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RESUMEN:

El presente trabajo de investigacion busca brindar una herramienta sencilla que permita en forma
efectiva y eficiente apoyar la gestion y desempefio de la Jefatura de Finanzas y Administraciéon de
la Corporacion Nacional de Telecomunicaciones CNT EP en provincia del Azuay, frente a los
objetivos, metas y responsabilidades institucionales. Para esto se realiz6 un diagnoéstico de la
situacion actual de la Corporacion a fin de determinar las brechas de gestion y las posibles
oportunidades de mejora, asi como también la indagacion del sustento conceptual necesario para
la ejecucion de este trabajo, como son: la planificacion estratégica e indicadores de gestion. Para
la construccion de indicadores se procedié a identificar la mision, vision y objetivos especificos de
la Jefatura, a través de un analisis FODA cruzado se determinaron las diferentes estrategias que
serviran de apoyo en la gestion departamental; se plantearon los indicadores de gestion,
evidenciandose la necesidad de generar un instrumento de medicién que permita determinar la
eficiencia, eficacia, economia y calidad en el logro de los objetivos y metas planteadas por la
Jefatura, por lo que se hace necesario su aprobacién e implementacion.

Palabras claves: Indicadores de gestion, Indicadores de calidad, gestion, planificacion estratégica

ABSTRACT:

The purpose of the present research project is to provide a simple tool that allows effective and
efficient support for the management performance in the Finance and Administration Headquarters
of the National Communication Corporation CNT EP in the province of Azuay, in order to fulfill the
institutional objectives, goals, and responsibilities. For this purpose, a diagnosis of the Corporation’s
current situation was carried out so as to determine the management gaps and the possible
improvement opportunities. In addition, an investigation of the necessary conceptual aspects such
as strategic planning and management indicators was developed as a support for this work. For the
development of indicators we proceeded to identify the mission, vision, and specific objectives of
the Headquarters. Through a SWOT analysis it was possible to determine the different strategies
that will support the departmental management. The management indicators were proposed thus
exhibiting the need to generate a measuring instrument that allows determining the efficiency,
efficacy, economy, and quality in the accomplishment of the objectives and goals proposed by the
Headquarters, which is why its approval and implementation are necessary.

Key words: management indicators, quality indicators, management, strategic planning.




Briones V

INDICE DE CONTENIDO

DEDICATORIA ...ttt e e ettt e e st et e e st ba e e e s sbaeeesasbaeeesnssaeeesansaeeesansaees Il
AGRADECIMIENTO ...ttt sttt st e e st e e s nne e e e s nnteeeesnnneeeesanneeeeas 1
RESUMEN: ...ttt sttt e sttt e s ettt e s anbbe e e s e nsbe e e e e nnbbeeeennbaeeeenneeas v
F =S I 3 AN O PRSP v
INDICE DE FIGURAS, TABLAS Y ANEXOS ...ttt tee e iee e VI
(@Y i 1 | PRSP RR 1
1 Introduccién y Antecedentes de la EmMPresa.......ccccccceeeveiciiieeeeee e 1
1.1  Antecedentes HiStOricos de 1a EMPreSa.......ccoceiriiieiieeiiiiie e siee st siee e 1
1.2 MiSION, VISION Y VAIOIES ...t e e e e 2
1.3 Estructura de 1a 0rganiZacion..............oociiiiiiieee e e st e e e e e e srrrre e e e e e e 4
(O N . 8 I U 0 RSP 5
2 La Planificacion y Control de Gestion, definiCiones. ........ccccccoovcvviiiviiee i, 5
2.1 Planificacion ESTrAtEOICEA .........vvveeiiiiiee ittt e e e nreee e 5
2.2 Obijetivos de la Planificacion eStratégiCa ........ccccveeeviiiiiiiiiieee e 7
2.3 Importancia de la Planificacion Estratégica ..........ccccceeevviiiiiieeeie e 7
24 ANALISIS FODA ...ttt e e e s e et e e e e e e s e e nnbaeeaeaeee s e nnrnees 8
(O o 1 U 0 2 P 12
3 Indicadores de Gestion — defiNiCIONES ........ccveiiiiiiiiiiiiiiee e 12
31 TaTolTor=To o] = io (oI 1= 1] 1 o] o N SRR 12
3.2 ANAlISIS de INAICAUOIES ... e e e e e aare e e e e e e e enes 13
3.3 Condiciones basicas de los indicadores y tipos de Indicadores..............cccvveeeee.... 13
3.4 Utilizacién del Cuadro de Mando Integral ...........ccccvveeeeeeiiiiiiiieecee e 15
CAPITULO 4.ttt ettt ettt ae et eae et s e 18
4. Disefio y desarrollo de indicadores de Gestion ...........cocveeeeriiiireiniieeenniiiee e 18
4.1 Metodologia y Disefio de Indicadores generales.........cccccoevvuvvveeieeeeeiiiiiniieeee e, 18
4.2 Construccion de Indicadores de Gestidn especifiCoS.........cccovvviviieeieecviiciiieeennen. 23
1) Identificacion y/o revisién de: Mision, Vision, Objetivos Estratégicos, Usuarios o
2 LT a1 (Tl = U o PSRRI 24
2) Establecer medidas de desempefio Clave: ..........cccooveiiiii i 28
3) Asignar responsabilidades organizacionales:...........cccccccciiiiiiiii 30
4) Establecer referentes COMPAarativos ...........ccvvveviiiiiiiiiiiiiiiiiiceceeeeeeeeeeeeee e 31
5)  CONSHIUIN TOMMUIAS: .....eeiiiiiiiieee e e 34
6)  Validar 10S INAICAAOIES: ... ...oiiiiiiiie e 36
4.3 Desarrollo del plan de comunicacion de los indicadores en funcién de los objetivos
eStrategiCos INSHIUCIONAIES. .......uiiiiiiiiie ittt e e e st e e st e e e sraeeeean 38
4.3 Elaboracion de procedimientos de puesta en marcha y seguimiento de procesos.
........................................................................................................... 38
5. Conclusion Y RECOMENUACIONES.........uuiiiiiiiieiiiiiie st ettt e e 40

2] o] [ToTe [ =1 - PRSP 48


file:///C:/Users/mebriones/Documents/mbg/TOTAL%20CAPITULOS%2029032014.docx%23_Toc383983337
file:///C:/Users/mebriones/Documents/mbg/TOTAL%20CAPITULOS%2029032014.docx%23_Toc383983338

Briones VI

INDICE DE FIGURAS, TABLAS Y ANEXOS

Figuras:

Figura 1.

Figura 2.
CNT EP.
Figura 3.
Figura 4.
Figura 5.
Figura 6.

Tablas:

Tabla 1.
Tabla 2.
Tabla 3.
Tabla 4.
Tabla 5.

Anexos:

Anexo
Anexo
Anexo

Anexo

ga b W N

Anexo

Distribucién Regional de la Corporacion Nacional de Telecomunicaciones CNT

................................................................................................................................... 2
Estructura Organizacional de la Corporacion Nacional de Telecomunicaciones
................................................................................................................................... 4
Estructura Organizacional Agencia Regional SeiS...........ccccuvvvveeeeeiiicciiinenee e 17
Estructura Organizacional Agencia Regional SeiS...........ccccvvvveeeeeiiicciiinenee e 19
Estructura Actual de la Jefatura Financiera Administrativa..............ccccvveeeeeennnnne 19
Ciclo para la construccion de INdiCadOresS..........ooovvuveieiiiiee it 24
CAdigo de SemMAfOriZaCION. .....ccveei it e 17
ANALISIS FODA = INEINO ..eeiiieiiiiiiieiie ettt e e e e s s e teeee e e e e e s s annbaaeeeaee s 26
ANAlISIS FODA = EXIEITIO ..ciiiiiiiiiiiieiie e e e ettt e e e e st e e e e s s snteaae e e e e e s e e nnntnnaeeeeens 27
Andlisis FODA Cruzado, EStrategias........cccuveeiiiieiiiiiiieieee et eieee e 28
Criterios de Validacion de INdiCAJOreS ........cc.vveeiiiieeeiiiiiee et siieee e 37
Evaluacion de REACCION ..........evieiiiiiieiiiiie ettt et eneaee et e e e snnneeas 43
oA 1D Vo o] g I o Vo = U RSP 44
Evaluacion APIICACION .........cocuiiiiiiiiie e e 45
Lista de Verificacion para desarrollo de arbol de indicadores............ccccvevevnneen. 46

Formulario de solicitud para incorporacion de indicadores .............ccoceevvveeeennnnn 47



Briones 1

CAPITULO 1

1. Introduccién y Antecedentes de la Empresa
1.1 Antecedentes Historicos de la Empresa
1.2 Mision, Visién y Valores

1.3 Estructura de la organizacion

1 Introduccién y Antecedentes de la Empresa

1.1 Antecedentes Histéricos de la Empresa

En el afio 1972, nace el Instituto Ecuatoriano de Telecomunicaciones (IETEL), como una
unidad adscrita al Ministerio de Obras Publicas, encargada de brindar los servicios de

telefonia.

En el afio de 1992, se transforma en EMETEL (Empresa Estatal de Telecomunicaciones), y
luego en el afio 1995 en EMETEL S.A. constituyéndose en un monopolio en
Telecomunicaciones a nivel nacional. En el afio 1997 se escinde en dos grandes empresas:
ANDINATEL S.A. y PACIFICTEL S.A.; cuyas areas de injerencia eran la zona norte del pais

la primera y la zona sur la segunda respectivamente.

El 30 de octubre del 2008, nace laCORPORACION NACIONAL DE
TELECOMUNICACIONES, CNT S.A, como resultado de la fusion de las extintas Andinatel
S.A.y Pacifictel S.A.; el 14 de enero del 2010, se convierte en empresa publica
constituyéndose en la CORPORACION NACIONAL DE TELECOMUNICACIONES CNT
EP.

El 30 de julio del 2010, se oficializd la fusidbn de la Corporacién con la empresa de
telefonia mévil Telecsa, duefia de la marca ALEGRO, lo que permite potenciar la cartera de

productos, incluyendo el servicio de telefonia movil a nivel nacional.

Cabe indicar que la CNT EP goza de un patrimonio propio, con autonomia presupuestaria,

financiera, econémica, administrativa y de gestion.

La CORPORACION NACIONAL DE TELECOMUNICACIONES CNT EP, dispone de la red
de fibora mas grande del pais, lo que contribuye para brinda los servicios de

telecomunicaciones con mejor calidad y disponibilidad en la red.

Los servicios que actualmente brinda a nivel nacional la CORPORACION NACIONAL DE
TELECOMUNICACIONES CNT EP son: telefonia fija, movil y publica, servicios de voz y

datos a través de internet fijo y movil y television Satelital. En la provincia del Azuay
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excepto en el Canton Cuenca se brinda todos los servicios descritos, en la ciudad de
Cuenca Unicamente se puede comercializar TV Satelital, telefonia e internet mévil personal

y corporativos.

REGIONH]
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-
REGION 2
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Figura 1 Distribucién Regional de la Corporacién Nacional de Telecomunicaciones CNT EP
Fuente:https://www.cnt.gob.ec/cntwebreqgistro/ _upload/pdf/reporte responsabilidad corporat

iva_cnt_ep.pdf

Actualmente los principales entes reguladores de la Corporacion son: MINTEL (Ministerio de
Telecomunicaciones y de la Sociedad de la informacién), SENATEL (Secretaria Nacional de
Telecomunicaciones), CONATEL (Consejo Nacional de Telecomunicaciones) y SUPERTEL

(Superintendencia de Telecomunicaciones)
1.2 Misién, Visién y Valores

Mision Empresarial

“Unimos a todos los ecuatorianos integrando nuestro pais al mundo, mediante la provision
de soluciones de telecomunicaciones innovadoras, con talento humano comprometido y
calidad de servicio de clase mundial.™

Visién Empresarial

1 ( Plan Estratégico Empresarial CNT EP 2011-2015. Ecuador. Pag.6)


https://www.cnt.gob.ec/cntwebregistro/_upload/pdf/reporte_responsabilidad_corporativa_cnt_ep.pdf
https://www.cnt.gob.ec/cntwebregistro/_upload/pdf/reporte_responsabilidad_corporativa_cnt_ep.pdf
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“Ser la empresa lider de telecomunicaciones del pais, por la excelencia en su gestion, el
valor agregado que ofrece a sus clientes y el servicio a la sociedad, que sea orgullo de los

ecuatorianos.”

Valores Empresariales

“Trabajamos en equipo.

. Actuamos con integridad.

. Estamos comprometidos con el servicio.

. Cumplimos con los objetivos empresariales.
. Somos socialmente responsables. "

De acuerdo al Plan Estratégico de la Corporacion Nacional de Telecomunicaciones CNT EP

2011-2015, se presentan a continuacion los objetivos empresariales:

e ‘Incrementar la cobertura y la base de clientes en todas las lineas de negocio de la

empresa, con un portafolio de productos y servicios flexible, de valor agregado y ajustado

a los requerimientos de los segmentos corporativo y masivo.

e Ser la Empresa Publica que posibilita el acceso de los ciudadanos a la banda ancha y

Tecnologias de Informacion y Comunicacién, impulsando su uso a nivel nacional.

e Proveer productos y servicios de telecomunicaciones convergentes, innovadores, de

calidad y con excelencia en atencién al cliente.

e Ser el proveedor de soluciones de telecomunicaciones para el Sector Publico, que

contribuya con su desarrollo.

e Asegurar la sostenibilidad financiera de la empresa, como resultado de la eficiencia

productiva, incremento de clientes y su gestion socialmente responsable.

e Asi, por la convergencia de tecnologias que ofrece, la CNT EP se desenvuelva en un

entorno competitivo que genera la necesidad de perfeccionar el desempefio de sus

trabajadores a través de la transferencia del conocimiento que se construye al interior de

sus procesos de gestién; conocimiento que debe ser continuo y estar alineado con su Plan

Estratégico.”

2 ( Plan Estratégico Empresarial CNT EP 2011-2015. Ecuador. Pag. 6)

3 (Plan Estratégico Empresarial CNT EP 2011-2015. Ecuador. Pag.6 )
4 (Plan Estratégico Empresarial CNT EP 2011-2015. Ecuador. Pag.11)
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Estructura
Organizacional
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Coordinacion Ejecutiva

de Inclusién Social
Gerencia Nacional de Gerencia de
Planificacion Empresarial Comunicacién Social

GERENCIAS NACIONALES

Tecnologias

de 1a Informacién

REGION 1 REGION 2 REGION 3 REGION 4 REGION 5 REGION 6 REGION 7
Agencia Regional  AgenciaReglonal  AgenciaRegional  AgenciaRegional  AgenciaRegional  Agencia Regional  Agencia Reglonal
Uno (1) Dos (2) Tres (3) Cuatro (4) Cinco (5) Seis (6) Siete (7)
Imbabura Pichincha Tungurahua Manabi Guayas Azuay £l Oro
Agencia Provincial  Agencia Provincial  Agencia Provincial ~ Agencia Provincial ~ Agencia Provinclal  Agencia Provincial  Agencia Provincial
Carchi Napo Cotopaxi Santo Domingo Santa Elena Cafiar Loja
de los Tsachilas
Agencia Provincial  Agencia Provincial  Agencia Provincial  Agencia Provincial  AgenciaProvincial  Agencia Provincial  Agencia provincial

Esmeraldas Orellana Pastaza Galdpagos Los Rios Morona Santiago  Zamora Chinchipe
Agencia Provincial Agencia Provincial Agencia Provincial

Sucumbios Chimborazo Bolivar

Figura 2. Estructura Organizacional de la Corporacibn Nacional de

Telecomunicaciones CNT EP.
Fuente: Organico Funcional de la Corporacién Nacional de Telecomunicaciones CNT

EP.
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CAPITULO 2

2 LaPlanificacién y Control de Gestién, definiciones.
2.1 Planificacion Estratégica
2.2 Objetivos de la Planificacion estratégica
2.3 Importancia de la Planificacion Estratégica
2.4 Analisis FODA

2 LaPlanificacién y Control de Gestién, definiciones.

La planificacion no es un tema nuevo, esto viene desde muchos afios atras, siempre con el

propdsito fundamental de contribuir a alcanzar los objetivos y propdsitos institucionales.

Toda empresa disefia planes estratégicos para el logro de sus objetivos y metas planteadas.
Considerando que las empresas experimentan constantes cambios politicos, culturales,
tecnoldgicos, estos planes pueden ser disefiados para que su ejecucion y cumplimiento

sean corto, mediano o largo plazo.
2.1 Planificacion Estratégica

Segun Dessler, (2009) un Plan Estratégico es:

“El Plan que disefia una empresa para ajustar sus fortalezas y debilidades internas con las

oportunidades y amenazas externas, con el fin de mantener una ventaja competitiva &

Con estas premisas podemos decir que la Planeacion estratégica es un instrumento que
permite a las organizaciones analizar las situaciones presentes y lo que se espera en el
futuro, para con ello orientar sus esfuerzos hacia metas realistas de desempefio, para lo
cual es necesario conocer y aplicar los elementos que intervienen en el proceso de

planeacion.

Para realizar una planificacién Estratégica es necesario en primer lugar analizar el entorno:
Clientes, su comportamiento y tendencia, sus gustos en relacion al pasado, la satisfaccién
al cliente, sus competidores, los existentes y los posibles competidores que pueden
aparecer en el futuro; asi como también el entorno competitivo global que implica los

posibles competidores del mercado globalizado.
Misién:

“Explica qué es la empresa, lo que hace y a dénde se dirige”6

° (Administracién del Talento Humano. Dessler,Gary, 2009, Pag. 78)
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Es decir es el conjunto de acciones y logros que se encuentran encaminando a la
organizacion para alcanzar la vision. Es la identificacion del como estamos como empresa 'y

a donde queremos llegar.

Responde a las preguntas: ¢Para qué existe la organizacion?, ¢Qué necesita satisfacer?,

¢, Qué valor agregado proporciona?, ¢ Para qué sirve?

La Mision debe ser una declaracion en forma explicita de los planes de la organizacién o un
area funcional especifica, asi como la identificacion de las tareas y actores para la

consecucién de los objetivos y. metas de la organizacion.
Vision:

“Declaracion general de la direccion que se sigue, la cual provoca emociones a los

miembros de la organizacién”7

Es decir la vision es la imagen que da sentido compartido de direccién con miras al futuro.
Esta debe ser unificada y todos deben entenderla de la misma manera; sefiala a donde

queremos llegar.

Segun Kaplan, la Vision se encuentra fundamentada en cuatro perspectivas primordiales:

- Como se ve la perspectiva Financiera:

- Como ve a la organizacion los clientes

- Como ven los colaboradores a la organizacion

- Que cosas deben cambiar en los procesos para llegar a cumplir los objetivos

planteados.

La visidon siempre debe ir acompafiada de los valores estratégicos, por cuanto estos

representan la filosofia institucional.

La vision por lo tanto el planteamiento hacia el futuro, resume las aspiraciones de la
organizacion por lo que esta debe ser creible, atractiva y un estimulo para todos sus
miembros. Esta por lo general se define a largo plazo.

Valores Estratégicos

Segun Rodeloy Castellanos Cruz (2007) los Valores Estratégicos:

6 (Administracion del Talento Humano. Dessler,Gary, 2009, Pag. 80)
! (Administracion del Talento Humano. Dessler,Gary, 2009, Pag. 79)
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“....representan las convicciones o filosofia de la Alta Direccion respecto a qué nos

conducira al éxito, considerando tanto el presente como el futuro. -
Los valores estratégicos mas utilizados segin HENRY MINTZBERG son:

a. Conocimiento y satisfaccion del cliente: quienes son nuestros clientes y como
mantenerlos a gusto.

b. Conocimiento del Mercado: La expansién y crecimiento de las empresas y

organizaciones.

eficiencia: empleando los mejores medios posibles.

Innovacién: implementacion tecnoldgica de nuevos productos y procesos

Sinergia: accion y creacion colectivas; es union, cooperacion.

~ ® o o

Liderazgo: saber dirigir.

2.2 Objetivos de la Planificacidn estratégica

Constituyen el plan basico de la empresa y representan los resultados que la empresa
desea obtener en un tiempo especifico, estos deben ser claros, precisos y cuantificables.

Los parametros claves que describen el futuro deseable de la organizacién deben ser:

e Estratégicos

e Delargo plazo

e Eventualmente cuantificables

e Definidos dentro del contexto de la mision

e Y proveen una guia direccional a la organizacion.

2.3 Importancia de la Planificacién Estratégica

Toda organizacion debe tener un plan estratégico, sean micro, pequefias, medianas o
grandes empresas, organizaciones gubernamentales y no gubernamentales (ONG), ya que

su implementacion, definira el rumbo de su vida institucional.

La Planificacion Estratégica, es el conjunto de elementos que permiten llevar a una empresa
hasta la vision, es la ruta a seguir para llegar al logro de los objetivos. Este conjunto de
elementos son esenciales para la toma de decisiones

Hoy cuando se planifica se debe trabajar de lo interno hacia lo externo, sobre los
condicionantes del negocio. Planificar es mirar al futuro, es una referencia para la toma de

decisiones de uso gerencial.

8 http://www.eumed.net/ce/2007¢c/rcc-0710.htm; Castellanos Cruz, R.: “Valores-Mision-

Visién" en Contribuciones a la Economia, octubre 2007. Revisado el 23 de octubre de 2013


http://www.eumed.net/ce/2007c/rcc-0710.htm
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La importancia de la planificacion estratégica en la empresa radica en el que a través de
ésta se establecen metas propuestas y hacia dénde quiere llegar la organizacién, buscando
una sinergia alrededor de toda la empresa, para al final llegar al logro de los objetivos

propuestos.

Es decir al establecer la misidn, la visién, sus valores y objetivos estratégicos, se le da a la
institucién herramientas que le ayuda a conocer mejor lo que busca la organizacion vy el
objetivo 0 meta a alcanzar. Sin embargo esta planificacion para que se desarrolle y de los
frutos deseados, debe ser conocida por todos los que conforman la empresa, el
conocimiento ayuda tanto a los directivos y trabajadores a saber qué es lo que la empresa
requiere de nosotros, cuales son los resultados que se desean alcanzar y hacia donde va la

organizacion.
2.4 Anélisis FODA

El FODA es una herramienta que utiliza la organizacion para la formulacion de su plan

estratégico.

Se basa en el estudio del entorno, consiste en el andlisis interno de la organizacion, los
puntos fuertes y débiles, es decir lo que podemos controlar, esta dividido en fortalezas y
debilidades; y en el analisis externo de la organizacion, que constituyen las oportunidades y

amenazas, es aquello que no se puede controlar.

Analisis Interno:

Fortalezas: constituyen los elementos internos y positivos de la empresa que favorecen al
logro de los objetivos institucionales, sus ventajas, que hace la empresa mejor que

cualquier otra, que percibe la gente de la empresa.

Debilidades: son elementos internos y negativos de la empresa que constituyen obstaculos
para el logro de los objetivos institucionales, que podemos mejorar, que se deberia evitar,

que perciben nuestros clientes y que no nos permite responder eficazmente.
Analisis Externo:
Oportunidades: constituyen los elementos externos y que no podemos controlar, son

situaciones externas y positivas que se generan en el entorno, que con conocimiento de las

mismas, pueden servir de apoyo a la organizacion.
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Amenazas: son situaciones negativas externas a la organizacion; obstaculos o amenazas
que se enfrenta la empresa y que pueden impedir su crecimiento, pero que deben ser

asumidas y eliminadas para evitar dafios en el desempefio de la organizacion.

ANALISIS INTERNO ANALISIS EXTERNO
FORTALEZAS OPORTUNIDADES
DEBILIDADES AMENAZAS

Como determinar estrategias con FODA cruzado.

FODA CRUZADO

“... implica la generacion de una serie de alternativas estratégicas, dadas las fortalezas y
debilidades internas de la compafiia junto con sus oportunidades y amenazas externas.
Generadas por un andlisis FODA, debe fundamentarse en las fortalezas de una compafiia

con el fin de explotar oportunidades, contrarrestar amenazas y corregir debilidades. "

La finalidad de la matriz FODA Cruzada es identificar las acciones estrategicas que nos
lleven a alcanzar los objetivos planteados, apoyandose en las fortalezas para capitalizar las
oportunidades, y corrigiendo las debilidades para evitar las amenazas y aprovechar las

oportunidades.

Con estas premisas podemos decir que el FODA Cruzado, permite intaractuar con una serie
de variables y estableces varios tipos de estrategias como: Estrategias de fortalezas y
oportunidades, estrategias de debilidades y oportunidades, estrategias de fortalezas y

amenazas, estrategias de debilidades y amenazas.

Las estrategias FO

Usan las fuerzas internas de la empresa para aprovechar la ventaja y las oportunidades

externas. Se les puede considerar como estrategias ofensivas.

Las estrategias DO

Procuran superar las debilidades internas aprovechando las oportunidades externas.

Consideradas como estrategia de adaptacion.

o HENRY MINTZBERG, PLANEACION ESTRATEGICA, JUNIOR ESTIVEN CUERO OSORIO, ANA MILENA

ESPINOSA ORTEGON, MARTHA INES GUEVARA RESTREPO, KATHERIN ANDREA MONTOYA ZAPATA,
LEIDY PATRICIA OROZCO MORENO, YEIDI ANDREA ORTIZ MARTINEZ, 2007, pag. 25
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Las estrategias FA

Aprovechan las fortalezas de la empresa para evitar o disminuir o disminuir las
repercusiones de las amenazas externas. Sin querer con ello decir que una organizacion
fuerte deba siempre enfrentar las amenazas del entorno. Son planteadas como estrategias

defensivas.

Las estrategias DA

Son tacticas que pretenden determinar las debilidades internas y evitar las amenazas del

entorno. Conocidas tambien como estrategia de supervivencia.

Para construir una matriz FODA, de la empresa se requiere se realice una recopilaciéon de
las oportunidades, debilidades, fortalezas y amenazas claves de la empresa, establecer la

relacion entre:

. Las fortalezas internas y oportunidades externas

. Las debilidades internas y las amenazas externas

. Las fortalezas internas y las amenazas externas

. Las debilidades internas y las oportunidades externas

Los resultado de estas se deben registrar en cada uno de los cuadrantes a los que

correspondan; para luego realizar el analisis respectivo.

FORTALEZA DEBILIDADES
OPORTUNIDADES Estrategias de Fortalezas y Estrategias de Debilidades y
Oportunidades (FO) Oportunidades (DO)
“OFENSIVA” “ADAPTACION”
AMENAZAS Estrategias de Fortalezas y Estrategias de Debilidades y
Amenazas (FA) Amenazas (DA)
“‘DEFENSIVA” “SOBREVIVENCIA”

Con los resultados obtenidos, se podran definir las diferentes estrategias corporativas, en
base las realidades detectadas, con miras a obtener el maximo provecho a las
oportunidades y minimizar las amenazas detectadas en el entorno.

Para elegir las estrategias més adecuadas, se debe evaluar la informacion obtenida, sus
pros y sus contras, confrontando las observaciones del entorno con nuestra realidad, con lo
gue se podrd formular alternativas o acciones acode a nuestras circunstancias y

capacidades.



Metas:
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Constituye el valor limite que desea alcanzarse en un tiempo determinado o en un relacién
cuantificable.

En una organizacion las metas deben lograrse a corto plazo, ser cuantificables, realistas y

deben ser fijadas para todos los niveles de la organizacion.

En resumen, el proceso de Planificacion estratégica se podria visualizar:

Establecer
una vision
de la empresa

ETAPA I

consta de

PROCESO DE
GESTION

ESTRATEGICA

consiste en

/\
.

ETAPA IV
| ETAPA III

Definir
la mision
y los valores
de la empresa

consta de |
conistaide consta de
Planificar —
y determinar Realizacion
los objetivos de anélisis Construccion Control
estratégicos estratégico de la estrategia estretégico
consiste en desi"és Plra
— Implementacion Vigilar, evaluar
Anélisis Analisis de la estrategia y monitorizar
externo interno l las actividades
ey estratégicas
que incluye QueApeUye 1 de la empresa
Andlisis del Ana’lisis del Anélisis( Monitarizacién
macroentorno microentorno del potencial de la estrategia
de la empresa de la empresa de la empresa
para saber para saber

v

Oportunidades y amenazas
de la empresa

Fortalezas y debilidades
de la empresa

para

Evaluacion total de la posicion
de la empresa en el entorno

Figura 3 Proceso de Gestion Estratégica
Fuente: https://renatamarciniak.wordpress.com/tag/estrategias-empresariales/
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CAPITULO 3

3 Indicadores de Gestion — definiciones

3.1 Indicadores de Gestion

3.2 Analisis de Indicadores

3.3 Condiciones basicas de los indicadores y tipos de Indicadores
3.4 Utilizacién del Cuadro de Mando Integral

3 Indicadores de Gestion — definiciones

Una de las dificultades que se encuentran dentro de las empresas es la falta o el
desconocimiento de Indicadores que le ayuden en su gestion institucional. Este tipo de
medicién tuvo su origen en los sistemas de Calidad Total, creados en los Estados Unidos y

aplicados en Japon con gran asertividad.

3.1 Indicadores de Gestion

Existen varios conceptos de indicador de gestion, entre los que se pueden detallar:

“Un indicador es una medida de la condicién de un proceso o evento en un momento

determinado™®

Para Dessler (2007) los indicadores son “Estadisticos que se utilizan para medir actividades

y resultados”**

“Relacién entre las variables cuantitativas o cualitativas, que permite observar la situacion y
las tendencias de cambio generadas en el objeto o fenédmeno observado, respecto a

objetivos y metas previstos e influencias esperadas A2

“Es una herramienta que entrega informacién cuantitativa respecto al logro o resultado en la
provisién de los productos (bienes y/o servicios) de la institucion, pudiendo cubrir aspectos
cuantitativos o cualitativos de este logro. Es una expresién que establece una relacién entre
dos o mas variables, la que comparada con periodos anteriores, productos similares o una

meta 0 compromiso, permite evaluar desempefio”.™

19 Rincon Bermudez Rafael David, LOS INDICADORES DE GESTION ORGANIZACIONAL:

UNA GUIA PARA SU DEFINICIO, Revista Universidad Eafid, Julio — Septiembre, pag. 42-59

1 Dessler,Gary, Administracion del Talento Humano., 2009, Pag. 89

12 http://www.pascualbravo.edu.co/site/pdf/calidad/indicadores.pdf consultado el 30 de octubre de
2013

'3 Direccion de Presupuestos de Chile (2011). http://www.dipres.cl/572/articles-36282_doc_pdf3.pdf.
Pag. 2



http://www.pascualbravo.edu.co/site/pdf/calidad/indicadores.pdf
http://www.dipres.cl/572/articles-36282_doc_pdf3.pdf
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Podemos decir que los indicadores, son instrumentos de medicion que nos ayudan a
evaluar las actividades y resultados de los colaboradores, y asi establecer sus debilidades y

oportunidades de mejora, con la finalidad de cumplir los objetivos institucionales.

Adicional, se puede decir que los indicadores de gestién son expresiones cuantitativas que
permiten evaluar la ejecucion de las actividades, siendo la medicién de vital importancia

para el conocimiento de los procesos y el cumplimiento de metas.

3.2 Analisis de Indicadores

Segun el Dr. William Deming, la medicion es uno de los pilares fundamentales de la Gestién
de Calidad, es asi que si no se puede medir un proceso es dificil que mejore, por ende se
desconoce el cumplimiento de los procesos, lo que repercute directamente en la

consecucion de los objetivos y metas.

En muchas ocasiones se cree que los indicadores son solo instrumentos de control, sin
embargo, controlar significa evaluar y con el propdsito de analizar si se cumplié o no los
objetivos estratégicos institucionales, la evaluacion se realiza posterior a su ejecucion (ex
post), cuyo propdésito es buscar impactar en los resultados futuros de la organizacién y no,
controlar el pasado, mediante su monitoreo constante y su retroalimentacion hacia los

ejecutores de estos procesos.

No obstante de lo dicho, para una mejor evaluacién y seguimientos es aconsejable se
determinen los procesos mas importantes y que impacten en la ejecucion de los objetivos

estratégicos y las necesidades institucionales.

3.3 Condiciones basicas de los indicadores y tipos de Indicadores

Condiciones basicas de los indicadores:

Como se indicoé en punto anterior, es necesario determinar los procesos mas importantes
con miras a sentar bases sobre acciones a tomar en el presente y en el futuro en las tareas

mas importantes.

Todo indicador debe ser medible, controlable y sobre todo entendible.

Medible: es decir debe ser cuantificable y proporcionar la informacién en el momento
en el que se lo requiera.

Controlable: debe poderse controlar dentro de la estructura de la organizacion, de tal
forma que puedan ser evaluados por entes externos e internos siempre que

sea necesario; y,
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Entendible:  debe ser de facil identificacion por todos los miembros de la organizacion.
Objetivo: Deben estar direccionados a un proceso especifico y no condicionado a

factores externos.

Concluyendo se puede decir que los indicadores de gestibn deben ser frecuentes,
concretos, precisos, oportunos, de calidad y cantidad razonables y a la vez deben ser
sencillos, objetivos, de facil manejo y estar disponibles en el momento oportuno para la

toma de decisiones.
Tipos de Indicadores:

Diferentes autores han determinado un sin nimero de tipologias de indicadores, sin
embargo desde el punto de vista del desempefio podemos determinar que los mas

utilizados son: de eficiencia, eficacia, economia y calidad del servicio:

Eficiencia: Se refiere a la ejecucion de acciones, optimizando y control de los recursos

existentes, evaluar los recursos asignados y el grado de aprovechamiento de los mismos.

Eficacia: Determina el grado de cumplimiento de los objetivos del area o institucion, este

indicador esta en relacién al nivel de satisfaccién de los usuarios.

Economia: hace referencia a la capacidad de optimizar los recursos financieros en pos de

cumplir la misién institucional.

Calidad del Servicio: constituye la capacidad que se tiene para responder en forma rapida

y oportuna a los clientes internos o externos.

Los indicadores a ser utilizados por la institucion deben permitir visualizar los diferentes

ambitos de control.

Tomando como base el planteamiento dado por la Direccion de Presupuestos del Gobierno
de Chile, se pueden efectuar mediciones en tres ambitos de control: Proceso, producto
(bienes / servicios) y resultados, pudiendo estos ultimos dividirse en resultados intermedios

y resultado final o de impacto.**

a) Ambito de Proceso: Hace referencia a la ejecuciéon de los procesos para obtener un
bien o servicio determinado.

b) Ambito de Producto. Se refieren a la calidad de los bienes y/o servicios producidos o
entregados a los clientes,

c) Ambito de Resultado. Este indicador puede dividirse en:

 presupuesto de Resultados y la Consolidacién del Sistema de Evaluacion y control de
Gestion del Gobierno Central; http://www.dipres.gob.cl/594/articles-60578 doc pdf.pdf, pag.
21-22; consultado 30/10/2013



http://www.dipres.gob.cl/594/articles-60578_doc_pdf.pdf
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o Resultado Intermedio. Hace referencia a los cambios en la actitud, comportamiento y
el estado de los beneficiarios una vez recibidos los bienes o servicios.

o Resultado Final o Impacto. Nos permite medir la eficiencia de los procesos
planificados versus los resultados reales obtenidos, respecto al logro de metas y
objetivos establecidos. En algunas ocasiones es complicado ejecutar estas mediciones,
especialmente al momento de aislar los efectos de otras variables externas y/o porque

muchos de estos efectos se pueden visualizar a largo plazo.

Presentacion de Indicadores:

La presentacion de los indicadores debe ser lo mas sencilla y concisa posible, puesto que lo
que se pretende es que la administracion y usuarios de esta informacion pueda visualizar en
forma inmediata la situacion actual de los aspectos que se encuentran en analisis. Se

podria decir que las mejores y mas efectiva son los cuadros, tablas y graficos.

Si bien los indicadores de gestion servirdn para la toma de decisiones, el seguimiento y la
evaluacion por parte de la alta direccion, sin embargo es indispensable que estos
indicadores sean presentados en forma clara, que faciliten el entendimiento y comprension

de todos los miembros de la organizaciéon en todos los niveles.

3.4 Utilizacion del Cuadro de Mando Integral

El cuadro de Mando Integral, conocido también como Tablero de Control o en inglés
Balance Scorecard (BSC), fue presentado por primera vez en el afio 1992 en la
Revista Harvard Business Review, basado en el trabajo realizado por Robert
Kaplan y David Norton. El cuadro de mando y control permite medir la eficacia y eficiencia
del talento humano en la ejecucion de sus tareas, para alcanzar las metas y objetivos

institucionales.

“‘Mide la eficacia y la eficiencia de las funciones de RH con el objetivo de promover
empleados con las conductas necesarias para alcanzar las metas estratégicas de la

empresa™®

“..es un enfoque multidimensional para medir el rendimiento corporativo de una Empresa” 16

Constituye estandares o medidas cuantitativas que la empresa usa para medir las
actividades y conductas de su talento Humano y los resultados de estas conductas para

alcanzar los objetivos estratégicos.

> pessler,Gary, Administracién del Talento Humano., 2009, Pag. 102
'® Rincon Bermudez Rafael David, LOS INDICADORES DE GESTION ORGANIZACIONAL:
UNA GUIA PARA SU DEFINICIO, Revista Universidad Eafid, Julio — Septiembre, pag. 15


http://es.wikipedia.org/wiki/Harvard_Business_Review
http://es.wikipedia.org/w/index.php?title=Robert_Kaplan&action=edit&redlink=1
http://es.wikipedia.org/w/index.php?title=Robert_Kaplan&action=edit&redlink=1
http://es.wikipedia.org/w/index.php?title=David_Norton&action=edit&redlink=1
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Segun la opinién de Becker, Huselid y Ulrich: “..la accion mas firme que los gerentes de RH
pueden llevar a cabo para asegurar su contribucion estratégica consiste en desarrollar un
sistema de medicién que demuestre de manera convincente el impacto que tiene RH sobre

el desemperio del negocio™’

Segun el libro The Balanced ScoreCard: Translating Strategy into Action, Harvard Business
School Press, Boston, 1996:

"El BSC es una herramienta revolucionaria para movilizar a la gente hacia el pleno
cumplimiento de la misién a través de canalizar las energias, habilidades y conocimientos
especificos de la gente en la organizacion hacia el logro de metas estratégicas de largo
plazo. Permite tanto guiar el desempefio actual como apuntar al desempefio futuro. Usa
medidas en cuatro categorias - desempefio financiero, conocimiento del cliente, procesos
internos de negocios y, aprendizaje y crecimiento- para alinear iniciativas individuales,
organizacionales y trans-departamentales e identifica procesos enteramente nuevos para
cumplir con objetivos del cliente y accionistas. EI BSC es un robusto sistema de aprendizaje
para probar, obtener retroalimentacion y actualizar la estrategia de la organizacion. Provee
el sistema gerencial para que las compafiias inviertan en el largo plazo -en clientes,
empleados, desarrollo de nuevos productos y sistemas mas bien que en gerenciar la Ultima
linea para bombear utilidades de corto plazo. Cambia la manera en que se mide y maneja

un negocio".

Informacién para crear un tablero de control:

En base a lo planteado por Gary Dessler, para crear un tablero de control se necesita tres

tipos de informacion:

e Estrategia de la empresa

e Relaciones causales

e Indicadores para medir todas las actividades y los resultados relacionados.
Es decir fijar los fines de la entidad, establecer las variables claves y definir los
indicadores a través de los cuales se va a realizar el control y monitoreo de los
resultados.

Segun Kaplan y Norton, podemos destacar tres caracteristicas fundamentales del CMI:
1. La naturalezay la importancia de la informacion recogida
2. Larapidez de acceso de la informacion.

3. Laseleccién de indicadores necesarios para la toma de decisiones.

" Tomado de Dessler,Gary, Administracion del Talento Humano., 2009, Pag. 103


http://es.wikipedia.org/wiki/Accionista
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En la actualidad no todos los CMI se basan en los principios planteados por Kaplan y
Norton, pero si mantienen cierta influencia de estos, como es el uso del “Deshboard”
(tablero), que muestre informacién relevante sobre la empresa.

Existen varios tipos de CMI dependiendo del sector al que esté enfocado, del periodo fiscal,
etc., entre los que se puede citar estan: el CMI Operativo (Deshboard), es decir indicadores
rutinarios, ligados a areas, departamentos, procesos especificos o de soporte; estos se
pueden medir en forma diaria, semanal, mensual y por ser especificos, suelen ser el punto
de partida para la implementacion del CMI; vy, por otro lado tenemos el CMI Estratégico, el

cual se encuentra enfocado directamente a las estrategias institucionales.
En ambos casos se utilizan alarmas de facil interpretaciéon, cuyo célculo se basa en cada
uno de los indicadores, en estas por lo general se utilizan colores que facilitan su

interpretacion visual.

Por ejemplo:

EJECUCION EJECUCION
MEDIA OPTIMA

No se ha alcanzado la | Se ha alcanzado la meta
meta planificada. planificada. Sila

Constituye una alerta | tendencia se mantiene, la
para verificar tendencias | gestion esta bajo control.
para mejorar los

controles.

T
Tabla 1. Cédigo de Semaforizacion.

Fuente: Adaptado por la autora, del Cédigo de semaforizacion estandarizado en la

Corporacion Nacional de Telecomunicaciones CNT EP..
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CAPITULO 4

4 Disefio y desarrollo de indicadores de Gestion
4.1 Metodologia y Disefio de Indicadores generales

4.2 Construccion de Indicadores de Gestion especificos

4.3  Desarrollo del plan de comunicacion de los indicadores en funcion de los
objetivos estratégicos institucionales.

4.4 Elaboracion de procedimientos de puesta en marcha y seguimiento de

procesos.

4. Disefio y desarrollo de indicadores de Gestion

4.1 Metodologiay Disefio de Indicadores generales

Como se ha podido evidenciar en los capitulos anteriores, la gestibn estratégica constituye
un instrumento indispensable para la medicion y control del desempefio de las diferentes
actividades institucionales, integrados en un panel de control que constituye la herramienta
mediante la cual se despliega la informaciéon deseada y que servira para la toma de
decisiones y corregir las desviaciones identificadas mediante el andlisis de los resultados
asociados a los indicadores previamente definidos. Permitiendo a los usuarios de esta
informacion mantener un control del desempefio institucional y minimizar los tiempos de
respuesta en la consecucion de sus objetivos, razdn por la cual es imprescindible definir una
metodologia que permita obtener resultados confiables y oportunos a los usuarios de esta

informacion.

El CMI constituye uno de los instrumentos de medicién indispensables en el proceso, por
cuanto a través de este se obtendra los resultados necesarios para la toma de decisiones

de la alta gerencia.

Siendo que este trabajo estd enfocado especificamente al departamento de Finanzas y
Administracion de la Corporacién Nacional de Telecomunicaciones, se comenzara con una
descripcion detallada del Organico funcional del departamento, el detalle de funciones de
cada una de las areas adscritas a éste, para luego continuar determinando el plan
estratégico del departamento, cuya metodologia a utilizar en este proceso sera en primea
instancia, definir la misién, visién y los objetivos estratégicos del departamento, sus
fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas para a través del Foda cruzado,
establecer las estrategias, para luego determinar los indicadores méas idoneos a ser
utilizados para la evaluacion de los procesos de mayor relevancia en dicho departamento.
Se concluird con un plan de comunicacién dichos indicadores y la elaboracién de la

propuesta para su puesta en marcha y seguimiento del proceso.
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Estructura Organizacional Agencia Regional Seis

. ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL CNT EP
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Figura 4. Estructura Organizacional Agencia Regional Seis
Fuente: Estructura Organizacional 2012

Organigrama Jefatura de Finanzas y Administracion:

JEFATURA
FINANZAS Y
ADMINSITRATIVA

ADMINISTRATIVO COBIC\)ADPEQZ ¥
Contabilidad Control de vehiculos
Presupuestos Servicios Generales
Crédito y Cobranzas Mantenimiento e
Control Custodios Infraestrutura

Figura 5. Estructura Actual de la Jefatura Financiera Administrativa
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Fuente: Organico General CNT EP

Actividades por area:

Financiero:

Contabilidad y Presupuestos, Crédito y Cobranzas

CARGO RECURSOS
Analistas Financieros 4
Asistentes Financieros 1
TOTAL 5

Funciones:

Verificacion, registros y control contable de Ingresos: Directos, Facturacion manual,
facturacion y Recaudacion de telefonia fija y movil, gastos, Inventarios, nominas.
Control de Pagos, desde la creacién de Acreedores hasta el pago por tesoreria.
Registro y control de Activos Fijos de la provincia de Azuay.

Verificacién, registro y control de Presupuestos de Ingresos y Gastos, elaboracién de
Proforma Presupuestaria.

Elaboracién de Informes Presupuestarios y Contables, Indicadores de Gestion, infimas
Cuantias, detalles de pasajes, etc.

Registro, verificacién vy liquidacion de Impuestos.

Conciliaciones Bancarias de las cuentas de Ingresos y Gastos.

Conciliacién de la cuenta interambientes.

Control Previo de Gastos Varios y ndminas.

Transferencias de Gastos Varios del Azuay y Vigilancia de la Regional 6.

Constatacion y Tomas fisicas periddicas programadas (semestral) tanto de las
bodegas como de Valores para Cambios y Garantias, asi como aleatorias cada 2
meses.

Registro, seguimiento y Control de Garantias entregadas por contratistas.

Registro de solicitudes y justificacion de Viaticos, subsistencias y alimentacién
Recaudacion, Control y reportes del Juzgado de Coactivas

Recuperacién de Cartera, emision de titulos de Crédito, ordenes de Cobro, notificacion
a clientes, acciones prejudiciales.

Llamadas a los abonados para recuperacién de cartera.

Compras y Bodega

CARGO RECURSOS
Analista Financiero 2
Bodeguero 1
TOTAL 3
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Compras:

e Coordinar con las diferentes areas las adquisiciones a realizar.

e Formar parte del grupo de compras

e Solicitar cotizaciones a los diferentes proveedores

e Iniciar procesos de compras tanto a través de infimas Cuantias como procesos a
través del Portal de Compras Publicas.

e Formar parte de las comisiones de adquisiciones para los diferentes procesos sean
estos segln los montos establecidos mediante: Catalogo Electrénico, Menor Cuantia

(Bienes, Servicios u Obras), Subasta Inversa Electronica, Cotizacion.

Bodega:

e Recepcién y verificacibn de Bienes recibidos de los diferentes proveedores y
provincias.

e Entrega de suministros, materiales y bienes de acuerdo a las diferentes requisiciones
realizadas por todas las areas y a las diferentes provincias.

e Realizar la entrega de material técnico a los funcionarios que laboran en los diferentes
centros de mantenimiento, esto para optimizar los tiempos de los técnicos.

e Registro, verificacion y control de Ingresos, Egresos y transferencias entre provincias.

e Control de bienes en poder de los funcionarios.

e Devengacion de materiales entregados a los técnicos.

e Inventarios por muestreo periodicos.

e Recepcibn, verificacion, registro y entrega de equipos DTH, decodificadores, tarjetas,

etc.

Administrativa

CARGO RECURSOS
Analista Administrativos 2
TOTAL 2

Servicios Generales

e Control y mantenimiento de vehiculos

e Matriculacién vehicular

e Control, entrega y registro de 6rdenes de combustible

e Reporte y seguimientos de los tramites con la Jefatura de Seguros, en los diferentes

percances sucedidos en la provincia.
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e Pago de Servicios béasicos e impuestos de las diferentes centrales, estaciones
repetidoras y antenas.
e Control y tramite de pago de Aseo y Limpieza y arrendamientos Varios

e Control y trdmite de pago para mantenimientos varios de equipos y bienes.

Mantenimiento de Edificios:

e Control y tramite de pago de Servicios de Vigilancia a nivel de la Regional 6

e Levantamiento, legalizacion de bienes y gestion administrativa con Municipios, Juntas
Parroquiales y otros.

e Control de inmuebles

¢ Mantenimiento varios de edificios

e Limpieza y desbroce de malezas en las diferentes centrales, estaciones repetidoras,
nodos de la moévil y antenas.

e Entrega de documentos dentro de la ciudad.

Talento Humano

CARGO RECURSOS
Analista de Talento Humano 2
Analista SISO 1
Médico Ocupacional 1
TOTAL 4

Talento Humano

e Procesos de seleccién y contratacion de personal

e Administracion de fichas personales de los trabajadores

e Registro, control y pago de Prestaciones sociales con el IESS

e Control de asistencia del personal y cumplimiento de la normativa vigente
(Reglamentos interno) y régimen disciplinario.

e Registro y Control de Horas extras

e Elaboracién de ndomina de los Empleados

e Control de Vacaciones y licencias

e Anticipos de Sueldos

e Registro, control y seguimiento de pago de subsidios por enfermedad

¢ Emision de Certificados

e Elaboracién de Liquidaciones

e Elaboracion, registro y pago de Jubilacion Patronal

e Servicios socio laboral

e Evaluacion de desempefio
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e Coordinar y realizar el levantamiento de necesidades y ejecutar los programas de
capacitacion.

e Induccién y re induccién del personal

e Investigacion de accidentes de trabajo

e Control de los justificativos de Viaticos, Subsistencias y alimentacion.

SISO (Seguridad Industrial y Salud Ocupacional) (Estas actividades las realiza a nivel de

toda la regional 6)

e Gestion SISO

e Manejo de Indicadores de Gestion

e Seguimiento de Gestion de SISO

e Identificacion de factores de Riesgo

e Capacitacion al personal en temas relacionados con SISO
e Elaboracion y Coordinaciéon de Planes de Emergencia

e Generacion de Simulacros.

Medicina Ocupacional (Estas actividades las realiza a nivel de toda la regional 6)

e Manejo de indicadores de Gestion de Salud ocupacional

e Seguimiento de Gestién de SISO

e Identificacién de factores de Riesgo

e Apertura historias médicas preocupacionales y ocupacionales

e Desarrollo de programas de medicina preventiva

e Capacitacion al personal en temas relacionados con Medicina Ocupacional
e Coordinar programas de vacunacion

e Atencién de emergencias.

4.2 Construccién de Indicadores de Gestidn especificos

La Corporacién Nacional de Telecomunicaciones CNT EP, maneja indicadores que miden la
gestién de la gerencia y las jefaturas Técnica y Comercial a nivel de las provincias y
Regionales, siendo una necesidad la creacion de indicadores que ayuden a la consecucion
de los objetivos institucionales; con esta premisa y tomando como base lo planteado en los
capitulo anteriores se procede a disefiar nuevos indicadores que se derivan de los objetivos
estratégicos desarrollados por el departamento y que permitirdn medir la gestion del

departamento de finanzas y administracion.
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Ciclo parala construccion de Indicadores:

1. Identificacién y/o
revisién de:
Misién, Objetivos Estratégicos;

Usuarios o Beneficiarios,

7. Analizar e interpretar los 2. Establecer medidas de

resultados "
desempeiio claves:

8. Comunicar e Informar . L
Eficacia, Eficiencia, Resultados

Inermedios y finales

4. Establecer referentes

’ 3. Asignar
comparativos

5. Construir férmulas iesiperEE e s

(En base a cada nivel de la

6. Validar los indicadores
organizacion)

Figura 4. Ciclo para la construccion de Indicadores
Fuente: Adaptado de Indicadores de Desempefio en el Sector Publico — CEPAL
SERIEManuales 45

1) Identificacion y/o revision de: Mision, Visidn, Objetivos Estratégicos, Usuarios o
Beneficiarios

Mision del departamento de Finanzas y Administracion:
“Departamento comprometido con el cumplimiento de los objetivos, mediante la
interaccién de las distintas areas que conforman la jefatura, con eficiencia, eficacia y
responsabilidad, trabajando en equipo, para apoyar a nuestros clientes internos y
externos, minimizando los tiempos promedio.”

Vision del departamento de Finanzas y Administracion:

“Un departamento consolidado que planifica, organiza, controla y comunica, mediante
un mejoramiento continuo, satisfaciendo las necesidades de los clientes internos vy

externos.”

Objetivos del departamento de Finanzas y Administracion:

e Financiero:

'8 |ndicadores de Desempefio en el Sector Publico — CEPAL-SERIEManuales 45, Santiago
de Chile, noviembre 2005, pag. 44.
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Realizar un seguimiento oportuno y eficiente al presupuesto de ingresos y gastos.
Registrar, depurar y analizar la informacion contable en forma eficiente y efectiva
para presentar los estados financieros confiables y oportunos para la toma de
decisiones.

Cumplir con los compromisos de pago a proveedores en forma oportuna.

Realizar las gestiones de recuperacién de cartera en forma eficiente y oportuna para
cumplir los objetivos planteados por la administracion.

Mantener actualizada la informacién de entrega, cambio y devolucién de bienes a

cargo de cada uno de los custodios de bienes muebles del Azuay.

Administrativo:

Realizar el mantenimiento preventivo y correctivo de vehiculos, en forma eficiente
y oportuna, para salvaguardar la integridad de sus usuarios.

Realizar el seguimiento y mantenimiento de los inmuebles en forma oportuna e
implementar y mantener lo establecido en la normativa vigente de imagen
corporativa de la Corporacion Nacional de Telecomunicaciones CNT EP.

Mantener en forma actualizada todo lo referente a Servicios Generales.

Compras y Bodega:

Realizar la adquisicion de bienes y servicio en forma eficiente y oportuna.

Mejorar la calidad de los bienes y servicios contratados

Mantener stock de materiales técnicos, suministros de oficina, herrajeria, cable asi
como también los productos necesarios para la comercializacion de TV por cable,

internet, entre otros, en los niveles éptimos, para evitar desabastecimiento.

Talento Humano:

Fortalecer y afianzar el Talento Humano para mejorar el desempefio institucional,
creando personal confiable, competente e innovador.
Mantener un Plan de Capacitacion que fomente el desarrollo de competencias y la

calidad del Talento Humano.
SISO:
Medir y controlar los potenciales riesgos de accidentes de trabajo y enfermedades

profesionales a través de la aplicacion de las Politicas de Seguridad y Salud

Ocupacional actual en la CNT EP y dando cumplimiento a la legislacion vigente.
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o Capacitar y reforzar a todo el Talento Humano de la provincia del Azuay sobre la
normativa interna y externa de Seguridad Industrial y Salud Ocupacional.
Analisis FODA

El analisis de Fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas, se realiz6 mediante
reuniones con cada uno de los responsables de cada grupo de trabajo de la Unidad de
Finanzas y Administracion, identificando los factores internos y externos considerando las

condiciones del entorno.

Anadlisis Interno:

) D.1 Problemas de orden en las
F.1 Personal experimentado y )
) bodegas. Inadecuado manejo de
empoderado con su trabajo. ) )
inventarios.

F.2  Procesos definidos para | D.2 el sistema implementado no
alcanzar los objetivos | cuenta con reporterias que

institucionales apalanquen la gestion.

F.3 Buena capacidad de
pagos, por contar con recursos | D.3 No se cuentan con reportes
financieros que se transfieren | financieros para realizar el
en forma mensual desde la| analisis de gestién

matriz.

F.4 Cuenta con un sistema
denominado ERP SAP que
integra las gestiones L
] ] o ] D.4 Falta de Capacitacion y
financieras administrativas en| = ] .
] difusién de la informacion
sus diferentes etapas:
financiero, adquisiciones,

Talento Humano

Tabla 2. Anélisis FODA - Interno
Fuente: La autora en funcion del levantamiento realizado con el personal que

pertenece a la Jefatura Financiera Administrativa.



Andlisis Externo:

0.1 Aplicacion de legislacion

vigente

Briones 27

A.1 centralizacion y falta de
respuesta oportuna por parte
de la Matriz en procesos que
pueden ser manejados a nivel
de la provincia

0.2 Incremento en el nimero de

servicios vendidos.

A.2  Elaboracibn de un
dimensionamiento por parte de
la matriz, que no se ajusta a la

realidad de la provincia.

A.3 Los clientes no tienen una
cultura de pago a tiempo, lo
gue incrementa el porcentaje

de cartera incobrable.

A4 No se cuenta con un
sistema de  mediciébn vy
diagnéstico de la gestion
financiera administrativa,

debidamente aprobado por la

Gerencia Nacional de
Planificacion Empresarial
(Quiito).

Tabla 3. Analisis FODA - Externo

Fuente: La autora en funcion del levantamiento realizado con el personal que

pertenece a la Jefatura Financiera Administrativa.
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Con la informacion obtenida en base a las dos matrices anteriores y considerando los

factores de impacto alto y medio, se procedi6 a realizar la Matriz Foda y determinar cada

una de las estrategias a través del andlisis del FODA Cruzado:

FORTALEZA

DEBILIDADES

OPORTUNIDADES

Estrategias de Fortalezas y
Oportunidades (FO) “OFENSIVA”

Estrategias de Debilidades y
Oportunidades (DO) ADAPTACION

F1,F2, F4 0O2 O3 Lograr un
funcionamiento eficiente del
personal del area, capacitado y
que contribuya para el
cumplimiento de las metas
planteadas por el departamento.

D10102 Administrar en forma
efectiva los inventarios aplicando la
normativa vigente para evitar costos
innecesarios, mal almacenamiento
asi como también agotamiento de
stocks que obstaculicen el normal
desenvolvimiento institucional

F201 Garantizar una adecuada
administracion de recursos
financieros en base a las leyes y
normativa vigente

D2D403 capacitar al personal
utilizando la tecnologia con la que
cuenta la institucion y

aprovechando el conocimiento del
cliente interno.

F103 Fortalecer la comunicacion y
la tecnologia para el cumplimiento

D303 Innovar la generacion
reportes financieros a través de la

AMENAZAS

de los objetivos institucionales z::;:(r:litéer.] de la tecnologia
Estrategias de Fortalezas vy i::aarfzgrss de Debilidades(D A))/
Amenazas (FA) DEFENSIVA “SOBREVIVENCIA”

FIAL Establecer un plan de D3A3 Establecer lineamientos

capacitacion en areas criticas que
contribuya al mejor
desenvolvimiento del personal

claros para realizar una efectiva
gestién de cobro.

F1A4 Disefiar
apalanquen la
departamento.

Indicadores que
gestibn  del

D4A2 Capacitar al personal en
areas criticas para el fortalecimiento
del departamento.

F2A3 Realizar un plan de trabajo
para la generaciébn de nuevas
tacticas de recuperacion de cartera

Tabla 4. Analisis FODA Cruzado, Estrategias

Fuente: La autora en funcion del levantamiento realizado con el personal que pertenece a la

Jefatura Financiera Administrativa.

2) Establecer medidas de desempefio clave:

Este punto se encuentra atado a los objetivos, metas y las estrategias institucionales a

todos los niveles; determinandose el nimero y el tipo de indicadores a utilizar.
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En base a lo expuesto se puede decir que los indicadores planteados son:

Indicadores de Eficiencia:

= Morosidad de los clientes: Muestra los niveles de cartera tanto de la corriente,
vencida, cartera en juicios coactivos y su recuperacion; para luego determinar los
porcentajes de morosidad.

= Oportunidad en entregas: Mide el nimero de dias que le toma al bodeguero
despachar las requisiciones de las diferentes areas vs. Normativa institucional.

= Oportunidad en pedidos. Muestra el nimero de pedidos de compra despachados en

relacién a los generados por las diferentes areas.

Indicadores de Eficacia:

= Gestién del Conocimiento: EvallGa la capacitacion del personal en base al plan de
Capacitacién propuesto y las necesidades de cada una de las &reas de la provincia. Los
factores a evaluar seran:

o Aprendizaje: Mide la capacidad de aprendizaje de cada uno de los participantes al
final de las jornadas de capacitacién con respecto a sus conocimientos iniciales.
Conocer la nota inicial, permite identificar el nivel real de aprendizaje.

o Aplicacion: Evallua la utilidad del conocimiento adquirido en la capacitacion y su
uso en sus labores diarias

= Gestién de Compras: Su ejecucion se mide en porcentajes de cumplimiento y se basa

en la cantidad de los procesos ejecutados con relacion a lo planificado.

Indicadores de Economia:

= Ejecucidon Presupuestaria: Mide los porcentajes de ejecucion presupuestaria en
relacién al presupuesto asignado.

= Gestién de Compras: Mide el porcentaje de gestion de compras en relacion al
presupuesto proyectado.

= Gestién Administrativa — Vehiculos: Mide los porcentajes de variacion en el consumo

de combustible en relacion al presupuesto anual proyectado.

Indicadores de Calidad:

» Evaluacién de Reaccidn: Mide la calidad de la capacitacion recibida, considerando su

contenido, metodologia y aplicacion.
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Recuperacion de Cartera: Muestra los porcentajes de recuperacion total, sea esta:
cartera corriente, vencida, cartera en juicios coactivos, en relacion a la cartera vencida
inicial del periodo.

Nivel de respuesta: Mide el tiempo que toma el proceso de pago a proveedores
desde su ingreso al departamento financiero en relacion a los compromisos
establecidos

Mantenimiento de Vehiculos: Permite conocer la apreciacién del cliente interno sobre

el servicio prestado por la unidad.

Asignar responsabilidades organizacionales:

Hace referencia al responsable de alimentar y analizar los datos necesarios para la

generacion de indicadores.

En base a lo indicado:

Indicadores de Eficiencia:

Morosidad de los clientes: Analista Financiero — Crédito y cobranzas
Oportunidad en entregas: Bodeguero

Oportunidad en pedidos: Bodeguero

Indicadores de Eficacia:

Gestiéon del Conocimiento: Analista de Talento Humano

Gestion de Compras: Analista de compras

Indicadores de Economia:

Ejecucion Presupuestaria: Analista financiero — Contabilidad y Presupuestos
Gestion de Compras: Analista de compras

Gestion Administrativa — Vehiculos: Analista Administrativo — Servicios Generales

Indicadores de Calidad:

Evaluacion de Reaccion: Analista de Talento Humano
Recuperacion de Cartera: Analista financiero - crédito y cobranzas
Nivel de respuesta: Analista financiero — Contabilidad y Presupuestos

Mantenimiento de Vehiculos: Analista Administrativo — Servicios Generales
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4) Establecer referentes comparativos

Constituyen las metas, estandares, politicas de cumplimiento establecidas por la institucion,

departamento o grupo de trabajo.

Indicadores de Eficiencia:

= Morosidad de los clientes: en este indicador se miden tres (3) puntos:
e Recuperacién de cartera corriente: es decir aquella cartera fresca y que se mantiene
hasta 30 dias:

EJECUCION MEDIA | EJECUCION
OPTIMA
> =85.00% — 89.99% < =90.00%

e Recuperacion de cartera o extrajudicial: es decir aquella cartera superior a 31 dias y
gue no ha sido pasada a la jurisdiccion coactiva.

EJECUCION MEDIA | EJECUCION

OPTIMA

>=75.00% — 79.99% | <= 80.00%

e Recuperacion de cartera por la via judicial a través de la via coactiva: esta se trata
de cartera que fue trasladada a los abogados externos para que se realice su

recuperacion.

EJECUCION EJECUCION
MEDIA OPTIMA
> =6.00% — 6.99% <=7.00%

Esta informacion se obtiene de los sistemas que maneja la corporacion (OPENFlexin,

Smartflexin, Haypirium)

= Oportunidad en entregas: Este indicador se maneja en forma mensual y la meta
planteada es entregar los materiales en el caso de entregas emergentes hasta en 24
horas de recibida la requisicién y en caso de la entrega periddicas de materiales, como
politica provincial, las solicitudes de materiales se realizan hasta el dia 28 de cada mes
y bodega debe entregar dentro de los 5 (cinco) dias del mes siguiente.

Esta informacioén se obtiene del sistema que maneja la corporacién llamado ERP SAP.
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EJECUCION
MEDIA

>=6-8dias

= Oportunidad en pedidos: Este indicador se mide en forma mensual y la meta

planteada es cubrir el 100% de los pedidos iniciados por las diferentes areas.

La herramienta a utilizar para este indice sera el reporte que se genera del sistema
ERP SAP.

Indicadores de Eficacia:

= Gestién del Conocimiento: Este indice se evaluara en forma mensual e individual:

e Aprendizaje: estas se generan en dos instancias, una pretest y otra postest; es
decir una al inicio de la capacitacion y otra al final de la misma. Este indicador es
susceptible de interpretacion, puesto que considerando un escenario positivo
podemos decir que a menor nivel inicial, mayor sera el porcentaje de aprendizaje

obtenido.

e Aplicacién: a través de los resultados obtenidos de las encuestas realizadas a

cada uno de los jefes de area.

EJECUCION
MEDIA
> =50% — 69%
>=26-35

= Gestiébn de Compras: Este indice se mide en forma mensual y el porcentaje de

cumplimiento se mide considerando:

EJECUCION
MEDIA
> 75.01% - 90%




Indicadores de Economia:

Indicadores de Calidad:
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La herramienta utilizada es reportes generados por el sistema ERP- SAP.

Ejecucion Presupuestaria: Este indicador se mide en forma mensual y el consolidado

en forma semestral.
PERIODO

MENSUAL

EJECUCION MEDIA

EJECUCION
OPTIMA

> =65.01% — 89.99%

<=90%

> =65.01% — 89.99%

<=90%

La herramienta utilizada es reportes generados por el sistema ERP- SAP.

Gestion de Compras: Este indicador se mide en forma mensual y el consolidado en

forma semestral.

EJECUCION MEDIA

EJECUCION
OPTIMA

> =65.01% — 89.99%

<=90%

PERIODO
MENSUAL
SEMESTRAL

> =65.01% — 89.99%

<=90%

La herramienta utilizada es reportes generados por el sistema ERP- SAP.

Gestion Administrativa — Vehiculos: Este indicador se analiza en forma mensual y la

herramienta a utilizar es el sistema GIS AVL (Geographic Information System /

Automated Vehicle Location) y el ERP- SAP

EJECUCION MEDIA EJECUCION
OPTIMA
> =65.01% — 89.99% < =90%

Evaluacion de Reacciéon: a través de los resultados obtenidos de las encuestas

realizadas luego de cada una de las capacitaciones al 100% del personal capacitado.

La ponderacion se realiza sobre 25 puntos, divididos en 5 grupos: Contenido y

Metodologia, Intenciéon de Aplicacion, Capacidad del Instructor, Logistica y Material.,

cada grupo con un peso de 5 puntos cada uno:

EJECUCION
MEDIA
>=11-15

EJECUCION

OPTIMA

>=16-25
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= Recuperacion de Cartera:

Este indice se mide en forma mensual y su herramienta constituye hojas electrénicas y

reportes generados en los sistemas OPEN Flexis, SIGECO, FOES.

EJECUCION EJECUCION
MEDIA OPTIMA
> =7.00% — 9.99% <=10.00%

= Nivel de respuesta:

Para la generacién de este indicador se tomara la herramienta Mercurio (Sistema de
documentacion y Archivo) y los reportes de transferencias realizadas. La Jefatura de
Finanzas y Administracion maneja como compromiso el pago a proveedores en 2 dias

habiles desde que ingresa la documentacion a dicha jefatura.

EJECUCION EJECUCION
MEDIA OPTIMA
<= 3 dias < 2 dias

= Mantenimiento de Vehiculos:

Mide en forma porcentual el nimero de veces que recibe un servicio de mantenimiento de
vehiculos de calidad vs. el nimero de solicitudes de servicios. La herramienta a utilizar
serd estadisticas generadas en el sistema GIS AVL (Geographic Information System /

Automated Vehicle Location).

EJECUCION EJECUCION
MEDIA OPTIMA
> 75.01% - 90% >=90.01%

5) Construir formulas:

Una vez que se encuentra clara la magnitud de la evaluacion se procede a la construccion
de las férmulas para cada uno de los indicadores planteados, asegurandose que la

informacion generada de cada una de sus variables, sea el resultado deseado.
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Indicadores de Eficiencia:

= Morosidad de los clientes:
o Cartera Corriente: (Total de Recaudacion Cartera Corriente / Total
Facturacién)*100
o Cartera Vencida Extrajudicial: (Total Recaudaciéon Cartera Vencida
Extrajudicial/ total Cartera vencida extrajudicial)*100
o Cartera Vencida Via Coactiva: (Total Recaudacion Via Coactiva/ total autos de
pago)*100
= Oportunidad en entregas:
= Emergentes: (Fecha y hora de entrega materiales - Fecha y hora
requisicion)*24
= Periddicas: (Fecha de entrega materiales - Fecha de requisicion)
= Oportunidad en pedidos: (Total de compra efectuadas en el mes / Numero de

requerimientos)*100 (cantidad)

Indicadores de Eficacia:

=  Gestion del Conocimiento:
= Aprendizaje: {(postest - pretest)pretest}*100
» Aplicacion: Y calificacion jefe inmediato
= Gestion de Compras: (Total procesos de contratacion ejecutados/ Total procesos

de contratacion proyectados)*100 (cantidad)

Indicadores de Economia:
= Ejecucion Presupuestaria:
o Mensual: (Total ejecucidn presupuesto mensual/total presupuesto asignado
mensual)*100
o Semestral: (Total ejecucion presupuesto semestral/total presupuesto asignado
semestral)*100
= Gestién de Compras
o Mensual: (total ejecucidon presupuestaria mensual / Total presupuesto
asignado mensual)*100
o Semestral: (Total ejecucibn acumulada / Total presupuesto asignado
acumulado/)*100
» Gestion Administrativa — Vehiculos: (Total de gasto combustibles y lubricantes /

Total presupuesto asignado partida combustibles y lubricantes)*100

Indicadores de Calidad:
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Evaluacion de Reaccién: > ponderacién en encuesta

Recuperacion de Cartera: (Total recuperacion de cartera vencida/Total cartera
vencida inicial)*100

Nivel de respuesta: (Fecha de entrega de documentacion para el pago - fecha de
pago)

Mantenimiento de Vehiculos: (numero de solicitudes calificadas como servicio de

calidad / nimero de solicitudes de servicios) *100

Validar los indicadores:

Esta constituye una de las etapas mas importantes, porque nos permite medir y

comprobar regularmente los avances y las variaciones en la gestién, de tal forma que se

puedan tomar los correctivos pertinentes cuando sea necesario, sean estos la eliminacion,

mo

dificacibn o sustitucion de los mismos, con miras de cumplir con los objetivos

planteados.

Esta validacién se realiza una vez que se ha puesto en marcha la implementacién de los

ind

En

icadores, considerando incluso opiniones de los usuarios.

base a lo planteado en la Norma UNE 66175, se exponen algunas de las preguntas

gue el responsable de la validacion se puede plantear:

¢ées til el indicador?:

¢ el indicador sirve para tomar decisiones?;

¢simboliza y representa claramente el concepto que se desea conocer?;

¢es compatible con el resto de indicadores de forma que permite contrastar los
resultados?;

icompensa la utilidad que genera con el costo de recogida de informacién y
desarrollo del indicador?;

¢esta suficientemente definido de tal forma que el resultado puede ser comparable
en el tiempo, sin dudas, sobre la fiabilidad de los datos?:

¢es clara la representacion gréfica utilizada?;

¢es redundante con otros indicadores ya existentes?;

¢es adecuada la periodicidad establecida?;

¢ existe una forma de obtener la informacion més sencilla?;

¢se aprovechan adecuadamente los medios informéticos para optimizar el proceso
de obtencion del indicador?;

¢se ha definido el nivel de divulgacién y de confidencialidad que requiere el
indicador?;

¢se comunica el indicador a las personas involucradas en el area, actividad o

proceso?; etc.'

19 Norma UNE 66175, Octubre 2003, Madrid, Espafia, Editada e impresa por AENOR, pag. 14
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En base a lo expuesto y considerando lo planteado en el Instructivo para Control y

Seguimiento de Planificacion y Gestion Empresarial de la Corporacion se puede considerar

los siguientes criterios de validacion;

CRITERIO DESCRIPCION
Pertinencia El indicador refleja el grado de cumplimiento de los objetivos
institucionales
Relevancia Asegura si el indicador planteado representa el objetivo estratégico de tal

forma que una vez ejecutado se verifique una mejora en el desempefio.

Homogeneidad

Durante la generacion de indicadores, no confundir entre indicadores que
miden brechas de metas planificadas vs. metas cumplidas, con brechas
de cumplimiento de proyectos especificos, tendiendo a realizar acciones
gue demanden relativamente menos recursos, postergando o anulando lo

de mayor impacto en la gestion institucional.

Independencia

Los indicadores no pueden estar condicionados a factores externos,

deben estar enfocados a acciones de su entorno directamente.

Confiabilidad

Independientemente de quien realice la medicion, los indicadores deben
estar en condiciones de ser analizados por miembros de la instituciéon o

por observadores externos.

Simplicidad vy

Comprensivo

Los indicadores deben cubrir aspectos significativos pero su cantidad no
debe exceder la capacidad de analisis de los usuarios ya sean internos o
externos. Estos deben ser de facil comprension y lo més sencillos. Se
debe comprobar que si luego de realizado este andlisis se dispone de un
namero equilibrado de indicadores que monitoreen las metas ya sean

estas de largo, mediano o corto plazo.

Oportunidad

Se deben generar en forma oportuna dependiendo del tipo de indicador

asegurando la lectura correcta de los indicadores, su medicién y difusion.

No redundante

Asociar pocos indicadores clave a cada objetivo, verificando que estos no

sean repetitivos o no interpretan lo mismo.

Focalizado

Verificar que si el indicadores cubre procesos criticos y que éste sea

desplegado a nivel gerencial y de jefaturas.

Participativo

Analizar si el indicador fue consensuado con los miembros de la
organizacién para lograr su legitimidad y compromiso con los resultados
gue se generen.

Tabla 5. Criterios de Validacion de Indicadores

Fuente: La autora adaptado Anexo 5 Instructivo para Control y Seguimiento de Planificacion
y Gestion Empresarial CNT EP e Indicadores de desempefio en el Sector Publico. Comisién
Econdmica para América Latina y el Caribe CEPAL. Santiago de Chile. Noviembre de 2005

Los puntos 7 y 8 del Ciclo para la construccién de Indicadores se incluyen en los puntos 4.3

Desarrollo del plan de comunicacion de los indicadores en funcién de los objetivos




Briones 38

estratégicos institucionales y 4.4 Elaboracién de procedimientos de puesta en marcha y

seguimiento de procesos

4.3 Desarrollo del plan de comunicacion de los indicadores en funcién de los
objetivos estratégicos institucionales.

El desarrollo de un plan de comunicacion en la organizacion implica informar, comunicar y
sensibilizar a los colaboradores, sobre sus oportunidades y ventajas de su implementacion,
asi como a los mandos superiores de la corporacién; para lo cual se considera los

siguientes elementos:

o Definir los objetivos en forma clara, con mensajes simples, directos y demostrables.

¢ Recopilar la informacion del personal clave, con miras a obtener su compromiso
desde su inicio.

e Presentar un mensaje claro del proceso a implementar, en base a los objetivos
planteados por el area.

o Fijar metas realistas y de corto plazo, que sean medibles y relativamente faciles de
lograr.

e Asegurar el feedback de las personas involucradas en el plan durante la
implementacién del mismo, mediante reuniones de trabajo con el personal y
revisiones periédicas.

e Firma de un acta compromiso de cumplimiento con el personal involucrado en la

ejecucion de este proceso.”

4.4 Elaboracién de procedimientos de puesta en marchay seguimiento de
procesos.

Este procedimiento tiene como objetivo, normar la implementaciéon de los indicadores de

gestion y las formas en las cuales se dara un seguimiento de cumplimiento a cada uno de

los resultados obtenidos; esto con el fin de mejorar la calidad de la gestién realizada por el

departamento de finanzas y administracion.

De acuerdo a los lineamientos establecidos en la Corporacion, el procedimiento debera

contener:

e Nombres de los funcionarios que elaboran y aprueban el procedimiento.

¢ Registro de Actualizaciones en las que se incluyan el nimero de cambio, la seccién, la
pagina, el concepto, autorizacién y fecha del cambio.

e Alcance y generalidades del proceso de implementacién de indicadores de gestién para

el departamento de finanzas y administracion.

20 Adaptado por la autora en base a CEPAL- SERIEManuales 45, Santiago de Chile,
noviembre 2005, pag. 44: Indicadores de Gestion en el Sector Plblico. Pag. 62 y notas en clase
del mddulo Control de Gestion, Econ. José Luis Espinoza Abad; MBA.VII.



Objetivos generales y especificos del procedimiento.

Definiciones claves.

Unidades que intervienen en la implementacion.

Gestion de recursos, sean estos financieros, humanos y/o técnicos.

Diagramas de flujo de cada uno de los procesos a intervenir.

Establecer el procedimiento contestando las siguientes interrogantes:

(o]

(o]

(¢]

o

Qué vamos a observar y medir
Cémo aplicar el procedimiento de medicion de cada proceso
Quién es el responsable de cada uno de los procesos

Cuéando se realiza el seguimiento de cada uno de los resultados.

Procedimiento.

Medicion y Andlisis.

Responsabilidades.

Consideraciones generales.

Disposiciones Transitorias.

Disposicion final.
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5) Conclusién y Recomendaciones

En base a la investigacion realizada a lo largo de este proyecto se ha podido evidenciar las

conclusiones y recomendaciones que se detallan a continuacién:

Conclusion:

Al realizar un analisis inicial de la empresa se puede evidenciar que, si bien durante su vida
institucional ha sufrido una serie de transiciones, estas han servido para que la Corporacién
crezca como empresa y como organizacion, implementado una planificacién estratégica a
largo plazo, con objetivos empresariales claros, que apalanca la prestacion de servicio de

telecomunicaciones a nivel nacional.

En base a los conocimientos adquiridos sobre la planificacién, control de Gestion y lo
pertinente a indicadores de gestion, se procedié a generar el Ciclo para la Construccién de
indicadores y en su ejecucién se pudo realizar un trabajo mancomunado con el personal
que conforma la Jefatura de Finanzas y Administracién y plantear la mision, visién y
objetivos estratégicos departamentales, todos ellos alineados al Plan Estratégico

institucional.

Al realizar el analisis FODA, se pudo evidenciar una serie de debilidades en el
departamento de Finanzas y Administracién, especialmente en el manejo de bodegas, la
falta de reporterias necesarias para la buena gestion del area, asi como la falta de reportes
financieros que faciliten el analisis de gestién; siendo la de mayor relevancia la que hace
referencia a la falta de un sistema de medicion y diagnéstico de la gestion financiera

administrativa.

De igual manera se han determinado tanto fortalezas como oportunidades que en cierta
medida, sirven de apoyo para que cada una de las actividades, se enfoquen a mejorar los

procesos.

A través del analisis FODA Cruzado, se establecieron las estrategias departamentales,
entre ellas estrategias funcionales que hacen referencia a la administracion y manejo de
bodegas, a la efectiva gestion departamental a través de la implementaciéon y generacién
de reportes financieros; asi como también la mejora de la capacitacion del personal a través

de establecer planes especificos en areas criticas de conocimiento.

Al establecer las medidas de desempefio se han identificado indicadores que pretenden
evaluar la eficiencia, eficacia, economia y calidad de la gestion la Jefatura en estudio,

abarcando cada una de las areas que la conforman. De igual manera se procedié con la
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asignacion de responsabilidades, establecer los referentes comparativos y la construccion

de férmulas para cada indicador.

En base a lo planteado por las normas internacionales para la implantacién de Indicadores y
considerando el Instructivo para Control y Seguimiento de Planificacion y Gestion
Empresarial de CNT EP y el planteamiento dado por la Comision Econémica para América
Latina y el Caribe CEPAL, se procedid a generar los criterios de validacion de los
indicadores, considerandose entre otros criterios como pertinencia, relevancia,

homogeneidad, independencia, confiabilidad, oportunidad, etc.

Del andlisis realizado se desprende que si bien, la implementacién de Indicadores de
Gestion por si solo no asegura la calidad, sin embargo su monitoreo viabiliza una mejora
continua. Un sistema de Indicadores de Gestidon constituye sin duda un instrumento
indispensable para la Jefatura Financiera Administrativa, por lo que su implementacion es

urgente y necesaria para la consecucion de los objetivos institucionales.

La implementacién de Indicadores de Gestion, permitird a la administracion determinar en
cada una de las areas de éste departamento los cuellos de botella que se pueden generar y

que afectan al desempefio de toda la jefatura.
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Recomendaciones:

En base al trabajo realizado se recomienda:

Uno de los pilares fundamentales de la organizacion constituye el talento humano, por
lo que es necesario implementar estrategias de desarrollo que permitan alinear la
formacion de los colaboradores con los objetivos institucionales y al Plan Estratégico.
Con los resultados obtenidos al implementar la planificacién estratégica en el
departamento de Finanzas y Administracion, es necesario que éstos sean aprobados
por la corporacién, para que sirva de base para el desarrollo y el adelanto de dicha
jefatura.

En base a las estrategias planteadas en el desarrollo de este proyecto, es necesario:

o Establecer un plan de capacitacion en é&reas criticas que permitan el
fortalecimiento de la jefatura y que se extienda a las otras areas que conforman
la provincia del Azuay, mismo que debe estar basado en un levantamiento de
conocimientos requeridos en los diferentes campos de accion especificos.

o Analizar e implementar reportes financieros, que apoyen la gestidon tanto
financiera como administrativa, utilizando la tecnologia existente.

o Establecer un plan de trabajo para la generacion de nuevas tacticas de
recuperacion de cartera, que permita mejorar la gestion de crédito y cobranza y
se pueda cumplir con los objetivos institucionales.

o Promover las acciones necesarias para concienciar al personal sobre el
cumplimento de los objetivos y metas planteadas.

o Destinar recursos financieros necesarios, especificamente para la ejecucién del
plan de capacitacion del personal.

o Mantener y garantizar un efectivo control, evaluaciéon y administracion de los
recursos financieros a través de la aplicacién y seguimiento de indicadores tanto
de eficiencia como de economia.

Iniciar los tramites pertinentes para la revisibn e implementacién de la propuesta
planteada en el presente trabajo.

Cumplir por parte del personal que forma la Jefatura Financiera Administrativa con los
objetivos planteados, mismos que se encuentran alineados a la consecucién de la
misién y vision empresarial.

Realizar un seguimiento en la implementacioén de este proyecto, puesto que permitira el

mejoramiento continuo tanto de la jefatura como de la corporacion.
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6) Anexos.

Anexo 1 Evaluaciéon de Reaccién

Gerencia Nacional de Desarrollo Organizacional
G Jefatura de Desarrollo y Formacién
CIZZ__W, EVALUACION DEL NIVEL DE REACCION

Nombre del evento:

Nombre del instructor:

Empresa a la que
pertenece el instructor:

Fecha Inicio: Fecha Fin: Horario:

Cronologia del curso:

EVALUACION

El presente cuestionario tiene como objeto conocer su opinién sobre la calidad del curso de capacitacion que recibio,
considerando los aspectos que se detallan en el listado.

Por favor marque una "X' en la casilla segin corresponda a su criterio, en caso de otorgar la calificacién 1 6 2 debe detallar en la seccion
comentarios y sugerencias el porqué.

VALORACION: 1 Total desacuerdo; 2 En desacuerdo; 3 Mediano acuerdo; 4 De acuerdo; 5 Total acuerdo

CONTENIDO Y METODOLOGIA:
1. El evento cumplié con los objetivos propuestos.
2. Son de utilidad los contenidos abordados en el evento.
3. Los contenidos del evento fueron enfocados con un criterio practico.
4. Se organizaron actividades que permitieron la discucién en grupo o el intercambio de ideas.
INTENCION DE APLICACION:
5. Los contenidos del evento son aplicables a mi trabajo.
6. Aplicar estos aprendizajes resultara favorable para mi desempefio.
7. Dispongo de los recursos necesarios para aplicar lo aprendido en mi trabajo.
8. Pienso que mi jefe me apoyara a aplicar lo aprendido en mi trabajo.
INSTRUCTOR:
9. Las explicaciones del instructor son claras y comprensibles.
10. El instructor evidencié dominio del tema.

11. El instructor atendié adecuadamente las preguntas de los participantes.

12. El instructor revisé con los participantes todos los temas sefalados en el plan de capacitacion,|
LOGISTICA:
13. Fui notificado oportunamente sobre la fecha y hora del curso.
14. La comodidad, operatividad de las aulas es adecuada.
15. La calidad y atencién del senvicio de catering fue adecuada.
MATERIALES:

16. Los materiales permiten profundizar la tematica del curso

Comentarios y sugerencias:

FHrma del/a participante:

Nombre del/a Participante:
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Anexo 2 Evaluacion Eficacia

W FORMATO PARA MEDIR LA EFICACIA DE LA CAPACITACION Fecha: 24/03/2014

Objetivo: Evalda la utiidad de los conocimientos, las habilidades, experiencias o actitudes adquiridas, es decir, mide la transferencia del aprendizaje al trabajo, se aplica hasta en un 20% de los

eventos ejecutados, 90 dias después de finalizado el evento. Se refleja en los registros de eventos de capacitacion. (Manual de Calidad punto 6.2.2)
Nombre del Evento de Capacitacidn:l

Fecha de la Capacitacion: Dia Mes Afto
| | | | |

» Dia Mes Afo
Fecha de la Evaluacion: | | | | | |

Datos del Evaluado

Nombre: Cargo: Area: Provincia
Cédigo Empleado: AZUAY
Datos del Evaluador
Nombre: Cargo: Nivel Jerarquico:
Cédigo Empleado:

Ponderacion del 1 al 5

EL FUNCIONARIO APLICA LOS CONOCIMIENTOS ADQUIRIDOS

EL FUNCIONARIO MEJORO EN SU DESEMPERNO LABORAL

SE EVIDENCIA MEJORAMIENTO EN LAS COMPETENCIAS DESPUES DE LA
CAPACITACION

AL EFECTUAR RETROALIMENTACION CON EL EVALUADO, MUESTRA
CONOCIMIENTOS SOBRE EL TEMA CAPACITADO

RESULTADOS DE LA EVALUACION

RESULTADOS DE LA EVALUACION

Firma del Evaluador

Nota: Una Copia de esta Evaluacion debera reposar en la Hoja de Vida del Empleado

La Ponderacion se realiza del 1 (malo) al 5 (excelente)

De 1a2,5: La capacitacion no fue eficaz (Se requiere reprogramar la capacitacion y replantear los objetivos de la misma)
Resultados de la

Evaluacién De 2,6 a 3,5: Se requiere reforzar la capacitacion (Se debe replantear nuevos objetivos de capacitacion y realizar seguimiento con Evaluacion del Desempefio)

De 3,6 a5: Se evidencia la eficacia de la Capacitacion
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Anexo 3 Evaluacién Aplicacién

HOMERE DEL EVENTO:
HOMERE DEL PARTICIPANTE:
FECHAS DE REALIZACION:
FECHA DE EVALUACION:

1. Despuéa de realizado &l curso de (nambre del evendn), pudo utllizar k35 habllidades yo conocimlantos

aprendldos:
VALORACKN SIGHIFICADD REEPUESTA
3 Inmedliatamenie
Fl A |3 semana
1 Almes
] Aln ng los ha ubkzsdo

2 ¢Han slde Importantes, en el desarrollo da sus tareas, los conocimisntos adquiridos en el curao (nombre gzl

EVEniz)?
VALORACIEN | MIGHIFICADD | REFUESTA
] Totalments
z Wedianaments
1 PodD
i Nada

3. ¢Para apllcar sus conocimisntes, satan dispenibles en su lugar da ‘h"ﬂl]ﬂ]ﬂ. todos los matariales o maguinarla

qua necaslta?
VALORACION SIGHIFICADD RETPUEETA
k] Totarmeme
Fl Medlanymente
1 En poca cantidad
0 Mo dispone g rada

4. &ctualments, usted sstd apllcando los conocimisntos yio habllidades aprandidas an & cursn &n su h'ahajn.

VALORACION | 3IGHIFICADD | REZPUELITA
3 Totimeni
Z M edlanaments
1 oD
1] MNada

4l 13 respuesta £ fuse 1, 2 0 3, entoncas responda (a pregunta 6.
4l 13 respuesta £ fue 1, entonces responda 13 pregunia 7.

5. De glemplos espacificos acerca de como usted aplica los conocimlentos yie hablidades aprendidas en &l
cured de capaciiacion raallzado.

E. Indlqus Ia razén o razonss que ks han Impedido utilizar sus nuevos conoelmiantos yio hablidadss adquiridas
an sste curso da (nombre o2l evento) de forma adecuada en su frabajo. Favor, marque con una “X lajs)
razon|ss) sscogidajs).

No ha benidio oportunidad

Ha cambiado de labor denimo de & empresa
Bl supervisor o [efe mo o apoya

Resksienicis propia al camila
Bs slenis desmofvado

No aprendld nada nusvo en &l curso
Mo rECuerda los confenidos del curso
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Anexo 4 Listade Verificacion para desarrollo de arbol de indicadores

Lista de Verificacion para desarrollo de arbol de indicadore s

» Asegurar que el indicador (s) sea (n) pertinente (s) y mida (n} e! objetivo

» Asociar pocos indicadores clave a cada objetivo, verificar si los indicadores entre objetivos no
se repiten o no interpretan lo mismo.

Agrupar los indicadores en “indicadores padre” cuando sea necesario y por excepcion no por
regla de tal forma que se asegure la lectura correcta de los indicadores.

o Generar mas indicadores/ inductores que de resultado.

+ Durante la generacion NO confundir indicadores de gestion, que miden brechas de meta
planificada vs meta ejecutada definida para el objetivo, con indicadores de proyectos que
miden la “gestion de proyectos y los resultados de ejecucion y administracion de actividades”
que al finalizar permitiran alcanzar la meta del objetivo.

o Verificar para cada objetivo si alguno de los indicadores asociados al objetivo tienen una
relacién directa con los proyectos asociados al objetivo de tal forma que una vez concluido (el
proyecto) se verifique una mejora en el desempefio.

o En la medida de lo posible generar indicadores gue tengan la misma naturaleza y que su
despliegue sea facil de entender.

« Se debe asegurar que exista una linea base para cada indicador generado.

« Verificar si el control del desempefio requiere un control y monitoreo a nivel geografico, x eje,
x producto etc.

» Verificar si el control del desempefio requiere asignacién de metas y responsables a nivel
funcional.

» Verificar si se requiere despliegue de procesos criticos (servicio-operacidn-venta)

» Verificar que como minimo exista indicadores desplegados a nivel gerencial y de jefatura en
dichos procesos criticos.

» Verificar si se requiere controles adicionales de desempefio en procesos sin contacto a
cliente pero criticos al negocio: monitoreo de productos-canales-area geografica.

o Para la generacion de estos indicadores desplegados se aplica la misma légica de la
seleccién de indicadores.

+ Comprobar si luego de este trabajo se dispone de un niimero equilibrado de indicadores para
monitorear metas de largo, mediano y largo plazo.

v
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Anexo 5 Formulario de solicitud paraincorporacién de indicadores

FORMULARIO PARA SOLICITUD DE INGRESO DE INDICADORES AL SISTEMA DE INFORNACION GERENCIAL

Area R Caoaor de Convol ¥y Segulmiento /GHNPENM

Fechas ce snvia:

1. APLICACION E INTRUCCIONES . .

o} Estx soRchud apiica pars Wivel 4 del Sisterno de informacién Gerendlal y p gue 3¢ o
odicfornar o indicadores N1~V3~NF yo aulematlodos.

b)Les nvees 1 a 3 e ndicad 0N i ef de cidn Estr Los nived 4 con sisten en méiricas
Que drven pana nefor L-] dra s AT 0 msanflorenr operoriones de dreas lacafes gue contribuyan o ja estrategia .

&} La Coordinacién oe Controly Seg hrord fa de incorp oracidn en bose af grado de beneficlo pretendide paro Ja
estrofegia y cipon/bifdod ot recutios [ (st aplcard 1o Matriz de idn entre f Ny I

[d) Es e forrmularic debe 167 llensdo sn en computador. £ Sree requlirente debe coordinar con 52 7 I tirrma de

el nr = esta Luega Cads irigird el gflgfa re3 astey alac d
de Controt y Se gyimtente,

. ] 2. DATOS DE AEREA .

Fecha de solicitud: |

de que i I

Nombre de Gerente de &rea de [
persono gue solicta

Nombra da Gerente Nociono! I

3., DAYOS DEINCICADCRE O METRICAS

1 MP ORANTE: S 1u esde ¥ shacep a va e &) dashboard pare o (tem &

b

Nombire del indicador: }

LMo confundir con la formels de ckiculo)

Fdrmulo de Cdlcuio |

{dascrizir da {orme exac o op que pars o }

{Menzual, Trimeztra), Samestre, anc}

5

n

i
—

L1 de ta e No. %, )

Definicién del indicador E

(Cual es el valor d e ta mediclin, qud mide ¥ que g Yén sa ace)

Objetive del indicodor [

Propdiin clare de por qud y qud samide o moniteres

4. DATOS PARA IMPLEMESTACICHN DE DETALLE AD 1AL DE U ENDICADOR AUTOMATICO

Mivel de detalle del iodicedor [ J

£1 (avarfable que re incorpara en & indicador exdstenta = x prowvinea x jocalidad ., x aitnla, x cantidad
de dinerc, x producto, servicie, etr..

Fuente de datos asociodo | l
Ejermpto: Opan, Sigag. SA . Spyral o ganeraclen manual on ks fusnte (6 excel)

. CONMIPROMIST DE INGRESC DE DATOS MANUAL ] )

Compro misos en métricas manuales: e drer requirente debe estar conscfente de que al hacer ef ped ida re cormpro fele @ propordonar o

. b coy A3 cla, sdefinidos en o fa G cfdn de Control y Segu « Et dewas reg
de Forma i el soporte.
Compre misas en efdren debe ofrocer Todas s ¥e querkto tante @ & Coordinacidn de

Oontrofy Seguimiento corme o jos dreas de T duronte £5tos prooesos.

Firma de Gerentd do 4ngs reguirents

Firma da Aeccptién en GMPEM

Fachia de recepolSn en G PERS:
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