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INTRODUCCION

La creacion de la Empresa Publica Municipal de Rastro de Tulcan en el afio 2010,
tiene como &mbito de accién y competencia la prestacién de servicios de recepcion,
vigilancia en corrales, arreo, matanza, faenamiento, control veterinario, despacho,
transporte y otros necesarios para la provision y distribucion de carne; por esta razon
sus servicios son de: Inspeccion y calificacion de la calidad, ademas del manejo
higiénico y control del faenamiento de carne destinada para el consumo humano, por
eso autoriza y controla el funcionamiento de mataderos, frigorificos, tercenas y todo

establecimiento de expendio de carne en general.

Las empresas publicas se rigen por los principios de la eficiencia, rentabilidad,
calidad, responsabilidad en la prestacion del servicio publico y el control social; por
lo que es necesario, sino imprescindible que esta empresa de reciente creacién
establezca y disefie indicadores de gestion, tenga una estrategia definida para
edificar con solvencia el proposito de la ley y de quienes ven en el fomento
empresarial estatal la oportunidad de solidificar un servicio publico eficiente que

satisfaga las necesidades de la poblacién.

La administracién publica normalmente tiene dificultad para definir con claridad su
estrategia, que no es soélo lo que la organizacion intenta hacer, sino también lo que
decide no hacer, por ello el mapa estratégico disefiado en el cuadro de mando
integral es la arquitectura genérica que sirve para describir una estrategia, basada
en la relacibn causa-efecto; los mapas estratégicos sirven para que las
organizaciones vean sus estrategias en forma mas coherente, integrada y

sistematica.
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El disefio de indicadores de gestién de la Empresa Publica Municipal de Rastro de
Tulcén, basado en el modelo del cuadro de mando integral, contribuira a que desde
el inicio de esta empresa tenga una ruta definida de crecimiento, ademas permitir
una evaluacion para que el nivel directivo tenga en el cuadro de mando un sistema
de gestion y control de la organizacion, por cuanto la gestidn estratégica esta
basada en el conocimiento que despliegan los activos inmateriales de la empresa,
que mide la relacidon con los clientes, productos y servicios innovadores, procesos
operativos eficaces de alta calidad, tecnologia de la informacién, base de datos y
también en las capacidades, habilidades y motivaciones de los servidores publicos

municipales.

En el primer capitulo se pone a consideracion el diagnostico de la Empresa Publica
Municipal de Rastro de Tulcéan, que fue creada mediante ordenanza aprobada por el
Concejo Municipal el 26 de enero de 2010, como persona juridica de derecho
publico, con autonomia administrativa, operativa, financiera y patrimonial, en
cumplimiento de lo que faculta los articulos 264 numeral 14 inciso segundo de la
Constitucion de la Republica; 1, 13, 16 y 177 de la Ley Organica de Régimen
Municipal vigente hasta el 18 de octubre de 2010, en el marco de lo que dispone la
Ley Organica de Empresas Publicas, para reemplazar al Camal Municipal y
garantizar una mayor eficiencia de los servicios de rastro de la actual estructura
organica, por ello se hace un analisis de los principios de Gestion de la Calidad para

gue como herramienta sea aplicada por la gerencia de esta empresa.

En el segundo capitulo analizamos el marco tedrico de esta investigacion para ello
partimos del modelo de Cuadro de Mando Integral que es un instrumento de ayuda a
la gestion, que facilita la comunicacion y la puesta en funcionamiento de la estrategia
organizacional, es un marco organizacional que contiene un conjunto de indicadores

financieros y no financieros seleccionados que ayudan a ejecutar los factores claves
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para éxito, que son definidos por la direccion sobre la base de la estrategia a

implementar en la empresa para desarrollar un sistema de control de la gestion.

Es una relacion con una cadena causativa, para la fijacion de los objetivos que da
lugar a una estrategia empresarial definida, a partir de esto, Kaplan y Norton,
proponen la eleccion de una serie de indicadores numeéricos, que reflejan
adecuadamente cada una de las perspectivas mencionadas y cuyo conjunto

constituye el Cuadro de Mando Integral.

En el tercer capitulo describimos el resultado de nuestra investigacion por ello se ha
disefiado para esta empresa de reciente creacion un plan estratégico, se ha definido
la vision, misién, los valores corporativos, se sefiala los grupos de interés y se
desarrolla un FODA, luego se relacionan los objetivos con las perspectivas y sus
indicadores para finalmente construir un mapa estratégico con sus cinco rutas para
el cumplimiento de la mision y la responsabilidad social que tiene la empresa en la

ciudad de Tulcan.

En las conclusiones producto de la investigacion se define que la administracién de
la Empresa Publica Municipal de Rastro de Tulcan, debe centrarse mas en los
factores que crearan valor a largo plazo, incluyendo las medidas no financieras que
indiguen cémo se estan realizando los procesos claves de la gestion empresarial
municipal. Se recomienda a la direccion de la Empresa Publica Municipal de Rastro
de Tulcan adoptar el modelo de Cuadro de Mando Integral para controlar los
indicadores y la semaforizacion de estos con el objetivo de ir implementando los
correctivos que demande la estrategia empresarial en el cumplimiento de la mision
institucional, como un elemento primordial en la empresa que proporcione un marco,

de estructura y un lenguaje para comunicar a los clientes internos y externos.
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CAPITULO |

Diagndstico de la Empresa Publica Municipal de Rastro de Tulcan

1.1.0rigen y constitucion

La Empresa Publica Municipal de Rastro de Tulcdn, EPMUR-T fue creada mediante
ordenanza aprobada por el Concejo Municipal el 26 de enero de 2010, como
persona juridica de derecho publico, con autonomia administrativa, operativa,
financiera y patrimonial, en cumplimiento de lo que faculta los articulos 264 numeral
14 inciso segundo de la Constitucién de la Republica, 1, 13, 16 y 177 de la Ley
Organica de Régimen Municipal®, en el marco de los que dispone la Ley Organica de
Empresas Publicas y bajo las normas de Cédigo de Salud Publica, para reemplazar

al Camal Municipal y garantizar una mayor eficiencia de los servidos de rastro.

Las empresas publicas son entidades que pertenecen al Estado en los términos que
establece la Constitucibn de la Republica para gestionar en los sectores
estratégicos, la prestacion de servicios publicos, el aprovechamiento sustentable de
recursos naturales o de bienes publicos y en general al desarrollo de actividades

econémicas que corresponden al Estado.?

La ordenanza de creacién de la Empresa Publica Municipal de Rastro de Tulcan,
fue publicada en el Registro Oficial 264 de 25 de agosto de 2010, al margen de lo
que dispone la disposicion transitoria quinta de esta ordenanza que dice entrara en

vigencia desde su aprobacion sin perjuicio de su publicacion.

! Vigente hasta el 18 de octubre de 2010

2 Ley de Empresas Publicas. Registro Oficial Suplemento 48 de 16 de Octubre del 2009
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El d&mbito de accion y competencia es la prestacion de servicios de recepcion,
vigilancia en corrales, arreo, matanza, faenamiento, control veterinario, despacho,
transporte y otros necesarios para la provision y distribucién de carne, precautelando

la soberania alimentaria.®

1.2.Descripcién de la empresa

La empresa publica municipal proporciona los servicios de rastro y efectia lo

siguiente:

- Inspecciona, califica la calidad y el manejo higiénico de las carnes destinadas
al consumo humano que se faenen en las instalaciones de la Empresa bajo el

control e inspeccién sanitaria,;

- Autoriza y controla el funcionamiento de mataderos, frigorificos, tercenas y
todo establecimiento de expendio de carne en general, previa la inspeccién
veterinaria y constatacion del cumplimiento de las normas legales y

reglamentarias.

- Coordina con la autoridad competente la aplicacion de multas y clausuras
definitivas o la imposicion al mismo tiempo de las sanciones, a los mataderos

o establecimientos de expendio clandestino de productos carnicos.

- Regula con la autoridad competente la aplicacién de decomisos y destruccion
de los productos carnicos que se introduzcan de manera ilegal y de

faenamiento clandestino.

- Elaborar el catastro de establecimientos destinados al faenamiento de ganado
y de los lugares de expendio de productos carnicos que operan de manera

clandestina.

3 Registro Oficial 264 de 25 de agosto de 2010, p 34
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- Emite politicas destinadas a la correcta manipulacion y transportacion de

productos y subproductos cérnicos.

- Liquida y recauda los valores que en concepto de tasas, patentes, arriendo de

locales o cualquier tributo se deba pagar®.

1.3.Estructura organizativa

La representacion legal, judicial y extrajudicial de la Empresa Publica Municipal de
Rastro tiene el Gerente General siguiendo la estructura de las organizaciones
empresariales que se rigen por la Ley de Compaiiias® y de lo que dispone para los
administradores de empresas publicas que dicen que seran designados por el
Directorio de fuera de su seno; y, es el responsable de la gestion empresarial,

administrativa, financiera, comercial, técnica y operativa.®

La estructura organica de la empresa esta divida en cuatro niveles que son:

- Nivel Directivo es la maxima autoridad de la empresa y esta representada por
el Directorio y que tiene la responsabilidad de emitir las politicas y las

estrategias para brindar el servicio de 6ptima calidad para el consumidor;

- Nivel Ejecutivo que esta representado por el Gerente General y es el

responsable de ejecutar las politicas emanadas del Directorio;

- Nivel Asesor que es un 6rgano consultivo y apoyo para la toma de decisiones

y esta integrada por las unidades administrativas de la empresa; vy,

* Registro Oficial ibidem
® Articulo 137 numeral 8
® Articulo 10. Ley Organica de Empresas Publicas, Registro Oficial Suplemento 48. 16 de Octubre del 2009.
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- El Nivel Operativo es el que cumple de forma directa los objetivos vy
finalidades de la empresa, por ello ejecuta los planes, programas, proyectos y

politicas institucionales.

1.4.0bjetivos institucionales

La Empresa Publica Municipal de Rastro de Tulcan tiene los siguientes objetivos

segun su ordenanza de creacién’:

- Prestar un eficiente servicio de rastro en todo tipo de ganado, destinado al

consumo humano; vy,
- Aprovechar los subproductos que provengan de la actividad del rastro.

Lo que se complementa con los deberes que le han asignado a la empresa ya

sefalados anteriormente.

1.5.Los principios del Sistema de Gestion de la Calidad

El Sistema de Gestion de la Calidad esta basado en ocho principios que pueden
servir como una base para que la Gerencia pueda usar y guiar a la empresa hacia
un 6ptimo desempefio, estos principios son producto de experiencias colectivas y de
conocimientos de expertos de todo el mundo que son parte del Comité Técnico
ISO/TC 176 — Gestion de la calidad y aseguramiento de la calidad, responsables del

desarrollo y mantenimiento de las normas ISO 9000.

! Registro Oficial 264. 25 de agosto de 2010, p 34
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Los ocho principios son parte de las Normas Técnicas Ecuatorianas NTE INEN-ISO
9000:2006, que tiene como referencia ISO 9000:2005 — Sistemas de Gestion de la
Calidad - Fundamentos y Vocabulario; NTE INEN-ISO 9001:2009, que tiene como
referencia 1ISO 9001:2008 — Sistema de Gestion de la Calidad — Requisitos; NTE
INEN-ISO 9004:2001, que referencia a la ISO 9004:2000 — Sistema de Gestion de la

Calidad — Directrices para la mejora del desempefio; y, son:
1. Enfoque al cliente
2. Liderazgo
3. Participacion del personal
4. Enfoque basado en procesos
5. Enfoque de sistema para la gestion
6. Mejora continua
7. Enfoque basado en hechos para la toma de decision

8. Relaciones mutuamente beneficiosas con el proveedor®

El enfoque al cliente es comprender sus necesidades actuales y futuras para
satisfacer sus requisitos y mejorar las expectativas, lo que incrementara los ingresos,

expandirad su mercado por haber respondido a sus exigencias.

Este principio demanda investigar las necesidades, expectativas y requisitos del
cliente, con el objetivo de asegurar que la organizacion esté vinculada con la
satisfaccion de estas necesidades, para ello se hace esencial comunicar las
expectativas del cliente a toda la empresa, efectuar mediciones, analisis de la

satisfaccion de las necesidades del cliente y actuar en funcion de estas.

8 Clausula 0.2, Introduccion, ISO 9000:2005
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El liderazgo es para establecer la unidad de propédsitos y la orientacién en la
empresa, para crear y mantener un ambiente interno, para que el personal llegue a
involucrarse en el logro de los objetivos y se motiven para el cumplimiento de las
metas, por esto se debe evaluar las metas en forma unificada; la aplicacion de este
principio conduce a considerar las necesidades de todas las partes incluyendo a los
clientes, proveedores y la sociedad, es necesario establecer una vision de la
empresa, sus metas, objetivos, fortalecer la confianza y entregar al personal los
recursos necesarios, el entrenamiento y capacitacion para que actué con

responsabilidad.

La participacion del personal en todos los niveles de la empresa, es esencial para
lograr el compromiso que facilitara que las habilidades del personal sean usadas en
beneficio institucional, para esto es importante la motivacion que reciban desde la
Gerencia para que la creatividad del personal se involucre en el logro de los

objetivos empresariales y para participar en la mejora continua.

El enfoque basado en procesos tiene que ver con las actividades, los recursos y los
controles que se gestionan mediante entradas que se convierten en resultados
producto del uso de los recursos que sirven para nuevos procesos, por esto se
convierte en un sistema. Los beneficios de este principio son los obtener costos
bajos, en periodos cortos por el uso eficaz de los recursos, lo que permite predecir
resultados y mejorar los mismos una vez identificados y priorizados en las
oportunidades de mejora. Al definir sistematicamente las actividades de la empresa,
se puede establecer las responsabilidades en forma clara para gestionar, analizar y
medir la capacidad de la actividad clave del proceso, permite identificar los interfaces
de estas actividades dentro y entre las funciones de la empresa, para evaluar los
riesgos y los impactos de estas en los clientes internos y externos, los proveedores y

las partes interesadas.
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El enfoque como un sistema para la gestibn empresarial, permite identificar,
entender la gestion mediante procesos interrelacionados entre si, lo que contribuye a
la eficacia y eficiencia de la empresa para el logro de sus objetivos, para ello es
necesario la integracion y alineacion de los procesos al logro de los resultados,
mediante la centralizacion de los esfuerzos en los procesos importantes, para
proporcionar confianza a las partes respecto de la consistencia y el logro de la
eficacia y eficiencia empresarial; al aplicar el enfoque del sistema para la gestion es
necesario estructurar un sistema con objetivos, comprender las interrelaciones e
interdependencias entre procesos, para utilizar la capacidad de la empresa y
establecer las restricciones en el uso de los recursos, por esto es necesario medir y

evaluar para mejorar continuamente.

La mejora continua debe ser un objetivo permanente de la empresa ya que tiene la
ventaja de utilizar la capacidad institucional para alinear las actividades mejoradas
de acuerdo a los propésitos estratégicos de la empresa, permite flexibilidad para la
reaccion ante nuevas oportunidades, la aplicacion de este principio en la empresa
municipal le permitira proporcionar al personal capacitacion en el uso de
herramientas y métodos para la mejora continua, establecer metas y tomar

conocimiento de lo que nos proponemos a mejorar.

El enfoque basado en hechos para tomar decisiones permite analizar los datos y de
la informacion para aumentar la capacidad y demostrar la eficacia de las decisiones
mediante la referencia a los registros de los hechos, esto permite asegurar que los
datos y la informacion estan suficientemente exactos y disponibles para quienes

necesitan tomar y analizar estos datos.

El principio de las relaciones mutuamente beneficiosas con el proveedor, permite

que la empresa y sus proveedores mantengan una interrelacion mutuamente
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beneficiosa lo que aumenta la capacidad de ambos para crear valor, asi las partes
facilitan y flexibilizan cierta velocidad en las respuestas conjuntas ante los cambios
del mercado o de las necesidades y expectativas de los clientes, ademas optimiza
los costos y los recursos, la aplicacion de este principio permite la formacién de
equipos de expertos, identificar y seleccionar proveedores, facilita la comunicacion
de forma abierta para hacer planes a futuro en forma compartida y establecer
actividades conjuntas de desarrollo y mejora.
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CAPITULO Il

El Modelo del Cuadro de Mando Integral

2.1.Importancia del Cuadro de Mando Integral

El Cuadro de Mando Integral es un instrumento de ayuda a la gestion, que facilita la
comunicaciéon y la puesta en funcionamiento de la estrategia organizacional, es un
marco organizacional que contiene un conjunto de indicadores seleccionados que
ayudan a ejecutar los factores claves para éxito que son definidos por la direccion
sobre la base de la estrategia a implementar en la empresa y para desarrollar un

sistema de control de la gestion®.

Los autores Mintzberg, Quinn y Voyer definen el término de control estratégico como
la necesidad de las organizaciones por mantener su rumbo estratégico: “asegurando
gue se realice la estrategia propuesta, la misma que debe ser implantada con los
recursos asignados...” Es decir, el control estratégico debe evaluar, tanto el

comportamiento como el desempefio™®.

El Cuadro de Mando Integral es una herramienta de gestion que facilita comunicar y
poner en funcionamiento la estrategia de una organizacién, es un marco que
contiene un sistema de medidas financieras y no financieras, seleccionadas para
ayudar a las empresas a poner sus factores claves de éxito en ejecucion, los cuales

se definen en la visién estratégica®".

® Investigacion Bibliotecoldgica, (2009). Vol. 23, Ntim. 48. México, ISSN: 0187-358X, pp. 105-126
1% Ibidem

™ Kaplan and Norton, (1996c)
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El primer Cuadro de Mando Integral fue introducido por David Kaplan y Robert
Norton (Kaplan and Norton, 1992), tras la realizacion de un estudio sobre doce
empresas. Estos autores afirmaban que las medidas o los indicadores financieros no
eran suficientes para conocer el estado o funcionamiento de una compafia. Para
complementar el énfasis tradicional en el corto plazo implicito en el &mbito financiero
introdujeron tres categorias o perspectivas adicionales que resaltaban aspectos no

financieros®?.

Estas son: la satisfacciéon de cliente, el proceso interno del negocio; y, el aprendizaje
y crecimiento, como indicadores del funcionamiento presente y futuro de la

compainiia, mientras que la perspectiva financiera representa la Ultima perspectiva.

Cada unidad de negocio debe adaptar su Cuadro de Mando Integral a los requisitos
particulares de su misién, estrategia, tecnologia y cultura. Un factor clave para el
éxito de esta herramienta es su transparencia y manejabilidad; a partir 15 6 20
indicadores o medidores, un observador debe poder determinar el funcionamiento de

la unidad de negocio (Kaplan and Norton, 1993).

2.2.Las perspectivas

El Cuadro de Mando Integral de una empresa u organizacion esta compuesto de

cuatro perspectivas equilibradas que son:

a) Financiera.- Vincula los objetivos de cada unidad de negocio con la estrategia

de la empresa, sirve de enfoque para todos los objetivos e indicadores de las

2 Kaplan and Norton, (1996c¢)
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demas perspectivas; ademéas se establece la estrategia del crecimiento, la
rentabilidad y el riesgo desde una visidn de los accionistas de una empresa.

b) Clientes.- Identifica los segmentos de cliente y mercado donde se va a
competir, mide las propuestas de valor que se orientan a los clientes y
mercados, evaluando las necesidades de los clientes, como: satisfaccion,
lealtad, adquisicion y rentabilidad con el fin de alinear los productos y
servicios con sus preferencias; esto traduce la estrategia y vision de los
objetivos sobre los clientes, siendo esto los que definen los procesos de
marketing, operaciones, logistica, productos y servicios, es decir se disefia

una estrategia para crear valor para el cliente.

c) Procesos internos.- Define la cadena de valor de los procesos necesarios
para entregar a los clientes soluciones a sus necesidades (innovacion,
operacion, servicio post-venta), los objetivos e indicadores de esta
perspectiva se derivan de estrategias explicitas para satisfacer las

expectativas de los clientes y accionistas.

d) Aprendizaje y crecimiento.- Se obtienen los inductores necesarios para lograr
resultados en las anteriores perspectivas, la actuacion del personal, se
refuerza con agentes motivadores que estimulen sus intereses hacia la
empresa, se miden las capacidades de los empleados, de los sistemas de
informacion y el clima organizacional para la motivacion y el crecimiento de la

organizacion.

Michael Porter dice “...la estrategia es no sdélo lo que la organizacion intenta hacer,
sino también lo que decide no hacer...”, por ello Kaplan y Norton dicen que hay que

modificar la estructura del cuadro de mando integral para la administracion publica,
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dado que alcanzar el éxito financiero no es el objetivo de las entidades publicas, la
estructura del Cuadro de Mando Integral se puede modificar para colocar a los
clientes, a los beneficiarios o0 a la ciudadania en la parte méas alta de la jerarquia, las
entidades publicas deben considerar la colocacién de un objetivo mas amplio en la
parte superior del Cuadro de Mando Integral como representacion del objetivo a
largo plazo: por ejemplo, las disminucion de la pobreza y el analfabetismo o la
mejora del medio ambiente; la misién de las entidades deberian describirse y
medirse en el nivel mas alto, colocando un objetivo que comunique claramente la

misién a largo plazo.™

e

“Si tenemos éxito, ¢como “Para alcanzar nuestra
se reflejara nuestro visién, ¢como  deben
presupuesto?” vernos nuestros clientes?

AN /

“Para satisfacer a nuestros clientes, y recibir
el presupuesto y cumplir la mision, ¢en qué
procesos debemos destacar?”

T

“Para alcanzar nuestra vision, ¢coémo debe
nuestra gente aprender, comunicarse Yy
trabajar conjuntamente?”

Grafico 1 Adaptacion del cuadro de mando integral para organizaciones gubernamentales™

B Kaplan, R., Norton, D. Cémo utilizar el cuadro de mando integral, Gestion 2000.com. Barcelona, 2001. p 147,
148

 Ibidem
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En las cuatro perspectivas se desarrollaran acciones concretas sobre la base de la
mejora continua y dentro de ellas deberan determinarse areas criticas para tener
éxito, es indispensable el disefio de indicadores que busquen medir la eficacia y

eficiencia de las politicas y objetivos trazados para cada perspectiva.

El éxito de las entidades gubernamentales es medir cuan eficiente y eficazmente
satisfacen las necesidades de los usuarios, a través de la perspectiva cliente
proporciona la razén principal de su existencia: servir a los clientes que ademas son
sus electores, el Cuadro de Mando Integral es equilibrado ya que por un lado tienen
la perspectiva financiera y al otro lado las perspectivas no financieras como clientes,

procesos internos; y, aprendizaje y crecimiento.

Estas cuatro perspectivas proporcionan la estructura necesaria y un equilibrio entre
los objetivos a corto y largo plazo; los resultados deseados y los inductores de
actuacion de esos resultados, entre las medidas objetivas mas duras, y, las mas

suaves, ademas de las medidas subjetivas.

2.3.Modelo Causa-Efecto

Es una relacion con una cadena causativa, para la fijacion de los objetivos que dan
lugar a una estrategia empresarial definida, a partir de esto, Kaplan y Norton,
proponen la eleccion de una serie de indicadores numeéricos, que reflejan
adecuadamente cada una de las perspectivas mencionadas y cuyo conjunto

constituird el Cuadro de Mando Integral.

La diferencia entre un Cuadro de Mando Integral y uno convencional es la relacién

causa-efecto entre los indicadores que lo componen, ya que estan orientados al
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beneficio, como criterio de éxito empresarial o como un medio para alcanzar la

mision de las entidades publicas.

De esta forma pasa a convertirse en una poderosa arma de control de la eficacia
empresarial. El Cuadro de Mando Integral ya no es simplemente una acumulacion
de indicadores o ratios mas 0 menos inconexos entre si, sino que cada medicion de
la actividad es escogida, porque refleja un aspecto importante de la estrategia
formulada por la direccién de la empresa y porque mide un aspecto concreto de la

cadena causativa indicada.

2.3.1. Cadena causativa desde la perspectiva del cliente

Cada uno de los indicadores incluidos en el Cuadro de Mando Integral debe cumplir
un papel bien definido, ya sea como inductor, en el sentido de que mide una

actividad empresarial que hace que ocurran situaciones, o0 como un efecto causal.

En la perspectiva del proceso interno, el modelo genérico, viene a ser el siguiente:

Se reconoce una necesidad en un segmento determinado del mercado.

El departamento de desarrollo crea el producto adecuado.

Se crea el proceso de fabricacién.

Se vende el producto y se atiende al cliente, a través del servicio post-venta.

La clave esta en el control de las fases del proceso, por ello Kaplan y Norton
proponen una serie de indicadores genéricos que cada organizacion debe adaptar a

sus propias necesidades.
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Otra caracteristica importante del Cuadro de Mando Integral es que permite medir
aspectos intangibles del activo de la empresa, como es su capacidad de proyeccion,
proponiendo indicadores que reflejen el grado de formacion y capacidad de

aprendizaje del talento humano disponible.

Un asunto adicional importante es el mecanismo de retroalimentacién incorporado
por el Cuadro de Mando Integral, el cual establece una relacion directa con los
usuarios del sistema, de tal manera que el control de la estrategia induce su propio
refinamiento; este a su vez mejora el control, dando lugar a un circulo virtuoso que
contribuye decisivamente al funcionamiento correcto, y sobre todo rentable de la

empresa.

El Cuadro de Mando Integral debe reflejar la estrategia de la empresa, por ello se
dice que es mas que una lista de indicadores, agrupada en financieros y no
financieros; esta separado en perspectivas, que es la representacibn 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.

Atendiendo a esta aseveracion, se definen como componentes basicos de un buen

Cuadro de Mando Integral, los siguientes:

- Una 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.

- Un enlace a los resultados financieros con los objetivos del negocio y sus

respectivos indicadores, se debe reflejar la composicion sistémica de la
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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.

Un balance de indicadores de resultados (efecto) e indicadores guia (causa)
gue reflejan el desempeio final del negocio, se requiere un conjunto de
indicadores que reflejen las cosas que se necesitan "hacer bien" para cumplir
con el objetivo (asociados a las palancas de valor e indicadores guia-causa).
Estos miden el progreso de las acciones que nos acercan o que propician el
logro del objetivo. El propésito es canalizar acciones y esfuerzos orientados

hacia la estrategia del negocio.

Mediciones que generen e impulsen el cambio, la medicion motiva
determinados comportamientos, asociados tanto al logro como a la
comunicacion de los resultados organizacionales, del equipo o 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 que deben relacionarse directamente con el apalancamiento de
los logros esperados para los diversos objetivos expresados a través de sus

indicadores.

Consenso del equipo directivo de la empresa u organizacion que Cuadro de
Mando Integral sea el resultado del didlogo 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 la estrategia.
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Modelo Causa-Efecto

- ) Maximizar
inanciera valor
_ Generar

Cliente confianza

Necesidades Disefo de Servicio
Procesos ! ) ’

del cliente soluciones al cliente
Productividad
Aprendizaje
Mejorar Mejorar ambiente
competencias de trabaio

Gréfico 2 Modelo Causa Efecto

El cuadro de mando integral es una herramienta de gestién empresarial que traduce
la estrategia de la empresa en un conjunto coherente de indicadores relevantes para
la consecucion de los objetivos estratégicos, sus cuatro perspectivas: finanzas,

clientes, procesos internos, formacién y crecimiento™.

Este debe ser utilizado como un sistema de comunicacion, informacion y formacion;
no como un sistema de control, la finalidad perseguida es mejorar la gestién
estratégica de la empresa publica municipal y proporcionar una base fiable para la
toma de decisiones y el control del cumplimiento de los objetivos institucionales.

5 KAPLAN, R., NORTON, D., Cémo utilizar el Cuadro de Mando Integral, Gestién 2000.com, Barcelona
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Segun sus creadores, Kaplan y Norton (2000), del Cuadro de Mando Integral
pretende unir el control operativo a corto plazo y la estrategia a largo plazo de la
empresa, de esta forma, la empresa se centra en unos pocos indicadores
fundamentales, financieros y no financieros, relacionados con los objetivos mas
significativos de la empresa, por tanto, el Cuadro de Mando Integral complementa
los indicadores financieros de la actuacion pasada con medidas de los inductores de
actuacion futura; los objetivos e indicadores del cuadro de mando integral se derivan
de la vision y estrategia de la organizacion, ademas permite vigilar y ajustar la
puesta en practica de la estrategia y, si fuera necesario, hacer cambios en la misma
(feedback®)*’.

La elaboracién de una estrategia y la construccion de un Cuadro de Mando Integral
gue contenga las principales relaciones causa-efecto que derivan de la estrategia es
una valiosa herramienta en la deteccion de desviaciones, suposiciones erroneas o

cambios inesperados en el comportamiento del mercado.

El Cuadro de Mando Integral proporciona un marco, una estructura y un lenguaje
para comunicar la mision y la estrategia de las empresas, se utiliza las mediciones
para informar a los servidores sobre las causas del éxito actual y futuro, transforma
el objetivo y la estrategia de una unidad de negocio en objetivos e indicadores

tangibles.

En los dltimos aflos 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 permitan financiar

politicas publicas (Bresser, 1997, p. 15). Al propio tiempo, los gobiernos se enfrentan

8 Feedback.- retroalimentacion

Y www.monografias.com

31



al reto de dirigir a una ciudadania con mayor educacién democrética, exigente,
participativa, avida de estrategias y resultados gubernamentales que garanticen
mejores politicas sociales, una mayor transparencia de recursos y crecimiento

econdmico sostenido, entre otras prioridades.

Resulta cada vez mas latente la necesidad de llevar a cabo una gestibn mas
profesional y preocupada por la economia, eficiencia, eficacia y efectividad de las
acciones gubernamentales, de este modo, herramientas de administracién del
desempefio como el Cuadro de Mando Integral 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™®

Uno de los propios creadores del Cuadro de Mando Integral, Kaplan (1999) propuso
adaptaciones al modelo original para tener en cuenta las particularidades del sector
publico. Su modelo puede ser representado en el siguiente grafico:

'8 Barros Da Silva J., Rodriguez Gonzéalez R., Una nueva vision del CMI para el sector publico, Universidad de
Valladolid
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Gréfico 3 Modelo Kaplan

La l6gica del modelo parte de la perspectiva de crecimiento y aprendizaje como un
paso necesario para la mejora continuada de los procesos internos, siguiendo la
misma légica del modelo original del Cuadro de Mando Integral para las empresas
privadas; sin embargo, como resultado del perfeccionamiento de los procesos, se
desencadenan efectos en tres perspectivas, de la combinaciéon de las perspectivas
financiera y de los usuarios del modelo original surge un conjunto de tres nuevas
perspectivas: Coste de los servicios, Beneficios de estos servicios y Legitimacion

politica y social, en otras palabras, el perfeccionamiento de los procesos internos
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deriva en menores costes y mayor calidad de servicio para los usuarios (electores y
contribuyentes) atendiendo a las expectativas de las autoridades responsables de la
autorizacion del presupuesto del afio siguiente (en general los parlamentos o

consejos)™.

2.4.Estrategia de la Empresa

El término estrategia es de origen griego, estrategeia, estrategos o el arte del
general en la guerra, procedente de la fusidbn de dos palabras: stratos (ejército) y
agein (conducir, guiar), la idea de estrategia proviene de la ciencia militar, es
definida como la ciencia y el arte de la comandancia militar aplicados a la planeacion
y conduccion general de operaciones de combate a gran escala.

En el diccionario Larousse se define estrategia como el arte de dirigir operaciones
militares, habilidad para dirigir, aqui se confirma la referencia sobre el surgimiento en
el campo militar, lo cual se refiere a la manera de derrotar a uno o a varios enemigos
en el campo de batalla, sinbnimo de rivalidad, competencia; no obstante, es
necesario precisar la utilidad de la direccion estratégica no so6lo en su acepcién de
rivalidad para derrotar oponentes, sino también en funcion de brindar a las
organizaciones una guia para lograr un maximo de efectividad en la administracion

de todos los recursos en el cumplimento de la misién.?°

% Barros Da Silva J., Rodriguez Gonzalez R., Una nueva vision del CMI para el sector publico, Universidad de
Valladolid

20 www.gestiopolis.com/canales/gerencial/articulos/estrategia
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La estrategia empresarial es el resultado del proceso de especificar los objetivos, las
politicas y los planes de una organizacion para alcanzar estos objetivos, y la

asignacion de recursos para poner los planes en ejecucion?.

La estrategia de una organizacion debe ser apropiada para sus recursos, objetivos y
circunstancias ambientales. Un objetivo de la estrategia corporativa es poner a la
organizacién en posicion para realizar su mision con eficacia y eficientemente, una
buena estrategia corporativa debe integrar las metas de una organizacion, las
politicas, la tactica en un todo cohesivo y se debe basar en realidades del negocio,
la estrategia debe conectar a la visidn, con la mision y las probables tendencias

futuras.

La estrategia empresarial es una rama de la Administracion de Empresas y se basa
en los conocimientos de otras ciencias como el Marketing y las Finanzas

Corporativas.

La administracion estratégica es el analisis racional de las oportunidades y
amenazas que presenta el entorno para la empresa, de los puntos fuertes y débiles
frente a este entorno y la seleccién del compromiso estratégico que mejor satisfaga

las aspiraciones de los directivos en relacién a la empresa.

En la estrategia empresarial se define los objetivos generales y los cursos de accion
fundamentales de acuerdo con los medios actuales y potenciales, a fin de lograr una
insercion oOptima de ésta en su entorno. Es decir se relaciona con el dmbito de
actuacion de la empresa, en qué negocios compite, cuales abandonan y en cuales

se quiere entrar, delimitan el entorno especifico y fijan los limites de la misma, lo que

2L www.wikipedia.org/wiki/Estrategia Empresarial
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persigue adaptar a su entorno y por ello requiere conocer las oportunidades y
amenazas del mismo (analisis externo), valorar los puntos fuertes y débiles (analisis
interno); fija la forma en que la empresa va a competir con otras empresas para
vender sus productos y/o servicios, alcanzando la maxima rentabilidad en el largo

plazo (estrategia competitiva).

2.4.1. Formulacion y puesta en practica de la estrategia

La administracion estratégica puede ser considerada como combinacion de la
formulacién de la estrategia empresarial y la puesta en practica implica realizar un
analisis de situacion: interno y externo (andlisis DAFO), desarrollar la declaracion de
su Visién (vista a largo plazo de un futuro posible), de la Mision (el papel que la
organizacibn se da asi mismo en la sociedad), de los objetivos corporativos
(financieros y estratégicos) y de los objetivos de las diferentes unidades estratégicas
de negocio; estos objetivos deben tener en cuenta el andlisis de situacion, sugerir un

plan estratégico con los detalles de como alcanzar estos objetivos.

La puesta en practica de la estrategia implica: asignacién de suficientes recursos
(financieros, personal, tiempo, tecnologia), establecimiento de una estructura
funcional, asignar la responsabilidad de tareas o de procesos especificos a los
individuos o grupos especificos y también manejar el proceso que incluye la
supervision de resultados, comparar con estandares con las mejores practicas, la
evaluacion de la eficacia del proceso, controlar los desvios y realizar los ajustes

necesarios al proceso.

La formulacién y la puesta en practica de la estrategia es un proceso continuo,

interminable e integrado que requiere de nueva valoracion y reforma constantes, la
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gerencia estratégica es dindmica, implica un patron complejo de acciones y de

reacciones.

2.4.2. Lajerarquia de la estrategia

La estrategia empresarial presenta tres niveles: corporativas, de negocios y

funcional.

2.4.2.1. Estrategia corporativa

La gerencia estratégica es la mas alta y es la mas amplia, aplicandose a todas las
partes de la firma, tiene un enfoque a largo plazo, da la direccién a los valores, la
cultura, a las metas y los objetivos corporativos. En este primer nivel se trata de
considerar la empresa en relacion con su entorno, esta estrategia es la que decide
los negocios a desarrollar y los negocios a eliminar, la sinergia entre las distintas

unidades de negocio, etc.

2.4.2.2. De negocios

Es la estrategia especifica para cada unidad de negocio, cdmo se va a manejar el
negocio, qué cartera de productos va a desarrollar la empresa, etc., trata de
determinar cémo desarrollar lo mejor posible la actividad o actividades
correspondientes a la unidad estratégica y tiene énfasis en los planes de mediano

plazo.
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2.4.2.3. Funcional

Se refiere a la estrategia de cada unidad de negocios a nivel de cada funcion,
incluye: comercializacion, desarrollo de nuevos productos, recursos humanos,
financieras, legales y tecnologia de informacion a nivel de las unidades de negocio
de la empresa, realiza énfasis en los planes a corto plazo y se limita al dominio de la
responsabilidad funcional de cada departamento, las estrategias funcionales de cada

departamento se derivan de la estrategia a nivel negocios.

2.4.3. El planeamiento estratégico

El planeamiento estratégico o planificacion estratégica reind en el mundo del
management®* hasta comienzos y mediados de los afios 80, en esta época la

planeacién a largo plazo, se transformé en la guia para la accion de las empresas.

Las empresas pusieron énfasis en el orden y el control de un proceso de
planificacion como eje para coordinar sus actividades, pero también para prepararse
para lo inevitable, prevenir lo indeseable y controlar lo controlable.

La definiciéon de planeacion estratégica es “el proceso por el cual los miembros guia

de una organizacion prevén su futuro y desarrollan los procedimientos y operaciones

necesarias para alcanzarlo™

2 Management.- gestion empresarial

% Goodstein, Leonard. Nolan, Timothy. Pfeiffer J. W. (1998). Planificacion Estratégica Aplicada. Mc Graw Hill.
Bogota. p 5
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La sofisticacion del proceso de planeamiento, considerando un contexto de
turbulencia manejable, le dio la denominacion de estratégico, ya que era una manera

de acercarse al concepto de estrategia, como una alternativa para controlar el futuro.

Es por esto el planeamiento estratégico surge como una actividad exclusiva de la
alta direccion, en tanto su esencia tenia que ver con el futuro, su anticipacion y su
compresion, la metodologia béasica se sustenta en un proceso de analisis,

formulacion e implementacion de la estrategia.

La planificacion estratégica es un proceso sistematico y organizado, conducido
sobre la base de una realidad que permite anticiparse a los acontecimientos para la
formulacion de estrategias, por ello es trascendente conocer el entorno o medio

ambiente donde se desenvuelve la empresa.

El objetivo de la planificacion estratégica es conseguir una ventaja competitiva, que
se adapte al medio ambiente, identifique las opciones para aprovechar

oportunidades y reducir riesgos para utilizar en forma éptima de los recursos.

La importancia de la planificacion estratégica esta en la definicion de la mision de la
empresa, la misma que debe expresarse en términos especificos, darle la direccion
y los propositos que persigue esta desde la vision de la satisfaccion del servicio a los

clientes.

Es indispensable desarrollar la gerencia estratégica como un proceso donde la
organizacion planifica con claridad lo que desea lograr y utiliza estrategias para
disminuir o anular la incertidumbre a través de la incorporacion de mucha creatividad

e innovacion, para responder rapidamente con opciones flexibles a los problemas
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que impactan en la empresa, todo con el fin de tener éxito para crear el futuro y

agregar valor.

La gerencia estratégica tiene dos pilares fundamentales: la planificacion estratégica,
asociado con el control gerencial y la respuesta estratégica, para planificar
estratégicamente se requiere un conocimiento profundo de la empresa, de su
entorno, del desarrollo y evolucion de los mercados, del personal con el que se
cuenta; en fin, planificar estratégicamente significa también cambiar de mentalidad,
romper paradigmas y adentrarnos en un mundo inexplorado pero cierto, en donde
estdn inmersos todos los factores que modificaran nuestro comportamiento

empresarial en el futuro.

Hay muchas razones por las que los planes estratégicos fallan, especialmente por:

Falta de entender al cliente - Investigacibn de mercados inadecuada o

incorrecta.
- Fallas en la coordinacion operativa.
- Falta de compromiso con la estrategia de la alta gerencia.

- Falta de recursos suficientes en las empresas para lograr el correcto

desarrollo
- Estrategia mala o insuficientemente explicada a los empleados

- Comprension inadecuada de la resistencia interna al cambio

La planeacion estratégica aplicada se basa en cuatro aspectos: la busqueda de
valores, la cultura organizacional, el disefio de la estrategia del negocio y la
integracion de los planes de negocio y funcionales; ya que la planeacién estratégica

aplicada implica un cambio que va del enfoque de apagar incendios y manejar la
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crisis hacia una consideracion proactiva del futuro y una forma de pensamiento

dirigida a adelantarse a las jugadas del oponente®*

2.5.Indicadores de Gestion

A partir de las Ultimas décadas del siglo XX, las empresas estan experimentando un
proceso de cambios revolucionarios, pasando de una situacibn de proteccién
regulada a entornos abiertos altamente competitivos. Esta situacion, de
transformaciones constantes del ambiente de negocio hace necesario que las
empresas, para mantener e incrementar su participacion de mercado en estas
condiciones, deben tener claro la forma de como analizar y evaluar los procesos de
Su negocio, es decir su sistema de medicién de desempefio, que puede ser definida
generalmente, como una serie de acciones orientadas a medir, evaluar, ajustar y

regular las actividades de la empresa.

Un indicador es una expresion matematica de lo que se quiere medir, con base en
factores o variables claves, tienen un objetivo y un propésito predefinido, los
indicadores de acuerdo a sus tipos pueden ser historicos, estandar, tedricos, por
requerimiento de los usuarios, por lineamiento politico, planificado; en tanto que un
indice es un valor que da la expresiéon matematica o indicador al introducirle datos

gue se obtienen para evaluarlos a través del diagndstico.

Los indicadores de gestion son medios e instrumentos para evaluar hasta qué punto

o0 en qué medida se estan logrando los objetivos estratégicos, representan una

% Goodstein, Leonard, D. Nolan Timothy M., Pfeiffer J. W. (1998). Planificacion Estratégica Aplicada. Mc Graw
Hill. Bogota.
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unidad de medida gerencial que permite evaluar el desempefio de una organizacion
frente a sus metas, objetivos y responsabilidades con los grupos de referencia,
producen informacién para analizar el desempefio de cualquier area de la
organizacion y verificar el cumplimiento de los objetivos en términos de resultados,

detectan y prevén desviaciones en el logro de los objetivos.

Si no se mide lo que se hace, no se puede controlar y si no se puede controlar, no

se puede dirigir y si no se puede dirigir no se puede mejorar®.

Hay varios tipos de indicadores con orientacion hacia los procesos y el indicador de
proceso o de resultados. En el primer caso, se pretende medir lo que esta
sucediendo con las actividades y en segundo se mide las salidas del proceso,

Un indicador de eficacia mide el logro de los resultados propuestos, indica si se
hicieron las cosas que se debian hacer, los aspectos correctos del proceso, se
enfocan en el qué se debe hacer, por tal motivo, en el establecimiento de un
indicador de eficacia es fundamental conocer y definir operacionalmente los
requerimientos del cliente del proceso para comparar lo que entrega el proceso
contra lo que él espera, de lo contrario, se puede estar logrando una gran eficiencia

en aspectos no relevantes para el cliente.

Los indicadores de eficiencia miden el nivel de ejecucion del proceso, se concentran
en el cdmo se hicieron las cosas y miden el rendimiento de los recursos utilizados

por un proceso, tienen que ver con la productividad.

% www.monografias.com
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Las categorias de los indicadores son: de cumplimiento, evaluacion, eficiencia,

eficacia y de gestion.

El indicador de cumplimiento esté relacionado con las razones que manifiesta el
grado de consecucion de tareas y/o trabajos; el de evaluacion esta relacionado con
las razones y/o los métodos que ayudan a identificar nuestras fortalezas, debilidades

y oportunidades de mejora.

Los indicadores de eficiencia estan relacionados con las razones que indican los
recursos invertidos en la consecucion de tareas y/o trabajos, los de eficacia esta
relacionado con las razones que indican capacidad o acierto en la consecucién de
tareas y/o trabajos; y, los de gestion estan relacionados con las razones que

permiten administrar realmente un proceso.

El propdsito y el beneficio de los indicadores de gestion es aportar a la empresa un
camino correcto para que ésta logre cumplir con las metas establecidas y como todo
sistema de medicion debe satisfacer objetivos, ademas el de comunicar la
estrategia, metas, identificar y diagnosticar problemas, oportunidades, iniciativas y

acciones.

2.6.Relacion entre Planificacion Estratégica y el Sistema de Gestion de la
Calidad

La planeacion es el proceso de establecer objetivos y escoger el medio mas
apropiado para el logro de los mismos antes de emprender la accion; y, segun
Ackoff profesor de Wharton Business School, la planeacion es anticiparse a la toma

de decisiones.
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La planeacion estratégica aplicada implica un cambio que va del enfoque de apagar
incendios y manejar las crisis hacia una consideracién proactiva del futuro y una

forma de pensamiento dirigido a adelantarse a los hechos.

Los consultores Goodstein, Nolan y Pfeiffer, manifiestan que el modelo por ellos
desarrollado se fundamenta en la busqueda de valores, la cultura organizacional, el
disefio de la estrategia de negocio, la integracion de los planes de negocios y
funcionales y el monitoreo del entorno, por lo que rescatamos de manera particular

“

es la cultura organizacional y que segun Deal y Kennedy (1982) define como: “...la
forma como hacemos las cosas por aqui...”; y, segun Schein (1985, 1990) define
asi: “...la cultura de una organizacion es un sistema social que se basa en un
conjunto central de convicciones y valores, y que se desarrollé o aprendié como
consecuencia de los esfuerzos de la organizacion a través del tiempo para afrontar

su entorno...”.

La Norma 1SO 9001:2008, en sus generalidades dice: “la adopcion de un sistema de
gestion de la calidad deberia ser una decisién estratégica de la organizacion y esa
es la tarea de la alta direccidén, ademas de buscar la rentabilizar la gestion, aumentar

la competitividad y garantizar el futuro de una empresa.

La decision estratégica se refiere a lograr ventajas competitivas, identificar y
satisfacer necesidades de los clientes, fidelizarlos a estos, mediante el incremento
de la participacion en el mercado y con ello aumentar la rentabilidad, con el uso
eficaz y eficiente de recursos para mejorar las capacidades de la organizacion,
motivar a las personas hacia objetivos mediante la participacion del personal en la
mejora continua para crear valor, lograr beneficios financieros y sociales,

potenciando el liderazgo de la organizacion. Esta decision estratégica se realiza

% Senlle, A. 1ISO 9000-2000. Calidad y excelencia. gestién 2000.com. Barcelona. p 22
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sobre la base de la planificacion estratégica que es “...el proceso por el cual los

miembros guia de una organizacion prevén su futuro y desarrollan los
procedimientos y operaciones necesarias para alcanzarlo™’; por ello es

indispensable involucrar seis factores criticos que son:

a) La estrategia como un patron de decisiones coherentes, unificadas e

integradora,
b) Constituye un medio para establecer un propdsito de la organizacion,
c) Es una definicién del dominio competitivo,

d) Representa una respuesta a las fortalezas y debilidades internas y a las
oportunidades y amenazas externas con la finalidad de desarrollar una

ventaja competitiva,

e) Es un sistema légico para diferenciar las tareas ejecutivas y administrativas y
los roles a niveles corporativos, de negocios y funcional de forma que la

estructura se ajuste a la funcién, y,

f) Constituye una forma de definir la contribucion econémica y no econémica

que la empresa realizara a sus grupos de interés y a su razén de ser?®.

El sistema de gestion de la calidad es dinamico y se sustenta en la rueda de

movimiento continuo de la mejora y es el siguiente:

%" Goodstein, Leonard, D. Nolan Timothy, M. Pfeiffer, J. W., (1998). Planificacion Estratégica Aplicada. Mc Graw
Hill. Bogota. p 5

2 Goodstein, Leonard, D. Nolan, Timothy, M. Pfeiffer, J. W. (1998). Planificacion Estratégica Aplicada. Mc Graw
Hill. Bogota. p 6
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Gréfico 4 Mejora continua

La planeacién estratégica y el sistema de gestion de la calidad tienen una relacion
directa ya que buscan garantizar el futuro de la organizacién, optimizar y rentabilizar
la gestion, para lograr resultados, ser mas competitivos y ofrecer buenos productos
y/o servicios, satisfacer y mantener clientes, por ello es necesario adoptar una
estrategia y bajo un sistema que le brinda la gestion de la calidad mediante una

mision por procesos.

La Norma 9001:2008 en el apartado 4.1 “Requisitos generales” dice: “La
organizacién debe establecer, documentar, implementar y mantener un sistema de
gestion de la calidad y mejorar continuamente su eficacia de acuerdo con los
requisitos...” por lo que debe identificar, determinar, fijar criterios para el control de
los procesos, asignar recursos, medir, seguir, analizar los procesos y asegurarse

gue estos proceso cumplen los resultados planificados.
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En la planeacion estratégica se realiza: la planeacion para planear, buscar valores,
formular la mision, disefar la estrategia del negocio y para ello es necesario realizar
una auditoria de desempefio y analizar las brechas, con ello integrar planes de

accion y de contingencia para finalmente implementar la planificacion estratégica.
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CAPITULO Il

Disefio de Indicadores e Implementaciéon del Cuadro de Mando

Integral

3.1.Plan Estratégico

3.1.1. Antecedentes

El principal objetivo de la planificacion estratégica es aportar a la construccion de un
sistema econdémico social, solidario, sostenible y lograr adaptar a la empresa a los
cambios ante las nuevas demandas de la sociedad ecuatoriana, que haga realidad
los propédsitos de mejoramiento continuo en la Empresa Publica Municipal de Rastro
de Tulcan, como entidad técnica encargada de la prestacion de servicios de rastro

en todo tipo de ganado de abasto, destinado al consumo humanao.

Al disefiar el modelo organizativo empresarial de una manera en que los objetivos
estratégicos definidos permitan minimizar las inercias existentes; de ahi la necesidad
de establecer mecanismos que haran funcionar a la Empresa Publica Municipal de
Rastro de Tulcan, orientandole hacia el cumplimiento de la mision y vision

institucional.

Para ello, se requiere de un conjunto de medidas que faciliten una nueva cultura
organizativa que construya el futuro, que favorezca el cambio, el trabajo por

objetivos, la orientacion hacia el cumplimiento de la mision institucional.
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La secuencia planificar-hacer-verificar-actuar, denominado ciclo Dening o el ciclo
natural del desarrollo, en donde la funcion de la verificacion o evaluacion de los
resultados del “hacer”, se retorna a la planificacibon o a la ejecucion
(retroalimentacion) y se impulsa de esta manera el desarrollo en la dimension
tiempo; mientras se ejecuta lo planificado, se evaltan los resultados y avances, se
presentan cambios en el entorno frente a estos cambios y variaciones es necesario
revisar los planes de desarrollo y reajustarlos o actualizarlos para asegurar el éxito
en el logro de objetivos y metas en las nuevas condiciones y escenarios probables,
por ello los planes no deben ser rigidos y requieren modificarse o actualizarse en

funcion de los resultados logrados.

3.1.2. Marco Legal

La Empresa Publica Municipal de Rastro de Tulcan, creada mediante ordenanza
aprobada por el Concejo Municipal el 26 de enero de 2010, fue publicada en el
Registro Oficial 264 del 25 de agosto de 2010, como persona juridica de derecho
publico, con autonomia administrativa, operativa, financiera y patrimonial, en
cumplimiento de lo que faculta los articulos 264 numeral 14 inciso segundo de la
Constitucion de la Republica, 1, 13, 16 y 177 de la Ley Organica de Régimen
Municipal vigente hasta el 18 de octubre de 2010; y, que fue reemplazada por el

actual Codigo Orgéanico de Organizacion Territorial, Autonomia y Descentralizacién.

El marco regulatorio esta dado por el codigo antes descrito que reemplazo a la Ley
de Régimen Municipal desde el 19 de octubre de 2010 y la Ley Orgéanica de
Empresas Publicas que tiene los objetivos que manifiesta el articulo 2 numerales 3,
4y5:

- Establecer los medios para garantizar el cumplimiento, a través de las

empresas publicas, de las metas fijadas en las politicas del Estado
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ecuatoriano, de conformidad con los lineamientos del Sistema Nacional

Descentralizados de Planificacion Participativa;

- Regular la autonomia econémica, financiera, administrativa y de gestion de las
empresas publicas, con sujeciéon a los principios y normativa previstos en la
Constitucion de la Republica, en ésta y en las demas leyes, en lo que fueren

aplicables;

- Fomentar el desarrollo integral, sustentable, descentralizado y desconcentrado
del Estado, contribuyendo a la satisfaccion de las necesidades basicas de sus
habitantes, a la utilizacion racional de las recursos naturales, a la reactivacion
y desarrollo del aparato productivo y a la prestacion eficiente de servicios
publicos con equidad social. Las empresas publicas consideraran en sus
costos y procesos productivos variables socio-ambientales y de actualizacion
tecnologica;

- Actuar en cumplimiento de los pardmetros de calidad definidos por el
Directorio y las regulaciones aplicables, con sujecion a criterios empresariales,

econdmicos, sociales y ambientales®.

Las empresas publicas son entidades que pertenecen al Estado en los términos que
establece la Constitucion de la Republica para gestionar en los sectores
estratégicos, la prestacion de servicios publicos, el aprovechamiento sustentable de
recursos naturales o de bienes publicos y en general al desarrollo de actividades

econdmicas que corresponden al Estado.*

La ordenanza de creacion de la empresa de rastro dice respecto del ambito de

accion y competencia es la prestacion de servicios de recepcion, vigilancia en

%9 Registro Oficial, Suplemento 48, 16 octubre 2009

%0 Ley de Empresas Publicas. Registro Oficial Suplemento 48. 16 octubre 2009
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corrales, arreo, matanza, faenamiento, control veterinario, despacho, transporte y
otros necesarios para la provision y distribucion de carne, precautelando la

soberania alimentaria.®!

3.1.3. Finalidad

La planificacién, como instrumento basico para la gestion de la Empresa Publica
Municipal de Rastro de Tulcan, constituye una herramienta que traza el camino del
desarrollo de la empresa, pues posibilita alinear e integrar esfuerzos para alcanzar
con éxito los objetivos en él planteados y nos permite orientar nuestras acciones

hacia el logro de una vision institucional compartida.

Con este Plan nace el compromiso de mantener una programaciéon y planificacion
actualizada, con caracter plurianual de cuatro afios, por considerarse a este plazo el
minimo necesario para la puesta en marcha y conclusion de los proyectos

contemplados.

El presente plan es flexible debera ser sometido a evaluaciones permanentes, con el
fin de analizar el desarrollo del mismo, adoptar las decisiones y soluciones a los
problemas que puedan haberse generado, del mismo modo esta evaluacion
permitira incorporar nuevos proyectos considerados necesarios y estratégicos para

la consecucion de los objetivos.

Este compromiso en la planificacion y programacion, exige el comprometer a todas

las unidades que dispone la gestion empresarial quienes deberan desarrollar sus

% Registro Oficial No. 264.25 agosto 2010, p 34
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correspondientes planes anuales alineados con los Objetivos Estratégicos

Institucionales.

3.1.4. Planificacién

La Empresa Publica Municipal de Rastro de Tulcadn integrara sus sistemas de
seguimiento y evaluacion mediante el uso de herramientas de gestion que le
permitan alcanzar el logro de los objetivos a través de la puesta en accion de sus
estrategias, estandarizando los criterios para la formulacibn de sus planes

estratégicos y la aplicacion en los diferentes niveles de la planeacion.

En el proceso de planificacion estratégica debera partir de la revisibn permanente de
las politicas y en este andlisis deberd considerar los principios y valores
institucionales, para la reestructuracion de la Mision y Vision a base a las demandas

de los clientes internos y externos.

La formulacion de los Objetivos Estratégicos y los Objetivos Especificos permite
construir el Mapa Estratégico en el que se establecen las relaciones de causa-efecto
entre los objetivos, de acuerdo con las perspectivas sobre la responsabilidad en la
Gestidon de: Recursos, Procesos Internos y Aprendizaje y Crecimiento, contaran con
indicadores de resultado y con herramientas que le permitan realizar el seguimiento

y la medicion del nivel de cumplimiento de los objetivos propuestos.

En el nivel operativo se formulara los Planes Operativos Anuales que son los
programas y proyectos que junto a su presupuesto, deben ejecutarse anualmente

para el cumplimiento de los objetivos estratégicos.
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En funcion de los objetivos trazados, se identifica, diagrama, disefia los procesos y
procedimientos que permitan regular, controlar y garantizar la calidad del Plan

Estratégico Institucional.

El Plan Estratégico 2009-2013 de la Empresa Publica Municipal de Rastro de Tulcan
contiene cuatro Objetivos Estratégicos y doce Objetivos Especificos disefiados para

gestionar la entidad y desarrollar su mision institucional.
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DISENO DE PLAN ESTRATEGICO

OBJETIVOS ESTRATEGICOS

OBJETIVOS ESPECIFICOS

GESTION ESTRATEGICA.-

Conducir a la Empresa de Rastro hacia la mejora continua
en su accionar

1.1 Desarrollar un Sistema de Planificacién Estratégica y
Operativa con  seguimiento y evaluacién

1.2 Promover Alianzas Estratégicas

1.3 Optimizar el empleo de los recursos institucionales
orientados hacia la sostenibilidad econémica-financiera

GESTION DE TALENTO HUMANO.-

Apoyar con la implantacién y dotacion de personal, segun
sus competencias, con motivacién para el desempenfo de
las funciones

2.1 Desarrollar las capacidades y competencias en el
personal de la Empresa

2.2 Dotar de condiciones laborales y un buen clima
empresarial

2.3 Fortalecer el trabajo en equipo

2.4 Disefar un Sistema de Gestion de Talento Humano

GESTION TECNOLOGICA.-

Implementar con tecnologia de punta las operaciones de
faenamiento

3.1 Adquirir equipos y medios tecnolégicos para la nueva
infraestructura de la empresa

3.2 Incorporar herramientas tecnolégicas y sanitarias que
optimicen los procesos de veterinarios y de faenamiento

GESTION DE LA CALIDAD.-

Implantar el proceso de mejoramiento continuo en los
procesos gobernantes, misionales y de apoyo de la
Empresa

4.1 Implantar la Gestion por procesos

4.2 Implementar la mejora continua conforme a los
requerimiento de los clientes internos y externos

4.3 Preparar a la empresa para implementar un Sistema de
Gestion de la Calidad segun estandar NTE 1SO 9001:2008

Gréfico 5 Plan Estratégico Elaborado por: Autor
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EMPRESA PUBLICA MUNICIPAL DE RASTRO DE TULCAN — MAPA DE PROCESOS
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3.2.Vision, Mision y Valores Corporativos

3.2.1. Visién

En el 2014 la Empresa Publica Municipal de Rastro de Tulcan sera: modelo de
gestion publica empresarial, moderna, confiable, con las mejores practicas para
el servicio de rastro de todo tipo de ganado de abasto, entregando productos

inocuos®.

3.2.2. Misién

Somos la empresa publica municipal de faenamiento animal al servicio de
frigorificos, tercenas, ciudadania e introductores de ganado para consumo
humano, con tecnologia de punta para obtener carne con las mejores practicas

mediante procesos eficientes, asegurando la calidad sanitaria.

3.2.3. Valores Corporativos

Los servidores de la Empresa Publica Municipal de Rastro de Tulcan estan

orientados y su accionar se fundamenta en los siguientes valores:

%2 Inocuos.- seguridad, calidad e higiene
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¢ Responsabilidad social empresarial Desarrollo sostenible

e Honestidad Transparencia

e Eficiencia Utilizamos los recursos al maximo

e Calidad Ambiente limpio y condiciones
sanitarias Optimas (inocuidad

alimentarias)

e Trabajo en equipo Compromiso con los objetivos y
propoésitos institucionales

3.2.4. Grupos de Interés de la Empresa

La Empresa Publica Municipal de Rastro de Tulcan, cuyo propésito se enfoca
en la prestacion de servicios de recepcién, vigilancia en corrales, arreo,
matanza, faenamiento, control veterinario y de laboratorio, despacho,
transporte y otros que fueren necesarios para la provision y distribucion de
carne®, por la naturaleza de esta empresa publica municipal se puede
establecer los shareholders que son los accionistas, es decir el Gobierno
Auténomo Descentralizado Municipal de Tulcan®*, el mismo que representa los
intereses ciudadanos y es la organizacion estatal politica del cantén, que
formula politicas publicas con interés comUn como un organismo que recoge
las aspiraciones de los habitantes de este territorio; ademas estan los

shareholders que son los grupos de interés que se ven afectados o tienen

% Ordenanza de creacion de la empresa, 26 enero 2010

% Denominacién asumida luego de la vigencia del Cédigo de Organico de Organizacion Territorial,
Autonomia de Descentralizacién, Registro Oficial 303. 19 octubre 2010
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interés por las decisiones de la empresa, por lo que se ha procedido a analizar

quienes componen los grupos de interés

Aqui identificamos a los competidores, clientes, proveedores, los servidores y
trabajadores de la empresa, la sociedad y el estado como regulador del

funcionamiento de la empresa.
GRUPOS DE INTERES DE LA

EMPRESA PUBLICA MUNICIPAL DE RASTRO DE TULCAN

Competidores: Clientes: Proveedoices
e Ganaderos,
e Faenadores e Faenadores con
clandestinos, registro municipal, e Introductores
o Comerciantes e Supermercados, de ganagel
de carne e « Comerciantes,
las parroquias * Despensas,
aledanas ) e Bancos,
e Tiendas /
N
N~ | e Restaurantes,
e _ N\ e Asesoria
Trabajadores: Legal
e Servidores de e Bienes y
la  Empresa servicios  de
Publica consumo
Municipal de :
Rastro de e Sistemas j
N

Tulcan
- /

Sociedad:

Estado:

e Servicio de
Rentas
Internas,

consumidora de carnes

Grafico 7 Grupos de Interés Disefio: Autor .
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3.2.5. Andlisis de las fuerzas de Porter

El modelo de las cinco fuerzas de Portes®, se enmarca dentro del anélisis de la
fase auditoria del desempefio y como una forma de dar respuesta al analisis de
las fuerzas externas que puede ejercer impacto en la organizacion en este caso
en la Empresa Publica Municipal de Rastro de Tulcan, por lo que se pretende
estudiar a los competidores, proveedores, mercados y clientes, las tendencias
del mercado laboral y las regulaciones gubernamentales, por ello es necesario
analizar el entorno industrial o competencia de los productos sustitutos (Porter
1980).

La competencia de los productos sustitutos de la empresa en analisis se puede
decir que no tiene por qué cuenta con una barrera de protecciéon administrativa
y legal, la misma que esta impuesta por ser una empresa publica bajo
administracion de un gobierno local que por potestad legal tiene el encargo de
realizar esta gestion a favor de los ciudadanos como lo disponen el articulos 54
“Funciones” literal ) y 57 “Atribuciones del Concejo Municipal” literal |) del

COOTAD? que dicen respectivamente:

“Prestar servicios que satisfagan necesidades colectivas respecto de los
gue no exista una explicita reserva legal a favor de otros niveles de
gobierno, asi como la elaboracion, manejo y expendio de viveres; servicios
de faenamiento, plazas de mercado y cementerios”

“Aprobar la creacion de empresas publicas o la participacion en empresas
de economia mixta, para la gestion de servicios de su competencia u obras
publicas cantonales, segun las disposiciones de la Constitucion y la ley...”

% Porter, M. Harvard Business School (1980)

% Cédigo Organico de Organizacion Territorial, Autonomia y Descentralizacion. Registro Oficial 303. 19
octubre 2010
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Entonces la satisfaccion de este servicio es esencial para el ente municipal
para ello cred la empresa, para que la poblaciéon pudieran adquirir la carne
faenada bajo normas sanitarias y evitar el consumo de carne faenada de forma
clandestina, es decir sin autorizacion municipal, lo que vendria a ser perjudicial
para el ente municipal ya que la ciudadania demandaria al ente estatal cumplir

con su potestad asignada en la ley.

Por el costo de implementar una empresa de este tipo por iniciativa privada o
particular; y, por el mercado no muy significativo hace dificil por el momento
pensar en una empresa privada pudiera ser la competencia de la empresa
publica municipal, pero ahi la necesidad de que esta preste un eficiente
servicio, ya que cumple también como regulador en materia de salubridad al
procesar la matanza y faenamiento animal en condiciones sanitarias
adecuadas, a costos accesibles, para que no influya en el precio final al
consumidor, caso contrario, el faenamiento de animales en forma clandestina o
ilegal podria no solo afectar a la empresa en su financiamiento presupuestario,

sino en la salud de los habitantes del cantén.

Por ello se hace necesario apuntar que la empresa debe procesar a los
animales en forma eficaz y eficiente dado que esta diferenciacion del producto
va hacer bien vista por los consumidores e inclusive por quienes tienen como
negocio la carne en forma directa o indirectamente; es indispensable que esta
empresa publica municipal pueda satisfacer esta necesidad para las
poblaciones aledafias como las parroquias y cantones que se encuentran
dentro de un perimetro de cincuenta y setenta kilbmetros de distancia como
son las parroquias de Urbina, Tufifio, Julio Andrade, ElI Carmelo, Santa Martha
de Cuba, Pioter, los cantones de San Pedro de Huaca, Montufar, Bolivar y su

parroquia de coémo: la Mariscal Sucre, Chitan de Navarrete, Fernandez
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Salvador, Cristobal Colén, La Paz, Garcia Moreno y Los Andes, que estan
conectados por una buena infraestructura vial que facilitaria el acceso a este

servicio en las condiciones Optimas que se desea brindar.

Se debe indicar que no existe un monopolio para el faenamiento de animales,
por cuanto no hay empresa privadas que hayan iniciado este negocio y salido
del mercado por la regulacién legal, sino, es por el mercado poco significativo
para una inversién de esta naturaleza, pero en si la empresa puede concentrar
el mercado en base a la calidad del proceso de faenamiento animal, por las
condiciones de sanitarias que se realizara y por la capacidad industrial
instalada, obliga que la direccion de la empresa pueda ofrecer este servicio a

los municipios adyacentes al cantén Tulcan.

Resulta atractivo para los faenadores de los sitios cercanos a Tulcan antes
referidos, el contar con una empresa de este tipo y con la tecnologia instalada;
si bien los costos que le significa a la empresa en la parte administrativa y
operativa en el afio no se pueden bajar, mas sin embargo la Empresa Publica
Municipal de Rastro de Tulcan puede faenar mas, si mantiene alianzas
estratégicas con los otros gobiernos locales cantonales y parroquiales
referidos, ya que eso ayudaria a mejorar los indicadores financieros de la
operacion de la empresa municipal, por lo que se puede concluir que esta
operacion seria favorable para las dos partes: clientes o faenadores y los que

brindan el servicio en las condiciones propuestas.
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3.2.6. Factores criticos de éxito de la empresa

La respuesta a la pregunta ¢Qué desean los clientes? se puede decir que
demandan de la Empresa Publica Municipal de Rastro de Tulcan, obtener una
producto en las mejores condiciones sanitarias y faenados mediante procesos
auditables, para dar a consumo un producto inocuo para la salud del

consumidor.

La buena calidad del producto no esta limitada al adecuado uso de materias
primas, ni a la seleccion eficiente en términos de costo, conforme se puede

pensar la percepcién popular.

Por ello es necesario indicar que el proceso de faenamiento de animales tiene

los siguientes objetivos a cumplir para satisfacer al cliente interno y externo:

- Establecer y poner a disposicion de todo el personal involucrado en el
proceso operativo, las normas y lineamientos enmarcados dentro del
concepto de buenas practicas de manufactura y estandares
operacionales sanitarios en los corrales y la planta faenadora de la

empresa, para que sean conocidos, entendidos y cumplidos a cabalidad.

- Disminuir los problemas de higiene para eliminar las demoras de
produccion, pérdidas por decomiso, rechazo de productos y los riegos

de brotes por intoxicacion alimentarias.
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- Asegurar que la planta de produccion se encuentre en todo momento
bajo las condiciones sanitarias necesarias para prevenir la

contaminacion de los productos procesados para el consumo humano.®’

El faenamiento de animales bovinos y porcinos tiene una tendencia de
crecimiento en los ultimos afios del 20 % anual, conforme se puede evidenciar
en el cuadro del volumen de faenamiento del estudio realizado por
PROCANOR que sirvié de base para estimar el tamafio de la planta faenadora

de la Empresa Publica Municipal de Rastro.

VOLUMEN DE FAENAMIENTO DE GANADO

ANO BOVINO PORCINO OVINO
2007 4 576 6 040 144
2008 5491 7 247 147
2009 6 589 8 697 151
2010 8 170 10 436 158

Fuente: Estudio de PROCANOR

Cuadro 1 Volumen de Faenamiento Elaborado por: Autor

%" Manual de un Sistema Estandar de Procedimientos Sanitarios Operacionales para Centros de

Faenamiento de Ganado Bovino y Porcino. PROCANOR Proyecto de Desarrollo de la Produccién de
Carnicos Sanos en el Norte del Ecuador.
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GRAFICO DEL VOLUMEN DE FAENAMIENTO DE GANADO
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Fuente: Estudio de PROCANOR

Gréfico 8 Volumen de Faenamiento Elaborado por: Autor
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3.3.Diagnostico FODA

3.3.1. Matriz de Diagnostico FODA
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El andlisis de la matriz de las fortalezas, oportunidades, debilidades y
amenazas de la Empresa Publica Municipal de Rastro de Tulcan, se puede
establecer prioridades para la panificacion empresarial, sobre la base de un
factor de ponderacion que es de 1.8 que sera la base sobre la cual se
establecid la prioridad.

Asi que la prioridad cae en el campo de las debilidades es decir en el campo
interno de la empresa para lo cual hay que fortalecer los procesos internos;
para documentar los procesos estratégicos, operativos y de apoyo; v,
procedimientos de las actividades. Luego se ha establecido la necesidad de
crear una adecuada estructura administrativa que es una debilidad y ademas

es amenaza frente a los cambios de la administracion politica de la empresa.

Las prioridades tres y cuatro estan dentro del campo de fortalecer los procesos
internos para sacar provecho de las oportunidades que tiene la empresa dentro
del andlisis de esta matriz, para ello es esencial desarrollar un proyecto de
certificacion ISO, lo que vendra a fortalecer la imagen empresarial, que ademas
es importante sefialar que se debe desarrollar proyectos complementarios o
como sub productos en que debe emprender la empresa y asi mejorar su

ambito de accion.

En la escala establecida de la matriz de diagndstico FODA se puede apreciar
otras prioridades que se deberan cumplir luego de un andlisis y de la

satisfaccion de las demandas que superan el factor de ponderacion.
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Ademas este analisis se debe realizar constantemente para ir midiendo y
reorientando el accionar empresarial, de acuerdo a la forma con que se
verifique las condiciones internas y externas de la empresa y de las demandas
de los clientes antes referidos.
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3.4.Relacion entre Objetivos, Perspectiva e Indicadores de Gestion

3.4.1. Relacién entre Objetivos, Perspectivas e Indicadores

OBJETIVOS PERSPECTIVA INDICADOR

Ob1l. Incremento de ingresos|Financiera Ind 1.1 Volumen de ventas mensual

por ventas
Ind 1.2 Ingreso por ventas
Ind 1.3 Porcentaje de incremento de ventas

Ob2. Optimizacién de costos |Financiera Ind 2.1 Relacién costo operativos con
facturacion
Ind 2.2 Porcentaje de disminucion de costos
de produccion

Ob3. Sostenibilidad Financiera Ind 3.1 Costo de Administracion
Ind 3.2 Rentabilidad

Ob4. Mejorar la calidad]Cliente Ind 4.1 Porcentaje de cumplimiento de

sanitaria procedimientos sanitarios
Ind 4.2 Porcentaje de mejoras sugeridas por
los clientes

Ob5. Cobertura Cliente Ind 5.1 Porcentaje de ganado faenado fuera
del camal

Ob6. Aumentar satisfaccion]Cliente Ind 6.1 Numero de reclamos

del cliente

Ind 6.2 Nivel de satisfaccion del cliente
respecto del servicio

Ind 6.3 Calificacion promedio de los reclamos
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OBJETIVOS

PERSPECTIVA

INDICADOR

Ob7. Cumplir con los tiempos
de espera en corrales

Procesos Internos

Ind 7.1 Promedio de horas por animal en
corrales

Ind 7.2 NUmero de animales faenados fuera
de estandar de tiempo en corrales

Ob8. Desarrollar
productos

nuevos

Procesos Internos

Ind 8.1 Proyectos desarrollados

Ind 8.2 Porcentaje de presupuesto destinado
a nuevos productos

Ob9. Preparar a la empresa
para proceso de certificacion
ISO

Procesos Internos

Ind 9.1 Propuestas de consultorias recibidas

Ind 9.2 Presupuesto asignado para
consultoria
Ob10. Desarrollar|Procesos Internos Ind 10.1 Numero de procedimientos

procedimientos operativos

desarrollados

Ob11. Desarrollar un sistema
de Talento Humano para
carrera administrativa

Procesos Internos

Ind 11.1 Numero de servidores incorporados a
la carrera administrativa de la empresa

Ind 11.2 Porcentaje de servidores de contrato

Ob12. Formacion del
personal en calidad de
servicio

Aprendizaje
Crecimiento

Ind 12.1 Porcentaje de personal formado

Ind 12.2 Promedio de horas de formacion del
personal

Ob13. Establecer trabajo en
equipo y en el conocimiento
de la mision institucional

Aprendizaje
Crecimiento

<

Ind 13.1 Promedio mes de capacitacion y
socializacién

Ind 13.2 Reuniones realizadas

Obl4. Formar a servidores
en el manejo del cuadro de
mando integral

Aprendizaje
Crecimiento

Ind 14.1 Servidores capacitados

Ind 14.2 Servidores en puestos de direccion
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OBJETIVOS PERSPECTIVA INDICADOR

Ob15. Nuevos métodos de]Aprendizaje y|Ind 15.1 Capacitacion asistida
faenamiento Crecimiento

Ind 15.2 Horas de capacitacion promedio de
servidores de la planta

3.4.2. Definicién de Objetivos y sus Indicadores de medicion

Objetivo (Ob1): Incremento de ingresos por ventas

Indicador (Ind) Formula de calculo
Ind 1.1 Volumen de ventas Cantidad de animales faenados
mensual
Ind 1.2 Ingreso por ventas Ingresos totales por ventas / presupuesto institucional

Ind 1.3 Porcentaje de| (Ingresos por ventas de un mes determinado / Ingresos por ventas
incremento de ventas mes anterior — 1) * 100

Objetivo (Ob2): Optimizacién de costos

Indicador (Ind) Formula de calculo
Ind 2.1 Relacion costo (Costos operativos / facturacién) * 100
operativos con facturacion
Ind 2.2 Porcentaje de (Costos de produccién / Costo Total) * 100
disminucion de costos de
produccion
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Objetivo (Ob3): Sostenibilidad

Indicador (Ind)

Férmula de célculo

Ind 3.1 Costo de Administracion

(Costo de Administracion / Total Ingresos) * 100

Ind 3.2 Rentabilidad

(Resultado Neto / Patrimonio Neto) * 100

Objetivo (Ob4): Mejorar la calidad sanitaria

Indicador (Ind)

Férmula de célculo

Ind 4.1 Porcentaje de cumplimiento de
procedimientos sanitarios

(Numero Reclamos / Total de ganado faenado) * 100

Ind 4.2 Porcentaje de

sugeridas por los clientes

mejoras

(Numero de mejoras implementadas / Total de sugerencias
de clientes) * 100

Objetivo (Ob5): Cobertura

Indicador (Ind)

Formula de calculo

Ind 5.1 Porcentaje de ganado faenado
fuera del camal

(cantidad de animales faenados fuera del camal / Total de
ganado faenado en el camal) * 100

Objetivo (Ob6): Aumentar la satisfaccion del cliente

Indicador (Ind)

Férmula de célculo

Ind 6.1 NUmero de reclamos

Cantidad de reclamos por mes

Ind 6.2 Nivel de satisfaccion del
cliente[1] respecto del servicio

(Puntaje total de la calificacion del servicio / Numero de
clientes encuestados)

Ind 6.3 Calificacion[2] promedio de los
reclamos

(Puntaje total de la importancia reclamos / Nimero de
reclamos)
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Objetivo (Ob7): Cumplir con los tiempos de espera en corrales

Indicador (Ind)

Férmula de célculo

Ind 7.1 Promedio de horas por animal
en corrales

(Total de horas en corrales / Total animales faenados

Ind 7.2 NUmero de animales faenados
fuera del estandar de tiempo en
corrales

Cantidad de animales faenados fuera del tiempo establecido
en corrales

Objetivo (Ob8): Desarrollar nuevos productos

Indicador (Ind)

Férmula de célculo

Ind 8.1 Proyectos desarrollados

NUmero de proyectos de nuevos productos en ejecucién

Ind 8.2 Porcentaje de presupuesto
destinado a nuevos productos

(Valor asignado a nuevos productos / Total presupuesto de
la entidad) * 100

Objetivo (Ob9): Preparar a la empresa para proceso de certificacion ISO

Indicador (Ind)

Férmula de célculo

Ind 9.1 Propuestas de consultorias
recibidas

NUmero de propuestas recibidas

Ind 9.2 Presupuesto asignado para
consultorias

Cantidad de presupuesto asignado para consultoria

Objetivo (Ob10): Desarrollar procedimientos operativos

Indicador (Ind)

Férmula de célculo

Ind 10.1 Numero de procedimientos
desarrollados

Cantidad de procedimientos desarrollados y aprobados
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Objetivo (Ob11): Desarrollar un sistema de Talento Humano para carrera administrativa

Indicador (Ind)

Formula de calculo

servidores
carrera

Ind 11.1 Numero de
incorporados a la
administrativa de la empresa

Cantidad de servidores con nombramiento

Ind 11.2 Porcentaje de servidores de
contrato

(Ndmero de servidores a contrato / Total de servidores de la|
empresa) * 100

Objetivo (Ob12): Formacion del personal en calidad de servicio

Indicador (Ind)

Férmula de célculo

Ind 12.1 Porcentaje de personal
formado

(Numero de servidores formados / Total de servidores de la
empresa) * 100

Ind 12.2 Promedio de horas de
formacion del personal

(Ndamero de horas de formacién en calidad / Total de
servidores de la empresa)

Objetivo (Ob13): Establecer trabajo en equipo y en el conocimiento de la mision institucional

Indicador (Ind)

Férmula de célculo

Ind 13.1 Promedio de

capacitacion y socializacién

mes

(Meses del afio / numero de seminarios y/o talleres

realizados)

Ind 13.2 Reuniones realizadas

Cantidad de reuniones realizadas por mes

Objetivo (Ob14): Formar a servidores en el manejo del cuadro de mando integral

Indicador (Ind)

Formula de calculo

Ind 14.1 Servidores capacitados

(Servidores capacitados / Total de servidores entidad)

Ind 14.2 Servidores en puestos de
direccion

(Servidores capacitados / Total de servidores en area de
direccion)
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Objetivo (Ob15): Nuevos métodos de faenamiento

Indicador (Ind)

Férmula de célculo

Ind 15.1 Capacitacion asistida

NUmero de servidores capacitados en nueva tecnologia

Ind 15.2 Horas de capacitacion
promedio de servidores de la planta

(NUumero de capacitacion / Total de servidores del proceso
de produccién)

3.4.3. Indicadores segun la perspectiva

Se ha preparado un resumen de las cuatro perspectivas y sus respectivos

indicadores, los mismos que pasaran a conformar el Cuadro de Mando Integral

de la siguiente manera:

Indicadores segun la perspectiva

Perspectiva Financiera

Perspectiva Clientes

1.1Volumen de ventas mensual

1.2Ingreso por ventas

1.3Porcentaje de incremento de
ventas

2.1Relacion costo operativo con
facturacion

2.2Porcentaje de disminucion de

costos de produccion

3.1 Costo de Administracion

4.1 Porcentaje de cumplimiento de

procedimientos sanitarios

4.2 Porcentaje de mejoras sugeridas

por los clientes

5.1 Porcentaje de ganado faenado

fuera del camal
6.1 NUmero de reclamos

6.2 Nivel de satisfaccion del cliente

respecto del servicio

6.3 Calificacion promedio de los
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3.2 Rentabilidad

reclamos

Perspectiva Procesos Internos

Perspectiva Aprendizaje y

Conocimiento

7.1 Cumplir con los tiempos de espera

en corrales

7.2 Numero de animales faenados

fuera del tiempo establecido
8.1 Proyectos desarrollados

8.2 de

destinado a nuevos productos

Porcentaje presupuesto

9.1 Propuestas de consultorias
recibidas
9.2 Presupuesto asignado para
consultorias
10.1 Numero de procedimientos

desarrollados

111

incorporados

de

la

NUmero servidores

a carrera

administrativa

11.2 Porcentaje de servidores a

contrato

12.1 Porcentaje de personal formado

12.2 Promedio de horas de formacion

del personal

13.1 Promedio mes de capacitacion y

socializacion
13.2 Reuniones realizadas
14.1 Servidores capacitados

14.2 Servidores

direccion

en puestos de

15.1 Capacitacion asistida

15.2 Horas de capacitacion promedio

de servidores de la planta
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3.4.4. Objetivos Estratégicos, perspectivay fundamentacion

La vinculacion de los objetivos estratégicos de cada una de las perspectivas y
fundamentacién no indica las razones por las cuales se ha planteado y permite
conocer por qué se ha propuesto y ademas la presentacion de que se quiere

medir para verificar el cumplimiento del objetivo.

PERSPECTIVA FINANCIERA

OBJETIVO INDICADORES FUNDAMENTACION
ESTRATEGICO

Los ingresos por ventas
ayudaran a dar sostenibilidad a
la empresa, al ser sustentable

Volumen de ventas .,
como producto de su gestion

empresarial permitir ir
Ingresos por ventas | desarrollandose y ser menos

dependiente de presupuesto

Incremento de los municipal y tener una
ingresos por ventas Porcentaje de autonomia financiera, ademas
incremento de ventas | |05 indicadores  permitiran
conocer la cantidad de
animales faenados, la
contribucion de la gestion en el
presupuesto e ir controlando el
crecimiento de la gestién de

ventas.
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Optimizacion de
costos

Relacion costos
operativos con
facturacion

Porcentaje de

disminucién de costos

de produccioén

Se trata de conocer y estudiar
el peso que tienen los costos
los

operativos respecto de

ingresos por facturacion de
faenamiento y ademas saber lo
gue estos costos de produccion
representan en el costo total de

la operacion de la empresa.

Sostenibilidad Costos de | Verificar y estudiar el costo de
administracion administrar la empresa vy
Rentabilidad relacionar con la rentabilidad de
la empresa.
PERSPECTIVA CLIENTES
OBJETIVO
SSTRATIEEICY INDICADORES FUNDAMENTACION

Mejorar la

sanitaria

calidad

Porcentaje
cumplimiento
procedimientos

sanitarios

de
de

La mejora de la calidad
del

(faenamiento animal) es

producto principal

un beneficio directo al

sugeridas por

clientes

Porcentaje de mejoras

cliente y al cumplimiento
de la mision institucional
gue tiene fundamento la

los

calidad como

satisfaccion del cliente

Permite estudiar el

comportamiento de los
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Cobertura Porcentaje de ganado | expendedores de carnes
faenado fueradel camal | e ir verificando Ia
incorporacion de
faenadores
clandestinos.
Este contribuye

Aumentar la satisfaccion

del cliente

NUmero de reclamos

Nivel de satisfaccion de

cliente  respecto de

servicio

Calificacion promedio de

los reclamos

directamente a saber si

se esta cumplimiento

con el objetivo de
satisfacer las
necesidades de los

clientes y consumidores
de carnes mediante una

encuesta.

PERSPECTIVA PROCESOS INTERNOS

OBJETIVO
ESTRATEGICO

INDICADORES

FUNDAMENTACION

Cumplir con los tiempos

de espera en corrales

Promedio de horas por

animal en corrales

de

fuera

animales
del

estandar de tiempo en

NUmero

faenados

corrales

Previo al faenamiento de
animales estos deben
cumplir con las normas
establecidas en el
proceso veterinario lo
que ayudara a
garantizar la calidad de
la carne y al proceso de

sanitizacion.
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Desarrollo de nuevos
productos

Proyectos desarrollados

Porcentaje de
presupuesto destinado a

nuevos productos

La empresa esta
instalando maquinaria y
equipos de tecnologia
de punta, para lo cual
también debe preparar
nuevos sub productos
de los derivados de las

labores de faenamiento.

Preparar a la empresa
para proceso de

certificacion 1SO

Propuestas de

consultorias recibidas

Presupuesto asignado

Al ser una empresa en
formacion es necesario
gue implemente un
proceso de certificacion
bajo normas ISO, lo que
vendria a consolidarse
como una entidad lider

en la region.

Desarrollar
procedimientos

operativos

Numero de
procedimientos

desarrollados

Para tener un control de

los diversos procesos es

indispensable tener
documentado y
desarrollar los
procedimientos de
acuerdo a los

estandares establecidos
para consulta y

evaluacion
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Desarrollar un Sistema
de Talento Humano para

carrera administrativa

NUmero de servidores
incorporados a la
carrera administrativa de

la empresa

Porcentaje de servidores

a contrato

Permitird que los

servidores tengan un
marco referencial sobre
sus deberes y
obligaciones y sobre
todo un sistema que
administre la evaluacion
del

promocion y

desempeiio,
los
estimulos y sanciones
en el cumplimiento de

las funciones asignadas.

PERSPECTIVA APRENDIZAJE Y CRECIMIENTO

OBJETIVO
ESTRATEGICO

INDICADORES

FUNDAMENTACION

Formacion del personal

en calidad de servicio

Porcentaje de personal
formado

Promedio de horas de

formacion del personal

La formacion del
personal es una
herramienta que

contribuye a la gestion
por cuanto desarrolla
habilidades y destrezas
para el cumplimiento de

las tareas asignadas

Establecer trabajo en
equipoy en el

conocimiento de la

Promedio mes de
capacitacion y
socializacion

El desempeiio de las

funciones asignadas y el
en

trabajo equipo
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mision institucional

Reuniones realizadas

contribuiran a la
eficiencia y economia
empresarial, ademas
permite interiorizar el
conocimiento de la

mision de la empresa.

Formar a servidores en
el manejo del cuadro de

mando integral

Servidores capacitados

Servidores en puestos
de direccion

Permite incorporara

nuevos conocimientos
para el manejo y gestion

empresarial

Nuevos métodos de

faenamiento

Capacitacion asistida

Horas de capacitacion
promedio de servidores

de la planta

El desarrollar nuevos
métodos contribuye al
cumplimiento de la
mision y a desarrollar
nuevas tecnologias,
fomentar las destrezas y
habilidades de

servidores

los
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3.5.Mapa Estratégico segun los objetivos

[ Misidn:”...obtener carne con las mejores practicas mediante procesos eficientes, asegurando la calidad sanitaria” ]

Financiera

Optimizacién de
costos

{

Cobertura

Incremento de Sostenibilidad

ingresos por ventas

Cliente

Aumentar satisfaccion
del cliente

Mejorar la calidad
sanitaria

Procesos InternV

Cumplir con los Desarrollar Preparar a la empresa Desarrollar Desarrollar
tiempos de espera en nuevos para proceso de procedimientos Sistema de
corrales productos certificacion 1SO operativos Talento Humano

\Qprendizaje y Crecimiento

Nuevos métodos de
faenamiento

Establecer trabajo en
equipo y en el
conocimiento de la
mision institucional

Formar a servidores
en el manejo de
C.M.l.

Formacioén del
personal en calidad
de servicio




3.6.Analisis de Ruta y sus Relaciones Causa-Efecto

3.6.1. Ruta uno

Misidn:”...obtener carne con las mejores practicas mediante procesos eficientes,
asegurando la calidad sanitaria”

. . Incremento de Optimizacién de
Financiera .
ingresos por ventas costos
" Mejorar la calidad
Clegle sanitaria
Cumplir con los
Procesos .
tiempos de espera en
Internos
corrales
e Nuevos meFodos de
. faenamiento
Crecimiento
Grafico 11

Sl, hay una capacitacion o formacion en nuevos métodos de faenamiento,
ENTONCES, se puede cumplir con los tiempos estandar que tienen que

esperar los animales en corrales.
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Sl, se cumple con los tiempos de espera en corrales, ENTONCES, se puede
mejorar la calidad sanitaria de los animales faenados y obtener una carne de

calidad.

Sl, se mejora la calidad sanitaria, ENTONCES, se puede incrementar los

ingresos por ventas y optimizar los costos de produccién de la empresa.

Sl, se incrementa los ingresos por ventas y se optimiza costos de produccion,

ENTONCES, podemos cumplir con la mision institucional.

3.6.2. Ruta dos

Misidn:”...obtener carne con las mejores practicas mediante procesos eficientes,
asegurando la calidad sanitaria”

|

) ) Optimizacién de
Financiera

costos
Cobertura
Cliente
Desarrollar nuevos
Procesos
productos
Internos

!

Formacion del
personal en calidad
de servicio

Aprendizaje y

Gréfico 12 Crecimiento



Sl, se forma al personal en calidad de servicio es decir en la satisfaccion del
cliente, ENTONCES, podran desarrollar los nuevos productos que requieran los

clientes.

Sl, desarrollan nuevos productos que demandan los clientes, ENTONCES, se
puede realizar una adecuada cobertura del servicio, ya que los faenadores de

otros lugares preferiran utilizar las instalaciones que ofrece la empresa.

Sl, se mejora la cobertura del servicio de faenamiento y de otros productos que
ofrece la empresa, ENTONCES, se puede optimizar los costos de produccién
de la empresa por los subproductos que esta genera.

Sl, se optimizan costos de produccion, ENTONCES, podemos cumplir con la

mision institucional con eficiencia en el manejo de los recursos.
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3.6.3. Rutatres

Misidn:”...obtener carne con las mejores practicas mediante procesos eficientes,
asegurando la calidad sanitaria”

Financiera  __________L________ W« emmmmmmmb e

- ———

e

Aumentar satisfaccion
del cliente

Procesos Internos
Preparar a la empresa

para proceso de
certificacion 1ISO

Formacion del personal
en calidad de servicio

Grafico 13

Sl, se forma al personal en calidad, ENTONCES, podran mejorar los procesos

y preparar para que la empresa inicie el proceso de certificacion 1ISO

Sl, se organiza a la empresa para el proceso de certificacion ISO, ENTONCES,

aumentara la satisfaccion de los clientes internos y externos.
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Sl, se tiene una buena satisfaccion de los clientes por los servicios brindados y
ademas los clientes internos cumplen con las normas y requisitos,
ENTONCES, se puede optimizar los costos de producciéon y contribuir con la

sostenibilidad dela empresa.

Sl, se optimiza los costos de produccion y esto hace que la empresa se vuelva

sostenible, ENTONCES, podemos cumplir con misién con la institucional.

3.6.4. Ruta cuatro

Misidn:”...obtener carne con las mejores practicas mediante procesos eficientes,
asegurando la calidad sanitaria”

T

Sostenibilidad

f

Aumentar satisfaccion del
cliente

Financiera

Cliente

Procesos Internos T
Desarrollar procedimientos
operativos

f

Establecer trabajo en equipo y en
el conocimiento de la misién
institucional

Aprendizaje y Crecimiento

Gréfico 14

Sl, emite una politica y se profundiza como un valor institucional el trabajo en

equipo, ademas se promueve en los servidores de la entidad el conocimiento
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de la mision institucional, ENTONCES, se podra establecer y desarrollar

procedimientos operativos para mejorar los procesos internos.

Sl, mejoramos los procesos internos producto de desarrollar procedimientos
operativos para documentar Yy diagramar los diversos procesos para poder
controlar mediante indicadores, ENTONCES, la empresa podra dar cobertura
con sus operaciones a las diversas areas geogréaficas que el proyecto pretende.

Sl, alcanzamos la cobertura geografica que la empresa pretende y si su
servicio es de calidad, ENTONCES, podremos optimizar los costos y la

empresa sera sostenible en lo financiero.

Sl, somos sostenibles y la empresa puede manejarse de forma en que cumpla
con los objetivos y tenga rendimiento que le permita sostenerse en el tiempo,

ENTONCES, podremos cumplir con la misién institucional.
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3.6.5. Ruta cinco

Misidn:”...obtener carne con las mejores practicas mediante procesos eficientes,
asegurando la calidad sanitaria”

Financiera (T T T T TS coTTTTTTTT ~
: Sostenibilidad .
. t :
N o e e e e e e e

Cliente (T TTT e { ---------- ),
: Cobertura .
L S ,I

Procesos Internos L _______ I __________

Desarrollar Sistema de
Talento Humano

Aprendizaje y Crecimiento """ -oo- o s
Formar a servidores en el

manejo de C.M.1.

Gréfico 15

Sl, se capacita y se da formacién a los servidores de la empresa, cuerpo
directivo, alta Gerencia, el manejo del Cuadro de Mando Integral, ENTONCES,

se complementara con el desarrollo de un Sistema de Talento Humano.

Sl, se viabiliza, los conocimientos, experiencias, motivacion, intereses
vocacionales, aptitudes, actitudes, habilidades, potencialidades y la salud de
los servidores de la empresa, ENTONCES, la empresa dar la cobertura del
disefio aplicado para la creacion, como es el brindar un servicio al cantdn

Tulcan y a los sectores aledafios.
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SlI, brindamos cobertura para poder atender a los faenadores y otros usuarios
de la empresa con calidad, para garantizar un producto en condiciones
sanitarias 6ptimas, ENTONCES, se podra satisfacerse las necesidades de la
poblacion actual y local sin comprometer el proyecto empresarial y satisfacer
sus necesidades.

Sl, la empresa es sostenible econdmicamente y brinda servicios de calidad,

ENTONCES, estamos cumpliendo la misién institucional.

90



3.6.7. Indicadores del Cuadro de Mando Integral

OBJETIVO | No. INDICADOR FORMULA DE CALCULO UNIDAD META
PERSPECTIVA FINANCIERA
900 bovinos
1.1 JVolumen de ventas mensual cantidad de animales faenados unidades 1050 porcinos
158 ovinos
1 1.2 JIngreso por ventas Ingresos totgle§ por ventas / % 90%
Presupuesto institucional
Porcentaje de incremento de (Ingresos por  ventas mes /
1.3 ingresos por ventas mes anterior % 5%
ventas
1) x 100
51 ReIaC|or.1, costo operativo conf(costos operativos / facturacion ) % 15%
5 facturacion x 100
Porcentaje de disminucién de](Costos de produccion / Costo
2.2 - % 5%
costos de produccion Total ) x 100
31 |costo de Administracion (Costo de Administracion / Total % 3%
3 Ingresos) X 100
3 2 |Rentabilidad (Resultado Neto / Patrimonio % 15%

Neto) x 100

91




| OBJETIVO | No.| INDICADOR | FORMULA DE CALCULO | UNIDAD | META |
PERSPECTIVA CLIENTE
Porcentaje de cumplimiento de|(Ndmero de reclamos / Total de
4.1 g o % 1%
procedimientos sanitarios ganado faenado) x 100
4 Porcentaie de meioras sugeridas (Numero de mejoras implementadas
4.2 : J 9 / Total de sugerencias de clientes) x % 80%
por los clientes
100
Porcentaie de anado faenado (Cantidad de animales faenados
5 5.1 J 9 fuera del camal / Total de ganado % 5%
fuera del camal
faenado en el camal ) x 100
6.1 [NUmero de reclamos Cantidad de reclamos por mes unidades
. . L, . (Puntaje total de la calificacion del
Nivel de satisfaccion de clientes L i . .
6.2 . servicio / Numero de clientes] cantidad 4.8
6 respecto del servicio
encuestados)
6.3 Calificacion promedio de los|(Puntaje totial de la importancia cantidad 15
reclamos reclamos / Numero de reclamos)
Promedio de horas por animal|(Total en horas en corrales/Total de
7.1 . horas 10
en corrales animales faenados
7 Numero de animales faenados|Cantidad de animales faenados
7.2 |fuera del estandar de tiempo enjfuera del tiempo establecido en] cantidad
corrales corrales

92



| OBJETIVO [No.| INDICADOR | FORMULA DE CALCULO | UNIDAD | META |
PERSPECTIVA CLIENTE
Numero de proyectos de nuevos
8.1 |Proyectos desarrollados productos en ejecucion cantidad
(Valor asignados a nuevos
Porcentaje  de  presupuestojproductos/Total presupuesto de la
8 8.2 |destinado a nuevos productos entidad) x 100 %
Propuestas de  consultorias
9.1 [recibidas NUumero de propuestas recibida cantidad 3
Presupuesto  asignado para]Cantidad de presupuesto asignado
9 9.2 [consultoria para consultoria cantidad
Numero de  procedimientos]Cantidad de procedimientos
10 10.1]desarrollados desarrollados y aprobados cantidad
Numero de servidores
incorporados a la carreralCantidad de  serrvidores con
11.1Jadministrartiva de la empresa nombramiento cantidad
11 (NUmero de servidores a
Porcentaje de sevidores de]contrato/Total de servidores de la
11.2|contrato empresa) x 100 % 15%
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| OBJETIVO [ No.| INDICADOR | FORMULA DE CALCULO | UNIDAD | META |
PERSPECTIVA CLIENTE
(nimero de servidores formados /
12.1)Porcentaje de personal formado |Total de servidores de la empresa) x % 10%
100
12 - —
Promedio de horas de formacion (Numero de horas de formacion en
12.2 calidad / Total de servidores de la] cantidad
del personal
empresa)
13 131 Pro_m(_edlo_mes de capacitacion y (Mes_es_ del afio / Numero de cantidad
socializacion seminarios y/o talleres realizados)
14.1)Servidores capacitados (Ser_wdores c_apamtados / Total de cantidad
servidores entidad)
14 . . :
Servidores en puestos de (Servidores capacitados / Total de .
14.2] . . . . . . cantidad
direccion servidores en Area de Direccion)
15.1]Capacitacion asistida Numero de servu;lores capacitados cantidad
en nueva tecnologia
15 o . |[(NUmero de capacitacién / Total de
Horas de capacitaciéon promedio . .
15.2 . servidores del proceso de] cantidad
de servidores de la planta e
produccion)
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CAPITULO IV

Demostracion de Hipotesis

4.1.Hipotesis

Es posible establecer indicadores para el Cuadro de Mando Integral que
contenga el disefio de una estrategia de gestibn para operar una empresa

publica municipal.

El Cuadro de Mando Integral es una herramienta de gerenciamiento que
permite traducir la estrategia de una organizacién en un conjunto completo de
medidas de desempefio o indicadores que informa a la alta gerencia de la

marcha de la organizacién hacia los objetivos trazados.

La Ley Organica de Empresas Publicas entre sus objetivos dice que promueve
que las empresas publicas u operadores econdmicos, mantengan indices de
gestion con parametros sectoriales e internacionales, sobre los cuales se
medird su eficacia operativa, administrativa y financiera®, como también lo
indica en los principios de esta misma ley que demanda actuar con eficiencia,

racionalidad, rentabilidad y control social*®.

% Ley Organica de Empresas Publicas, articulo 2 numeral 9, Registro Oficial suplemento 48. 16 octubre
2009

% |bidem, articulo 3, numeral 3

95



Entonces al ser mandatario por la ley que rigen a las empresas publicas y
conforme lo dispone la Constitucion de la Republica de Ecuador que dice:
“...funcionaran como sociedades de derecho publico, con personalidad juridica,
autonomia financiera, economica, administrativa y de gestién, con altos
pardmetros de calidad y criterios empresariales, econdmicos, sociales y

ambientales...”*°

El Cuadro de Mando Integral en el sector publico significa romper con la
planificacion determinista que representan los mandatos politicos, vincula los
programas de gobierno a la consecucién de los objetivos y es un cambio de la

cultura respecto de la informacion que proporcionan los indicadores de gestion.

Es una herramienta de gestion y a la vez de control de gestién que debe ser
usado como un sistema de comunicacién y de formacion, mas no como un
sistema de control, ya que transforma la estrategia en objetivos e indicadores

organizados en cuatro perspectivas

De esta manera se demuestra que es posible establecer indicadores, sino que
es una obligacion de los entes publicos el realizar una gestiébn y proponer
metas, objetivos que pueden ser estratégicos e integrarlos en un cuadro bajo
las perspectiva de capacitar y desarrollar habilidades y destrezas en el
personas, comprometerle bajo una cultura corporativa en la mision institucional,
con la finalidad de mejorar los procesos internos para satisfacer las
necesidades de los clientes o usuarios en el caso de la empresa publica, hecho

que redundara en el logro de ingresos que permita la rentabilidad y la

“0 Articulo 315. Registro Oficial 449. 20 octubre 2008
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sostenibilidad econdmica y financiera de la empresa pero siempre pensando en
el cumplimiento de la mision institucional, por ello es necesario elaborar el
Cuadro de Mando Integral bajo una estrategia de gestion para operar una

empresa publica.
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CONCLUSIONES

En la actualidad la Empresa Publica Municipal de Rastro de Tulcéan, no cuenta
con indicadores de gestion ya que es una empresa en proceso de formacion,

por lo que el disefio de los indicadores servira de linea base.

En la empresa, se pueden definir muchos indicadores, de hecho se tienen que
elaborar para cada propdsito dentro de cada proceso, con la finalidad de ir
verificando el cumplimiento de las politicas para el desarrollo de la estrategia
planteada, estos indicadores se deben medir en forma diaria, mensual y anual;
donde varios servidores deben tener acceso a estos datos, los mismos que
deben tener control de la Alta Direccion y la Administracion de la Empresa,
gestibn empresarial tiene pocos elementos que miden y estan a expensas de

los resultados semestrales o0 anuales donde recién podrian tomar decisiones.

La actual administracion de la Empresa Publica Municipal de Rastro de Tulcan,
debe centrarse méas en los factores que crean valor a largo plazo, incluyendo
las medidas no financieras que indiquen como se estan realizando los procesos
claves de la gestion empresarial municipal sobre la base del cumplimiento de la

mision institucional.

La carencia de un sistema que le permita medir e ir tomando correctivos al
proceso administrativo y de operacion de la empresa hace que la Alta Direccion
y la Administracion viajen cerrados los ojos por un camino dificil en un entono
gue demanda la eficiencia y eficacia de las acciones por cuanto conducen una

entidad con altisima responsabilidad social.
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El nuevo modelo de gestion empresarial publico que demanda la Constitucién y
su marco regulatorio, es que se debe desarrollar una gestiéon con alto grado de
efectividad, si bien la empresa no busca la rentabilidad para aportar valor al
inversionista, pero demanda la satisfaccion de un servicio de faenamiento con
alta calidad sanitaria, por lo tanto tiene la responsabilidad social es alta que

deben atender los administradores publicos.

Con los indicadores de la perspectiva financiera proponemos recaudar mas con
una eficiente y de calidad en el faenamiento de animales con ello debe mejorar
los ingresos y con costos adecuados por la eficacia de las politicas tendremos
una empresa, que no solo sea sustentable, sino también sostenible en el
tiempo, porque generara recursos para invertir en la modernizacién vy

ampliacion del servicio, asi cumplir con su mision institucional.

La mision institucional es brindar un servicio oportuno y de calidad para ello se
han planteado la necesidad de que la empresa entre en un proceso de
certificacion ISO 9001:2008 con la finalidad de mejorar la relacion con los
clientes y el desarrollo de procesos y a esto sumamos servicio de calidad,

obtendremos los resultados que la estrategia plantea.

El mejoramiento de los procesos internos es importante para el cumplimiento
de la mision institucional, por ello se ha planteado cumplir con los tiempos que
demanda tener los animales en corrales, en investigar en nuevos productos o
subproductos del faenamiento animal, el documentar y desarrollar
procedimientos en forma documentada y establecer un sistema de Talento

Humano que permitira iniciar con pie firme la gestion de la empresa municipal.
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RECOMENDACIONES

Al Directorio de la Empresa Publica Municipal de Rastro de Tulcan establecer
una estrategia participativa entre clientes internos para definir indicadores
tacticos, que permitan visualizar el logro estratégico propuesto, para evaluarlo y
re direccionar de ser el caso, por ello se sugiere el Cuadro de Mando Integral

con los indicadores planteados.

La Gerencia General debe establecer una estrategia empresarial y una tactica
que involucre a todos los actores de la organizacién, asi vincular lo financiero,
los clientes, los procesos internos y el talento humano para idear o recoger
algunos indicadores que apunte a un norte definido de la gestion empresarial

municipal para controlar estos indicadores ligados con la estrategia.

A los directivos de la empresa deberan emprender en una amplia capacitacion
y entrenamiento a los servidores de la entidad para interiorizarles en el
conocimiento de la mision, vision y valores institucionales, en el trabajo en
equipo, integrando asi los procesos internos que contribuiran a brindar un
servicio de calidad y asi contribuir con la perspectiva financiera de mejorar y de

obtener ingresos para cumplir la responsabilidad y rentabilidad social.

La Alta Direccion de la Empresa Publica Municipal de Rastro de Tulcan
adoptara el Cuadro de Mando Integral para controlar los indicadores y
semaforizacion de estos con el objetivo de ir implementando los correctivos que
demande la estrategia empresarial en el cumplimiento de la misién institucional,

como un elemento primordial en la empresa que proporcione un marco, de
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estructura y un lenguaje para comunicar a los clientes internos y externos, la

ruta y su contribucion al éxito.

La Gerencia General debera definir indicadores que marquen la ruta trazada y
su contribucién a los objetivos estratégicos, monitoreo de estos y sefializacion
del avance, evaluacion y toma de decisiones frente a los factores internos y

externos que se desarrolla las actividades empresariales.
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UNIVERSIDAD TECNICA PARTICULAR DE LOJA

MAESTRIA EN AUDITORIA DE GESTION DE LA CALIDAD

ENCUESTA DIRIGIDA A DIRECTIVOS, SERVIDORES Y CLIENTES DE LA
EMPRESA PUBLICA MUNICIPAL DE RASTRO DE TULCAN

INSTRUCCIONES:

El presente cuestionario tiene por objeto conocer y determinar aspectos
esenciales para el disefio de indicadores y la estructuracién de un cuadro de
mando integral

1. ¢Qué valores desea que esta empresa adopte y utilice en su toma de
decisiones?

2. ¢Sefiale cuédles de los siguientes considera que deben ser los valores
corporativos de la entidad?

Calidad Trabajo en equipo
Responsabilidad Responsabilidad social
Eficiencia Otros que considere:

Trabajo en equipo

Honestidad

Etica




¢,Cudl cree que es la Mision de la empresa?

¢,Como querriaverle ala empresa en el 2014?

cldentifique lo siguiente de la empresa:

Las fortalezas

Oportunidades

Debilidades

Amenazas

¢Cuales deberian ser los objetivos estratégicos de la empresa?
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