRICA COCA CODO SNCLARELP.
Invaraldn
Credio Sanco MEER - EXMBANKDECHINA  1BS2T4S.0000
Inversitn ol Estady  Z98.455.00000

Totel Imeerein ~ 1373.700.000,00

Sitlo 08 Degarmollo g8l Proyects

EI Project Hidoelctico Cota Cod Sl o 1500 megavaios (MW st
Wbicado € Repiolca ) Ecuadlr, Provicis de Nago (Cantin €1 Chia)y
SUcumblos [':iﬂb:lﬂ (zanzalo Plzamd). Las 00rae de I'.EFGEHI'I gctan ubicadzs

aQuas EtG}J e [3 confuencls de ks Rlcs EIL|]E$'|\' Ealad, en lzs coardenadas
G°973,200 N; 201 200 . La Casa e Mtinas e bicada henke al amaido

"Codo S, 0 25 coomenadas 985 300 : 205 0

Degcripeidn da laa Obraz del Proyacto
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EMBALSE CCAPENSADCR, carfarmat par una presa de enfcadd con card o2
homigtn de 53m de aura, par enear un emioalee OHl de 300,000.00m3,
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CASA DE MAGUINAS, Cavema eimavata en roca de 24x38.5x152m para la
Instalacidn de acha gnupos furting qenerador de 17 MWW cada un
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Anexo 4.1: Visitaa COCASINCLAIR E.P., en el campamento San Rafael.

Cascada San Rafael
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Equipo de trabajo del proyecto COCASINCLAIR E.P.
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Anexo 4.2: Ing. Luciano Cepeda V. Gerente general de COCASINCLAIR E.P.
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Anexo 4.3: Avances del proyecto CCS.
L300 megavatios de energia pura
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