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RESUMEN EJECUTIVO

La Fundacion Desarrollo Humano Sostenible DHS es una organizacion sin fines de lucro
creada en el afio 2007, cuyo objetivo es el establecimiento, administracion y
funcionamiento de centros de capacitacion y formacion profesional, siendo sus fines
especificos: promover el mejoramiento de las competencias para el optimo desempeio del
recurso humano, mediante actividades de entrenamiento, capacitacion y formacion
profesional personalizado y de calidad.

El problema medular que enfrenta la Fundacion es que no posee un Plan Estratégico
Institucional que encamine las acciones de los miembros y que incremente donaciones
econdmicas para ayudar a un grupo mayor de beneficiados, por lo que adicionalmente

permanecia detenida en su crecimiento y desarrollo.

En atencion a esta necesidad, se realiza la presente tesis de “Plan Estratégico Institucional,
analisis de sus posibles impactos e identificacion de futuros proyectos de la Fundacion
Desarrollo Humano Sostenible DHS”, con el fin de desarrollar un proceso de planificacion
que le permita cumplir con su mision, alcanzar sus objetivos estratégicos contribuyendo a
su desarrollo y fortalecimiento institucional y definir un direccionamiento que enmarque

las acciones y decisiones empresariales.

El contenido del presente proyecto consta de cinco capitulos medulares, los cuales se
encuentran integrados de la siguiente manera:

El Capitulo 1 analiza la Administracion Estratégica, su evolucion, concepto, proceso y el
Balanced Scorecard, como herramienta para la implantacion de la estrategia en la
organizacion.

El Capitulo 2 realiza el anélisis estratégico que contiene: el analisis del entorno, el analisis
interno y el diagndstico estratégico de la institucion.

El Capitulo 3 establece metas estratégicas como mision, vision, valores institucionales.

El Capitulo 4 define la implantacion de Cuadro de Mando Integral, la planificacion de la
implantacion, la identificacion de las perspectivas, objetivos estratégicos, indicadores de
gestion, metas, responsables, iniciativas o proyectos estratégicos, el Mapa Estratégico
Institucional, asi como informacion de la implantacién y la manera como se realizard
control y seguimiento posterior al proyecto.

El Capitulo 5 plantea un analisis de impactos, conclusiones y recomendaciones hacia la

institucion.



INTRODUCCION

La Fundacioén Desarrollo Humano Sostenible DHS a quien en el desarrollo del presente
proyecto se llamaréd también Fundacion DHS, carece de un Plan Estratégico Institucional
formal que marque un direccionamiento especifico, que encamine las acciones de los
miembros, que genere donaciones econOmicas para ayudar a un grupo mayor de
beneficiados, que proporcione crecimiento, desarrollo y fortalecimiento institucional y que
permita el cumplimiento del objetivo principal por el cual fue establecido.

Por lo anteriormente mencionado, el presente proyecto de tesis busca servir de herramienta
a la Fundacion Desarrollo Humano Sostenible DHS mediante la elaboracion de un Plan
Estratégico Institucional que pueda guiar el funcionamiento de la institucion y enmarcar su
accionar dentro de un Cuadro de Mando Integral que permita monitorear el logro de los
indicadores planteados, por ende sus objetivos estratégicos, cumplir con su mision y
alcanzar la vision establecida.

En el desarrollo de este proyecto, se iniciara con una analisis estratégico actual de la
organizacion, se definirda formalmente la mision, visién y valores organizacionales, se
estableceran los objetivos estratégicos, se implantara el Cuadro de Mando Integral, por
ende se estableceran los diferentes indicadores de gestion, asi como las metas,
responsables, identificacion de las iniciativas o proyectos estratégicos necesarios que
contribuyan al crecimiento, desarrollo y fortalecimiento institucional y finalmente el
analisis de los posibles impactos que tendra la Fundacion DHS al contar con un Plan
Estratégico Institucional establecido.

El desarrollo de este proyecto adicionalmente es una contribucion para otras
organizaciones sin fines de lucro, que no cuenten con una Planificacion Estratégica ni con
un Cuadro de Mando Integral como herramienta y que los requieran para mejorar su
gestion corporativa.

Se sugiere que la Fundacion Desarrollo Humano Sostenible DHS a partir de este proyecto,
continuie con el proceso de administracion estratégica que comprenda el control,
seguimiento y evaluacion constantes del logro de metas e iniciativas, lo cual le permita

desarrollarse y conseguir sus objetivos estratégicos propuestos.



1. ADMINISTRACION ESTRATEGICA

Para el desarrollo del proyecto de tesis, se considera importante iniciar con el analisis de la
Administracion Estratégica, su evolucion en el tiempo, su definicion e importancia y el
Balanced Scorecard como herramienta de implementacion de la administracion estratégica

en las organizaciones.

1.1. Evolucion de la administracion estratégica

La administracion estratégica, es un proceso que se ha transformado y perfeccionado en el

tiempo, hasta llegar a lo que actualmente conocemos y de seguro seguira desarrollandose.

Varios autores comentan sobre la evolucion de la administracion estratégica entre otros, se

cita a los siguientes:

Luna (2010) indica que “muchos de los principios basicos de la estrategia se han obtenido

de la guerra” (p.65).

Sun Tsu, general chino del afio 500 a.C., en su libro El Arte de la Guerra, lo expresé muy
bien al decir: “Todos los hombres pueden ver las tacticas que utilizo para conquistar, pero

nadie puede ver la estrategia a partir de la cual surge la victoria”. (Luna, A., 2010, p. 65)

En la figura 1., se puede observar la evolucion de la administracion estratégica a través de

los afios.
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Figura 1. Evolucion de la administracion estratégica
Fuente: Luna, A., 2012, p. 68



De acuerdo con H. Igor Ansoff (citado por Luna, 2010), la perspectiva historica de la

administracion estratégica se pueden dividir en cuatro etapas:

1. El primer modelo se establecid durante la Revolucion Industrial, para 1930 en EUA la
estructura industrial y la produccion en masa, cre6 la necesidad de establecer
lineamientos de accidon que debian ser seguidas por los gerentes de los distintos niveles
jerarquicos, se implanta manuales de procedimientos y control financiero.

2. Después de la Segunda Guerra Mundial, se instaur6 el segundo modelo de planeacion,
debido a la mayor dinamica de mercado y mayor nimero de productos por cambios
tecnologicos. En éste se contemplaba la necesidad de monitorear el cambio del
ambiente externo, la planeacion a largo plazo, el uso de herramientas matematicas para
la toma de decisiones y la elaboracion de prondsticos.

3. En el tercer modelo la palabra estrategia fue incluida por primera vez, en la década de
los 70 a partir del surgimiento de las corporaciones multinacional, fue necesario
enfrentar retos en otros paises. El modelo explicaba la relaciéon de la empresa con el
ambiente y enfatizaba la necesidad de coordinar la estrategia con la estructura de la
organizacion. En esta época, los directivos de las empresas de EUA tenian que cambiar
su forma de dirigir y organizar, pero muchos se resistieron, a diferencia de lo que
ocurri6 en Japon y algunos paises europeos.

4. En la década de los ochenta se perfild el cuarto modelo conocido como direccion
estratégica o administracion estratégica. Se estudido la empresa con un enfoque
sistematico, poniendo énfasis en la formulacion de la estrategia y la manera de llevarla a
cabo. Dentro de este modelo se desarrollaron dos grandes perspectivas: la de producto
mercado y la teoria basada en recursos. (p. 67)

Se puede advertir, que la administracion estratégica ha sufrido cambios importantes en su

historia, de acuerdo al momento que atravesé el producto-mercado a nivel internacional, es

asi que evoluciona para adaptarse a los requerimientos de la época. En la actualidad, la
administracion estratégica se aplica en todas las organizaciones a nivel general y forma

parte de la mejora continua empresarial.

Existen varios conceptos enunciados por diversos sobre la administracion estratégica, se

considera citar los siguientes:



Dess y Lumpkin (2003) la definen como “los andlisis, decisiones y acciones que una

organizacion emprende para crear y mantener ventajas competitivas” (p. 8).
Para Luna (2010) la administracion estratégica es:

El proceso sinérgico que consiste en definir la naturaleza de la empresa, determinando una
vision, mision, valores y objetivos; realizando un analisis interno y externo, para formular,
implementar y desarrollar la estrategia, ponderar y retroalimentar a mediano y largo plazo,

segiin cambios suscitados, y trabajar como un proceso de mejora continua sostenible. (p. 75)

Friend y Zehle plantean que “analiza la Optima combinacién entre los recursos y las
oportunidades del negocio; ademas toma en cuenta de qué manera se adaptara o necesitara

adaptarse la empresa al desafio que propone el entorno competitivo” (p. 33).

Se puede indicar que la administracion estratégica mediante la definicion de mision,
vision, valores y objetivos, marca el rumbo que desea la organizacion y el lugar al que

aspira llegar en un periodo determinado y la manera en qué desea conseguir alcanzarlo.

* Al llevarla a cabo de manera efectiva, se lograra que las empresas se desarrollen como un
proceso de mejora continua.

* Es un proceso ampliamente utilizado para planear, organizar, ejecutar y controlar el
desarrollo y consolidacion de las organizaciones.

* Esla manera de ubicar el presente y futuro, con fortalezas y oportunidades de actuar sobre
éstas.

* Nos ayuda a actuar con efectividad para lograr el éxito en las organizaciones.

* Integrar y desarrollar con eficiencia y eficacia los recursos de la empresa.

* Ejercer un liderazgo estratégico y lograr una ventaja competitiva sostenible. (Luna, A.,

2010, p. 75)

En la actualidad, la administracion estratégica representa un pilar fundamental para todas
las organizaciones, debido a la importancia de conocer la direccion que tomara la empresa
para poder hacer frente a diversos factores como la globalizacién, las cambiantes
condiciones del entorno, el creciente requerimiento de calidad y valores agregados de los
clientes y el acelerado desarrollo de tecnologias que son algunas de las causas que

establecen el requerimiento hacia la planificacion y la mejora continua.



1.2.2. Tipos de planeacion

Para comprender de mejor manera los tipos de planeacion, se define la figura 2.:

il o - .

Planeacion operativa
A

Figura 2. Tipos de planeacion
Fuente: Luna, A., 2010, p. 75

En la figura 2. se puede observar que la planeacion estratégica se ubica en la cuspide de la
pirdmide; trata sobre mision, vision, valores, objetivos y estrategias empresariales que

apoyan a la organizacion en relacion a su direccionamiento y a su proyeccion futura.

La planeacion tactica, ubicada en el segundo nivel de la pirdmide, se establece
generalmente con un horizonte de mediano y corto plazo, a nivel intermedio empresarial y

apoya las definiciones adoptadas en la planeacion estratégica.

La planeacion operativa, ubicada en la base de la piramide, generalmente se orienta en el
corto plazo por administradores del nivel inferior; dentro de las definiciones de la

planeacion estratégica y tactica, se centran en tareas cotidianas.

1.3. Proceso de la administracion estratégica

Existen diferentes modelos para la aplicacion de la administracion estratégica, de los

cuales analizaremos los siguientes:

Henry Mintzberg, autor de varios textos creativos incluyendo Mintzberg on Management y The
Rise and Fall of Strategy Planning, es profesor de estudios de administracion en la Universidad
Mc Gill, y profesor de organizacion en Instead, Francia. Su modelo esta basado en la estrategia,
la cual contempla lo siguiente: formulacion de la estrategia, analisis y conformacion de ésta.

Como segundo paso desarrolla la organizacion, en la que trata la estructura y sistemas, la



cultura y el poder y por ultimo el tercer paso trata de contextos que abarca el empresario que sea

maduro, diversificado y profesional de innovacion y el cambio. (Luna, A., 2010, p. 69)
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A El contexto del cambio y

N~

Figura 3. Modelo de Henry Mintzberg.
Fuente: Luna, A., 2010, p. 69

Por otra parte, el modelo de Arthur A. Thompson. Jr. y A.J. Strickland III (citado por

Luna, 2010), se basa en cinco tareas administrativas correlacionadas, de acuerdo a la figura

4.

Tarea 1 Tarea 4 Tarea 5
Desarrollar una Determinar Crear una estrategia Poner en préctica y Evaluar ~el
vision estratégica y objetivos para el logro de los cjecutar la estrategia desempeiio,
una mision del objetivos IS“Per 1sar
: 0s nuevos
negocio
£ desarrollos

e iniciar
ajustes
correctivos.

Reciclar

Mejorar o

Revisar Mejorar o

Revisar

segin sea segun sea cambiar cambiar las tareas
necesario necesario segun sea segun sea 1,2,3,04
necesario necesario seglin sea

necesario.

Figura 4. Modelo de Arthur A. Thompson, Jr. y A. L. Strickland
Fuente: Luna, A., 2010, p. 70.

Como se puede observar en la figura 4., las cinco tareas propuestas por Thompson y

Strickland son:



* Tarea 1: Desarrollar una visidon estratégica y una mision del negocio, para conocer a
donde quiere llegar la empresa y su razon de ser.

* Tarea 2: Determinar objetivos, que apoyen en el logro de la mision.

* Tarea 3: Crear una estrategia para el logro de los objetivos.

* Tarea 4: Poner en practica y ejecutar la estrategia que se ha seleccionado.

* Tarea 5:Evaluar el desempefio e iniciar ajustes correctivos ya sea en la vision, mision,

estrategia, de ser necesario de acuerdo a la realidad empresarial.

Adicionalmente, se puede analizar el modelo de Charles W.L., Hill y Gareth R. Jones

(citados por Luna, 2010), que se lo observa en la figura 5.:
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Figura S. Charles W.L., Hill y Gareth R. Jones.
Fuente: Luna, A., 2010, p. 73

El modelo de Charles W.L., Hill y Gareth R. Jones se divide en cinco etapas:

* Definicién de mision y metas estratégicas.
* Analisis del entorno de la organizacion.

* Analisis interno empresarial.



* FEleccion de las estrategias.

* Implementar la estrategia.

El modelo que se aplicara en el desarrollo de la presente tesis, en relaciéon a la
administracion estratégica para la Fundacion Desarrollo Humano Sostenible es el que se

observa en la figura 6.:
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Figura 6. Modelo para Fundacion DHS
Fuente: Adaptado de Garrido, S., 2006

*  Andlisis del entorno y Analisis interno.

*  Andlisis estratégico — FODA.

*  Definicidon de Mision, Vision, Valores y objetivos organizacionales.
* Implantacion del Cuadro de Mando Integral.

* Iniciativas estratégicas.

* Control y seguimiento para retroalimentacion a proceso.

1.3.1. Principios de las organizaciones basadas en la estrategia

Kaplan y Norton (2001) identifican cinco principios comunes de organizaciones basadas
en la estrategia:

® Principio 1: Traducir la estrategia en términos operativos.

® Principio 2: Alinear la organizacién con la estrategia.



* Principio 3: Hacer que la estrategia sea el trabajo diario de todo el mundo.
* Principio 4: Hacer de la estrategia un proceso continuo.

® Principio 5: Movilizar el cambio mediante el liderazgo de los directivos. (p.23)

Las empresas que se basan en su estrategia, centran su atencion hacia el cumplimiento de
sus objetivos, que al encontrarse alineados se desempenan de acuerdo a su mision y logran

alcanzar su vision.

“El cuadro de mando integral proporciona un marco que permite describir y comunicar una
estrategia de forma coherente y clara. No se puede aplicar una estrategia que no se puede

describir” (Kaplan y Norton, 2001, p.17).

Desde la perspectiva desarrollada por los profesores Kaplan y Norton (2001), el Cuadro de
Mando Integral con sus siglas CMI, también llamado Balanced Scorecard con sus siglas BSC en
inglés tiene como objetivo fundamental “convertir la estrategia de una empresa en accion y
resultados” a través de alineacion de los objetivos de todas las perspectivas desde las que puede
observarse una empresa: financiera, procesos, clientes y capacidades estratégicas. (Martinez &

Milla, 2012, pos. 4455)

Se puede manifestar que el Cuadro de Mando Integral, es una herramienta que tiene como
proposito el desplegar la estrategia a toda la organizacion, para con el trabajo alineado y

conjunto, alcanzar los objetivos deseados.

El CMI intenta resolver los inconvenientes a continuacion detallados comunes en las

organizaciones:

* El determinante del valor de las compaifias se basa cada vez mas en los activos intangibles

frente a los tangibles.
* Estrategia no implementada en todos los niveles de la organizacion.
* Dificultad de entendimiento del lenguaje directivo por parte del resto de la organizacion.

* Ausencia de nexo entre la estrategia de la empresa y la accion; lo que implica ausencia de

resultados, logros y metas.
® Carencia de claridad en las relaciones causa-efecto, lo que dificulta la toma de decisiones.

® Vision a corto plazo.
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* Excesiva concentracion en los indicadores financieros. (Martinez & Milla, 2012, pos. 4381)

En afos anteriores, las empresas centraban su atencién hacia sus resultados financieros,
que fueron los Unicos indicadores que poseian a pesar de ser tardios en su aplicacion, ya
que los resultados se observaban posterior a la ejecucion de proyectos, el CMI se crea
justamente con el fin de tomar en consideracion indicadores adicionales a los financieros

con el objetivo de tener datos en el presente para mejorar su rendimiento.

Las causas que segun el Sponsor Management Consulting (2000) explican el fracaso de la

implantacion de la estrategia son:

* No es suficiente con una vision estratégica clara: para que sea eficiente, debe ser comunicada
a toda la compafiia y comprendida por todos sus miembros.

* Cuando se define una vision estratégica, normalmente tiene un bajo o nulo impacto en los
objetivos operativos de las areas, departamentos y personas: normalmente hay poca
vinculacion y una importante distancia entre la estrategia y las operaciones.

* Las decisiones operativas del dia a dia normalmente ignoran el plan estratégico: el plan
estratégico debe ser convertido en objetivos ¢ iniciativas alineadas para los departamentos y
personas.

* Las compaiias presentan deficiencias a la hora de recopilar y analizar informacion relevante
para seguir el progreso hacia las metas estratégicas: debe recogerse y analizarse la
informacion precisa de forma selectiva a fin de medir el cumplimiento efectivo de los

objetivos. (Martinez & Milla, 2012, pos. 4423)

A continuacién se visualiza la figura 7. que sintetiza las barreras para la ejecucion de la

estrategia:
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Fuente: Adaptado a partir del material desarrollado por Robert S. Kaplan y David P. Norton
(Martinez & Milla, 2012, pos. 4423)

En la implantacion del Cuadro de Mando Integral de la Fundacion Desarrollo Humano
Sostenible DHS, seran consideradas las barreras para la implantacion de la estrategia en la

institucion, con el fin de realizarlo exitosamente.

De acuerdo a Martinez & Milla (2012) los beneficios que el CMI brindard a las

organizaciones se puede resumir de la siguiente manera:

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

. Mejora de la comunicacion hacia todo el personal de los objetivos y su cumplimiento.
. Redefinicion de la estrategia de acuerdo a resultados.

. Traduccion de la vision y de la estrategia en accion.

. Orientacion hacia la creacion de valor.

. Integracion de la informacion de las diversas areas de negocio.

~N N AW

. Mejora de la capacidad de analisis y de la toma de decisiones. (pos. 4455)

El objetivo es contar con una herramienta que apoye en la alineacion de los integrantes de
la organizacién hacia el logro de un fin comun, para esto, la informacion debe encontrarse

en forma clara y precisa, para que sea comprendida por todos los niveles de la empresa.



1.4.4. Descripcion del CMI
El Cuadro de Mando Integral contiene varios elementos que forman parte del proceso

estratégico de una organizacion, que se encuentra visible en la figura 8.:

.
Lo
PR

ESTRATEGIA

MAPA ESTRATEGICO

RESULTADOS ESTRATEGICOS

Figura 8.El cuadro de mando integral es un paso dentro de una cadena que describe lo que es
el valor y como se crea
Fuente: Kaplan y Norton (2004)

Como se observa, se inicia con la determinacion de la mision, vision, valores y estrategia,
posteriormente el desarrollo del Mapa Estratégico, implantacion del Cuadro de Mando
Integral, determinacion de las iniciativas estratégicas y los objetivos personales que

lograran alcanzar los resultados estratégicos empresariales.

1.4.4.1. Proposito Estratégico (mision, vision y valores)
La mision general de la empresa proporciona el punto de partida definiendo el por qué la
empresa existe...La mision y los valores fundamentales que la acompafian permanecen bastante

estables en el tiempo.

La vision de la empresa presenta una imagen del futuro que aclara la direccion de la empresa y
ayuda a las personas a comprender por qué y como deben apoyar a la empresa. La estrategia se
desarrolla y evoluciona en el tiempo para hacer frente a las condiciones cambiantes del entorno

y de las capacidades internas. (Martinez & Milla, 2012, pos. 4534)
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El proposito estratégico de la organizacion es trascendental, indica lo que se es como
empresa, el lugar al que se desea llegar, su cultura institucional y la manera como

conseguird los resultados deseados.

El CMI, a través del mapa estratégico, busca reducir graficamente a una pagina la estrategia de
una organizacion. Los mapas estratégicos,...nos ayudan a situarnos y saber hacia donde ir,
constituyen a su vez una representacion grafica simplificada de la estrategia de una compaiiia,
que nos ayuda a saber donde estamos y a donde debemos conducir el negocio en el futuro.

(Martinez & Milla, 2012, pos. 4541)

Una vez revisado el propoésito estratégico empresarial, el CMI sirve de herramienta para
operativizar o aterrizarlo en la organizacion a todo nivel, para conseguir los resultados

esperados.



2. ANALISIS ESTRATEGICO

“Las estrategias no deben surgir de la nada, deben responder al entorno del negocio, de ahi
la importancia de realizar un analisis de la situacion actual del entorno general de la

sociedad” (Martinez & Milla, 2012, pos. 981)

El Analisis Estratégico estudiard en primer lugar el Analisis del Entorno, posteriormente el
Analisis Interno o de Capacidades Estratégicas y para concluir un Diagnostico Estratégico
de la situacion actual de la Fundacion Desarrollo Humano Sostenible DHS, con el fin de
conocer: qué factores externos influyen a la institucion, como afecta el entorno competitivo
a la Fundacion DHS, cuales son las ventajas competitivas de la institucion y qué estrategias

seguir para convertir las debilidades en fortalezas y las amenazas en oportunidades.

El Analisis del Entorno en el presente proyecto de tesis, se lo realizara mediante el analisis
PEST, cuyas siglas hacen referencia al estudio de los ambitos Politico, Econdmico, Social
y Tecnolodgico en los cuales se desenvuelve una organizacién, es decir, aquellos factores
que influyen directamente en el sector en el cual la institucion se desarrolla. Para la
organizacion es primordial conocer estos elementos externos que pertenecen al entorno,
para poder tomar decisiones estratégicas, que apoyen su mision y le apalanquen para

alcanzar su vision.
Martinez & Milla (2012) afirman:

La metodologia empleada para revisar el entorno general es el analisis PEST, que consiste en
examinar el impacto de aquellos factores externos que estan fuera del control de la empresa,
pero que pueden afectar a su desarrollo futuro (...) Las influencias del entorno no tendran el
mismo impacto en todas las organizaciones, ni siquiera entre aquellas cuya actividad sea similar

o pertenezcan a un mismo sector de actividad. (pos. 981)

En relacion a los factores Politicos, Luna (2010) plantea:

El gobierno establece politicas y marcos juridicos que los negocios deben respetar y cumplir
oportunamente, ejemplos de estas pueden ser: leyes fiscales, contra monopolios, de trabajo, de
sueldo, de salud, ecoldgicas, de capacitacion de los trabajadores, educativas, arancelarias, entre
otras. Para formular sus estrategias, las empresas deben considerarlos a fin de que la

efectividad se logre sin ninguna problematica al respecto. (p.117)

14
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Para el analisis del caso especifico de la Fundacion Desarrollo Humano Sostenible DHS,
tomamos de referencia algunos factores e indicadores que se considera afectan el sector de

la institucion, y los analizamos a continuacion:

El Decreto 16, emitido por el Sefior Ec. Rafael Correa Delgado, Presidente Constitucional
de la Republica del Ecuador, el 04 de junio del 2013, cuyo Registro Oficial N. 19 del 20 de
junio del 2013, en el que se expide el Reglamento para el funcionamiento del Sistema
Unificado de Informacion de las Organizaciones Sociales y Ciudadanas, representa para la
Fundacion Desarrollo Humano Sostenible DHS, un marco de accion legal a cumplir y tiene

como objeto:

Establecer instancias, mecanismos, instrumentos, requisitos y procedimientos adecuados para el
funcionamiento del Sistema Unificado de Informacion de las Organizaciones Sociales —
SUIOS-, como garantia e incentivo del derecho de las personas, comunas, comunidades,
pueblos, nacionalidades y colectivos, a asociarse con fines pacificos en toda forma de

organizacion libre, igualitaria y licita de la sociedad. (Decreto 16, p. 2)

En el Decreto 16 se implantan los derechos y obligaciones de las organizaciones sociales a
cumplir, la informacion del Sistema Unificado de la Informacion de las Organizaciones
Sociales, asi como el subsistema de personalidad juridica, el subsistema de registro tinico y
el subsistema de acompanamiento. El documento establece que las organizaciones sociales
deben registrarse y actualizar su informacion en el Sistema Unificado de la Informacion de
las Organizaciones Sociales SUIOS, como regulador de la organizaciones a nivel general y
en la Secretaria de Estado a la que las organizaciones sean afines de acuerdo a su objetivo
especifico de creacion; adicionalmente indica que “la no actualizacidon de la informacién
serd considerada como inactividad de la organizacion” (Decreto 16, 2013, p.23) , la misma
que consta como causal de disolucion, en caso de no responder en el periodo de un afio a

partir de su notificacion.

El plazo para el registro y actualizacion de la informacion de las organizaciones sociales de
acuerdo al Decreto 16 vencia el 20 de junio del 2014, sin embargo el Sefior E. Rafael
Correa Delgado, Presidente Constitucional de la Republica del Ecuador, emiti6 el Decreto

355 en el que establece que el plazo se extiende hasta el 17 de diciembre del 2014.
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El Decreto N.16 tiene voces a favor y en contra, para el estudio se considera necesario citar

los criterios a continuacion:

“La ONG internacional Human Rights Watch (HRW) dijo que este documento privaré a la
sociedad ecuatoriana de un modo de participacion aceptado en democracia” (El Universo,

2014).

“El Gobierno no restringira la libertad de asociacion, ni promovera a través de este proceso
de registro la disolucion de las organizaciones sociales. Al contrario buscara fomentar la
accion colectiva de la propia sociedad, asegurando la participacion plena y democratica”

(Secretaria Nacional de Gestion de la Politica, 2014)

La Fundacion Desarrollo Humano Sostenible DHS se encuentra tramitando la
actualizacion y registro de su informacion en el SUIOS para dar cumplimiento a lo

solicitado en el Decreto 16.

En el Ecuador, el salario basico es de USD 340 para el afo 2014, lo cual implica que el
minimo valor de contratacion para personal a tiempo completo sera el valor mencionado
mas los beneficios de ley, los cuales se encuentran detallados en el Anexo 1, junto con

otros factores vigentes en relacion a la legislacion laboral.

En lo que refiere a la legislacion fiscal que afecta al sector de la Fundacién Desarrollo
Humano Sostenible DHS, en el Ecuador el Servicio de Rentas Internas (2014), autoridad
en lo que refiere a la Legislacion Fiscal, en su portal web, define en relacion al Impuesto a

la Renta para las instituciones sin fines de lucro, lo siguiente:

Para fines de la determinacion y liquidacion del impuesto a la renta, estan exonerados

exclusivamente los siguientes ingresos:

5.- Los de las instituciones de caracter privado sin fines de lucro legalmente constituidas,
definidas como tales en el Reglamento; siempre que sus bienes e ingresos se destinen a sus fines

especificos y solamente en la parte que se invierta directamente en ellos.

Los excedentes que se generaren al final del ejercicio econdmico deberan ser invertidos en sus

fines especificos hasta el cierre del siguiente ejercicio.
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Para que las instituciones antes mencionadas puedan beneficiarse de esta exoneracion, es
requisito indispensable que se encuentren inscritas en el Registro Unico de Contribuyentes,
lleven contabilidad y cumplan con los deméas deberes formales contemplados en el Codigo

Tributario, esta Ley y demas Leyes de la Republica.

El Estado, a través del Servicio de Rentas Internas verificara en cualquier momento que las
instituciones a que se refiere este numeral, sean exclusivamente sin fines de lucro, se dediquen
al cumplimiento de sus objetivos estatutarios y, que sus bienes e ingresos se destinen en su
totalidad a sus finalidades especificas, dentro del plazo establecido en esta norma. De
establecerse que las instituciones no cumplen con los requisitos arriba indicados, deberan

tributar sin exoneracion alguna.

La exoneracion al Impuesto a la Renta para el sector de fundaciones, es sin lugar a duda un
beneficio que se encuentra brindado para fortalecer a las organizaciones con fines sociales,

para el beneficio de los ciudadanos.

En el Anexo 2. de la presente tesis, se puede visualizar los diferentes impuestos vigentes

del Ecuador y su ambito de aplicacion.

Actualmente el Sr. Presidente de la Republica del Ecuador Ec. Rafael Correa Delgado,
anuncio el 01 de junio del 2014 algunos cambios que se consideraran en el nuevo proyecto
de “Ley de Codigo Laboral”, por lo que tanto empleadores como empleados se encuentran
atentos a la aprobacion del mismo y los cambios que conlleve, uno de ellos es la

mensualizacion voluntaria del 13er y 14to sueldo.

Por otra parte, tomando en consideracion los factores economicos, Dess y Lumpkin (2003),

indican:

La economia tiene un impacto en todos los sectores, desde los proveedores de materias primas
hasta los productores de bienes y servicios terminados, asi como todas las organizaciones a
nivel de servicios, intermediarios, minoristas, gobierno y sectores sin animo de lucro de la

economia. (p.58)

Tomando en consideracion que el objetivo principal de la Fundacion DHS es la
capacitacion, para visualizar la actividad registrada del sector, se toma como referencia el

Indice de Nivel de Actividad Registrada de acuerdo al cuadro 1.
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INDICE DE NIVEL DE ACTIVIDAD REGISTRADA HASTA GRUPOS DE LA CLASIFICACION CIIU-3

g‘l'ib CIIU3  DESCRIPCION CIIU3 AGO.13 SEP13  OCT,13 NOV.I3 DIC.13 ENE.14  FEB MAR ABR MAY JUN.14 JUL.14 AGO.14

176 M ENSENANZA. 131,63 9505 112,71 10576 91,74 111,98 12232 82,16 12301 11540 10628 12420 144,07

181 M809 EDUCACION DE ADULTOS Y OTROS 105,92 92,07 102,70 9425 100,26 8502 100,17 80,68 23482 23106 26948 22535 22771
TIPOS DE ENSENANZA.

Cuadro 1. indice de Nivel de Actividad Registrada hasta grupos de la clasificacion CIIU-3
Fuente: Instituto Nacional de Estadisticas y Censos, 2014

Como se puede observar en el cuadro 1., la actividad correspondiente a la educacion de
adultos y otros tipos de ensefianzas, que corresponde al sector en el que se desenvuelve la
Fundacion DHS, presenta un gran crecimiento de acuerdo al indice de actividad registrada,
se considera importante tener claro el concepto del indice en mencion, por lo que a
continuacion se presenta lo definido por el Instituto Nacional de Estadisticas y Censos

(2014):

El Indice de Nivel de Actividad Registrada (INA-R) mide el desempefio economico-fiscal de
los sectores productivos de la economia nacional, a través del tiempo, conforme a Ia
nomenclatura CIIU-3; caracterizando a cada mes calendario en términos de su crecimiento
histérico promedio y del comportamiento medio de los ultimos doce meses anteriores al de

referencia. El periodo base es el afio 2002 donde los indices se igualan a 100.

Informacion de Factores Econémicos adicionales como PIB, Mercado Laboral, inflacion,

tasas de interés referencial, tipo de cambio, se pueden visualizar en el Anexo 3.

2.1.3. Factores Sociales

Acerca de los factores sociales Martinez y Milla (2012) sostienen lo siguiente:

La demografia incluye elementos como la edad de la poblacion, crecientes o decrecientes niveles
de riqueza, cambios en la composicion étnica, distribucion geografica de la poblacion y disparidad

en el nivel de ingresos

De acuerdo a los datos brindados por el Instituto Nacional de Estadisticas y Censos, en el

censo del afio 2010 se registraron 14.483.499 habitantes en el Ecuador.

2.1.3.1. Nivel de riqueza de la sociedad

El Instituto Nacional de Estadisticas y Censos, en relacion a riqueza y pobreza y extrema
pobreza nos brinda los datos que se encuentran a continuacién en el cuadro 2.

respectivamente.
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Indicador Valor

Ingreso total promedio (monetario y no monetario) $ 892,90
Gasto total promedio (monetario y no monetario) $ 809,60
Hogares con capacidad de ahorro 58,80%
Hogares con mayores gastos que ingresos 41,10%

Fuente: Instituto Nacional de Estadisticas y Censos INEC (2014)

Siendo la Fundacion DHS una organizacion sin fines de lucro, se considera necesario
realizar el andlisis del nivel de riqueza de la sociedad debido a que para el sector de
fundaciones, una de las fuentes de financiamiento de las que depende son las donaciones,
que se pueden dar nicamente si existe un ingreso con capacidad de ahorro, como se puede
observar en el cuadro 2., el 58,8% de los hogares ecuatorianos cuentan con capacidad de

ahorro lo cual favorece al sector.

Indicadores adicionales correspondientes a Factores Sociales como edad media de la
poblacion, educacion, género, autodefinicion de la poblacion asi como el indice de pobreza

y pobreza extrema se encuentran detallados en el Anexo 4.

Sobre los factores tecnologicos Martinez y Milla (2012) plantean:

Los factores tecnologicos generan nuevos productos y servicios y mejoran la forma en la que se
producen y se entregan al usuario final. Las innovaciones pueden crear nuevos sectores y

alterar los limites en los sectores existentes. (pos.1059)

En relacion a los factores tecnologicos, es considerable el nivel de avance que le pais tiene
en este factor, de los datos del 2010 al 2013 se han mostrado variaciones positivas en esta

relacion.
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Indicador Porcentaje
Personas que utilizaron celular (1) 60,60%
Hogares que tienen computadora de escritorio (2) 27,50%
Hogares que tiene al menos un computador portatil (2) 18,10%
Hogares que posee al menos un teléfono celular (2) 86,40%
Personas que poseen un celular tiene un teléfono inteligente (2) 16,90%
Hogares a nivel nacional que tienen acceso a internet (2) 28,30%
Personas que utilizaron computadora (2) 43,60%
Poblacion de Ecuador que ha utilizado internet en los Gltimos 12 meses (2) 40,40%
Analfabetismo digital > 10 afios (2) 20%
(1) Datos al 2010 segtin censo

(2) Datos al 2013

Fuente: Instituto Nacional de Estadisticas y Censos INEC (2014)

En la actualidad, el sector de fundaciones y capacitacion capta gran atencidon de sus
clientes mediante la utilizacion de las redes sociales para la publicacion de los eventos que
se realizaran y los proyectos que estdn en marcha, por lo que resulta beneficioso el que

exista crecimiento en el uso de la tecnologia, pues se puede llegar a mayor nimero de

personas.

En el analisis interno de la institucion, se analizardn los Recursos y Capacidades de la

Fundacion Desarrollo Humano Sostenible DHS, asi como la cadena de Valor que posee la

misma.

Definimos los recursos de la empresa como el conjunto de activos, capacidades, procesos
organizativos, informacion, conocimiento, etc., que una empresa controla y que le permite
desarrollar ¢ implantar estrategias creadoras de valor...Para que un recurso proporcione a la
empresa el potencial de lograr una ventaja competitiva sostenible debe poseer cuatro atributos:
ser valioso, raro, dificil de imitar y sin sustitutos...La metodologia del analisis de la cadena de
valor propuesta por Porter (1987) contempla la empresa con una sucesion que la compafia va

generando y que finalmente su cliente (consumidor o empresa) le comprara. (Martinez & Milla,

2012, pos. 2219)

Mediante Acuerdo Ministerial No. 00100 del 10 de julio del 2007, el sefior Ministro de
Trabajo y Empleo, procedid a otorgar personeria juridica a la Fundacion Desarrollo
Humano Sostenible DHS. De acuerdo a su Estatuto Vigente, el objetivo principal de la

fundacion es el establecimiento, administracion y funcionamiento de centros y programas
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de entrenamiento, capacitacion, formacién y desarrollo profesional, siendo sus fines
especificos: promover el mejoramiento de las competencias para el 6ptimo desempenio del
recurso humano, mediante actividades de entrenamiento, capacitacion, formacion y

desarrollo profesional personalizado y de calidad.

Durante los 7 afios de su existencia, la institucién permanece detenida en su crecimiento,
debido a la ausencia de una administracion estratégica que encamine las acciones de los
miembros, lo cual origina un estancamiento, situacion que se desea cambiar para asi lograr

brindar mayores servicios a los beneficiarios.

La Fundacion Desarrollo Humano Sostenible DHS cuenta con los recursos tangibles e

intangibles que seran detallados a continuacion.

En el analisis de la situacion de recursos tangibles de la institucidon se puede indicar que al

momento presenta las siguientes condiciones detalladas:
* Ubicacion

La Fundacién Desarrollo Humano Sostenible DHS se ubica en la calle Camilo Destruge y

Francisco Salazar esq. en el Edif. Inluxor y ocupa un espacio de trabajo de la oficina 601.
* Infraestructura
La institucion cuenta con:

- Muebles de Oficina
- Equipo de Oficina

- Materiales de oficina

Los cuales fueron aportados por sus miembros y cuya notarizacion y actualizacion se

encuentra en proceso.
¢ Finanzas

La situacion financiera de la organizacion es la siguiente:
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- Indicador de liquidez y solvencia: razdn corriente

La Fundacion DHS para el afio 2013 tomando en consideracion su activo corriente
sobre su pasivo corriente, tiene un indicador de 1, lo que significa que el cien por
ciento de sus ingresos estan destinados para el pago de sus obligaciones, por lo que

no le queda dinero disponible.

- Estado de resultados 2013, tuvo un valor positivo de $400.

La Fundacion Desarrollo Humano Sostenible DHS cuenta con los siguientes recursos

intangibles:
* Estructura organica:

La estructura actual de la Fundacion Desarrollo Humano Sostenible DHS, la cual se

encuentra identificada en su estatuto vigente, es detallada en la figura 12.:

Directorio
[ | ]
Comisién Comisién Comisién
Técnica Econdmica Presupuestaria

Fuente: Estatuto Vigente de la Fundacion Desarrollo Humano Sostenible “DHS”

Si bien la estructura de la institucion es la detallada anteriormente, en la actualidad en la
organizacion prestan sus servicios de voluntariado los miembros del Directorio, quienes
aportan con el tiempo que cuentan disponible y la inica persona contratada por servicios

profesionales es aquella que lleva la contabilidad de la institucion.

La capacidad técnica, experiencia y habilidades directivas de los miembros del Directorio
son excelentes, sin embargo contar con su tiempo limitado, ocasiona que la instituciéon no

posea mayor dinamismo en sus actividades.

Adicionalmente, de acuerdo a las reuniones establecidas con los miembros del Directorio,
se observa la necesidad de realizar un nuevo disefio organizativo que contribuya al

fortalecimiento institucional.
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* Estrategia actual:

La estrategia que posee la Fundacion DHS consiste en cumplir su objetivo de constitucion
de conformidad con el acuerdo ministerial de creacion, sin embargo no posee una
administracion estratégica que la direccione hacia su crecimiento y fortalecimiento

institucional.
¢ C(Clientes:

Los clientes de la institucion son: las personas e instituciones que adquieren los servicios
de capacitacion de la Fundacién, los beneficiarios del proyecto de capacitacion de la
institucion realizado, jovenes de bajos recursos econdmicos quienes participan en cursos y
charlas dictadas de forma gratuita y las personas e instituciones que colaboren con sus
donaciones lo cual brinde la oportunidad a la organizacion de poder llegar a mas

beneficiarios del proyecto social.

Actualmente la organizacién cuenta como beneficiarios del proyecto de cursos y charlas
dictadas de forma gratuita a 50 joévenes del sector de Tumbaco, la Fundacion DHS no
cuenta con donaciones al momento sino Unicamente con el aporte de sus miembros

fundadores.

Jovenes Beneficiados de
proyecto social

60
50
40
30
20
10

2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014

En la figura 10., se observa la evolucion de los beneficiados del proyecto de cursos y

charlas gratuitas brindados por la Fundacion DHS.
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*  Productos, Servicios y Proyectos

La organizacion actualmente brinda charlas de capacitacion a jovenes de escasos recursos,
sin embargo se observa la necesidad de ampliar su gama de productos, servicios y
proyectos, para obtener fondos econdmicos y asi brindar un mayor servicio a la

comunidad.
Las temas de las charlas gratuitas impartidas son los siguientes:
- Liderazgo
- Trabajo en equipo
- Manejo de Estrés
- Meditacion
* Proveedores:

Los proveedores de capacitacion en la actualidad son voluntarios, sin embargo se cuenta

con proveedores de publicidad, de materiales de oficina, de servicios contables.

* Competencia:

En relaciéon a Fundaciones y Capacitacion la institucion tiene como competencia las

siguientes organizaciones:

* CEFE Centro de Formacién Empresarial Quito
* Liderazgo

e Formacién Gerencial

Tomando en consideracién la informacidén del Directorio de la Fundacion DHS, la
institucidon necesitaria contar con los procesos que constan en la propuesta de Cadena de

Valor de la organizacion presentados en la figura 11., para desarrollarse y fortalecerse.
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Satisfaccion

Requisitos

Clientes

y
Grupos
de
interés

interés

Gestién 10
Administrativa y gf,f,t"g:idoz
Financiera Y

Figura 11. Cadena de valor Fundacion "DHS"

Como se observa en la figura 11., se determina que se requiere contar con los siguientes
macro procesos en la cadena de valor en la Fundacion DHS: el macro proceso estratégico
es el de la Direccidn; el macro proceso clave es el de: Gestion de Programas y Proyectos;
los macro procesos de apoyo son los de Gestion administrativa financiera, Gestion de

relaciones publicas y comunicacion y Gestion de convenios.

2.2.4. Diseio organizacional

En base al analisis de los procesos de la institucion, en reunion establecida con la Directiva
de la Fundacion DHS, se observa la necesidad de contar con un disefio organizacional
acorde a los procesos establecidos, debido a que la estructura actual no genera la
interaccion requerida, es por ello que se decide desarrollar una nueva propuesta de
estructura de acuerdo a los requerimientos institucionales actuales, la misma que serd
tomada en consideracion para la actualizacion en el estatuto frente a las autoridades

competentes.

Para la elaboracion de la nueva propuesta de estructura organizacional, se considera

necesario revisar los siguientes conceptos de estructura:
De acuerdo a Martinez y Milla (2012):

Se puede establecer que la estructura organizativa de una empresa es el esquema de

jerarquizacion y division de las funciones componentes de ella...Los elementos clave para el
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disefio de una estructura organizacional son los siguientes: especializacion del trabajo o division
de la mano de obra, departamentalizacion, cadena de mando, extension del tramo de control,

centralizacion y descentralizacion, formalizacion” (pos. 4076 y 4103).

Existen varios tipos de estructuras organizacionales, que se aplican segun el caso especial
de cada organizacion, por ello es importante analizar los beneficios y aplicaciones de cada

tipo, para utilizar la qué mas se adecue a lo requerido.

A continuacion se detallaran las caracteristicas de los tipos de estructuras, lo cual permitira

tener una clara nocion sobre su aplicacion:

La estructura simple es altamente informal y la coordinacion de las tareas se realiza a través de
la supervision directa. La toma de decisiones se encuentra muy centralizada, existe poca
especializacion de las tareas, pocas reglas y regulaciones y un sistema de evaluacion y

recompensa informal. (Martinez & Milla, 2012, pos. 4148)

Centralizada y altamente especializada, esta estructura es la mas adecuada cuando se ofrece una
linea de productos limitada en un segmento determinado, y las necesidades de los stakeholders
externos son relativamente estables. La estructura funcional estd orientada hacia la eficacia

interna y potencia la pericia funcional. (Martinez & Milla, 2012, pos. 4157)

“La estructura divisional organiza las actividades segin los outputs del sistema
organizativo, como los productos, clientes o regiones geograficas” (Martinez & Milla, 2012,

pos. 4168).

“Combina elementos de las formas funcionales y de producto/mercado” (Martinez & Milla,

2012, pos. 4179).

Una estructura de red representa una telarafia de unidades independientes, con poca o ninguna
jerarquia formal que organice y controle sus relaciones...es especialmente apropiada para los
sectores de concentracion de conocimientos, en los que la descentralizacion y duplicacion de
recursos son vitales para poder responder a las exigencias del mercado. (Martinez & Milla,

2012, pos. 4200)
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Se realiza una reunidn con la Directiva de la Fundacion DHS para tratar especificamente el
tema de estructura y en la misma se decide considerar para su realizacion una estructura
funcional, debido a que es oportuna cuando se trata de una institucion que brinda servicios
limitados en un segmento de mercado determinado, ademés que como ventajas se realiza la

agrupacion de especialistas y usa eficientemente la capacidad directiva y técnica.

La estructura funcional desarrollada y considerada para solicitar el cambio en el estatuto en

el ano 2015, es la detallada en la figura 12.

Directorio

Director Ejecutivo

Coordinacién de Coordinacién de Coordinacion Coordinacion de
Programas y p Administrativo- Relaciones Publicas
Convenios X . Py
Proyectos Financiera y Comunicacién

Elaborado por: Alvarado, J. (2014)

La estructura propuesta apoyard a la organizacion en el cumplimiento de su misién, en

miras del crecimiento y fortalecimiento institucional.

Tomando en consideracion que la Fundacion Desarrollo Humano Sostenible DHS de
acuerdo a su constitucion tiene como objetivo unico el establecimiento, administracion y
funcionamiento de uno o varios centros de capacitacion y formacion profesional, de
conformidad al articulo 2 del Acuerdo Ministerial N. 00100, el 10 de julio del 2007, dentro
de la institucion de conformidad con lo analizado en los procesos que conforman la cadena
de valor, las coordinaciones de: Programas y Proyectos, Convenios, Administrativa—
Financiera, asi como la de Comunicacion y Relaciones Publicas, toman un papel esencial
para el logro de los objetivos estratégicos propuestos asi como para garantizar el

cumplimiento de la mision y el logro de la vision institucional.
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Para concluir el presente capitulo del proyecto de tesis, se realizard un Diagnostico
estratégico para determinar en base a los diferentes factores analizados, en qué posicion se

encuentra la organizacion.
En relacion al Diagnostico Estratégico, Martinez & Milla (2012) indican:

DAFO es la sigla usada para referirse a una herramienta analitica que permite trabajar con toda
la informacion relativa al negocio, util para examinar sus debilidades, amenazas, fortalezas y
oportunidades... consta de dos perspectivas: La perspectiva interna y la externa. Los objetivos
que se persiguen con este analisis DAFO son convertir las debilidades en fortalezas y las

amenazas en oportunidades. (pos. 2842)
Adicionalmente, se realizard el andlisis CAME que “pretende corregir nuestras

debilidades, afrontar nuestras amenazas, mantener nuestras fortalezas y explotar nuestras

oportunidades” (Martinez & Milla, 2012, pos. 2887).

A continuacion se presenta el analisis DAFO y CAME realizados de la Fundacion

Desarrollo Humano Sostenible DHS.

Una vez elaborado el andlisis del entorno e interno de los aspectos referentes a la

Fundacion Desarrollo Humano Sostenible DHS, se puede indicar lo siguiente:

La Fundacion DHS cuenta con las siguientes fortalezas como organizacion:

* Habilidades directivas de los miembros del Directorio.
* (apacidad técnica de los miembros del Directorio.

¢ Infraestructura moderna.

La institucion posee las siguientes debilidades:

* Contar unicamente con el trabajo voluntario de los miembros del Directorio en la
Fundacion.
* Limitada cartera de productos, servicios y proyectos.

* Limitada liquidez.
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* Débil posicionamiento de marca.

* Disefio organizacional vigente no se ajusta a requerimientos actuales.

2.3.1.3. Oportunidades
En el sector de la Fundacion DHS tiene las siguientes oportunidades:

* Sector de capacitacion se encuentra en crecimiento de acuerdo al indicador de la
actividad economica.

* Avances tecnoldgicos al servicio organizacional.

2.3.1.4. Amenazas
En el sector en el que se desenvuelve la institucion se observan las siguientes amenazas:

* Alto control gubernamental a organizaciones sin fines de lucro.

* Cambios previstos en diferentes proyectos de ley.

Se presenta la figura 13. que resume el analisis FODA organizacional:

FORTALEZAS DEBILIDADES

_ Habilidades directivas de los miembros. - Contar inicamente con trabajo voluntario de Directorio.
- Limitada liquidez.

- Limitada cartera de productos, servicios y proyectos.

- Infraestructura moderna. - Débil posicionamiento de la marca.

- Capacidades técnicas de los miembros.

- Disefio organizacional vigente no se ajusta a requerimientos.

Analisis FODA
Fundaciéon DHS

OPORTUNIDADES AMENAZAS
- Alto control gubernamental a organizaciones sin

S L fines de lucro.
- Sector de capacitacion en crecimiento. : . .
- Cambios previstos en diferentes proyectos de

- Avances tecnologicos al servicio organizacional. ley.

Figura 13. Analisis DAFO Fundacion DHS
Elaborado por: Alvarado, J. (2014)

El determinar el analisis FODA para la organizacion, apoyara a la institucion a conocer
aspectos externos como internos de la organizacion que estan directamente relacionados

con su sector e institucion, para tomar acciones estratégicas al respecto.
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El analisis CAME determina cuales pueden ser las acciones estratégicas a tomar para
corregir las debilidades, afrontar las amenazas, mantener las fortalezas y explotar las

oportunidades.

* Incrementar capacidad laboral mediante contrataciones de colaboradores para la
institucion.

* Incrementar el portafolio de productos, servicios y proyectos de la organizacion.

* Generar alianzas estratégicas con organismos nacionales e internacionales.

* Aumentar el posicionamiento de la marca Fundacién Desarrollo Humano Sostenible
DHS.

* Actualizar disefio de estructura organizacional propuesta en las respectivas entidades

competentes.

* QGestionar eficientemente todos los tramites legales requeridos por el estado.

* Generar un manual de politicas y procedimientos.

* Mejorar la efectividad de servicios de capacitacion y formacion profesional.

* Desarrollar presencia online de la institucion.

La figura 14. resume el analisis CAME para la Fundacion DHS:
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“orregir debilidades
- Incrementar capacidad laboral.
- Incrementar el portafolio de productos, servicios y Mantener las Fortalezas
proyectos.
- Generar alianzas estratégicas . - Generar manual de politicas y procedimientos.
- Aumentar el posicionamiento de la marca.

- Actualizar disefio de estructura organizagionz

Analisis CAME
Fundaciéon DHS

Afrontar las amenazas Explotar las oportunidades

- Gestionar eficientemente todos los tramites | - Mejorar la efectividad de servicios de
legales requeridos por el estado. capacitacion y formacion profesional.

- Desarrollar presencia online de la institucion.

Figura 14. Analisis CAME Fundacion DHS
Elaborado por: Alvarado, J. (2014)

Se observa en la figura 14. cudles seran las acciones que la Fundacion Desarrollo Humano

Sostenible DHS tomara para corregir, afrontar, mantener y explotar segin corresponde.

El andlisis estratégico constituye una herramienta fundamental para la organizacion,
debido a que le permite conocer factores externos e internos que le afectan directamente y
en base a esa informacion enrumbar sus acciones. Es necesario actualizar esta informacion
de manera periddica, lo que proporcionara a la institucién datos para conocer si debe

realizar ajustes y tomar medidas que garanticen su gestion.



3. METAS ESTRATEGICAS

“La vision, mision y objetivos estratégicos de una empresa forman una jerarquia de metas
que se alinean desde amplias declaraciones e intenciones y fundamentos para la ventaja
competitiva hasta especificos y mensurables objetivos estratégicos” (Martinez & Milla,

2012, pos. 642).

Para las organizaciones la definiciéon de las metas estratégicas, deberian determinar una
base solida empresarial, los cimientos institucionales en el que se basara el accionar de
todos los colaboradores, es por ello, que no debe ser tomado a la ligera por sus directivos o

como un simple trdmite empresarial.

La figura 15. detalla de manera piramidal cudles son las decisiones estratégicas a

considerar.
VISION
prIEEN
MISION

Por qué existimos

VALORES

OBJETIVOS ESTRATEGICOS
Qué debemos hacer

OBJETIVOS Y METAS a medio y corto plazo
Qué pasos debemos dar

Figura 15. Decisiones estratégicas de mas largo alcance
Fuente: Adaptacion de Kaplan, RS y Norton, DP (2001)
(Martinez & Milla, 2012, pos. 642).

Como se observa, la mision, vision y valores estratégicos forman las principales premisas
de las decisiones estratégicas, debido a que se define claramente la razoén de ser de la

institucion, el lugar hacia donde se dirigen y cudl es el accionar de la organizacion.

3.1. Mision
La mision comunica cual es la finalidad de la institucion y dirige el proceder de los
colaboradores para realizar sus tareas y actividades con excelencia en busca de alcanzar los

resultados propuestos.
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Luna (2010) define la mision como la “Meta general de la organizacion, que se

fundamenta en las premisas de la planificacion y justifica que la organizacion exista”
(p.81).

Entre las caracteristicas que debe tener la mision de acuerdo a Martinez & Milla (2012)

estan las siguientes:

Abarca tanto el propodsito de la compafiia como la base de competencia y la ventaja competitiva;
declaracion mas especifica y centrada en los medios a través de los cuales la empresa competira;
incorpora el concepto de gestion de los grupos de interés; debe comunicar porque una
organizacion es especial o diferente; debe cambiar cuando las condiciones competitivas
cambian dramaticamente o la empresa se enfrenta a nuevas amenazas y oportunidades; responde

a la pregunta: ;por qué existimos? ;jen qué negocios? ;como los desarrollamos?. (Pos 702)

La Fundacion Desarrollo Humano Sostenible DHS, obtuvo su personeria juridica mediante
Acuerdo Ministerial N. 00100, el 10 de julio del 2007. En el articulo 2 de dicho acuerdo,
consta como unico objeto de este centro, el establecimiento, administracion y

funcionamiento de uno o varios centros de capacitacion y formacion profesional.

Tomando en consideracion el objeto con el cual fue creada la institucion, en reunioén
establecida para fijar las metas estratégicas de la Fundacion Desarrollo Humano Sostenible
DHS, con la participacion de los miembros del Directorio de la institucion se fijaron la

Mision, Vision, Valores Institucionales y Objetivos Estratégicos de la siguiente manera:

Promover el desarrollo del potencial del ser humano, para lograr su inclusion al mundo
del bienestar laboral, productivo, social y econdmico, mediante la ejecucion de procesos

formativos integrales e innovadores, orientados a mejorar su calidad de vida.

Cumplimiento de caracteristicas mision

Cumplimiento caracteristica

Caracteristicas de la mision S, .,
mision Fundacion DHS

Clara y comprensible si
Motivadora si
Refleja ventaja competitiva si
Realista si

Fuente: Adaptado de Luna, A. 2010
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Como se puede apreciar en la tabla 1. la mision de la Fundaciéon DHS cumple con las
caracteristicas que debe poseer una mision, lo cual representa un importante punto de

partida.

La vision en la organizacion debe responder a la interrogante ;qué deseamos ser?. Luna
(2010), la define como: “Futuro deseado, la aspiracion de la empresa, aquella idea o

conjunto de ideas que se tienen de la empresa a futuro o el suefio de ésta a largo plazo”

(p-82)

Entre las caracteristicas que debe tener una vision institucional de acuerdo a Martinez &

Milla (2012) estan las siguientes:

Ser ampliamente inspirador, engloba el resto de objetivos y es a largo plazo; proporciona una
declaracion fundamental de los valores, aspiraciones y metas de una organizacion; luchan por
capturar las mentes como los corazones de los empleados; debe evocar imagenes mentales

poderosas y motivadoras. (Pos 650)

“La vision debe estar anclada en la realidad y relacionada con las amenazas y
oportunidades del entorno o con los recursos y capacidades de una organizacion”

(Martinez & Milla, 2012, pos. 665).

Por lo mencionado anteriormente, es necesario que exista consistencia entre lo expresado

en la vision y el proceder de los representantes de la misma.

Ser reconocida por su excelencia y liderazgo al servicio de la sociedad, generando
prestaciones de calidad, aplicando buenas practicas, guiada por valores humanistas,

respetando la diversidad y el medio ambiente.

Cumplimiento de caracteristicas vision

L. . .y Cumplimiento caracteristica
Caracteristicas de la vision L, .,
vision Fundacion DHS

Clara y entendible si
Concreta si
Motivadora s1
Posible si
Implica un desafio si

Fuente: Adaptado de Luna, A. 2010
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Se aprecia en la tabla 2. que la vision de la institucion cumple con las caracteristicas que

debe poseer.

3.3. Valores institucionales

Los valores institucionales deben estar encaminados a responder la interrogante: ;en qué

creemos?.

Varios autores comentan sobre los valores institucionales en una organizacion, entre otros,

se cita a los siguientes:
Sainz de Vicuiia (2003) plantea que:

“Son los ideales y principios colectivos que guian las reflexiones y las actuaciones de un
individuo (...) o un grupo de individuos (...) Son los ejes de conducta de la empresa y

estan intimamente relacionados con los propdsitos de la misma” (p.126).
Martinez y Milla (2012) indican que:

“definen el caracter de una empresa y describen aquello que la empresa representa, por lo
tanto, suelen estar definidos como parte del conjunto de proposiciones que constituyen la

identidad corporativa de la misma” (pos. 748).

En la figura 16. se puede apreciar el vinculo existente entre Valores Corporativos, Filosofia

Empresarial e Identidad Corporativa.

Conducta de
la empresa

(En qué
creemos?

Valores Filosofia Identidad
Corporativos empresarial Corporativa

Figura 16. Conducta de la empresa: Los valores intangibles
Fuente: Martinez & Milla, 2012, pos. 741

Los valores establecidos para la Fundacion Desarrollo Humano Sostenible DHS son los

siguientes:
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* Humanismo: EI ser humano constituye el centro de nuestro accionar, por ello nos
orientamos a alcanzar su plena realizacion.

* Respeto: Respetamos la individualidad del ser humano en un mundo diverso.

* Excelencia: Confiamos en el alto potencial del ser humano y en su capacidad de
superacion hacia la excelencia.

* Solidaridad: Actuamos guiados por los principios de ayuda mutua, cooperacion y
servicio a los demas.

* Responsabilidad:  Respondemos a nuestro compromiso social, mas alla del
cumplimiento de las normas; el bienestar nace de la conviccion y la conciencia social.

* Integridad y transparencia: Desarrollamos nuestra mision en un marco de
transparencia y ética. Rendimos cuentas a la sociedad sobre nuestras acciones y

resultados.

13

Se considera necesario indicar el beneficio del empleo de los objetivos estratégicos: “se
utilizan para hacer operativa la declaracion de la mision...ayudan a proporcionar direccion
a como la organizacion puede cumplir o trasladarse hacia los objetivos mas altos de la
jerarquia de metas, la vision y la mision” (Martinez & Milla, 2012, pos. 782). Se puede
mencionar que direccionan el accionar de todos los colaboradores hacia alcanzar las metas
comunes. Motivan e inspiran a los colaboradores de la organizacion hacia mayores niveles
de compromiso y esfuerzo, proporcionan un criterio para fijar las recompensas e

incentivos.

Los objetivos estratégicos deben cumplir varios requisitos para ser validos. Dess &

Lumpkin (2003) indican con qué caracteristicas deben contar:

* Mensurables. Debe haber al menos un indicador que mida el progreso hacia el cumplimiento
del objetivo.

* Especificos. Proporciona un claro mensaje en cuanto a qué necesita ser realizado.

* Apropiados. Consistente con la vision y mision de la organizacion.

* Realistas. Alcanzable, dadas las capacidades de la organizacion y las oportunidades del
entorno. En esencia debe ser desafiante y factible.

* Oportunos. Requiere tener un plazo de tiempo para el cumplimiento. (p.33)
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Los objetivos estratégicos definidos para la Fundacion Desarrollo Humano Sostenible
DHS son detallados a continuacion, las metas de cada uno de los objetivos seran

especificados en el capitulo 4. en el desarrollo del cuadro de mando integral:

* Mejorar las perspectivas de jovenes que actualmente crecen en sectores de bajos
recursos econémicos.
* Mejorar las perspectivas de las personas dentro del ambito laboral, productivo, social
y/0 econdémico.
* Aumentar la satisfaccion de los estudiantes con el servicio prestado.
* Incrementar la retencion y fidelidad de clientes.
* Potenciar la marca Fundacioén Desarrollo Humano Sostenible DHS en el mercado.
* Aumentar tamafo, aptitud y diversidad de los estudiantes solicitantes.
* Seleccionar solicitantes de alto potencial para unirse al proyecto.
* Aumentar efectividad de capacitacion y formacion.
* Incrementar el nimero de productos, servicios y proyectos.
* Ampliar la presencia de la institucion en el Ecuador.
* Asegurar que nuestra institucion sea tan grande como sea posible.
* Desarrollar red de ex alumnos.
* Incrementar ingresos.
* Formar un equipo comprometido y talentoso.
* Desarrollar una gestion eficiente en toda la organizacion.

* Optimizar capacidades tecnoldgicas.



4. IMPLANTACION DEL CUADRO DE MANDO INTEGRAL

En la actualidad, existen diferentes modelos de implantacion del Cuadro de Mando Integral
pertenecientes a diversos autores, para la seleccion y aplicacion del tipo a ser aplicado en
el presente proyecto de tesis, citaremos dos modelos, que aunque pertenecen a autores
diferentes, tienen similitudes en el objetivo que persiguen que es la implantacion de del

Cuadro de Mando Integral en la organizacion.

Para Kaplan y Norton, la implantacion del Cuadro de Mando Integral se la realiza de

acuerdo al Modelo de 4 fases, las cuales se detallan en la figura 17.:

. Fasel Fase 2 () Fase3 Fase 4
Concepto Objetivos y Metas e Comunicacion,
Estratégico Medidas Iniciativas Implantacién y
+ Mision, Visién, EStl‘atégicaS « Objetivos estratégicos Sistematizacion

desafios, « Objetivos detallados, modelo « Divulgacién,
oportunidades, L. causa-efecto, ),
lentacio estratégicos, modelo indicad automatizacion,
orientacion causa-efecto Indicadores planes de accion para
estratégica, cadena de preliminar, estratégicos, metas detalles, plan de
valor, plan del indicadores de por _m(_hcador, alineacion de
proyecto. gestion. Iniciativas iniciativas y objetivos

estrategicas. estratégicos, plan de

despliegue a toda la
empresa.

Figura 17. Modelo de cuatro fases
Fuente: Kaplan y Norton (2001)

Como se advierte, son cuatro fases que contiene la implantacion del CMI de Kaplan y
Norton (2001), cada una de ellas en busca de instaurar la estrategia definida en la
organizacion.

Para Martinez y Milla (2012), el proceso de implantacion del Cuadro de Mando Integral se

desarrolla en cinco etapas, las mismas que pueden ser visualizadas en la figura 18.:

« Equipo de Trabajo. * Misién » Perspectivas « Introducir el cuadro « Sistema de
« Calendario. * Visién « Objetivos
 Organizacién « Valores « Indicadores

de mando integral informacion del
en todos los niveles cuadro de mando
de la empresa. integral.

+ Cuadro de Mando « Comunicaicén de
integral. Resultados.

+ Cuadro de Mando
integral
individuales.

(reuniones de « Relaciones Causa-
trabajo, Efecto
seguimiento, etc). « Metas

* Documentacién de « Iniciativas
las conclusiones.

Figura 18. Fases del proyecto de implantacion del CMI
Fuente: Adaptado Altair Consultores S.R.L.
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Tomando en consideracion lo similares que son los dos modelos analizados, para la
implantacion del Cuadro de Mando Integral para la Fundacién Desarrollo Humano
Sostenible DHS, se decide tomar en consideracion el modelo planteado por Martinez y

Milla.

De acuerdo a lo establecido por Martinez y Milla (2012), en esta fase es importante

establecer las siguientes condiciones:

Equipo de Trabajo

Calendario de fechas de proyectos

Sistema de organizacion del proyecto

Sistema de Documentacion del proyecto (pos. 6760).

Para el desarrollo del proyecto de Balanced Scorecard de la Fundacion Desarrollo Humano
Sostenible DHS, se solicita una reunion de Planificacion con la Directiva de la Fundacion
DHS, con el fin de establecer aspectos relevantes del proyecto como: Equipo de trabajo,

Calendario, Sistema de organizacioén de Proyecto y Sistema de documentacion.

La reunion se la realiza el dia 01 de septiembre del 2014, en la misma se establecen los

siguientes puntos:

La Fundacion Desarrollo Humano Sostenible DHS, designa como equipo de trabajo a la
Directiva de la institucion, para la elaboracion del Cuadro de Mando Integral, por lo que
actuaran su Presidenta, Secretaria y Tesorero de la misma en las definiciones que se

generaran en el desarrollo de la implantacion.

La Fundacion DHS, acuerda que el proyecto se realizara en base al cronograma que consta

en la tabla 3.:
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Tabla 3. Cronograma de proyecto BCS Fundacion DHS

Septiembre Octubre

2014 2014
. . . SISIS|S|{S|S|S|S
Actividades-Reuniones 112131al1l213 |4

1. Planificacion del proyecto de
CMI

2. Proceso de reflexion
estratégica: Mision, Vision,
Valores organizacionales.

3. Desarrollo Mapa Estratégico:
Perspectivas y objetivos
estratégicos.

4. Desarrollo Cuadro de Mando
Integral:

Indicadores, Metas y
Proyectos estratégicos

5. Control y seguimiento,
analisis de posibles impactos

6. Conclusiones y
recomendaciones

Elaborado por: Alvarado, J. (2014)

4.1.3. Sistema de Organizacion de Proyecto

Debido a que la Fundacion Desarrollo Humano Sostenible DHS es una organizacion sin
fines de lucro pequeia, en la reunion de Planificacion del proyecto con la Directiva, se
establece que como técnicas de organizacion se realizaran reuniones con la participacion
de todos los miembros de la Directiva, en el que se utilizardn como herramientas brains-

storming, matrices de priorizacion y los acuerdos seran establecidos por unanimidad.

4.1.4. Sistema de Documentacion

Las conclusiones obtenidas en cada una de las reuniones se iran documentando con el fin
de tener claridad en los acuerdos, asi como en los pasos a seguir en las posteriores

reuniones del proyecto.

4.2. Proceso de Reflexion Estratégica

En esta fase, es importante que el grupo directivo, reflexione sobre aspectos como Mision,

Vision y valores corporativos.
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Los aspectos anteriormente mencionados, fueron abordados en el capitulo 3 del presente

proyecto.

Se realiza una reunioén de Directorio, para el proceso de reflexion estratégica, en el que de

forma unénime luego de varias consideraciones, establecen lo siguiente:

4.2.1. Mision de la Fundacion Desarrollo Humano Sostenible DHS

Promover el desarrollo del potencial del ser humano, para lograr su inclusién al mundo
del bienestar laboral, productivo, social y econdémico, mediante la ejecucion de

procesos formativos integrales e innovadores, orientados a mejorar su calidad de vida.

4.2.1.1. Indicadores de la mision

Los indicadores que aseguraran el cumplimiento de la mision de la organizacion son los

especificados en la tabla 4.:

Tabla 4. Componentes de la mision y su respectivo indicador

COMPONENTES DE LA MISION INDICADOR

Promover el desarrollo del potencial del | Habilidades y conocimientos recreados e
ser humano incrementados de participantes.

Para lograr su inclusién al mundo del | Porcentaje de jovenes que finalizan el
bienestar laboral, productivo, social y | programa y se inserta en el mercado laboral
econdmico de calidad.

Mediante la ejecucion de procesos | Cantidad de nuevos productos, servicios o
formativos integrales ¢ innovadores proyectos generados en el afio.

Orientados a mejorar su calidad de vida | Indice de satisfaccion personal.

La informacion detallada de los indicadores de la misién que constan en el tabla 4. forman
parte del Balanced Scorecard organizacional cuyo desarrollo se ubica en el capitulo 4 del

presente proyecto.

4.2.2. Vision Fundacion Desarrollo Humano Sostenible DHS

Ser reconocida por su excelencia y liderazgo al servicio de la sociedad, generando
prestaciones de calidad, aplicando buenas practicas, guiada por valores humanistas,

respetando la diversidad y el medio ambiente.
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4.2.2.1. Indicadores de la vision:

Los indicadores que afianzaran el logro de la vision institucional son detallados en la tabla

5.:

Tabla 5. Componentes de la vision y su respectivo indicador

COMPONENTES DE LA VISION INDICADOR

Ser reconocida por su excelencia y | Presencia de mercado
liderazgo al servicio de la sociedad

Generando prestaciones de calidad Satisfaccion sobre capacitacion y formacion
profesional recibida.

Aplicando buenas practicas Quejas validas recibidas.

Guiada por valores humanistas Evaluaciéon de cumplimiento de valores
organizacionales.

Respetando la diversidad y el medio | Indice de diversidad de estudiantes.
ambiente Consumo de electricidad.

La informacién puntualizada de los indicadores de la vision que constan en el tabla 5.

forman parte del Balanced Scorecard organizacional cuyo desarrollo se ubica en el capitulo

4 del presente proyecto.

4.2.3. Valores institucionales

Humanismo: El ser humano consituye el centro de nuestro accionar, por ello nos
orientamos a alcanzar su plena realizacion.

Respeto: Respetamos la individualidad del ser humano en un mundo diverso.
Excelencia: Confiamos en el alto potencial del ser humano y en su capacidad de
superacion hacia la excelencia.

Solidaridad: Actuamos guiados por los principios de ayuda mutua, cooperacion y
servicio a los demas.

Responsabilidad:  Respondemos a nuestro compromiso social, mas alld del
cumplimiento de las normas; el bienestar nace de la conviccion y la conciencia social.
Integridad y transparencia: Desarrollamos nuestra mision en un marco de
transparencia y ética. Rendimos cuentas a la sociedad sobre nuestras acciones y

resultados.
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* Integridad y transparencia: Desarrollamos nuestra mision en un marco de
transparencia y ética. Rendimos cuentas a la sociedad sobre nuestras acciones y

resultados.

4.3. Desarrollo del mapa estratégico

De acuerdo a Kaplan y Norton (2001) “el mapa estratégico de un cuadro de mando integral

es una arquitectura genérica que sirve para describir la estrategia” (p. 79).

La figura 19. determina cuales son los pasos a seguir para la creacion del mapa estratégico.

1. Definir misi6n,
vision y valores.

de creacion de « Estrategia de Cremiento
« Estrategia de
valor para el productividad

accionista

« Segmentos clientes
ivo

objeti

valor para el + Proposicién de valor
/ o « Conciliacién con

— cliente objetivos financieros

« Gestién de Operaciones

+ Gestion de clientes
proceso e o) + Procesos de innovacién
Aot * Procesos reguladores
T estratégicos legales & v

« Capital Humano
« Capital de informacién

/ activos estratégicos + Capital organizativo

m—

Figura 19. Como elaborar el mapa estratégico
Fuente: Adaptado de Altair Consultores S.R.L.

De acuerdo con la figura 19., Martinez y Milla (2012) destacan los siguientes componentes

que debe comprender el mapa estratégico organizacional:

* Perspectivas de Analisis

Objetivos estratégicos en cada una de las perspectivas.

Indicadores

* Relaciones Causa — efecto que vinculan los objetivos de las perspectivas.
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e Metas

* Proyectos y acciones de ser necesario realizar. (pos. 6795)

“Corresponden a los diferentes grupos que configuran el analisis de los resultados en toda
la organizacion. Las perspectivas del negocio enmarcan los objetivos estratégicos, sus

indicadores y metas, asi como los proyectos estratégicos” (Martinez & Milla, 2012, 4572).
Las perspectivas las podriamos clasificar asi:

* Perspectivas externas en el que se encuentran los resultados de las acciones de la
empresa como: Perspectiva financiera y perspectiva de los clientes.
* Perspectivas internas se encuentran aquellos objetivos en los que la organizacion

tiene accion: Perspectivas de procesos y Perspectivas de capacidades estratégicas.

El Cuadro de Mando Integral propone a manera general un modelo de cuatro perspectivas:
perspectivas financieras, del cliente, de capacidades estratégicas y de procesos, sin
embargo en relacion al desarrollo de Cuadro de Mando Integral para organizaciones sin

fines de lucro, Kaplan y Norton (2004) indican lo siguiente:

Estas organizaciones se esfuerzan mas por cumplir con su mision, no por conseguir destacados
resultados financieros, incluso mas que las empresas con fines de lucro. Se trata de
organizaciones que necesitan de un sistema global de indicadores financieros y no financieros

para motivar y evaluar su actuacion. (p. )

Tomando en consideracion la razon de ser de la Fundacion Desarrollo Humano Sostenible
DHS, en reunion establecida con la Directiva, se establecen las siguientes perspectivas

para la conformacion del Cuadro de Mando Integral:

Describe los resultados tangibles de la estrategia en términos sociales.

Proposicion de valor para clientes objetivo.

Define los procesos que se considera posean el mayor impacto de la estrategia.
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Resultados de la estrategia en términos financieros.

Identifica los activos intangibles que son representativos para la organizacion.

De acuerdo a lo analizado en el capitulo 3, los objetivos estratégicos “se utilizan para hacer
operativa la declaracion de mision...ayudan a proporcionar direccion a cémo la
organizacion puede cumplir o trasladarse hacia los objetivos mas altos en la jerarquia de

metas- la mision y vision” (Dess y Lumpkin, 2003, p.33).

La Directiva de la Fundacién Desarrollo Humano Sostenible DHS, elaboré los siguientes

objetivos en relacion a las perspectivas desarrolladas.

* Mejorar las perspectivas de jovenes que actualmente crecen en sectores de bajos
recursos econémicos.
* Mejorar las perspectivas de las personas dentro del ambito laboral, productivo, social

y/0 econdémico.

* Aumentar la satisfaccion de los estudiantes con el servicio prestado.
* Incrementar la retencion y fidelidad de clientes.

* Potenciar la marca Fundacion Desarrollo Humano Sostenible (DHS) en el mercado.

* Aumentar tamafo, aptitud y diversidad de los estudiantes solicitantes.
* Seleccionar solicitantes de alto potencial para unirse al proyecto.

* Aumentar efectividad de capacitacion y formacion.

* Incrementar el nimero de productos, servicios y proyectos.

* Ampliar la presencia de la institucion en el Ecuador.

e Desarrollar red de ex alumnos.
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* Incrementar ingresos.

* Formar un equipo comprometido y talentoso.

Desarrollar una gestion eficiente en toda la organizacion.

* Optimizar capacidades tecnoldgicas.

Luego de identificados los objetivos estratégicos de la institucion, es importante evidenciar
la importancia de realizar las relaciones causa y efecto entre los mismos, por lo que se

citardn algunos escritores y sus comentarios al respecto:
Martinez y Milla (2012) manifiestan lo siguiente:

Una vez se han identificado los objetivos estratégicos del mapa ha llegado el momento de
establecer las relaciones causa-efecto entre esos objetivos, de modo que permitan visualizar el
camino concreto que seguiremos para alcanzar la estrategia. Un mapa estratégico bien elaborado
suele tener pocos objetivos estratégicos y unas relaciones causales muy claras, lo que permite
comunicar de manera rapida, visual y permanente cual es la estrategia de la empresa. (pos.

4844)

Por otra parte, Garrido (2006) expone que “‘el desarrollo de este mapa de relaciones causa-
efecto contribuye a una comprension holistica y sistematica de la estrategia y es un paso

indispensable para el disefio del BSC” (p. 269).

Se considera necesario realizar el mapa de relaciones causa-efecto para la Fundacion

Desarrollo Humano Sostenible DHS, por lo que se desarrolla la figura 20.
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Impacto social

Mejorar las perspectivas
de jovenes que
actualmente crecen en
sectores de bajos recursog

econémicos.

Mejorar las perspectivas
de las personas dentro
del ambito laboral,
productivo, social y/o
econémico.

Perspectiva del cliente

Aumentar la satisfaccion
de los estudiantes con el
servicio prestado.

Incrementar la retencién

£id

v lidad de cli

.
Potenciar la marca
Fundacién Desarrollo

Humano Sostenible DHS

Perspectiva del proceso
interno

Seleccionar solicitantes de|
alto potencial para unirse|
al proyecto.

Aumentar efectividad de

capacitacion y formacion.|

Desarrollar red de ex
alumnos.

Ampliar la presencia de
la institucién en el
Ecuador.

Perspectiva financiera

Aumentar tamaiio,
aptitud y diversidad de

los estudiantes

Incrementar el nimero
de productos, servicios y
proyectos.

Incrementar ingresos

Perspectiva de
capacidades estratégicas

Formar un equipo
comprometido y
talentoso

Desarrollar una gestion
eficiente en toda la
organizacion

Optimizar capacidades
tecnologicas.

Fuente: Adaptado de Kaplan y Norton, 2004.

Se visualiza en la figura 20. cudles son las relaciones causa-efecto que conforman el Mapa
y que apoyan en la comprension sistematica de la estrategia de la Fundacion Desarrollo

Humano Sostenible.

Los indicadores son parte importante dentro del Cuadro de Mando Integral, pues con ellos
se puede determinar si los objetivos estratégicos son alcanzados y de ser asi, la

organizacion cumple lo establecido en su mision y alcanza la vision.
Tomando en consideracion lo expresado por Martinez y Milla (2012):

Los indicadores son las reglas de calculo y/o ratios de gestion que sirven para medir y valorar el
cumplimiento de los objetivos estratégicos. Su eleccion y definicion es una decision muy
importante, ya que son los que provocardn que la organizacion se mueva con la direccion

correcta o no. (pos.4604)
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En la figura 21. se establecen los requisitos que deben cumplir los indicadores:
Indicadores

4 Requisitos

1. Ser objetivo e imparcial.
2. Ser ormalizado (puede compararse contra otros en el entorno).

3. Ser estadisticamente fiable (escaso margen de error)

4. Ser discreto (no perturbar la confianza).

5. Ser facil de conseguir (un pequefio ejemplo mide lo adecuado).
6. Estar balanceado (calidad/cantidad, miltiples perspectivas).
7. Ser apropiado (medir las cosas correctas).

8. Ser cuantificable (facil agregacion, calculo y comparacién).

9. Ser eficiente (se pueden sacar muchas concluisiones de datos).

10. Ser comprensible (mostrar todas las caracteristicas
significativas).

11. Ser discriminativo (pequefios cambios pueden ser significativos).

Fuente: Martinez y Milla (2012)

Debido a la importancia de los requisitos que deben cumplir los indicadores, en la
elaboracion de los mismos para la Fundacion Desarrollo Humano Sostenible DHS se

considerara la aplicacion de cada uno de ellos.

De acuerdo a Martinez y Milla (2012) meta “es el valor objetivo que se desea obtener para
un indicador en un periodo de tiempo determinado” (pos. 4604), por lo que para el
establecimiento de las mismas debe existir un consenso y tomar en consideracion las

caracteristicas que deben cumplir.

Segun el Sponsor Management Consulting (2000) (citado por Martinez y Milla, 2012, pos.
4939) “las metas deben cumplir tres requisitos: ser retadoras, ser asequibles y ser

gestionables”.

Las caracteristicas mencionadas sobre las metas se han aplicado en la fijacion de las
mismas para los diferentes indicadores que componen el Cuadro de Mando Integral de la

organizacion y que se la puede visualizar en tabla 7.
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Ambito de
accién

Objetivos estratégicos

Indicador

Meta

Perspectiva de
Impacto Social

S1: Mejorar las perspectivas de jovenes que actualmente crecen en
sectores de bajos recursos econémicos.

Numero de jovenes de sectores de bajos recursos econémicos
atendidos.

100 jovenes en el 2015

S2: Mejorar las perspectivas de las personas dentro del ambito laboral,
productivo, social y/o econémico.

Numero de personas capacitadas.

100 personas en el 2015

Perspectiva del
Cliente

C1: Aumentar la satisfaccion de los estudiantes con el servicio prestado.

Satisfaccion sobre capacitacién y formacién profesional.

85% de estudiantes satisfechos

C2: Incrementar la retencion y fidelidad de clientes.

Recompra de servicio.

15 estudiantes que recompran
servicio anual

Namero de clientes nuevos por recomendacion de clientes
actuales.

25 clientes nuevos por
recomendacion

C3: Potenciar la marca Fundacion Desarrollo Humano Sostenible (DHS)
en el mercado

Visitas en pagina web.

1000 visitas anuales

Likes en pagina Facebook Organizacional.

1500 likes anuales

Perspectiva del

P1: Aumentar tamafio, aptitud y diversidad de los estudiantes solicitantes.

Namero de estudiantes solicitantes.

1000 estudiantes solicitantes

P2: Seleccionar solicitantes de alto potencial para unirse al proyecto.

Numero de solicitantes de alto potencial seleccionado.

90 solicitanes de alto potencial
seleccionados al afio

P3: Aumentar efectividad de capacitacion y formacion.

Calificaciones que dan los miembros de la institucion a los
instructores.

80% en promedio

Proceso S oroduct —
. L. . L. roductos, servicios o
Interno P4: Incrementar el nimero de productos, servicios y proyectos. Namero de nuevos productos, servicios y proyectos lanzados. P >
proyectos anuales lanzados
Numero de clientes nuevos. 50 clientes nuevos anuales
P5: Ampliar la presencia de la institucion en el Ecuador. Numero de centros de capacitacion y formacion profesional
1 centro nuevo anual.
nuevos.
. . 50% de exalumnos que asistan a
P6: Desarrollar red de exalumnos. Porcentaje de exalumnos que asisten a eventos. "1 qa
eventos
Ingresos totales actuales. $20000 anuales
Ingresos de donantes individuales. $2000 anuales
Perspectiva . Ingresos de alianzas estratégicas con organismos nacionales e
. P R F1: Incrementar ingresos. B : it $13000 anuales
Financiera internacionales.

Ingresos netos de eventos de capacitacion y formacion
profesional realizados.

$5000 anuales

Perspectiva de
las
Capacidades
Estratégicas

CEl: Formar un equipo comprometido y talentoso.

Retencion de empleados.

10% de personas que ha salido de
la organizacién

Satisfaccion de personal.

85% del personal satisfecho

CE2: Desarrollar una gestion eficiente en toda la organizacion.

Metas anuales alcanzadas.

85% de metas anuales alcanzadas

CE3: Optimizar capacidades tecnologicas.

Satisfaccion de personal con la tecnologia.

80% de personal satisfecho con la
tecnologia

Fuente: Adaptado de Kaplan y Norton (2004)

Se puede observar en el Cuadro de Mando Integral de la Fundacion DHS, las perspectivas
establecidas para la institucion, asi como los objetivos estratégicos de cada uno de ellas
con los indicadores de gestion y las metas establecidas. E1 CMI de la institucion, marcara

el direccionamiento de la institucion a partir del afio 2015 hacia adelante.

La asignacion de responsables sobre los componentes del Cuadro de Mando integral a
colaboradores de la institucion, es fundamental dentro de la metodologia, debido a que con

ello se logra compromiso hacia el cumplimientos de la estrategia organizacional.

A continuacion se presenta el detalle de cada uno de los indicadores que conforman el
Cuadro de Mando Integral de la Fundacion Desarrollo Humano Sostenible, con sus
respectiva definicion, férmula, meta, frecuencia y responsable. Para su adecuada
visualizaciéon se encuentran desglasados en relacion a la perspectiva y objetivo estratégico

que gestionan.
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4.3.4.4. Indicadores de la Perspectiva Impacto Social:

* Mejorar las perspectivas de jovenes que actualmente crecen en sectores de bajos

recursos economicos.

Tabla 7. Indicador niimero de jovenes de sectores de bajos recursos econémicos atendidos

INDICADOR Niamero de jovenes de sectores de bajos recursos
econémicos atendidos

Definicion Evolucion del nimero de jovenes de sectores de bajos
recursos econodmicos atendidos, equivalente al nimero de
jovenes de bajos recursos econdémicos atendidos acumulados
en los Ultimos 12 meses.

Foérmula # de jovenes de sectores de bajos recursos economicos
atendidos acumulados en los Ultimos 12 meses

Meta 100 jévenes de sectores de bajos recursos econémicos en el
afno 2015

Frecuencia Anual

Responsable JA

Tabla 8. Porcentaje de jovenes que finalizan el programa y se inserta en el mercado laboral.

INDICADOR Porcentaje de jovenes que finalizan el programa y se
inserta en el mercado laboral

Definicion Indica el porcentaje de jovenes que participan en el proyecto
social de la institucion que obtiene trabajo.

Férmula: Sumatoria de jovenes que finalizan el programa que se
inserta en el mercado laboral sobre sumatoria total de
jovenes que finalizaron el programa multiplicado por cien.

Meta 80% en el afio 2017

Frecuencia Anual

Responsable: JA
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* Mejorar las perspectivas de las personas dentro del ambito laboral, productivo, social

y/0 econdémico.

Tabla 9. Indicador nimero de personas capacitadas

INDICADOR Numero de personas capacitadas

Definicion Evolucion del nimero de personas capacitadas, equivalente
al namero de personas capacitadas acumulados en los
ultimos 12 meses.

Foérmula # de personas capacitadas acumulados en los tltimos 12
meses

Meta 100 personas en el afio 2015

Frecuencia Anual

Responsable JA

Tabla 10. indice de satisfaccién personal

INDICADOR Indice de satisfaccion personal

Definicion Evaluacion de satisfaccion personal de participantes al
culminar una capacitacion acumulada en los ultimos 12
meses.

Foérmula Media de indice de satisfaccion personal de participantes
acumulada en los tltimos 12 meses

Meta 7,5 en el afio 2015

Frecuencia Bimestral

Responsable JA

4.3.4.5. Indicadores de la Perspectiva del Cliente:

* Aumentar la satisfaccion de los estudiantes con el servicios prestado.

Tabla 11. Indicador de satisfaccion sobre capacitacion y formacion profesional

INDICADOR Satisfaccion sobre capacitacion y formacion profesional

Definicion Numero de estudiantes satisfechos con el servicio del total
de estudiantes.

Foérmula (# de estudiantes satisfechos/# total de estudiantes)* 100

Meta 85% de estudiantes satisfechos en el afo 2015

Frecuencia Bimestral

Responsable JA
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* Incrementar la retencion y fidelidad de clientes.

Tabla 12. Indicador de recompra de servicio

INDICADOR Recompra de servicio

Definicion Estudiantes que compran por mas de una vez el servicio,
equivalente al total de estudiantes acumulado que recompra
de los Ultimos 12 meses.

Férmula: # de estudiantes que compran mas de una vez el servicio
acumulado en los ultimos 12 meses.

Meta 15 estudiantes que recompran el servicio en el afio 2015

Frecuencia Trimestral

Responsable: JA

Tabla 13. Indicador ntiimero de clientes nuevos por recomendacion de clientes actuales

INDICADOR Nimero de clientes nuevos por recomendacion de
clientes actuales

Definicion Estudiantes que adquieren nuestro servicio debido a una
recomendacion de clientes actuales, equivalente al total de
estudiantes nuevos recomendados de los tltimos 12 meses.

Férmula: # Clientes nuevos adquiridos por recomendacion de clientes
actuales de los tltimos 2 meses

Meta 25 clientes nuevos por recomendacion en el afio 2015

Frecuencia Bimestral

Responsable: JA

¢ Potenciar la marca Fundacidon Desarrollo Humano Sostenible DHS.

Tabla 14. Indicador visitas en pagina web

INDICADOR Visitas en pagina web

Definicion: Numero de visitas en la pagina web, equivalente al numero
de visitas acumuladas de los tltimos 12 meses.

Férmula: # de visitas en pagina web acumulada de los ultimos 12
meses

Meta: 1000 visitas en el afio 2015

Frecuencia. Bimestral

Responsable: PA
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Tabla 15. Indicador nimero de likes en pagina facebook organizacional

INDICADOR Likes en pagina Facebook Organizacional

Definicion: Numero de likes registrados en la pagina, equivalente al
nimero de miembros acumulado de los Gltimos 12 meses.

Férmula: # de likes en pagina Facebook acumulado de los ultimos 12
meses

Meta: 1500 likes en el afio 2015

Frecuencia. Bimestral

Responsable: PA

4.3.4.6. Indicadores de la Perspectiva del Proceso Interno:

* Aumentar tamafo, aptitud y diversidad de los estudiantes solicitantes.

Tabla 16. Indicador numero de estudiantes solicitantes

INDICADOR Nuimero de estudiantes solicitantes

Definicion Evolucion del numero de estudiantes solicitantes,
equivalente al numero de estudiantes solicitantes
acumulados en los ultimos 12 meses.

Formula: # de estudiantes solicitantes acumulado en los ultimos 12
meses

Meta 1000 estudiantes solicitantes en el afio 2015

Frecuencia Semestral

Responsable: JA

Tabla 17. Indicador de diversidad de estudiantes.

INDICADOR Diversidad de estudiantes

Definicion Muestra la diversidad de participantes en capacitaciones y
formacion profesional acumulada en los tultimos 12 meses.

Férmula: # de estudiantes mujeres, jovenes, personas mayores, de
diferentes grupos étnicos acumulado en los Gltimos 12 meses

Meta 50 estudiantes en el afio 2015

Frecuencia Trimestral

Responsable: JA
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* Seleccionar solicitantes de alto potencial para unirse al proyecto.

Tabla 18. Indicador niimero de solicitantes de alto potencial seleccionado

INDICADOR Numero de solicitantes de alto potencial seleccionado

Definicion Muestra de éxito en la seleccion de solicitantes de alto
potencial en valores absolutos, equivalente al nimero de
solicitantes de alto potencial acumulados de los ltimos 12
meses

Férmula: # de solicitantes de alto potencial seleccionado acumulado
en los Ultimos 12 meses

Meta 90 solicitantes alto potencial seleccionados en el afio 2015

Frecuencia Trimestral

Responsable: AA

* Aumentar efectividad de capacitacion y formacion.

Tabla 19. Indicador calificaciones que dan los miembros de la institucion a los instructores

INDICADOR Calificaciones que dan los miembros de la institucion a
los instructores.

Definicion Calificaciones que otorgan los miembros de la institucion a
los instructores.

Férmula: Promedio de las calificaciones obtenidas de los instructores.

Meta 80 puntos en el afio 2015

Frecuencia Mensual

Responsable: JA

Tabla 20. Indicador de Habilidades y Conocimientos recreados e incrementados por

participantes.

INDICADOR Habilidades y conocimientos recreados e incrementados
por participantes

Definicion Habilidades y conocimientos que los participantes de
capacitaciones y formacion profesional recrearon o
incrementaron.

Férmula: Conocimientos recreados e incrementados por participantes
sobre el total de conocimientos impartidos por 100.

Meta 70% en el afio 2015

Frecuencia Bimestral

Responsable: JA
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* Incrementar el nimero de productos, servicios y proyectos.

Tabla 21. Indicador niimero de nuevos productos, servicios y proyectos lanzados

INDICADOR Nimero de nuevos productos, servicios y proyectos
lanzados

Definicion Muestra de éxito en la obtencién de nuevos productos,
servicios y proyectos en valores absolutos, equivalente al
numero de nuevos productos, servicios y/o proyectos
acumulados de los tltimos 12 meses

Férmula: # nuevos productos, servicios y proyectos lanzados
acumulados de los Gltimos 12 meses

Meta 5 nuevos productos, servicios y/o proyectos en el afio 2015

Frecuencia Bimestral

Responsable: TA

* Ampliar la presencia de la institucion en el Ecuador.

Tabla 22. Indicador niumero de clientes nuevos

INDICADOR Nuimero de clientes nuevos

Definicidon Clientes nuevos que adquieren nuestro producto/servicio,
equivalente al total de clientes nuevos de los ultimos 12
meses.

Formula: # Clientes nuevos de los ultimos 12 meses

Meta 80 clientes nuevos en el afio 2015

Frecuencia Bimestral

Responsable: JA

Tabla 23. Indicador numero de centros nuevos de capacitacion y formacion profesional

INDICADOR Numero de centros nuevos de capacitacion y formacion
profesional

Definicion Centros nuevos de capacitaciéon y formacion profesional
instalados, equivalente al total de centros nuevos de los
ultimos 12 meses.

Férmula: # Centros de capacitacion y formacion profesional instalados
en los Ultimos 12 meses

Meta 1 centro nuevo anual

Frecuencia Semestral

Responsable: JA
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Tabla 24. Indicador presencia de mercado

INDICADOR Presencia de mercado

Definicion Presencia de mercado de la institucion

Férmula: Numero de centros de capacitacion abiertos en el Ecuador
Meta 5 centros en el 2019

Frecuencia Anual

Responsable: JA

* (Crear red de ex alumnos.

Tabla 25. Indicador de porcentaje de ex alumnos que asisten a eventos

INDICADOR Porcentaje de ex alumnos que asisten a los eventos

Definicion Valor porcentual de nimero de ex alumnos que asisten a los
eventos de la institucion.

Férmula: (# de ex alumnos que asisten a los eventos / # total de ex
alumnos)*100

Meta 50% en el afio 2017

Frecuencia Trimestral

Responsable: JA

4.3.4.7. Indicadores de la Perspectiva Financiera:

* Incrementar ingresos de la Fundacién DHS.

Tabla 26. Indicador de ingresos totales actuales

INDICADOR | Ingresos totales actuales

Definicion Total de ingresos anuales, equivalente a los ingresos acumulados de
los ultimos 12 meses.

Foérmula Suma ingresos anuales, acumulados los ultimos 12 meses.

Meta US$20000 en el afio 2015

Frecuencia Mensual

Responsable TA
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Tabla 27. Indicador de ingresos de donantes individuales

INDICADOR | Ingresos de donantes individuales

Definicion Total de ingresos de donantes individuales, equivalente al ingreso de
donantes individuales acumulados de los ultimos 12 meses.

Féormula: Sumatoria de ingresos de donantes individuales, acumulados de los
ultimos 12 meses.

Meta US$2000 en el ano 2015

Frecuencia Trimestral

Responsable TA

Tabla 28. Indicador ingresos de alianzas estratégicas con organismos nacionales e

internacionales

INDICADOR | Ingresos de alianzas estratégicas con organismos nacionales e
internacionales

Definicion: Total de ingresos de alianzas estratégicas con organismos nacionales e
internacionales, equivalente al ingreso de alianzas estratégicas
acumuladas en los ultimos 12 meses.

Foéormula: Sumatoria de ingresos obtenidos de alianzas estratégicas con
organismos nacionales e internacional, acumulados en los tltimos 12
meses.

Meta: US$13000 en el afio 2015

Frecuencia: Trimestral

Responsable: TA

Tabla 29. Indicador ingresos netos de eventos de capacitacion y formacion profesional

realizados

INDICADOR | Ingresos netos de eventos de capacitacion y formacion profesional
realizados

Definicion: Total de ingresos netos obtenidos de la realizacion de eventos de
capacitacion y formacién profesional acumulados en los tltimos 12
meses.

Foéormula: Sumatoria de ingresos netos obtenidos de la realizacion de eventos de
capacitacion y formacion profesional, acumulados en los ultimos 12
meses.

Meta: US$5000 en el ano 2015

Frecuencia: Trimestral

Responsable: TA
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4.3.4.8. Indicadores de la Perspectiva de Capacidades Estratégicas:

* Formar un equipo comprometido y talentoso.

Tabla 30. Indicador de retencion de empleados

INDICADOR | Retencion de empleados

Definicion Salida de personal en relacion al total de personal

Féormula: (# de personas que han salido de la organizacion/# de personas total
de la organizacion)*100

Meta: 10% de personas que han salido de la organizacion en el afio 2015

Frecuencia: Bimestral

Responsable: JA

Tabla 31. Indicador de satisfaccion del personal

INDICADOR | Satisfaccion del personal

Definicion Porcentaje de satisfaccion del personal que labora en la institucion
Formula (# de personal satisfecho/# total de personal)*100

Meta 85% de personal satisfecho en la institucion en el afio 2015
Frecuencia Semestral

Responsable JA

Tabla 32. Indicador de evaluacion de cumplimiento de valores organizacionales.

INDICADOR | Evaluacion de cumplimiento de valores organizacionales.

Definicion: Evaluacion realizada en base a la aplicacion de encuesta sobre el
cumplimiento de valores organizacionales.

Formula: Media de las calificaciones obtenidas en la evaluacion de
cumplimiento de valores organizacionales.

Meta: 90 puntos en el afio 2015

Frecuencia: Anual

Responsable: JA

* Desarrollar una gestion eficiente en toda la organizacion.

Tabla 33. Indicador metas anuales alcanzadas

INDICADOR | Metas anuales alcanzadas

Definicion Porcentaje de metas anuales alcanzadas de la organizacién
Formula (# de metas anuales alcanzadas/# de metas anuales en total)*100
Meta 85% de metas anuales alcanzadas en el afio 2015

Frecuencia Anual

Responsable JA
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Tabla 34. Indicador de quejas validas recibidas

INDICADOR | Quejas validas recibidas

Definicion: Total de quejas validas recibidas por los participantes de capacitacion
y formacion profesional.

Féormula: Sumatoria del total de quejas validas acumuladas en los ultimos 12
meses.

Meta: Méximo de 10 quejas en el afio 2015

Frecuencia: Mensual

Responsable: JA

* Optimizar capacidades tecnoldgicas.

Tabla 35. Indicador porcentaje de personal satisfecho con la tecnologia

INDICADOR | Porcentaje de personal satisfecho con la tecnologia

Definicion Porcentaje de personal satisfecho con la tecnologia de la institucién

Formula (# de personal satisfecho con la tecnologia / # de personas totales en la
institucion)*100

Meta 80% del personal satisfecho con la tecnologia en el afio 2015

Frecuencia Semestral

Responsable JA

4.3.5. Mapa Estratégico de la Fundacion DHS

Tomando en consideracion el analisis realizado previamente, en el que se define al Mapa

Estratégico como la “arquitectura genérica que sirve para describir la estrategia” (Kaplan y

Norton, 2004), su relevancia en el proceso de implementacion de Cuadro de Mando

Integral es determinante, ya que como beneficio se puede contar con una figura que de

manera sencilla y eficiente nos presenta la estrategia de la organizacion.

Por ello, en la figura 22. se presenta el Mapa Estratégico correspondiente a la Fundacion

Desarrollo Humano Sostenible DHS.
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Impacto social

Mejorar las perspectivas
de jovenes que
actualmente crecen en
sectores de bajos recursos

econémicos.

*Namero d& jovenes de
sectores de bajos recursos
economicos ztendidos.

* Porcentaje de joyenes
que finalizan el prdgrama

y se insertan/ en el
mercado laboral de
calidad.

WV

Mejorar las perspectivas
de las personas dentro
del ambito laboral,
productivo, social y/o
econémico.

*Numero  de
capagitadas.
*Indice  de
personal}

personas

satisfaccion

Perspectiva del cliente

Aumentar la satisfaccién
de los estudiantes con el
servicio prestado.

Incrementar la retencién
y fidelidad de clientes.

|
Potenciar la marca
Fundacion Desarrollo

| Humano Sostenible DHS

*Satisfaccion sobre
capacitacion | y formacion
profesional r¢cibida.

*Recompra @g servicio.
*Numerg, de clientes
nuevos por
recomendacion de clientes
actuales.

*Visitas ¢n pagina web.
*Likes en pagina
Facebook Qrganizacional.

Perspectiva del proceso
interno

Seleccionar solicitantes de
alto potencial para unirse
al proyecto.

Aumentar efectividad de
capacitacion y formacion,

Desarrollar red de ex
alumnos

Ampliar la presencia de
la institucion en el
Ecuador.

*Numero d¢ solicitantes
de alto potencial
seleccionado!

*Calificaciofies que dan
los miembros de la
institucion a los
instructores.

*Habilidades y

conocimientcs recreados e
incrementadds por
participantes

Aumentar tamaiio,
aptitud y diversidad de
los estudiantes

Incrementar el nimero
de productos, servicios y
proyectos.

*Numero d¢ estudiantes
solicitantes.
*Indice de diversidad de

estudiantes.

*Namero |de  nuevos
productos, |servicios y
proyectos lanzados.

*Porcentaje de ex alumnos
que asisten a eventos.

*Numero Ide clientes
nuevos.
*Numero |de  centros

nuevos de [capacitacion y
formacion profesional.
*Presencig de mercado

Perspectiva financiera

Incrementar ingresos

*Ingresos toTies actuales.
¢

*Ingresos /de¢ donantes
individualgs.
*Ingrese§ de Malianzas
estratégicas con
organismos [nacionales e
internacionalfs.

Perspectiva de
capacidades estratégicas

Formar un equipo
comprometido y

talentoso
*Porcentaje de
satisfaccion de personal.
*Cumplimiento de valores
organizacionales.

Desarrollar una gestion
eficiente en toda la
organizacion

Optimizar capacidades
tecnolégicas.

*Porcentaje de metas
anuales alcanzadas.
*Quejas validas recibidas.
*Consumo de electricidad.

*Porcentaje de personal
satisfecho con la
tecnologia.

Fuente: Adaptado de Kaplan y Norton, 2004.
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La interaccion y reflejo de las causas y efectos de los diferentes objetivos estratégicos de la
institucion hacia el cumplimiento del impacto social que forma parte de su mision como

organizacion sin fines de lucro.

Una vez definido el cuadro de mando integral, con las respectivas perspectivas, objetivos
estratégicos, indicadores, metas responsables, la instituciéon debe encaminar su accioén
hacia el cumplimiento de lo planteado y ello se logra a través del desarrollo de diversos

planes de accion.

Sobre los planes de accion se pueden analizar los escritos de dos autores representativos:
Al respecto Kaplan y Norton (2004) indican:

Los objetivos y las metas no se alcanzaran simplemente por haber sido identificados, sino que la
empresa debe lanzar un conjunto de programas de accion para lograrlo. La empresa debe
proporcionar recursos escasos —personas, financiacion y capacidad- a cada programa de accion.
Para referirnos a estos programas de accion usamos la expresion iniciativas estratégicas. Para
cada indicador del cuadro de mando integral, los directivos deben identificar las iniciativas
estratégicas necesarias para alcanzar la meta propuesta. Las iniciativas crean resultados, de ahi

que la ejecucion de la estrategia se haga a través de la ejecucion de iniciativas. (p. 82)
Por otra parte, Martinez y Milla (2012) establecen:

La estrategia debe traducirse en acciones concretas para ser una estrategia efectiva. Ademas, es
importante asignar un responsable que supervise y ejecute los planes de accion marcados en los
plazos previstos, asi como asignar los recursos humanos, materiales y financieros requeridos,
evaluar los costes previstos y, de una manera especial, jerarquizar la atencion y dedicacion que

se debe prestar a dichos planes en funcion de su urgencia e importancia. (pos. 4224)

Se aprecia que los planes de accion son parte esencial de la metodologia del Balanced
Scorecard ya que representan el marco de actuar de los actuales colaboradores de la

institucion y de los nuevos integrantes que ingresen posteriormente.

A continuacion se presenta la figura 23. con las secciones que contienen los planes de

accion:
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Planes de accion

Concepto

[

elacion de las acciones a acometer
para el logro de los objetivos

estratégicos con identificacion clara
de:

- Actividades

- Responsables
- Metas
- Fechas

- Control, evolucidn y seguimiento /

Figura 23. Planes de accion
Fuente: Martinez & Milla, 2012, pos. 4239

Se aprecia cudles son las partes que conforman los planes de accidon en una organizacion,
se aclara que los mismos pueden variar de acuerdo a la institucion, sin embargo los

detallados en la figura 23. sirven de base para su aplicacion.

4.3.7. Arquitectura de planes de accion

El establecimiento de los planes de accidon a ejecutar dentro de la Fundacion Desarrollo

Humano Sostenible se desarrolla con los siguientes pasos:

* Identificacion de Planes de Accion para la Fundacion Desarrollo Humano Sostenible
DHS

* Priorizacién de los planes de accion a desarrollar en la Fundacion DHS a corto plazo.

* Desglose de Planes de Accion prioritarios en actividades, responsables, fechas,
presupuesto, metas esperadas.

* Control y seguimiento del desarrollo de los Planes de Accion prioritarios en marcha.

4.3.7.1. Identificacion de Planes de Accion

Para la Fundacion Desarrollo Humano Sostenible se han fijado los planes de accion

especificados en la tabla 36.:
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Impacto Social

S2: Mejorar las perspectivas de las personas dentro

6. Portafolio de nuevos productos,
servicios y proyectos con sus

Ambito de L - . Presupuesto
< x Objetivos estratégicos Planes de accion P .
accion requerido
S1: Mejorar las perspectivas de jovenes que L, .
. 1.Generacion de alianzas
actualmente crecen en sectores de bajos recursos - $1.500
P estratégicas.
. econdmicos.
Perspectiva

En la tabla 36. se identifican los diferentes planes de accion determinados para alcanzar los
objetivos estratégicos propuestos por la Fundacion Desarrollo Humano Sostenible DHS,
asi como el presupuesto requerido aproximado para su ejecucion, con lo que la institucion
puede planificar sus gastos en el corto y mediano plazo. Existen planes de accion que

apoyan a diferentes objetivos estratégicos, por lo que en el cuadro son nombrados en varias

ocasiones, pero presupuestados solo una vez.

En reunion con la Directiva de la institucion y considerando los recursos humanos y

financieros limitados con los que actualmente cuenta la organizacion, se decide priorizar

del ambito laboral, productivo, social y/o .
. respectivos manuales de
econdémico. . .
funcionamiento.
Cl: .Inc.r'ementar elw nl'lmero. de clientes de 2. Plan de publicidad. $1.000
capacitacion y formacion profesional.
C2: Incrementar la retencion fidelidad de[3. Manual de oliticas
Perspectiva del | . y . P ¥ $ 100
" clientes. procedimientos.
Cliente
4. Manual de comunicacion $500
C3: Potenciar la marca Fundaciéon Desarrollo|organizacional.
Humano Sostenible (DHS) en el mercado —
5. Desarrollo de pagina web $500
empresarial atractiva y dindmica.
P1: Aumentar tamafio, aptitud y diversidad de los|3. Manual de politicas y
estudiantes solicitantes. procedimientos.
P2: Seleccionar solicitantes de alto potencial para|3. Manual de politicas 'y
unirse al proyecto. procedimientos.
P3: Aumentar efectividad de capacitacion y|3. Manual de politicas y
formacion. procedimientos.
6. Portafolio de nuevos productos,
Perspectiva del |P4: Incrementar el nimero de productos, servicios|servicios y proyectos con sus $700
Proceso Interno |y proyectos. respectivos manuales de
funcionamiento.
. TR 7. Estudio de mercado en las
P5: Incrementar la presenciade la institucion enel| .. . )
diferentes ciudades del pais para $500
Ecuador. X
ampliar cobertura.
8. Gestion d 1t d
P6: Crear red de exalumnos. eshonde eventos  re $1.000
exalumnos.
1.Generacion de alianzas
estratégicas.
Perspectiva . 6. Portafolio de nuevos productos,
. . F1: Incrementar ingresos. -
Financiera servicios y proyectos con sus
respectivos manuales de
funcionamiento.
. . . Elaboracion de M 1
CE1: Formar un equipo comprometido y talentoso. 9 ~aboracion de Manua de $ 100
Funciones.
- 10. Priorizacion de contrataciones
CE2: . As.e'gurar gestion  eficaz en  toda Ia para llenar vacantes de estructura $9.800
. organizacion. .
Perspectiva de organizacional.
las Capacidades — -
P 1.Generacion de alianzas
Estratégicas fo
estratégicas.
. . . 6. Portafoli ctos,
CE3: Mejorar capacidades tecnologicas. ortafohio de nuevos productos
servicios y proyectos con sus
respectivos manuales de
funcionamiento.
Total $ 15.700,00

los planes de accion y enfocar sus esfuerzos hacia el logro de los mismos.
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Es fundamental para las organizaciones contar con una priorizacion sobre las diversas
iniciativas que se puedan identificar, en caso de no contar con este paso las instituciones
correrian el riesgo de no aprovechar sus recursos en lo que es mas importante y urgente

para ellas.

Como herramienta que facilite la priorizacion de planes de accion, se puede contar con la

matriz que se visualiza en la figura 24.:

IMPORTANCIA
ALTA Vigilancia estratégica Acciones prioritarias
Comité de direccion Comité de Direccion
Analizar incremento Implementacion y control
BAJA
“No pasa nada” si no se Traslada su realizacion a
pone en marcha niveles operativos de le
empresa
BAJA ALTA URGENCIA

Fuente: José Maria Sainz de Vicuiia (2003)

De acuerdo a la matriz de priorizacion, se realiza el respectivo analisis de los planes de

accion de la Fundacion Desarrollo Humano Sostenible segiin consta en la figura 25:

IMPORTANCIA
Acciones Prioritarias
- . . - Generacion Alianzas estratégicas
Vigilancia estratégica L. .
. L - Desarrollo de pagina web empresarial
-Manual de comunicacion organizacional. . .
.. - Portafolio de nuevos productos, servicios y
- Plan de Publicidad. .
ALTA proyectos con sus respectivos manuales de

- Elaboracion de manual de funciones.
- Contrataciones para llenar vacantes prioritarias
de estructura organizacional.

funcionamiento.
- Elaboracion de manual de politicas y
procedimientos.

*Estudio de mercado en las diferentes ciudades
BAJA del pais para ampliar cobertura.
-Gestion de eventos red exalumnos.

BAJA ALTA URGENCIA

Fuente: Adaptado de José Maria Sainz de Vicuia (2003)



65

Se considera necesario realizar un cronograma en el que consten los diferentes planes de
accion establecidos por la Fundacion DHS, asi como el afio en el que se planean
desarrollar los mismos con el fin de poseer de forma ilustatrada los diferentes planes de

accion trazados con su periodo de aplicacion de acuerdo a lo que se detalla en la tabla 37.

Aiio de desarrollo de planes de acciéon
2015 | 2016 | 2017 | 2018 | 2019

Planes de accion

Proyecto para generar alianzas estratégicas.

Plan de publicidad.

Manual de politicas y procedimientos.

Manual de comunicacion organizacional.

Proyecto de Desarrollo de pagina web empresarial atractiva y dinamica.

Portafolio de nuevos productos, servicios y proyectos con sus respectivos
manuales de funcionamiento.

Estudio de mercado en las diferentes ciudades del pais para ampliar cobertura.

Gestion de eventos red exalumnos.

Elaboracion de Manual de Funciones.

Contrataciones para llenar vacantes de estructura organizacional.

A continuacion se desarrolla el desglose de los diferentes componentes que forman parte
de los planes de accion prioritarios de acuerdo a la matriz de evaluacion, segin se puede

visualizar en los cuadros 4, 5,6y 7.

PROYECTO DE GENERACION DE ALIANZAS ESTRATEGICAS

ACTIVIDAD DURACION fI\EI((:fliIOA FECHAFIN | RESPONSABLE RECURSOS PRESUPUESTO RESULTADOS ESPERADOS

Identlﬁcacmn de aliados  estratégicos 1 mes 01022015 |03/032015 TAB - JA ldenuvﬁc.acmn de por lo menos 30 aliados|
potenciales estratégicos potenciales.

*Pasajes de avion
Rcallzvauf eventos para acercamiento con aliados 2 meses 01032015 |30/0412015 TAB - JA Participacion en $1.000 Gcncra.r vinculo con aliados estratégicos
estratégicos potenciales eventos de potenciales.

responsabilidad social
Realizar convenios con aliados estratégicos. Imes  [01/05/2015 |31/05/2015 JA Generar convenio de cooperacidn. con

aliados estratégicos.
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PROYECTO DESARROLLO DE PAGINA WEB

ACTIVIDAD DURACION | oA | FECHA | RESPORSABL | RECURSOS | PRESUPUESTO | RESULTADOS ESPERADOS
Identificacion de posibles desarrolladores. I semana  [02/01/2015 [09/01/2015 PA ldentificacién de al menos 5 posibles
desarrolladores.

— — m —
Cont'ra.tacmn de desarrollador para generacion semana | 10/01/2015 117/01/2015 PA Pago a $500 Cgﬂtar con un contrato para generacion de
de pagina. proveedor pagina web.

*
chuimict.lto a desarrollo pagina web y envio 2 semanas 1180012015 |25/01/2015 A i;?locumentgz Posccr. Pégina wcb. d.c a.c'ucrdo a los
de contenidos. L. requerimientos de la institucion.
Fundacion
Aprobacion y Publicacion de pagina web. 1 semana  |26/01/2015 ]02/02/2015 PA Que la Fundacion cuente con pagina web

PROYECTO PORTAFOLIO NUEVOS PRODUCTOS, SERVICIOS Y PROYECTOS

procedimientos.

ACTIVIDAD DURACION fl\];ll(g;lg FECHAFIN | RESPONSABLE (RECURSOS [ PRESUPUESTO RESULTADOS ESPERADOS
Generacion de ideas de las posibles Contar con diversas ideas de nuevos
capacitaciones, ~servicios y proyectos a| 1semana |01/02/2015 |08/02/2015 TAB,JA,PA,CA L
implomentat. productos, servicios y proyectos.
fe‘ﬁ,lil;?g;o;priiefzss de posibles productos,| 2 semanas | 08/02/2014  |22/02/2014 JA Isiijisd;v;l:igjzcies posibles productos,
Evaluacion de mercado sobre ideas de posibles Contar con la Vopinién de mercado de los
: L P 2semanas |15/02/2015 ]01/03/2015 JA posibles nuevos productos, servicios y
productos, servicios y proyectos. proyectos
Seleccion de ideas de nuevos productos. Contar con una_seleccién de nuevos

L X P | 1semana [01/03/2015 |08/03/2015 JA productos, servicios y proyectos a
servicios y proyectos. implomentar
?;fi‘ggll‘; s:’iyz‘c’:j:p“’ de muevos productos, |y gornana  [08/032015 | 15/03/2015 JA Econ6micos $200 ;i‘;‘szms CS"C‘;“C;"S“;;I;";’;SM? fueves
Protf)t.ipo y mercadeo de nuevos productos, 2 semanas | 15/03/2015  |29/03/2015 JA Econémicos $300 Contar con el pr(.)ducto, servicio  y
servicios y proyectos. proyectos y su respectivo mercadeo.
Prueba de mercado. 1semana  [29/03/2015 ]05/04/2015 JA Economicos $200 gg:if::mc(s’:n}ijgjl;a;roc:/eectrgexgszs sobre
Desarrollo del producto, servicio y proyecto. 1semana  [05/04/2015 |12/04/2015 JA ;'re:;;cmr;uevos productos, - servicios y
PROYECTO ELABORACION DE MANUAL DE POLITICAS Y PROCEDIMIENTOS

ACTIVIDAD DURACION fl\];:lcc}llg FECHAFIN | RESPONSABLE |RECURSOS | PRESUPUESTO RESULTADOS ESPERADOS
Determinar las politicas y procedimientos que
requiere la .orgamzacwl.'l.Gjeneramon d.e .1deas Isemana  |01/022015  08/022015 TAB,JAPA,CA Conmr. con listado de politicas 'y
de las posibles capacitaciones, servicios y procedimientos a desarrollar.
proyectos a implementar.
Elaboracién de politicasy procedimientos para . p Poseer  politicas y  procedimientos

L 6semanas  |08/02/2014  [25/03/2014 JA $ 100 -

la msmu.cmn. i _ pre]lmlnares. _ _
Aproba.cylon de politicas y procedimientos de la lsemana  |25/032014  |01/04/2014 TAB.JAPA.CA Politicas y proc?dlml.e'mos institucionales
Fundacion DHS. aprobados para ejecucion.
Desarrollo  del manual de politicas y lsemana  |01/042014  |08/04/2014 A Contar con manual de politicas y

procedimientos institucionales.

Como se observa, los diferentes proyectos prioritarios de la Fundacion Desarrollo Humano

sostenible DHS cuentan con el detalle de sus actividades, duracion, fechas de inicio y fin,

responsables, recursos, presupuesto y resultados esperados, lo cual apoya en la gestion y

seguimiento de los mismos.

Adicionalmente se realiza el detalle de las actividades, la duracion, el afio de aplicacion,

los recursos, presupuesto y resultados esperados de los planes de accion que se

desarrollaran en afios posteriores.
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PROYECTO ELABORACION DE MANUAL DE COMUNICACION ORGANIZACIONAL

y ANO | FECHA | FECHA | RESPONSABL

ACTIVIDAD DURACION RECUR! PRESUPUEST RESULTADOS ESPERAD!

C URACIO vpL. | zicio | FIN E CURSOS SUPUESTO SU 0S ES 08
Determinar los requen@en?s institucionales 2 semanas 2016 Por , Por . A detorminar Contar.con. Tequenmlemos para manual de
para el manual de comunicacion. definir | definir comunicacion.
Elaboracion de manual de comunicacion. 6 semanas 2016 Por . Por . A determinar $500 Posgcr. manual - de comunicacidn

definir  |definir preliminar.

Apmba‘c'mn de manual de comunicacion de la 2 semanas 2016 Por ] Por . A determinar NlIanua.l/ de comunicacion aprobado para
Fundacion DHS. definir | definir ejecucion.
Desarrollo del manual de comunicacion Por Por . Contar con  manual  comunicacion
S 1 semana 2016 . . A determinar S
institucional. definir | definir institucional.

PROYECTO ELABORACION DE MANUAL DE FUNCIONES

; ~~ | ANO | FECHA | FECHA | RESPONSABL
ACTIVIDAD DURACION PL. | INicio | FIN £ RECURSOS | PRESUPUESTO RESULTADOS ESPERADOS

Revisar y definir la estructura organizacional 2 semanas 2016 Por Por A determinar Poseer una estructura organizacional

de la Fundacion DHS. definir | definir acorde los requerimientos institucionales.

Elaboracion de manual de funciones. 6 semanas 2016 Por . Por . A determinar $100 Con.tar. con un manual de-funciones
definir | definir preliminar.

Aproba;}on de manual de funciones de la 1 semana 2016 Por . Por . A determinar N.Ianua.l' de funciones aprobado para

Fundacion DHS. definir | definir ejecucion.

Desarrollo  del  manual de funciones Por Por . Contar con manual de funciones

S 1 semana 2016 . . A determinar s

institucional. definir | definir institucional.

PROYECTO CONTRATACIONES PARA LLENAR VACANTES ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL

ANO

FECHA

FECHA

RESPONSABL

: -
ACTIVIDAD DURACION IMPL. | INICIO FIN E RECURSOS | PRESUPUESTO RESULTADOS ESPERADOS
Priorizar las contratactf)n.es a realizar para Por Por . Contar con listado de posiciones vacantes
llenar vacantes estratégicas en estructura| 1 semana 2016 . . A determinar Lo o
- definir | definir prioritarias a contratacion.
organizacional.
Revlslf)n. de mam-Jal.l de funciones 'y | semana 2016 Por- ] Por. ] A determinar Poseer "requerlmlenlos claros  para
requerimientos de posiciones a llenar. definir | definir contratacion de colaboradores.
Realizar  reclutamientos de  posiciones Por Por . Poseer diversos candidatos a seleccionar
Lo " 4 semanas 2016 . . A determinar .

prioritarias a contratacion. definir | definir de acuerdo a requerimientos.
Realizar evaluaciones a personas reclutadas. 2 semanas 2016 Por- . Por_ . A determinar Herramlen?fyxs Contar con candidatos evaluados.

definir | definir de evaluacion
Realizar entrevistas a candidatos finalistas 2 semanas 2016 Por . Por . A determinar Cont.a T con entrevistas - candidatos

definir | definir finalistas.
Realizar contratacion de personal. 1 semana 2016 Por . Por_ . A determinar [ Economicos $9.800 Contra}agmnes de personal  acorde

definir | definir requerimientos.
Generar evaluacion de prueba a personal | semana 2016 Por ] Por ] A determinar Evaluacion desempefio personal
contratado. definir | definir contratado.

PROYECTO ELABORACION DE PLAN DE PUBLICIDAD
4 ANO | FECHA FECHA | RESPONSABL ;
ACTIVIDAD DURACION RECURSOS | PRESUPUESTO RESULTADOS ESPERADOS
IMPL. | INICIO FIN E
Idcn.tlﬁcac1on de posibles proveedores de 2 semanas 2017 |Por defimir | Por definir A determinar Identificacion  de por lo menos 10
Servicio. proveedores de servicio.
Contratacion de proveedor de servicio. | semanas 2017 | Por definir  |Por definir A determinar $ 1.000 Conta{ con proveedor de - servicio
seleccionado.
. L . . . Poseer plan de publicidad de acuerdo a
Seguimiento a desarrollo de plan de publicidad. | 4 semana 2017 |Por definir | Por definir A determinar L AT
requerimientos institucionales.

Aprobacion y desarrollo de plan de publicidad. [ 1 semana 2017 | Por definir |Por definir A determinar Plan de publicidad de la Fundacion DHS.
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PROYECTO GESTION DE EVENTOS RED DE EX ALUMNOS

- ANO FECHA FECHA | RESPONSABL
V! J \
ACTIVIDAD DURACION MPL. | INICIO FIN i RECURSOS | PRESUPUESTO RESULTADOS ESPERADOS

Generacion  de ideas de las posibles . .

. . . . . Contar con diversas ideas de nuevos
capacitaciones, servicios y proyectos a| 2 semanas 2017 [Por definir | Por definir A determinar .
. productos, servicios y proyectos.
implementar.
Evaluacion de ideas de posibles eventos a 2 somanas 2017 |Por definic | Por definir A determinar Ideas evaluadas de posibles eventos para
desarrollar. red ex alumnos.
Seleccion de ideas de eventos a realizar para 2 somanas 2017 |Por definic | Por definir A determinar Comar con una seleccion de eventos a
red de ex alumnos. implementar.
Desarrollo de los eventos seleccionados 4 semanas 2017  |Por definir  |Por definir A determinar $1.000 aE]ng::s realizados para red de - ex

umnos.

PROYECTO ELABORACION DE ESTUDIO DE MERCADO PARA AMPLIAR COBERTURA

ANO

FECHA

FECHA

RESPONSABL

estudio de mercado realizado.

7 T A T
ACTIVIDAD DURACION MPL. | INICIO FIN i RECURSOS | PRESUPUESTO RESULTADOS ESPERADOS

Idenpﬁcacton de posibles proveedores de | semana 2019 |Pordefinic |Pordefinir | A determinar Comar. con listado de politicas ]
SErvicio. procedimientos a desarrollar.

Contratacion de proveedor de servicio. 1 semana 2019 [Por definir ~ [Por definir A determinar $ 500 Pose‘er' poliias -y - procedimientos

preliminares.

Seguimiento a desarrollo de estudio de 3 semanas 2019 |Pordefinir | Por definic A determinar Politicas y proc@dlml.e'nlos institucionales
mercado. aprobados para ejecucion.

Aprobacion y desarrollo de plan acorde al 1 semana 2019 |Pordefinic |Pordefinir | A determinar Contar con manual de politicas y

procedimientos institucionales.

Como se observa, se desglosan los proyectos establecidos para los afios 2016, 2017 y 2019,

para que la Fundacion Desarrollo Humano Sostenible DHS posea una base para la

implementacién de los mismos de acuerdo a su planificacion.

Es importante que los planes de accion cuenten con el control y seguimiento, en el que se

analicen los resultados y en el caso de desviaciones, investiguen cudles son las causas que

las originan, para poder modificarlas.

Cuando el Mapa Estratégico se encuentra elaborado, la siguiente fase conlleva la

comunicacion a toda la organizacion.

Martinez y Milla define los objetivos de esta fase como la siguiente:

* Trasladar la estrategia a la gestion operativa a través del recorrido por el mapa estratégico.

Solo lo que se puede describir de un modo sencillo se comprendera por parte de la

organizacion.

* Alineamiento de las diferentes partes de la organizacion con la estrategia.

* Motivacion hacia el comportamiento estratégico.

* Convierta la estrategia en un proceso continuo.
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* Provocar un proceso de cambio a través del liderazgo.

Cuando el Mapa Estratégico Corporativo se encuentra concluido, de acuerdo al tipo de
organizacion se puede continuar con el detalle del mapa estratégico de las unidades

estratégicas que posea el negocio, para luego continuar con las areas de la empresa.

Para el caso de la Fundacion Desarrollo Humano Sostenible DHS, al tratarse de una
institucion pequeiia, tomando en consideraciéon que la estructura vigente va a ser
modificada y actualizada ante las entidades pertinentes, se considera inoportuno realizar el

desglose del mapa estratégico en departamentos.

Se debe realizar un chequeo permanente del nivel de consecucion de los objetivos estratégicos
con el fin de identificar el éxito o fracaso en las acciones desarrolladas para alcanzar nuestra
estrategia...este proceso de control permanente debe permitir la comunicacion de los resultados
a la organizacion, ya que si no tienen puntos intermedios de control no sabran anticipadamente
si estan realizando correctamente sus tareas y si estas repercuten en el éxito de la estrategia de la

empresa. (Martinez y Milla, 2012, pos. 6838)

La Fundacion Desarrollo Humano Sostenible DHS, acordd que la Secretaria del Directorio,

serd la persona responsable de administrar el sistema de gestion.

Una vez definido el Cuadro de Mando Integral para la Fundacion Desarrollo Humano
Sostenible con la participacion de la Directiva de la institucidon, se pueden anotar los
siguientes posibles impactos de la implantacion del Plan Estratégico esperados en la

organizacion:

* Al poseer un Analisis Estratégico actual de la Fundacion Desarrollo Humano Sostenible
DHS, la institucion se encuentra en capacidad de tomar decisiones estratégicas,
tomando en consideracion valiosa informacion tanto de los diferentes factores del
entorno, asi como de sus factores internos.

* La definicién formal de su Mision, Vision y Valores institucionales encaminan el
accionar de todos los integrantes de la Fundacion, hacia un fin comun y definiendo a

través de sus valores, su cultura organizacional.
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El contar con objetivos estratégicos institucionales, claros y medibles a través de
indicadores de gestion, genera que la organizacién en conjunto actie hacia el logro de
los mismos, situacion que no se generd en el pasado, debido a la ausencia de estos
lineamientos.

La propuesta del nuevo disefio organizacional de tipo funcional para la institucion,
permitira a la institucion desarrollo y crecimiento constante y sostenible.

Contar con una herramienta de gestion como el Cuadro de Mando Integral, permitira a
la organizacioén, encaminar sus esfuerzos y optimizar sus recursos financieros y de
mano de obra, hacia el logro de la estrategia.

La definicion de las iniciativas o proyectos estratégicos de la Fundacion DHS, se
encuentran plenamente alineados hacia la consecucion de sus objetivos estratégicos, lo

cual significa en si una diferencia en relacion a su reciente administracion.



5. CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

Como conclusiones generadas a partir del presente proyecto de tesis, se pueden anotar:

* La Fundacion Desarrollo Humano Sostenible DHS es una institucion pequefia que
cuenta como ingresos con la aportacion de sus miembros.

* La Fundacion DHS posee limitados recursos econdmicos por lo que si bien cumple con
el objetivo por el cual fue creado y ha generado beneficios a jovenes de escasos
recursos, el crecimiento de la institucion se ha visto detenido en el tiempo.

* En la organizacién los miembros de la directiva apoyan con tiempo limitado, lo que
genera que no se origine continuidad a planes y proyectos.

* La institucién no contaba con un plan estratégico institucional que le permitiera
encaminar sus esfuerzos y acciones hacia un fin comun.

* La Fundaciéon DHS no poseia un Cuadro de Mando Integral que apoye en alinear a
todos los miembros hacia el logro de los objetivos personales, departamentales y
organizacionales.

* Los miembros que conforman la Directiva desean mejorar la administracion de la
Fundacion DHS y por ello su apertura a la implantacion del Plan estratégico
institucional.

* La Fundacion DHS no posee procesos internos formales para su accionar, por lo que el

Plan Estratégico establecido apoyara en la priorizacion y alineacion de sus acciones.

Se recomienda a la Fundacién Desarrollo Humano Sostenible DHS lo siguiente:

* Realizar el monitoreo y control de gestion constante del cumplimiento de los
indicadores que conforman el Cuadro de Mando Integral de la institucion.

* A medida que se incorporen nuevos miembros y/o colaboradores en la institucion, es
importante realizar una induccion sobre la organizacion y sus componentes en relacion
al proceso de planificacion estratégica, asi como realizar el proceso de cascada hasta
llegar a la definicion de indicadores individuales de gestion.

* Contar con informacidon actualizada del dmbito externo, lo cual le permita tomar

acertadas decisiones estratégicas.
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Realizar los tramites requeridos para implantar el disefio organizacional de tipo
funcional propuesto en el presente proyecto, lo cual permitira a la institucion
desarrollarse y tener lineas de reporte de acuerdo a sus necesidades actuales.

Llevar a cabo los planes de accion definidos, lo cual apalanque el logro de sus objetivos
estratégicos.

Desarrollar en la organizacién una administracion por procesos lo cual permita a la
institucion una mejora continua en su gestion.

Analizar los diferentes software libres de administracion estratégica para implementarlo

a futuro en la organizacion.



6. ANEXOS

En Ecuador, los derechos de los trabajadores son irrenunciables, como empleadores se

deben cumplir con las siguientes leyes de forma general:

* Firmar un contrato de trabajo entre empleado y empleador, para posteriormente inscribirlo
en el Ministerio de Relaciones Laborales.

* Afiliar al empleado al Instituto Ecuatoriano de Seguridad Social, desde el primer dia de
labores.

* El sueldo basico establecido para el afio 2014 es de USD 340.

* Pagarel 11,15% por la seguridad social que corresponde al empleador.

* Pagar al empleado horas extras y suplementarias en caso de incurrir en ellas. Horas extras o
extraordinarias son aquellas que se generan cuando un empleado trabaja, sabado, domingo o
feriado y su recargo es del 100% adicional del valor normal por hora. Las horas
suplementarias son aquellas que se generan luego del horario normal de trabajo.

* Pago de décimo tercero y cuarto sueldos. El 13er sueldo, corresponde a una valor igual a la
12va parte de las remuneraciones que hubieren recibido en el afo. EIl pago de la 14ta.
remuneracion, conforme lo indica el Art.113 del Codigo del Trabajo (CT), equivalente a 1
Sueldo Basico Unificado vigente para los trabajadores en general, pagadero hasta el 15 de
marzo, en las regiones de la Costa e Insular; y, hasta el 15 de agosto, en las regiones de la
Sierra y Amazoénica.

* Pago de Fondos de Reserva a partir del segundo afio de labores.

* Pagar utilidades si la empresa tienen beneficios. Las utilidades que les corresponden a los
trabajadores son el 15% del total de ganancia de la empresa, el 10% se divide entre todos los
trabajadores de la organizacion, considerando el tiempo de trabajo en el afio; el 5% restante
se entrega a los trabajadores, en proporcion a las cargas familiares (conyuge o conviviente en
unién de hecho legalmente reconocida, hijos menores de 18 afio y los hijos discapacitados de
cualquier edad).

* El periodo anual de vacaciones remuneradas en el Ecuador, es de 15 dias calendario a partir
de haber cumplido el primer afio de labores. Cuando el empleado cumple mas de cinco afios
con el mismo empleador, gozara de un dia de vacaciones adicional por cada uno de los afios
excedentes.

® Para dar por terminada la relacion de dependencia, se debe elaborar un Acta de Finiquito(EIl

Empleador o Patrono elabora el activo de Finiquito en el Sistema del MRL), en la que debe
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constar que dan por terminada la relacion laboral, el ultimo sueldo percibido por el
trabajador, un desglose de los valores que se cancela al trabajador (% por décimos,
vacaciones, horas extras y suplementarias, fondos de reserva). Esta acta que elabora el
empleador debe ingresar al Ministerio de Relaciones Laborales; y, una vez que el ministerio
lo apruebe deben concurrir el empleador y el trabajador para la firma del Acta y la entrega de

los valores. (Ecuador Legal Online, 2014)

A continuacion se detallan los siguientes indicadores a tomar en consideracion:

Indicador 2014

Ene Feb Mar Abr May Jun Jul Ago Sep
Salario nominal 340 340 340 340 340 340 340 340 340
Salario real 232,07 231,82 230,22 229,54 229,63 229,39 228,47 45599 226,61
Canasta basica 628,27 628,22 632,19 633,61 634,27 634,67 637 638,06 641,2

Fuente: Banco Central del Ecuador, 2014

El Servicio de Rentas Internas (2014), autoridad en lo que refiere a la Legislacion Fiscal,
en su portal web, define a los siguientes impuestos y su ambito de aplicacion de la

siguiente manera:

*  Impuesto al Valor Agregado (IVA): Grava al valor de la transferencia de dominio o a la
importacion de bienes muebles de naturaleza corporal, en todas sus etapas de
comercializacion, asi como a los derechos de autor, de propiedad industrial y derechos
conexos; y al valor de los servicios prestados. Existen basicamente dos tarifas para este
impuesto que son 12% y tarifa 0%...La base imponible de este impuesto corresponde al
valor total de los bienes muebles de naturaleza corporal que se transfieren o de los
servicios que se presten, calculado sobre la base de sus precios de venta o de prestacion del
servicio, que incluyen impuestos, tasas por servicios y demas gastos legalmente imputables
al precio. Del precio asi establecido s6lo podran deducirse los valores correspondientes a
descuentos y bonificaciones, al valor de los bienes y envases devueltos por el comprador y

a los intereses y las primas de seguros en las ventas a plazos.

* Impuesto a la Renta: se aplica sobre aquellas rentas que obtengan las personas naturales,
las sucesiones indivisas y las sociedades sean nacionales o extranjeras. El ejercicio

impositivo comprende del 1o. de enero al 31 de diciembre.

Para calcular el impuesto que debe pagar un contribuyente, sobre la totalidad de los
ingresos gravados se restara las devoluciones, descuentos, costos, gastos y deducciones,

imputables a tales ingresos. A este resultado lo llamamos base imponible.
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Para fines de la determinacion y liquidacion del impuesto a la renta, estan exonerados

exclusivamente los siguientes ingresos:

5.- Los de las instituciones de caracter privado sin fines de lucro legalmente constituidas,
definidas como tales en el Reglamento; siempre que sus bienes ¢ ingresos se destinen a sus

fines especificos y solamente en la parte que se invierta directamente en ellos.

Los excedentes que se generaren al final del ejercicio economico deberan ser invertidos en

sus fines especificos hasta el cierre del siguiente ejercicio.

Para que las instituciones antes mencionadas puedan beneficiarse de esta exoneracion, es
requisito indispensable que se encuentren inscritas en el Registro Unico de Contribuyentes,
lleven contabilidad y cumplan con los demas deberes formales contemplados en el Codigo

Tributario, esta Ley y demas Leyes de la Republica.

El Estado, a través del Servicio de Rentas Internas verificara en cualquier momento que las
instituciones a que se refiere este numeral, sean exclusivamente sin fines de lucro, se
dediquen al cumplimiento de sus objetivos estatutarios y, que sus bienes e ingresos se
destinen en su totalidad a sus finalidades especificas, dentro del plazo establecido en esta
norma. De establecerse que las instituciones no cumplen con los requisitos arriba

indicados, deberan tributar sin exoneracion alguna.

*  Impuesto de Salida de Divisas ISD: El hecho generador de este impuesto lo constituye la
transferencia, envio o traslado de divisas que se efectuen al exterior, sea en efectivo o a
través del giro de cheques, transferencias, retiros o pagos de cualquier naturaleza, inclusive
compensaciones internacionales, sea que dicha operacion se realice o no con Ia

intervencion de las instituciones que integran el sistema financiero.

La tarifa del Impuesto a la Salida de Divisas, también denominado ISD, es del 5%.

La Comision Econémica para América Latina — CEPAL (citado por Diario
Telégrato,2014) indica que:
Para este afio se estima que la economia de Ecuador crezca el 5%, sobre la base del continuado
dinamismo de la demanda interna, en particular de la inversion, junto a la recuperacion de la
actividad de refinacion de petroleo, un leve incremento de la inflacion y un aumento de la deuda

publica.
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PRODUCTO INTERNO BRUTO (+) 2012 2013
Tasa de variacion anual (USD 2007) 0,052 0,046
PIB (millones USD 2007) 64.106 67.081
PIB per capita (USD 2007) 4.130 4.252
PIB (millones USD corrientes) 87.623 94.473
PIB per capita (USD corrientes) 5.645 5.989
Tasa de variacion PIB Trimestral (CVE) 2013.1V 2014.1
PIB TOTAL, a precios constantes, Base 2007 (+) 0,70% 0,50%
Agricultura, ganaderia, caza, silvicultura y pesca 1,50% 1,30%
Explotacion de minas y canteras 1,90% 2,40%
Industria manufacturera (incluye refinacion de petroleo) -1,40% 0,50%
Construccién 1,70% 2,50%
Comercio al por mayor y menor 0,40% 0,60%
Administracion publica 1% -0,80%
Resto de Servicios (++) 0,70% -0,40%

Fuente: Banco Central del Ecuador (2014)

De acuerdo a la informacion plasmada en la tabla a continuacion, se puede mencionar que
en lo referente al mercado laboral ecuatoriano, existe una tasa de desocupacion con
tendencia a la baja en el ultimo trimestre del 4,65%, y una tasa de desocupacion del
41,05% lo cual es ciertamente preocupante a nivel pais, ya que significa que un gran

porcentaje de habitantes se encuentran en la subocupacion.

MERCADO LABORAL jun-14 sep-14
Tasa de Desocupacion Total 5,71% 4,65%
Quito 4,16% 4,90%
Guayaquil 6,96% 3,85%
Cuenca 3,37% 4,16%
Ambato 5,02% 4,83%
Machala 3,07% 2,72%
Tasa de Subocupacion Total 41,25%  41,05%
Quito 26,12%  25,58%
Guayaquil 39,04%  38,41%
Cuenca 32,73%  25,02%
Ambato 48,12%  46,35%
Machala 46,98%  41,87%

Fuente: Encuesta de Indicadores de Coyuntura del Mercado Laboral. Instituto Nacional de
Estadisticas y Censos
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Se puede observar que la tendencia de la inflacion anual y mensual es creciente, lo que

significa que se han incrementado los precios de bienes y servicios, lo cual se lo ve

expresado en el IPC, que es el indice de precios al consumo en el cuadro 11:

Indicador 2014

Precios Ene Feb Mar Abr May Jun Jul Ago Sep
IPC (1) 146,51 146,67 147,69 148,12 148,06 148,22 148,81 149,13 150,04
Inflacion anual 2,92% 2,85% 3,11% 3,23% 3,41% 3,67% 4,11% 4,15% 4,19%
Inflacion mensual 0,72% 0,11% 0,70% 0,30%  -0,04% 0,10% 0,40% 0,21% 0,61%
Inflacion acumulada 0,72% 0,83% 1,53% 1,83% 1,79% 1,90% 2,31% 2,52% 3,15%
IPP (nacional y exportacion) ~ 2734,23  2928,46  2872,52 2924,77 2889,76 2958,96 2851,97 282896 2778,15
Variacion anual -2,46% 3,27% 2,67% 5,60% 3,14% 537%  -1,64%  -1,30%  -4,98%
Variacion mensual -2,18% 7,10%  -1,91% 1,82%  -1,20% 2,39%  -3,62% -81,00%  -1,80%

Fuente: Banco Central del Ecuador (2014)

En el Ecuador las tasas de interés real al mes de Septiembre 2014, se encuentran de

acuerdo a los valores proporcionado por el Banco Central del Ecuador, de la siguiente

manera.

Indicador 2014

Tasas de interés referencial Ene Feb Mar Abr May Jun Jul Ago Sep
Tasa basica del Banco Central 0,20%  0,20% 0,20% 0,20% 0,20% 0,20% 0,20% 0,20% 0,20%
Tasa pasiva referencial 4,53% 4,53% 4,53% 4,53% 5,11% 5,19% 4,98% 5,14% 4,98%
Tasa activa referencial 8,17% 8,17% 8,17% 8,17% 7,64% 8,19% 8,21% 8,16% 7,86%
Margen financiero 3,64% 3,64% 3,64% 3,64% 2,53% 3,00% 3,23% 3,02% 2,88%
Tasa Legal 8,17% 8,17% 817% 817% 7,64% 8,19% 821% 8,16% 7.86%

Fuente: Banco Central del Ecuador (2014)

Se puede observar que en los diferentes meses del 2014, las tasas de interés han variado,

sin embargo no han tenido crecimientos amplios, lo cual permitiria el endeudamiento

organizacional planificado.

La datos proporcionados por el Banco Central del Ecuador en relacion al tipo de cambio,

indica que el ddlar se ha fortalecido en los Gltimos meses en relacion al euro, lo cual es

importante considerar en el andlisis:
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Indicador 2014

Tipo de cambio Ene Feb Mar Abr May Jun Jul Ago Sep
Tipo de cambio real (1994=1C 90,67 90,41 90,85 92,06 92,89 93,33 93,60 9298 91,61
Euro (doélares por euro) 1,36 1,37 1,37 1,38 1,36 1,36 1,34 1,32 1,27

Fuente: Banco Central del Ecuador (2014)

De acuerdo a datos proporcionados por el Instituto Nacional de Estadisticas y Censos
INEC (2014), la edad media de la poblacion es de 28 afios, lo cual indica que Ecuador

tiene una poblacion relativamente joven.

Adicionalmente, el 28,9% de las personas ocupadas cuentan con un seguro general.

Indicador Valor

Edad media de la poblacion 28,4
Ocupados con seguro general (1) 28,90%
Personas con seguro de salud privado 9,40%

(1) con respecto al total de personas ocupadas

Fuente: Instituto Nacional de Estadisticas y Censos INEC (2014)

En lo referente a Educacion, el analfabetismo alcanza el 6,8%, el promedio de afios de
escolaridad es de 9 afios y la cobertura del sistema de educacion publica alcanza al 74,20%
de la poblacion. El 5,10% de los hogares tienen nifios que no asisten a un establecimiento

para educacion.

Indicador Valor
Educacién

Analfabetismo > 15 afios 6,80%
Promedio de anos de escolaridad > 10 afos 9
Cobertura del sistema de educacion publica 74,20%
Hogares con nifios/as que no asisten a un establecimiento (2) 5,10%

(2) ninos/as de 5 a 14 afos

Fuente: Instituto Nacional de Estadisticas y Censos INEC (2014)
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En el Ecuador, de acuerdo al Censo realizado en el afo 2010, se determind que su

poblacion esta dividida porcentualmente en relacién a género, de acuerdo a la tabla a

continuacion:

Indicador Valor
Género

Poblacion mujeres 50,44%
Poblacion varones 49,56%

Fuente: Instituto Nacional de Estadisticas y Censos INEC (2014)

En los resultados del censo del 2010, la poblacion se autodefinio

siguiente forma:

en relacion a su raza de la

Indicador Valor
Autoidentificacion de la poblaciéon

Mestizo 71,90%
Montubio 7,40%
Afroecuatoriano / Afrodescendiente 7,20%
Indigena 7%
Blanco 6,10%
Otro 0,40%

Fuente: Instituto Nacional de Estadisticas y Censos INEC (2014)

El indice pobreza y extrema pobreza, son preocupantes para la sociedad en general, debido

a la necesidad de colaboracion que representa.

Indicador Valor
Pobreza nacional a jun.2014 24,53%
Extrema pobreza nacional a jun.2014 8,04%

Fuente: Instituto Nacional de Estadisticas y Censos INEC (2014)
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