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Resumen: En lainvestigacion se desarrolld una herramienta de gestion - Cuadro de Mando Integral (CMI),
su aporte cientifico radica en que esta herramienta se ajusta a las necesidades y particularidades de las
organizaciones sociales privadas o sin fines de lucro; es importante sefialar que las instituciones sin fines
de lucro en el Ecuador crecen de manera considerable, pero desaparecen de la misma forma por diversidad
de causas, entre otras se encuentran la ausencia de una estructura administrativa formal y de herramientas
de gestion, por lo que esta herramienta es un aporte para el crecimiento de este tipo de instituciones.
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gestion

MANAGEMENT TOOL-BALANCED SCORE CARD ADJUSTED
TO THE PARTICULARITIES AND SINGULARITIES OF
PRIVATE NGOS - CASE OF OBRA SOCIAL SOPENA OSCUS

Abstract: During the present work a management tool was developed - Integral Control Panel (CMI), its
scientificcontributionisthatthistoolisadjustedtotheneedsand particularities of private ornon-profitsocial
organizations; Itis important to point out that non-profitinstitutions in Ecuador grow considerably, but they
disappearinthesameway duetoadiversityofcauses,amongothersaretheabsenceofaformaladministrative
structure and management tools, so this tool is a contribution to the growth of this type of institutions.
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LINTRODUCCION

La Secretaria Nacional de Gestion de la Politica en
el Ecuador registra 72.677 organizaciones sociales para
el ano 2016, basada en esta informacion se desarrolla
una herramienta ajustada a las caracteristicas particula-
res de las organizaciones sin fines de lucro, que es una
herramienta que permite obtener un equilibrio entre la
eficiencia econdmica, gestion, productividad y que fo-
menta el desarrollo de este tipo de instituciones; ademas
esta herramienta es considerada como un instrumento
direccionado a buscar resultados dptimos y no so6lo bus-
ca el redisefio de los procesos organizacionales [1][5].

Existe una gran cantidad de organizaciones en el
pais, estan direccionadas a mitigar las necesidades de
las clases econdomicamente bajas, tanto en areas socia-
les, médicas y capacitaciones artesanales; sin embar-
go las cifras demuestran que estas organizaciones van
desapareciendo, lo que no se atribuye directamente a la
falta de presupuestos, sino a la gestion empirica ; el no
poseer una herramienta de gestion que permita llegar
a cumplir los objetivos institucionales, la ausencia de
disefo de estrategias alineadas a las actividades opera-
cionales han favorecido que este tipo de instituciones y
otras de similares caracteristicas vayan desapareciendo
de manera alarmante.

Varios Estudios publicados [12], sefialan la impor-
tancia de los componentes del CMI dentro de una insti-
tucion como detonante potenciador en la gestion admi-
nistrativa. Ademas, Padilla, Acevedo, Lage, y Figaredo
[2], sefialan que la implementacion de una herramienta
de gestion permitira cumplir los objetivos a partir de las
estrategias de la organizacion, y estas seran evaluadas
a través de indicadores de gestion. Sin embargo, en el
disefio de estrategias se debe tomar en cuenta lo que
evidencias de estudios sefialan: que solo el 10% de las
estrategias disefiadas se logran implementar debido a la
falta de comunicacion; no hacer participes de las mis-
mas a todos los trabajadores de la empresa; y, carencia
de herramientas de gestion que permitan transformar la
estrategia en acciones y resultados del dia a dia [9].

El CMI es una herramienta de gestion que contri-
buye al cumplimiento de los objetivos institucionales,
lo que garantiza que este tipo de organizaciones se de-
sarrollen y se mantengan en el tiempo [2]; y por ende
sus principales beneficiarios sigan recibiendo todos sus
beneficios como es el caso de la Obra Social Sopefia
que segun estadistica de la institucion tiene 1200 per-
sonas inscritas anualmente [7]. El estudio exploratorio
evidencio la necesidad de dotar de una herramienta que
se encuentre alineada desde las actividades, estrategias,
objetivos, mision y visidon; que se convierta en un apor-
te para este tipo de instituciones y que permita el de-
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sarrollo social, educativo y econdémico de los miles de
personas a quienes estan dirigidos sus servicios [1]. Se
plantea la interrogante ;El Cuadro de Mando Integral
contribuiréd a la gestion administrativa de las organiza-
ciones sociales privadas?

La gestion, debe ser clara la alineacion que adopta-
ra la empresa para su futuro inmediato o a largo plazo,
ajustar aspectos como la estrategia, mercados, cultura,
finanzas, humanos [3], que permite el desarrollo de pro-
yectos considerados prioritarios tanto a nivel gerencial
como de la produccion. La gestion debe estar “siempre
encaminada a lograr mejores resultados con el minimo
posible de gastos de trabajo y tiempo”; en otras pala-
bras, la “racionalidad de economia” [4].

Algunos autores [3] senalan que las practicas de ges-
tidon aplicadas de forma cuidadosa y sistematica permite
alcanzar niveles de inversion y ventajas para lograr sus
objetivos institucionales [6]. Existen varias posicio-
nes sobre los diferentes elementos a desarrollarse para
afianzar un modelo de gestion idoneo, establecen al li-
derazgo, politica, estrategia y procesos, como elemen-
tos que llevan a buscar la excelencia empresarial [2].

Robert Kaplan y David Norton desarrollan el cuadro
de mando integral (CMI) (Balanced scorecard-BSC) a
principios de la década de los 90 como respuesta a las
necesidades administrativas de las organizaciones, en
sus inicios estaba focalizada en los presupuestos, sin
embargo, ha evolucionado y hoy en dia alinea parame-
tros como las estrategias, objetivos e indicadores. Es
una de las herramientas administrativas que direcciona
a las empresas de forma proactiva en todos los plazos.
El CMI es una herramienta administrativa importante
en la gestion de las empresas ya que su aporte es muy
significativo [9][11].

El CMI se lo presenta como el eje central del mode-
lo de gestion para las organizaciones sociales, ya que
¢éste segiin Kaplan y Norton [12] permite determinar el
cumplimiento de los objetivos institucionales estratégi-
cos a través de la utilizacion de indicadores de gestion
y financieros; el CMI ademas permite el seguimiento de
las estrategias para alcanzar los objetivos. Varios auto-
res sefialan que el CMI es una estructura de conexion
entre los objetivos estratégicos, indicadores y planes de
accion [12].

El mapa estratégico que se plantea en el presente ar-
ticulo permite la conexidon de procesos criticos donde
la gerencia aplica de manera rapida y eficiente su ges-
tion con miras a la medicion y mejora. Si se considera
al mapa estratégico como la grafica donde se identifica
la alineacion de los procesos con cada una de las pers-
pectivas y los objetivos institucionales con la mision y
vision de la organizacion [9]. Carmen [7] sefiala que
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la mayoria de las entidades u organizaciones sociales
no se ajustan al disefio original del CMI en la cual la
perspectiva financiera aparece en la cabeza del mapa
estratégico, sin embargo, la estructura bésica de esta he-
rramienta puede modificarse y ajustarse a las necesida-
des de cualquier organizacion.

Por tanto, el mapa estratégico se ha ajustado a las
necesidades de las organizaciones sociales, colocando a
la cabeza del mapa a los clientes o perspectiva de clien-
tes = beneficiarios, sociedad vulnerable; y ubicando a la
perspectiva financiera como parte de los procesos inter-
nos; en si el mapa se ha adaptado a las particularidades
de las instituciones sin fines de lucro.

Cuadro 1

«Si lgnemos
éxitn, Lcomo
NS verdn
nueEtros
accionistas?

s/ L)
«Parm alcanzar /¢ g‘fr‘#/
mi visidn, ;como
deban verme mis
cligmes?s ]
K Perspectiva interna
2/ S
' “h 7
/S E

/i

~Para satisfacer &
a mi cliente, gen

qué procesos

GeDO destacar? s

«Para alcanzar y
mi visioa, jcomo /|
endery  foote

mejorar mi
organizacion?e
L

Figura 1. Perspectivas del CMI

Para el diseiio del CMI en la presente investigacion
se han desarrollado varios ejes como son:

Perspectiva de clientes que tiene como finalidad fi-
delizar al cliente, enfocandose en los procesos de com-
pra en busca de su bienestar; es importante sefialar que
todas las perspectivas se relacionan entre si recayendo
siempre en el eje financiero que se refleja en los resulta-
dos de la empresa. En cuanto a la perspectiva de proce-
sos internos: desarrolla claramente un escenario donde
se determina los procesos criticos dentro de la empresa
permitiendo que la gerencia detecte las falencias y que
la misma desarrolle los diferentes planes de accion de
mejora; aqui se distinguen tres tipos de sub-procesos:
Innovacidn, operaciones y atencion al cliente.

La perspectiva financiera dentro del CMI permite
a la gerencia obtener informacion para disefiar planes
de mejora que potencie los resultados de la empresa,
desarrollando acciones econdémicas en busca de mejo-
rar el panorama financiero empresarial. La perspectiva
financiera toma una consideracion especial dentro del
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CMI, ya que para su seguimiento y evaluacion se debe
desarrollar indicadores financieros direccionados a me-
dir el panorama econémico de las organizaciones, en la
presente investigacion se han disefiado dichos indicado-
res bajo un criterio de simplicidad, relevancia y de facil
aplicacion. Existen varios aspectos a considerar dentro
del desarrollo de un modelo de gestion direccionado a
las organizaciones sociales o instituciones sin fines de
lucro como:

Los indicadores, en el modelo de gestion propues-
to contiene una diversidad de indicadores disefiados
y ajustados a las caracteristicas de las organizaciones
tomando en consideracion lo sefialado por Castro [9]
que sefala que son herramientas, que realizan un segui-
miento al comportamiento de los procesos se los utiliza
como pilares fundamentales que permitan proporcionar
la informacion para la toma de decisiones. Los indica-
dores financieros, son el resultado de relacionar la infor-
macion financiera empresarial con la finalidad de cono-
cer un panorama o escenario econémico de la empresa
y sobre esta base tomar decisiones que busquen mejorar
la situacidn financiera de la empresa; el desarrollo de
indicadores financieros en las cuatro perspectivas del
CMI dan un peso académico al presente articulo [10].

ILMETODOLOGIA

La metodologia cualitativa se realizd con un diag-
noéstico a la gestion administrativa de la institucion, el
cumplimiento de objetivos institucionales, y los contro-
les de gestion y financieros. La modalidad de investi-
gacion documental: permitid la recopilacion de la do-
cumentacion existente y la evaluacion de los procesos
de la Institucion; ademas se realizd una recopilacion
bibliografica de: modelo de gestion, y herramientas de
evaluacion y control.

A.Técnicas de la Investigacion
Observacion directa
Lista de chequeo

B.Metodologia para aplicarse en el disefio del CMI

Una vez determinado el diagnostico de la organiza-
cion se siguid el método recomendado por la Figura 2,
en el cual se disefna claramente las cuatro perspectivas
del CMI no sin antes definir el destino estratégico de la
organizacion recordando que la perspectiva financiera
dentro de las organizaciones sociales ya no es parte de
la cabeza sino un componente mas dentro del mapa es-
tratégico.
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Paso 1

Se define el proceso estratégice, Alinear las perspectivas
con los objetivos estratésicos-estratagias-mision-vision ¥

Paso 2

Analizar los proceses, dizefiar el mapa de proceso
baje las cuatro perspectivas

Paso 3

Dizeriar el CWI zjustado al cumplinnento de los objetrves institucionales con
los indicadores bajo las cuatre parspectivas

Paso 4

Digatfiar fichzs de mndicadoras con |z finalidad da mesatorea los
procesos dentre de 1z orgamizacion.

Paso 5
Detarminar laz zociones estratazicas

Figura 2: Metodologia a aplicarse en el disefio del CMI
HILRESULTADOS elementos bajo las cuatros perspectivas determinado su
respectiva alineacion son parte del proceso estratégico

A.Diseiio del CMI-direccionado a las instituciones ; una vez establecidas las Fortalezas, Oportunidades,

privadas sin fines de lucro. Definicion del proceso Amenazas y Debilidades de la institucion de realiza

estratégico. la combinacion de los cuatro ejes, con la finalidad de
Dentro del CMI se debe tener de forma clara la mi- establecer las estrategias institucionales alineados a la

sion, vision y estrategias que no son otra cosa que la mision y vision institucional.

filosofia de la organizacion alinear cada uno de estos

B.Analizar los procesos, disefiar el mapa de proceso bajo las cuatro perspectivas

PERSPECTIVA DE CLIENTES
Para legra nuestra Misidn y Visidn ; Cudles son 13 necesidades que se deben cubrr para la satisfaceidn de nuestros clientes?

Captar mas beneficiarios- Desarrcllar nuevos programas Incrementar la fidelizacion
dlientes para sprovechar Iz de capacitacion que satisfagan del cliente-beneficiario
infraestructura B Ia de demanda del mercado
institucional. >
- 'S
3
T T -
PERSPECTIVA PRDCESDS INTERNO.
|Para la satisfaccion delnuestros chentes ; Dué procesos deben optimi para logrario?
- Asegurar el
Aumentar la e y
eficad z | Optimizar tiempos en cumplimiento de
icacia productiva las activid: del estindares de calidad
- ciclo de servicios en el servicio
prestadoe
PERSPECTJVA FINANCIERA ]
o ¢Como generar mlur!m para la institugion?
+— Incrementar las ventas »| Maximizar el retomo
Incrementar la — —capacitaciones de |as inversiones
Rentabilidad p—
PERSPECTIVA DE CAPACITACION Y DESARROLLO
<Como nuestras para p el}abi )0 en equipo?
Aumentar el Promover Iz ~ mmm Crear planes de
compromiso delos  4— participacion en capacitacion formal e
miembros de la Capacitacién informal para los
institucion con la institucional — instructores y
vision institucional voluntarios

Figura 3. Mapa estratégico disefiado bajo las particularidades de la institucion.
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El CMI disefiado en la presente investigacion esta a la cabeza sino se convierte en parte de los procesos
ajustado a las necesidades y caracteristicas de las orga- centrales, ademas de afiadir indicadores basado en la
nizaciones sociales, cuya particularidad investigativa es  técnica del SEMAFORO.
el hecho de que la Perspectiva Financiera ya no se ubica

Tabla I. Parte del CMI diseiiado con las particularidades de la institucion

PARAMETRO DE FRECUENCIA
FRECUEN
OB.JETIVOS INDICADOR FUENTE DE RESPONSA META A DE
ESTRATEGICOS DATOS BLE TARGET MEDICION
< (# clientes que
% i Incrementar la| regresana |Ficha de 550 alsan A Esfruciurar nuevos servicios basados
& g |fdefizacion del| obizner nuestro |cisnizs Secrefaria | 35% 100% 5% 0% al 34% |Anual en las recomendaciones de ks
£ O |cienie-beneficiario | servicioi ol [Anuales beneddarios
de clienies)*100
Margen
Operacional: Melorar las venias a fravés del
Incrementar  la Estados . 5% A% &l
% (Lisidad o Secretana | 80% (0% al 34% |Anual desarrolio de programas de markeing
= Rentabilidad ) Financieros 100% 5% L
z OperacionalVe basicos
= nias)™100
% Reducr los cosios de los servicios
5 - incucionakes, a  favés  de
o Maximizar  el| ROI= (USidad L
£ lroomo de  las|Newinverson)|T200S (DOl gne,  [99% Al al e aer [anym  [CEPECIBCNeS drigdas a buscar a
= |inversones 100 Financieros |Financiero 100% 35% eicenda operaiva fanip  para
empleados como voluniarios en areas
adminisirafvas.
o 8 asts
SE Oneraconaies] Buscar personal-voluniaric que cumpla
E 1ales/ . . -
% = Aumeniar  la pe res0s Matriculas | Depio. 50% |09 3 34% 54%  al[55% 4l Anual con el peril requerido para desemperiar
d E efcacia produciva Dper?adﬂ nakes Anuales Financiero 35% 100% su cargo con el objeivo de redudr
& § Bruios*100 cosios tanio Sempo, makeriales, humanos
(f#de
g = Aumentar & .
z oS comoromiso de los| YOMTIENGS Desarrollar charlas de modvacion para
Zz 2| P acuakes# | Registro de Depio. 55%a | 54%al el personal, voluniariade y coordinar
G = F|iniegranies de la i e 50% 0% al 34%| Anual R
n g Z|; én con la voluniarios del | confralos  |Financiero 100% 35% encuentros donde se de a conocer los
o o m - N . - - s
ﬁ & O | icion inssiucional arm1?‘r1moznr) beneficios que la insTucion ofrece.

m_ ISSN 2542-3401/ 1316-4821 UNIVERSIDAD, CIENCIA y TECNOLOGIA Vol. 23, N 95 Diciembre 2019 (pp. 116-124) __|




Oyaque et al., Herramientas de gestion-cuadro de mando integral ajustado a las particularidades

C.Diseiio fichas de indicadores con la finalidad de monitorea los procesos dentro de la organizacion.

Tabla II. Alineacion estrategias-objetivos-acciones

PERSPECTIVA CLUENTES
LOGO DE LA ORGANIZACIONAL

NOMBRE DEL PROCESO:

FECHA DE ACTUALIZACION PAGINA 1DE 1

FICHA TECNICA DEL INDICADOR APLICABLE

DATOS DEL INDICADOR:

NOMEBRE DEL INDICADOR: BENEFICIARIOS NUEVOS

OBJETIVO DEL INDICADOR

Medir el porcentaje de beneficiarios nuevos

FREC. DE
UNIDAD DE MEDIDA NUMERADOR

MEDIDA
NUMERO DE NUEVOS BENEFICIARIOS Registro de Matriculas Anuales

PORCENTALE DENOMINADOR

NUMERO DE BENEFICIARIOS TOTAL Registro de Matriculas Anuales

FORMULA DEL CALCULO

NUMERQO DE NUEVOS BEN EFICIARIOS
Control de Beneficiarios Nuevos = *100
NUMERO DE BENEFICIARIOS TOTAL

DESCRIPQON META (TARGET)

45% (Eltarget fue establecido mediante el consenso de empleados, voluntariosy Directoresde la Institucidn)

RESTRICCIONES DEL INDICADOR

Datos para calcular & indicador Fuente de los datos

Se tomara en consideracion la informacion dadapor parte de colecturia Datos de matriculas de los cursos de la institucion

RANGO DE CAUFICAQON

SATISFACTORIO

0% al 34% 54% al 35% 55% al 100%

HISTORICO DEL INDICADOR

OBSERVACIONES

Esta informacién sera entregada a a Direccion para [ toma de decisiones

RESPONSABLE DEL INDICADOR MN.N.AA

RESPONSABLE DEL PROCESO DIRECTOR

APROBACION
FUNCIONARIO
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D.Determinacion de las acciones y estrategias.

Tabla III. Alineacién estrategias-objetivos-acciones

OBJETIVOS ESTRATEGICOS INICIATIVAS

Realizar visitas para emitir charlas de informacidn de los

Captar mas beneficiarios-clientes para o e ]
servicios que presta la institucidn tanto a colegios,

w aprovechar la infraestructura institucional . ) A - L ;
= comunidades e instituciones religiosas y privadas.
=
= . - .
[ Formar un Equipo de Trabajo de profesionales
Lt Desarrollar nuevos programas de . L
P e s ) . voluntarios que tenga la finalidad de desarrollar
= capacitacién para aprovechar interés gue . -
= ) - programas de capacitacion que atraigan nuevos
= tiene las personas de capacitarse o )
i segmentos de beneficiarios —clientes.
&
oo
o
L
(=

Incrementar la fidelizacion del cliente- | Estructurar nuevos servicios basados  en las

beneficiario recomendaciones de los beneficiarios

- Mejorar las ventas a través del desarrollo de programas

% Incrementar la Rentabilidad 1 - . Prog
= de marketing basicos
=
= L Crear planes de capacitaciones formales que busquen
i | Incrementar las ventas —capacitaciones ; - ; R
- satisfacer las necesidades de los clientes beneficiarios.
=
= ! - ) ) )
o Reducir los costos de los servicios institucionales, a
= - - - través de capacitaciones dirigidas a buscar la eficiencia
v | Maximizar el retorno de las inversiones . :
L operativa tanto para empleados como wvoluntarios en

areas administrativas.

Buscar personal-voluntaric que cumpla con el perfil
Aumentar la eficacia productiva requerido para desempefiar su cargo con el objetivo de
reducir costos tanto tiempo, materiales, humanos

Capacitar en atencion al Cliente al personal para mejorar
Optimizar los tiempos de las actividades | sy eficiencia.
del ciclo de servicios

Mejorar la eficiencia del servicio prestado a través del
Asegurar el cumplimiento de estandares de | cumplimientc de las expectativas de los dientes

PERPESCTIVi DE PROCESCE INTERNCS

calidad en el servicio prestado brindando capacitacién en eficiencia de calidad del
servico.
. Aumentar el compromiso  de  los | Desarrollar charlas de motivacidn para el personal,
o integrantes de la institucidn con la visidn | voluntariado y coordinar encuentros donde se dé a
= institucional conocer los beneficios que la institucién ofrece.
()
g O Convocar en forma escrita y verbal a las capacitaciones
—
% & | Promover la participacidn en la
o - - - - -
== capacitacidn institucional
= i
=
E o
el Elaborar una guia de capacitacion para los instructores
- Crear planes de capacitacién formal e
L informal para los instructores vy
colaboradores
IV.CONCLUSIONES dos para determinar el porcentaje de cumplimiento y asi
La ausencia de procesos administrativos ha provoca- realizar un seguimiento de los recursos institucionales.
do el deficiente uso de recursos materiales, econdmicos Para la investigacion en el proceso de diagnostico de

y humanos en las instituciones sin fines de lucro, por las instituciones de caracter privado sin fines de lucro
lo que se establecio como resultado de la investigacion  se tomo lo que se pudo evidenciar es el alto grado de
que los objetivos institucionales necesitan ser evalua- desconocimiento de herramientas administrativas para
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la toma de decisiones de la institucion; concluyendo
que las decisiones institucionales se tomaban de mane-
ra instintiva y empirica contribuyendo a la baja compe-
titividad de la institucion.

Como resultado de la investigacion se presenta un
CMI que se convierta en una plataforma administrati-
va sobre la cual la institucion pueda tener una gestion
eficiente; facilitando de manera objetiva su labor en
cuanto al manejo en la toma de decisiones oportunas, el
control de los procesos, la aplicacion de indicadores de
gestion y financieros y aportando a la gestion del talento
humano. Es importante sefialar que el disefio del CMI
esta ajustado a las singularidades y particularidades de
este tipo de instituciones; lo que permitira contribuir al
marco general administrativo; se alined ademas la mi-
sidn, vision, objetivos, valores, procesos considerando
las particularidades y caracteristicas propias de las ins-
tituciones sin fines de lucro.

Otra de las aristas encontradas dentro de las institu-
ciones de caracter privado sin fines de lucro fue el alto
grado de desconocimiento de herramientas administra-
tivas o la utilizacion de estas, lo que ha provocado que
la toma de decisiones sea realizada de manera instintiva
o0 empirica, esto no ha contribuido a mejorar la compe-
titividad de las organizaciones.

El CMI planteado es una plataforma de gestion ad-
ministrativa, herramienta que puede facilitar de manera
objetiva su labor en cuanto al manejo en la toma de de-
cisiones oportunas, el control de los procesos, la aplica-
cion de indicadores de gestion y financieros, y un aporte
a la gestion del talento humano.

EL CMI del presente estudio es una herramienta
ajustada a las singularidades y particularidades de las
organizaciones privadas sin fines de lucro, que permiti-
ra contribuir al marco general administrativo; alineando
la mision, vision, objetivos, valores, procesos, conside-
rando las particularidades de cada una de las organiza-
ciones.
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