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RESUMEN

La gobernanza es fundamental para el desarrollo de una organizacion puesto que permite
equilibrar el Estado, la sociedad civil y el mercado logrando tener de esa forma una estabilidad y
sostenibilidad, relevante en las empresas publicas. En este sentido el presente trabajo de
investigacion tiene la finalidad de desarrollar una propuesta de implementacion de un Sistema de
Control de Gestion en la Empresa Publica de Infraestructura y Vialidad de Manabi que permita
monitorear permanentemente los procesos y generar resultados positivos. En virtud de las nuevas
atribuciones que asumié MANABI VIAL EP, es de gran importancia implementar herramientas
gue permitan mejorar su gestion empresarial. El disefio de la metodologia fue mixto y como
enfoque de investigacion se utilizo el estudio caso y descriptivo. La poblacién en estudio estuvo
conformada por 112 servidores publicos del area administrativa; destacando que actualmente no se
cuenta con un sistema de control y monitoreo que logre cumplir con la planificacion estratégica, y a
su vez mejorar las fortalezas para el desempefio organizacional de acuerdo al 94% de las
personas encuestadas, por lo cual se ajustd la planificacion estratégica y se construyéd el disefio
del Sistema de Control bajo un esquema de gestion conformado por el Cuadro de Mando Integral

(Balanced Scorecard), matriz de indicadores y tablero de control para su monitoreo.

Palabras claves: Sistema de Control de Gestién, planificacion estratégica, monitoreo,

desempefio organizacional.



ABSTRACT

Governance is essential for the development of an organization since it allows balancing
the State, civil society and the market, thus achieving stability and sustainability, relevant in
public companies. In this sense, the present research work has the purpose of developing a
proposal for the implementation of a Management Control System in the Public Company of
Infrastructure and Roads of Manabi that allows permanent monitoring of the processes and
generate positive results. By virtue of the new attributions assumed by MANABI VIAL EP, it is
of great importance to implement tools that allow improving its business management. The
design of the methodology was mixed and the case and descriptive study was used as a research
approach. The study population consisted of 112 public servants from the administrative area;
highlighting that currently there is no control and monitoring system that manages to comply
with the strategic planning, and in turn improve the strengths for organizational performance
according to 94% of the people surveyed, for which the strategic planning was adjusted and The
design of the Control System was built under a management scheme made up of the Balanced

Scorecard, a matrix of indicators and a control panel for its monitoring.

Key words: Management Control System, strategic planning, monitoring, organizational

performace.
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INTRODUCCION

La actividad gerencial en cualquier tipo de organizacion constituye una serie de
procesos administrativos que tienen que ver con la coordinacion, planificacion, direccion y
control de las actividades que son propias a cada area de accion. Por consiguiente, es
comun que se establezcan sistemas de seguimiento de estas actividades, con el propdsito
de garantizar la eficiencia, efectividad y la eficacia en el desempefio de sus operaciones.
Por ello, los directivos de organizaciones implementansistemas de gestion basados en
indicadores que sirvan de instrumentos de medicion y control con el fin de que notifiquen
que tan alejados estan los resultados de la organizacion de los niveles éptimos establecidos

inicialmente por la gerencia.

Por esta razon, Caballero (2016) afirma que definir el propdsito de la organizacion,
sus procedimientos e indicadores son actividades de control que conforman los indicadores
mas utilizados en el ejercicio estratégico y de seguimiento. Por otra parte de acuerdo a
Nogueira et al. (2014), el control de gestidén es un componente de la direccion estratégica
gue se implementa en tres dimensiones diferentes pero configuradas como un todo: la
estratégica, tactica u operativa y la econémica, donde, estas se relacionan y de forma
agrupada llevan al cumplimiento de los objetivos establecidos por la organizacion.

Cabe destacar que, los Sistemas de Control de Gestidn no se limitan solamente a las
organizaciones de caracter privado, sino también a instituciones pablicas que deseen
mejorar sus procesos internos. Tal es el caso de la Empresa Publica de Infraestructura 'y
Vialidad de Manabi, la cual requiere de diferentes mecanismos que permitan solventar las
diversas necesidades humanas. Por ello, el presente estudio tiene como objetivo general
desarrollar una propuesta de implementacion de un Sistema de Control de Gestién en la
Empresa Publica de Infraestructura y Vialidad de Manabi, con el fin de brindar a la
gerencia, una herramienta que le permita tomar decisiones sobre escenarios mas
controlados y saber llevar a cabo las contingencias querequieran la aplicacion de medidas

pertinentes.



1.1. Planteamiento del problema

La Planeacion Estratégica es una herramienta de gestion que permite poder
establecer el camino que deben transitar las organizaciones para alcanzar las metas
planteadas, teniendo en cuenta las variables e instancias que impone su entorno, podemos
determinar que es una herramienta fundamental para la toma de decisiones para la mejora

de cualquier organizacion.

Toda organizacion esta en busqueda de alcanzar el éxito. Por este motivo, es
primordial trazar un camino claro que permita alcanzar las metas previstas. Plantear el
camino no significa solo establecer a donde se quiere llegar con la definicién de las
estrategias, es también proyectar los pasos para lograr esa meta planteada, y es precisamente

esto en lo que consiste la planeacidn estratégica de una empresa, organizacion o institucion.

Es asi como, la planeacidn estratégica permite a una institucion u organizacion
actuar de forma proactiva, dando un direccionamiento a cumplir con los objetivos.
Adicionalmente otro de los beneficios que se obtiene es la satisfaccion laboral al
proporcionar sentido y proposito a cada funcionario al permitirle inducir la importancia de

la labor para lograr el cumplimiento de la vision y mision de la organizacion.

Se logra proporcionar un alto grado de disciplina en el direccionamiento de la
organizacion por demandar reuniones periddicas y seguimiento riguroso, y permite tomar
mejores decisiones. Sin embargo, se establecen una serie de indicadores que permiten
conseguir informacién para el control de los proyectos asociados a cada una de las lineas

estratégicas.

De este modo la planeacion estratégica no solo involucra decisiones futuras sino la
toma de decisiones en tiempo actual; no elimina riesgos, solo identifica y proporciona
herramientas para una mejor toma de decisiones en cada caso. Para determinar la estrategia
se crean objetivos que esten alineados al cumplimiento de la vision y mision de la Empresa,
para lo cual se debe crear un mapa estratégico que defina los objetivos estratégicos en cada
una de las perspectivas. Es necesario medir cuantitativamente los objetivos por medio de

indicadores de control, para lo cual se asigna a cada objetivo uno o dos indicadores.

El cumplimiento de los objetivos estratégicos dentro de cualquier organizacion o

entidad es un elemento fundamental para garantizar la estabilidad financiera y mejorar el



clima laboral. Existen diversas metodologias de gestion estratégica que permiten obtener un

mejor seguimiento mas concreto y detallado al plan estratégico.

En la actualidad es importante tener en cuenta que en el entorno competitivo de un
Empresa Publica, alcanzar el éxito en la gestion implica contar con una amplia escala de
indicadores dentro del mapa estratégico, y asi como contar con un Sistema de Control de

Gestion (SGC) que permita realizar un seguimiento detallado del desempefio de la empresa.

El Sistema de Control de Gestidén (SCG) es una herramienta que permite a las
entidades u organizaciones tener un panorama mas claro de lo que sucede en cada una de
sus unidades o areas, para lo cual es importante redefinir los objetivos especificos para que
sean una realidad. Es un conjunto de procedimientos que ayudan a que los directivos o nivel
jerarquico superior tomen decisiones con el debido tiempo, planificando y controlando las
actividades que se realiza en cualquier empresa. Para el disefio del Sistema de Control de
Gestion se elabora un esquema de gestion el cual debe estar conformado por fichas de
indicadores, tablero de control, graficas de tendencia, registro de responsables, iniciativas
estratégicas, monitoreo , control y cuadro de mando integral.

Para poder disefiar e implementar un Sistema de Control de Gestion de una
organizacion es necesario conocer el estado actual de la Empresa, sus problemas criticos, y
las areas donde se necesita cambios. El objetivo de poder implementar un Sistema de
Control de Gestion es lograr organizar, controlar y optimizar los procesos operativos de la
institucién, generando resultados positivos. Para que se logre cumplir con el SCG es
necesario implementar iniciativas estratégicas que generen un cambio positivo en los

indicadores de gestion.
De esta forma, Davila et al. (2014) Define a los sistemas de control de gestion como:

Sistemas formalizados de protocolos institucionalizados y rutinas disefiadas para la
motivacion, el monitoreo; estos también abarcan los mecanismos de medida de los
comportamientos de los gerentes y empleados, asi como la asistencia al control y gestion de

la informacion para la toma de decisiones. (p. 79)

Las empresas publicas si bien es cierto por medio de la consumacion de estrategias y

politicas ha sobrellevado diversos cronogramas y planificaciones para gestionar un sistema de



control integro, para lograr satisfacer todas las demandas se busca la creacion de un elemento

que permita dar respuestas a las necesidades identificadas.

El Gobierno Provincial de Manabi mediante Ordenanza Provincial de fecha 15 de
diciembre de 2010 cre6 la Empresa Pablica de Administracion Vial del Gobierno Provincial
de Manabi publicada en el RO 208 de fecha 31 de octubre de 2011, con el objeto de ejecutar
las actividades que se desprenden del ejercicio de la gestion y administracion vial en la
Provincia de Manabi, que actualmente se denomina Empresa Pablica de Infraestructura y
Vialidad de Manabi (MANABI VIAL E.P).

Una de las funciones principales de esta entidad es impulsar y administrar lo
correspondiente a la rehabilitacion, operacién y mantenimiento de las vias delegadas y de sus
competencias con la finalidad de poder administrar las vias bajo un régimen de
descentralizacién administrativa y financiera. Por lo cual, esta empresa se ha comprometido

con el bienestar ciudadano (Gobierno de Manabi, 2019).

A la presente fecha cuenta con cuatro lineas de negocio definidas y corresponden a:
Gestion de Vias publicas, Infraestructura Vial, Comercializacion de asfaltos y pétreos,

Proyectos de Vivienda e Infraestructura.

Se ha podido identificar que como toda empresa necesita tener 10s recursos necesarios
para tener una rentabilidad constante para cumplir con la satisfaccién los servicios a los
clientes y usuarios, y asi cumplir con su propdsito hacia la colectividad, y de responsabilidad.
La empresa, se encuentra inmersa en el mercado de productos y servicios pablicos y expuesta
a un entorno cambiante al cual debe ajustar su planificacion estratégica de tal manera que le
permita aprovechar las oportunidades y enfrentar las amenazas, por lo tanto tiene que vigilar
las fuerzas claves del macroentorno como las variables demogréaficas, econdmicas, politicas,
legales, ambientales, tecnoldgicas y socio culturales y también mirar de cerca a los actores
importantes que existen en el microentorno y que son los clientes, competidores,

distribuidores y proveedores que inciden en su capacidad de obtener utilidades.

De este modo, la empresa puede percibir estas oportunidades e identificar las
amenazas, sin embargo; No se cuenta con la capacidad de para aprovecharlas o enfrentarlas,

de tal manera que requiere también evaluar sus fuerzas y debilidades internas. La empresa



para lograr sus objetivos debe ajustar estrategias y con ello definir los programas de apoyo
que faciliten su implementacion; la retroalimentacion y control de las acciones efectuadas por
lo empresa en su interior y que constituye su mision empresarial, las cuales son importantes al

momento de evaluar los resultados obtenidos en la gestion para alcanzar la vision empresarial.

Las fortalezas y debilidades de una empresa puede ser medidas en diferentes
categorias como: directiva, competitiva, financiero, tecnoldgica y talento humano, y en
MANABI VIAL E.P se refleja la carencia de seguimiento y control a la gestion que permita
la toma de decisiones oportunas, asi como elementos que han impedido el cumplimiento de la
planificacién establecida y de los objetivos estratégicos, lo cual representa un riesgo para la

viabilidad, eficiencia y sostenibilidad.

Todo esto, resume las cualidades pertinentes para hacer uso de un sistema de control
de gestion como instrumento idoneo para el desarrollo de la empresa, afirmando que este
sistema seria un proceso compuesto de diferentes elementos que implican a toda la
organizacion cuyo objetivo final es dar informacion para poder controlar la gestion. Debe
permitir conocer como, cuando y donde se han empleado todos los recursos de la empresa
puestos a disposicion de los diferentes responsables para poder obtener unos resultados
concretos en funcion de los objetivos previstos. Para ello la empresa debe tener un sistema
organizativo basado en areas o departamentos de responsabilidad muy bien definidos
mediante las funciones y tareas a realizar por cada responsable (Ros, 2015).

MANABI VIAL E.P, posee ciertos inconvenientes en cuanto la administracion publica y
estrategias gerenciales, como la ausencia de una herramienta que permita realizar un seguimiento
a la planificacion estratégica para la toma de decisiones oportunas, y a su vez mejorar el
desempefio organizacional, la falta de cultura gerencial corporativa focalizada en alcanzar los

objetivos estratégicos y demoras en los procesos de operativos de la empresa.

Asociado a lo anterior, es importante sefialar que es necesario continuar con el proceso
de planificacion estratégica luego de redefinir las estrategias de la empresa, se debera planear
los programas de apoyo y la implementacion de herramientas de seguimiento y control de
gestion. Por ello, es importante implementar estrategias que permita a la empresa estar

pendiente de lo que ocurre en el entorno interno y externo.



Especificamente en lo que engloba a las pretensiones de MANABI VIAL E.P en virtud
a la aplicabilidad de este tipo de propuesta de implementacion del Sistema de Control de
Gestion, es asegurar que “la gestion debe estar orientada hacia el largo plazo, centrandose mas
en la planificacion y evaluacion, donde se deben tener en cuenta aspectos motivacionales y
culturales, ademas de la profesionalizacion e identificacion del personal con la empresa”
(Riquelme, (2010), p.79)

En la actualidad, el control de gestion no solo se centra en la informacion financiera
(de caracter contable y a corto plazo), sino que reconoce la existencia de otros factores
indicadores no financieros- que influyen en el proceso de creacion de valor. En este sentido, la
incorporacion de informacion sobre el ambito estratégico en los mecanismos de control de
gestion es consecuencia de la importancia que en las condiciones actuales tiene la adopcién de
estrategias adecuadas que permitan alcanzar algun tipode ventaja competitiva (Chavarria,
2010), p.11)

Algo que se ha tenido en claro para las autoridades ecuatorianas que han intentado
recurrir a nuevos elementos para las empresas puesto que no se cuenta con mecanismos de
medicion de la gestion en aspectos claves como: eficiencia, eficacia, calidad del servicio,
utilizacion de los recursos y mejora continua, es la insistencia de llegar a poseer de esos
sistemas que se encuentran formalizados en todo lo referente a la gestion pablica que
claramente se orientan bajo la direccién y coordinacién de tdpicos, programas, actividades y

proyectos que se ejecutan en todas las empresas. (Amat, 1996)

Por la cual se desarrollara una propuesta de implementacion de un Sistema de Control
de Gestion en la Empresa Pdblica de Infraestructura y Vialidad de Manabi (MANABI VIAL
E.P) con el fin de que se lleve a cabo el control y seguimiento de la gestion publica, ya que
permite una adecuada organizacién de actividades, personal y funciones ofreciendo resultados
fructiferos. Esta propuesta permitira mejorar la efectividad de la planificacion estratégica,
cumplir con la vision y mision de la institucion, tener un panorama mas claro de lo que sucede

en la organizacion y tomar las decisiones de la manera oportuna.



1.2. Pregunta especifica

¢La puesta en marcha de la implementacion de un Sistema de Control de Gestion
mejorara la calidad del servicio utilizando indicadores que midan la eficacia y eficiencia de

las acciones implementadas en la Empresa Publica de Infraestructura y Vialidad de Manabi?

1.3. Limitaciones

Durante el desarrollo del presente estudio se detectaron las siguientes limitaciones:

e Tiempo: Los principales miembros en la Empresa Publica de Infraestructura y
Vialidad de Manabi (MANABI VIAL E.P) no contaban con suficiente tiempo libre

para poder dar respuestas a las preguntas de las encuestas y entrevistas.

1.4. Justificacion

El Gobierno Provincial de Manabi a través de la Empresa Pablica de Infraestructura y
Vialidad de Manabi (MANABI VIAL E.P), busca fomentar un comprometido desarrollo con
equidad desde todas sus competencias, impulsando una gestion planificada, transparente e

inclusiva con el ciudadano, enfocada en la innovacion y mejora continua de sus procesos.

El presente estudio es de suma relevancia, propone una serie de indicadores los cuales
conforman un Sistema de Control de Gestion de la Empresa Publica MANABI VIAL E.P,
cumpliendo con los requerimientos de servicios de calidad y de tiempo de respuesta oportuno
en cada una de las actividades en la organizacion; creando valor tanto a sus miembros como a

los que gozan del servicio en general.

Por consiguiente, con la ejecucion de esta investigacion se tiene como proposito
brindar a la Empresa Publica de Infraestructura y Vialidad de Manabi un instrumento de
gestion que permita controlar y dar seguimiento a sus procesos internos haciendo uso de

indicadores pertinente que hagan posible tomar decisionescorrectas, ayudando asi a



solucionar problemas.

Las creencias, valores y normas son moldeados por la sociedad. Las personas absorben
una vision del mundo que marca sus relaciones con los demas, con las organizaciones, con la
naturaleza, con el universo y consigo mismo. Para la empresa Publica su accionar enmarcado en
el servicio publico de calidad y transparente, le permite seguir fortaleciendo los niveles de
confianza de los clientes (usuarios de las vias), y también de los empleados.

Por otro lado, la investigacion genera informacion relevante para brindar
orientaciones tedricas y acceder a determinar el contexto presente en torno a los

indicadores de gestion que no existen en la empresa en cuestion.

Por Gltimo, el propdsito de este presente trabajo es elevar el desempefio de la Empresa
en sus distintas lineas de negocio, fortaleciendo la planificacion estratégica, cumplir con los
objetivos y generar cambios y resultados positivos. Como también que la empresa maneje de
manera eficiente y eficaz el manejo de sus lineas de negocio, su administracion y gestion. El

entorno politico y legal puede crear nuevas oportunidades de negocios.

Es por ello que la puesta en practica de este trabajo, podria generar beneficios tanto
econdmicos e institucionales, resultados positivos y cambios positivos satisfactorios para la
empresa, el equipo de trabajo y los clientes. Como resultado de la aplicacién se busca generar
eficiencia y eficacia en la gestion publica, también en fortalecer los principios de gerencia
estratégica, mejoramiento continuo, alineamiento y transparencia. Y de manera especifica se
busca el éxito de la empresa y garantizar que las acciones estén direccionadas hacia el

cumplimiento de las metas a futuro



1.5. Objetivos

1.5.1. Obijetivo general

Desarrollar una propuesta de implementacion de un Sistema de Control de Gestion en la
Empresa Publica de Infraestructura y Vialidad de Manabi (MANABI VIAL E.P).

1.5.2. Obijetivos especificos

1. Elaborar un analisis historico sobre los sistemas de control de Gestion de gestion en las
empresas publicas.

2. Describir la metodologia de planificacion estratégica que se aplica en la Empresa Publica
de Infraestructura y Vialidad de Manabi.

3. Disefar un Sistema de Control de Gestion para efectuar un monitoreo permanente que

permita la toma oportuna de decisiones



Matriz de operacionalizacion de las variables

Tabla 1.
Matriz de operacionalizacion de las variables

Obijetivo general: Desarrollar una propuesta de implementacion de un Sistema de Control de Gestidn en la Empresa
d(blica de Infraestructura y vialidad de Manabi (MANABI VIAL E.P).

) Definicion ) ) )
Variables Dimensiones Indicadores Fuente Instrumentos
Conceptual
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estratégica y Publico de la
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CAPITULO I. ESTADO DEL ARTE Y LA PRACTICA

A continuacion, se presentan los estudios que han servido como marco de referencia para
el soporte de la investigacion, luego de consultar diferentes bibliografias y de constatar la
existencia de otras publicaciones basadas en la misma area, se tomaron aquellas que mas se
adaptaron a los fines que persigue la presente investigacion, las cuales se mencionan a
continuacion. Cabe destacar que para este estudio se tomaron en cuenta talleres, seminarios,
ponencias, entre otros documentos, considerados de interés para el mismo por su estrecha
vinculacion con los contenidos desarrollados y que guardan puntos muy afines con la
investigacion.

Vale mencionar que la particularidad central del tema en cuestion pretende reconocer la
importancia que desprende la aplicabilidad de un sistema de gestion de control, ya que este
“busca la participacion de todos los empleados de la organizacion, y para aplicarlo es necesario
que se conozcan las distintas areas en las que se pretende llevarlo a cabo” (Riquelme, 2010, p.
79).

2.1. Antecedentes de investigacion
La suma necesidad de poseer de diferentes mecanismos que permitan solventar las
diferentes necesidades humanas, es uno de los retos mas gestionados en el Ecuador,
principalmente en la provincia de Manabi. Las empresas publicas si bien es cierto por
medio de la consumacion de estrategias y politicas ha sobrellevado diversos cronogramas y
planificaciones para gestionar un sistema de control integro.
Por lo cual, para intentar satisfacer se busca la creacién de un elemento que permita dar

respuestas a las necesidades identificadas:

La creciente necesidad de alcanzar competitividad en un mundo globalizado y de
mantenerse dentro de la tendencia de desarrollo y crecimiento; ha generado que las
empresas busguen nuevas formas de alcanzar sus ya de por si, dificiles objetivos. De esta
necesidad nace la propuesta de implementacion de una estrategia empresarial. (Toalingo,
2013, p. 8)

Hablando un poco sobre la historia de los que es MANABI VIAL E.P, se cre6 desde
el 15 de diciembre de 2010 mediante Ordenanza de Constitucion la Empresa Publica de



Administracion Vial del Gobierno Provincial de Manabi por la necesidad de impulsar y
administrar la rehabilitacion, operacion y mantenimiento de las vias delegadas bajo su
competencia y de productos de convenios con los gobiernos locales; asi mismo administrar
las vias que bajo un régimen de descentralizacion administrativa y financiera, ha transferido

al Gobierno Central del Estado Ecuatoriano al Gobierno Provincial Auténomo de Manabi.

Con fecha 30 de septiembre de 2019 se aprob6 la Segunda Ordenanza Reformatoria
publicada en el RO 309 de 4 de febrero de 2020, con la finalidad de precisar, modificar y
ampliar sus competencias, objetivos y funciones; reestructurar la organizacion siguiendo
una estrategia de reconversion y desarrollo que brinde extension y cobertura integral a la
gestion y administracion vial; todo esto, en las condiciones de un nuevo y cambiante
entorno econdémico y productivo a nivel local, nacional e internacional, afectado por el
terremoto de 2016, que implique mejorar la oferta de infraestructura viales y servicios, con
una adecuada integracién de la red vial de interés general del Estado y de la red vial rural,

en todas las fases de sus respectivos ciclos de proyectos.

Con fecha 30 de noviembre del 2020 se expide la Tercera Reforma a la Ordenanza
de Constitucion estableciendo la modificacién de la denominacidén de Empresa Publica de
Administracion Vial Provincial de Manabi por “Empresa Publica de Infraestructura y
Vialidad de Manabi (Manabi Vial EP)”, y se adicion6 acciones que puede llevar a cabo la
empresa como la consultoria y ejecucién de obras de diferente indole a viales y de vivienda,

entre las mas importantes.

Es por ello, que ante todas las atribuciones que recaen sobre esta empresa se ha
requerido con vital importancia implementar nuevos recursos que permitan seguir
cubriendo de una u otra forma el bienestar de las personas, con el Unico propésito de

cumplir con las garantias constitucionales del pais.

Después de detallar los antecedentes del presente estudio es relevante que se tenga

presente lo dicho por Calle et al. (2021), quienes afirman lo siguiente:

...se estima que el seguimiento del Control Interno, va a minimizar las
deficiencias mejorando los resultados de la gestidn, racionalizar el uso de los

recursos propios, que coadyuven el cumplimiento de politicas, planes y normas. De



esta forma se mejorara la planeacion, organizacion, direccion y coordinacion de la
institucidn; asi como la economia, eficiencia y efectividad de los sistemas de

administracion. (p.210)

Por lo cual, se debe tener en cuenta que el Control Interno influye en los Sistemas
de Control de Gestion, tomando en consideracion que un buen seguimiento del primero
mejorara los procedimientos formales basados en informacion que los gerentes usan para
mantener y alterar patrones en las actividades de estas instituciones publicas. Por lo tanto,
los antecedentes que se expondran a continuacion estardn enmarcados de acuerdo a la

influencia del Control Interno de las empresas:

Desde el punto de vista nacional Plta (2021) en su trabajo de grado llamado:
“Gestion administrativa y cumplimiento de las normas de Control Interno con la
perspectiva de eficiencia y eficacia en la empresa publica municipal de infraestructura y
servicio de rastro San Lorenzo de Jipijapa periodo 2016-2017”, tuvo como objetivo general
determinar la gestién administrativa y su incidencia en el cumplimiento de las Normas de
Control Internodesde una perspectiva de eficiencia y eficacia en la empresa en cuestion, lo
cual permiti6 analizar y conocer a fondo el manejo de todos los recursos que posee la
entidad y ver si dichos procesos se apegan con el cumplimiento del control interno, el tipo
de investigacionutilizado fue tipo de campo, descriptiva, documental y bibliogréfica; el cual
tuvo como muestra de estudio a los ocho empleados, determindndose como resultado la

obtencion de la auditoria de gestién como herramienta de mejora para la empresa Publica.

Este trabajo de grado se relaciona al presente estudio ya que se disefi una auditoria
degestion con el fin de mejorar el control interno de una entidad pablica, lo que permite
analizar de forma eficiente los aspectos a abordar a la hora de realizar el disefio de un
Sistema de Control de Gestion en la empresa publica de infraestructura y viabilidad.

Por otro lado, Villagdmez (2021) realiz6 un trabajo de grado titulado: “Disefio de un
sistema de control interno basado en el modelo COSO Il para la empresa Ginsberg Ecuador
S. A.”; el cual tuvo como objetivo general promover un Sistema de Control Interno basado
en el método COSO II. La metodologia utilizada fue de campo ya que se realizaron

cuestionarios para poder evaluar la situacion de la empresa obteniendo como resultado que



con la aplicacion del Sistema de Control Interno basado en el COSO 11 se puede llevar a

cabo un analisis de la situacion real en los procesos de la organizacion.

Este trabajo de grado se relaciona con el presente estudio ya que lleva a cabo la
aplicacionde la metodologia COSO I1, la cual podra optimizar los procedimientos en las
actividadesde control interno la empresa con el fin de que se cumplan los objetivos
planteados.

Asimismo, Freire (2020)en su tesis de grado, titulada: “Modelo de control interno
para la empresa de sal FAMOSAL S.A.”; tuvo como objetivo general Disefiar e
implementar un Modelo de Control Interno para la empresa de sal cuyo enfoque
metodoldgico fue mixto, el tipo de investigacion utilizada fue descriptiva, explicativa y
correlacional. La poblacion estuvo conformada por 30 empleados de la organizacion los
cuales a través de la encuesta se obtuvo como resultado que con la aplicacion del manual
interno basado en el informe COSO Il se pueden minimizar los riesgos y proveer una

seguridad razonable a los procesos.

Esta tesis de grado se relaciona con la investigacion puesto que se implement6 un
Modelo de Control Interno, que hace posible que la empresa se desarrolle como un ente
econdmico capaz de generar mayor utilidad al optimizar sus recursos, a través de un

manejo adecuado sobre el control interno de la empresa.

Hoy en dia hay diversos temas que se engloban a lo que es el sistema de control de
gestion, con la tnica finalidad de proporcionar a la empresa nuevos puntos de vista sobre

algun tipo de modificaciones solicitadas o0 no tomadas en cuenta:

En la actualidad, el control de gestion no sélo se centra en la informacion financiera
(de caracter contable y a corto plazo), sino que reconoce la existencia de otros factores -
indicadores no financieros- que influyen en el proceso de creacién de valor. En este
sentido, la incorporacion de informacion sobre el ambito estratégico en los mecanismos de
control de gestion es consecuencia de la importancia que en las condiciones actuales tiene
la adopcion de estrategias adecuadas que permitan alcanzar algun tipo de ventaja

competitiva. (Chavarria, 2010, p. 11)



Con la finalidad de fortalecer las definiciones, se puede tomar como referencia lo
indicado por P. Alvear J. Oscullo (2019) , en el documento titulado Mejoramiento de la
Gestion Administrativa y Financiera de las Empresas Publicas de la Funcion Ejecutiva del
Ecuador: Caso Empresa Coordinadora de Empresas Publicas, en el cual menciona que las
empresas publicas deberan prestar servicios publicos de forma eficiente, cumpliendo con
los parametros de calidad determinados por el Directorio que permitan el cumplimiento de
su funcion social; protejan el patrimonio, propiedad estatal, publica y de generaciones
futuras para la consecucion del Buen Vivir; y, prevengan y corrijan conductas que

distorsionen la provision de bienes y servicios.

Enmarca Efrain Naranjo (2010) en la Revista Politécnica, en su publicacién
Caracterizacion de la gestion en las empresas publicas, indica que la nueva gestion
publica, una de las formas a través de las cuales las organizaciones buscan mejorar su
gestion es mediante la profesionalizacion de sus integrantes, lo que esta relacionado con
la obtencion de titulos profesionales o titulos académicos de cuarto nivel en las diferentes
instituciones del sistema de educacion superior, 0 en algunos casos en instituciones del
extranjero previo a su legalizacién por parte del Consejo Nacional de Educacion Superior
(CONESUP).

Daniel Badillo (2010), en la Revista la Tendencia, en el articulo El rol de las
empresas publicas en la nueva economia del Ecuador, menciona, que la introduccion de
politicas, instrumentos, recursos humanos y financieros suficientes y adecuados para que
operen con altos pardmetros de calidad y criterios empresariales, econémicos, sociales y

ambientales.

Todo lo antes mencionado, entre otros aspectos: i) incorporar parametros de
eficiencia econémica y productividad para la produccidn de bienes y servicios, y aplicar el
modelo de gestién por resultados; ii) incluir canales de acceso de los usuarios y
consumidores de los bienes y servicios de las empresas publicas, para la obtencion de la
informacion sobre las empresas y la transparencia y rendicion de cuentas efectiva; iii)
incorporar la auditoria de calidad, en funcion de parametros y estandares de calidad de los

bienes y servicios producidos por las empresas, incluyendo el manejo ambiental.



Siendo necesario aclarar que el control es un instrumento requerido en cualquier
parte, en el caso de las empresas es un elemento fundamental que permite una adecuada
organizacion de actividades, personal y funciones; Siendo a partir de ello que se ofrecen
resultados fructiferos en sus actividades.

El control ha sido estimado acorde a dos perspectivas diferente, una limitada y otra
amplia:

Desde la perspectiva limitada, el control se concibe como la verificacion posterior
de los resultados conseguidos en el seguimiento de los objetivos planteados, y el control
de gastos invertido en el proceso realizado por los niveles directivos donde la
estandarizacién en términos cuantitativos, forma parte central de la accion de control.
(Ovalle, 2019, p. 3).

De esta manera la planificacion estratégica nos dara una vision mas amplia de
todos los factores a tomar en cuenta en el mercado competitivo y hacer una
retroalimentacion de los problemas internos que estén afectando a la empresa como por
ejemplo identificar cuales son sus debilidades y fortalezas, cuales son las areas mas
vulnerables de la empresa y cuales cuentan con un mejor desempefio, por otro lado
también estan los factores externos como las oportunidades o amenazas a la que cualquier

negocio esta expuesto.

Desde el punto de vista internacional Malmi y Brown (2008) sefialan que “los SCG
son completos sistemas, normas, practicas, valores y otras actividades de gestion que se
ponen en marcha con el fin de dirigir el comportamiento del empleado”; en base a lo
mencionado y reconociendo que, los sistemas de control de diagndstico son el medio de
retroalimentacion formal de los distintos sistemas utilizados para evaluar y hacer

seguimiento de los objetivos de la organizacién (Simmons, 1991).

Con base a lo indicado por Gonzalez Castro, Raul (2017) en su trabajo de La
implementacién de los sistemas de control de gestidn en las empresas de nueva creacion:
Una revisioén de la literatura, sefiala que los sistemas de SCG son una herramienta en el
control de los procesos de trabajo y de gestion de la comunicacion de las tomas de decision.
A medida que se incorporan al paquete de SCG los procesos que forman la gestion y el



control de las empresas, estos adquieren relevancia, adicionalmente menciona que estos
sistemas de control también estan marcados por la experiencia previa de la direccion, la
presencia de personal con conocimiento para su gestion, la capacidad de participacion del
personal y su implicacion, la madurez del sistema, la cultura de la organizacion y la

formacion general del personal.

Cada una de las cuestiones mencionadas ha sido la pieza clave para considerar que
hoy en dia ante los grandes avances tecnoldgicos principalmente, se ha podido construir
nuevos mecanismos estratégicos que acceden a la contribucion estratégica de recursos

elementales para las problematicas sociales.

Todos estos puntos cuestionados como elementos sustanciales para el mejoramiento
ciudadano, han sido inicialmente ideas aplicadas en el &mbito internacional ya que estas
forman parte de la gestion establecida mediante propuestas de los cambios de los cuales se
gozaria a partir de la implementacion de un sistema de control de gestion en las empresas,
principalmente en MANABI VIAL E.P.

La autora Paz (2021) en su tesis de grado titulada: “Control Interno y Gestion
Administrativa en la municipalidad provincial de Tarma, 2019 tiene como objetivo general
establecer si el control interno influye en la gestion administrativa de la Municipalidad antes
mencionada. Su disefio metodoldgico fue no experimental con una poblacion constituida por
180 funcionarios y servidores publicos, y fue a través de la encuesta donde el 59.3% de los
empleados de esta entidad publica manifestaron que dicho control es la base para garantizar

el desempefio de modo seguro y eficiente de las operaciones en la entidad.

Este trabajo se relaciona al presente estudio puesto que se ha determinado que el
control interno influye positivamente en la gestion administrativa de la entidad publica, de
modo que de alguna forma genera la obligacion de las empresas publicas de contar con un

sistema de control interno implementado, que optimice las operaciones.



2.2. Marco tedrico
2.2.1. Gestion en empresas publicas

Las empresas publicas a traves de los afios se han definido como instituciones que
conjugan tres elementos esenciales; a) presencia de la administracion publica; b)
individualidad, c) realizacion de una actividad econémica. En la actualidad, el abanico de
sectores en donde desenvuelven sus actividades las empresas publicas esextenso. La
presencia del Estado en las empresas tiene como fin, lograr que la misma sea un
instrumento para eliminar las fallas de mercado o cumplir con una serie de objetivos no
econdmicos, como la necesidad de controlar recursos naturales, objetivos sociales y de
empleo, politicas regionales, entre otras (Moreno de Acevedo, 2016).

La funcidn de las empresas publicas ha sido determinado en el nhuevo marco legal
vigente, en primer lugar en la Constitucion 2008, la Ley Organica de Empresas Publicas en
el afio 2009 y por ultimo en los distintos Planes Nacionales para el BuenVivir, en los cuales
se ha dado a las empresas publicas la relevancia como instituciones fundamentales para el
desarrollo del Ecuador.

La organizacion politica y administrativa de los Estados mediante los gobiernos
seccionales, se establecen con el fin de que se cumplan a cabalidad con los objetivosde
servicio pablico; los gobiernos seccionales poseen autonomia, poseen la responsabilidad de
atender de forma eficiente los requerimientos de la ciudadania, en conformidad con los
fines instituidos y para los que son creados (Moreno de Acevedo, 2016).

Es importante destacar que, la gestion en las empresas publicas tiene un enfoque
social, a través de la ejecucidn y verificacion de una serie de acciones orientadas ala
consecucion de objetivos institucionales, el modelo de gestién conlleva un compromiso
riguroso por parte de los lideres y actores del organismo publico, tomando en consideracién
los valores y principios de eficiencia y eficacia en las acciones que se proceden a llevar a

cabo.



2.2.2. Sistema de Control de Gestion
El Sistema de Control de Gestion organizacional, es definido como una herramienta
que hace posible la planeacion, el control, la direccidn y tiene dominio sobre cada uno de
los procesos gestionados, asi como la asignacion de labores realizadas en cada una de los
departamentos de trabajo que se contemplan dentro de las empresas.

Mallo y Merlo, 1995 (como se cit6 en Castillo, 2014 ) refiere que el Sistema de
Control de Gestion se transforma en un: “Sistema de Informacion - Control superpuesto y
enlazado continuamente con la gestion que tiene por objetivo definirlos objetivos
compatibles, establecer las medidas adecuadas de seguimiento y proponer las soluciones
especificas para corregir las desviaciones” (p. 17). Por consiguiente, es el Control de
Gestion corresponde a un proceso dindmico, a travésdel cual se moldea la toma de
decisiones que permita llevar a cabo la “situacion deseada”. Asociado a ello, el autor sigue
afirmando: “Un control de gestion debe tener la habilidad necesaria para que las ideas
creativas sean aplicadas a la gestion real y para que la organizacion enfoque sus esfuerzos
a la consecucion jerarquizadade los objetivos previamente aprobados” (Mallo y Merlo,
1995, como se cito en ( (Castillo, 2014 , p. 17).

Por otro lado, Simons, 1995 (como se citd en Salgado y Uribe, 2017) afirma que
los sistemas de control de gestion son los medios que se utilizan por la alta gerencia con el
objeto de implementar con éxito sus estrategias planteadas; también corresponden al uso
sistematico de la contabilidad de gestion en conjunto con otrasformas de control como los

controles culturales o personales para el logro de las metas establecidas por la empresa.

Asimismo, Chenhall, 2003 (como se cit6 en Salgado y Uribe, 2017) considera que
los SCG constituyen todo el proceso estratégico, es decir, abarcan tanto la formulacién
estratégica como la implementacion estratégica. Par los autores Salvador et al. 2005 (como
se citd en Salgado y Uribe, 2017) definen el Sistema de Control de Gestion como una
técnica de direccion, porgue integran un conjunto sistematizado de métodos,
procedimientos y formas que dan fundamento al conjuntodel sistema, y que configuran, un
estilo y una cultura, es decir una forma de entender la gestion, por lo que para estos autores
la direccién de la empresa mediante la implantacién del Sistema de Control de Gestién se

involucra en el proceso de cambio y lo lleva a cabo para el resto de la organizacion.



De modo que, de acuerdo a lo indicado por los autores anteriormente citados, se
puede decir, que el concepto de los Sistemas de Control de Gestion, son mecanismos que
permiten determinar si los objetivos y metas establecidas por lasorganizaciones estan
siendo ejecutados o0 no.

2.2.2.1. Funciones de los Sistemas de Control de Gestion.

De acuerdo a Belyh (2019), las funciones de un Sistema de Control de

Gestion vienen dadas por:

e Documentar los objetivos operativos: Se puede esbozar lo que la organizacion
quiere conseguir en términos de objetivos a corto y largo plazo.Esto podria
estar directamente relacionado con los resultados financieros, pero también
podria implicar objetivos sociales como la reduccion de residuos, por ejemplo.

e Documentar las estrategias y politicas operativas: Por supuesto, también hay
que asegurarse de conocer el como. ;Cémo va a conseguir lo anterior? Tendra
que documentar las politicas vigentes en la organizacion, los diferentes equipos
Yy recursos necesarios, y las estrategias que aplique. Esto podria tratar cosas

como la gestion de los empleados (salario, horas de trabajo, etc.)

e Evaluar el rendimiento de los procesos de la organizacion: Aqui es necesario
el uso de las herramientas para evaluar el rendimiento de lo que esta tratando
de lograr la organizacién y como. Esto incluye la recopilacién de informacion
de diferentes fuentes, ya sean financieras o no financieras. En este punto, se
analiza la organizacién a profundidad y se comprueba lo que esta haciendo y
cdémo. Esta detallando y esbozando cual es el resultado de sus politicas y
estrategias.

e Comparar el rendimiento en relacion con los objetivos y las politicas: Se
compara el rendimiento real con los objetivos que se fijaron al principio.
Aqui se logra observar claramente que ésta es la esencia del sistema
empresarial. Tienes las estructuras establecidas, afiades los recursos y se
visualiza cudl es el resultado, tras lo cual se puede comprobar lo que se ha

conseguido en comparacion con lo que se quiere conseguir.



2.2.2.2.Beneficios del Sistema de Gestion de Control

Segln Cconislla (2019) el SGC se convierte en el mayor fundamento para el
logro de los objetivos y la toma de decisiones gerenciales.

Es por ello, que permite el fortalecimiento de los procesos de gestion y reduce el
riesgo e incertidumbre en el plan de accion de una decision establecida. Por lo tanto,dentro
de los principales beneficios del Sistema de Control de Gestidn se encuentran los siguientes:

e Ofrecer un soporte al proceso de aplicacion de una decision establecida.

e Prevenir resultados no deseados mediante el anélisis de indicadores duranteel
proceso.

e Monitorear la utilizacion de recursos necesarios para el cumplimiento de
objetivos establecidos.

e Orientar las decisiones de la alta gerencia en satisfaccion a los intereses de la
organizacion.

e Retroalimentar los procesos de gestion establecidos y las metas a llevar a
cabo.

e Validar, verificar y optimizar el Sistema de Control ejecutado segun al

andlisis del entorno del entorno en el cual la empresa se desenvuelve.

De acuerdo a lo antes mencionado, se puede decir que el Sistema de Control de
Gestion ayuda al crecimiento de una organizacion, ya que le brinda las herramientas
idoneas para orientar sus decisiones hacia resultados excelentes. Aunado a ello, permite
que una organizacién pueda tener un plan de accion inmediato ante situaciones negativas
al resultado esperado, durante el proceso de control de gestién de una decision tomada por
la alta gerencia. Por ello, al tener unsistema de accidn — reaccién durante la ejecucion de
las decisiones establecidas, sepodra verificar y controlar de una forma eficaz y eficiente
los resultados finales, lo cual permite que el cumplimiento de los objetos de la empresa,

sean mas predecible.



2.2.3.Sistema de Control Interno

2.2.3.1.Definicién de Control Interno

Gamez (2022) lo define como aquel recurso fundamental y que aparece
como consecuencia de la gestion preventiva, ya que ayuda a minimizar de forma
significativa muchos riesgos relacionados a la gestién misma en todo tipo de
organizaciones, ya sea publica o privada, que busque rentabilidad o no.

Por otra parte, de acuerdo a De Lara Bueno (como se cité en Villagomez, 2021)

...el control interno como el plan de organizacion y el conjunto de métodos y
procedimientos que aseguren que los activos estan debidamente protegidos, que los
registros contables son fidedignos y que la actividad de la entidad se desarrolla
eficazmente y se cumplen segun las directrices marcadas por la direccién. (p.54)

2.2.3.2.Implementacion del Sistema de Control Interno

Es necesario que se cumplan las ocho fases siguientes, segun IsoTools (2017):

e Fase 1: Crear una cultura del control mediante la comunicacién, la motivacion y la
capacitacion

Antes de dar inicio a la implementacion del sistema de control interno, es
fundamental realizar una comunicacion a las personas sobre qué se quiere hacer y saber
transmitir la importancia del control y sus beneficios para la organizacion e incluso para cada
persona individualmente. Una adecuada forma de transmitir estos conceptos es a través de una
capacitacion a nivel de area o departamento. En dicha capacitacion se dara a conocer la hoja
de ruta para el desarrollo de las restantes fases.

e Fase 2: Recabar informacion

Una vez que se ha introducido la cultura del control entre los miembros de la
organizacion, llega el momento de recolectar datos. En esta fase debe intervenir de forma
activa todo el personal, coordinados por un lider designado, ya sea externo o interno,

procedente del area de estrategia de la organizacion.

e Fase 3: Clasificar la informacion obtenida

Una vez que el lider haya reunido toda la informacion necesaria a través de alguna de



las vias mencionadas, es el momento de digitalizar y clasificar la misma de la forma mas

ordenada posible para facilitar su consulta y correcta interpretacion.

e Fase 4: Diagnosticar
En esta fase ya se cuenta con la informacion necesaria para llevar a cabo un
diagnostico del estado de multiples aspectos de la gestion: el cumplimiento de los objetivos,

los roles y sus funciones, las politicas, entre otros.

e Fase 5: Revisar los procedimientos

De acuerdo a las politicas y normas legales, los parametros de reingenieria y
directrices administrativas y de calidad, se realiza una revision exhaustiva de los
procedimientos con el fin de hacerlos mas eficientes. Se saltan pasos no necesarios, se

centralizan procesos repetidos y se abren vias de comunicacion.

e Fase 6: Evaluar el control interno y de gestion

Se busca llevar a cabo una forma de evaluar el sistema de control interno entre todos
los miembros de la organizacién. Cada uno de ellos debe aportar su vision e involucrarse,
comprometiéndose a que deben realizar un continuo autocontrol que garantice la mejora

continua.

e Fase 7: Implementar, hacer seguimiento y ajustar

Aqui, el sistema de control interno ya esta disefiado, por lo tanto, es el momento
apropiado para que los responsables se hagan cargo de implementarlo en cada una de los
departamentos de la empresa y de esta forma garantizar su cumplimiento. El responsable
tendra la tarea de realizar un seguimiento continuo junto con el apoyo de la auditoria interna.

Tambien es la ocasion tomar acciones correctivas necesarias y hacer ajustes pertinentes.

e Fase 8: Evaluar indicadores y realizar mas ajustes
En este punto es necesario disefiar los KPI de gestion colectivamente para
analizarlos, estos indicadores pueden almacenarse y sistematizarse en cuadros de mando

Balanced Scorecard, de forma automatizada. Esto con el fin de obtener informacion en tiempo



real.
Otra forma de evaluacion que se puede emplear en la organizacién son los sistemas
de administracion de riesgos, donde se pueden construir tableros de mando visuales de forma

numeérica y con colorimetria.

2.2.3.3.Beneficios del Sistema de Control Interno

Segln Lozano y Tenorio (2016), garantizan la seguridad razonable de:

e Reducir los riesgos de corrupcion.

Lograr los objetivos y metas establecidos.

Promover el desarrollo organizacional.

Lograr mayor eficiencia, eficacia y transparencia en las operaciones.

Asegurar el cumplimiento del marco normativo.

Proteger los recursos y bienes del Estado, y el adecuado uso de los mismos.
e Contar con informacién confiable y oportuna.
e Fomentar la practica de valores.

e Promover la rendicion de cuentas de los funcionarios por la mision y

objetivosencargados y el uso de los bienes y recursos asignados.

2.2.4.Metodologias BSC o Cuadro de Mando Integral

Son una herramienta estratégica y puede ser utilizada para determinar con exactitud
los objetivos que conllevan a la supervivencia y desarrollo de las organizaciones, para lo cual
integra varios aspectos del entorno basada en las siguientes perspectivas: la financiera, la del
cliente a de procesos internos y finalmente la de aprendizaje y crecimiento. De esta forma
estas metodologias podran brindar a cada uno de los colaboradores de una empresa una
informacion especifica y detallada sobre la gestion, estrategia, niveles de satisfaccion del

cliente interno y externos, su estatus financiero, es decir, el estado en que se encuentra la



organizacion (Martinez, 2007).

Seguln Llivipuma et al. (2019), afirman que el Cuadro de Mando Integral es una
herramienta muy Util para la direccién de empresas en el corto y en el largo plazo. Primero,
porque al combinar los indicadores financieros y no financieros permite adelantar tendencias
y realizar una politica estratégica proactiva. Y segundo, porque ofrece un método estructurado
para seleccionar los indicadores guia que implica a la direccién de la empresa. Por lo tanto, la
eficacia del cuadro de mando integral radica en una buena compresién de sus fundamentos,

una aplicacion completa que implique a la direccion de la empresa.

Por otra parte, Kaplan y Norton (2000), refieren es una herramienta que permite
implementar la estrategia y la mision de una empresa a partir de un conjunto de medidas de
actuacién, pone énfasis en la consecucidn de objetivos financieros, e incluye los inductores de
actuacién futura para el logro de esos objetivos, proporciona una estructura para transformar
la estrategia en accidn, posibilita a través del diagrama causa-efecto establecer las hipotesis
estratégicas (a través de la secuencia si/entonces), permitiendo anticipar a futuro, como el

negocio creara valor para los clientes.

2.2.5.El Cuadro de Mando Integral como Sistema de Gestién

Kaplan y Norton (2000), afirman lo siguiente:

El Cuadro de Mando Integral es mas que un sistema de medicion tactico u operativo.
Las empresas operativas estan utilizando el Cuadro de Mando Integral como un Sistema de
Gestion Estratégica para gestionar su estrategia a largo plazo. Estan utilizando el Cuadro de
Mando para llevar a cabo procesos de gestion decisivos: 1. Aclarar y traducir o transformar la
vision y la estrategia. 2. Comunicar y vincular los objetivos e indicadores estratégicos. 3.
Planificar, establecer objetivos y alinear las iniciativas estratégicas. 4. Aumentar el feedback y

formacion estratégica. (p. 23)

De modo que, se puede decir que el CMI es un modelo de gestidn que traduce la

estrategia en objetivos relacionados, medidos a través de indicadores ligados a unos planes de



accion que permiten alinear el comportamiento de los miembros de la organizacion (Ver
figura 1). A través de un sistema coherente de elementos, como los mapas estratégicos, la
asignacion de recursos y la evaluacion del desempefio, el Cuadro de Mando Integral engrana
las piezas normalmente descoordinadas en las organizaciones, para adecuar el
comportamiento de las personas a la estrategia empresarial.

Figura 1

El Cuadro de Mando Integral proporciona una estructura para transformar una estrategia en

términos operativos.
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Fuente: Kaplan y Norton (2000)

Por tanto, el BSC proporciona una “fotografia” que permite examinar como la
empresa esta acometiendo hoy su estrategia a medio y largo plazo. Para enfocar esa
“fotografia” previamente, es necesario concretar la vision del negocio en objetivos
estratégicos relacionados entre si segun diferentes perspectivas. Con este ejercicio se consigue
hacer que la estrategia sea mas entendible y, por tanto, mas facil y comunicable. Este esfuerzo
también hace posible organizar todos los elementos de gestion de la empresa en torno a sus

verdaderos objetivos.



2.2.6. Elementos de un Balanced Scorecard

2.2.6.1. Mision, Vision y Valores

La aplicacion del BSC empieza con la definicion de la mision, vision y valores de
la organizacion. La estrategia de la organizacion sélo sera consistente si se han
conceptualizado esos elementos. ¢Quiere decir que el modelo debe comenzar por la
definicién o revision de la mision, vision y valores? No necesariamente, pues en muchos
ya estan definidos. Ademas, son mucho mas sostenibles en el tiempo que los otros
elementos del modelo. Lo que parece claro es que son el punto de partida (Zambrano et
al. (2021).

A partir de la definicion de la mision, vision y valores se desarrolla la estrategia,
que puede ser representada directamente en forma de mapas estratégicos, o
conceptualizada, antes, en otro formato. De nuevo, lo importante no es si el desarrollo de
la estrategia forma parte del modelo; lo realmente importante es si hay una estrategia
definida y adecuada. Si lo estd, sera el punto de partida para el desarrollo de los elementos
del modelo; en caso contrario, el primer paso consistira en la definicion de la estrategia.
En numerosas implantaciones, la estrategia suele ya estar definida, y de lo que se trate es
de plasmarla en un mapa estratégico.

2.2.6.2. Perspectivas, Mapas Estratégicos y Objetivos

Las perspectivas del Cuadro de Mando Integral permiten llevar un orden en los
objetivos estratégicos y alinearlos en funcion de aquellos elementos sobre los que se
establece un objetivo. Por consiguiente, las perspectivas son areas de actuacion del CMI
enfocadas a un determinado ambito de la organizacién. Estas permiten configurar de
forma transversal la forma en como actlan las lineas estratégicas. De manera especifica,
en el caso de un mapa estratégico, las perspectivas son “contenedores” en horizontal y las
lineas estratégicas relacionan los objetivos en vertical (Martinez, 2007).

De modo que, las perspectivas son aquellas dimensiones criticas claves en la

organizacion. Las cuatro perspectivas mas comunmente utilizadas son:



Perspectiva Financiera: ¢ Qué debemos hacer para satisfacer las expectativas de
nuestros accionistas?

Perspectiva del Cliente: ;Que debemos hacer para satisfacer las necesidades de
nuestros clientes?

Perspectiva Interna: ¢ En qué proceso debemos ser excelentes para satisfacer esas
necesidades?

Perspectiva del Aprendizaje: ¢ Qué aspectos son criticos para poder mantener esa
excelencia?

Es decir, vienen dadas por:: Cliente, procesos, aprendizaje y desarrollo; y

perspectiva financiera (Ver Figura 2).

Figura 2
Perspectivas del Cuadro de Mando Integral (BSC)
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2.2.6.3. Mapa Estratégico
Los mapas estratégicos permiten a una organizacion describir e ilustrar, el lenguaje

claro y conciso, sus objetivos, iniciativas, objetivos de mercado, medidas de desempefio y
todos los lazos de union entre las piezas de la estrategia. De esta forma, los empleados tienen
una representacion visual de como su trabajo se relaciona con los objetivos generales de la
empresa, mientras que los directivos tienen un conocimiento mas profundo de su estrategia
y los medio para corregir cualquier error o desviacion que se produzca durante la ejecucion

de la estrategia (Kaplan & Norton, 2000).

Figura 3
Mapa estratégico
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El mapa estratégico ayuda a valorar la importancia de cada objetivo estratégico, ya que se

presentan agrupados en perspectivas



2.2.6.4. Objetivo Estratégico
De acuerdo a Kaplan y Norton (2000) determina en forma cualitativa lo que se
desea alcanzar. Los objetivos estratégicos son el resultado del proceso de planificacion.
Ejemplo de objetivos estratégicos son los siguientes:
* Perspectiva Financiera
— Aumentar el valor de la unidad
— Crecimiento de ventas en segmentos clave
— Mantener la rentabilidad fijada por la central
* Perspectiva del Cliente
— Fidelizar los clientes rentables
— Mejorar la densidad de productos por cliente
— Penetrar en nuevos canales
— Aumentar ventas de nuevos productos
— Mejorar la satisfaccion de clientes
* Perspectiva Interna
— ldentificar nuevos cliente
— Aumentar la intensidad de la relacion con los clientes
— Mejorar la calidad de servicio
— Gestionar los recursos de forma mas eficiente
— Reforzar la imagen/marca
* Perspectiva del Aprendizaje y Crecimiento
— Mejorar las competencias de las personas clave
— Mejorar la comunicacion interna
— Potenciar las alianzas clave
— Adaptar la tecnologia a las necesidades

— Cambiar a una gestion de procesos

2.2.7. Propuesta de Valor al Cliente

Dado que el BSC ha de ser sencillo y facilmente entendible, es clave seleccionar

aquellos objetivos estratégicos de primer nivel que son prioritarios. Para ello, resulta de gran



utilidad definir la propuesta de valor al cliente, es decir, lo que diferencia a nuestra
organizacion ante los clientes. Diferentes gurds de la estrategia han distinguido formas de
competir. Kaplan y Norton las resumen, siguiendo la clasificacion de Treacy y Wiersema
(1993) en:

v Liderazgo de productos: se centra en la excelencia de sus productos y servicios, que
ofrecen la maxima calidad y funcionalidad.

v Relacion con el cliente: se centra en la capacidad para generar vinculos con los
clientes, para conocerlos y proporcionarles productos y servicios adecuados a sus
necesidades.

v Excelencia operativa: se centra en proporcionar productos y servicios a un precio

competitivo para la calidad y funcionalidad que ofrecen.

Las organizaciones intentan ser excelentes en una de esas estrategias, manteniendo
unos estandares minimos en las otras dos. Es l16gico que las perspectivas del cliente y, por
ende, las de procesos y aprendizaje y crecimiento, se centren en objetivos relacionados con

la estrategia para los que no se ha conseguido el minimo requerido.

2.2.8. Indicadores de gestion

El término "Indicador"” en el lenguaje coman, se refiere a datos esencialmente
cuantitativos, que nos permiten darnos cuentas de cOmo se encuentran las cosas en relacion
con algun aspecto de la realidad que nos interesa conocer. Los indicadores pueden ser
medidas, nimeros, hechos, opiniones o percepciones que sefialen condiciones o situaciones

especificas.

Los indicadores deberan reflejarse adecuadamente la naturaleza, peculiaridades y
nexos de los procesos que se originan en la actividad, sus resultados y gastos entre otros.
También deben caracterizarse por ser estables y comprensibles, por tanto, no es suficiente
con uno solo de ellos para medir la gestién de la empresa sino que se impone la necesidad
de considerar los sistemas de indicadores, es decir, un conjunto interrelacionado de ellos

que abarque la mayor cantidad posible de magnitudes a medir.

Los indicadores (también llamados medidas) son el medio que tenemos para



visualizar si estamos cumpliendo o no los objetivos estratégicos. Un objetivo estratégico,
como por ejemplo el desarrollo de capacidades comerciales de nuestro personal clave,

puede medirse a través de indicadores (Zambrano et al. (2021).

Se pueden establecer dos tipos de indicadores:
+ Indicadores de resultado: miden la consecuencia del objetivo estratégico. También se les
Ilama indicadores de efecto.
+ Indicadores de causa: miden el resultado de las acciones que permiten su consecucion.
También se llaman indicadores inductores. Los indicadores son importantes debido a que:
1. Permite medir cambios en esa condicién o situacion en el tiempo.
2. Facilitan mirar de cerca los resultados de iniciativas.

3. Son instrumentos importantes para evaluar los procesos.

En este sentido, los indicadores de gestion son medidas utilizadas para determinar el
éxito de un proyecto o una organizacion. Los indicadores de gestion suelen establecerse por
los lideres del proyecto u organizacion, y son posteriormente utilizados continuamente a lo

largo del ciclo de vida, para evaluar el desempefio y los resultados.

Existen diversas clasificaciones de los indicadores de gestion. Segun los expertos en
contabilidad gerencial, por ejemplo, los indicadores de gestion se clasifican en seis tipos: de
ventaja competitiva, de desempefio financiero, de flexibilidad, de utilizacion de recursos, de
calidad de servicio y de innovacion. Los dos primeros son de "resultados”, y los otros cuatro

tienen que ver con los "medios" para lograr esos resultados.

Otros los clasifican en tres dimensiones: econdmicos (obtencion de recursos),
eficiencia (producir los mejores resultados posibles con los recursos disponibles) y

efectividad (el nivel de logro de los requerimientos u objetivos).

Otro acercamiento al tema de los indicadores de gestion es el Balanced Scorecard,
que plantea la necesidad de hacer seguimiento, ademas de los tradicionales indicadores
financieros, de otros tres tipos: perspectiva del cliente, perspectiva de los procesos y

perspectiva de mejora continua.

Tradicionalmente, las empresas han medido su desempefio basandose



exclusivamente en indicadores financieros clasicos (aumento de ventas, disminucion de
costos, etc.). La gerencia moderna, sin embargo, exige al gerente realizar un seguimiento

mucho mas amplio, que incluya otras variables de interés para la organizacion.

2.2.9. Iniciativas Estratégicas

Las iniciativas estratégicas son las acciones en las que la organizacion se va a centrar
para la consecucion de los objetivos estratégicos. En nuestras empresas hacemos cosas, pero
¢estan realmente enfocadas hacia el cumplimiento de la estrategia? En muchas
organizaciones se puede encontrar un exceso de iniciativas y proyectos con falta de recursos

y tiempo para llevarlos a cabo.

Es importante priorizar las iniciativas en funcion de los objetivos estratégicos. Si se
analiza el impacto de las iniciativas en marcha en cada uno de los objetivos estratégicos,
podemos visualizar, iniciativas que aportan poco valor al cumplimiento de estos objetivos y

objetivos estratégicos sin soporte a las iniciativas (Zambrano et al. (2021).

2.2.10. Responsables y Recursos

Cada objetivo, indicador e iniciativa debe tener un responsable. Una persona a cargo
que controla su cumplimiento. Otro aspecto clave para una implantacion con éxito del BSC
es asignar los recursos necesarios para el buen desarrollo de las iniciativas estratégicas. Es
el primer paso para el cumplimiento de la estrategia. Por ello, es necesario establecer los
equipos a cargo de cada iniciativa, asi como el papel que diferentes personas van a jugar en
ellos. Y también dotar a las iniciativas de los recursos necesarios para su cumplimiento

(Zambrano et al. (2021).

Se recomienda que el presupuesto contenga una partida de recursos asignados a las
iniciativas estratégicas. Estos recursos deben estar diferenciados del presupuesto operativo,
del presupuesto de inversién y de otros presupuestos que utilizan las empresas, de esta
manera se puede evitar que otras actividades engullan esos recursos que debieran dedicarse

al cumplimiento de las iniciativas criticas definidas en el BSC.



2.2.11. Evaluacion Subjetiva

Aunque hemos hablado del establecimiento de indicadores para el seguimiento de
los objetivos e iniciativas, es deseable dotar de una cierta flexibilidad al modelo como
instrumento de evaluacién andlisis y reflexion estratégica. Por ese motivo, es importante
establecer los procedimientos para una evaluacion subjetiva de los diferentes elementos,
complementaria al cumplimiento de los indicadores especificos que utilicemos para la

medicion.

Los beneficios que proporciona el BSC no derivan Unicamente de la existencia de un
conjunto de elementos coherentes para el mejor entendimiento y comunicacion de la
estrategia. El proceso de disefio de esos elementos, y su posterior evaluacion, son también

de gran provecho.

2.2.12.Caracteristicas del Cuadro de Mando Integral

Segun Kaplan y Norton (2000), el desarrollo de un sistema integral de gerencia
requiere un sistema balanceado de indicadores. El sistema reconoce la causa y efecto entre
acciones y resultados y reconoce que para deleitar a un inversionista, la empresa tiene que
ser rentable y también reconoce que para hacer feliz al cliente necesita reducir o eliminar
costos y mejorar la calidad del producto o servicio. Para mantener la ventaja competitiva a

largo plazo, es necesario aprender y aprender a innovar.

El Balanced Scorecard posee las siguientes caracteristicas:

Acrticula los factores que impulsan la estrategia de la organizacion.

Le pone brazos y manos a la vision/mision.

Permite, de forma concreta, entender la razon de ser de la organizacion y sus metas.
Define en concreto las metas criticas para alcanzar el éxito.

Permite su difusién a lo largo y ancho de la organizacion.

Define el desarrollo de indicadores de desemperfio para cada meta.

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

Comunica cémo estos estan interrelacionados.
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Conecta cada medida a un sistema de retroalimentacion formal.



v Integra la comunicacion con la regularidad.

v Facilita la revision de metas y acciones correctivas que puedan ser necesarios.

2.2.13.Funciones del Cuadro de Mando Integral

Segun Kaplan y Norton (2000)las funciones del Cuadro de Mando Integral se
enfocan a apoyar a los gerentes en el desempefio del negocio. En esencia el Balanced
Scorecard lo que busca es que los objetivos estratégicos de una organizacion sean
cumplidos a través de la descomposicion de las estrategias en acciones concretas, que luego
seran usadas para armar el mapa estratégico organizacional. Donde cada accién es

organizada de acuerdo a su perspectiva.

Por lo anterior, algunos beneficios del Cuadro de Mando Integral son los siguientes:
e Mejoria en los indicadores financieros
e Comunicacion hacia todo el personal de los objetivos y su cumplimiento.
e Traduccidn de la vision y estrategias en accion.
e Favorece en el presente la creacion de valor futuro.

e Alineacion de los empleados hacia la vision de la empresa.

2.2.14.Aplicacion del Cuadro de Mando Integral en el sector publico

Las herramientas de administracion del desempefio como es el Cuadro de Mando
Integral estan siendo analizadas y usadas por diversos entes gubernamentales, presentando
un enorme potencial que apunta a ser exitosa en la tarea de administrar los bienes y

servicios publicos. (L6pez, 2004)

En la aplicacién del nuevo modelo de Cuadro de Mando Integral para el sector
publico, uno de los elementos de la filosofia organizacional esenciales a tomar en cuenta es
la misién organizacional, la cual seré el punto de partida para confeccionar planes

estratégicos e implementar la estrategia empresarial.

Para Bastidas y Feliu ( (2003), p. 34), consideran que existe y es factible la

aplicacion del Cuadro de Mando Integral al sector publico, por lo que los conceptos del



CMI solo requiere de debidas adaptaciones, por tratarse de una practica gerencial propia del
sector privado y siendo el &mbito de actuacién de las empresas publicas totalmente

diferente.

Quienes defienden la aplicacion de instrumentos de control de gestion en la esfera
publica buscan conceptos innovadores que se adapten, para adecuarse a las peculiaridades
de este ambiente organizacional, sino ademas disponer de herramientas innovadoras propias
(Mora y Vivas, (2001), p. 16).

Lo que concierne al Cuadro de Mando Integral es importante considerar que permite
la introduccion de aspectos vinculados a la planificacion estratégica en la Administracion
Publica, lo que en muchas oportunidades los gerentes han omitido. Por lo que, en el sector
publico se requiere méas que un analisis financiero, buscando otras variables de gran interés

en la evaluacién de las actividades de las organizaciones publicas.

La gestion publica de las organizaciones sin fines de lucro y gubernamentales deben
enfocarse en aquellas actuaciones que efectivamente presenten resultados palpables y

alineados con los objetivos estratégicos planteados (Drucker, (1999), p. 82).

2.2.15.Impacto del Cuadro de Mando Integral en las empresas gubernamentales

Kaplan y Norton (2000) refieren que el enfoque original del Cuadro de Mando
Integral fue para empresas lucrativas, por lo que vieron la oportunidad y desafio de
implementar estd metodologia en empresas gubernamentales sin animo de lucro. Donde en
principio la perspectiva financiera se convierte en una restriccion y no un objetivo, ya que

“Estas organizaciones deben limitar sus gastos a las cantidades presupuestadas”. (p. 194)

A pesar de lo anterior, los mismos autores indican que el éxito de una organizacién
sin animo de lucro y gubernamentales deben medirse por su eficiencia y eficacia,
satisfaciendo de esta manera a sus usuarios, por lo que los objetivos tangibles deben ser
definidos tanto por usuarios como clientes, donde las consideraciones financieras pueden
tener un papel de restricciones, o en su defecto, facilitador, pero en ningun caso seran el

objetivo primordial.



Kaplan y Norton (2000) tienen diversos ejemplos de aplicacion del Cuadro de
Mando Integral en la administracion publica y empresas no lucrativas, donde normalmente
se tienen mucha dificultad en definir su estrategia, asi como seguir la estructura original de
esta metodologia, en donde la perspectiva financiera aparece en la parte superior de la
jerarquia, de esta manera, la estructura se puede modificar para colocar a los clientes,

sociedad, o beneficiarios en la parte mas alta de la jerarquia.

En las organizaciones privadas los clientes pagan por el servicio y a su vez lo
reciben. En las organizaciones sin fines de lucro no ocurre asi, son los donantes o
ciudadanos que pagan un impuesto, por ejemplo, quienes proporcionan los recursos

financieros, es decir, pagan el servicio, mientras los beneficiarios reciben el servicio.

De igual manera, este tipo de organizacion requiere demostrar de qué forma crean
valor para sus integrantes y otras partes interesadas, por lo que a través de su mision deben

definir su impacto social, asi como establecer un objetivo de alto nivel de modo diferente.



CAPITULO II. MARCO METODOLOGICO

3.1. Disefio metodologico

El presente estudio asume un disefio metodoldgico bajo el enfoque del paradigma
mixto en la cual los métodos de investigacion permitieron integrar los métodos cuantitativo
y cualitativo el cual consiste en un conjunto de técnicas y procedimientos que se deben
seguir para efectuar una recoleccion de informacion veraz y posterior analisis del estudio;
en este trabajo de investigacion se aplicara el enfoque cuantitativo para determinar
resultados numeéricos utilizando la técnica de la encuesta, en lo referente al enfoque
cualitativo se recurrio al estudio de caso y a entrevistas abiertas, permitiendo conformar el
marco teorico y alcanzar los objetivos planteados. El escoger el enfoque cualitativo
permitira lograr cumplir con los objetivos y el enfoque cuantitativo nos permitira obtener

mas claridad y confianza en los resultados.

El paradigma con enfoque cuantitativo “Se caracteriza por privilegiar el dato como
esencia sustancial de su argumentacion. El dato es la expresion concreta que simboliza una
realidad. Esta afirmacion se sustenta en el principio de que lo que no se puede medir no es
digno de credibilidad” (Palella y Martins, 2010 , p. 39). Es decir, que segun éste enfoque,
todo debe estar soportado por el dato estadistico, ya que éste se aproxima a la manifestacion

del fenémeno.

En cuanto al paradigma cualitativo, éste se distingue porque “centra su atencion en
las relaciones y roles que desempefian las personas en su contexto vital” (p. 40). Por lo

tanto, lo cualitativo estudia los fendGmenos en su contexto estructural y situacional.

La combinacién de ambos modelos en una misma investigacion recibe el nombre de
modelo cualicuantitativo, que segun Hurtado de Barrera (2012) “conjuga aspectos tanto del
paradigma cualitativo como del cuantitativo; necesitando el investigador integrar ambas
perspectivas bajo una concepcion holistica, ya que ésta permite ubicar cada propuesta en un

esquema epistemoldgicamente coherente y aplicable a cualquier area del conocimiento”

(p.s/n).



3.2. Enfoque de la investigacion

Para poder realizar efectivamente un proceso de investigacion es necesario tomar en
cuenta su enfoque, el cual, se refiere a aquel plan o estrategia que desarrolla el investigador
en pro de obtener la informacion requerida, para dar respuestas a sus interrogantes o a las

posibles hipotesis.

El enfoque para esta investigacion es de tipo fuente mixta, ya que combina las
propiedades de la investigacion documental que es las que se basa en la obtencion y analisis
de datos provenientes de materiales impresos u otros tipos de documentos. Es de campo ya

gue segun Arias (2012) establece que:

La investigacion de campo o disefio de campo es aquella que consiste en la
relacién de datos directamente de los sujetos investigados, o de la realidad donde
ocurren los hechos (datos primarios), sin manipular o controlar variable alguna, es
decir, el investigador obtiene la informacion pero no altera las condiciones

existentes. De alli su caracter de investigacion no experimental. (p.31).

De acuerdo a lo planteado por Arias, segun la descripcion que este da de la
investigacion de campo, se pueden conocer las situaciones que afectan a la institucion en
estudio, por medio de un analisis sistémico que permite interpretar, describir, entender la
naturaleza, las causas y los efectos del problema que alli se presenta, gracias a la
implementacion de los métodos caracteristicos del conocimiento cientifico.

Ademas, el disefio de la investigacion es descriptivo puesto que permite demostrar
con exactitud los datos indagados, ya que segun Pimienta (2017), afirma que una
investigacion descriptiva “busca identificar y describir los elementos, propiedades o
caracteristicas principales que componen o explican determinados fendmenos o

problematicas basandose en el método analitico. (p.88)

No obstante, son los datos primarios, es decir la informacién obtenida directamente
de la realidad o fenomeno en estudio hallado a través del disefio de campo, los cuales giran
en torno a la problematica encontrada; estos seran esenciales para el logro de los objetivos y
lasolucion del problema planteado. Por ello, de acuerdo a Pimienta (2017): «.. .tiene su

principal sustento en el acopio de informacion directamente en el espacio en que tiene lugar



el fendmeno de estudio, por medio de observaciones, pruebas, entrevistas y encuestas”. (p.

85)

Por consiguiente, la metodologia que se aplico corresponde a un estudio de caso,

debido a que el andlisis sistematico se realiz6 en la Empresa Publica de Infraestructura y
Vialidad de Manabi donde se encontrd la informacion necesaria al observar directamente la
problematica existente todo esto con el fin de describir, interpretar, entender su naturaleza y
factores constituyentes, asi como, explicar sus causas y efectos, o predecir su ocurrencia,
haciendo uso de métodos caracteristicos de cualquiera de los paradigmas o enfoques de
investigaciénconocidos o en desarrollo.

La presente investigacion se considerando técnicas e instrumentos de recoleccion de

informacidn a través de encuestas, entrevistas, Focus Group, y otros analisis del estudio a medir.

3.3. Poblacién

La poblacion o universo del estudio esta referido al conjunto de elementos,
componentes, personas o0 cosas, de los cuales se indagaron sus caracteristicas para

alcanzar los objetivos de la investigacion.

Una poblacidon esta compuesta por un universo de elementos que tienen diferentes
propiedades y contribuyen al progreso de la investigacion. Dicho de otra manera, es la
poblacién de empleados de la empresa publica en estudio para la investigacion que sera la

encargada de dar la informacion requerida (Lilia, 2015).

En este caso el universo total de la poblacién a estudiar estd conformada por todo
el personal administrativo que conforman la Empresa Publica de Infraestructura y

Vialidad de Manabi, que son un total de 112 personas.

La homogeneidad de preparacion y participacion, de los integrantes de esta
poblacién, permiti observarla en un solo blogue, es decir, cada elemento de esta

poblacién tiene importancia similar en las diferentes fases del estudio.



3.4. Muestra

La muestra dentro de una investigacion es una representacion significativa que se
toma cuando no es conveniente estudiar de manera completa la poblacién, es decir, se

refiere a una porcion o parte representativa de toda la poblacion.

A los efectos de la presente investigacion se realizé un tipo de muestreo no
probabilistico, que a diferencia del caso en el muestreo probabilistico, la seleccion de la
muestra no se hace uso de un sistema de seleccion imparcial que elija de manera aleatoria
de la poblacidén una muestra, sino que es el investigador mismo el que haciendo uso de su

propio juicio elije quienes formaran parte de la muestra (Moore, 2005).

En la presente investigacion la muestra se tomara de manera aleatoria del
universo de funcionarios de la Empresa, tomando asi la cantidad de 50 funcionarios para

el estudio de campo.

3.5. Técnicas e instrumentos de recoleccidon de datos

Seguln Arias (2012), se entendera por técnica: “el procedimiento o forma particular
de obtener datos o informacion” (p.67), donde “Las técnicas son particulares y especificas
de una disciplina, por lo que sirven de complemento al método cientifico, el cual posee una

aplicabilidad general”. (p. 67).

Con referencia a lo anterior el mismo autor explica que la aplicacién de una técnica
conduce a la obtencion de informacion, la cual debe ser guardada en un medio material de
manera que los datos puedan ser recuperados, procesados, analizados e interpretados
posteriormente, A esto se le denomina instrumento, el cual el mismo autor puntualiza que
“un instrumento de recoleccion de datos es cualquier recurso, dispositivo o formato (en

papel o digital), que se utiliza para obtener, registrar o almacenar informacion”. (p. 68).

Para el desarrollo de este trabajo, se utilizaron varias técnicas e instrumentos de
recoleccion de datos, los cuales permitieron recabar toda la informacion necesaria para el asi
poder alcanzar cada uno de los objetivos propuestos en esta investigacion, como

observacion directa, revision documental y encuestas.



a. Observacion directa

Se puede decir que la observacion directa es la técnica de recoleccién de datos mas
comun, se fundamenta en la visualizacion de los acontecimientos o fenémenos
correspondientes al sistema actual, es decir, objeto de estudio. Esta técnica se utilizé para
conocer el funcionamiento de cada uno de los procesos llevados a cabo en la empresa
MANABI VIAL E.P.

Arias (2012), en relacion a la observacion directa detalla: “es una técnica que
consiste en visualizar o captar mediante la vista, en forma sistematica, cualquier hecho,
fendmeno o situacion que se produzca en la naturaleza o en la sociedad, en funcién de unos

objetivos de investigacion preestablecidos”. (p. 69).
b. Revision documental

La revision documental es el proceso mediante el cual un investigador recopila,
revisa, analiza, selecciona y extrae informacion de diversas fuentes, acerca de un tema
particular (su pregunta de investigacion), con el proposito de llegar al conocimiento y
comprension méas profundos del mismo. Hurtado de la Barrera (2012) expone que: “...es
una técnica en la cual se recurre a informacion escrita, ya sea bajo la forma de datos que
puedan haber sido producto de mediciones hechas por otros, o textos que en si mismo

constituyen los eventos de estudio” (p. 427).

La utilidad de la técnica de Revision Documental indudablemente se traduce en la
delimitacién del tema en estudio, una ubicacion en el contexto y una orientacién con

respecto a la totalidad de la investigacion.
c. Encuestas

La encuesta es una de las técnicas mas usadas, y se fundamenta en una serie de
preguntas preparadas y estudiadas y que, plasmadas en un papel o en un medio electrénico
que sirve para sondear la opinién de los encuestados en este caso los funcionarios de la
empresa MANABI VIAL E.P, y asi visualizar con mas precision el ideal de estos con
respecto al objeto de estudio, asi como conocer las distintas opiniones tanto del personal de
la institucion como de los representantes, con la finalidad de obtener datos importantes

comoestudios parciales, percepciones, ideas, actitudes, entre otros.



La encuesta es definida por Palella (2010) como una técnica destinada a obtener
datos de varias personas cuyas opiniones interesan al investigador, por lo cual, es aplicable
a sectores amplios del universo, de manera mucho méas econémica que mediante entrevistas

individuales

Es importante mencionar que para la ejecucion de esta técnica de recoleccién de
datos, se utilizd el instrumento Ilamado cuestionario, que fue de tipo mixto, ya que consiste
en la combinacion de preguntas abiertas y cerradas; y fueron aplicadas al segmento de la
poblacién seleccionado. Esta estuvo compuesta por 20 preguntas que se estructuraron sobre
la planificacion estratégica y lineamientos orientadores de la institucion, sobre el Sistema de
Gestion de Control que disponen, desempefio actual de la empresa, y aplicacion de un
sistema de informacidn gerencial.

3.6. Técnicas de analisis de datos

Para todo tipo de analisis en el proceso de investigacion es preciso contar con una
informacidn completa; para la elaboracion de este trabajo de grado la informacion sera
adquirida por los distintos instrumentos de recoleccién de datos descritos en el punto
anterior. Lo relevante del andlisis de datos se ubica en que la informacion procesada en las
distintas fases que se desenvolveran en el proceso de investigacion, tiene un alto valor,
debido a que de ello dependera resolver las preguntas iniciales de la investigacion.
Igualmente esta informacion permiti6é emitir conclusiones, ya que demandara de un trabajo

de anélisis e interpretacion para lograrlo.

De acuerdo con los razonamientos que se han venido realizando, con la revision
bibliogréafica se consigue la informacion pertinente a la documentacion del marco tedrico,

contexto organizacional y las fases para disefiar una futura solucién a los problemas.

Para lo anterior se aplicé el cuestionario a la muestra en estudio, para lo cual fue
necesario tabular los resultados y calcular la frecuencia y los porcentajes de cada pregunta
realizada a fin de tener una percepcion precisa de los datos recolectados y posteriormente
proceder a elaborar un analisis cuantitativo mediante la estadistica. Hurtado de la Barrera
(2012), refiere que la estadistica:

Constituye una herramienta que le permite al investigador agrupar, organizar,

analizar e interpretar resultados, a los cuales, dentro del conjunto holistico de la



investigacion y enmarcados en la fundamentacion conceptual, puede atribuirsele un

significado capaz de dar respuesta a la interrogante inicial del investigador. (p.45)



Encuesta

1. ¢La Empresa Pablica de Infraestructura y Vialidad de Manabi cuenta con mision
vision y objetivos institucionales?

o Si

o No

o Y por qué?

2. ¢La Empresa Pablica de Infraestructura y Vialidad de Manabi cuenta con una
planeacion estratégica?

o Si

o No

o Y por qué?

3. ¢(La Empresa Publica de Infraestructura y Vialidad de Manabi posee un Sistema de
Gestion de control?

o Si

o No

o Y por qué?

4. ¢Usted conoce de que se trata la gestion por resultados en la administracion publica?
o Si
o No

o Y por qué?

5. ¢Conoce si la empresa publica estd avanzando en la implementacion de las estrategias
institucionales?

o Si

o No

o Y por qué?




6. ¢Lainstitucion cuenta con una politica de seguimiento y control para el
cumplimiento de los programa planes y proyectos planteados?

o Si

o No

o Y por qué?

7. ¢Lainstitucion posee medidas de rendimiento adecuadas para evitar gastar tiempo y
recursos en actividades que no le aseguren la consecucién de los resultados adecuados?

o Si

o No

o Y por qué?

8. ¢Conoce usted los objetivos estratégicos y como conseguirlos de forma operativa?
o Si
o No

o Y por qué?

9. ¢(La Empresa Publica de Infraestructura y Vialidad de Manabi realiza supervisiones
periddicas a los trabajadores dentro de sus actividades y funciones puestas a cargo?

o Si

o No

o Y por qué?

10. ¢Ladireccion que usted pertenece suministra a los trabajadores todos los recursos
para la ejecucion eficiente de sus funciones y actividades?

o Si

o No

O Y por qué?




11. ¢Existe maneras de obtener informaciéon para la toma de decisiones o algiin medio
para acceder a ella?

o Si

o No

o Y por qué?

12. ¢Participa en la toma de decisiones en la organizacion?
o Si
o No

o Y por qué?

13. ¢Considera que la empresa amerita la disposicion de informacion en forma répida,
oportuna y confiable para la medicién y evaluacién del desempefio global?

o Si

o No

o Y por qué?

14. ;Considera que el desempefio actual de la empresa garantiza la eficiencia y calidad
en los servicios prestados?

o Si

o No

o Y por qué?

15. ¢Cree que la aplicacion de indicadores de Metodologia BSC es de relevancia para
mejorar y orientar eficientemente todos los recursos que posee la Empresa de Infraestructura y
Vialidad de Manabi?

o Si

o No

o Y por qué?




16. ¢Cree que la aplicacion de un sistema de informacion gerencial es de relevancia para
la toma de decisiones de manera oportuna y que permitan mejorar de forma eficiente todos los
recursos que posee la empresa de infraestructura y vialidad de Manabi?

o Si

o No

O Y por qué?

17. ¢Laempresa Publica cuenta con un mapa de indicadores para medir la gestion
institucional?

o Si

o No

o Y por qué?

18. ¢Sabe cudles son los valores, motivaciones y principios de la empresa?
o Si
o No

o Y por qué?

19. Sabe cudles son sus responsabilidades y obligaciones en la empresa?
o Si
o No

o Y por qué?

20. ¢Los funcionarios de la Institucion cuentan con una cultura de ciudadania
empresarial y/o corporativa desde la perspectiva del sector publico?

o Si

o No

O Y por qué?




CAPITULO Ill. RESULTADOS Y DISCUSION DE LA INVESTIGACION / PRODUCTOS
GENERADOS Y POTENCIALES BENEFICIARIOS.

4.1. Resultados de la encuesta

1. ¢LaEmpresa Pablica de Infraestructura y Vialidad de Manabi cuenta con

mision, vision y objetivos estratégicos? ¢Por qué?

Tabla 2
Misidn, vision y objetivos estratégicos
Alternativa Frecuencia Porcentaje
Si 50 100%
No 0 0%
Total 50 100%

Fuente: Elaboracion propia a partir de encuesta a personal administrativo de la Empresa Publica de

Infraestructura yVialidad de Manabi.

Gréfico 1

Mision, vision y objetivos estratégicos.

Misidn, visidon y objetivos estratégicos

0,00%
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H No

Analisis.
En lo concerniente a los conocimientos que posee sobre la mision y vision de la
empresa MANABI VIAL E.P, el 100% de la poblacion encuestada afirmo tener

conocimientos del establecimiento de la mision. Vision y objetivos estratégicos.



Es importante resaltar que la mision es la meta general de la organizacion, se basa
en las premisas de la planificacion, que justifica la existencia de la empresa, se requiere
que este claramente definida, ya que se constituye en el motor tanto de las metas
estratégicas, como de las metas operacionales, estableciéndose para ello los planes
respectivos. Una vez que este definida la mision de la empresa esta se convierte en un
marco disciplinario en el cual los gerentes y todo el personal operan. De esta parte la
vision, que es hasta donde desea llegar la organizacion, y por altimo los objetivos
estratégicos.

Al conocer los empleados las filosofias organizacionales de la empresa en estudio
potencian la capacidad de respuesta de la organizacion ante las oportunidades que se
generan en su entorno para la alta direccién, de esta forma, es muy probable que la
gerencia media pueda orientar sus servicios en una forma clara y conocida, pues de lograr

hacerlo, mejoraria el rendimiento de los recursos.

2. ¢La Empresa Publica de Infraestructura y Vialidad de Manabi cuenta con una
planeacion estratégica?

Tabla 3

Planificacion estratégica

Alternativa Frecuencia Porcentaje
Si 3 6%
No 47 94%
Total 50 100%

Fuente: Elaboracion propia a partir de encuesta a personal administrativo de la Empresa Publica de
Infraestructura yVialidad de Manabi.
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Anélisis.

Con respecto a que si la empresa MANABI VIAL E.P lleva un plan estratégico
para alcanzar la vision basado en el potencial interno de la organizacion el 94% afirmo
gue no existe tal plan, y el 6% que si. El no poseer un plan estratégico para la
organizacion en estudio deja de proporcionar a la gerencia un futuro estable a través de la

sistematizacion de las tareas, poseyendo un futuro incierto.

La planificacion estratégica resulta ser la base para formular, ejecutar y evaluar de
manera efectiva las estrategias mediante la seleccion de personal, motivacion y control. La
planificacion estratégica permite a las organizaciones ser méas rentables y exitosas,
apoyando a tomar decisiones a corto y a largo plazo, también ofrece otros beneficios
tangibles como la capacidad para prevenir problemas debido a la interaccion de los

gerentes de las divisiones y las funciones de los distintos niveles.



3. ¢La Empresa Publica de Infraestructura y Vialidad de Manabi posee un Sistema de
Gestion de Control?
Tabla 4
Sistema de Control de Gestion

Alternativa Frecuencia Porcentaje
Si 3 6%
No 47 94%
Total 50 100%

Fuente: Elaboracion propia a partir de encuesta a personal administrativo de la Empresa Publica de
Infraestructura yVialidad de Manabi.
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Anélisis.
El 94% de las personas encuestadas de la Empresa Publica de Infraestructura y
Vialidad de Manabi indicaron que la entidad no cuenta con un Sistema de Gestion de

Control, mientras que el 6% afirma que si. Lo que quieres decir que la empresa no cuenta

con procedimiento para mejorar los mecanismos de sus funciones.

Los sistemas de control de gestion es una de las herramientas gerenciales esenciales
en toda empresa que permitira marcar, estructurar y definir objetivos, asi como apoyar en
los analisis estratégicos actual del negocio, pro proveer de informacidn necesaria para la

toma de decisiones operativas y estratégicas.



Al no contar la empresa MANABI VIAL E.P con un Sistema de Gestion de Control
no ayudan a los diferentes niveles de la organizacion a coordinar acciones necesarias para

alcanzar los objetivos estratégicos propuestos segun la misién y vision organizacional.

4. ¢Usted conoce de que se trata la gestion por resultados en la administracion publica?

Tabla 5
Gestion por resultados.
Alternativa Frecuencia Porcentaje
Si 36 72%
No 14 28%
Total 50 100%

Fuente: Elaboracion propia a partir de encuesta a personal administrativo de la Empresa Publica de

Infraestructura yVialidad de Manabi.
Gréfico 4.
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Anélisis.

El 72% de las personas encuestadas indicaron que conocen de qué trata la gestién
por resultados en la administracion publica, el 28% indico no conocer sobre el tema. Por lo
que, tal conocimiento ayuda en la administracion de recursos y consecucion de objetivos

en la administracion pablica.

La gestion por resultados busca en todo momento mejorar la eficacia de una
organizacion, otorgando responsabilidad e involucrando a los empleados en sus propias

actividades. En el caso de la administracion publica, sirve de herramienta orientadora para



lograr equilibrar las actividades, aumentando el valor que aportan a la ciudadania,

ofreciendo mejores servicios y cambios positivos.

5. ¢Conoce si la empresa publica estd avanzando en la implementacion de las
estrategias institucionales?
Tabla 6

Implementacion de las estrategias institucionales

Alternativa Frecuencia Porcentaje
Si 0 0%
No 50 100%
Total 50 100%

Fuente: Elaboracion propia a partir de encuesta a personal administrativo de la Empresa Publica de
Infraestructura yVialidad de Manabi.
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Anélisis
El 100% de las personas encuestadas en la empresa MANABI VIAL E.P indicaron
que no se implementan estrategias institucionales, por lo que no tienen claro acciones que

direccionan organizacionalmente a esta institucion.

Las estrategias institucionales representan una serie de técnicas, secuencia de
acciones, y recursos que direccionan a la gerencia en el logro de los objetivos planteados,
donde se necesita necesariamente la intervencion de los empleados para contribuir en la

construccion colectiva. Lo que dard un mejor posicionamiento a la empresa en estudio, y



por supuesto, al logro de la implementacion de un sistema de gestion de control.

6. ¢La institucion cuenta con una politica de seguimiento y control para el
cumplimiento de los programa planes y proyectos planteados?
Tabla 7

Politica de seguimiento y control para el cumplimiento de los programa planes y proyectos

Alternativa Frecuencia Porcentaje
Si 39 78%
No 11 22%
Total 50 100%

Fuente: Elaboracion propia a partir de encuesta a personal administrativo de la Empresa Publica de
Infraestructura yVialidad de Manabi.

Gréfico 6.

Politica de seguimiento y control para el cumplimiento de los programa planes y proyectos
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Anélisis

De la existencia de politica de seguimiento y control para el cumplimiento de los
programa planes y proyectos planteados para monitorear que la empresa alcance sus
objetivos, el 78% indica que estan establecidas y utilizadas adecuadamente, y el 22%
refieren a que no estan establecidas.

El control es una de las funciones basicas del proceso administrativo en una
empresa, la misma representa un termometro que permite apreciar que va bieny qué no a
partir de lo cual generar acciones correctivas como preventivas.

Los mecanismos de control pueden ser cualitativos y cuantitativos, los cuales



pueden ser ejercidos como actividad tanto del nivel directivo como de los otros niveles
organizacionales, por tanto permitiran corregir desviaciones a través de indicadores,
pudiéndose asi lograr alcanzar los objetivos estratégicos, lo que serd muy beneficioso para
cumplir los planes y proyectos en la empresa MANABI VIAL E.P.

7. ¢Lainstitucion posee medidas de rendimiento adecuadas para evitar gastar tiempo
y recursos en actividades que no le aseguren la consecucion de los resultados
adecuados?
Tabla 8

Medidas de rendimiento

Alternativa Frecuencia Porcentaje
Si 8 16%
No 42 84%
Total 50 100%

Fuente: Elaboracion propia a partir de encuesta a personal administrativo de la Empresa Publica de
Infraestructura yVialidad de Manabi.

Gréfico 7.
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Anélisis

El 84% de las personas encuestadas en la empresa MANABI VIAL E.P indicaron
que la empresa no posee medidas de rendimiento adecuadas para evitar gastar tiempo y
recursos en actividades que no le aseguren la consecucion de los resultados adecuados,
mientras que el 16% aseguran que si. Esto quiere decir que la entidad no cuenta con

indicadores pertinentes.



Las empresas logran medir el desempefio organizacional a través de indicadores de
desempefio o KPI (Key Performance Indicator), los cuales se crean para mostrar el progreso
de un aspecto clave de las organizaciones o cumplimiento de objetivos, esto incluye,
medidas de rendimiento adecuadas para evitar gastar tiempo y recursos en actividades que

no le aseguren la consecucion de los resultados adecuados.

8. ¢Conoce usted los objetivos estratégicos y como conseguirlos de forma operativa?

Tabla 9

Obijetivos estratégicos

Alternativa Frecuencia Porcentaje
Si 0 0%
No 50 100%
Total 50 100%

Fuente: Elaboracion propia a partir de encuesta a personal administrativo de la Empresa Publica de
Infraestructura yVialidad de Manabi.
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Anélisis

El 100% de los encuestados desconoce los objetivos estratégicos y como
conseguirlos de forma operativa, lo que representa una gran desventaja para la empresa
MANABI VIAL E.P, por no brindar a su personal directivo y empleados un paso a paso

para determinar el horizonte a seguir, y asi alcanzar las metas establecidas.

Los objetivos son el vinculo entre la mision y la vision de la organizacién, son éstos

los que definen el camino para llegar a la meta. Por ello deben existir objetivos relacionados



con los diversas actividades en cualquier empresa como desarrollos de mercadeo,

tecnologia, informacidn, procesos, gestion, servicio al cliente, y entre otros talento humano.

9. ¢LaEmpresaPublica de Infraestructura y Vialidad de Manabi realiza supervisiones
periddicas a los trabajadores dentro de sus actividades y funciones puestas a cargo?
Tabla 10

Supervisiones periddicas a los trabajadores

Alternativa Frecuencia Porcentaje
Si 36 2%
No 14 28%
Total 50 100%

Fuente: Elaboracion propia a partir de encuesta a personal administrativo de la Empresa Publica de
Infraestructura yVialidad de Manabi.

Gréfico 9.
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Analisis
El 72% de los encuestados indicaron que si realizan la respectiva supervisién no
continua, sin embargo, el 28% afirman que no. Esto quiere decir que la empresa realiza

procesos de auditoria para monitorear a los trabajadores dentro de sus funciones.

La supervision es una de las funciones que todo gerente requiere cumplir, esta es una
actividad técnica y especializada, con la que se busca usar, de manera racional los factores
que hacen posible los procesos de trabajo, por lo que la empresa MANABI VIAL E.P vela

por el cumplimiento de las tareas asignadas a sus trabajadores.



10. ¢La direccion que usted pertenece suministra a los trabajadores todos los recursos
para la ejecucion eficiente de sus funciones y actividades?
Tabla 11

Asignacidn de recursos para ejecucion eficiente de funciones y actividades

Alternativa Frecuencia Porcentaje
Si 50 100%
No 0 0%
Total 50 100%

Fuente: Elaboracion propia a partir de encuesta a personal administrativo de la Empresa Publica de
Infraestructura yVialidad de Manabi.

Grafico 10.
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Andlisis
El 100% de los encuestados indicaron que la direccion a la que pertenecen si les
suministra a los trabajadores todos los recursos para la ejecucion eficiente de sus funciones y
actividades.
Cuando se realizan las planificaciones institucionales que trae inmersa el realizar
funciones y actividades, requiere se le asignen recursos para de esta forma asegurar los
medios para el cumplimiento cabal de las tareas.



11. ¢ Existe maneras de obtener informacidn para la toma de decisiones o algin medio
para acceder a ella?
Tabla 12

Forma de obtener informacion para la toma de decisiones

Alternativa Frecuencia Porcentaje
Si 14 28%
No 36 2%
Total 50 100%

Fuente: Elaboracién propia a partir de encuesta a personal administrativo de la Empresa Publica de
Infraestructura yVialidad de Manabi.

Grafico 11.
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Anélisis

De las maneras de obtener informacion para la toma de decisiones o algiin medio
para acceder a ella, el 72% indica que no se tienen, y el 28% que si la poseen. Las tomas
de decisiones son actos fundamentales que todo gerente debe realizar.

Para Simon, H (1962), economista estadounidense que obtuvo un Premio Nobel en
Economia por sus estudios sobre la conducta de los tomadores de decisiones, expone que
las decisiones no pueden ser tomadas en el marco de una racionalidad perfecta, ya que el
individuo no conoce todas las situaciones y tampoco todas las alternativas. Cuando se

toma una decision a veces falta informacion adecuada para resolver el problema o se



carece de la habilidad, el tiempo o el dinero necesario para detectar o evaluar todas las
alternativas. EI administrador tiende a basarse en suposiciones.

El mismo autor expone el proceso racional de toma de decisiones, donde de los
procesos existentes para la toma de decisiones, es catalogado como el proceso ideal, en su

desarrollo el gerente debe: a) Determinar la necesidad de una decision; b) Identificar los

criterios de decision; c) Asignar peso a los criterios; d) Desarrollar todas las alternativas; e)

Evaluar las alternativas. Y f) Seleccionar la mejor alternativa.

12. ¢ Participa en la toma de decisiones en la organizacion?
Tabla 13
Participacion en la toma de decisiones

Alternativa Frecuencia Porcentaje
Si 8 16%
No 42 84%
Total 50 100%

Fuente: Elaboracion propia a partir de encuesta a personal administrativo de la Empresa Publica de

Infraestructura yVialidad de Manabi.

Gréfico 12.
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Anélisis
En cuanto a la participacion de la toma de decisiones en la organizacion el 84%

indico que no participa en la toma de decisiones de la gerencia y, 16% que si participa.



La participacién en la toma de decisiones del personal de una empresa puede
mejorar la calidad y aceptacion de las decisiones, fomentando asi la motivacién y la
autoestima de los trabajadores, y mejorando las relaciones interpersonales.La toma las
decisiones debe ser objetiva y l6gica, estableciéndose una meta clara y todas las acciones
en el proceso de toma de decisiones deben llevar de manera consistente a la seleccion de
aquella alternativa que maximizara la meta, basandose para ello en diferentes criterios,

tales como su experiencia, la experiencia de otros, datos historicos, entre otro.

13. ¢ Considera que la empresa amerita la disposicion de informacion en forma rapida,
oportuna y confiable para la medicién y evaluacién del desempefio global?

Tabla 14
Disposicion de informacién en forma rapida, oportunay confiable

Alternativa Frecuencia Porcentaje
Si 46 92%
No 4 8%
Total 50 100%

Fuente: Elaboracion propia a partir de encuesta a personal administrativo de la Empresa Publica de Infraestructura y
Vialidad de Manabi.

Grafico 13.
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Anélisis

Los resultados arrojaron que el 92% si considera que la empresa amerita la
disposicion de informacion en forma rapida, oportuna y confiable para la medicion y
evaluacion del desempefio global, mientras que el 8% opinan que no lo amerita.

La evaluacion de desempefio es un proceso de retroalimentacion, acompariamiento
y seguimiento continuo entre lider y colaborador, que se caracteriza por ser participativo
y dindmico. La evaluacion de desempefio es una estrategia administrativa que implica una
serie de interacciones permanentes, lo cual permite al subalterno un papel en la
planeacion y desarrollo de su trabajo.

Es de destacar que cuando en las organizaciones se cuenta con un personal que
tiene clara sus funciones y de la misién empresarial, es que se puede realizar una

evaluacion de desempefio efectiva.

14. ; Considera que el desempefio actual de la empresa garantiza la eficiencia y calidad

en los servicios prestados?

Tabla 15

Desempefio actual de la empresa garantiza la eficiencia y calidad en los servicios prestados

Alternativa Frecuencia Porcentaje
Si 3 6%
No 47 94%
Total 50 100%

Fuente: Elaboracion propia a partir de encuesta a personal administrativo de la Empresa Publica de

Infraestructura yVialidad de Manabi.
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Los resultados muestran que el 94% de los encuestados consideran que el
desempefio actual de la empresa no garantiza la eficiencia y calidad de los servicios
prestados, un 6% opina lo contrario.

Para mejorar el desempefio organizacional se requiere medir, esto se logra a traves
de los indicadores de gestion, cuyo disefio permiten mostrar el progreso de un aspecto
clave organizacional.

A medida que las empresas crecen requieren evaluar su desempefio, para asi
conocer el nivel de competitividad y si su propuesta valor es aceptada por sus clientes
objetivos. Siendo la eficiencia y calidad indicadores esenciales que van a permitir el

posicionamiento de la empresa.



15. ¢ Cree que la aplicacion de indicadores de Metodologia BSC es de relevancia para
mejorar y orientar eficientemente todos los recursos que posee la Empresa de

Infraestructura y Vialidad de Manabi?

Tabla 16

Aplicacién de un Cuadro de Mando Integral

Alternativa Frecuencia Porcentaje
Si 50 100%
No 0 0%
Total 50 100%

Fuente: Elaboracion propia a partir de encuesta a personal administrativo de la Empresa Publica de
Infraestructura yVialidad de Manabi.

Gréfico 15.
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La totalidad de los encuestados, es decir, el 100% afirman que, la aplicacion de un
Cuadro de Mando Integral si es de relevancia para mejorar y orientar eficientemente todos los
recursos que posee MANABI VIAL E.P, por lo que es conveniente que la empresa aplique un



CMI para la mejora de sus procesos y recursos.

En cualquier organizacion, ya sea con o sin fines de lucro, las estrategias definidas por las
méaximas autoridades de la organizacion, se basan en multitud de factores, entre los que se
incluyen el anélisis de la posicion de la empresa en el mercado, recursos con los que cuenta, los
objetivos de largo y corto plazo, y por supuesto vision de futuro basado en gran parte a la

intuicion que tiene el director.

El Cuadro de Mando Integral (CMI), o Balanced Scorecard, trata de tener una visién
abarcadora de las metodologias de control del pasado. No trata de reemplazarlas, sino de
tomarlas como iniciativas que forman parte de las estrategias para mejorar la marcha de las
organizaciones, donde el Balanced Scorecard es la herramienta que permite ser metddico en la

definicion o manejo de las mismas y saber si estdn dando resultado.

16. ¢Cree que la aplicacion de un sistema de informacion gerencial es de relevancia
para la toma de decisiones de manera oportuna y que permitan mejorar de forma
eficiente todos los recursos que posee la Empresa Pablica de Infraestructura y
Vialidad de Manabi?

Tabla 17
Aplicacién de un sistema de informacion gerencial para la toma de decisiones
Alternativa Frecuencia Porcentaje
Si 50 100%
No 0 0%
Total 50 100%

Fuente: Elaboracion propia a partir de encuesta a personal administrativo de la Empresa Publica de

Infraestructura yVialidad de Manabi.
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Anélisis
En cuanto a la aplicacion de un sistema de informacion gerencial para la toma de
decisiones, la totalidad de los encuestados opinan que es de relevancia, ya que de esta manera se
podran mejorar de forma eficiente todos los recursos que posee la empresa MANABI VIAL E.P.

El proceso de toma de decisiones en las organizaciones actuales es muy similar, se podria
decir que se encuentran estandarizados inclusive sistemas de gestion, por ejemplo el de calidad,
anteriormente solo era de las empresas manufactureras y en la actualidad se encuentran
implementados en organizaciones de tipo educativa y gubernamental. De esta manera, un sistema

de informacion gerencial contribuira en gran medida a la toma de decisiones.

17. ;La Empresa Publica cuenta con un mapa de indicadores para medir la gestion
institucional?
Tabla 18

Mapa de indicadores para medir la gestion institucional

Alternativa Frecuencia Porcentaje
Si 0 100%
No 50 0%
Total 50 100%

Fuente: Elaboracion propia a partir de encuesta a personal administrativo de la Empresa Publica de



Infraestructura y Vialidad de Manabi.

Gréfico 17.
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El 100% de los encuestados indican que la empresa publica no cuenta con un mapa de
indicadores para medir la gestion institucional, por lo que se ven mermados en términos de
rentabilidad, productividad, compromiso, posicionamiento y claridad.
Los mapas de indicadores en cualquier tipo de organizacion con y sin fines de lucro
permiten conocer el desempefio asociado en todos los procesos, ayudando en la toma de

decisiones y gestion empresarial de manera eficiente y eficaz.

18. ¢ Sabe cudles son los valores, motivaciones y principios de la empresa?

Tabla 19
Valores, motivaciones y principios de la empresa
Alternativa Frecuencia Porcentaje
Si 48 96%
No 2 4%
Total 50 100%

Fuente: Elaboracion propia a partir de encuesta a personal administrativo de la Empresa Publica de

Infraestructura yVialidad de Manabi.



Grafico 18.
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El 96% de los encuestados refieren tener conocimiento sobre los valores, motivaciones y
principios de la empresa, sdlo un 2% indico que no. Los valores en la organizacion constituyen la
base para comprender las actitudes, la motivacién y el comportamiento de cada trabajador; asi
mismo son el pilar de la cultura organizacional y nos permiten conocer y entender aquellos que
tienen mayor incidencia para lograr el.

Por otro lado, la motivacién ejerce un rol fundamental para de lograr las metas y
objetivos en las empresas; por lo cual es importante que los objetivos y los valores de cada
empleado estén enfocados con la mision y la vision de la organizacion.

Los valores, la motivacion y los principios son de gran importancia, ya que permiten
planificar y desarrollar un plan de forma eficiente sin sobresaltos en un ambiente laboral estable

con la finalidad de lograr un trabajo exitoso.



19. ¢ Sabe cudles son sus responsabilidades y obligaciones en la empresa?

Tabla 20
Conoce sus responsabilidades y obligaciones en la empresa

Alternativa Frecuencia Porcentaje
Si 45 90%
No 5 10%
Total 50 100%

Fuente: Elaboracion propia a partir de encuesta a personal administrativo de la Empresa Publica de

Infraestructura yVialidad de Manabi.

Gréfico 19.
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El conocimiento sobre cuales son las responsabilidades y obligaciones en la empresa
opina el 90% de los encuestados que estan establecidas, el 10% que estan establecidas pero no
son divulgadas.

Es de suma importancia en cualquier organizacion sin importar su tamafio el que las
responsabilidades y obligaciones sean claras y precisas. Las responsabilidades son los
compromisos y obligaciones a los cuales cada empleado debe dar respuesta de acuerdo a la
funcién que ocupa, todo ello involucra la toma de decisiones oportunas y acciones indispensables

para que los resultados se originen en el tiempo y la forma esperados.



20. ;Los funcionarios de la Institucion cuentan con una cultura de ciudadania
empresarial y/o corporativa desde la perspectiva del sector publico?
Tabla 21

Cultura de ciudadania empresarial y/o corporativa

Alternativa Frecuencia Porcentaje
Si 50 100%
No 0 0%
Total 50 100%

Fuente: Elaboracién propia a partir de encuesta a personal administrativo de la Empresa Publica de
Infraestructura yVialidad de Manabi.

Grafico 20.
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La totalidad de los encuestados indican que cuentan con una cultura de ciudadania
empresarial y/o corporativa desde la perspectiva del sector pablico, por lo que contribuird en
gran medida a la hora de implementar las estrategias.

Toda empresa necesita establecer objetivos anuales, disefiar politicas, motivar a los
empleados y distribuir los recursos, de tal manera que se ejecuten las estratégicas formuladas.
Con la implantacion de la estrategia se requiere el desarrollo de una cultura que apoye las
estrategias, la creacion de una estructura de organizacion eficaz, creacion de sistemas de
informacidn, y la vinculacion de compensacion de los empleados segun el rendimiento de la

empresa.



4.2. Sistemas de control de Gestion en las empresas publicas

La Constitucion del 2008, ratifico la voluntad social y de inclusion para alcanzar un buen
vivir y la redistribucion de las riquezas, autorizando la creacion de Empresas Pablicas al
Ejecutivo, Gobiernos Auténomos Descentralizados y Universidades Publicas del Pais. Cuya
razon social, esta destinada a la prestacion de servicios publicos, gestion de sectores estratégicos,
desarrollo de actividades econémicas (produccion y/o comercializacion de bienes) y proyectos
con responsabilidad social (Orellana, 2017).

La Contraloria General del Estado, a través de la Normas de Control Interno, proporciona
a las Entidades y organismos del Estado dentro de su marco de trabajo, los niveles de direccion y
jefatura para asegurar la adhesion a las politicas institucionales, mediante el establecimiento de
controles y factores motivadores adecuados a los mecanismos y disposiciones requeridos a efecto
que las servidoras y servidores de las unidades participantes en la ejecucion de los procesos,
actividades y transacciones de la institucion, desarrollen sus acciones de manera coordinada y
coherente, con miras a la implantacion efectiva de la estrategia organizacional para el logro de
los objetivos (Armijos, 2015).

La Ley Orgénica de la Contraloria General del Estado, dispone la regulacion del
funcionamiento del sistema de control. A partir de este marco regulador, cada entidad del Estado
dictara las normas, politicas y manuales especificos que considere necesarios para su gestion
(Contraloria General del Estado, 2009).

Las Normas de Control Interno desarrolladas deberan incluir: normas generales y otras
especificas relacionadas con la administracion financiera, talento humano, tecnologia de la
informacidn y administracion de proyectos y recogen la utilizacion del marco integrado de
control interno emitido por el Comité de Organizaciones que patrocina la Comision Treadway
(COSO0), en la que se bosqueja cinco componentes relacionados entre si, complementando el
proceso de la administracion, con el proposito de ayudar a las entidades a lograr sus objetivos.

El control interno es un proceso llevado a cabo, a través del consejo de directores, la
administracion y parte del resto del personal de la entidad, y es disefiado para proporcionar
seguridad en la consecucion de objetivos, tomando en cuenta lo siguiente aspectos: (Lopez &
Pesantez, 2017)

o Eficienciay eficacia en las operaciones.



Confiabilidad de la informacion financiera.
Desempefio en observancia a las leyes y regulaciones.

El procedimiento COSO, dispone de una serie de componentes para fomentar una

seguridad razonable en el logro de sus objetivos de control:

Ambiente de control: componen la base de la pirdmide de control interno servira de
fundamento a los demas componentes. En el cual se establece un entorno que estimule e
influencie las tareas del personal con respecto al control de sus actividades (Contraloria
General del Estado, 2009)

Valoracidn de riesgos: abarca el proceso de identificacion, andlisis y mitigacion de los
riesgos de la institucion, ya sean internos y/o externos, con el fin de que los objetivos
institucionales no se vean limitados. Por ello, se establecen estrategias para desarrollar las
operaciones administrativas y financieras sin afectaciones importantes en los resultados.
Actividades de control: son los procedimientos y acciones llevadas a cabo con la
finalidad de reducir, en el desarrollo de las operaciones, los impactos negativos derivados
de los riesgos. Incluyen una diversidad de acciones de control de deteccion y prevencion,
tales como: separacion de funciones incompatibles, procedimientos de aprobacion y
autorizacion, verificaciones, controles sobre el acceso a recursos y archivos, revision del
desempefio de operaciones, segregacion de responsabilidad de autorizacion, ejecucion,
registro y comprobacidon de transacciones, revisién de procesos y acciones correctivas
cuando se detectan desviaciones e incumplimientos (Contraloria General del Estado,
2009)

Informacion y comunicacion: dentro del proceso de control, llevandose a cabo de forma
oportuna y permanente. Para ello, es necesario suministrar informacion relevante que
facilite, a cada miembro de la organizacion, el cumplimiento de sus responsabilidades.
Esta constituido por los métodos para registrar, procesar, resumir e informar sobre las
operaciones técnicas, administrativas y financieras de una entidad. La calidad de la
informacion que brinda el sistema facilita a la maxima autoridad adoptar decisiones
adecuadas gque permitan controlar las actividades de la entidad y preparar informacion
confiable. (Contraloria General del Estado, 2009)

Monitoreo y supervision: el sistema de control interno precisa vigilancia para comprobar

que las actividades implementadas sean desarrolladas satisfactoriamente o establecer



acciones correctivas cuando éstas no resulten segun lo esperado. Esta supervision

comprende la aplicacion de evaluaciones periodicas. (Contraloria General del Estado,

2009)

En los procesos de auditorias, se evalla la calidad del funcionamiento del control interno
y permite responder en forma dindmica, mejorando los procesos que asi lo requieran. Se orienta
a la identificacion de controles débiles o insuficientes para trabajar en su reforzamiento, asi como
asegurar que el mecanismo conjunto de acceso al manejo de proyectos se ejecute de forma

eficiente a fin de generar rentabilidad econdémica y social.

4.3. Metodologia de planificacién estratégica de la Empresa Publica de Infraestructuray
Vialidad de Manabi (MANABI VIAL E.P).

Un dirigente empresarial que no esta constantemente actualizado, esta viviendo en el
pasado, ya que actualmente el dinamismo de la globalizacion afecta la toma de decisiones en las
organizaciones. No se puede accionar s6lo tomando en cuenta datos historicos, sino hay que

realizar estudios al dia para saber la posicion actual y estratégica de las unidades involucradas.

Para la seleccion de una metodologia para la planificacion estratégica se selecciond el
Cuadro de Mando Integral, ya que con su aplicacion se permite hacer un diagnostico estratégico
a la Empresa MANABI VIAL E.P, lo cual permitié comprender su estado actual.

Parte de este diagndstico fue identificar los elementos controlables y no controlables que
afectan a esta organizacién en elementos como la competitividad, la creacion del valor y el

cumplimiento de la mision entre otros.

4.3.1. Diagnostico estratégico de la empresa

Las empresas publicas establecen sus estrategias de funcionamiento determinando las
politicas necesarias para la ejecucion de un proyecto o una obra de construccién, asi como
también observando que contribuya al desarrollo de una comunidad, ciudad o pais, con el fin de
obtener un beneficio y brindar un servicio.

En la actualidad MANABI VIAL E.P se encuentra en la busqueda de conseguir la
eficiencia, mejora continua y eficacia de los procesos que forman parte de su funcionamiento. La

aplicacion de un proceso de gestion, permite analizar los problemas mal estructurados que se



presentan al no contar con procesos ni con una base central que permita gestionar las actividades
de una manera integral y transversal a todas las obras a fin de resolver y optimizar este proceso y
su aplicacion en el control de obras de infraestructura, servicios de construccion vial,
inmobiliario, mezcla asféltica, de material pétreo y otros desde la perspectiva del negocio y
desde diferentes puntos de vista para su aplicacion.

Para poder realizar el diagnostico estratégico se hizo uso de las estrategias actuales de la

empresa que se describe a continuacion:

4.3.1.1. Vision empresarial

Ser referente al 2024 como empresa publica en la gestion, administracion, servicios de
construccién vial, inmobiliario y conectividad territorial; generando planes, programas y
proyectos sostenibles de calidad, con enfoque de responsabilidad social, ambiental y rentabilidad

econdmica - social.

4.3.1.2. Misién empresarial

MANABI VIAL EP, produciendo y comercializando productos y servicios en la
administracion y construccion vial, obras de infraestructura, mezcla asfaltica, materiales pétreos
e insumos para el sector de la construccidn con altos estandares de calidad, generando
conectividad territorial y reactivacion econdmica, orientados a fortalecer el desarrollo y equidad

con justicia social.

4.3.1.3. Obijetivos estratégicos
Dentro de los objetivos estratégicos de la empresa MANABI VIAL E.P se encuentran:

e (OE1) Operar y mantener en 6ptimas condiciones el sistema vial bajo su competencia,
con un enfoque de mejora continua y auto sostenible, que permita incrementar los niveles
de accesibilidad y conectividad territorial

e (OEZ2) Posicionar a Manabi Vial EP como proveedor de productos y servicios de
construccion vial, inmobiliaria, mezcla asfaltica, de material pétreo y otros.

e (OE3) Ejecutar en el marco de las competencias de la empresa, asociaciones publico -
privada como mecanismo conjunto de acceso al manejo de proyectos que generen

rentabilidad econémica y social.



e (OE4) Desarrollar y ejecutar planes, programas y proyectos con responsabilidad social y
ambiental en el &mbito de sus competencias.

Cada Obijetivo Estratégico se ha identificado con la competencia y funcién a la que
pertenece y que se establece en la Constitucion de la Republica, Cédigo Orgénico de
Organizacion Territorial Autonomia y Descentralizacion (COOTAD); la alineacion con los
Obijetivos de Desarrollo Sostenible (ODS), y ejes de trabajo del Plan de Gobierno de la

Prefectura de Manabi.

4.3.1.4. Valores
Son los principios y actitudes que rigen la conducta de la ciudadania y de los servidores
de la Empresa Publica de Infraestructura y Vialidad de Manabi, del Gobierno Provincial de

Manabi, manifestando la identidad y mision institucional.

Para MANABI VIAL E.P su accionar est4 enmarcado en el servicio publico de calidad y
transparente, le permite seguir fortaleciendo los niveles de confianza de los clientes (usuarios de las
vias), y también de los empleados. Los valores que se manejan son: Integridad, Responsabilidad,

Equidad, Compromiso, Vocacion de Servicio, Honestidad, Resiliencia y Sentido de pertenencia.

4.3.2. Alineacion Estratégica

La alineacion de la Empresa parte de la articulacion en la verticalidad con planes macro a
nivel provincial y nacional acogidos a los acuerdos internacionales del cumplimiento de los

objetivos de Desarrollo Sostenible de la Organizacion de las Naciones Unidas.

Para esto, la planificacion estratégica de MANABI VIAL E.P describe los principales
hitos de accion con objetivos medibles, y considerando los retos a largo plazo. Por tanto, se ha
construido una la Matriz de Alineacion de los diferentes instrumentos y herramientas de

planificacion que se articulan para fortalecer la gestidn institucional:



Tabla 22
Matriz de alineacion estratégica de MANABI VIAL E.P

OBJETIVOS DE DESARROLLO SOSTENIBLE

OBJETIVO 9 OBJETIVO 11 OBJETIVO 12 OBJETIVO 17

PLAN NACIONAL DE DESARROLLO 2021-2025

OBJETIVO. 3 EJE ECONOMICO OBJETIVO. 9. EJE SEGURIDAD INTEGRAL

PLAN DE DESARROLLO Y ORDENAMIENTO TERRITORIAL DE MANABI

OBJETIVO 2.2- MANABI HUMANE OBJETIVO 4.1 MANABI CONECTADO
OBJETIVO 2.2.1 OBEJTIVO 4.1.1
OBJETIVO 4.1.2
PLAN VIAL INTEGRAL DE MANABI 2020

PROGRAMA 1: MEJORA'Y MANTENIMIENTO RED VIAL PRIMARIA
PROGRAMA 2: MEJORA'Y MANTENIMIENTO DE LA VIALIDAD RURAL
PROGRAMA 3: OBRAS NUEVAS PARA LA MOVILIDAD Y ACCESIBILIDAD REGION METROPOLITANA
PROGRAMA 4: PROGRAMA 4: DESARROLLO EMPRESARIAL, OPERACION PEAJES Y SERVICIOS
PROGRAMA 5: SEGURIDAD, SENALIZACION Y EDUCACION VIAL
PLAN DE GOBIERNO DE LA PREFECTURA DE MANABI

EJE ECONOMICO, PRODUCTIVO Y TURISTICO
EJE MOVILIDAD, ASENTAMIENTOS Y GESTION DE RIESGOS.
EJE POLITICO, EQUIDAD TERRITORAL, INSTITUCIONAL Y PARTICIPACION CIUDADANA

Fuente: Elaboracion propia.

4.3.3. Andlisis situacional interno y externo

La Empresa Publica de Infraestructura y Vialidad de Manabi (MANABI VIAL E.P) es la
responsable de planificar, construir, mantener, operar y de manera general explotar la
infraestructura vial, todo tipo de infraestructura para la movilidad terrestre de la Provincia de
Manabi, y prestacion de servicios a las competencias que le corresponden segun la Ordenanza de

Constitucion y sus reformas.

Para implementar estrategias la empresa necesita estar pendiente de lo que ocurre en el

entorno interno y externo de la organizacion a fin de ajustar o redefinir de ser necesario sus



programas, estrategias e incluso redefinir sus objetivos.

Para el analisis situacional de la planificacion estratégica se realizé el analisis del marco

entorno y micro entorno bajo el siguiente esquema:

Macro Entorno: Refiere al anélisis del funcionamiento y desarrollo de la empresa, cuyos
factores de influencia esta fuera del alcance institucional en el &mbito econdémico, politico —

legal, ambiental, demografico y tecnologico.

Micro Entorno: Esta formado por las fuerzas cercanas a la Empresa, las cuales influyen
en su capacidad de satisfacer a los clientes a través de canales de entrega, proveedores, aliados

estratégicos, competidores, etc.

De la Organizacion: A través de un analisis preciso se presentara los principales ambitos

logistico y de talento humano de la gestion institucional.

Grafico 21.
Anélisis del Macro Entorno, Micro Entorno y Organizacion de MANABI VIAL E.P
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Fuente: Elaboracion propia.

4.3.3.1. Anélisis del Macro entorno
(a) Entorno econdmico
La economia del Ecuador se ve amenazada por la crisis econdmica mundial ocasionada

por la pandemia del COVID-19, situacién que provoca una desaceleracion de la actividad



econdmica local.

En este sentido, segun informacion proporcionada por la empresa, los niveles de ingresos
por recaudacion de las tasas de peajes y servicio de transporte fluvial sufrié una disminucion
agresiva en el afio 2020, la recaudacion realizada por la empresa en el afio 2019 llegd a USD
2.852.487,15, en el afio 2020 llego a USD 1.998.527,48 y en el afio 2021 a USD 2.815.270,69;
este hecho de la pandemia del COVID -19 econdmicamente afecta a la empresa. En el mismo
sentido, la inestabilidad politica que existe en el pais como consecuencia de los eventos internos

gue acontecen.

(b)Politico — Legal
La Ley Orgéanica de Empresas Publicas, faculta a las empresas publicas el tener la
capacidad asociativa para el cumplimiento de sus fines y objetivos empresariales y en
consecuencia para la celebracién de los contratos que se requiera, pudiendo constituir cualquier
tipo de asociacion, alianzas estratégicas, sociedades de economia mixta con sectores publicos o

privados en el ambito nacional o internacional o del sector de la economia popular y solidaria.

El entorno politico para la Empresa Plblica MANABI VIAL E.P puede convertirse en
una amenaza en el momento en que el Gobierno Central decida retirar la delegacion de la via que
se opera y administra desde el 2010, como ya ocurri6 en afios anteriores cuando se retiro la

concesion del anillo vial sur de Manabi al Gobierno Provincial de Manabi.

(c)Ambiental
Una preocupacion global, es el deterioro del medio ambiente. Muchas empresas buscan
ahorrar energia y reciclar productos con el proposito de disminuir sus costos de produccion, pero
sobre todo disminuir el impacto en el medio ambiente. Por otra parte, los clientes buscan
productos y servicios mas amigables con el medio ambiente con baja o nula incidencia que

afecte el ambiente.

En el caso de la Empresa Publica que provee de la produccion y comercializacion de mezcla
asfaltica, utiliza en su proceso de produccion ciertos insumos que son escasos, por lo tanto, se ve
afectada por sustanciales aumentos de costos en dichos insumos con probabilidad de que dichos

aumentos de costos no puedan ser transferidos a sus clientes. Adicionalmente la empresa tiene la



oportunidad de generar productos y servicios que vayan de la mano con el cuidado del medio

ambiente.

(d)Demografico

Para el caso de MANABI VIAL E.P la prestacion de servicio se dirige a clientes usuarios de
la via que disponen de vehiculos y que utilizan la via para trasladarse de un lugar a otro, por motivo
de comercio, trabajo, educacion, negocio, entre otros. Segun informacion proporcionada por la
empresa, durante el afio 2019 el numero de vehiculos que transitan por el peaje, en promedio por dia
Ilegaron a 18.360,58 vehiculos aproximadamente de los cuales el 65.60% corresponden a clientes
que disponen de vehiculos de categoria liviana; el 28.33% a clientes con vehiculos de distintas
categorias que se encuentran exonerados del pago del peaje, el 0.61% a clientes con vehiculos de
distintas categorias que se encuentran exentos del pago y el 5,46% a clientes que disponen de
vehiculos pesados de 2,3,4 5, y 6 ejes. La restriccion vehicular tomada como medida para evitar el
contagio del COVID-19 y la cuarentena desacelero el nimero de clientes que poseen vehiculos y que
transitan por el peaje disminuyendo también los niveles de recaudacion de la empresa, convirtiéndose

en una amenaza para la empresa.

(e) Tecnoldgico
En este sentido MANABI VIAL E.P al estar encargada de la gestion y administracion vial en
la provincia, sus productos y servicios corresponden a servicios publicos como: mejoramiento,
mantenimiento y operacion de vias; produccion y comercializacion de mezclas asfalticas y materiales
pétreos; desarrollo e implementacion de planes de vivienda y sistema fluvial de interconexion rural

en la provincia.

El entorno tecnoldgico que envuelve a la empresa en la prestacion de servicios publicos esta
vinculado tanto a los equipos y maquinaria como a los procesos que emplea para realizar el
mantenimiento vial y la produccion de asfalto que representan beneficios a los usuarios de las vias o

clientes.

4.3.3.2. Anélisis del Micro entorno
(a)Clientes
El mercado potencial para MANABI VIAL E.P en lo que respecta a mejoramiento y
mantenimiento vial lo conforma el Gobierno Central con una red vial estatal de 1.141,77 Km, el

Gobierno Provincial de Manabi con una red vial provincial de 10.781,53 Km y los Gobiernos



Seccionales Municipales y Parroquiales de la Provincia de Manabi cuyas cabeceras cantonales y

parroquiales rurales tiene 2.835,35 Km.

Los usuarios de las vias son identificados como beneficiarios directos e indirectos, los
beneficiarios indirectos corresponden a la poblacion total de la provincia de Manabi que llega a
1.562.079 habitantes, segun proyeccion al 2020 realizada por el Instituto Nacional de Estadisticas y
Censos INEC y los beneficiarios directos a la poblacion de los cantones de Manta, Portoviejo y

Montecristi que suman 548.960 habitantes, segun altimo censo realizado por el INEC.

En el caso de los planes de vivienda estaria orientado a buscar alianzas estratégicas con
instituciones de Gobierno o Gobiernos Seccionales. El transporte fluvial orientado a los clientes que

necesiten de este servicio.

(b)Proveedores
Toda empresa debe contar con varios proveedores para el abastecimiento de un mismo
insumo de tal manera que pueda garantizar que su proceso de produccion o su servicio no se vea
afectado en caso de que se presente el desabastecimiento del insumo por parte de un proveedor. De

esta manera disminuye el riesgo de que su proceso de producciédn se vea afectado.

En el caso de la empresa, todas las adquisiciones de productos (insumos) o servicios se
realizan a través del Portal de compras publicas, por lo tanto, se rige a lo que establece la Ley

Orgénica del Sistema Nacional de contratacion publica.

Entre los principales productos o servicios que contrata la empresa, se encuentra: servicio de
combustible, servicio de recarga de extintores, servicio de alquiler de gria, servicio de seguridad y
vigilancia, adquisicién de neumaticos, adquisicion de dispositivos Tag’s, adquisicion de materiales

de oficina, adquisicion de materiales de ferreteria, entre otros.

(c) Competencia
La competencia que enfrenta la empresa Publica es amplia, pues existe un sin numero de
empresas en el Ecuador que cuentan con la capacidad de ser concesionarias viales y que actualmente
poseen contratos con el Gobierno Central y otras que se encuentran listas para participar en procesos

licitatorios para concesiones viales.

La estructura de mercado es rigida, pues, al tratarse de un servicio publico, sin servicios



sustitutos y con alto valor de mercado por la inversion fuerte que se requiere para este tipo de
actividad, su numero es reducido. En el Ecuador existen 12 empresas que se dedican a construir,
operar y mantener proyectos viales integrales, con cuotas altas en el mercado.

4.3.3.3. Mapa de Relacionamiento Interinstitucional

La siguiente grafica muestra el relacionamiento que tiene MANABI VIAL EP con otras

Instituciones:

Gréfico 22. )
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Fuente: Elaboracion propia.
4.3.4. Diagnostico de la situacion actual de la Empresa

La empresa objeto de estudio se encuentra inmersa en el mercado de productos y
servicios publicos relacionados con la gestion de vias publicas, construccion y rehabilitacion de
infraestructura vial, comercializacion de asfalto y pétreos, proyectos de Vivienda e
infraestructura. Una de las funciones principales de esta entidad es impulsar y administrar lo

correspondiente a la rehabilitacion, operacién y mantenimiento de vias.

La estructura organizacional es un medio para que la institucion n alcance sus objetivos;



como estos objetivos se derivan de la estrategia general de la empresa, es natural que vayan de la
mano; asi, si la administracion hace un cambio en sus estrategias, debe modificar la estructura para

dar lugar y apoyo a dicho cambio.

En el caso de la Empresa Plblica MANABI VIAL E.P como se anotd anteriormente, asume
nuevas funciones en el marco de sus competencias, siendo necesario ajustar su estructura
organizacional que facilite la realizacion de tareas y actividades en su interior. Para lo cual la
Estructura Orgénica funcional agrupa las principales actividades o funciones que se realizan dentro

de la empresa.

Aplicando la Norma técnica emitida por el Ministerio de Trabajo, las Unidades
Administrativas con sus respectivos Niveles Jerarquicos que conforman la empresa MANABI VIAL

EP son:

Tabla 22
Unidades Administrativas de MANABI VIAL E.P

Niveles Jerarquicos Unidades Administrativas

Directivo Directorio
Gerencia General
Asesor Asesoria

Auditoria Interna

Coordinacion General Juridico

Direccién de Comunicacion

Coordinacion General de Desarrollo Institucional:
Direccién de Planificacion de la Gestion Estratégica y
Control de Gestién

Direccién de Innovacién y mejora continua
Direccién de Proyectos e Inversiones

Apoyo Coordinacion General de Gestion Institucional con las
siguientes direcciones:

Direccién Financiera

Direccién de Servicios Institucionales

Direccion de Talento Humano

Direccién de Contrataciones

Operativo Coordinacion General de Gestion Técnica con las
siguientes Direcciones:

Direccién de Produccidn de Asfalto y Agregados
Direccién de Infraestructura

Direccién de Gestion Vial

Coordinacion General Comercial

Direccién de Comercializacion y Ventas

Fuente: Elaboracion propia.



A continuacion se presenta la Estructura Organica Funcional de la empresa Publica de

Infraestructura y Vialidad de Manabi:

Gréfico 23.
Estructura Organica Funcional de MANABI VIAL EP
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Fuente: Coordinacion General de Desarrollo de MANABI VIAL E.P

A partir de 30 de septiembre de 2019 cuando entra en vigencia la segunda reformatoria a la
ordenanza de su creacion, se la faculta con nuevas competencias y atribuciones, que segun el Ar.t 22



de la misma, le permitiria generar otros tipos de ingresos tales como:

— Recaudaciones por administracion, operacion y publicidad proveniente de la
administracion vial.

— Los recursos provenientes de las contrataciones para la planificacion, construccion,
rehabilitacion, mantenimiento y/o ampliacion de infraestructura vial de la provincia y
el pais.

— Los recursos provenientes de la comercializacion de materiales producidos en las
plantas y fabricas de la empresa.

— Los recursos provenientes de la construccion de viviendas.

A partir de esto se desarroll6 un nuevo modelo de gestion, mediante una consultoria, que

permitiera viabilizar estos nuevos cambios y el desarrollo de las nuevas lineas de negocio.

La empresa inici6 con un total de 271 funcionarios en enero del 2020 y finaliz6 con 394
incrementandose a partir de julio, considerando que fue en esta fecha cuando entr6 en vigencia el
Estatuto Organico donde se crearon nuevas direcciones derivadas de las nuevas competencias de la

empresa.

Adicionalmente de lo anteriormente descrito, la empresa tiene a cargo el servicio de
transporte fluvial desde el afio 2015 segun la resolucion Administrativa No. 10-P-GPM-2015, de
fecha 15 de mayo del 2015, suscrita por el entonces Prefecto de Manabi Ing. Mariano Zambrano
Segovia para que la EMPRESA PUBLICA DE ADMINISTRACION VIAL PROVINCIAL DE
MANABI brindara este servicio.

En el presente afio MANABI VIAL E.P ha comenzado a generar nuevos ingresos ademas de
las generadas por el cobro de la tasa de peaje (Administracion y gestion vial) como son el cobro de
planillas por los contratos de obras viales e infraestructuras que en su mayoria han sido contratados
con el Gobierno Provincial de Manabi, MANABI PRODUCE y el GAD de Rocafuerte, bajo la

modalidad de Régimen Especial.

En lo referente a la linea de negocio de Administracion y Gestién Vial los ingresos generados
provienen del cobro de la tasa en la estacion de peaje “Cerro Guayabal” que promedia los USD

228.705 mensuales.



En linea de negocios de Construccion y mantenimiento de vias la empresa ha ejecutado
hasta la fecha 14 contratos para la construccion y mantenimiento de vias e infraestructuras por un
monto total USD 6.307.395,18 entre el afio 2020 y 2021, generando un total de USD 3.980.965 en
cobro de planillas hasta febrero de 2022 quedando pendiente por recibir USD 1.484.455.37.

Los gastos generados por la ejecucion de los contratos de obra y el no pago oportuno de las
planillas, obligé a la empresa a financiar estas operaciones con el saldo en caja acumulado, desde el
segundo semestre del afio 2020 por lo que este valor fue disminuyendo paulatinamente hasta mermar
la liquidez que la empresa tenia a inicias de este mismo afio.

El siguiente grafico ilustra el comportamiento de la cuenta del Banco Central de la empresa

en cuanto a los débitos y créditos durante el afio de operacién con las nuevas competencias.

Grafico 24. )
Evolucién de la cuenta BCE de MANABI VIAL E.P desde el afio 2020 hasta febrero de 2022
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Fuente: Coordinacién General de Desarrollo de MANABI VIAL E.P

De acuerdo a los datos del gréafico 2, se observa una disminucién sostenida del saldo en la
cuenta corriente de la empresa, mismo que inicié con 1 millén de dolares en enero de 2020 y un afio
después cayo hasta 45.066,00. Esta situacion demuestra que actualmente la empresa debe mejorar el

capital para financiar cualquier tipo de contratos con recursos propios.

La capacidad operativa de la empresa esté orientada hacia la construccién y mantenimiento de

vias, por lo que para maximizar la rentabilidad y disminuir costos logisticos, se debe participar en



contratos de obras viales de mayor monto de inversion y que demande mas de un semestre de ejecucion.

Con base a los criterios mencionados, se puede expresar que la Empresa Publica de Vialidad e
Infraestructura de Manabi — Manabi Vial EP es una empresa publica que opera de acuerdo a la demanda
latente de servicios y productos que ofrece en las lineas de negocio de gestion para administracion de
vias publicas, mejoramiento y mantenimiento de vias publicas y privadas, comercializacion de mezclas
asfélticas y materiales pétreos, y proyectos de vivienda. En este sentido, depende de una administracion
que debe estar basada en criterios de eficiencia técnica, sostenibilidad financiera (tal cual seria una
empresa privada), pero también bajo los principios de los servicios sociales: accesibilidad,

conectividad, etcétera.

La empresa avizora expectativas de crecimiento de acuerdo a la demanda latente de servicios
y productos que ofrece en las lineas de negocio de gestién para administracion de vias publicas,
mejoramiento y mantenimiento de vias, comercializacion de mezclas asfalticas y materiales pétreos, y

finalmente proyectos de vivienda.

La raiz de la causa del problema de produccion (operaciones) se produce por no tener un
sistema de control de gestion que pueda monitoreas todos los procesos operativos de la empresa, y a

su vez que este permita mantener todos los recursos criticos en funcionamiento constante.

En este sentido, MANABI VIAL E.P debe considerar dos aspectos fundamentales: las
estrategias gerenciales que le permitan actuar bajo criterios administrativos de eficiencia, y la
gobernanza propia de la administracion publica para garantizar una institucionalidad tal que blinde o
proteja las decisiones técnicas — administrativas de las pugnas politicas que pongan en riesgo el

correcto manejo de sus recursos financieros o estabilidad econémica.

Para lo cual, se ha planteado un redisefio de los objetivos estratégicos, analisis de FODA,
Construccion de mapa estratégico y el planteamiento del modelo integral de planificacion y gestion,
considerando asi que la primera funcionalidad del Gerente administrativo es la planificacion, esta
funcionalidad se apoya en conceptualizar las metas, los recursos necesarios y las ocupaciones que se

van a hacer con la intencién de poder conseguir los objetivos propuestos.



4.4. Propuesta
4.4.1. Desarrollo del Cuadro de Mando Integral

El Cuadro de Mando Integral es una herramienta de administracion de empresas que
permite mostrar consecutivamente los resultados logrados por los equipo de trabajo y que se
encuentran definidos en el plan estratégico, este nos va a permitir formular estrategias concretas
y claras, una comunicacion interna y externa con la organizacion, la coordinacion de los
objetivos de las diferentes areas, la coordinacién con los objetivos con la planificacion

presupuestaria e identificar las iniciativas estratégicas.

Para lo cual se genera el cuadro de Mando Integral que considera las siguientes
perspectivas:

Gréfico 25.
Cuadro de Mando Integral - CMI (Balanced Scorecard — BSC)
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Fuente: Elaboracion propia.

4.4.1.1. Perspectiva del cliente:

Pertenece al cumplimiento de las expectativas del cliente en lo referente a la calidad,
satisfaccion, atributos de la infraestructura vial, y de espacio publico.



4.4.1.2. Perspectiva interna del negocio

La perspectiva interna del negocio, tiene fin el impulsar las acciones de valor y operativas
de la Empresa, en los que se incluye la planificacion, la gestion publica y gerencia. Esta
perspectiva considera los esfuerzos y acciones institucionales que permiten obtener una clara 'y
trasparente gestion empresarial, cultura corporativa en el sentido de pertenencia institucional y

los resultados positivos que contribuyan a las necesidades ciudadanas en Manabi.

4.4.1.3. Perspectiva de innovacion y aprendizaje
Por medio de esta perspectiva se contribuye con la formacion y capacitacion al capital
humano, y aporta con la disponibilidad de sistemas y procedimientos para la informacion de la

Empresa.

4.4.2. Redisefio de Objetivos Estratégicos de MANABI VIAL EP

En este contexto, la planificacion estratégica puede definirse como un modo sistematico de
gestionar el cambio y de crear el mejor futuro posible para una determinada organizacion. Es un
proceso creativo para identificar y realizar las acciones mas importantes, teniendo en cuenta los

puntos fuertes y débiles, y los retos y oportunidades futuras.

La Planificacion Estratégica consiste en un ejercicio de formulacion y establecimiento de
objetivos de caracter prioritario, cuya caracteristica principal es el establecimiento de los cursos de
accion (estrategias) para alcanzar dichos objetivos. Desde esta perspectiva es una herramienta clave

para la toma de decisiones de las instituciones.

Los Objetivos Estratégicos son objetivos generales y de largo plazo que buscan definir el
rumbo de la empresa. Por ejemplo: "ser la empresa lider del mercado™; "ser el mejor banco"; "'ser una

empresa reconocida por los consumidores”, etc.

Para la reformulacion de los objetivos, es importante tomar en cuenta algunos criterios: los
objetivos se deben ordenar jerarquicamente, es decir del mas importante al menos importante; deben
ser planteados cuantitativamente siempre que sea posible; debe ser realista y deben ser congruentes.
En este sentido, los objetivos estratégicos planteados para la Empresa Publica de Infraestructura y

son los siguientes:



e (OEL1) Operar y mantener en éptimas condiciones el sistema vial bajo su competencia, con
un enfoque de mejora continua y auto sostenible, que permita incrementar los niveles de
accesibilidad y conectividad territorial

e (OEZ2) Posicionar a Manabi Vial EP como proveedor de productos y servicios de
construccion vial, inmobiliaria, mezcla asfaltica, de material pétreo y otros.

e (OE3) Ejecutar en el marco de las competencias de la empresa, asociaciones publico -
privada como mecanismo conjunto de acceso al manejo de proyectos que generen
rentabilidad econémica y social.

e (OE4) Desarrollar y ejecutar planes, programas y proyectos con responsabilidad social y
ambiental en el &mbito de sus competencias.

e (OES5) Atender las necesidades de los ciudadanos y de sus habitantes, haciendo énfasis en
realizar proyectos sociales para mejorar su calidad de vida.

e (OE6) Promover planes de capacitacion para el personal de la empresa, a fin de que se dé una

mejor atencidn y trato hacia el publico.

Estos objetivos estratégicos se convierten en los propositos generales que van a orientar los
esfuerzos de MANABI VIAL E.P, los cuales son a largo plazo y por tanto con llevan una serie de
objetivos particulares. Las caracteristicas de estos objetivos estan basados en la mision de la empresa,

parten de aspiraciones y promueven la motivacion.

La fijacion de los objetivos es el primer paso para el desarrollo de la empresa, determina las

estrategia de promocidn, la venta de bienes y servicios y los principios de la organizacion.

Se ha desarrollado la matriz de balance de fuerzas conocida por sus siglas FODA, en la cual
se ha plasmado los aportes de informacion mas veraz y existente.

4.4.2.1. Matriz de Fortalezas, Oportunidades, Debilidades, y Amenazas

La creacion de la matriz FODA, segun la metodologia que plantea Fred David, consta de
ocho etapas:

a. Listar las oportunidades externas clave de la empresa.

b. Listar las amenazas externas clave de la empresa.

c. Listar las fortalezas internas clave de la empresa.

d. Listar las debilidades internas clave de la empresa.

e. Conciliar las fortalezas internas con las oportunidades externas y registrar el resultado de



las estrategias FO en la celda apropiada.
f. Conciliar las debilidades internas con las oportunidades externas y registrar las estrategias
DO resultantes.
g. Conciliar las fortalezas internas con las amenazas externas y registrar las estrategias FA
resultantes.
h. Conciliar las debilidades internas con las amenazas externas y registrar las estrategias DA
resultantes.
Las oportunidades externas claves determinadas de la empresa fueron:
e Comercializacion de mezcla asfaltica y venta de materiales pétreos; esta Gltima actividad con
la concesion de minas cercanas a la planta de asfalto.
e Coyuntura politica para ser contratistas publicos mediante contratacion de régimen especial,
alianzas estratégicas o publico - privadas, consorcios, entre otras.
Las amenazas externas claves determinadas de la empresa fueron:
e No consecucion de vacuna para COVID 19 a corto plazo.
e Desastres naturales privadas, consorcios, entre otras.
e Retiro de delegacion (es) en vias concesionadas.
e Declaracion de estado de excepcion que suspenda el pago de peaje a los usuarios de la via.
Las fortalezas internas claves determinadas de la empresa fueron:
e Buenas préacticas y capacidad del personal relacionado a mantenimiento vial (preventivo y
correctivo).
e Percepcion ciudadana buena.
e Ser dispensario del IESS para funcionarios y trabajadores de la empresa.
Las debilidades internas claves determinadas de la empresa fueron:
e Remplazo de capa de rodadura.
e Reemplazo y aumento de sefializacion vertical.
e Indisciplina sobre uso de equipos de proteccion.
e Falta de aplicacién de régimen sancionador por no tener claro las competencias de cada area
de funcionarios.
e Induccion no adecuada al ingreso de personal nuevo.
e Cuenta con una Estructura Organizacional funcional desactualizada de acuerdo a

competencias actuales.



Tabla 23
Andlisis FODA

OPORTUNIDADES AMENAZAS

01 Comercializacién de mezcla asfaltica y venta de Al No consecucion de vacuna para COVID 19 a
materiales pétreos; esta Ultima actividad con la corto plazo.

concesion de minas cercanas a la planta de asfalto. A2 Desastres naturales privadas, consorcios,

02 Coyuntura politica para ser contratistas publicos entre otras.

mediante contratacion de régimen especial, alianzas A3 Retiro de delegacion (es) en vias
estratégicas o publico - privadas, consorcios, entre concesionadas.

otras. A4 Declaracién de estado de excepcion que

suspenda el pago de peaje a los usuarios de la via.

FORTALEZAS ESTRATEGIAS FO ESTRATEGIAS FA
F1 Buenas practicas y capacidad del personal E(FO1) Gestionar con Gobiernos Auténomos E(FAL) Gerenciar proyectos sostenibles con
relacionado a mantenimiento vial (preventivo y Descentralizados para ser concesionario de la ejecucion  debida diligencia durante el plazo que se haya
correctivo). de proyectos viales rentables en el tiempo, en sus concedido en los contratos.
F2 Percepcion ciudadana buena. diversas fases.
F3 Ser dispensario del IESS para funcionarios y E(FA2) Promocionar y comercializacion de
trabajadores de la empresa E(FO2) Gestionar ante Ministerio de Transporte y materiales pétreos relacionados a infraestructuras

Obras Publicas, como ente rector de la vialidad estatal,  viales, incluido transporte y colocacion.
para delegacion de vias o anillos viales, con la
aplicacion de sistemas de peajes solidarios y/o
subsidiados, generen rentabilidad a la empresa.

DEBILIDADES ESTRATEGIAS DO ESTRATEGIAS DA
D1 Remplazo de capa de rodadura. E(DO1) Gestionar y preparar de ofertas para la E(DAL) Gestionar entidades de financiamiento
D2 Reemplazo y aumento de sefializacion vertical.  consecucion de contratos de ejecucion y/o para asegurar la liquidez.
D3 Indisciplina sobre uso de equipos de mantenimiento de proyectos viales en el sector privado.
proteccion. E(DAZ2) Disefiar un plan estratégico, para
D4 Falta de aplicacion de régimen sancionador E(DO2) Crear planes que permitan el desarrollo de la coordinar la organizacion bajo lineamientos

por no tener claro las competencias de cada area comunidad mejorando la calidad de vida dentro de esta. ~ debidamente analizados y estructurados.
de funcionarios.

D5 Induccidén no adecuada al ingreso de personal E(DO3) Brindar planes de capacitacion a los empleados  E(DAS3) Implementar estrategias de marketing
nuevo. haciendo énfasis en el &rea de gerencia, planificaciony  para comercializacion y venta de productos y

D6 Cuenta con una Estructura Organizacional tecnologia de la informacion. servicios en la region, adaptable a condiciones de
funcional desactualizada de acuerdo a mercado.

competencias actuales. E(DO4) Instaurar un sistema de recompensas que

motive a los empleados

Fuente: Elaboracion propia.



La estrategia se refiere al comportamiento global de la empresa en cuanto a su entorno. La
estrategia significa cambio organizado. Toda empresa necesita tener una pauta de comportamiento

holistico en relacion al sector en el cual se encuentra y opera.

Las estrategias definidas, por una parte, han sido obtenidas a través del analisis del entorno
externo en donde se han identificado y analizado las oportunidades que se deben aprovechar y las
amenazas que se deben neutralizar o evitar; y por otra, del anlisis de la organizacién para detectar y
analizar los puntos fuertes y débiles de la empresa, de tal manera de aplicar las capacidades que se

tienen y corregir sus debilidades.

4.4.3. Construccién del Mapa Estratégico

Es necesario la construccion del mapa estratégico de la institucién para la definicion de las
relaciones causa y efecto entre las perspectivas correspondientes del Balanced Scorecard. Durante
esta fase se procedio a la construccion de la estructura grafica del mapa estratégico correspondiente
para el Balanced Scorecard de la Empresa Publica MANABI VIAL E.P.

Para ello fue necesario disponer de los objetivos estratégicos y las estrategias generadas en la
fase anterior, ya que estos aspectos constituyen el inicio para la creacion del cuadro de mando
integral. A continuacién, se pueden observar cdmo se encuentran dispuestos por cada perspectiva el

objetivo estratégico correspondiente y las estrategias que pertenecen a este.



Tabla 24

Desarrollo de objetivos estratégicos y estrategias por perspectiva

Perspectivas
Cliente

Financiera

Procesos internos

Objetivos estratégicos

1) (OE5) Atender las necesidades de
los ciudadanos y de sus habitantes,
haciendo  énfasis en  realizar
proyectos sociales para mejorar su
calidad de vida.

2) (OE3) Ejecutar en el marco de
las competencias de la empresa,
asociaciones publico - privada
CoOmo mecanismo conjunto de
acceso al manejo de proyectos
que generen rentabilidad
econdmica y social.

3) (OE1) Operar y mantener en
Optimas condiciones el sistema vial
bajo su competencia, con un enfoque
de mejora continua y auto sostenible,
gue permita incrementar los niveles
de accesibilidad y conectividad
territorial.

4) (OE2) Posicionar a Manabi Vial
EP como proveedor de productos y
servicios de construccién vial,
inmobiliario, mezcla asfaltica, de
material pétreo y otros.

5) (OE4) Desarrollar y ejecutar
planes, programas y proyectos con
responsabilidad social y ambiental
en el &mbito de sus competencias.

Estrategias
1) E(DO2) Crear planes que
permitan el desarrollo de la
comunidad mejorando la calidad
de vida dentro de esta.

2) E (DO1) Gestionar y preparar
de ofertas para la consecucién de
contratos de ejecucion y/o
mantenimiento de proyectos
viales en el sector privado.

3) E (FA1) Gerenciar proyectos
sostenibles con debida diligencia
durante el plazo que se haya
concedido en los contratos.

4) E (FA2) Promocionar y
comercializacién de materiales
pétreos relacionados a
infraestructuras viales, incluido
transporte y colocacion.

5) E (DA1) Gestionar entidades
de financiamiento para asegurar
la liquidez.

6) E(FOl1) Gestionar con
Gobiernos Auténomos
Descentralizados  para  ser
concesionario de la ejecucioén de
proyectos viales rentables en el
tiempo, en sus diversas fases.

7) E (FO2) Gestionar ante
Ministerio de Transporte vy
Obras Publicas, como ente rector
de la vialidad estatal, para
delegacion de vias o anillos
viales, con la aplicacion de
sistemas de peajes solidarios y/o
subsidiados, generen
rentabilidad a la empresa.

8) E (DA2) Disefiar un plan
estratégico, para coordinar la
organizacion bajo lineamientos




Aprendizaje 6) (OE6) Promover planes de
capacitacion para el personal de la
empresa, a fin de que se dé una mejor
atencion y trato hacia el publico.

debidamente  analizados vy
estructurados.

9) E(DA3) Implementar
estrategias de marketing para
comercializaciéon y venta de
productos y servicios en la
region, adaptable a condiciones
de mercado

10) E (DO3) Brindar planes de
capacitacion a los empleados
haciendo énfasis en el area de
gerencia, planificacion vy
tecnologia de la informacion.
11) E(DO4) Instaurar un sistema
de recompensas que motive a los
empleados

Fuente: Elaboracion propia.

4.4.3.1. Mapa estratégico de la empresa

En el mapa estratégico se describen las principales estrategias alineadas a los objetivos

estratégicos planteados, tomando en consideracion las principales acciones en apoyo a la gestion

institucional y empresarial.



Figura 4

Mapa estratégico de la empresa
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Objetivo 1) (OE5) Atender las necesidades de los

2) E (DO1) Gestionar y preparar de
ofertas para la consecucidn de contratos
de ejecucidn y/o mantenimiento de
proyectos viales en el sector privado.

3) E(FAL) Gerenciar proyectos
sostenibles con debida diligencia
durante el plazo que se haya concedido
en los contratos.

Objetivo 3) (OE1) Operar y mantener en dptimas
condiciones el sistema vial bajo su competencia,
con un enfoque de mejora continua y auto
sostenible, que permita incrementar los niveles de
accesibilidad y conectividad territorial.

6) E(FO1) Gestionar con Gobiernos
Auténomos Descentralizados para ser
concesionario de la ejecucién de
proyectos viales rentables en el
tiempo, en sus diversas fases.

10) E (DO3) Brindar planes de capacitacion a
los empleados haciendo énfasis en el drea de
gerencia, planificacién y tecnologia de la
informacion.

Fuente: Elaboracién propia.
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» competencias de la empresa, asociaciones publico <

econdmica y social.

4) E (FA2) Promocionar y
comercializacién de materiales pétreos
relacionados a infraestructuras viales,

incluido transporte y colocacion.

5) E (DA1) Gestionar entidades de
financiamiento para asegurar la

liquidez.

Objetivo 4) (OE2) Posicionar a Manabi Vial EP

como proveedor de productos y servicios de
construccion vial, inmobiliario, mezcla
asfaltica, de material pétreo y otros.

7) E (FO2) Gestionar ante Ministerio de
Transporte y Obras Publicas, como ente
rector de la vialidad estatal, para
delegacion de vias o anillos viales, con
la aplicacién de sistemas de peajes
solidarios y/o subsidiados, generen
rentabilidad a la empresa.

Objetivo 6) (OE6) Promover planes de capacitacién
para el personal de la empresa, a fin de que se dé
una mejor atencion y trato hacia el publico.

Objetivo 5) (OE4) Desarrollar y ejecutar planes,

programas y proyectos con responsabilidad socialy €—

ambiental en el dmbito de sus competencias.

LIDERAZGO

8) E (DA2) Disefiar un plan estratégico,
para coordinar la organizacion bajo
lineamientos debidamente analizados y
estructurados.

9) E(DA3) Implementar estrategias de
marketing para comercializaciény
venta de productos y servicios en la
regién, adaptable a condiciones de
mercado

11) E(DO4) Instaurar un sistema de
recompensas que motive a los
empleados.




4.4.4. Delimitacion

La presente investigacion se fundamenta en el desarrollo de una propuesta de
implementacién de un Sistema de Control de Gestion en la Empresa Publica de Infraestructura y
Vialidad de Manabi (MANABI VIAL E.P), sin limitacion de &mbito, area, gerencia o jefatura.

La alta demanda de proyectos de obras de infraestructura y vialidad que se genera en el
pais, permite que las empresas constructoras cuenten con mayores ingresos, pero las pérdidas
econOmicas representadas por la no existencia de una integracion de las diferentes gestiones de
obras que se ejecutan a nivel nacional no se previenen y no son cuantificados. El fin de realizar
este modelo es analizar los costos y optimizar los recursos, para de esta manera operar y
mantener en éptimas condiciones el sistema vial bajo su competencia, con un enfoque de mejora
continua y auto sostenible, que permita incrementar los niveles de accesibilidad y conectividad
territorial.

4.4.5. Modelo integral de planificacion y gestion

En este sentido, se presenta el Modelo Integrado de Planeacion y Gestidn que se alinea con el
que hacer de la empresa, mediante los lineamientos y politicas de desarrollo administrativo y el

monitoreo y evaluacion de las mejoras en la gestion institucional.

Figura 5
Modelo integral de planificacion y gestion

Modelo de Planificacion y Gestion

- ENTENDIMIENTO ¥

ADAPTACION AL
ENTORNO

sl

. PREFECTURA DE

MANABI

esanollc y Equi

Componentes para el Alineaci6n estratégica Arquitectura Organizacional
desarrollo

Sy
sesal ‘

Gestidn por Procesos

Gestion de la informacién

Estructura
Organizacional
Modalo da
Negocios

Miveles de Gestin
Niveles de
Gobemabilidad
Planes, programas
¥proyectos

OPERACION

Plan Nacional
de Desarrollo
2021-2025

‘Administracién de Sistema de Arquitectura Informatica

SASTIFACCION CIUDADANA

gestion

REQUERMIENTO S CIUDADANOS

Gestion de Riesgos

@ OBIETIVOS st5viiaiz
—

i Desarrollode competencias

PERSONAS
<]

Cultura Organizacional Clima Laboral

Gestién del cambio Gestidn del Conocimiento

Fuente: Elaboracion propia.



4.4.6. Indicadores Estratégicos

La definicidn de indicadores nos va a permitir monitorear y realizar una evaluacion del grado
de cumplimiento de los objetivos estratégicos y metas planteadas en la gestion, establecidos en el

Plan Estratégico de la empresa.

Los indicadores que se desarrollaran tienen que cumplir su rol de control de gestion
estratégica y operativa y se establecieron por su relevancia, objetividad, completitud,
sensibilidad, y accesibilidad a la informacion. Para efecto del disefio de indicadores, se procede
una vez que se encuentran establecidos los objetivos estratégicos y metas de gestion, por medio

de un proceso de planificacion se recomienda la construccion de indicadores.

4.4.6.1. Metodologia Balanced Scorecard

Mediante los indicadores, el Balanced Scorecard nos permite controlar y monitorear tanto
los objetivos estratégicos como también los procesos de las diferentes areas de negocio de
MANABI VIAL EP. Los indicadores empleados por esta herramienta van a lograr tener una

mirada mas clara de la medicién de aspectos cuantitativos como pueden ser las ventas.

Tabla 25
Metodologia BSC
Perspectiva Indicador
Financiera Porcentaje de pérdidas economicas
Clientes Porcentaje de solicitudes ineficaces
Procesos internos Solicitudes de mejora atendidas a tiempo

Aprendizaje Multiplicidad de solicitudes preventivas




4.4.6.2. Disefio de Indicadores.

Tabla 26

Indicadores Estratégicos

Perspectiva

Objetivo

Indicador

Formula

Unidad
de

Periodicidad

Tipo

Incrementar la
ventay

Nivel de ventas de

(Monto facturado de
material pétreo/Monto

Medicion

Financiera S S de venta de material % Mensual Ascendente
comercializacion de material pétreo pétreo
materiales pétreos Planificado)*100
Manejo del (Monto del
Desarrollar resupuesto de presupuesto de gasto
Financiera proyectos fgrma zficiente ejecutado/Total % Mensual Ascendente
sostenibles transparente y presupuesto
P planificado)*100
Incrementar las (Ingresos por fuente de
. . fuentes de Distribucion de 1gresos
Financiera | . . L financiamiento/Total % Mensual Ascendente
financiamiento de la|  financiamiento . *
de ingresos)*100
empresa
In_cr_eme_n’tar la Po_rc_enta!(,a de (NdUmero de contratos
participacion de la participacion en
. . efectuados / Total de
Financiera empresa en procesos de ofertas % Mensual Ascendente
procesos de contratacion publica -
e . L presentadas)*100
licitacion a nivel provincial
Atender las . (NUmero de solicitudes
. Porcentaje de - =
solicitudes de eticiones de informacion
Cliente informacion cF:u dadanas atendidas/Total de % Mensual Ascendente
efectuados por la| atendidas solicitudes
ciudadania recibidas)*100
Operar y mantener (NUmero de
PrOCEsOs en éptimas Porcentaje de mantenimientos en la
Internos condiciones el mantenimiento de la | via ejecutados/Total de % Mensual Ascendente
sistema vial bajo su via delegada mantenimientos en la
competencia via requeridos)*100
Posicionar a
Manabi Vial EP
. L (\Valor
como proveedor de | Nivel de facturacion
Procesos facturado/Presupuesto 0
Internos prod_ug:tos y de prod_u_ctos y de ingresos % Mensual Ascendente
servicios de servicios *
RO proyectado)*100
construccion vial,
inmobiliario, etc
Desarrollar y . . . (NUmero de proyectos
. Nivel de ejecucién .
Procesos ejecutar planes con ejecutados/Total de
- de proyectos % Mensual Ascendente
Internos responsabilidad sociales proyectos
social requeridos)*100
Promover planes de . (Cantidad de personal
e Nivel de -
.__. | capacitacién para el o capacitado/Total del
Aprendizaje capacitaciones % Mensual Ascendente
personal de la efectuadas personal de la

empresa

empresa)*100

Fuente: Elaboracion propia.




4.4.7. Seguimiento y Evaluacion

El proceso de seguimiento y evaluacion de las estrategias institucionales nos van a
permitir gestionar acciones inmediatas para su lograr su cumplimiento, se debera plantear una

matriz de seguimiento y control con la finalidad de identificar los principales enfoques.

El objetivo fundamental del seguimiento y control, es lograr analizar los resultados
obtenidos de la ejecucién de las estrategias empleadas y asi mismo corregir las desviaciones en

el caso que existieran.



CONCLUSIONES

A partir del estudio realizado se ha logrado evidenciar dentro de la gobernanza la buena
administracion en la Empresa MANABI VIAL EP esto al ser aquella arista principal por medio del
cual su Gerencia a través del recurso de la planificacion estratégica, la informacion veraz y
confiable puede encaminar consigo resultados beneficiosos para esta institucion. Reconociendo
que en toda organizacion trabajar sin una planificacién que dirija los objetivos, metas y estrategias
a seguir, es casi inaceptable, asi mismo como definir los actores de cada etapa lo cual permite
identificar responsabilidades y promover un mejor manejo de los procesos de gestion. Es decir,
cuando no hay estrategia el comportamiento es de forma inestable, ya que la toma de decisiones se

realiza a medida que los problemas o necesidades van apareciendo.

La planificacion estratégica es la base para formular, ejecutar y evaluar de manera efectiva
las estrategias mediante la seleccion de personal, motivacion y control, permite a las
organizaciones ser mas rentables y exitosas, apoyando a tomar decisiones a corto y a largo plazo,
ofreciendo beneficios tangibles como la capacidad para prevenir problemas debido a la

interaccion de los gerentes de las divisiones y las funciones de los distintos niveles.

No obstante, la evolucién de una organizacion esta constantemente tratando de mejorar de
manera incremental o radical, adoptando y ajustando estrategias y estructuras para adaptarse a los
cambios en el entorno, por lo que las organizaciones publicas como en el caso de la Empresa
Publica de Infraestructura y Vialidad de Manabi, estan experimentando transformaciones

fundamentales a escala global.

Siendo asi que entre los resultados se evidencia que la empresa MANABI VIAL E.P,
tuvo que modificar su estructura organizacional y flujos de procesos, y durante la
implementacién de nuevos productos requiriendo coger metodologias que ayuden a mejorar la

efectividad de la planificacion estratégica, cumpliendo la vision y mision de la institucion.

De acuerdo a la encuesta realizada el 94% afirmd que no consta con un plan
estratégico que permita alcanzar la vision empresarial y al no poseer de ello se deja de
proporcionar a la gerencia un futuro estable a través de la sistematizacién de las tareas,

poseyendo un futuro incierto.



También se logré corroborar la metodologia de la planificacion estratégica de la
Empresa con la finalidad de buscar mejorar los resultados y una mayor eficiencia de la
administracion acorde a las metas institucionales. Incluso a partir de lo analizado en el
diagnostico de la Empresa se observo que los principales problemas se encuentran dentro de la
parte operativa de la organizacion, evidenciandose en los retrasos y falta de cumplimiento a
los compromisos asumidos, como también a la sostenibilidad y rentabilidad de la misma. De
acuerdo a la cadena de valor de la empresa sus actividades se encuentran concentradas en la
administracion y operacion de vias publicas delegadas por el Gobierno Provincial de Manabi,
mejoramiento y mantenimiento de vias pablicas, comercializacion de mezclas asfalticas y

materiales pétreos, y finalmente proyectos de vivienda.

Por otra parte; la entidad actualmente no cuenta con un Sistema de Gestion de Control
de Gestion (94% de las personas encuestadas), es decir que la empresa no cuenta con esta
herramienta que permite mejorar los mecanismos de su desempefio impidiendo coordinar
acciones necesarias para alcanzar los objetivos estratégicos. Por lo que, para desarrollar la
planificacion estratégica, se selecciond el Cuadro de Mando Integral para obtener un
diagnostico estratégico y comprender su momento actual; dicho diagndstico consistié en
identificar los elementos controlables y no controlables que afectan a esta empresa en

elementos como la competitividad, la creacion del valor, entre otros.

A incorporar el Cuadro de Mando Integral (CMI) nos permite articular y comunicar las
estrategias del negocio de MANABI VIAL E.P, coordinar y alinear las iniciativas individuales
de la entidad, a fin de conseguir un objetivo comun. EI CMI convierte la Misién y la estrategia
en objetivos e indicadores organizados en cuatro perspectivas diferentes: financiera, cliente,
procesos internos y aprendizaje, dando una estructura y un lenguaje para comunicar de manera

asertiva los intereses en comdn.

Fue preciso reformular los objetivos estratégicos de la empresa, en funcion de las
perspectivas del CMI. Consecutivamente se realizé y analizo la matriz FODA corroborando
que las estrategias desarrolladas representan al comportamiento global de la Empresa en
cuanto a su entorno, dirigida a mejorar la productividad de las operaciones y el desempefio

laboral. Los sistemas de control de gestion no solo se desarrollan en las organizaciones



privadas, sino también en las organizaciones publicas que proyectan mejorar sus procesos

internos y operativos, como la Empresa Publica de Infraestructura y Vialidad de Manabi.

El sistema de control propuesto para MANABI VIAL E.P fue planteado desde la
gestion de los factores claves de éxito y de manera gque se tenga una expresion en criterios de
medida que sefialen el grado de cumplimiento de los mismos y el aporte de cada &rea o
departamento a la mision de la organizacion. Por lo tanto, el disefio del Sistema de Control de
Gestion se elaborod sobre un esquema de gestion el cual estd conformado por: Matriz de
indicadores, un tablero de control, Cuadro de Mando Integral, alineacidn estratégica,

monitoreo y control; el tablero de control resume el estado actual de los indicadores.

Finalmente, para mantener estas buenas précticas es necesario un adecuado
direccionamiento por parte de la Gerencia General por medio de decisiones idoneas y
responsables, en beneficio de un entorno organizacional arménico y encaminado hacia sus
objetivos es en pro de la Provincia y sus habitantes, como conjuntamente alcanzar una cultura

corporativa basada en el sentido de pertenencia institucional.



RECOMENDACIONES

Lograr las metas, objetivos trazados, y alcanzar el éxito en la gestion implica contar
con un Sistema de Control de Gestion que permita realizar un seguimiento detallado del
desempefio organizacional de una empresa, y con esto lograr organizar, controlar, y optimizar
los procesos operativos, generando resultados positivos.

Por esta razon, MANABI VIAL E.P, debe contar con un Sistema de Control Gestion
que contribuya al desarrollo de la entidad, salvaguardando los recursos, cerciorando la
correccion para el alcance de los objetivos. Por ello, se recomienda seguir con el esquema que
se propone con el propdsito de que se puedan ajustar las acciones que agregan valor a la
entidad.

El Sistema de Control Gestion, debe asegurar la exactitud y veracidad de la
informacion financiera, administrativa y operativa de la empresa, y que este a su vez permita
evaluar los programas, planes y proyectos con e eficiencia y eficacia. Por cual, el Gerente
General es el principal responsable de velar por un sistema de control eficaz, adaptado a la

normativa legal y al contexto, la naturaleza, a la estructura y los fines de la organizacion.

Para la implementacion de un Sistema de Control de Gestion en MANABI VIAL E.P
es necesario involucrar, a todo el equipo de trabajo en las nuevas estrategias, y con esta
implementacién lograr organizar, mejorar y controlar todos los procesos operativos de la
Empresa. Y para que se plasme la ejecucién del Sistema de control de gestion se necesita
implementar estrategias que generen cambios positivos en los indicadores propuestos y que

estas tengan un gran impacto a la Empresa.

De esta manera, para que un Sistema de Control funcione con eficiencia se sugiere
contar con programas de capacitacion, motivacion, participacién y remuneracion apropiada del
recurso humano; creando en ella una cultura empresarial encaminada a evitar operaciones

fraudulentas.

Se recomienda el monitoreo de los indicadores de control, por lo que en este trabajo se
considera que estos indicadores pueden tomarse como referencia, y disponer datos, para

atender las informaciones pertinentes y responder las preguntas gerenciales claves para una



organizacion en particular.

De la misma manera, se recomienda crear unidades de auditoria interna, para la
verificacion del cumplimiento la gestion de la empresa MANABI VIAL E.P, ya que es una
herramienta de gestion considerada para medir el grado de eficiencia y cumplimiento de los
objetivos planteados. Conjuntamente la creacion manual con bases legales para los procesos y
la organizacion de las actividades a través de la planificacion y la evaluacion de riesgos, a fin
de desarrollar las estrategias y planes de accion para identificar, mitigar y administrar los

factores que afecten el cumplimiento de la misién y vision institucional.

Por otra parte, el monitoreo y control en la Empresa permitira que las estrategias
planteadas sean consistentes en el tiempo, para lo cual se sugiere definir reuniones de
seguimiento mediante cronogramas, con la finalidad de analizar y evaluar los resultados de los

indicadores de gestion.

Finalmente, se requiere el compromiso de todo el equipo de trabajo y de los
responsables del cumplimiento de cada uno de los objetivos estratégicos e indicadores, con el

fin que la toma de datos e informacion sea veraz y asi permita tomar decisiones acertadas.
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