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RESUMEN
El presente trabajo pretende analizar metodologias y herramientas de
gestién vigentes en todas las instituciones que conforman el sector publico
ecuatoriano, se lo contrasta con otras y se presenta una propuesta de “Gestién
por Resultados” que no afecte al talento humano, tomando como caso particular

la Empresa Nacional Minera (ENAMI EP).

Para tal proposito, en el primer capitulo se establece y delimita el escenario
donde se realiza esta investigacion, la fijacion de objetivos y la metodologia a

seqguir.

En el segundo capitulo se analizan los conceptos que enmarcan la

investigacion y se realiza un analisis situacional de la Empresa Nacional Minera.

El tercer capitulo describe la propuesta de gestidén por resultados enfocada
en la no afectacion del talento humano del Sector Publico, en términos generales y

en particular para el caso de la Empresa Nacional Minera (ENAMI EP).

En el cuarto capitulo, se refieren los métodos que daran operatividad y
medicién a la propuesta de gestion por resultados, en un sentido amplio se
establecera un mecanismo que permita determinar un camino de implementacién
organizacional del modelo planteado.

Finalmente, se exponen las conclusiones y recomendaciones de la presente

tesis.
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Capitulo I

1. Introduccion

El Gobierno Nacional viene desarrollando acciones encaminadas a
fortalecer la planificacion nacional, basada en los principios de Administracion
Publica establecidos en la Constitucion de la Republica. Para este fin se dispone,
mediante Decreto Ejecutivo No. 555 (Registro Oficial No. 331 de 30 de noviembre
de 2010), la implementacién del Proyecto “Gobierno por Resultados” (GPR) en
todas las instituciones de la Administracion Publica Central, Institucional y
dependiente de la Funcion Ejecutiva, a cargo de la Secretaria Nacional de la
Administracion Publica, implementacion de obligatorio cumplimiento.

La empresa considerada para este estudio, en sus 6 afios de operacién, no
ha logrado dar operatividad a su plan estratégico inicial 2010-2013, raz6n por la

que su visién de ser empresa lider del sector minero aun no se la ha alcanzado.

Durante el tiempo que durd la investigacion (4 afios), han pasado por la
empresa cuatro Gerentes Generales, y con ellos los consiguientes cambios
organizacionales en los diferentes niveles jerarquicos (Gerente Técnico,
Administrativo, Financiero, Talento Humano, Planificacién, Juridico); asi como
también, en lo referente al personal técnico y administrativo. En sus respectivos
periodos de gestion, cada una de las administraciones dedicaron tiempo para la
revision y planteamiento de una propuesta de planificacion estratégica; y, apenas
en febrero de 2014 se presentan los lineamientos estratégicos (mision, vision,

politica y estrategias) a los miembros del Directorio para su consideracion, los
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mismos que fueron aprobados y regirdn hasta el afio 2017, mas no asi la
planificacion estratégica integral: mapa estratégico, objetivos estratégicos,

medidas, metas, presupuesto, acciones estratégicas, responsables.

Consecuentemente se podria determinar que la gestion se la improvisa por
parte de los mandos altos y medios, Yy la operacionalizacion de la planeacion
estratégica no se encuentra vinculada a herramientas de control de gestion. Se
presenta una alta rotacién de personal que genera discontinuidad y espacios de
desconocimiento. El presupuesto institucional no se ha alineado con la

planificacion y ha respondido en su mayoria a presiones de orden politico.

De ahi la motivacion de esta tesis, de realizar una investigacion para
determinar si la metodologia y herramienta de gestion “Gobierno por Resultados”,
implementada en el Sector Publico, es funcional para la planificacidon y gestion de
las instituciones, o si se requiere de una metodologia mas asertiva, con el disefio
de una nueva propuesta de gestion por resultados, que no afecte al talento

humano, y focalizada en el caso de estudio de la ENAMI EP.

1.1 Definicion del Problema

La Empresa Nacional Minera fue creada con Decreto Ejecutivo el 31 de
diciembre del 2009, con el objeto de gestionar el sector estratégico de los
recursos naturales no renovables en la actividad minera para su aprovechamiento
sustentable. Transcurridos seis afios, ain no ha logrado dar operatividad a su

plan estratégico inicial 2010-2013, consecuentemente tampoco se ha consolidado



como una empresa autosustentable y la vision de ser empresa lider del sector

minero no ha sido alcanzada.

La ENAMI EP, acogiéndose al cronograma de despliegue del Proyecto
Gobierno por Resultados (GPR) impuesto por la Secretaria de la Administracién
Publica, incorporé esta metodologia y herramienta de gestion a sus operaciones,
pero hasta la presente fecha se continda elaborando la planificacion estratégica

paralelamente a la registrada en la herramienta GPR.

La ejecucion presupuestaria tomando como referencia los afios 2013 y
2014 refleja un 79 y 70% respectivamente, cifras que muestran una baja
ejecucion segun registro gubernamental e-Sigef. Segun las cifras reportadas
dentro de la herramienta 2014 GPR no se realizaron mejoras de ningan proceso y
con respecto al clima laboral' el indice de medicion al cerrar el afio 2014 se

encuentra en un seméaforo de color rojo.

La remuneracion variable no se aplica. No se da operatividad al Plan
Estratégico en las actividades cotidianas, los procesos se registran en GPR en
base a las actividades que cada empleado considera, sin tomar en cuenta la

interaccioén entre areas.

Todo lo anteriormente citado ocasiona que el personal no tenga claro el
enfoque estratégico de la empresa, consecuentemente no se define claramente
su misién en la institucion y por ende se evidencia inestabilidad laboral en rangos

medios y a nivel operativo lo que se refleja en una alta rotacién de personal. Por

1 “Es la forma en que un empleado percibe el ambiente que los rodea. El Clima se refiere a las caracteristicas del medio ambiente de trabajo, estas caracteristicas son

percibidas, directa o indirectamente por los trabajadores y causan repercusiones en el comportamiento laboral” (M. Portillo, 2009: p.12).



otro lado se carece de una adecuada politica salarial, debido a que no se tienen
identificados los procesos y su relacion con el perfil requerido de las posiciones, lo
que dificulta el establecimiento de un adecuado plan de desarrollo con la
consecuente afectacion al clima laboral. Se debe mencionar adicionalmente que
tampoco se cuenta con estandares de desempefio ya que no existe una buena
comunicacién entre areas y obviamente los resultados de la empresa no son los

esperados.

1.2 Pregunta Central

¢La ENAMI EP requiere de un modelo de gestion por resultados que no afecte

al talento humano enfocado con los principios de gestion del Sector Publico?

1.3 Hipotesis

La hipotesis que guio la realizacién de esta investigacion fue: “es posible el
cumplimiento de los resultados esperados a través de la operacionalizacion de la
planeacidon estratégica, asi como la generacion de beneficios positivos para el
talento humano mediante la aplicacion de un modelo de gestidén por resultados

para el sector publico, particularmente para el caso de la ENAMI EP”.

Los constructos que se encuentran dentro de esta son: modelo de gestién por
resultados (variable independiente 1), operacionalizacion de la planeacién
estratégica (variable dependiente 1), beneficios positivos para el talento humano

(variable dependiente 2) y aplicabilidad (variable dependiente 3).
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Para traducir las variables identificadas a propiedades o aspectos

directamente observables se realizé la conceptuacion® de la hipétesis:

Modelo de gestion por resultados.- Es un esquema o marco de referencia para
administrar una organizacion centrada en el cumplimiento de acciones
estratégicas definidas en un plan y periodo determinado. El marco de referencia
constituye la dimension® que agruparia los siguientes indicadores:
esquematizacion, orientacién, mejora continua, enfoque vy facilitacion de la

gestion.

Operacionalizacion de la planeacion estratégica.- Es la traduccién de la visién
y objetivos estratégicos de una organizacion en acciones ejecutables y medibles.
La traduccion de la estrategia constituye la dimension que agruparia los siguientes
indicadores: contribucion, toma de decisiones, alineamiento, sincronizacion,

aporte, operatividad.

Beneficios positivos para el talento humano.- Se entiende como el beneficio
que percibe un empleado gracias al aporte de la organizacion hacia él. El impacto
positivo constituye la dimension que abarcaria los siguientes indicadores:
motivacion, clima laboral, reconocimiento, asignacion de responsabilidades,

estabilidad laboral.

Aplicabilidad.- Es la capacidad que tiene un modelo o herramienta de gestion

para adaptarse en organizaciones de diferente indole. La dimension es la

>“Esel proceso por el que especificamos lo que queremos comunicar cuando usamos determinados
términos” (Babbie, 2000, 101)
* “Un aspecto o faceta especificable de un concepto” (Babbie, 2000, 102)

11



capacidad de aplicacién, y sus indicadores serian: normatividad, flexibilidad,

facilidad de aplicacion.

1.4 Objetivo de Estudio

1.4.1 Objetivo General

Disefiar una propuesta de gestion por resultados para la ENAMI EP, que
impacte positivamente al talento humano, a fin de dar vida a su plan estratégico y

alcanzar una ventaja competitiva.

1.4.2 Objetivos Especificos

+ Analizar modelos de gestion existentes y teorias de impacto en el
Talento Humano.

+ Analizar las fuerzas competitivas de la industria minera con relacién a la
ENAMI EP en cuanto a competidores potenciales, proveedores,
competidores actuales, productos sustitutos y clientes.

+ Determinar un modelo de gestion por resultados para la ENAMI EP.

+ Definir un plan de accién para dar operatividad y medicion al modelo de

gestion por resultados.

1.5 Metodologia

El tipo de estudio seleccionado es el hipotético deductivo, mismo que ayudo
a definir la forma de andlisis y recoleccion de datos. La metodologia que se
escogi6 para el desarrollo de esta tesis fue la de Earl Babbie (2000) detallada en

el libro “Fundamentos de Investigacion Social’, donde se establece un proceso de
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investigacion que inicia con una serie de actividades logicas que parten de una
conceptuacion, eleccion de una metodologia, operacionalizacion, observacion,

recopilacion de datos de campo, analisis y aplicacion.

Para la descripcion del enfoque metodolégico utilizado, se parti6 de una
descripcion de cdmo se conceptualizaron las variables a ser estudiadas y la
operacionalizacion de la hipotesis de trabajo, para luego mencionar la secuencia
de pasos a seguirse desde el disefio y aplicacion de las técnicas de recoleccién
de datos y como se realiz6 el respectivo analisis de la informacion obtenida en el

trabajo de campo y su aplicacion.

1.5.1 Conceptuacion de la hipotesis

El proceso de conceptuacion se lo realizé en base a la identificacion de los
constructos contenidos en la hipdtesis y su clasificacion por su relacion con el
propésito de la investigacion. Se realiz6 una definicidbn conceptual general de las

variables determinadas, se estableci6 indicadores y se los agrupo en dimensiones.

1.5.2 Hipétesis de trabajo

El proceso de construccion y afinamiento de las variables de la hipotesis de

trabajo de esta investigacion tuvo dos momentos:

e El| primero, se fundamenté en un recorrido tedérico sobre los
principales conceptos, herramientas, metodologias de gestion,

teorias motivacionales y de impacto en el talento humano, con el
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objetivo de validar las variables establecidas en la hipotesis
preliminar.

e Y un segundo, que se estableci6 una vez que se realizd el
levantamiento de la informacion obtenida mediante la observacion
directa y 6 entrevistas semiestructuradas a informantes claves
seleccionados, informacion que de forma cualitativa busca
igualmente determinar una mejor comprension de las variables que
integran la hipoétesis, para validarla o rechazarla ya en funcion de la

realidad propia del caso de estudio en particular

1.5.3 Pasos del proceso metodoldgico

Esta investigacion fue realizada con técnicas y métodos de caracter
cualitativo. Los pasos secuenciales del proceso metodoldgico, las técnicas y
métodos para la recoleccion y analisis de la informacion obtenida que permitieron

respaldar los resultados de esta investigacion se describen a continuacion:

a) Construccién del Marco Referencial

Se realiz6 un recorrido sobre los principales conceptos, herramientas y
metodologias de gestidn existentes sobre el objeto de estudio: administracion,
gestion publica, planificacion estratégica, herramientas de gestidn vigentes
(Gobierno por Resultados, Cuadro de Mando Integral y Diamante de la Excelencia
Organizacional), teorias motivacionales y de impacto en el talento humano. Se
analizé la herramienta gubernamental GPR y se presentd un resumen comparativo

con otras herramientas. Todo esto permiti6 construir el marco teorico referencial
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que sirvidé de base para ajustar las variables de la hipotesis hacer empiricamente
validadas en la investigacion de campo. Como menciona Babbie “La teoria no
garantiza ninguna de las predicciones. La funcion de la investigacion es ponerlas
empiricamente a prueba para determinar que lo que tiene sentido (teoria) ocurre

en la practica (investigacion)” (Babbie, 2000, 47).

La técnica utilizada fue la revision bibliografica de libros, publicaciones y

articulos académicos, legislacion vinculada al sector, internet entre otras.

b) Definicidén de las variables preliminares de la hipotesis

En base al marco tedrico referencial se ajustd las variables preliminares de

la investigacion como se indic6 en el punto 1.5.1.

c) Capturay analisis cualitativo de informacion

Se procedié a la captura y procesamiento de datos cualitativos obtenidos
mediante la investigacion de campo, a través de la observacion directa, técnica
gque es muy provechosa [...] “cuando se requieren estudiar aspectos del
comportamiento” (Benguria, 2010, 5), a la empresa de estudio y su interaccién en
el sector; y aplicacion de 6 entrevistas semiestructuradas a informantes

calificados.

c.1l) Observacion Directa

La observacion directa se ejecutd vinculando la gestion diaria de la
empresa de estudio y su interaccion en el sector con las variables preliminares de

investigacion.
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Este proceso se realizé desde el afio 2013 hasta el 2014, los lugares
explorados fueron: ENAMI EP (Gerencias de Planificacion y Control, Gerencia
Financiera, Gerencia de Talento Humano, Gerencias Técnicas), Ministerio de
Recursos Naturales no Renovables, ARCOM, SENPLADES entre otras. Los datos,
mas relevantes e importantes, fueron registrados para obtener la informacion de
base como: i) la operacionalizacion de la planificacion estratégica, ii) el
comportamiento con respecto al manejo de la herramienta GPR iii) aplicacién de
modelos de gestidén por resultados, iv) manejo de presupuestos y vinculaciéon con
la planificacion estratégica, v) sistema de remuneracion, vi) la toma de decisiones,
vii) rotacion de personal, viii) clima laboral entre las principales. Obteniendo
informacion muy valiosa para la investigacion y consiguiendo “comprender el
punto de vista de los sujetos observados” (Corbetta, 2007: 326), en relacién al

tema tratado en la investigacion.

c.2) Estructuracién de la entrevista semiestructuradas

La aplicacién de la entrevista semiestructurada (ver Anexo 1), se la escogi6

por la flexibilidad que da para:

Plantear la conversacion de la forma que desee, plantear las
preguntas que considere oportunas y hacerlo en los términos que le
parecen convenientes, explicar su significado, pedir al entrevistado
gue le aclare algo que no entiende o profundice sobre algun aspecto
cuando lo estime necesario, y establecer un estilo propio y personal
de conversacion (Corbetta, 2007: 353).

Estas entrevistas de tipo cualitativo se realizaron a informantes

seleccionados* (ver Anexo 2) en base en el juicio del investigador®, el criterio

4 . . .. .
Los actores seleccionados fueren miembros del Ministerio de Recursos Naturales no Renovables,
Subsecretaria de Contratacion Minera, Empresa Nacional Minera EP, Agencia de Regulacién y Control
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manejado fue el nivel de conocimiento de estas tematicas y su posible aporte

sobre las variables preliminares ajustadas en el punto anterior.

Para el procesamiento de los datos obtenidos a través de la aplicacion de
esta técnica, se registraron en el mismo momento de la intervencion de los

entrevistados sus comentarios.

d) Afinamiento de las variables de la hipotesis

El afinamiento de las variables de la hipétesis final se lo realizé en base al

marco tedrico referencial y los hallazgos obtenidos en la investigacién de campo.

e) Determinacidén de un modelo de gestidon por resultado

A continuacion se describen los pasos, técnicas y métodos que permitieron la

construccion de un modelo de gestidn por resultados para la ENAMI EP.

e.1l) Modelo de Gestion por Resultados

Para la determinacién de un modelo de gestion por resultados para la ENAMI
EP se toma como base principal las variables finales de la hipétesis y se las
contrast6 con los pasos metodoldgicos requeridos para implementar el cuadro de

mando integral, diamante de la excelencia organizacional y gestion por resultados.

e.2) Construccion del foco estratégico

La Mision, Vision y Politicas, se tomaron de la informacién ya existente,
lineamientos estratégicos aprobados por los miembros de Directorio de la ENAMI

EP, mediante Acta No0.32 del 26 de febrero de 2014.

Hidrocarburifero, Proveedor; que por su actividad que realizan o la realizaron, tiene un alto conocimiento
sobre el problema central que se investiga .

> El autor de este trabajo investigativo viene desarrollando actividades relacionas con la planificacién
estratégica en el sector publico desde el afio 2008.
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e.3) Objetivos Estratégicos

Para la elaboracion de los objetivos estratégicos para la ENAMI EP, se

llevaron a cabo las siguientes actividades:

e.3.1) Diagndstico situacional del Sector Minero

Como menciona Porter (2009), la formulacion de una estrategia
competitiva se basa en el relacionamiento de la empresa con su entorno.
Las fuerzas que impulsan la competencia de la industria son: riesgo de
ingreso de nuevas empresas, poder de negociacién de clientes, rivalidad
entre empresa actuales, amenazas de productos 0 servicios sustitutos y

poder de negociacion de los proveedores.

Porter (2009) menciona que la estrategia para analizar la industria consiste
en enfocarse en lo que se busca, para lo cual es necesario comenzar
identificando las principales fuerzas que las hacen cambiar y la informacion
estratégica con respecto a los competidores. Establece la necesidad de la
generacion de una matriz denominada “Categoria de Datos Brutos en el
Andlisis de la Industria” (2009, 427) la cual abarca la recopilacién de
informacion que a continuacion se detalla: linea de productos, proveedores
del sector, competencia, clientes, barreras de entrada, intensidad de la
rivalidad entre los competidores actuales, presion proveniente de los
productos sustitutos, poder de negociacion de los clientes y poder de

negociacion de los proveedores.
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Estas fuerzas descritas por Michael Porter, sirvieron como base
metodologica para desarrollar un diagndstico situacional del sector o
industria donde se desarrolla la ENAMI EP. De este diagndstico se
desprendié una lista de factores externos que contienen oportunidades y
amenazas para la ENAMI EP. La técnica utilizada fue la revision
bibliografica de informacion de la empresa, informacion técnica, informacion
contenida en el plan de desarrollo minero, publicaciones, legislacion vigente
vinculada al sector minero, internet entre otras (ver Anexo 3).

e.3.2) Levantamiento de requerimientos

Se realizd un levantamiento de requerimientos o factores con
relacion a la ENAMI EP para la cual se realiz6 lo siguiente:

1) Mapeo de Actores Claves.- Para lograr un ejercicio participativo e
identificar a los actores claves para este proceso, se tomé como
herramienta el mapeo de actores®, partiendo de la identificacién de
actores basados en la relacién que tienen con el desarrollo de los
proyectos mineros de la ENAMI EP. Como siguiente paso se
establecié su competencia en base a la normativa legal o relacion
gue poseen con los proyectos y, por udltimo se realiz6 una
priorizacion en base a su posicion, interés e influencia. Se determiné
gue los principales actores que conforman este sistema son:
Ministerio de Recursos Naturales no Renovables, Empresa Publica,
Comunidades en las zonas de influencia, Gobiernos Locales y

Seccionales, Agencia de Regulacion y Control Minero y Proveedores.

® http://www.fundacionpresencia.com.co/media/Mapeo%20de%20actores%20sociales.pdf
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Para la elaboracion se realiz6 un levantamiento bibliografico de
informacién legal, informacién registrada en la empresa. La
priorizacion fue realizada en base a la observacion directa descrita
en el punto 3.1 y con la ayuda de un especialista del sector minero’
(ver Anexo 4).

2) Se levanté la informacion de requerimientos de los principales
actores seleccionados, utilizando como herramienta las entrevistas
no estructuradas a informantes calificados elegidos en base al
criterio del investigador® (ver Anexo 5), ademas se levantd la
informacion a través de la observacién directa y revision bibliografica
del diagndstico situacional realizado por la ENAMI EP. Por ultimo se

consolido la lista de variables identificadas (ver Anexo 6).

El tipo de entrevista “no estructurada” se escogid, como menciona
Corbetta, porque “La especialidad de la entrevista no estructurada
esta en la singularidad de los temas y el proceso de la entrevista”
(2000, 353), se buscd un grupo que por sus [...] “experiencias
personales, tenga un conocimiento especialmente profundo del
objeto de estudio” (2000, 359), la tematica que se abord6 fue lo que
se espera de la ENAMI EP.

3) Una vez que los factores fueron identificados se realizd la

consolidacion, agrupamiento y ordenamiento en base a su afinidad.

" MBA Ing. Diego Andrés Rueda Albuja, EMS
® El autor de este trabajo investigativo viene desarrollando actividades relacionas con la planificacién
estratégica en el sector publico desde el afio 2008.
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4)

5)

Con esta informacion plasmada en una matriz, se procedié en base a
las herramientas y métodos de prospeccion impartidos en la
Universidad Andina Simén Bolivar, a la aplicacion del método del
Abaco de Régnier, ya que es un “método original de consulta a
expertos, concebido por el Doctor Frangois Régnier, con el fin de
interrogar a los expertos y tratar sus respuestas en tiempo real o por
via postal a partir de una escala de colores” (ITSON: 2014). Se
entregd una tabla a cada uno de los entendidos con una lista de
factores y se completé en base a su juicio por colores. Esto con la
finalidad de contar con variables estratégicas que permitan
establecer objetivos y acciones para su cumplimiento. Se seleccion6
un grupo de 6 personas para el desarrollo del mismo (ver Anexos 7,
8y9).

En base a la cualificacidn realizada y las puntuaciones mas altas, se
establecié una lista de variables que sirvieron de insumo para la
formulacion de objetivos y acciones estratégicas (ver Anexo 10).

Con la ayuda del gerente de planificacion y un especialista de
proyectos de la ENAMI EP, se procedi6 a definir en base a las
variables estratégicas obtenidas e informacion adicional de la
empresa los objetivos estratégicos y acciones estratégicas para la
ENAMI EP. Se lograron definir 13 objetivos estratégicos (ver Anexo

11).
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e.3.4) Mapa Estratégico

Para la construccién del mapa estratégico se parti6 de la
metodologia de Kaplan y Norton. En primer lugar se incorporé la
mision , vision y politicas aprobadas para la ENAMI EP, después se
respondieron las preguntas establecidas en la metodologia para su
construccion®, se agrupé los objetivos estratégicos en base a
perspectivas genéricas  (Financiera, Clientes, Operaciones,
Aprendizaje y Crecimiento), encontrandose que existia un objetivo
relacionado con responsabilidad social y ambiental. La metodologia
indica que dada la necesidad propia de una organizacion se puede

incorporar otras perspectivas.

Fundamentados en el objeto principal de constitucion de la
empresa en el cual se menciona que [...] “intervendra en todas sus
fases de la actividad bajo condiciones de preservacion ambiental y
de respeto a los derechos de los pueblos” y en su Vision, donde se
hace énfasis en la responsabilidad social y ambiental, bajo estas
premisas, se incluye una perspectiva adicional denominada

“Responsabilidad Social y Ambiental” (RSA).

9 . . . e ;. . . . -

Perspectiva financiera: “Si tenemos éxito como nos veran nuestros accionistas
Perspectiva de Clientes: “ Para alcanzar nuestra vision, como debemos presentarnos ante nuestros clientes”
Perspectiva de Procesos Internos: “Para satisfacer a nuestros clientes, en qué procesos debemos

destacarnos”

Perspectiva de Aprendizaje & Crecimiento: “Para alcanzar nuestra vision, como debe aprender y mejorar
nuestra organizacion”.

22



Una vez agrupados los objetivos en base a sus perspectivas
en relacion causa — efecto, se establecieron los conectores en

funcién a la relaciéon especifica de cada uno de ellos.

e.3.5) Matriz 3M

En base a la matriz 3M descrita en la metodologia del “Diamante de
la Excelencia Organizacional” o matriz de tablero la cual abarca: Medios
(Inductor), Metas (lo que la organizacion quiere alcanzar en un periodo
determinado) y Medidas (KPIs o indicadores), se establece una matriz
donde se describen basados en las perspectivas y objetivos, las metas,
indicadores, responsables, frecuencia y acciones que operativizan al
modelo, lo que permite medir el cumplimiento de la estrategia. Ademas se
realizd una ponderacién a nivel metodolégico de indicadores que reflejan el
margen de contribucion a la estrategia y desarrollan un sistema de
recompensas. Para esto se tomd como informacion de referencia una lista
de indicadores proporcionada por la ENAMI EP, validada por el equipo
especializado que maneja los proyectos de la empresa a través de un grupo

focal.

e.3.6) Creacion del tablero de control

Para la construccion del tablero de control, ya que esta propuesta no
ha sido implementada, se presenta un modelo teérico de cdmo debe ser

llenado en base a la informacién establecida en la matriz 3M.
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e.3.7) Priorizacion de Acciones

La priorizacion de las acciones estratégicas fue realizada utilizando
la herramienta metodolégica Matriz IGO; evaluandose cada accion en

funcién de las siguientes variables:*°

Importancia.- Relacion de las acciones con respecto a los objetivos,

ponderando de la siguiente manera:

e 1: No es importante
e 2: Poco importante
e 3: Importante

e 4: Muy importante

Gobernabilidad.- Control que la organizacion tiene sobre cada accién, se

pondera de la siguiente forma:

0: Nula
1: Débil
3: Moderado

5: Fuerte!!

Estas acciones priorizadas se las grafic6 en un plano cartesiano
gobernabilidad (x) e importancia (y). Se las agrupa en el plano cartesiano
delimitando la mediana de las calificaciones de gobernabilidad e

importancia, se crea cuatro cuadrantes que establecen las acciones:

10 . .pe .y s . . . .

La prospectiva, como complemento clave de la planificacién estratégica, David Villacis Pazos
11 , .

La metodologia establece las ponderaciones.
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necesarias, urgentes, innecesarias y poco urgentes. La elaboracion se

realiz6 mediante la ayuda de un experto del sector minero*?.

1.6 Alcance

La presente tesis de maestria planteada, tiene como alcance el proponer un
disefio de un modelo de gestidn por resultados para alcanzar el cumplimiento de la
gestion publica en funcion del marco legal vigente, tomando como factor de éxito,

la motivacion y participacion del talento humano que lo integra.

1.7 Temporalidad

La linea temporal de la investigacion corresponde a los Ultimos cuatro afios

de operacion de la Empresa Nacional Minera.

2 MBA Ing. Diego Andrés Rueda Albuja, EMS
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Capitulo II

El segundo capitulo describe los conceptos tedricos y metodoldgicos de
modelos y herramientas de gestidn, para lo cual se parte de la revision de textos,
internet, articulos especializados, abordando temas vinculados con:
administracion, gestion, gestion publica, herramientas de gestion vigentes
(Gestion por Resultados, Cuadro de Mando Integral y Diamante de la Excelencia),
teorias motivacionales y de impacto en el talento humano. Ademas se analiza la
herramienta gubernamental GPR y se presenta una comparacion con otras

herramientas de gestién o de control de la gestion.

2. Marco Teorico
2.1. Conceptos teéricos y metodolégicos

2.1.1 Administracion

Existen varios autores contemporaneos que definen a la administracion,
entre ellos Carlos Ramirez (2010), quien en su libro “Fundamentos de
Administracion” cita definiciones de grandes aportantes, de las cuales se recogen

las siguientes:

Fayol. “La administraciéon es un proceso que consiste en planear,
organizar, dirigir, coordinar y controlar’ (Fayol, 1980: s/r citado en
Ramirez, 2010, 4).

Herbert A Simén, define la administracion como “accién humana,
racional y cooperativa para llegar a determinados objetivos”
(Herbert, 1958: s/r citado en Ramirez, 2010, 4).

Fritz Mostern Marx. La Administracion es “toda accion encaminada
a convertir un propésito en realidad objetiva, es el orden sistematico
de acciones y el uso calculado de recursos aplicados a la realizacion

26



de un propésito, previendo los obstaculos que pueden surgir en el
logro del mismo. Es la accion de direccion y supervision del trabajo y
del uso adecuado de materiales y elementos para realizar el fin
propuesto con el mas bajo costo de energia, tiempo y dinero”.
(Mostern Marx, 1946: s/r citado en Ramirez, 2010, 4).

Fred David (2008), menciona que “la administracion estratégica se define
como el arte y la ciencia de formular, implementar y evaluar decisiones
multifuncionales que le permitan a una organizacion lograr sus objetivos” (David,
2008, 5). Ademas podemos indicar que este autor en su libro utiliza el término
“administracion estratégica” como sinénimo de “planeacién estratégica”, debido a
que el primer término lo utiliza en el campo académico y el segundo en el campo

empresarial.

Juan Saldarriaga (2014), menciona que la “administracion” es joven para el
escenario académico e indica que por esto todavia se discute si es ciencia,
disciplina o un arte. Sin embargo, la evolucién conceptual la sitGa como una
practica instrumental que en la actualidad se la esta revaluando y reconstruyendo,
con bases en las corrientes humanistas, para que logre emerger de ella el ser
humano como actor principal, rompiendo con el concepto tradicional de
administracion que busca aumentar la productividad, considerando como un
recurso adicional al ser humano. Esta nueva corriente podemos indicar que
reconoce no solo la efectividad en los resultados, sino también toda su
potencialidad, particularidad que demanda que la persona sea valorada en toda
su dimension y no solo en el aspecto productivo. Es muy importante resaltar que si
las empresas u organizaciones solo se centran en el cumplimiento de la metas sin

considerar la forma y los medios que se utilizaron para alcanzarlas corren el riesgo
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de afectar a su talento humano, ademas de manejarse sin responsabilidad

empresarial.

En base a estos conceptos se puede definir que la administracion es toda
actividad humana que busque un resultado, a través de técnicas y principios
encaminados a planear, organizar, dirigir, coordinar y controlar. Deduciéndose que
estas técnicas y principios son aplicables en cualquier tipo de organizacion, ya

sea del sector privado como publico™.

Fayol, fue el primer autor en indicar que el proceso administrativo es
universal, que este fenbmeno ocurre esencialmente del mismo modo en los dos
sectores. Es por esto que los servidores publicos que ocupan cargos directivos
deben conocer de administracion ademas de su especialidad (Fayol, en Ramirez,

2010).

Sin embargo, cabe hacer la pregunta ¢cudl es la diferencia entre la
administracion publica y la administracion privada?, como menciona Ramirez
(2010) existieron pensadores como Max Weber, Dwight Waldo, Woodrow Wilson,
John D. Millet que se preocuparon por aportar conocimientos para generar
diferencias de cada sector, las conclusiones a las cuales llegaron fueron que a
diferencia del fin, modalidad y caracteristicas propias de cada sector, los principios

de administracion y la teoria del proceso administrativo son los mismos.

B Definicién Legal: el sector publico incluye a las organizaciones gubernamentales y organizaciones de
derecho publico. Definicién financiera: ademds de las organizaciones antes mencionadas, el sector publico
incluye organizaciones privadas en gran parte financiadas con fondos publicos, incluyendo organizaciones
sin fines de lucro que proporcionan educacion y asistencia sanitaria. Definicion funcional: en este caso, el
sector publico incluye todas las organizaciones en el campo de la administracion publica, la seguridad social,
la ley y el orden, educacidn, salud, y servicios sociales y culturales, con independencia de su fuente de
financiamiento y la forma juridica de la empresa. (Maroto y Rubalcaba , en Jara, 2014)
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Entonces podemos indicar que para el disefio de la propuesta, aplicaciéon de
herramientas y metodologias, sirven tanto los avances logrados en el campo

publico como en campo privado empresarial.

2.1.2 Estrategia

Para Fred David, la estrategia “son los medios por los cuales se logran los
objetivos a largo plazo” (2008,13). Este autor menciona que “las estrategias son
acciones potenciales que requieren de decisiones por parte de los altos directivos

y de grandes cantidades de recursos de la empresa” (2008, 13).

Kathy Matilla (2008), la estrategia esta relacionada con una forma de
conocimiento encaminada a la busqueda de la forma mas adecuada de satisfacer

unos objetivos, a través de la utilizacién de unos medios.

La estrategia, entendida por Alonso Baquer “como ciencia de la distancia,
comunica una intencién con un comportamiento tactico, de tal manera que se sitla
en una posicion central, entre los fines y los medios, es decir, la tactica o ciencia

del contacto” (Baquer en Mantilla, 2008, 18).

Para esta investigacion se considera el concepto de “estrategia” como el
marco o delineamiento que permite alcanzar los objetivos deseados en un periodo

de tiempo determinado.
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2.1.3 Planificacion Estratégica

“Planear significa definir y establecer una serie de pasos orientados a la
obtencion de uno o varios resultados, enmarcados en un tiempo determinado”

(Lerma, 2012, 5).

Kathy Matilla, menciona que la planificacién es un “término que define un
conjunto de acciones orientadas al logro de un resultado claramente definido,
siempre y cuando se posea un alto nivel de certidumbre sobre la situacion en que
éstas van a llevarse a cabo, y un elevado control de los factores que permitirén
gue se alcance el resultado perseguido” (2008, 17).

Fred David (2008), indica que la planeacion estratégica es un sinébnimo de
administracion estratégica, concepto antes descrito. Las etapas que comprenden
la planificacion estratégica son la formulacién, implementacién y evaluacion de la

estrategia.

Kotler (1988) describe a la planeacién estratégica como el proceso
gerencial de desarrollar y mantener una direccion estratégica que pueda alinear
las metas y recursos de la organizacion con sus oportunidades cambiantes de

mercadeo.

Se entendera como planeacion estratégica al proceso sistémico mediante
el cual se busca alcanzar una vision, contrarrestando ambientes no deseados

mediante acciones estratégicas.
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2.1.4 Gestiodn

Segun la real academia espafiola “gestién” es la “accién y efecto de
administrar” (Real Academia Espafiola 2015). Velasquez menciona que este
concepto es ambiguo con respecto a la administracion, e indica que
frecuentemente se usan de manera indistinta, sin embargo la definicion que
propone es que [...] “gestidn es la interface entre planeacién-accién, accion-control

y control-planeacion” (Veldsquez, 2013, 60).

Ramirez menciona que gestion es administrar, [...] “es decir hacer

diligencias conducentes al logro de unos objetivos” (Ramirez, 2010, 24).

Para Mario Vogel, gestion “es el conjunto de responsabilidades realizadas
para el logro de un objetivo, plan, programa o proyecto incluyendo el conjunto de
actividades, recursos y estructuras necesarias para lograr el propdsito deseado.

Incluye presentar una rendicién de cuentas de todo lo realizado” (Vogel: 2015).

Para fines de esta investigacién se entendera a la gestion como la accién y

forma de administrar.

2.1.5 Gestién Publica

Para traducir el concepto gestion al campo publico tomaremos el descrito

por Javier Duque:

[...] es el conjunto de acciones adelantadas por quienes ejercen posiciones
de decision y/o direccion en algun nivel de la estructura estatal, orientada a
dar respuesta a necesidades y requerimientos sociales con recursos
publicos y que se articula en planes, programas y acciones nacionales y/o
territoriales y/o sectoriales. Se trata de la forma como se manejan y
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orientan las dependencias estatales por parte de autoridades publicas y los
funcionarios en conjunto con asesores y expertos (2014, 18-29).

Entenderemos a la gestion publica como la manera como se maneja y
orientan las entidades gubernamentales por parte de autoridades y servidores

publicos.

La gestién publica como lo menciona José Hernandez (2010), en base al
ambito que se desenvuelve un directivo en su actuacion publica se divide en tres
dimensiones: a) Apice estratégico que debe gestionar el directivo o gerente para
crear valor dentro de la entidad; b) La gestion del entorno politico, responsable de
los mecanismos de relacion con politicos de méas alto rango para obtener el
apoyo, colaboracion, recursos, para plasmar lo descrito en el punto anterior; c) La
gestién operativa en donde se plasma el trabajo delineado en la estrategia,

derivada de la gestién politica.

Han existido a nivel global varias corrientes en cuanto a la forma de
gestionar el Estado, en los afios ochenta el modelo comun de gestion publica era
el “weberiano”, cuya caracteristica era la toma de decisiones regida por leyes y
procedimientos enfocados en la transparencia. Ya para los afios noventa nace un
nuevo concepto denominado “Nueva Gestidon Publica NGP”, mismo que entré en
auge a nivel mundial. Las lineas de accion de la NGP son la desagregacion,

competencia e incentivos (Morales, 2014).

Para mejorar los resultados gubernamentales, se basé en la desagregacion

de funciones en base a las habilidades requeridas para ocupar una vacante. El
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grado de profesionalismo y su competencia se convirtieron en el requisito para
ocupar un cargo directivo, cambiando el estilo tradicional para asignacién de un
puesto (confianza politica), sin embargo cabe hacer la reflexion si en la actualidad
esto se cumple. En base a esta busqueda de mejora de la eficacia del Estado
nace la muy conocida dentro del sector publico ecuatoriano “rendicion de cuentas”
y la “evaluacion de desempefio” cuyos resultados sirven para aplicar
recompensas, otorgar presupuestos o a su vez castigos. De este sistema de
incentivos surgen los “presupuestos por resultados” los cuales para su

estructuracion se basaban en la informacion del desempefio (Morales, 2014).

Con la NGP no solo nace el “presupuesto por resultados” sino también nace
el concepto de “gobierno por resultados” (Franciskovic, 2013). Este es el modelo™

actual aplicado en el Ecuador.

2.1.6 Gestion por Resultados

Para el Centro Latinoamericano de Administracion para el Desarrollo
(CLAD) el término gestion por resultados es un sinobnimo de gobierno por
resultados el cual se lo define como:

El modelo que propone la administracion de los recursos publicos
centrada en el cumplimiento de las acciones estratégicas definidas
en el plan de gobierno, en un periodo de tiempo determinado. De
esta forma, permite gestionar y evaluar la accion de las
organizaciones del Estado con relacion a las politicas publicas
definidas para atender las demandas de la sociedad (2000, 3).

14 .y . . . .

Entendamos que “Un modelo es una representacion cualitativa o cuantitativa de un proceso o una
tentativa que muestra los efectos de aquellos factores que son importantes para los propdsitos que se
consideran” (Liberman, en Veldquez, 2003, 60)
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Para Mario Vogel, la gestion por resultados “es un modelo de gestion
enfocado en el desempefio y en las mejoras de los resultados, utilizando la
informacion del desempefio para mejorar la toma de decisiones. Incluye
herramientas practicas para la ejecucion presupuestaria, la gestién de riesgos, el
monitoreo y la evaluacion de los resultados.

Pabel Mufoz, titular de la Secretaria Nacional de Planificacion y Desarrollo
(SENPLADES), menciona que el Ecuador es uno de los pocos gobiernos que
cuenta con “Gobierno por Resultados”, describe que se alinea la planificaciéon

operativa de Ministerios al Plan de Desarrollo (Vistazo 2015).

El Presidente Rafael Correa en el enlace No. 243 del 22 de octubre de 2011
define al Gobierno por Resultados como “sistema de procesamiento de la
informacion”, hace hincapié en tener un tablero de comando que permita saber
cOmo esta la situacion de los proyectos, poder establecer remuneracion variable
por resultados y control detallado de proyectos.

La empresa e-Strategia S.A., que presta servicios de consultoria al
Gobierno Ecuatoriano en la implementacion de GPR, en su pagina web, menciona

que Gobierno por Resultados es “...la alineacion y uso de la planeacion
estratégica y operativa junto con una presupuestacion por resultados para obtener

una gestion estratégica y gubernamental” (e-Strategia 2015).

La gestion por resultados se ha implementado en diversos paises como
Australia, Nueva Zelandia, Estados Unidos, Paises Bajos, paises escandinavos y

algunos paises latinoamericanos, con el objetivo de incrementar la eficacia y el
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impacto de las politicas del sector publico en base a la responsabilidad asignada a
los funcionarios por los resultados de su gestién (CLAD, 2000).

Un modelo de gestion por resultados pone en el centro de la discusion la
medicion del desempefio de la gestion publica, por lo tanto se centra en la
produccién publica: productos y resultados. Las entidades utilizan diferente tipos
de recursos (financieros, humanos, materiales) que son asignados a través de un
presupuesto para producir bienes y servicios (productos) destinados a conseguir
objetivos de la politica publica (resultados) (2000).

La medicion de productos se lo realiza al interior de la organizacion y la de
resultados trasciende el &mbito de la misma. Por este motivo se crea la necesidad
de ordenar y focalizar las prioridades de una institucion, es decir identificar y
jerarquizar procesos, productos Yy beneficiarios como una actividad de apoyo a la
definicion de indicadores de desempefio gerencial (2000).

La planificacion estratégica es la herramienta sobre el cual se basa la
implantacion de un modelo de gestion por resultados, porque permite la
elaboracion de acciones estratégicas, vectores de resultado y coloca la gerencia
operativa bajo un enfoque claro y de mediano plazo. Del sistema de evaluacion se
desprende la adecuacién de procesos internos por la inconsistencia con los
objetivos y su operacién diaria. Como consecuencia se requiere mejoramiento de
procesos con enfoque a la estrategia y se convierte en un pilar para el desarrollo
de este modelo. Otro punto clave descrito se basa en la débil coordinacion que por
lo general existe entre la alta direccion y el nivel operatico, por lo cual se requiere
una manera de vinculacion entre ambas definiéndose responsabilidades y

compromisos mutuos (CLAD, 2000).
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Para que se haga autosustentable este modelo es necesario la construccion
de indicadores de gestion gerencial en el marco de un sistema de seguimiento y
monitoreo de la gestién, y un sistema de incentivos que premie el buen
desempefio y, reciprocamente, castigue los incumplimientos (CLAD, 2000).
Los productos que se obtiene de este modelo de gestién por resultados
segun la CLAD son:
e Plan Estratégico del organismo
e Planes Operativos
e Procesos identificados como prioritarios en el Plan Estratégico, redisefiados
e Procesos de formulacién, programacién y ejecucidn presupuestaria
redisefiados
e Compromisos de resultados de gestion (CRG)
e [Esquema de incentivos
e Sistema de monitoreo de la gestion
El modelo de gestibn por resultados para el sector publico se centra en
herramientas de gestion que se aplica en el campo empresarial privado como son
la planificacion estratégica, elaboracién de acciones estratégicas, vectores de
resultado, vision de mediano plazo, sistema de evaluacion, mejoramiento de
procesos. El objetivo de la implementacion de este modelo es incrementar la
eficacia y el impacto de las politicas del sector publico responsabilizando vy

comprometiendo a los funcionarios en base a los resultados de su gestion.
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2.1.7 Cuadro de Mando Integral

Robert Kaplan y David Norton, en 1992 presentaron en la revista Harvard
Business Review el “Balance Score Card” o “Cuadro de Mando Integral” (CMI). La
definicion que le dan al CMI es la de una herramienta que sirve para implementar
y gestionar la estrategia. Se menciona como un sistema administrativo que va mas
alla de la forma tradicional (evaluacion financiera) de evaluar a la empresa (Kaplan
y Norton, 2000).

La Universidad de Tolima (2010) define que el “Cuadro de Mando Integral
(Balanced Scorecard), es una herramienta que proporciona los mecanismos
necesarios para orientar la institucion hacia su estrategia, mediante una medicion
permanente de la estrategia” (2010,17). Ademas indica que es un modelo de
gestibn que permite gerenciar la implementaciéon de un plan estratégico y
trasladarlo a la accion, se tiene informacion en tiempo real, acerca del avance en
el logro de las metas fijadas.

La definicion que se dio en el seminario desarrollado en Quito en el 2012
“‘Mas alla de la Presupuestacion vy el Control, Cémo implementar y medir la
estrategia”, desarrollado por el IDE Business School, es que el “Cuadro de Mando
Integral” es una herramienta de gestion e implementacién de la estrategia.

Otra definicion que se le da al Cuadro de Mando Integral (CMI) es la de un
instrumento o metodologia de gestion que tiene por mision facilitar la implantacion
de una estrategia en una organizacion. EI CMI establece el marco, estructura y el
lenguaje para traducir la mision y la estrategia en objetivos e indicadores (Especial

Directivos 2013).

37



De las definiciones anteriores podemos decir que es una herramienta o modelo
de gestion que traduce la estrategia en un proceso continuo de todos los

miembros de la organizacion y la mision en objetivos e indicadores.

2.1.8 Diamante de la Excelencia Organizacional

Los autores Antonio Kovacevic y Alvaro Reynoso (2010) describen que el
diamante de la excelencia organizacional es una metodologia que pretenden
entregar a gerentes y jefes departamentales en cualquier nivel de la organizacion

las herramientas que permitan:

Sincronizar la vision y estrategia con los procesos y sus unidades.

e Permitir enlazar el dia a dia de los miembros de la empresa al logro de los
resultados estratégicos.

e Establecer una orientacién hacia el cliente, accionistas y empleados e
incluso a los proveedores.

e Priorizar la integracion de los procesos de RR.HH. hacia la estrategia para

desarrollar empleados de alto desempeiio.

Establecer procesos de mejora continua en la empresa.

Gerardo Kanthak (2010) indica es su publicacién que los autores Kovacevic y
Reynoso, de la Pontifica Universidad Catolica de Chile, proponen una solucion a la
implementacion de la estrategia la cual estd plasmada en su libro “El Diamante de

la Excelencia Organizacional”.
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2.2 Analisis de las principales herramientas de gestion

En la presente tesis se entenderd como herramientas de gestién a todos los
instrumentos, aplicaciones, metodologias, soluciones y demas, que ayudan a
desarrollar un modelo que permite mejorar la gestion. Para lo cual se realiz6 un
analisis comparativo del “Cuadro de Mando Integral” (Robert Kaplan y David
Norton), “Diamante de la Excelencia Organizacional” (Antonio Kovacevic y Alvaro

Reynoso) y “Gobierno por Resultados” (Gobierno Nacional).

2.2.1 Cuadro de Mando Integral

Para el andlisis de la herramienta de gestion “Cuadro de Mando Integral” se
tomara como principal referencia a los autores que lo desarrollaron debido a que
esta metodologia sigue vigente y no ha existido otras corrientes que cambien los
principios de la misma.

Este modelo propone la medicion de la gestion de la organizacion no solo bajo
la perspectiva financiera sino a través de tres perspectivas adicionales: clientes,
procesos internos, aprendizaje y crecimiento. Kaplan y Norton (2000) indican que
la ejecucidon exitosa de una estrategia para generar resultados sobresalientes
requiere de tres componentes: Mapas Estratégicos + Cuadro de mando integral +
Organizacion focalizada en la estrategia.

En la siguiente figura se definen y agrupan las cuatro perspectivas:
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Gréfico 1.- Mapa sector privado o con fines de lucro

La Estrategia

*

PERSPECTIVA FINANCIERA
Se refiere a lo que se tiene que hacer para
satisfacerlas expectativas de los accionistas.

t*

PERSPECTIVA DEL CLIENTE
Que se tiene que hacer para satisfacer las
necesidades de nuestros clientes.

*

PERSPECTIVA INTERNA
En que procesos se debe ser excelentes para
satisfacer a los clientes.

*

PERSPECTIVA DE APRENDIZAJE Y CRECIMIENTO
Se describe la forma que los recursos, personas,
tecnologia se combina para apoyar a la estrategia.

Fuente: Kaplan y Norton, 2000
Elaboracion: Sergio Tamayo

Estas perspectivas se agrupan mediante el denominado “mapa estratégico”,
que es la representacion de la estrategia mediante la creacion de perspectivas,
objetivos, relaciones causales y que se complementa entre si con el cuadro de
mando integral (Kaplan y Norton, 2000).

El mapa estratégico se compone de objetivos que se agrupan en base a la
perspectiva que contribuyen y se vinculan entre ellos en base a una relacion
causa-efecto de manera ascendente.

Para dar dinamismo a la estrategia es necesario incluir en el mapa estratégico
los siguientes tres ingredientes:

a) Cuantificar.- Definir metas y validar relaciones de causa efecto.
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b) Definir el limite de tiempo.- Determinar como se va a manejar la
estrategia en el corto, mediano y largo plazo, de manera equilibrado y
sostenida.

c) Seleccionar iniciativas.- Priorizacion de las inversiones y programas de
accion que permitan alcanzar el desempefio deseado (Kaplan y Norton,
2000).

Alberto Guillen (2014), menciona que la implementacion de un cuadro de
mando integral en la administracion publica es relativamente reciente y novedosa
en América Latina. La diferencia de la implementacion de un mapa estratégico en
una entidad publica o sin fines de lucro radica en que las perspectivas contribuyen
a la misién para la cual fue creada, se suprime la perspectiva financiera y se crean
las perspectivas fiduciarias (si se tiene éxito, como nos ven nuestros

contribuyentes).
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En la siguiente figura se aprecia de mejor manera este esquema:

Grafico 2.- Mapa organizaciones del sector publico o sin fines de lucro

La MISION

PERSPECTIVA FIDUCIARIA PERSPECTIVA DE CLIENTES
Para alcanzar nuestra Vision como debemos

Si tenemos exito como nos veran nuestros presentarnos ante nuestros clientes

contribuyentes

PERSPECTIVA DE PROCESOS INTERNOS

Para satisfacer a nuestros clientes donantes
financieros en que proceso debemos
destacarnos

1

PERSPECTIVA DE APRENDIZAJE Y
CRECIMIENTO
Para alcanzar nuestra vision como debe
aprender y mejorar nuestra organizacién

Fuente: Adaptado Kaplan y Norton, 2000
Elaboracion: Sergio Tamayo

Este modelo de gestion es aplicable tanto en el sector privado como en el
publico. Kaplan y Norton (2000) le dan el mismo tratamiento con respecto a la
implementacion en los dos sectores, variando la perspectiva segun su
contribucion. Estos autores describen perspectivas genéricas; sin embargo, dada
la necesidad de la organizacion se pueden incrementar o variar. Un ejemplo que
se cita es el mapa estratégico del sistema escolar del Condado de Fultom, en el
cual se incorpora una perspectiva financiera, en la base del mapa, con el objetivo
de conseguir una buena gestion fiscal, medida por los gastos de respaldo a la
instruccion, equilibrio de fondos y varianzas presupuestarias.

Para la ENAMI EP, caso de estudio, al tratarse de una empresa que busca

generar ingresos economicos para el pais y que debe competir a la par con
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empresas privadas, el tratamiento que se le debe otorgar es el mismo que al de

una empresa privada. El sector minero en el pais requiere que toda accion que se

emprenda se la realice bajo parametros de responsabilidad social y ambiental, es

importante que la empresa publica sea un ejemplo, debido a esto es fundamental

la inclusion de una perspectiva denominada “Responsabilidad social y ambiental”

en el mapa estratégico de la Empresa.

Elementos del Cuadro de Mando Integral

Alberto Ferndndez (2001), menciona que los elementos que componen un

Cuadro de Mando Integral son:

1)

2)

3)

4)

5)

6)

Misién, vision y valores.- El enfoque clave que da esta herramienta es la
necesidad de dedicarle mucho énfasis en la definicion o revision de estos
tres puntos, ya que a partir de esta informacion se desarrolla la estrategia y
todas las actividades cotidianas.

Perspectivas, mapas estratégicos y objetivos.- Estos elementos se
organizan de manera sistémica dentro del mapa estratégico.

Propuesta de valor al cliente.- Este elemento permite ajustar los objetivos
en base a la satisfaccion del cliente.,

Indicadores y metas.- Los indicadores y las metas son el medio mediante el
cual se puede visualizar si se esta cumpliendo o no los objetivos que
contribuyen a la estrategia.

Iniciativas Estratégicas.- Son las acciones que la organizacion se va
centran para el cumplimiento de los objetivos.

Responsables y recursos.- Cada objetivo, indicador e iniciativa debe tener

un responsable y una persona que controla su cumplimiento.
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7) Evaluacién.- Se genera una evaluacion subjetiva que permite entender

como se esta desarrollando los diferentes elementos como complemento a

los indicadores.

Construccion de un Cuadro de Mando Integral

Los pasos que se deben seguir para la construccién de un Cuadro de Mando

Integral como modelo de gestion, segun el IDE Business School (2012) son:

1)

2)

3)

4)

5)

6)

7

8)

Traducir la Estrategia: Este primer paso se centra en aterrizar una
visidn en procesos internos, definicion de activos intangibles claves,
prever el impacto financiero y definir perspectivas.

Definir los objetivos: Crear los objetivos para cada perspectiva.
Seleccionar indicadores: Medir cada objetivo, la recomendacion es que
no deben ser demasiados.

Semaforizar los indicadores: Establecer metas de desempeiio y
establecer umbrales.

Responsabilizar las metas: Asignar responsables de cada indicador.
Planes de Accién: Se liga los objetivos e indicadores con planes,
iniciativas y proyectos.

Desarrollar BSC en cascada: Se descentraliza y supera barreras
funcionales a través de metas comunes.

Vincular incentivos: Se debe utilizar los indicadores del CMI como la
base para establecer incentivos. Ponderacion del CMI divisionales con

los de las unidades de negocio, equipos y tableros individuales.
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Alberto Guillen (2014), menciona que la metodologia que se debe seguir
para implementar el Cuadro de Mando Integral en el sector publico se compone de
lo siguiente:

1) Definir Misién , Vision y Valores
2) Determinar propuesta de valor hacia los grupos de interés
3) Definir los objetivos estratégicos y sus indicadores
4) Ponderar los Objetivos Estratégicos
5) Determinar los proyectos y acciones
6) Definir el mapa de responsabilidades
Kaplan y Norton (2000), establecen 10 elementos para la implementacion de
un CMI los cuales a continuacién se los menciona:

1) Clarificar la vision.

2) Comunicar a los mandos medios y desarrollar los cuadros de mando de

las unidades de negocio.

3) Eliminar las inversiones no estratégicas y lanzar programas de cambio

corporativo.

4) Revisar los cuadros de mando de la unidad de negocio.

5) Refinar la Vision.

6) Comunicar el cuadro de mando integral a toda la empresa y establecer

objetivos de actuacion individual.

7) Actualizar el plan y el presupuesto de largo alcance.

8) Realizar revisiones mensuales y trimestrales.

9) Realizar la revision anual de estrategia.

10)Vincular la actuacion de todo el mundo con el cuadro de mando integral.
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Los principios y barreras que se deben considerar al momento de una
implementacion se los puede visualizar en los Anexos 12 y 13. Este esquema es
bastante didactico y busca definir paso a paso como se debe desarrollar una
implementacion efectiva.

Comparando estos tres esquemas de implementacion del CMI podemos
observar, que los tres poseen un enfoque estratégico el cual esta basado en el
propuesto por sus creadores Kaplan y Norton, los pasos pueden variar pero el
marco general es el mismo. Se busca operacionalizar la estrategia, generar
beneficios y potencializacion de los empleados y su aplicacion se la puede realizar

en cualquier tipo de organizacion.

2.2.2 El Diamante de la Excelencia organizacional

El analisis del siguiente modelo se lo realizar4 Unicamente en base a la
metodologia propuesta por Antonio Kovacevic y Alvaro Reynoso en su libro
denominado “El Diamante de la Excelencia Organizacional”’, debido a que no se
encontrd otros autores que describan la misma.

El “Cuadro de Mando Integral” se constituye como la base de esta
metodologia y se la complementa. Los dos factores que se enfocan son:

1) “Clarificar la direccibn que la organizacion tomard para que cada
persona se encamine hacia ella” (Kovacevic y Reynoso, 2010, 19).

2) “Alinear e integrar estrategias, proyectos, recursos, controles y sistemas
necesarios para lograr dicha direccion” (Kovacevic y Reynoso, 2010,

19).
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Hasta este punto no se encuentra diferencias con el modelo propuesto por

Kaplan y Norton, sin embargo como se podra apreciar a continuacion esta

metodologia presenta un esquema que permite mejorar la operatividad de la

estrategia de una manera integral.

Etapas para conseguir la excelencia organizacional

Las Etapas que se definen para conseguir operacionalizar la estrategia y

lograr la excelencia organizacional, se plasman en un esquema llamado

“‘Diamante de la Excelencia Organizacional’, el cual se deriva en seis etapas que a

continuacion se detallan:

Grafico 3.- Diamante de la excelencia organizacional
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Fuente: El Diamante de la Excelencia Organizacional
Elaboracion: Antonio Kovacevic y Alvaro Reynoso
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1.- Foco estratégico

El foco estratégico segun estos autores es la seleccion cuidadosa y
deliberada de los aspectos fundamentales que se van a desarrollar como
estrategia de valor para el cliente. Una vez definido el foco estratégico, es
necesaria la formulacién del modelo de negocio, entendiéndose este como el
conjunto de actividades interrelacionadas que logran entregar esa propuesta de
valor a los clientes y mantener una posicion de ventaja competitiva.

La definicion de la estrategia se desarrolla mediante el establecimiento de la
mision, vision y valores. Con la estrategia definida es necesario establecer los
objetivos, los mismos que se manejan de una manera de causa-efecto a través del
uso de la utilizacion del mapa estratégico desarrollado por Kaplan y Norton

(Kovacevic y Reynoso, 2010).

2.- Operacionalizacién de la Estrategia a través de matrices 3M

Una vez que la organizacion define su foco estratégico requiere
operacionalizar la estrategia, para convertirla en elementos mas concretos
accionables y ejecutables, que se puedan implementar, monitorear y ajustar
facilmente respecto a los objetivos estratégicos. La importancia de operacionalizar
la estrategia radica en que ‘mas de 70% de los problemas de fallas de los
gerentes generales no es por falta de visibn o estrategia, sino por su mala
ejecucion” (Charan, 1999: s/r citado Kovacevic y Reynoso, 2010, 31).

En esta etapa se busca traducir la estrategia y mapa estratégico en

acciones ejecutables a traves de la matriz 3M. La matriz 3M manifiesta Kovacevic
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y Reynoso, es conocida también como tablero de control, cuadro de mando,
tablero central, CMI, etc. Esta matriz que se compone de medidas, metas y
medios, nace en Japon durante la segunda guerra mundial bajo el hombre de
“Hoshin Kanri” o “Hoshin Plannig”. A partir de los afios ochenta se difundié en los
Estados Unidos el uso de la matriz 3M como mecanismo de planeacion y
ejecucion, el cuadro de mando integral se apoya en el disefio e implementacién de
las 3M. Con esto se observa que este método de planeacion y ejecucion es
bastante robusto y ha sido mejorado a través de la historia

El primer paso para operacionalizar la estrategia, es comprender el impacto
y enfoque de cada uno de los objetivos del mapa estratégico. Para esto, se
establece qué medidas (KPIs: Key Performance Indicators) son necesarias para
observar si en un plazo determinado los objetivos fueron alcanzados.

Para incorporar los objetivos estratégicos en la gestion diaria de la
organizacién o entidad, es necesario definir metas a corto plazo (menos de tres
meses), definir iniciativas, proyectos, planes de acciones, estos deben contener
cronogramas, controles, entregables, personas, dinero.

Grafico 4.- Matriz 3M

Direccion Medida Meta Medios
A A A

' A'S
Definicion Toma e
OBJETIVO | | Indicador del de Iniciativa Proyecto d i
N = e accion
indicador decisiones

Fuente: El Diamante de la Excelencia Organizacional
Elaboracién: Antonio Kovacevic y Alvaro Reynoso

49



3.- Alineamiento Estratégico

Después de haber elaborado la matriz 3M (medidas, metas y medios) el
siguiente paso es realizar la interaccion con las unidades operacionales de la
empresa, a esto los autores lo definen como la conexion causa efecto entre
eficiencia organizacional y la efectividad de la estrategia®®.

Se realiza el alineamiento tanto horizontal como vertical. El alineamiento
estratégico se refiere que toda la organizacion trabaje o enfoque sus esfuerzos
hacia el foco estratégico.

El alineamiento horizontal se entiende como el proceso que traduce los
objetivos estratégicos hacia los procesos que conforman la cadena de valor, de
esta manera se genera un flujo coordinado de objetivos, indicadores, metas e
iniciativas que aporten todo el tiempo hacia la estrategia.

El alineamiento vertical consiste en el despliegue de la matriz 3M hacia
todos los empleados de la organizacion, en donde los objetivos de nivel superior
son las luces para la definicibn de objetivos inferiores, consiguiendo que los
empleados sepan claramente cudl es el rol que desempefian y el aporte que
realizan hacia el logro de la estrategia.

Para la sincronizacion de la cadena de valor esta metodologia menciona

gue se debe seguir seis puntos los cuales son:

1> Eficacia: Se dice gue se ha obrado con eficacia cuando para lograr una meta se utiliza un procedimiento
adecuado.

Eficiencia: Se ha definido la eficiencia como el logro de las metas propuestas con el menor costo, el menor
esfuerzo y el maximo de rendimiento.

Efectividad: Se dice que hay efectividad en una actividad administrativa cuando se alcanza una meta
deseada con gran precision. Es decir esta es la suma de las dos anteriores. (Ramirez, 2010,60)
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¢ |dentificar donde medir

e Entender qué medir

e Determinar la matriz de contribucién critica

e Alinear y sincronizar objetivos, KPIs y metas

e Validar la sincronizacién

e Asignar un coordinador horizontal y responsables verticales para la gestion

de los indicadores (KPIs).

4.- Cultura de Ejecucion

La clave para que esta metodologia estratégica tenga éxito es generar una
cultura de ejecucion en toda la organizacién. Los elementos claves de la cultura de
ejecucion descritos son:

Practicas de Gestién de Capital Humano Orientadas a la Ejecucion.-
Los autores manifiestan que se debe hablar de capital humano méas no de recurso
humano, esto debido a que un recurso se acaba mientras que un capital crece
constantemente; por lo que es necesario que los procesos que se refieren al
capital humano sean manejados por especialistas que gestionen continuamente
el impacto en la ejecucion de la estrategia y la creacién de valor.

Los 8 requerimientos esenciales.- Los resultados esperados
satisfaccion-lealtad-compromiso de todos los miembros de la organizacion, se
logran a través de 8 requerimientos esenciales. Los autores como se puede
apreciar en el siguiente cuadro, describen los objetivos que deben perseguirse en

cada uno de estos:
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Tabla 1.- Las 8Cs y sus objetivos

8Cs Objetivo

Comportamiento Modelar las conductas requeridas para asegurar un
estilo de liderazgo que impulse la ejecuciéon de la

estrategia

Conocimiento Desarrollar los conocimientos y habilidades que
garanticen los resultados organizacionales e
individuales

Culturayclima  Desarrollar una nueva cultura que facilite
promueva, faculte y recompense el logro de
resultados organizacionales, que asegure la
creacion de un contexto de trabajo que logre la
satisfaccion del empleado, al mismo tiempo que
apoye el logro de resultados

Cargos Describir los cargos de manera de asegurar los
elementos requeridos para apoyar la efectividad de

efectivos las personas que ocupan dichos cargos

Coaching Desarrollar un sistema de evaluacion,

retroalimentacion y apoyo del jefe que asegure y

promueva el desempenio y la efectividad individual
Compensacién  Alinear los reconocimientos y recompensas con los

resultados individuales y grupales organizacionales

Carrera Crear procesos que aseguren retener el talento y
capacitar al personal para garantizar “alto
desempeno”.

Comunicacion Proveer informacion y retroalimentacién continua
“arriba-abajo-arriba”.

Fuente: El Diamante de la Excelencia Organizacional
Elaborado: Sergio Tamayo

Desarrolle las Competencias (conocimientos, habilidades vy
comportamientos).- Se entiende por competencia a todos los “conocimientos,
habilidades y comportamientos que deben poseer las personas para desempefar
sus roles y funciones de forma excelente” (Kovacevic y Reynoso, 2010,254).

Es apto para desempefiar un trabajo quien cumple tanto con las

competencias técnicas como con las conductuales (actitudes). Si una persona no
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logra sus resultados puede deberse a que no sabe (conocimientos), no puede
(habilidades), y/o no quiere (comportamientos). La primera corresponde a la
educacion recibida, la segunda a la experiencia en el cargo y la tercera a la

predisposicion de la persona hacia su trabajo.

5.- Agilidad organizacional

En esta etapa se describen las condiciones organizacionales que permiten
evitar la congestién y cuellos de botella que distraen la implementacion de la
estrategia. Son tres los elementos que permiten que una empresa sea agil:
Estructura Formal

Se requiere una estructuracién del organigrama basado en la autoridad y
los niveles de jerarquia basados en los procesos que se requieren para conseguir
el foco estratégico.

Estructura Informal

Son todas las relaciones de poder que poseen ciertos miembros de la
organizaciéon pero no de una manera formal. Es necesario en organizaciones
maduras establecer procedimientos para manejar las relaciones de poder
existentes en la organizacién y su influencia sobre las decisiones. Para anticipar
conflictos y sacar provecho de cada interesado, se los debe mantener
monitoreados.

Cultural

Para tener una organizacion agil enfocada hacia la estrategia se requiere

conocer como se realizan las actividades en la organizacion y como queremos

gue estas cambien para adaptarse a la forma de la estrategia formulada.
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6.-Refinamiento

El refinamiento, como ultimo paso dentro de la implementacion de la
estrategia, se refiere a la mejora continua que se debe realizar alrededor del
diamante de la excelencia.

Esta metodologia permite dar operatividad a la estrategia mediante la
excelencia organizacional y una cultura de alto desempefio. Se desarrolla en 6

etapas claramente definidas las cuales abarcan toda la organizacion.

2.2.3 Gobierno Por Resultados GPR

Para el andlisis de GPR se tomara como referencia la “Normativa Técnica
de Implementacion y Operacién de la Metodologia y Herramienta de Gobierno por
Resultados”, cuadernos de trabajo para despliegue, manual de despliegue entre
otros tipos de informacion que permitan entender como funciona y se desarrolla
GPR en el sector publico ecuatoriano.

Creacion

Bajo Decreto Ejecutivo No. 555, publicado en el Registro Oficial No. 331 de
30 de noviembre de 2010, dispone la implementacién del Proyecto Gobierno por
Resultados (GPR) en todas las instituciones de la Administracion Publica Central,
Institucional y dependiente de la Funcion Ejecutiva, a cargo de la Secretaria
Nacional de la Administracion Pdublica, esta implementacion es de obligatorio

cumplimiento.
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Finalidad de GPR

El fin del proyecto GPR y plasmado en su Normativa Técnica, es:

Obtener una gestién publica de calidad, orientada a resultados, centrada
en el ciudadano y fundamentada en los principios de Administracion
Publica establecidos en la Constitucion de la Republica, asi también dar
transparencia y continuidad a la gestion de las instituciones publicas
mediante la definicién, alineacién, seguimiento y actualizacibn de sus
planes estratégicos, planes ,operativos, riesgos, proyectos y procesos.
(Normativa Técnica de Implementacion y Operacion de la Metodologia y
Herramienta de Gobierno por Resultados 2011).

La finalidad de GPR se centra en su totalidad en medir resultados mas no
en el proceso global que se requiere para llegar a ellos.
Definicion de GPR

El Art. 4 de la Normativa Técnica de Implementacion y Operacion de la
Metodologia y Herramienta de Gobierno por Resultados 2011, dice que el
Gobierno por Resultados “Es el conjunto de conceptos, metodologias vy
herramientas que permitira orientar las acciones del gobierno y sus instituciones al
cumplimiento de objetivos y resultados esperados en el marco de mejores
practicas de gestion”.

De la revision realizada al material oficial para su implementacion y
operacion, se observa que “Gobierno por Resultados” puede ser definido como
una herramienta tecnolégica y cuya norma se centra en establecer los parametros
o lineamientos de como se la debe registrar o manejar en el sistema.

No se podria considerar como modelo de gestidn ya que no se establecen

los mecanismos, metodologias y herramientas para gestionar de manera integral

la organizacion.
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Se carece de herramientas o métodos que permitan establecer los
lineamientos estratégicos, es decir formular o ajustar la vision, misién y valores,
de igual forma los parametros que se establecen para la definicion de objetivos
estratégicos se basan Unicamente en la articulacion con el PNBV vy la sintaxis
que se debe manejar, mas no se indica las herramientas o buenas practicas para
desarrollar esta actividad. A nivel de administracion de procesos, solo se describe
los procesos que cuenta cada unidad, mas no la forma de como administrarlos y
como contribuyen a la estrategia. Perdiéndose la vinculacion de procesos con la
estrategia.

Implementacion de GPR

La implementacion de gobierno por resultados se realiza a través de talleres
y sesiones de trabajo con los servidores y funcionarios de las instituciones. El
manual de despliegue creado para este fin indica que existen varios eventos para
la implementacién, tomando como ejemplo el cronograma para un Ministerio
Coordinador el tiempo de despliegue es de 8 dias aproximadamente. El cual se
divide en sesiones ejecutivas, sesiones de validacion técnica, talleres con
responsables de cada direccién y equipo de trabajo, duefios de procesos y lideres
de proyectos (Manual Gobierno por Resultados, 2010). Una vez finalizado este
despliegue se entiende que la institucién cuenta con la metodologia que le permite
gestionar la entidad en todos los niveles.

Podemos decir que no existen dos entidades iguales por ende no pueden
existir dos despliegues idénticos. El tiempo de implementacion tampoco se lo
puede establecer sin antes observar el grado de conocimiento de estos temas por

parte de la organizacion. Una de las causas por las que esta herramienta no esta
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entregando los resultados esperados es justamente por el desconocimiento de
temas de gestion de las autoridades y sus funcionarios. Si la organizacion
desarrolla este despliegue por obligatoriedad es muy dificil que exista el
compromiso de la misma y se corre el riesgo de que los funcionarios crean que
esta es una herramienta de control y castigo.

Como menciona Alberto Fernandez, “el objetivo principal de un modelo no
es afiadir burocracia o complicaciones, sino, al contrario, el de simplificar la
gestidn al centrarse en aquello que es importante” (Fernandez, 2001, 41).

Modelo GPR

Se llama modelo GPR a la jerarquia de planes que aterrizan en cascada los
cuales parten del PNBV, seguido de Agendas Sectoriales, planes estratégicos
institucionales, y finalmente los planes operativos de las unidades operativas que
ejecutan proyectos y procesos (Normativa Técnica de Implementacién vy
Operacién de la Metodologia y Herramienta de Gobierno por Resultados, 2011).

Este modelo GPR aterriza de manera horizontal, se establece los planes de
cada unidad de una manera independiente, sin considerar las interrelaciones entre
areas y los aportes que se realizan en comun. Los objetivos estratégicos no se
ponderan ni se los mide de manera global, por lo tanto no se puede definir cuél es
el grado de contribucion al cumplimiento de la estrategia ni cudl es el estado de la
organizacion.

Tipos de Planes

Existen dos tipos de planes los estratégicos y operativos, los primeros

contienen un conjunto de objetivos, estrategias, indicadores y riesgos al nivel

sectorial institucional y de segundo nivel de cada institucion, los segundos planes
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son un conjunto de objetivos, indicadores, riesgos, portafolio de proyectos y
catalogo de procesos al nivel de unidad operativa o direccion. (Normativa Técnica
de Implementacion y Operacién de la Metodologia y Herramienta de Gobierno por
Resultados, 2011).

Si la estrategia no esta vinculada con la asignacion de recursos, genera
que la planificaciébn estratégica y la de presupuesto de corto plazo estén
desvinculadas. No se prioriza las inversiones en base al grado de contribuciéon de
la estrategia. El presupuesto se lo maneja de manera global y no se lleva un
registro de cuantos recursos se requieren para cumplir cada objetivo.

Creacion de Planes, Programas, Procesos y Proyectos

En las directrices emitidas para la construccién de planes estratégicos, esta
normativa indica que deben estar orientados a la razén de ser de cada institucion.
Los objetivos deben ser determinados por cada institucion, existen tres objetivos
estandar “Incrementar la eficiencia institucional”, “Incrementar el desarrollo del
Talento humano” e “Incrementar el uso eficiente de presupuesto”, se indica la
sintaxis de cémo escribirlos, la fecha de inicio y fin estan en base a la fecha de
PNBV, se alinea a una estrategia de nivel superior, se define estrategias,
indicadores y riesgos.

A nivel operativo de igual forma se registran en base a las atribuciones de
cada unidad, se indica que sintaxis se debe usar, la alineacion se realiza a las
atribuciones de cada area y a una o varias estrategias de nivel superior. Es
obligatorio por los menos tener un proyecto alineado a estos objetivos. A nivel de
procesos se registra Unicamente el catalogo que debe alinearse a las atribuciones

y a un objetivo del area.
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No se establece objetivos por proceso ni tampoco se define objetivos
personales ni grupales; por ende se trabaja de manera desvinculada y se dificulta
el establecer un sistema de remuneracién variable. Ademas en muchos casos no
se reflejan todas las actividades que realiza un servidor y tampoco se puede
determinar cdmo aporta cada funcionario hacia la estrategia.

Herramienta Gobierno Por Resultados GPR o (Portal GPR)

Dentro de la Normativa Técnica se conoce como herramienta GPR o portal
GPR al instrumento informético que permite sistematizar y gestionar los planes
estratégicos y operativos, asi como programas, proyectos, procesos y monitorear
sus resultados.

Esta herramienta no se la puede considerar como un ERP*® (Enterprise

Resource Planning), debido a que toda la informacién registrada se la carga de
manera manual y no se posee una arquitectura tecnoldgica que facilite el flujo de
informacioén con otros médulos como produccion, talento humano, finanzas etc.
Mapa estratégico GPR

Dentro de la normativa se establece la creacion de un mapa estratégico, no
se define su significado. Se indica que los objetivos se clasifican en base a cuatro
dimensiones:

Ciudadania: Objetivos orientados a los productos, servicios Yy resultados
esperados para el beneficio de la ciudadania y la sociedad.

Procesos: Objetivos orientados a la eficiencia institucional

16 . . T . . .z
Se define al ERP como una arquitectura de software que facilita el flujo de informacién entre todas las
actividades de una empresa, como produccion, logistica, finanzas y recursos humanos (www.informatica-

hoy.com.ar, 2015).
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Talento Humano: Objetivos orientados al aprendizaje institucional y las
capacidades de talento humano.

Finanzas: Objetivos orientados al uso eficiente y transparente de
presupuesto y recursos materiales.

Este mapa estratégico carece de una relacidbn causa-efecto de manera
ascendente. Existen cuatro perspectivas genéricas que deben ser aplicadas en
todas instituciones del sector publico por normativa. Sin embargo, en este punto
se debe indicar que no todas las instituciones cumplen la misma funcién por ende

no se puede dar el mismo tratamiento.

2.2.4 Resumen metodoldgico comparativo de las herramientas y modelos de
Gestion

A continuacion se detalla el resumen comparativo de las herramientas y
modelos de gestion analizado (Anexo 14):

Las dos primeras analizadas se las considera como un modelo de gestion
que permiten conducir una organizacion de manera integral ligada a la estrategia.
Buscan traducir la estrategia en el trabajo diario de la organizacion. La tercera
busca una gestién Unicamente por resultados, se la podria considerar como una
herramienta que permite formular planes estratégicos, planes operativos, describe
procesos y establece fichas de manejo de proyectos.

El GPR a diferencia de los otros modelos metodoldégicamente no permite
determinar el impacto que tienen los objetivos hacia la estrategia ni la relacion que
tienen entre ellos.

Los dos primeros modelos utilizan las cuatro perspectivas genéricas del

CMI, y no se cierran al uso estricto de las mismas. La tercera plantea por norma
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las perspectivas sin establecer relaciones causales. Los dos primeros modelos se
los puede aplicar en todo tipo de organizacion.

Como factor adicional el Diamante de la Excelencia Organizacional pone
mucho mas énfasis en la sincronizaciéon de la vision y estrategia con los procesos
y sus unidades, esto lo realiza a través de la matriz 3M, la cual esta sincronizada
con la estrategia.

Mediante el alineamiento estratégico se puede conseguir una organizacion
que desarrolla sus actividades cotidianas en funcién a su enfoque estratégico. El
GPR no permite desarrollar un paraguas en base del cual todas las actividades,
sistemas y herramientas de gestién se desarrollen.

En la herramienta GPR no se puede gestionar el presupuesto en base a los
objetivos, como sucede con los dos otros modelos.

Los dos primeros modelos buscan tener una retroalimentacién enfocada en
la estratégica y como se puede corregir desviaciones. La remuneracién variable y
sistemas de bonificacion se los puede implementar a través de la informacion de
los dos primeros modelos. La utilizacién del cuadro de mando integral permite
establecer sistemas de recompensas. Los dos primeros modelos buscan

potencializar al talento humano y motivarlo.
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2.2  Motivacion y Beneficios del Talento Humano.

Mazerosky Portillo (2009), en su libro “Las personas y las organizaciones”
expone que los seres humanos son los que forman las organizaciones; por ende
el comportamiento humano seria el elemento mas importante para llegar a
comprender y analizar a la organizacion.

Uno de los términos para cubrir los diferentes tipos de conductas dentro de
las organizaciones es el de la “motivacién”, misma que impulsa a una persona a
actuar de determinada manera o, por lo menos, se origina una propension hacia
un comportamiento especifico deseado (Portillo, 2009, 7).

La motivacion segun Chiavenato (1994) es un factor interno, el cual es
provocado por un estimulo externo (ambiente) o un interno (proceso mental).
Chiavenato menciona que existen factores externos que pueden influir en el
comportamiento de las personas dentro de la organizacion como las presiones del
superior, influencias de los compaferos, sistemas personales, cambios en la
tecnologia, demandas de la familia, programas de capacitacién y desarrollo,
condiciones ambientales, estados de energia interna etc.

Portilla (2009) menciona que el ciclo motivacional comienza cuando surge
una necesidad, cada que esta surge interrumpe el equilibrio del organismo,
produciendo un estado de tension, insatisfaccion, inconformismo y desequilibrio; lo
gue motiva a tener un comportamiento o accion para descargar esta situacion. Si
este es positivo el individuo satisface su necesidad y regresara a su estado de
equilibrio. Si esta necesidad no esta satisfecha se puede generar frustracion o

compensacion.
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Cuando la frustracién se presenta no se puede estar en un estado normal y
se busca indirectamente vias de salida de dos formas: psicoldgico (agresividad,
descontento, tension emocional, apatia, indiferencia etc.) o fisiologica (tensién
nerviosa, insomnio, repercusiones cardiacas o digestivas, etc.). La otra forma de
reaccion es la compensacion ante la falta de satisfaccion, esto sucede cuando en
vez de satisfacer esta necesidad se logra satisfacer otra (Chiavenato, 1994).

Algunas teorias sobre motivacion se relacionan directamente con las

necesidades humanas:

2.2.1 Jerarquia de las Necesidades, Maslow

Maslow plantea que las necesidades del ser humano van creciendo durante
su vida, la jerarquia de las necesidades las describe en una piramide conocida por
su mismo nombre en la cual se ubican desde su base de la siguiente manera:

a) Necesidades fisiolégicas (aire, comida, reposo, abrigo).

b) Necesidades de seguridad (proteccion contra peligro o las privaciones).

c) Necesidades sociales (amistad, pertenencia a grupos, etc.).

d) Necesidades de estima (reputacion, reconocimiento, auto respeto, amor,
etc.).

e) Necesidades de autorrealizacion (realizacion del potencial, utilizacion plena
de los talentos individuales).

Los aspectos mas relevantes de esta teoria son:
1. Una necesidad satisfecha no origina ningin comportamiento, solo las no

satisfechas lo encaminan hacia el logro de objetivos personales.
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2. Los seres humanos nacen con necesidades fisiolégicas innatas o
hereditarias.

3. A partir de cierta etapa de la vida las necesidades prioritarias son las
fisiologicas y de seguridad.

4. Una vez que estas son controladas lentamente aparecen necesidades
sociales, de estima y de realizacion.

5. Las necesidades de autorrealizacién son complementarias a las sociales,
pero no todos los individuos lo perciben o lo experimentan.

6. Las necesidades mas bajas o las que se encuentran en la base de la
pirAmide son de satisfaccion rapida pero si estas prevalecen insatisfechas

inhiben las de nivel superior. (Chiavenato, 1994).

2.2.2 LaTeoriade los factores de Hezberg

Hezberg en su teoria de motivacion se basa en el ambiente externo y el
trabajo del individuo. Para esto describe dos factores:

Factores higiénicos.- Condiciones que se encuentran en el entorno del
individuo cuando se encuentran en su lugar de trabajo tales como el salario, los
beneficios sociales, politicas de la empresa, organizacion, el tipo de supervision, el
clima de las relaciones entre directivos y empleados, reglamentos internos,
oportunidades existentes y demas factores que tradicionalmente las empresas
han utilizado para motivar a su personal. Chiavenato nos describe que estos

factores estan destinados a evitar fuentes de insatisfaccion en el ambiente y
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rompimiento del equilibrio, teniendo efectos contrarios cuando son precarios,
produciendo insatisfaccion, para lo cual el autor sefiala algunas de ellas:

e Condiciones de trabajo y comodidad

e Politicas de la empresa y de la administracion

¢ Relaciones con el supervisor

e Competencia técnica del supervisor

e Salarios

e Estabilidad en el cargo

e Relaciones con los colegas (Chiavenato, 1994).

Factores motivacionales.- Estos factores se relacionan con el contenido del
cargo, notandose que lo descrito en el punto anterior constituye el contexto del
cargo, las responsabilidades y tareas asignadas constituyen una fuente duradera
de satisfaccion y un aumento de la productividad. ElI término motivacién para
Herzberg encierra sentimientos de realizacion, de crecimiento y de reconocimiento
profesional, manifiestos en la ejecucion de tareas y actividades.

Estos factores descritos por Herzberg constituyen el contenido del cargo lo
gue incluye:

e Delegacion de la responsabilidad.

e Libertad de decidir como realizar un trabajo.

e Ascensos.

e Utilizacion plena de las habilidades personales.

e Formulacion de objetivos y evaluacion relacionada con éstos.

e Simplificacion del cargo (por quien lo desempefia).
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e Ampliacién o enriquecimiento del cargo (horizontal o verticalmente).

(Chiavenato, 1994).

2.2.3 Modelo contingente de motivacion, de Vroom

Vroom presenta una teoria de motivacion, la cual como premisa rechaza
las nociones preconcebidas y reconoce diferencias individuales y la motivaciéon
para producir. Describe tres factores que determinan en cada individuo la
motivacion de producir:

e Objetivos personales del individuo.- Dentro de estos se pueden
encontrar la compensacion econdmica, estabilidad laboral, aceptacion
social, reconocimiento y trabajo interesante.

e Relacién percibida entre el individuo, productividad y el logro de sus
objetivos individuales.- En principio se produce mas si se trabaja bajo
régimen de paga por resultados o metas.

e Percepcién de su capacidad de influir en su productividad (medida en
gue cree poder hacerlo). Si un empleado no percibe que su trabajo incide
en la produccidn, tiende a no esforzarse ni comprometerse. Ese puede ser
el caso de una persona que desempefia un cargo sin tener suficiente

capacitacion (Chiavenato, 1994).
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2.2.4 Resumen de la Motivacion y Beneficio del Talento Humano

De las teorias de motivacion podemos decir que si el empuje de un hombre
estd dado por sus necesidades, deseos Yy aspiraciones personales y de
autorrealizacion, la administracion por objetivos o resultados debera priorizar a las
personas y como la organizacion puede atenderlas. Cuando existe una
aproximacion complementaria, entre las necesidades de la persona con los
requisitos de la organizacion, se logra la auto-motivacion. “Si no se fusionan los
dos grupos de necesidades, entonces el hombre tiene que batallar consigo mismo
y con su organizacion ademas de desempefar el trabajo que se debe hacer, y
cumplir con las metas que se han definido” (Levinson, 1999, 45).

La satisfaccion en el cargo depende del contenido de sus actividades
desafiantes y estimulantes (factores motivadores), mientras que la insatisfaccion
en el cargo es funcion del ambiente, de la supervisién, de los colegas y del
contexto general (factores higiénicos). La insatisfaccion puede desencadenar en
dos vias de salida: psicologico (agresividad, descontento, tension emocional,
apatia, indiferencia etc.) y fisiolégica (tension nerviosa, insomnio, repercusiones
cardiacas o digestivas, etc.).

Para poder satisfacer a un empleado primero debemos conocer la
organizacién, sus procesos claves, como cada uno debe contribuir y aportar a la
estrategia para que de esta forma se le asigne sus responsabilidades y estas se

constituyan en factor motivador.
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2.3 Definicion de las variables con soporte del analisis teérico

Una vez creado el marco tedrico referencial, en base al mismo se procedi6
con el ajuste de las variables preliminares de la investigacion como se indica en el
siguiente punto:

Modelo de gestion por resultados: El mejor modelo de gestiébn por
resultados es aquel esquema o marco de referencia que permite operacionalizar la
planificacion estratégica, es aplicable en cualquier tipo de organizacion y genera
beneficios en el talento humano; esto enfocado en cumplir acciones definidas en
un plan y periodo determinado en base a resultados.

Operacionalizacion de la Planificacion Estratégica: Es el traslado del
foco estratégico (mision, vision, objetivos estratégicos), propuesta de valor y el
modelo de negocio en acciones concretas, convirtiendo estas en el dia a dia de la
organizacioén. La vision y estrategia se alinea y sincroniza con todos los procesos y
unidades de la organizacion, asi como de su presupuesto. Su desarrollo se
encuentra vinculado con herramientas de implementacion, control y ajuste de

gestién (mapa estratégico, cuadro de mando integral, matriz 3M).

Aplicabilidad: Si partimos del hecho de que los seres humanos son los
gue forman las organizaciones; y que la administracion es un proceso universal,
el modelo de gestidbn en principio deberia ser aplicable en cualquier tipo de
organizacion. Ya que pese a presentarse en cada sector diferencias en sus
finalidades, modalidad y caracteristicas propias, los principios de administracion y
la teoria del proceso administrativo son los mismos. Su desarrollo se encuentra

vinculado con la flexibilidad y la facilidad legal de implementacion y ajuste.
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Beneficios para el Talento humano: Los beneficios a percibirse por un
empleado estan dados por sus necesidades, deseos, aspiraciones personales y
de autorrealizacion. La delegacién de responsabilidad, libertad de accidén para
realizar un trabajo, plan de carrera, remuneracion y reconocimiento en base al
cumplimiento de objetivos y basicamente la estabilidad en su cargo se constituyen

como los beneficios que puede percibir el talento humano.

2.4 Capturay analisis cualitativo de informacién

En este acapite se detalla los principales hallazgos obtenidos como parte de
la investigacion a través de la realizacion de las diferentes entrevistas a los
actores claves seleccionados dentro del ambito de la gestion publica de los
sectores estratégicos. Este levantamiento de informacién tuvo como proposito
generar insumos que contribuyan a la definicion final de la hipotesis y, al disefio de
un modelo de gestion por resultados para la ENAMI EP. El detalle de la captura

se puede visualizar en el (Anexo 15).

Resumen de las percepciones identificadas

A continuacion se resumiran las percepciones de cada uno se estos actores

en cuanto a modelo de gestién y sus variables:

Modelo de gestion por resultados

Es un conjunto de herramientas metodologicas que gestionan
administrativa y operativamente un ente (empresa, ministerio, oficina)
persiguiendo un fin previamente establecido, ya sea social, ambiental,

estatal, estratégico o econdémico, en el ambito privado o publico. Son los
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procesos y procedimientos estandarizados en una institucion para cumplir

un fin y sus metas.

Operacionalizacion de la Planificacién Estratégica

La percepcion de los actores claves seleccionados para esta tesis,

en cuanto a la operacionalizacion de la planeacion estratégica en el sector

publico es:

Se vinculada la operacionalizacion de la planificacion estratégica con
herramientas de control de gestion de resultados no de monitoreo.
La operacionalizacién requiere que su planificacién estratégica tenga
una estructura organizacional por procesos, que delimiten
claramente sus atribuciones y responsabilidades. Es importante dejar
solidos los procesos de la institucion, habria que levantar procesos,
mejorarlos, certificarlos bajo una norma internacional que podria ser
la 1ISO 9001 2008.

Los factores claves de la operacionalizacion son el alineamiento de
la gestion de los servidores publicos con los objetivos operativos de
sus unidades administrativas, la homologacion de los objetivos de
cumplimiento operativo, los que a su vez se deben alinearse con los
objetivos estratégicos institucionales; y éstos, con los objetivos del
Plan Nacional del Buen Vivir.

Otros factores sefalados son el establecimiento de metas de

indicadores y el seguimiento de su cumplimiento, estandarizacion de
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los procesos e indicadores de gestion. Y la informacion en linea
sobre el cumplimiento de la gestion gubernamental.

Sincronizar el area de planificacion con las areas agregadoras de
valor.

La operacionalizacion de la planeacion estratégica se cumple a
cabalidad cuando esta vinculada con herramientas de control de
gestion y existan condiciones de: registro de informacion de calidad,
seguimiento de gestion adecuada y principalmente el involucramiento
activo del staff institucional, ésta se cumple a cabalidad.
Comprometimiento de las autoridades en analizar la informacion
registrada en las herramientas tecnologicas y toma de decisiones

basadas en los indicadores del cumplimiento de la gestién.

Aplicabilidad

La percepcion de los actores claves seleccionados para esta tesis, en

cuanto a los factores para determinar si un modelo de gestion por

resultados es aplicable en el sector publico son:

Todos los procesos deben cumplir alineaciones, directrices y
politicas de Estado fundamentales, (Constitucion de la Republica,
LOEP o LOSEP, Cdédigo del Trabajo, Plan Nacional del Buen Vivir,
Agendas Sectoriales y Locales).

Nivel de madurez de la institucion, conocimiento de las

metodologias o0 mejores practicas adoptadas por el modelo, el
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comprometimiento del nivel jerarquico, la calidad de informacion
disponible y actitud positiva respecto al cambio. Resultados a corto,
mediano y largo plazo. Cultura de disciplina y cumplimiento de
normas.

Las normas institucionales deben ser entendibles, sencillas a fin de
gue permitan medir los logros y metas.

Priorizar el criterio técnico al politico para la toma de decisiones

Beneficios para el Talento Humano

La percepcion de los actores claves seleccionados para esta tesis, en

cuanto a los beneficios para el talento humano por la implementacién de un

modelo de gestion por resultados son:

Existencia de un plan de carrera, remuneracion adecuada de
conformidad con la media del mercado, capacitacion continua y
estabilidad dentro de la empresa

Desarrollo de capacidades, en temas y areas especificos de
gestion, mayor organizacion en el tiempo de trabajo en relacién con
sus actividades habituales y el control a tiempo del cumplimiento de
metas.

El manejo de Modelos de Gestion puede constituirse en otra carrera
o en un plus del personal que se solicita para contratacion.

Aplicado adecuadamente y con un cumplimiento estricto un modelo

de gestion contribuye a mejorar los rendimientos, incrementar
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eficiencia y eficacia. Ayuda a mantener motivado al empleado para

un mejor rendimiento.

Herramientas de Gestidn

Los actores claves seleccionados, al compartir sus experiencias en el

uso de herramientas sefialaron que:

Dentro de las herramientas metodoldgicas pueden estar el BSC, un
esquema de PMO o simplemente buenas practicas en el rol del
negocio (benchmarking).

Sobre el Cuadro de Mando Integral o Balance Score Card coinciden
en que es una metodologia o herramienta de mucha utilidad basada
en una informacién de calidad que soporta al staff para la toma de
decisiones.

El Balance Score Card, podria ser un modelo interesante de gestion
para aplicarse en la empresa minera, porque no se enfoca solo en
resultados financieros sino en procesos, talento humano vy
satisfaccion del cliente. Para unir la estrategia con la parte operativa
El Cuadro de Mando Integral o Balance Score Card es una excelente
herramienta de gestion para mediciones preliminares o emergentes.
Permite establecer las perspectivas sobre las cuales se basara el

Modelo de Gestion.
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En cuanto a Gobierno Por Resultados— GPR,

e Los actores claves seleccionados coinciden en que es un modelo de
gestion, basado en una herramienta metodoldgica informatica, para
monitorear la gestion técnica — financiera de proyectos que hayan
sido incluidos.

e Que no existe suficiente informacion sobre los beneficios de la
aplicacion de herramientas de gestion y que existe un conocimiento
general en el Estado acerca de GPR.

e También se asevera que si existe conocimiento de modelos de
gestion, pero que la alta rotacion de personal genera espacios de
desconocimiento.

e Que el GPR como esta implementado no es una herramienta para
toma de decisiones, sino de control y verificacion de cumplimiento.
Que los niveles jerarquicos de las instituciones inmersas en este
modelo no han dado la debida importancia, ni han apoyado sus
decisiones en base a la informacién registrada en la herramienta
tecnologica (GPR). Que la operacionalizacion de la planeacion
estratégica se encuentra vinculada con herramientas de control de

gestion y se lo hace con GPR.

2.5 Afinamiento de las variables de la hipétesis

El afinamiento de las variables de la hipotesis final se lo realizé en base al

marco tedrico referencial y los hallazgos obtenidos en la investigacién de campo.
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Modelo de gestion por resultados: El modelo de gestion por resultados
es aquel esquema, marco de referencia o conjunto de herramientas metodoldgicas
gue gestionan administrativa y operativamente un ente (empresa, ministerio,
oficina) persiguiendo un fin previamente establecido, ya sea social, ambiental,
estatal, estratégico o econémico, es aplicable en cualquier tipo de organizacion y
genera beneficios en el talento humano; y, enfocado en cumplir acciones
definidas en un plan y periodo determinado en base a resultados.

Operacionalizacion de la Planificacion Estratégica: Es el traslado del
foco estratégico (misién, vision, objetivos estratégicos), propuesta de valor y el
modelo de negocio en acciones concretas, convirtiendo estas en el dia a dia de la
organizacion. La vision y estrategia se alinea y sincroniza con todos los procesos y
unidades de la organizacion a través de una estructura organizacional por
procesos que delimiten claramente sus atribuciones y responsabilidades, asi como
de su presupuesto. Su desarrollo se encuentra vinculado con herramientas de
control de gestién de resultados (mapa estratégico, cuadro de mando integral,

matriz 3M).

Los factores claves de la operacionalizacién son el alineamiento de la
gestion de los servidores publicos con los objetivos operativos de sus unidades
administrativas, la homologacion de los objetivos de cumplimiento operativo, los
gue a su vez se deben alinearse con los objetivos estratégicos institucionales; y

estos, con los objetivos del Plan Nacional del Buen Vivir.

Ademas, es importante dejar solidos los procesos de la institucion,

levantar procesos, mejorarlos, certificarlos. Poseer informacion en linea sobre el
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cumplimiento de la gestion gubernamental. Sincronizar el area de planificacién con
las &reas agregadoras de valor. La operacionalizacion de la planeacion estratégica
se cumple a cabalidad cuando existen condiciones de: registro de informacion de
calidad, seguimiento de gestion adecuada y principalmente el involucramiento
activo del staff institucional. Comprometimiento de las autoridades en analizar la
informacién registrada en las herramientas tecnoldgicas y toma de decisiones

basadas en los indicadores del cumplimiento de la gestion.

Aplicabilidad: Si partimos del hecho de que los seres humanos son los
gue forman las organizaciones; y que la administraciéon es un proceso universal,
el modelo de gestibn en principio deberia ser aplicable en cualquier tipo de
organizacion. Ya que, pese a presentarse en cada sector diferencias en sus
finalidades, modalidad y caracteristicas propias, los principios de administracion y
la teoria del proceso administrativo son los mismos. Todos los procesos deben
cumplir alineaciones, directrices y politicas de Estado fundamentales,
(Constitucién de la Republica, LOEP o LOSEP, Cdadigo del Trabajo, Plan Nacional
del Buen Vivir, Agendas Sectoriales y Locales). La aplicabilidad depende del
nivel de madurez de la institucién, conocimiento de las metodologias o mejores
practicas adoptadas por el modelo, el comprometimiento del nivel jerarquico, la
calidad de informacién disponible y actitud positiva respecto al cambio. Resultados
a corto, mediano y largo plazo. Cultura de disciplina y cumplimiento de normas.

Las normas institucionales deben ser entendibles, sencillas a fin de que
permitan medir los logros y metas. Priorizar el criterio técnico al politico para la

toma de decisiones.
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Beneficios para el Talento humano: Los beneficios a percibirse por un
empleado estan dados por la satisfaccion de sus necesidades, deseos,
aspiraciones personales y de autorrealizacion. La delegacién de responsabilidad,
libertad de accion para realizar un trabajo, un plan de carrera, remuneracién
adecuada de conformidad con la media del mercado, capacitacion continua,
estabilidad dentro de la empresa y reconocimiento en base al cumplimiento de

objetivos se constituyen como los beneficios que puede percibir el talento humano.

Aplicado adecuadamente y con cumplimiento estricto de un modelo de
gestion se contribuye a mejorar los rendimientos, incrementar eficiencia y eficacia.
Se consigue mayor organizacion del tiempo de trabajo en relacibn con sus
actividades habituales y el control a tiempo del cumplimiento de metas. Ayuda a

mantener motivado al empleado para un mejor rendimiento.
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Capitulo III

En este Capitulo se propone un modelo de gestién por resultados para la
ENAMI EP, con el consiguiente esquema de implementacion y los pasos para
desarrollarlo, en base a las metodologias y herramientas “Cuadro de Mando

Integral”, “Diamante de la Excelencia Organizacional”’ y “Gestidén por Resultados”.

3. Determinacion del modelo de gestion por resultados

El modelo de gestion por resultados para la ENAMI EP se compone de 9 pasos

gue se relacionan entre si, estos son:

1) Foco estratégico: Definicion de Vision, Mision y Politicas.

2) Nivel estratégico (Gerencia General, Directorio): Creacidbn de mapas
estratégicos, objetivos estratégicos y cuadro de mando integral.

3) Nivel Tactico (Gerencias Técnicas y Administrativas): Creacién de matriz
3M estratégica y tablero de control.

4) Nivel Operativo (Unidades): Definicibn de Plan Operativo Anual (matriz 3M
operativa) y cuadro de control de actividades.

5) Sincronizacion de procesos y proyectos con las unidades operativas.

6) Cuantificacion del presupuesto en base al POA.

7) Implementacion y cultura de ejecucion: Implementacion de practicas de

gestion de capital humano orientadas a la ejecucion, implementacion de
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requerimientos esenciales (8Cs) y desarrollo de las Competencias
(conocimientos, habilidades y comportamientos).
8) Medicion de resultados, retroalimentacion estratégica y ajuste estratégico.
9) Mejora continua, entendiéndose al modelo de gestién por resultados como

un sistema interconectado entre sus partes que lo conforman.

Grafico 5.- Modelo de Gestion por Resultados para la ENAMI EP

PLANEAR

MEDICION DE
RESULTADOS
Y FEEDBACK

ESTRATEGICO Reﬁnaciérl I Opera,vizacion

' Sincronizar
Institucion
Aprender

FOCO ESTRATEGICO
Mi5i6n NIVEL OPERATIVO
Vision pribts

A Pol OPERATVA
EJECUCION oliticas AN OEERATVD
CUADRO DE CONTROL
DE ACTIVIDADES

A A2
e
W
NIVEL
OPERATIVO

PRESUPUESTO
PROCESOS

MEJORA CONTINUA verorecos
o

Fuente: Adaptado de Diamante de la Excelencia Organizacional, Cuadro de Mando Integral y
Gestion por Resultados

Elaborado: Sergio Tamayo
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El modelo de gestion por resultados para la ENAMI EP se representa en

tres colores:

El color naranja para los “procesos estratégicos” que se deben seguiry ser

desarrollados por la Gerencia General y demas gerencias.

El color azul para los “procesos operativos” que deben seguir las

diferentes areas los responsables son coordinadores, supervisores, empleados.

El color rojo para los procesos que se deben realizar en conjunto (nivel

estratégico y operativo).

Foco Estratégico

Visién: Ser lider de la industria minera a nivel nacional con innovacion
tecnoldgica, responsabilidad social y ambiental hasta el afio 2025.

Mision: Desarrollar de manera responsable, sustentable y sostenible, los
recursos minerales no renovables mediante la ejecucion de la actividad minera
para contribuir con el desarrollo econdmico e integral del Estado ecuatoriano.

Politicas:

1. Constituir un elemento clave para el impulso y desarrollo del sector minero en
el Ecuador, aportar al proceso de cambio de la matriz productiva a través del
desarrollo de nuevas industrias y generar rentabilidad para el Estado.

2. Contar con objetivos y estrategias empresariales innovadoras que potencien su

gestion y la orienten hacia practicas de buen Gobierno Corporativo, las buenas
practicas empresariales y la responsabilidad social.
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Cumplir con los compromisos asumidos con los actores interesados aplicando
la normativa legal vigente.

Promover el didlogo social entre los actores vinculados a los proyectos y
operaciones mineras para generar una mayor cohesion social, gobernanza y

desarrollo.

Optimizar la inversidon y minimizar los riesgos derivados del negocio minero
para incrementar su valor en el tiempo.

Generar informacion técnica calificada, confiable, veraz y verificable.

Implementar mecanismos y sistemas de gestion ambiental adecuados que
permitan un manejo responsable de los recursos naturales.

Reconocer y aplicar mecanismos asociativos a través de los cuales se impulse
el desarrollo de proyectos y operaciones mineras rentables.

Garantizar un ambiente laboral saludable minimizando los riesgos e
impulsando constantemente el desarrollo integral del ser humano.

10. Contar con soluciones tecnolégicas innovadoras que permitan el incremento de

la productividad y la eficiencia empresarial, resultado de la transferencia de
tecnologia y la permanente capacitacion del capital humano.

Objetivos Estratégicos

- + + #

Aumentar el valor econémico de la Empresa.

Mejorar la comunicacion vertical, horizontal, interna y externa.

Incrementar los niveles de eficiencia en las operaciones.

Materializar la cartera de Proyectos claves para desarrollar los recursos

mineros de la ENAMI EP.
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- + + + + F

Asegurar el compromiso de la empresa con la identificacion y prevencion de
los riesgos asociados con el desarrollo de las actividades mineras, la
conservacion del ecosistema, el cumplimiento de la Ley y el respeto a las
comunidades del area de influencia.

Cumplir con toda la normativa legal vigente para el sector de la mineria para
mantener su reputacion y licencia de operacion.

Asegurar un capital humano altamente motivado, competente e identificado
con la Empresa.

Racionalizar la organizacion y mejorar la cultura organizacional.

Incrementar la competitividad en el mediano y largo plazo.

Lograr una empresa agil, integrada y que soporte el crecimiento.

Lograr efectividad en la contratacion de bienes, servicios y obras.

Posicionar a la ENAMI EP como una empresa de clase mundial.

Reducir los niveles de incertidumbre del mercado.
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Mapa Estratégico para ENAMI EP
Gréfico 6.- Mapa Estratégico ENAMI EP

MAPA ESTRATEGICO ENAMI EP 2014-2

MISION: — VISION 2025

Desarrollar de manera E ﬁﬁ?‘

responsable, sustentable y ENAmi | Ser lider de la industria
sostenible, los recursos minera a nivel nacional
minerales no renovables con innovacion

Aumentar el valor

mediante |a ejecucion de la
actividad minera para
contribuir con el desarrolle
econdmico e integral del
Estado ecuatoriano.

POLITICAS
EMPRESARIALES

1. Constituir un elemento
clave para el impulsoy
desarrollo del sector minero
en el Ecuador, aportar al
praceso de cambio de la
matriz productiva a través
del desarrollo de nuevas
industrias y generar
rentabilidad para el Estado.

2. Contar con objetivosy
estrategias empresariales
innovadoras que potencien
su gestidny la orienten
hacia practicas de buen
Gobierno Corporativo, las

syla
responsabilidad social.

3. Cumplir con los
i umidos con

interesados
aplicando la normativalegal
vigente.

4. Promover el didlogo social
entre los actores vinculados
a los proyectos y
operaciones mineras para
generar una mayor cohesig
social, gobernanza y
desarrollo.

APRENDIZAJEY

CRECIMIENTO

OPERACIONES

CAPITAL HUMANO CAPITAL DEINFORMACION  cAp|TAL ORGANIZACIONAL

tecnologica,
responsabilidad social y
ambiental hasta el afio
2025.

POLITICAS
EMPRESARIALES

5. Optimizar la inversion y
minimizar los riesgos
derivados del negocio
minero para incrementar
su valor en el tiempo.

6. Generar informacion
técnica calificada,
confiable, verazy
verificable,

7. Implementar
mecanismos y sistemas de
gestion ambiental
adecuados que permitan
un manejo responsable de
los recursos naturales.

8. Reconocer y aplicar
mecanismos asociativosa
través de los cuales se
impulse el desarrollo de
proyectos y operaciones
mineras rentables.

9. Garantizar un ambiente
laboral saludable
minimizando los riesgose
impulsando
constantemente el
desarrollointegral del ser
humano.

Elaborado: Sergio Tamayo

' RSA: Responsabilidad Social y Ambiental
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Analisis de las variables construidas:

Perspectiva Financiera.- Debido a que la empresa en este momento se
encuentra en la fase de exploracion y el cambio de fase se lo realizar4 en un
mediano plazo, los miembros del Directorio percibirdn el incremento del valor
econdmico de la empresa con el avance de sus estudios, como un factor de éxito

empresarial, y sus acciones se encaminaran a este cumplimiento.

Perspectiva del Cliente.- En base al analisis situacional realizado y a la
definicibn de expectativas que poseen sus clientes sobre la empresa y su
propuesta de valor se define objetivos orientados a satisfacer las expectativas del

cliente.

Perspectiva de Operaciones.- Esta perspectiva se centra en buscar la
mejora de los procesos criticos y claves de la organizacién, los cuales permiten

incrementar la competitividad de la empresa en el mediano y largo plazo.

Perspectiva de Responsabilidad Social y Ambiental.- Por tratarse la
responsabilidad social y ambiental un factor critico de éxito en el negocio de la
mineria, se crea esta quinta perspectiva, estos objetivos e indicadores deberan
siempre estar presentes en el accionar diario de toda la empresa. Los sustentos
para esta incorporacion se encuentran detallados en la metodologia para su

elaboracién punto 5.4

Perspectiva de Aprendizaje y Crecimiento.- Esta perspectiva constituye
la base para lograr las otras perspectivas y de esta depende el éxito o fracaso de
la organizacion. Esta perspectiva se subdivide en tres componentes: Capital

Humano, Capital de Informacion, Capital Organizacional.
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Capitulo IV

En el capitulo cuarto se muestra las herramientas para operativizar el foco
estratégico: matriz 3M a nivel estratégico, cuadro de mando integral y priorizacion
de acciones estratégicas. En aplicacion de las metodologias y herramientas se
elabord el ‘Cuadro de Mando Integral’, “Diamante de la Excelencia

Organizacional’.

4. Operatividad y Medicion del Modelo

La operatividad y medicién del modelo se lo consigue a través de la matriz 3M
que abarca los objetivos, sus respectivos indicadores, ponderacion para medir el
avance de la empresa, la intencion del indicador, la formula para su medicion,
unidad de medida, la frecuencia de célculo, disponibilidad de la informacion,

responsables de su cumplimiento, meta fijada y las acciones para alcanzarlas.
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PERSPECTIVAS

FINANCIERA

CLIENTE

Matriz 3M

DIRECCION

No. OBJETIVO

INDICADOR
ESTRATEGICO

Medicion del rendimiento

Ponderacion

Tabla 2.-

INTENCION DEL INDICADOR

Medir el rendimiento del patrimonio sobre el

Matriz 3M

MEDIDA

FORMULA

UNIDAD
MEDICION

FRECUENCIA
CALCULO

DISPONI-
BILIDAD

RESPONSABLE
INDICADOR

MEDIO

ACCIONES

- 3% Excedente neto*100 / patrimonio % ANUAL NO Gerencia de Finanzas
sobre el patrimonio excedente neto
Me:ég;”ji;?g:g;"m % Wedrel 'e"“'";'::;g:;?sx eSOl | e neto'100 actio o % ANUAL NO | Getenciade Finanzas sequrar o recursos geolgicos minercs por medio de
camparias exploratorias.
1 Aumentar el Valor Celebrar cualquier tipo de asociatividad con socios considerados
Econémico de la Empresa . - Sumatoria de estimaciones estratégicos para el desarrollo de la minerfa en el pais.
- Permite medir el valor econdmico de los L . o .
Valor de los depdsitos " ) ; econmicas de cada proyecto al e Mejorar los canales de comunicacion y facilidades con
L % depdsitos con cada estudio concluido durante ; - % ANUAL Sl Gerencia Técnica . -
geoldgicos Ry . termino de cada fase exploratoria 100/ interesados en invertir en la empresa.
las diferentes fases exploratorias
Total de valor proyectado
Sumatoria de estimaciones
Valor de los depdsitos Permite conocer el valor econdmico de los | econdmicas de cada deposito una vez -
1 % ANUAL | ncia Técni
geoldgicos certificados b depdsitos certificados certificado*100/ Total de valor v S Gerencia Técnica
proyectado
emite medie il quetene I empresa en Implementacion de programas de reduccion de costos.
. i Reforzar la direccion estratégica , el sentido de urgencia y el
Indice de integracion 1% cuanto a su integracion vertical hacia atrds, No. De procesos integrados / Total de % ANUAL NO Gerencia Administratia i “ foencay
hacia adelante y compensada. procesos de a empresa proptsic.
Lograr una Empresa gil, i Delegar autoridad a los empleados.
integrada y que soporte el Alinear esfuierzos mediante indicadores y recompensas.
crecimiento Desconcentrar de actividades administrativas a los procesos que
conforman la cadena de valor.
indice de satisfaccion del m Permite medir la percepcion que tiene el cliente | No. de clientes conformes *100 / Total % SEMESTRAL s Coordinacion de Imagen Crear una fuerza laboral motivada y preparada.
cliente con respecto a la empresa de clientes encuestados Corporativa Benchmarking del mercado nacional e intemacional de empresas
mineras.
S i Posicionamiento en el - Implementar un plan de medios y de comunicacion el cual procure|
. Posicionamiento  regional 3% Medr ¢ posmonam |emo.en el gupo dbjetio trimestre(n+1)¥100/ posicionamiento en % TRIMESTRAL NO Coordincitn d? Imagen realizar eventos, trabajar con lideres e opinicn, realizar
Posicionar a la ENAMI EP regional minero - Corporativa ) » {1aDAjar con | mion,
el timestre(n) campafias de educacion ambiental y manejo responsable de la
como una empresa de clase PP . . .
3 mundial minerfa, difusion de logros obtenidos, manejo de redes sociales y
Posicionaminto en Medir el posicionamiento en la sociedad Posicionamiento en el Coordinacion de Imagen pagina veh. . ’ )
socedad 1% ecuatoriana mediante los medios de | timestre(n+1)*100 / posicionamiento en % TRIMESTRAL NO Comoriia g humento de productiidad, reduceidn de costos, excelencia
comunicacion escritos, radiales y television local el trimestre(n) o operacionaly aprovectiamiento de oportunidades
Disponibilidad de Permite conocer el nimero de proyectos No. De proyectos claves que cuentan
TecUrsos para ejecutar el 3% mineros que se encuentran desarrollandose bajo [con los recursos requeridos *100 / Tota % SEMESTRE N Gerencia Técnica
portafolio de proyectos condiciones normales de proyectos clae
Me;tenahtzar Ila cartera de Nimero de proyectos ejecutados por Prio " base a a inormacién toical
4 d voyec”os ﬁ aves para mplementacion del Medir el nimero de proyectos mineros ENAMIEP que se encuentran con :::nza;consla tememe en base a a inomacion tecnica 2
_esa'm da'| og\‘mﬁs portaoiode proyectos % desarrollados por la ENAMI EP con avance fisico| - avance fisico dentro de cronograma % ANUAL Sl Gerencia Técnica cartera e proyectos.
mineros ce fa dentro de cronograma *100 / nimero de proyectos del
portafolio.
) . ) ’ R
Cumplimierto de 5% Permite medir el avance de los estudios imero de estudos cericados *100/ % ANUAL N Gerencia Técnica

certificacion de recursos

nimero de estudios programados
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PERSPECTIVAS

Responsabilidad Social y Ambiental

DIRECCION

No.

o

0BJETIVO

Asequrar el compromiso de
[a empresa con la
identificaci6n y prevencion
de los riesgos asociados con
¢l desarrollo de las
actividades mineras, la
conservacion del
ecosistema, el cumplimiento
dela Leyy el respeto de las
Comunidades del area de
influencia

INDICADOR
ESTRATEGICO

indice de conormidad de

Ponderacion

INTENCION DEL INDICADOR

Este indicador pemnite conocer el grado de

MEDIDA

FORMULA

No. de personas conformes *100 / Total

UNIDAD
MEDICION

FRECUENCIA
ciLcuo

DISPONI-
BILIDAD

RESPONSABLE
INDICADOR

MEDIO

ACCIONES

Promover 2 capacitacion constante a empleados y gente

! L] conformidad que: poseen fas comunidades con % SEMESTRE S Gerencia de SSA
[as comunidades (e personas encuestados
fespecto ala empresa
- Medi el nimero de dfas perdidos por Nimero de dfas perdidos*200.000 / - .
I 2 A ANUAL | A
T e gl enfermedad o accidente de trabajo horas hombre trabajadas dnesond . 5 Geenda eSS
Indpedemortahdgd % Calcularelnumerodefala\madesporacudeme Numerodefatahdadg 100/ nimero % AL g ———
(accidente de trabajo) de trabajo fotal de accidentes
- ) i _ Nimero de condiciones y acciongs
Cumplimiento a a noma Medir las condiciones y acciones inseguras e coretas 00 nimen e
de equipos de proteccion| 2% comeidas por el personal en las dreas de g,l 4 o % MENSUAL NO Gerencia de SSA
- i condiciones Y acciones inseguras
reportadas o leventadas
Cinineto e s Pemite conocer el nivel de cumplimiento de los | Ejecucion del Plan *100/ Plan
planes de manejo kil e J % SEMESTRAL Sl Gerencia de SSA
! planes de manejo ambiental Aprobado
ambiental
Cumplimiento del - ‘ ] . )
Eveluar el cumpl [ || N gl
Prgamate St " Vluar e cumplm\enlodea§accwonesde umerodeacuqnes reglizadas*100/ % TRUESTAL g ———
e programa de sequridad niimero de acciones programadas
N Pemite conoces los riesgos ambientales | .
Mlllgwop ety 1% fisicos, quimicos y bidtcos identiicados y oue Nurrlero e 1SS ”“.‘“9*‘5’05 o % SEMESTRAL Sl Gerencia de SSA
ambientales L niimero de riesgos identificados
fian sido mitigades
Monioreos de éreas Medir s hectéreas refahiitadas dentro del ~ {Ndmero de hectéreas remediadas*100 / !
refiabiltadas B proyectolconcesion/rea nimero total de hectéreas afectadas K SEUESTRAL 3 Geenciade 54

imolucrada en temas ambientales, promotores sociales efc.
Mantener buenas relaciones con 2 poblacion del drea de
infuencia de los proyectos.

Unificar el plan de trabajo del &rea de relaciones comuniarias con
el &rea técnica.

Implementar planes de capacitacidn a personas de la zona.
Incorporacidn de mano de obra calffcaday no calficada de la
20na e infuencia.

Priorzar [a mano de obra local .
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DIRECCION

PERSPECTIVAS  No.

OBJETIVO

INDICADOR
ESTRATEGICO

Variacién del costo

Ponderacién

INTENCION DEL INDICADOR

Evaluar la optimizacion del costo operativo sobre

MEDIDA

FORMULA

Costo presupuestado *100 / Costo

UNIDAD
MEDICION

FRECUENCIA
CALCULO

DISPONI-
BILID,

RESPONSABLE
INDICADOR

MEDIO

ACCIONES

N 4% % MENSUAL-ANUAL NO Gerencia de Finanzas de sistemas de il gerencial.
operativo ¢l costo presupuestado operativo ’ :
Mejorar los procesos continuamente.
Incrementar la Mejorar la capacidad de respuesta del proceso.
6 competitividad en el Ip=Co/Pv Lograr efectividad en la contratacion de bienes y senicios y obras
mediano y largo plazo ) - . .
Ind\ca}df)r de ™ Sistema de Optimizacion de la productividad en |, precio de venta (USDITON); TRIMESTRAL NO Gerencia Técnica Celebrar alianzas estratégicas con proveedores del sector para
Productividad (Ip) los procesos itacil técnicas,
Co= costo de operacién (USDITON) pasantias, entregas justo a tiempo, reduccion de costos etc.
Reducir los niveles de inm::ﬁg:]mgz?stm Mide el cumplimiento en la entrega de reportes No. De reportes entregados *100/ No /Ampliar el conocimiento del comportamiento del mercado por
7 | incertidumbre del mercado | 1% informativos sobre el sector minero a la alta : P e : % MENSUAL NO Gerencia Técnica medio de incorporacion de procesos de monitoreo y recopilacion
minero para la toma de y De reportes programados ]
- Gerencia de informacidn.
decisiones
Cumplir con toda la Crear un sistema de informacion el cual alerte de plazos,
tiva legal vigente ligaci as act i
nejrgit::rad: ?: n‘1’ ilr?: vnl : ppa\avraa indice de cumplimiento a Medir el nivel de cumplimiento de la Empresa No. de-obligaciones legales realizadas g:r:?;fvl Z:TIS\;, ::nnr]:i\zc Is;a? l\‘az:st:e‘]en e e e
8 . . 3% " " exitosamente / Total de obligaciones % SEMESTRAL NO Jefatura Juridica .
mantener su reputacion y la normativa legal con relacion a la normativa legal vigente N
: L legales requeridas . P
licencia de operacion de un plan de de dela
normativa legal vigente.
0
i
4
(]
5() Porcentaje de compras
i de bienes, senicios y No. De compras realizadas dentro del
o obras efectuados dentro Permite conocer el nivel de cumplimiento en las ’ g P {icacion 1001 Total o CUATRIMESTRAL- dministiat Crear una drea especifica que se encargue de todo el proceso de
o del tiempo programado 1% compras efectuadas plazo y especificacion *100/ Total de % ANUAL s Gerencia Administrativa contratacion de bienes, senicios y obras.
Lograr efectividad en la | con las especificaciones compras efectuadas
9 contratacion de bienes, acordadas Contar un sistema de informacién de proveedores.
servicios y obras
los i mejorar los cuellos de botella,
Porcentaje de procesos capacitar constantemente a los encargados de realizar compras,
representativos Permite conocer el grado de efectividad enla  No. De procesos representativos CUATRIVESTRAL estandarizar procedimientos.
adjudicados respecto al 2% contratacion de bienes y senicios de volimenes [adjudicados *100 / No. Procesos totales % ANUAL Sl Gerencia Administrativa
total de procesos de lecondmicos representativos lanzados y de alto costo
alto costo
Costos de operacion efectiva*100 / o
- ) Permite medir la optimizacion de los tiempos de| costos de operacion programada % ANUAL NO Gerencia Técnica
Indice de eficiencia en - . .
. 3% avance de las actividades mineras y reducir los
operaciones s
costos de operacion
_ " - .
Incrementar los niveles de Actidades ejecuadas*100/ % ANUAL NO Gerencia Técnica o )
0 eficiencia en las Actividades planificadas. Promover la innovaci6n tecnolégica en todas las areas.
operaciones Implementacion de buenas précticas mineras.
Indice de mejora continua: 1% Peqnlle conocer el p?rcema;evde procesos No.de procesos me]o!ados. 100/ No. % TRIMESTRAL NO Gerencia de Planificacion
€en procesos mejorados con relacion a los identificados Total de procesos identificados
Cumplimiento del pian 3% Medir la ejecucién del plan operativo anual. Ejecucion POA*100 / POA Aprobado % MENSUAL Sl Gerencia de Planificacion

operativo
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DIRECCION

INDICADOR

PERSPECTIVAS  No. ESTRATEGICO

OBJETIVO

Ponderacién

INTENCION DEL INDICADOR

MEDIDA

FORMULA

UNIDAD
MEDICION

FRECUENCIA
CALCULO

DISPONI-
BILIDAD

RESPONSABLE
INDICADOR

MEDIO

ACCIONES

Evaluacion del Conocer el nivel de desempefioy competencias No. de empleados evaluadas Gerencia de Talento
desempefio por 1% satisfactoriamente *100/ Total % ANUAL Sl
. del talento humano. Humano
competencias empleados evaluados
Conocer el desempefio de la organizacion en:
Trabajo en equipo, oportunidades de carrera |Atraer, desarrollar y retener empleados altamente motivados,
Medicién del clima % g:{‘rgo_;:;la Z":r;:’o?mg:;Zz?a;ir:::gfign No. de empleados satisfechos*100 / % ANUAL sl Gerencia de Talento Icurr:peten:es.y pgtencm.d?& d de medicion d
organizacional Jetes y empleados, gra _ Total de empleados encuestados Humano Implementacion de un sistema de recompensas y de medicion de
A ital b de recompensas, satisfaccion en sus funciones, satisfaccion del empelado.
segurar un capital humano ambiente laboral, herramientas de trabajo entre sistemas de 6n de salario con i
altamente motivado, . P
. ™ otras. Mejorar la comunicacién con los empleados .
11 | competente e identificado ) .
Asegurarse que todos los empleados entiendan la estrategia.
con la Empresa i . n
Implementacion de un programa de mejora del clima laboral.
implementar un plan de carrera.
Desarrollar y mantener habilidades avanzadas del sector minero
. itaci * en los empleados.
Indice de cumplimiento . — No. de capacl!a:lones. cu!nphdas 100 Gerencia de Talento
1) e 1% Evaluar el cumplimiento del plan de capacitacion I No. de capacitaciones % TRIMESTRAL SI
2 del plan de capacitacion Humano
3 presupuestadas
u
2
9]
o
14
)
u indice de rotacion de Medir la rotaci6n de los empleados considerados No: De empleados claves Gerencia de Talento
2 2% P deslindados*100 / No. De empleados % SEMESTRAL Sl
N empleados claves claves y como se consenan a los mismos. . N Humano
o clawes al ultimo periodo
z
u
o
[
<
. . Ndmero de departamentos que acceden
. Indlcadgr de acce.su a 1% Medir el numer.o de depfrlamemos que acceden a informacion de bases *100 / nimero % TRIMESTRAL SI Departamento de TIC'S
informacién centralizada ainformacién de bases
total de departamentos de la Empresa
Mejorar la Mejorar los procesos de comunicacion externa, relaciones
12 | vertical, horizontal tanto itarias, relaciones interil i iento y
interna como externa control.
P . o Este indicador permite conocer el grado de . "
Indice de satisfaccién en 1% satisfaccion que se posee con respecto al nivel | o & empleados satisfechos*100 / % SEMESTRE si Departamento de TIC'S
las comunicaciones y . Total de empleados encuestados
de comunicacion existente
Indicador de efectividad
en la asignacion de Este indicador perr.nlye medir si el empleado se No. de evaluaciones de empleados Gerencia de Talento
talento humano con 2% encuentra en condiciones de ocupar un puesto satisfactorias *100/ Total de cargos % ANUAL Sl Humano
Racionalizar la organizacion | respecto asu puesto de de trabajo. oy
13 y mejorar la cultura trabajo Implementacion de un modelo de gestion por resultados .
organizacional ) Promover una cultura de cambio y delegacion de autoridad.
Porcentaje de avance en .. .
la implementacion de un Este indicador permite conocer como \@ Porcentaje de avance fisico de la
3 1% migrando la empresa a una gestion por N . % TRIMESTRAL NO Gerencia de Planificacion
modelo de gestion por L implementacion
resultados resultados y todas sus implicaciones

Elaborado: Sergio Tamayo
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Cuadro de Mando Integral

Mediante la utilizacion de la metodologia del Cuadro de Mando Integral se presenta una propuesta de tablero de control,

el mismo que en base a seméaforos permite dar seguimiento y control al modelo de gestion propuesto (ejemplo):

Tabla 3.

- Cuadro de Mando Integral

Codigo Indicador Peso Forma de Calculo Semaforo Progreso Valor Medida
Aumentar el Valor Econémico de la Empresa
Valor de los depésitos Sumatoria de estimaciones econémicas de O 80%
ENA1 L. p 27% |cada deposito una vez certificado*100/ Total O $
geolégicos certificados de valor proyectado ‘ 20%
Lograr una Empresa agil, integrada y que soporte el crecimiento
indice de satisfaccion del No. de clientes conformes *100 / Total de O SO
ENA2 cliente 5% clientes encuestados 9 20% @
6
Posicionar ala ENAMI EP como una empresa de clase mundial
Medir el posicionamiento en el grupo Posicionamiento en el trimestre(n+1)*100 / O E08E
ENA3 o ! ! 4% ‘clonam ! O No.
objetivo regional minero posicionamiento en el trimestre(n) ‘ 20%
Materializar la cartera de Proyectos claves para desarrollar los recursos mineros
de la ENAMI EP.
Cumplimiento de certificacion de Numero de estudios certificados *100 / O S0
ENA4 12% (@) No.

recursos

namero de estudios programados

@ 20%

Asegurar el compromiso de la empresa

conservacion del ecosistema, el

con laidentificaciéon y prevencién de los ri
cumplimiento delalLeyy el respeto d

e las Comunidades del area de influencia

iesgos asociados con el desarrollo de las actividades mineras, la

ENAS Indice de conformidad de las

4%

No. de personas conformes *100 /

80%

ambiental

comunidades Total de personas encuestados ‘: 20% N2
Numero de condiciones y acciones o 80%
Cumplimiento a la norma de equipos inseguras corregidas*100 / nimero o
ENAS - 7% . ; - No.
de proteccioén personal (EPP) de condiciones y acciones inseguras . 20%
reportadas o levantadas
Cumplimiento de los planes de manejo Ejecucién del Plan *100 / Plan Bobe
ENA5 |07 B O 6% @) %

Aprobado

20%
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Incrementar la competitividad en el mediano y largo plazo

. o 80%
EMAG |Vvariacién del costo operativo 4% Srsi MRSl Ee gD Il (e O $
operativo . 09
Reducir los niveles de incertidumbre del mercado
Disponibilidad de informacion  del . O 80%
EMAY |sector minero paralatoma de 1% A 53 IR0 Gl rEE7aes SR, O MNo.
. De reportes programados
decisiones . 20%
Cumplir con toda la nommativa legal vigente para el sector de la mineria para mantener su reputacioén y licencia de operaciéon
indice d Jimient ! i Mo. de obligaciones legales O 80%
EMAS In |c:|e SEMn sl eE I AL 3% realizadas exitosamente / Total de O Mo.
ega obligaciones legales requeridas . 20%
Lograr efectividad en la contratacion de bienes, servicios y obras
Forcentaje de conmpras de bienes, . O
L Mo. De compras realizadas dentro del 80%
ENAg |Servicios y obras efectuados denfro | 5o, |z y especificacion 100/ Total de O %
del tiempo programado con las SIS CETrieE . 09
especificaciones acordadas
Incrementar los niveles de eficiencia en las operaciones
O 80%
ENA10 |cumplimiento del plan operativo 3% |Becucisn POA* 00/ POA Aprobado O %
. 20%
Asegurar un capital humano altamente motivado, competente e identificado con la Empresa
Mo. de empleados satisfechos*100 / E02
EMA11 |Medicién del clima organizacional 8% N + O No.
Totalde empleados encuestados . 09
Mejorar la comunicacion vertical, horizontal tanto interna como externa
indice d tisf: io I Mo. d lead tisfechos*100 / 80%
Em12 ndice .e S.E sraccion en las 23,0 0. de empleados satlsTechos O ND.
comunicaciones Totalde empleados encuestados . 09
Racionalizar la organizacién y mejorarla cultura organizacional
Indicador de efectividad en la . . 80%
EMA13 |asignacidn de talento humano con 3% RE:CE GIEIEEEE 6 CIEriie O No.
_ satisfactorias *100/ Total de cargos
respecto a su puesto de trabajo @ 20%
g 80%
0%
. 20%

Elaborado: Sergio Tamayo
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Para medir el cumplimiento de la vision, estrategia y ajustar cualquier
desviacién en su cumplimiento se realiz6 el tablero de control, mismo que se
compone de los objetivos que conforman el mapa estratégico, un cédigo que
facilite su reconocimiento, incorporacion de indicadores que midan los objetivos. A
cada indicador se adjudic6é una ponderacién, en una escala que va hasta el
100%, se describe la férmula de calculo, la utilizacién del semaforo viene dada por
un efecto de visualizacién rapida y resumida que permite un mejor monitoreo y
alerta a los que toman decisiones, se defini6 umbrales que permiten marcar los
colores del semaforo, se incorpora una celda para registrar el resultado obtenido

en base a la frecuencia de medicién.

Se colocd una linea base que permite tener un parametro de comparacion
de la evaluacion con resultados anteriores. Se agrega la meta que se debe
alcanzar y la unidad de medicion. Tomando como ejemplo el objetivo “Asegurar
un capital humano altamente motivado, competente e identificado con la
Empresa”, posee un indicador de codigo ENA11 el cual es medicién del clima
laboral, este indicador posee un peso del 8% en la ejecucion de la estrategia, se lo
mide por el numero de empleados satisfechos *100% dividido para el total de
empleados encuestados, los demas parametros se los podra incorporar una vez

que esta planeacion se encuentre aprobada en la empresa.

Priorizacion de acciones

La priorizacién de acciones permite conocer cuales deben ser consideradas

urgentes para prestarles mayor atencién en su ejecucion (ver anexo 16). Esta
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herramienta permite centrar los recursos en las acciones urgentes o necesarias

prestandolas mayor atencién en su seguimiento.

Grafico 7.- Priorizacion de Acciones

MAPA DE PRIORIZACION DE ACCIONES

il
in

NECESARIAS URGENTE
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o
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Elaborado: Sergio Tamayo

Con la ponderacion realizada se determinan las acciones que poseen
mayor impacto en la ejecucion de la estrategia; por dar un ejemplo, la accién
estratégica 3 “Implementacion de buenas practicas mineras” posee una
gobernabilidad de ejecucion de 3 en una escala ascendente de 5 y una
importancia de 4 en una escala ascendente de 4; lo que comparado con la accién
estratégica 15 “Crear un sistema de informacion el cual alerte de plazos,
obligaciones y demas actos que se deben realizar para poder cumplir con la

normativa legal vigente”, posee una gobernabilidad de 1 y una importancia de 1.

Con esto se puede establecer que la primera es urgente y que se deben
concentrar los recursos y esfuerzos en su ejecucion; y que la segunda no es

necesario realizarla porque no contribuye a la estrategia.
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Para dar operatividad a las acciones estratégicas se propone un formato

(ver Anexo 17).

Conclusiones

» Los modelos de gestion estudiados son adaptables a la actividad minera
estatal, ya que se enfocan en traducir la estrategia en términos o acciones
operativas, priorizan al capital humano y lo consideran como un eje
estratégico para alcanzar los objetivos de la empresa.

» En funcién al analisis de las fuerzas competitivas de la industria, en el
Ecuador todavia no se realizan actividades mineras de explotacion a gran
escala, ya que estas requieren de un gran capital de inversion y de
muchos afios de experiencia; la ENAMI EP posee caracteristicas que la
hacen atractiva a la inversidon extranjera, por ser empresa publica; sin
embargo, para que empresas internacionales decidan ser aliados
estratégicos de dicha operacion se requiere en gran medida de la voluntad
y del apoyo gubernamental.

» EIl modelo de gestién propuesto procura tener una fuerte relacion con la
cadena de valor al momento de implementar un sistema de medicién y
control, con el objetivo de que se tenga la oportunidad de definir
claramente el beneficio econémico agregado en cada una de las fases
estratégicas del negocio. Al aterrizar las estrategias en proyectos se

garantiza la vinculacion de las personas de una manera efectiva.
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» La generacion del cuadro de mando integral de la ENAMI EP permite
conocer como se proyecta la gestion de la organizacion en el tiempo al
lograr que la aplicacion de la estrategia se traduzca en acciones del dia a
dia que ayudaran a generar un mayor grado de compromiso en los
miembros de la institucion en diferentes niveles jerarquicos de la misma,
con ello se evitara una potencial rotacion de personal la misma que genera
la discontinuidad por los espacios de desconocimiento y falta de
comunicacion.

» Todo modelo de gestion debe cumplir para su adecuada aplicacion con
directrices claras para un adecuado alineamiento con las estrategias como
parte del cumplimiento con las politicas del Estado, (Constitucién de la
Republica, LOEP o LOSEP, Cddigo del Trabajo, Plan Nacional del Buen
Vivir, Agendas Sectoriales y Locales).

> La aplicacién adecuada y el cumplimiento estricto de un modelo de gestién
contribuyen a mejorar los rendimientos, a incrementar la eficiencia y
eficacia, y permite una mayor organizacion del tiempo de trabajo en
relacion con las actividades rutinarias y el control oportuno del
cumplimiento de metas, manteniendo motivado al empleado para un mejor

desemperio.
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Recomendaciones

>

Para una correcta aplicacion de este modelo de gestion es recomendable el
disefio y aplicaciéon de una herramienta tecnolégica que permitan manejar
de manera digital y en tiempo real toda la informacion que gira alrededor
de la organizacion.

Se recomienda que las reuniones gerenciales se las maneje a través de un
sistema de indicadores balanceados (Cuadro de Mando Integral), que
permitan un cumplimiento ordenado de la Estrategia y un mecanismo
equilibrado de recompensas de ser el caso.

Se recomienda la creacion de una politica que regule la conformacion de un
comité y su accionar con el objetivo de que analice las razones especificas
del cumplimiento o no de objetivos, con el fin de establecer un sistema de
evaluacion integral y de mejoramiento continuo.

El sistema de gestion debera estar vinculado con una matriz de aprobacion
para que la organizacion promocione un mecanismo eficiente de
empoderamiento, en cada uno de los subprocesos, de cara a los objetivos
estratégicos.

Es importante sefialar que para que estas acciones estratégicas puedan
ser desarrolladas se debe contar con el apoyo de la alta gerencia, la cual
debera estar encargada de asegurar que los recursos requeridos sean
asignados oportunamente.

Es necesaria la articulacion de este modelo con un sistema de gestién por
procesos.
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Anexos

Anexo 1.- Cuestionario base utilizado en la realizacibn de entrevistas
semiestructuradas a informantes calificados

1. ¢Qué entiende como un modelo de Gestién?

2. ¢Conoce sobre buenas practicas, en Ecuador y/o en otros paises de
Latinoamérica, relacionadas con herramientas o modelos de gestion
publica? ¢ Cual o cuéles?

3. ¢Desde el ambito gubernamental, ¢ observa algun apoyo al desarrollo de su
gestién a través del gobierno por resultados? ¢ Cuél o cuales?

4. ¢Considera que la operacionalizacion de la planeacion estratégica se
encuentra vinculada con herramientas de control de gestion?

5. ¢Como se puede operacionalizar la planificacion estratégica?

6. ¢Cudl es la situacion actual en el manejo de la gestion publica con respecto
a las herramientas y modelos de gestionar la organizacion por parte de las
autoridades?

7. ¢Considera como factor clave para operacionalizar la planificacion
estratégica el alineamiento de unidades y sincronizacion de procesos?
¢,Cual o cuéales no?

8. ¢Cuales son los factores para determinar si un modelo de gestion es
aplicable en el sector publico?
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9. ¢Cual es su opinion sobre el Cuadro de Mando Integral o Balance Score
Card?

10. ¢ Actualmente el presupuesto en su institucion se encuentra alineado con su
planificacion estratégica?

11.¢;Cuales son los principales temores que tienen las personas cuando
participan en un proceso de implementacion de nuevas herramientas de
gestion?

12. ;Considera que un modelo de gestion puede traer beneficios al talento
humano que lo integra? ¢ Cual o cuales?

13. ¢ A su parecer cree que la delegacion de responsabilidad, libertad de accion
para realizar un trabajo, plan de carrera, remuneracion y reconocimiento
pueden considerarse como beneficios para el empleado? ¢Cudal o cuéles

no?

14.;Considera que a nivel empresarial o institucional existe suficiente
conocimiento sobre los beneficios de la aplicacion de herramientas de

gestion?

15. ¢ Cuédles son sus principales sugerencias para garantizar buenos resultados

en una implementacion de un modelo gestion?
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Anexo 2.- Listado de Informantes calificados entrevistados

Caodigo Entrevistado/da Organizacion Funcién
EA1 | Diego Rueda ENAMI EP Ex Gerente de
Planificacion y
control de Gestion
ENAMI EP
EA2 | Santiago Robalino ENAMI EP Ex Gerente Técnico
de Exploracion y
Explotacion
Julio Ibafiez Ministerio de Recursos Director de
EA3 Naturales no Renovables Procesos
EA4 | Marcelo Albuja Ministerio de Recursos Coordinador
Naturales no Renovables | General de Gestion
del Cambio
Ex Consultor GPR
EA5 | Diego Madrid Agencia de Regulacion y Director de
Control Hidrocarburifero Programacion
ARCH
EA6 | Diego Andrade Consultgeo CIA. LTDA. Gerente General
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Anexo 3.- Andlisis situacional de las fuerzas competitivas de la industria
minera relacionadas con la ENAMI EP.

La ENAMI EP se encuentra en la fase de exploracion, con excepcion de dos
proyectos de caracter social que estan en fase de explotacion de oro aluvial de
pequefia escala. Los ingresos generados se redestinan para remediacion de
pasivos ambientales y la legalizacion de asociaciones de pequefios mineros. Al
momento en esta fase exploratoria, el principal interesado de esta empresa
publica es el Estado, que a través de los montos que destina para el desarrollo de
las operaciones de la empresa desea obtener en el mediano plazo excedentes,

como fruto de la extraccién minera en el pais.

Los proveedores del sector minero se los clasifica en base a los servicios que
prestan: andlisis de ensayos y mediciones, asesoria legal, comercializacion y
consultoria especializada, consultoria ambiental-salud ocupacional-seguridad
industrial, maquinaria y equipos, materiales y equipos para seguridad industrial y

servicio de perforaciones.

En el sector de la mineria los montos de inversién y operacién son factores
sensibles que se constituyen en una barrera de entrada. La reduccion de costos
unitarios a razon de su aumento de produccion permite disuadir el ingreso de
nuevas empresas debido a la gran inversion que requieren para competir y si

desean hacerlo deberdn poseer una desventaja en costos.
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Las grandes empresas del sector minero ya poseen una identidad de marca
y lealtad de los compradores del mercado, obtenidas por la gran experiencia que
poseen por ser las primeras en ingresar a la industria minera. El sector minero
depende directamente de la ubicacidbn de sus concesiones, al momento se
concentra principalmente en las provincias de Esmeraldas, El Oro, Azuay, Napo y
Zamora Chinchipe.

En el Ecuador segun el Viceministerio de Minas se procesan 16 minerales, la
demanda y los precios de estos dependen de los mercados mundiales. En el
pais, se ha determinado como estratégicos cinco proyectos mineros que pueden
considerarse de gran escala: Fruta del Norte, Mirador, San Carlos Panantza,
Quimsacocha y Rio Blanco, con un importante potencial en oro, cobre, y plata.

Existen empresas en el pais que poseen experiencia y gran capital de
inversion como Cornestone, Salazar Resources, Lundin, Ecuacorrientes, Junfield,
INV. Estas empresas ya consolidadas en el pais, estan integradas verticalmente,
lo cual les permite poseer costos de produccidn menores. La experiencia previa
permite que las empresas ya consolidadas posean el poder de negociacion en el
mercado nacional.

Se requiere grandes montos de capital de riesgo que podria llegar a hacer
irrecuperable de no presentarse zonas de interés durante la exploraciéon. Al hablar
de un alto capital de riesgo requerido para entrar en la industria, se puede traducir

COmMo una ventaja competitiva para los competidores ya establecidos.
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El transporte de materiales desde mina hacia los sitios de comercializacion
es un factor sensible que puede generar elevados costos traducidos en pérdidas.

El Estado con las reformas realizadas el 13 de junio de 2013 busca
incentivar la inversion de la industria minera, buscando una ventaja competitiva
con relacion a otros paises. Ademas pretende dar estabilidad a los inversionistas

y fomentar la formacién de empresas de economia mixta con el Estado.

En el sector minero las empresas sin experiencia previa incurren en costos
mayores a la de una ya establecida. Se puede reducir costos si en la industria
existen empresas que comparten su experiencia, sin embargo esto solo se podria
dar si se realizan empresa de economia mixta y los montos de esta transferencia
se constituyen como incremento en la participacion accionaria.

Con respecto a los procesos de autorizacion y tramites minero ambientales
es obligatorio cumplir con el acto administrativo del Ministerio de Ambiente y la
respectiva autorizacion de uso del recurso hidrico por parte de la SENAGUA,
debiendo pronunciarse en el plazo 6 meses; caso contrario, se entenderan como

aprobados los actos previos y se podran iniciar las actividades mineras.

Se fortalecen los procesos administrativos en cuanto a las fases de
notificacion, juzgamiento y remedio. Para lo cual se establece una revocatoria de
delegacion, derecho de propiedad de los bienes y terminacion de contrato de

explotacion.

Por ser un sector que requiere de operaciones exploratorias previas,

muchas de las cuales pueden durar varios afios y demandan de un alto capital de
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riesgo, el desarrollo de la mineria en el Ecuador no ha alcanzado los niveles de
desarrollo esperados. Al ser la mineria una fuente de explotacibn de materias

primarias los productos son de similares caracteristicas.

Para el caso del sector minero no se ha determinado en las actividades de
explotacion productos sustitutos, con excepcion de materias recicladas que

podrian ser fundidas y sustituirian a materiales como el hierro.

El poder de negociacién de los grupos importantes de clientes se basa en
las caracteristicas de su situacién de mercado y el poder de compra. En el sector
minero los clientes manejan el mercado a través de la influencia en bolsas de

mineria y la variacion de los precios.

Los proveedores del sector brindan flexibilidad en pago y descuentos en el
precio, brindan asesoramiento directo, asistencia técnica, capacitacion.

Al no estar desarrollada la mineria a gran escala en el Pais y al ser la
ENAMI EP empresa publica, tiene el derecho preferente sobre las concesiones a
nivel nacional, lo cual puede entenderse como un atractivo socio estratégico para
grandes empresas inversionistas mineras.

En base a este andlisis se puede indicar que la experiencia y capacidad de
inversion son factores criticos de éxito. Al tratarse de un negocio que puede
generar altas ganancias, hace atractivo el interés de grandes empresas con
mucha experiencia y poder adquisitivo, no solo radicadas en el pais, lo que debe
ser manejado con cautela a fin de procurar que esto se convierta en una

oportunidad mas no en una amenaza.
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En la siguiente tabla se describen las oportunidades y amenazas de este
sector:

Resumen Andlisis Situacional

OPORTUNIDADES

El sector minero a gran escala requiere grandes montos de inversion por esto no
ha sido aprovechado.

El Estado ecuatoriano establece en su Ley de Mineria el derecho preferente de
concesiones para las empresas nacionales.

La transferencia de experiencia puede definirse como una barrera de entrada.
Para el caso del sector minero no se ha determinado productos sustitutos con
excepcion de materias recicladas.

Los proveedores del sector brindan flexibilidad en pago, descuentos en el precio,
asesoramiento directo, asistencia técnica, capacitacion.

Existen empresas en el pais que poseen una gran experiencia y un gran capital de
inversion.

Las empresas ya consolidados en el pais estan integradas verticalmente y lo cual
les permite poseer costos de produccién menores a las que no.

La experiencia previa permite que las empresas ya consolidadas posean el poder
de negociacion en el mercado nacional.

El transporte de materiales desde mina hacia los sitios de comercializacién es un
factor sensible que puede generar elevados costos traducidos en pérdidas.

Existe empresa que poseen gran experiencia en mineria a nivel mundial y poseen
gran desarrollo técnico, tecnoldgico que dificulta a las empresas nuevas competir
en iguales condiciones.

La mineria en el Ecuador se encuentra establecida principalmente en cinco
provincias las cuales necesitan para su operacion egresos considerables en
viabilidad y transporte.

El sector cuenta con competidores muy bien posicionados en el mercado que
cuentan con una variedad de productos de similares caracteristicas.

El cliente posee el poder de negociacion por la influencia en el cambio de precios
a nivel mundial.

Elaborado: Sergio Tamayo
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Anexo 4.- Mapeo General de Actores del Sistema

Posicion Interés Influencia
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Organo rector y planificador del sector minero. A dicho 6rgano le
. . corresponde la aplicacion de politicas, directrices y planes aplicables
Ministerio de Recursos , .
en las areas correspondientes para el desarrollo del sector, de
Naturales no Renovables K X L X X
(sectorial) conformidad con lo dispuesto en la constitucién y la ley, sus
ectoria )
reglamentos y los planes de desarrollo que se establezcan a nivel
nacional.
Subsecretaria Nacional de Coordinacion de la ejecucidn de la politica mineray el desarrollo del
I . X X X
Desarrollo Minero sector minero
Subsecretaria Nacional de Proporcionar el soporte técnico, econédmico y legal que requiera la
. . . . . . L .. . X X X
Contratacidon Minera contrataciéon minera y administracion de los contratos mineros
Subsecretarias Regionales de . ) ) .
) Otorgar, administrar y extinguir derechos mineros X X X
Minas
Instituto Nacional de Institucidon encargada de realizar actividades de investigacién,
Investigacion Geoldgico, Minero, |desarrollo tecnolégico e innovacidon en materia geoldgica, Mineray X X
Metalurgico Metalurgica
Es el organismo técnico-administrativo, encargado del ejercicio de la
potestad estatal de vigilancia, auditoria, intervencion y control de las
Agencia de Regulacién y Control |fases de la actividad minera que realicen la Empresa Nacional Minera,
> ) . o ] ., X X X
Minero las empresas mixtas mineras, la iniciativa privada, la pequefia mineria
y mineria artesanal y de su sustento, de conformidad con las
regulaciones de esta ley y sus reglamentos.
Sociedad de derecho pubico con personalidad juridica, patrimonio
propio, dotada de autonomia presupuestaria, financiera, econémicay
Empresa Nacional Minera administrativa, destinada a la gestién de la actividad minera para el X X
aprovechamiento sustentable de recursos naturales no renovables
enfocados dentro del sector de la mineria.
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Son sujetos de derecho minero las personas naturales legalmente capaces y las juridicas,
Sujetos de derecho minero nacionales y extranjeras, publicas, mixtas o privadas ,comunitarias y de autogestion, cuyo X X X
objeto social y funcionamiento se ajusten a las disposiciones legales vigentes en el pais.
Administrar y coordinar el Sistema Nacional Descentralizado de Planificacion Participativa
como un medio de desarrollo integral del pais a nivel sectorial y territorial, estableciendo
SENPLADES objetivos y politicas estratégicas, sustentadas en procesos de informacion, investigacion,
e s . L. . . . s . X X X
capacitacion, seguimiento y evaluacion; orientando la inversion publica; y, promoviendo la
democratizacién del Estado, a través de una activa participacion ciudadana, que contribuya a
una gestion publica transparente y eficiente
Dirigir las politicas y acciones de las instituciones que integran los Sectores Estratégicos,
L . para que mediante la ejecucion coordinada, articulada y eficiente de planes, programas y
Ministerio Coordinador de los . . . T O ! .
L. proyectos sectoriales e intersectoriales, se propicie el cumplimiento del Plan Nacional de X X
Sectores Estratégicos . . . . .
Desarrollo, el mejoramiento de la calidad de vida de los ciudadanos y se fomente la
eficiencia en las instituciones.
Es la autoridad Unica del agua, respecto de la eventual afectacion a cuerpos de agua
Secretaria Nacional del Agua superficial y/o subterraneay del cumplimiento al orden de prelacién sobre el derecho al X X X
acceso al agua.
Ministerio del Ambiente Es el encargado de emitir la licencia ambiental para cada fase de la actividad minera X X X
Gobiernos Municipales y En ejercicio de sus competencias, mediante ordenanza, deberan regular, autorizary
. .z . o 7 X X
Metropolitanos controlar la explotacion de materiales aridos y pétreos
Proveedores / Contratistas Ofertar productos y servicios para las diferentes actividades que desarrolla la empresa X X
Personal de la Empresay su familia  |Talento Humano requerido para gestionar todas las actividades de la empresa X X
Comunidades en las zonas de Gente que habita dentro del drea de influencia de los proyectos, los cuales son los
) . o . . X X X
influencia principales actores sociales del sistema.

Elaborado: Sergio Tamayo
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Anexo 5.- Listado de Informantes calificados entrevistados

Entrevistado Organizacion
1 | Jorge Canelos Subsecretario de Contratacion Minera
MRNNR
2 | Marcelo Albuja Coordinador General de Gestion del
Cambio MRNNR

Diego Rueda Gerente de Planificacion y control de
3 Gestion ENAMI EP
4 | Francisco Cruz Gerente Ambiental y Social ENAMI EP
5 | Pablo Espinosa Director del Area Técnica ARCOM
6 | Manuel Barrionuevo Ex Gerente de Exploracion ENAMI EP
7 | Patricio Salazar Gerente de Exploracion ENAMI EP
8 | Valerie Bonifaz Especialista en Contratacién Publica

ENAMI EP
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Anexo 6.- Listado de Requerimientos Levantados

Ministerio de Recursos Naturales no Renovables
e Ser autosustentables en el corto plazo.
e Replicar modelos de gestion de empresas canadienses y chilenas, las
cuales cotizan en bolsa y poseen mucha mas experiencia.
e Determinacién de proyectos con potencial minero.
e Manejo responsable del recurso minero.
e Uso eficiente de los recursos.
e Modelo empresarial eficiente y agil.
e Alianzas estratégicas con empresas de gran trayectoria.
e EI BSC es una herramienta de gestion que podria servir para gestionar la
empresa.
e El capital de riesgo no lo ponga el Estado.
Empresa Nacional Minera
e Agilidad en las operaciones.
e Monitoreo y Control efectivo.
e Informacion oportuna para la toma de decisiones.
e Personal motivado y capacitado.
e Modelo de gestidon que permita mejorar la comunicacion entre procesos.
e Eliminacion de procesos burocraticos.
e Cuadro de indicadores para monitoreo y control.

e Cumplimiento de metas y resultados.
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Comunidades en las zonas de influencia

Respeto al medio ambiente.
Comunicacion de los trabajos que se van a realizar.

Creacion de fuentes de empleo.

Mantener informado los avances y fases de los proyectos en el area de

influencia.

Personal de la Empresa

Remuneracién competitiva dentro del sector minero.

Desarrollo profesional y personal.
Reconocimiento de su trabajo.
Capacitacion constante.

Estabilidad laboral.

Estructura organizacional efectiva.
Comunicacion a todo nivel organizacional.
Transparencia en la gestion.

Ambiente laboral éptimo.

Gobiernos Locales y Seccionales

Responsabilidad en las operaciones.
Inversion a nivel local.
Sociabilizacion de los proyectos.

Inclusion social y econdémica.

Uso preferente de recursos locales como materias primas y generaciéon de

empleo.
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Agencia de Regulacion y Control

e Cumplimiento de la normativa legal vigente.

Informacién veraz y oportuna.

Desarrollar proyectos rentables.

Implementacion de buenas practicas mineras.

Ser ejemplo de buena gestion empresarial.
Proveedores y Contratistas

e Agilidad en los procesos contractuales.

e Informacion oportuna de los requerimientos de compra.

e Agilidad en el pago.
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Anexo 7.- Listado de Grupo Seleccionado para Priorizacion de Factores

Grupo Organizacion

1 | Diego Rueda Gerente de Planificacién y control de
Gestion ENAMI EP

2 | Christian Hervas Especialista de control de proyectos
mineros ENAMI EP

Pablo Espinosa Director del Area Técnica ARCOM

3

4 | Patricio Salazar Gerente de Exploracion ENAMI EP

5 | Fabio Ocampo Ex Gerente Técnico de Exploracion ENAMI

EP
6 | Angel Chavez Lider de Proyecto El Torneado ENAMI EP
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Anexo 8.- Listado de Factores y determinacion de variables

Listado de Factores Variables

Informacién oportuna para la toma de
decisiones a todo nivel

Comunicacion efectiva tanto interna como
externa de las actividades, trabajos,
informacidn para organismos de control,
comunidad etc.

Sociabilizacién de los proyectos

Manejo responsable del recurso minero Manejo responsable del recurso minero
Uso eficiente de los recursos Uso eficiente de los recursos
., " Manejo de procesos mas agiles, eficientes
Eliminacion de procesos burocraticos ane) P 8 y
eficaces
., . L . Implementacién de buenas practicas
Implementacién de buenas practicas mineras mineras

Agilidad en los procesos contractuales
Agilidad en el pago

Ser autosustentables en el corto plazo
Determinacion de proyectos con
potencial minero

Alianzas estratégicas con empresas de
gran trayectoria

El capital de riesgo no lo ponga el
Estado

Desarrollar proyectos rentables

Monitoreo y control en toda la empresa a
través de indicadores claves
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Personal motivado y capacitado

Implementar modelos de gestion de
empresas internacionales

Contar con un modelo de gestion
empresarial eficiente y agil

Poseer un modelo de gestidn por resultados
gue permita comunicar el estado de la
empresa y tomar decisiones

Respeto al medio ambiente y
comunidades que se encuentran dentro
del drea de influencia de la empresa

Redistribucion de una parte de los
excedentes a nivel local

Inclusion social y econdmica

Uso preferente de recursos locales como
materias primas y generacion de empleo

Cumplimiento de la normativa legal
vigente

Personal motivado y capacitado

Creacion de fuentes de empleo

Creacién de fuentes de empleo

minero

Remuneracidon competitiva dentro del sector

Remuneracion competitiva dentro del
sector minero

Desarrollo profesional y personal

Desarrollo profesional y personal

Reconocimiento de su trabajo

Reconocimiento de su trabajo

Capacitacion constante

Capacitacion constante

Estabilidad laboral

Estabilidad laboral

Ambiente laboral éptimo

Ambiente laboral dptimo

Competir a nivel internacional con cero
incentivos monetarios por parte del Estado

Competir a nivel internacional con cero
incentivos monetarios por parte del
Estado
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Contar con grandes montos de inversidn para
desarrollar mineria a gran escala

Contar con grandes montos de inversién
para desarrollar mineria a gran escala

La transferencia de experiencia puede
definirse como una barrera de entrada.

La transferencia de experiencia puede
definirse como una barrera de entrada.

Los proveedores brindan asesoramiento
directo y capacitacion

Los proveedores brindan asesoramiento
directo, asistencia técnica y capacitaciéon

Los proveedores brindan asistencia técnica.

El desarrollo técnico y tecnolégico
constituye una barrera de entrada

El desarrollo técnico y tecnoldgico
constituye una barrera de entrada para
este mercado

El Estado ecuatoriano establece en su Ley de
Mineria el derecho preferente de
concesiones para las empresas nacionales.

El Estado ecuatoriano establece en su
Ley de Mineria el derecho preferente de
concesiones para las empresas
nacionales.

Actualmente la normativa vigente genera
una barrera de ingreso al sector minero, los
actos administrativos previos retrasan las
operaciones.

Actualmente la normativa vigente
genera una barrera de ingreso al sector
minero, los actos administrativos previos
retrasan las operaciones.

Los proveedores del sector brindan
flexibilidad en pago y descuentos en el
precio.

Los proveedores del sector brindan
flexibilidad en pago y descuentos en el
precio.

Existen empresas en el pais que poseen una
gran experiencia y poseen un gran capital de
inversion.

Existen empresas en el pais que poseen
una gran experiencia y poseen un gran
capital de inversion.

Las empresas ya consolidados en el pais
estan integradas verticalmente lo cual les
permite poseer costos de produccién
menores a las que no.

Las empresas ya consolidados en el pais
estdn integradas verticalmente lo cual
les permite poseer costos de produccién
menores a las que no.

La experiencia previa permite que las
empresas ya consolidadas posean el poder
de negociacion en el mercado nacional.

La experiencia previa permite que las
empresas ya consolidadas posean el
poder de negociacién en el mercado
nacional.

Existe empresa que poseen gran experiencia
en mineria a nivel mundial y poseen gran
desarrollo técnico tecnoldgico que dificulta a
las empresas nuevas competir en iguales
condiciones.

Existe empresa que poseen gran
experiencia en mineria a nivel mundial y
poseen gran desarrollo técnico
tecnolégico que dificulta a las empresas
nuevas competir en iguales condiciones.

El sector posee competidores muy bien
posicionados en el mercado que cuentan con
una variedad de productos de similares
caracteristicas.
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El cliente posee el poder de negociacién por
la influencia en el cambio de precios a nivel
mundial.

El cliente posee el poder de negociacién
por la influencia en el cambio de precios
a nivel mundial.

El transporte de materiales desde mina hacia
los sitios de comercializacidn es un factor
sensible que puede generar elevados costos
traducidos en pérdidas.

El transporte de materiales desde mina
hacia los sitios de comercializacién es un
factor sensible que puede generar
elevados costos traducidos en pérdidas.

La mineria en el Ecuador se encuentra
establecida principalmente en tres
provincias las cuales necesitan para su
operacion egresos considerables en
viabilidad y transporte.

La mineria en el Ecuador se encuentra
establecida principalmente en tres
provincias las cuales necesitan para su
operacion egresos considerables en
viabilidad y transporte.

El comportamiento del sector es de dificil
prediccion debido a la procedencia de las
empresas que lo integran.

El comportamiento del sector es de
dificil prediccién debido a la procedencia
de las empresas que lo integran.

Elaborado: Sergio Tamayo
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Anexo 9.- Priorizacién de Factores

d dDIE
Informacién oportuna para la toma
de decisiones a todo nivel

Comunicacidn efectiva tanto interna
como externa de las actividades,
trabajos, informacién para
organismos de control , comunidad
etc.

Sociabilizacién de los proyectos

Manejo responsable del recurso
minero

Uso eficiente de los recursos

Manejo de procesos mas agiles,
eficientes y eficaces

Implementacién de buenas
practicas mineras

Ser autosustentables en el corto
plazo

Determinacién de proyectos con
potencial minero

Alianzas estratégicas con
empresas de gran trayectoria

El capital de riesgo no lo ponga el
Estado

Desarrollar proyectos rentables

Monitoreo y control en toda la
empresa a través de indicadores
claves

Implementar modelos de gestion de
empresas internacionales

Contar con un modelo de gestion
empresarial eficiente y agil

Poseer un modelo de gestién por
resultados que permita comunicar el
estado de la empresa y tomar
decisiones

Respeto al medio ambiente y
comunidades que se encuentran
dentro del area de influencia de la
empresa
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Redistribucion de una parte de los
excedentes a nivel local

Inclusidn social y econdmica

Uso preferente de recursos locales
como materias primasy
generacion de empleo

Cumplimiento de la normativa
legal vigente

Personal motivado y capacitado

Creacion de fuentes de empleo

Remuneracidon competitiva dentro
del sector minero

Desarrollo profesional y personal

Reconocimiento de su trabajo

Capacitacion constante

Estabilidad laboral

Ambiente laboral éptimo

Competir a nivel internacional con
cero incentivos monetarios por
parte del Estado

Contar con grandes montos de
inversién para desarrollar mineria
a gran escala

La transferencia de experiencia
puede definirse como una barrera
de entrada.

Los proveedores brindan
asesoramiento directo, asistencia
técnica y capacitacién

El desarrollo técnico y tecnoldgico
constituye una barrera de entrada
para este mercado

El Estado ecuatoriano establece
en su Ley de Mineria el derecho
preferente de concesiones para
las empresas nacionales.

Actualmente la normativa vigente
genera una barrera de ingreso al
sector minero, los actos
administrativos previos retrasan
las operaciones.

Los proveedores del sector
brindan flexibilidad en pago y
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descuentos en el precio.

Existen grandes empresas en el
pais que poseen una gran
experiencia y poseen un gran
capital de inversion.

Las empresas ya consolidados en
el pais estan integradas
verticalmente y lo cual les
permite poseer costos de
produccién menores a las que no.

La experiencia previa permite que
las empresas ya consolidadas
posean el poder de negociacién
en el mercado nacional.

Existe empresa que poseen gran
experiencia en mineria a nivel
mundial y poseen gran desarrollo
técnico tecnolégico que dificulta a
las empresas nuevas competir en
iguales condiciones.

El cliente posee el poder de
negociacién por la influencia en el
cambio de precios a nivel mundial.

El transporte de materiales desde
mina hacia los sitios de
comercializacién es un factor
sensible que puede generar
elevados costos traducidos en
pérdidas.

La mineria en el Ecuador se
encuentra establecida
principalmente en tres provincias
las cuales necesitan para su
operacion egresos considerables
en viabilidad y transporte.

El comportamiento del sector es
de dificil prediccién debido a la
procedencia de las empresas que
lo integran.

Elaborado: Sergio Tamayo
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Escala de ponderacion de factores:

H Bien Probable
2 | Probable
3| Duda
Muy improbable

Poco Probable
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Anexo 10.- Variables Escogidas

E
_ XPerto| rip.2  Exp.3 Exp.4 | Exp.5  Exp.6  RESULTADO
Variables 1
Sociabilizacién de los 1 5 )
proyectos

Manejo responsable del
recurso minero

Implementacion de buenas
practicas mineras

Alianzas estratégicas con
empresas de gran
trayectoria

Desarrollar proyectos
rentables

Implementar modelos de
gestidn de empresas
internacionales

Respeto al medio ambiente
y comunidades que se
encuentran dentro del drea
de influencia de la empresa
Redistribucion de una parte
de los excedentes a nivel
local

Inclusién social y
econdmica

Cumplimiento de la
normativa legal vigente

Desarrollo profesional y
personal

Capacitacién constante

La transferencia de
experiencia puede definirse
como una barrera de
entrada.

Los proveedores brindan
asesoramiento directo,
asistencia técnica y
capacitacion

El desarrollo técnicoy
tecnoldgico constituye una
barrera de entrada para
este mercado
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El Estado ecuatoriano
establece en su Ley de
Mineria el derecho
preferente de concesiones
para las empresas
nacionales.

Actualmente la normativa
vigente genera una barrera
de ingreso al sector
minero, los actos
administrativos previos
retrasan las operaciones.

Los proveedores del sector
brindan flexibilidad en
pago y descuentos en el
precio.

Las empresas ya
consolidados en el pais
estdn integradas
verticalmente y lo cual les
permite poseer costos de
produccién menores a las
que no.

La experiencia previa
permite que las empresas
ya consolidadas posean el
poder de negociacidén en el
mercado nacional.

Existe empresa que poseen
gran experiencia en
mineria a nivel mundial y
poseen gran desarrollo
técnico tecnoldgico que
dificulta a las empresas
nuevas competir en iguales
condiciones.

El cliente posee el poder de
negociacién por la
influencia en el cambio de
precios a nivel mundial.

El transporte de materiales
desde mina hacia los sitios
de comercializacion es un
factor sensible que puede
generar elevados costos
traducidos en pérdidas.
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La mineria en el Ecuador se
encuentra establecida
principalmente en tres
provincias las cuales
necesitan para su
operacién egresos
considerables en viabilidad
y transporte.

El comportamiento del
sector es de dificil
prediccién debido a la
procedencia de las
empresas que lo integran.

Elaborado: Sergio Tamayo
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Anexo 11.- Definicion de Objetivos y Acciones

VARIABLES

Socializacion de los proyectos

OBJETIVOS

Mejorar la comunicacion
vertical, horizontal , interna
y externa

ACCIONES

Mejorar los procesos  de
comunicacién externa, relaciones
comunitarias, relaciones
interinstitucionales, planeamiento
y control.

Manejo  responsable  del Promover la innovacion
recurso minero Incrementar los niveles de |tecnoldgica en todas las areas
eficiencia en las
Implementacién de buenas | operaciones Implementacion de buenas
practicas mineras practicas mineras
Asegurar los recursos geoldgicos
mineros por medio de campafnas
exploratorias.
Celebrar  cualquier tipo de
alianzas con socios considerados
Alianzas estratégicas con|Aumentar el valor | estratégicos para el desarrollo de

empresas de gran trayectoria

economico de la Empresa

la mineria en el pais

Mejorar los canales de
comunicaciéon y facilidades con
interesados en invertir en la
empresa

Desarrollar
rentables

proyectos

Materializar la cartera de
Proyectos claves para
desarrollar los recursos

mineros de la ENAMI EP.

Priorizar constantemente en base
a la informacion técnica la cartera
de proyectos.

Respeto al medio ambiente y
comunidades que se
encuentran dentro del area de
influencia de la empresa

Asegurar el compromiso
de la empresa con la

Redistribucion de una parte
de los excedentes a nivel
local

identificacion y prevencion
de los riesgos asociados

con el desarrollo de las
actividades mineras, la
conservacion del
ecosistema, el

cumplimiento de la Ley y el
respeto a las comunidades

Inclusién social y econémica

del area de influencia

Promover la capacitacion
constante a empleados y gente
involucrada en temas
ambientales, promotores sociales
etc.

Mantener buenas relaciones con
la poblacion del area de influencia
de los proyectos

Unificar el plan de trabajo del area
de relaciones comunitarias con el
area técnica

Implementar planes de
capacitacion a personas de la
zona
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Realizar sondeos permanentes
para conocer a tiempo posibles
incidentes

Incorporacion de mano de obra
calificada y no calificada de la
zona de influencia

Priorizar la mano de obra local

Crear un sistema de informacién

el cual alerte de plazos,
Cumplimiento de la . obligaciones y demés actos que
. , Cumplir con toda Ila :
normativa legal vigente normativa legal  vigente se deben realizar para poder
2~ ~|cumplir con la normativa legal
para el sector de la mineria vigente
Actualmente la normativa| P& mantener - su
) reputacién y licencia de L
vigente genera una barrera de operacion Implementacion de un plan de
ingreso al sector minero, los capacitacion de cumplimiento de
actos administrativos previos la normativa legal vigente.
retrasan las operaciones.
Atraer, desarrollar y retener
empleados altamente motivados,
competentes y potenciados.
Desarrollo  profesional vy Implementacion de un sistema de
personal recompensas y de medicion de
satisfaccion del empelado
Implementar sistemas de
vinculacion de salario con
Asegurar un capital | désempefio
humano altamente | Mejorar la comunicacién con los
motivado, competente e |empleados

Capacitacion constante

identificado con la Empresa

Asegurarse que todos los
empleados entiendan la estrategia

Implementacion de un programa
de mejora del clima laboral

Implementar un plan de carrera

Desarrollar y mantener
habilidades avanzadas del sector
minero en los empleados

modelos de
empresas

Implementar
gestién de
internacionales

Racionalizar la
organizacion y mejorar la
cultura organizacional

Implementacién de un modelo de
gestién por resultados

Promover una cultura de cambio y
delegacion de autoridad
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La transferencia de
experiencia puede definirse
como una barrera de entrada.

El desarrollo técnico vy
tecnologico constituye una
barrera de entrada para este
mercado

Los proveedores brindan
asesoramiento directo,
asistencia  técnica y

capacitaciéon

Los proveedores del sector
brindan flexibilidad en pago y
descuentos en el precio.

la
el

Incrementar
competitividad en
mediano y largo plazo

Implementacion de sistemas de
informacion gerencial

Mejorar los procesos
continuamente

Mejorar la  capacidad de
respuesta del proceso

Lograr efectividad en la

contratacion de bienes y servicios
y obras

Celebrar alianzas estratégicas
con proveedores del sector para
aprovechar capacitaciones,
asistencias técnicas, descuentos,
pasantias, entregas justo a
tiempo, reduccién de costos etc.

Las empresas ya
consolidados en el pais estan
integradas verticalmente y lo
cual les permite poseer
costos de produccién
menores a las que no.

Lograr una empresa agil,
integrada y que soporte el
crecimiento

Implementacion de programas de
reduccion de costos

Reforzar la direccion estratégica ,
el sentido de urgencia y el
propésito

Delegar autoridad a los

empleados

Alinear esfuerzos mediante
indicadores y recompensas

Desconcentrar de actividades
administrativas a los procesos
gue conforman la cadena de valor

Crear una fuerza laboral motivada
y preparada

mercado
de

Benchmarking del
nacional e internacional
empresas mineras

La experiencia previa permite
que las empresas ya
consolidadas posean el poder
de negociacion en el mercado
nacional.

Lograr efectividad en la
contratacion de bienes,
servicios y obras

Crear un area especifica que se
encargue de todo el proceso de
contratacion de bienes, servicios y
obras.

Contar un sistema de informacion
de proveedores

Simplificar los procedimientos,
mejorar los cuellos de botella,
capacitar constantemente a los
encargados de realizar compras,
estandarizar procedimientos.
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Existe empresa que poseen
gran experiencia en mineria a
nivel mundial y poseen gran
desarrollo técnico tecnoldgico
que dificulta a las empresas
nuevas competir en iguales
condiciones.

Posicionar a la ENAMI EP
como una empresa de
clase mundial

Implementar un plan de medios y
de comunicacion el cual procure

realizar eventos, trabajar con
lideres de opinion, realizar
campafias de educacién

ambiental y manejo responsable
de la mineria, difusion de logros

obtenidos, manejo de redes
sociales y pagina web.
Aumento de productividad,

reduccion de costos, excelencia
operacional y aprovechamiento de
oportunidades

El cliente posee el poder de
negociacion por la influencia
en el cambio de precios a
nivel mundial.

El comportamiento del sector
es de dificil prediccion debido
a la procedencia de las
empresas que lo integran.

El transporte de materiales
desde mina hacia los sitios de
comercializacion es un factor
sensible que puede generar
elevados costos traducidos en
pérdidas.

La mineria en el Ecuador se

encuentra establecida
principalmente en tres
provincias las cuales

necesitan para su operacion
egresos considerables en
viabilidad y transporte.

Reducir los niveles de
incertidumbre del mercado

Ampliar el conocimiento del
comportamiento del mercado por
medio de incorporaciébn de
procesos de  monitoreo Yy
recopilacién de informacion

Elaborado: Sergio Tamayo
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Anexo 12.- Principios del Mapa Estratégico
El mapa estratégico se base en varios principios:

La estrategia equilibra fuerzas contradictorias.- La estrategia debe equilibrar
los resultados a corto plazo, como lo es la reduccién de costos y la mejora en
productividad, con miras a establecer objetivos a largo plazo de crecimiento
rentable de los ingresos.

La estrategia se basa en la propuesta de valor diferenciada para el cliente.-
La satisfaccion del cliente se indica como la fuente sustentable de valor, esta
propuesta requiere tener bien definidos los segmentos de clientes objetivo y la
propuesta de valor para satisfacerlos.

El valor se crea mediante procesos internos de negocios.- Tanto en el
cuadro de mando integral como en el mapa estratégico la perspectiva financiera y
la de clientes describen los resultados que la organizacion desea lograr. Los
procesos que se encuentran dentro de las perspectivas interna, de aprendizaje y
crecimiento son las que apoyan a la estrategia y son las que describen como éstas
estrategias se pondran en practica.

La alineacion estratégica determina el valor de los activos intangibles.- La
cuarta perspectiva aprendizaje y crecimiento describe los activos intangibles y su
funcion. Dentro de esta perspectiva se pueden agrupar tres categorias:

Capital Intelectual: Son todas las habilidades, competencias y conocimientos de
los empleados.

Capital de Informacion: base de datos, sistemas de informacion,

infraestructura tecnolégica
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Capital organizacional: cultura, liderazgo, alineacion de los empleados,
trabajo en equipo y gestion del conocimiento

La perspectiva de aprendizaje y crecimiento desarrollada para proporcionar
a la organizacion la infraestructura necesaria para alcanzar los objetivos de
excelencia de las otras perspectivas, los autores la describen en tres categorias
principales de variables:

Las capacidades de los empleados.- El pensamiento sobre los empleados
por parte de los directivos ha cambiado. El autor menciona que hoy en dia el
trabajo rutinario se procura automatizar y ya no se ve a la gente como una fuerza
netamente operativa sino como una generadora de ideas para mejorar los
procesos que desarrolla continuamente.

Las dimensiones del talento humano que se describen son la satisfaccion
del empleado, la retencién del empleado y la productividad del empleado.

La medicion de la satisfaccion del empleado.- Se reconoce como: “moral y
la satisfaccion general que el empleado siente respecto a su trabajo son de la
maxima importancia para la mayoria de las organizaciones” (Kaplan y Norton,
2000: 143). Para conseguir satisfacer al cliente primero se debe pensar en
satisfacer al empleado.

La medicién de la retencién de los empleados.- Esta medicion surge de la
teoria que la organizacion esta realizando inversiones constantes a largo plazo en
sus empleados, entonces una salida no deseada representa una pérdida en el
capital intelectual que va ganando la empresa; este se lo puede medir por medio

de la rotacién del personal.
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La medicion de productividad de los empleados.- La productividad es un
resultado de haber incrementado la capacitacion y la moral de las personas. Se
puede relacionar el resultado producido por los empleados, con el nimero de
empleados utilizados para producir ese resultado. “Eficiencia operativa busca
hacer las cosas bien a la primera, la efectividad estratégica se enfoca Unicamente
en hacer las cosas correctas, entendiendo lo correcto como las prioridades
definidas en la estrategia” (2000, 144).

Las capacidades de los sistemas de informacion.- Si se desea ser eficaces
en el entorno competitivo actual, es necesario que los mismos dispongan de una
informacion excelente sobre los clientes, sobre los procesos internos y sobre las
consecuencias financieras de sus decisiones (2000).

Motivacion, delegacién de poder (empowerment) y coherencia de objetivos.-
Incluso el mejor empleado disminuira su contribucion al éxito de la organizacion si
no se siente motivado, es por esta razon que, si no se les concede libertad para
tomar decisiones y actuar, su rendimiento probablemente no sera el deseado

(2000).
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Anexo 13.- Barreras para unaimplementacion eficaz del cuadro de Mando
Integral

1.- Visiones y estrategias que no son procesables.- El primer impase
sucede cuando no se puede traducir la vision y estrategia en términos que puedan
ser comprendidos para luego ser implantados. Al no tener claro los diferentes
niveles de la organizacion sus objetivos, los esfuerzos se dispersan.

2.- Estrategia no vinculada a objetivos individuales, de equipo o de
departamento.- Cuando no se aterriza la estrategia a niveles de departamentos,
equipos de trabajo e individuos, estos se centrardn en la consecucion del
cumplimiento financiero y el cumplimiento de sus objetivos tacticos y de corto
plazo, no considerando la integracién de objetivos a largo plazo.

3.- La estrategia que no estéa vinculada con la asignacién de recursos.- La
falta de una vinculacién de los programas de actuacion y la asignacion de recursos
con las prioridades estratégicas a largo plazo, esto se debe a la desvinculacién
entre la planificacion estratégica y la planificacion del presupuesto a corto plazo.
En este sentido la priorizacion de presupuestos no van de la mano con la
estrategia, y es mas, las mediciones se basan en mirar las desviaciones entre las
operaciones reales y las presupuestadas y no en medir el progreso de los
objetivos estratégicos.

4.- Feedback tactico, no estratégico.- La falta de una retroalimentacion
estratégica ocasiona el desconocimiento si la estrategia esta teniendo éxito o no,
el cuadro de mando integral pretende mantener reuniones para revision de la

estrategia mas no revisiones operativas (Kaplan y Norton, 2000).
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Anexo 14.- Resumen comparativo de las herramientas y modelos de gestion analizados:

Referencia

Cuadro de Mando Integral

Diamante de |la
Excelencia

Comparacion

Modelo de Gestién

Modelo de gestibn que

permite  implementar vy
gestionar la estrategia,
ademas la traslada a la
accion. Se tiene

informacion en tiempo real
acerca del avance en el
logro de las metas fijadas

Modelo de gestion que
permite sincronizar la vision
y estrategia con los
procesos y sus unidades.

Se puede considerar como
una herramienta que permite
formular planes estratégicos,
planes operativos, describe
procesos y establece fichas
de manejo de proyectos.

Las dos primeras se las
considera como un modelo
de gestibn que permiten
conducir una organizacion
de manera integral ligada a
la estrategia. Buscan traducir
la estrategia en el trabajo
diario de la organizacion.

La tercera busca una gestion
Unicamente por resultados.

Contribucién estratégica

Permite comprender el
impacto y enfoque de cada
uno de los objetivos del
mapa estratégico, a través
de relaciones de causa —
efecto.

Permite  comprender el
impacto y enfoque de cada
uno de los objetivos del
mapa estratégico, a través
de relaciones de causa —
efecto.

No se puede determinar el
impacto que tienen los
objetivos hacia la estrategia
y tampoco la relaciéon entre
ellos.

El GPR a diferencia de los
otros modelos
metodolégicamente no
permite determinar el
impacto que tienen los
objetivos hacia la estrategia
ni la relacibn que tienen
entre ellos.

Aplicabilidad

Es aplicable tanto en el
sector privado como
publico.

Es aplicable tanto en el
sector privado como
publico.

Solo es aplicable en el
sector publico

Los dos primeros modelos
se los puede aplicar en todo
tipo de organizacion.
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Operacionalizacion

Los mapas estratégicos
permiten traducir la
estrategia en acciones
operativas. La estrategia es
el trabajo diario de los

Permite enlazar el dia a dia
de los miembros de la
organizacion hacia el logro
de los resultados
estratégicos.

El traslado de la estrategia
hacia la matriz 3M significa
operacionalizar el foco
estratégico seleccionado, la
propuesta del valor y el

No permite centrar toda la
organizacion hacia la
estrategia.

Los dos primeros modelos
utilizan las cuatro
perspectivas genéricas del
CMI, y no se cierran al uso
estricto de las mismas. La
tercera plantea por norma
las perspectivas sin
establecer relaciones
causales. El GPR no permite
traducir la estrategia en el
dia a dia de la organizacién.

. Como factor adicional el
empleados. modelo de negocios a . .
i . : Diamante de la Excelencia
seguir a través de acciones X .
pone mucho énfasis en la
concretas. . o o
sincronizacion de la vision y
- - estrategia con los procesos
Los objetivos estratégicos g P y
: sus unidades.
son llevados hacia
esquemas de
implementacion,
seguimiento y ajuste.
Mediante el alineamiento
estratégico se puede
conseguir una organizacion
El alineamiento es|que desarrolla sus
horizontal. actividades cotidianas en
Alineamiento Alinea todo la organizacion | Alinea todo la organizacion funcion a su enfoque
con la estrategia. con la estrategia. Existe desvinculaciéon entre | estratégico. EI GPR no
los diferentes mddulos que | permite desarrollar un

comprenden una institucion.

paraguas en base del cual
todas las actividades,
sistemas y herramientas de
gestién se desarrollen.
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Manejo de Presupuesto

El presupuesto de corto y
largo plazo nace de Ia
estrategia.

Elimina las inversiones no
estratégicas.

El presupuesto nace a
partir del foco estratégico y
las matrices requeridas
para operativizarlo.

El presupuesto no se lo
maneja en base a la
estrategia y su margen de
contribucion.

En GPR no se puede
gestionar el presupuesto en
base a los objetivos, como
sucede con los dos otros
modelos.

Los dos primeros modelos

Permite tener un buscan tener un
Retroalimentacién Permite tener un feedback | refinamiento continuo | La retroalimentacion se da |retroalimentacion enfocada
estratégico, no tactico. enfocado con el foco|de una manera operativa. en la estratégica y como se
estratégico. pueden corregir
desviaciones.
Al ser los dos primeros
Permite tomar acciones|Permite tomar acciones|No se lo utiliza como fuente [ modelos el eje que gira la

Toma de decisiones

estratégicas para corregir
desviaciones.

estratégicas para corregir
desviaciones.

de informacién primaria para
la toma de decisiones.

organizaciéon la informacion
se la tiene centralizada y
permite corregir y ajustar la
estrategia y la vision.

Se adapta al entorno del|Se adapta al entorno del|Se lo implementa bajo|Los dos primeros modelos

Adaptabilidad negocio. negocio. normativa son perfectamente
adaptables al sector publico.

La remuneracion variable vy

Remuneracién Variable Rermite implementar P_ermite implementar No permite  implementar sistemas de .bonificacién se
sistemas de | sistemas de los puede implementar a

remuneraciones variables

remuneraciones variables

remuneraciones variables.

través de la informacion de
los dos primeros modelos.

Talento Humano

Este modelo considera
como el factor de éxito al
talento humano.

Este modelo considera
como el factor de éxito al
talento humano.

No se registra informacion
de manejo de talento
humano.

Los dos primeros modelos
buscan  potencializar  al
talento humano y motivarlo.

Elaborado: Sergio Tamayo
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Anexo 15.- Consolidacion de la Informacion recogida en las Entrevistas

Modelo de Gestion Por Resultados

a)

b)

Para la Gerencia de Planificacion de la ENAMI EP el modelo de gestion
‘es un conjunto de herramientas metodolégicas que gestionan
administrativa y operativamente un ente (empresa, ministerio, oficina)
persiguiendo un fin previamente establecido, ya sea social, ambiental,
estatal, estratégico o econémico, en el ambito privado o publico. Dentro de
las herramientas metodoldgicas pueden estar el BSC, un esquema de PMO
o simplemente buenas practicas en el rol del negocio (benchmarking)”. Se
afiade que existen numerosos modelos de gestién basados en los tipos de
contrataciéon, especialmente para los sectores estratégicos como petrdleo,
mineria, comunicaciones y agua. Que el Gobierno por Resultados — GPR,
es un modelo de gestiébn, basado en una herramienta metodoldgica
informética, para monitorear la gestién técnica — financiera de proyectos
gue hayan sido incluidos. Considera ademas que no existe suficiente
conocimiento sobre los beneficios de la aplicaciébn de herramientas de
gestion y que existe un conocimiento general en el Estado acerca de GPR
(EAOQ1, entrevista).

Los modelos de Gestion desde las areas técnicas (geologicas) de la

ENAMI EP “son los procesos y procedimientos estandarizados en una

institucion para cumplir un fin y sus metas”. Considera que el GPR como
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d)

esta implementado no es una herramienta para la toma de decisiones, sino
unicamente de control y verificacion de cumplimiento. “No hay apoyo, solo
seguimiento y control”, las personas que hacen el seguimiento no entienden
el tema que controlan (EA02, entrevista).

Para la Direccion de Administracion de Procesos del MRNNR, entidad
rectora del sector, “el modelo de gestion del Ecuador se considera como
una buena préactica establecida por el gobierno nacional, caracterizado por
tipologias segun los sectores, la implementacion del Gobierno Por
Resultados para el registro de la planificacion y la implementacion de
sistemas de gestion de calidad”. Asevera que si existe conocimiento de
modelos de gestion en su institucion; sin embargo, la alta rotacion de
personal genera espacios de desconocimiento. (EAO03, entrevista).

El punto de vista de la Coordinacién General de Gestion del Cambio del
MRNNR es que: “A nivel nacional realmente es muy poco lo que se tiene en
modelos de gestion exitosos, pero a nivel mundial claro que si, por ejemplo
Chile tiene desarrollados modelos de gestion muy interesantes que han
brindado resultados importantes, como la cotizacién en bolsa”. Para lograr
el repunte de la industria minera se deberia salir y ver las buenas practicas
a nivel mundial, por ejemplo que Chile y Canada vengan e inviertan en el
pais y lo mas importante que hagan la trasferencia tecnoldgica y de
conocimiento. Se deberia empezar haciendo alianzas estratégicas con
estos paises (EA04, entrevista).

El modelo de gestidn visto desde la 6ptica de una Agencia de Regulaciéon y

Control.-  “En varios paises de Latinoamérica existen organismos
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gubernamentales que desarrollan e implementan un modelo de gestion
publica que bajo mi criterio es comun, pero con diferentes puntos de partida
y capacidad de desarrollo diferentes; por poner un ejemplo, en Pera la
entidad encargada es la Secretaria de Gestion Publica dependiente de la

Presidencia del Consejo de Ministros”.

En el caso de Ecuador, la Secretaria Nacional de la Administracion
Pulblica, siendo el principal patrocinador de la medicion de una gestion
publica por resultados, ha realizado importantes esfuerzos por implementar
una herramienta asi, como continuamente profesionalizar a los
responsables institucionales de llevar a cabo esta tarea. No obstante, en su
criterio, pese a los esfuerzos de esa Secretaria de Estado, el nivel
jerarquico de las instituciones inmersas en este modelo no ha dado la
debida importancia, ni tampoco apoyan sus decisiones en base a la
informacion registrada en la herramienta tecnologica (GPR) (EAOS5,

entrevista).

f) Un modelo de gestion visto desde el lado de un proveedor de servicios
geoldgicos y mineros.- “Esquema de administracion de procesos aplicable y

moldeable a distintas circunstancias” (EA06, entrevista).

Operacionalizacion de la planificacién Estratégica

a) Para la Gerencia de Planificacién de la ENAMI EP, la operacionalizacién
de la planeacion estratégica se encuentra vinculada con herramientas de

control de gestion de resultados no de monitoreo. Se puede
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b)

operacionalizar la planificacion estratégica con herramientas como el BSC
en principio y si ya se requiere algo mas profundo se puede gestionar
mediante una PMO u oficina de proyectos. El Cuadro de Mando Integral o
Balance Score Card es una excelente herramienta de gestion para
mediciones preliminares o emergentes. Permite establecer las perspectivas

sobre las cuales se basara el Modelo de Gestion.

Desde su punto de vista, en una empresa publica o entidad del sector
publico la operacionalizacion requiere que su planificacion estratégica tenga
una Estructura Organizacional por procesos, que delimiten claramente sus

atribuciones y responsabilidades (EAO1, entrevista).

En las areas técnicas (geologicas), en cuanto a la operacionalizacién de la
planificacion estratégica, se indica que no se conoce el procedimiento
exacto, pero se indica que se debe sincronizar el area de planificacién con
las areas agregadoras de valor. Considera que actualmente no hay
planificacion y la gestion se improvisa por parte de los mandos altos y
medios. Considera que la operacionalizacién de la planeacién estratégica
no se encuentra vinculada con herramientas de control de gestion y que es
una herramienta macro para definir el rumbo y el FODA institucional.
Ademas el presupuesto institucionalmente no se encuentra alineado con la
planificacion, debido a que se improvisa en las reuniones de directorio o por
orden presidencial (presion politica). ElI temor que tienen las personas

cuando participan en un proceso de  implementacion de nuevas
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d)

herramientas de gestion es el incumplimiento de metas y plazos (EA02,
entrevista).

Para la Direccion de Administracion de Procesos del MRNNR, la
operacionalizacion de la planeacion estratégica se encuentra vinculada con
herramientas de control de gestion y se lo hace con GPR. Los factores
claves de la operacionalizacion son el alineamiento de la gestién de las y
los servidores publicos con los objetivos operativos de sus unidades
administrativas, los que a su vez se deben alinear con los objetivos
estratégicos institucionales; y, éstos con los objetivos del Plan Nacional del
Buen Vivir. Otro factor, el establecimiento de metas de indicadores y el
seguimiento de su cumplimiento. Y como un ultimo elemento, la informacién

en linea sobre el cumplimiento de la gestion gubernamental.

Considera que el Cuadro de Mando Integral o Balance Score Card es una
excelente herramienta para seguimiento y control de cumplimiento de

objetivos (EAQ3, entrevista).

La operacionalizacion vista desde la Coordinacion General de Gestion del
Cambio MRNNR: El Balance Score Card, podria ser un modelo interesante
de gestion para aplicarse en una empresa minera, porque no se enfoca
solo en resultados financieros sino en procesos, talento humano,
satisfaccion del cliente. Esto seria una manera para unir la estrategia con la
parte operativa, basandose en la premisa de lo que se puede medir se
puede mejorar, su premisa fundamental es medir entonces a través del

BSC, se mediria la gestion y tomaria decisiones a partir de eso. Es
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importante dejar solidos los procesos de la institucion, habria que levantar
procesos, mejorarlos, certificarlos bajo una norma internacional que
podria ser la ISO 9001 2008. Todas estas metodologias que son
importantes para el buen desempefio siempre suman no restan (EA04,
entrevista).

Qué es para la Agencia de Regulacion y Control, la operacionalizacion de
la planificacion estratégica.- Por concepto tedrico la planeacién estratégica
esta sobre el nivel operativo, con diferentes actores, metas, y plazos de
cumplimiento. La alternativa puede ser el alineamiento de unidades, la
homologacién de los objetivos de cumplimiento operativo; asi como, la
estandarizacion de los procesos e indicadores de gestion. Considera un

factor clave el alineamiento de unidades y sincronizacion de procesos.

La operacionalizacion de la planeacion estratégica se encuentra vinculada
con herramientas de control de gestion siempre y cuando existan las
condiciones de: registro de informacién de calidad, seguimiento de gestion
adecuada y principalmente el involucramiento activo del staff institucional,
eésta se cumple a cabalidad. “En mi experiencia lamentablemente no existe
el comprometimiento de las autoridades en analizar la informacion
registrada en las herramientas tecnoldgicas, peor aun tomar sus decisiones

basadas en los indicadores del cumplimiento de la gestion”.

La opinion sobre el Cuadro de Mando Integral o Balance Score Card es que

es una metodologia o herramienta de mucha utilidad basada en una
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informacion de calidad que soporta al staff la toma de decisiones (EA05,

entrevista).

f) Un modelo de gestion visto desde el lado de un proveedor de servicios
geoldgicos y mineros.- Las herramientas de control de gestion o modelos
de gestion contribuyen a la planificacion estratégica y logro de objetivos,
ordenando de alguna manera los procesos institucionales encaminandolos
a logros de objetivos. Considero que tanto los procesos centrales,
gerenciales y de apoyo deben estar sincronizados, siempre en busca de
alcanzar las metas planteadas. La principal sugerencia es realizar un
adecuado analisis del modelo a aplicar, y de ser necesario realizar las
adaptaciones necesarias para su correcta aplicabilidad a la realidad o

coyuntura de la institucion (EAQ6, entrevista).

Aplicabilidad

a) Parala Gerencia de Planificacion ENAMI EP- Los factores para determinar
si un modelo de gestion es aplicable en el sector publico, dependen si el
modelo de gestion esta orientado a la busqueda de fuentes de ingreso para
el Estado (EPs) o excelencia en el servicio publico. Una vez determinado
este parametro, se debe buscar su aplicabilidad. En este contexto, todos los
procesos de la empresa deberan cumplir alineaciones, directrices y politicas
de Estado fundamentales, como las expresadas en la Constitucion de la

Republica, LOEP o LOSEP, Cdédigo del Trabajo, Plan Nacional del Buen
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b)

d)

Vivir, Agendas Sectoriales y Locales a travées de su Planificacion
Estratégica (EAOL, entrevista).

Para la Direccion de Administracion de Procesos del MRNNR: Los factores
para determinar si un modelo es aplicable con el compromiso de la alta
direccion del pais. Resultados a corto, mediano y largo plazo. Cultura de
disciplina y cumplimiento de normas (EA02, entrevista).

Para las areas técnicas (geoldgicas): Los factores para determinar si un
modelo de gestién es aplicable en el sector publico son que cumpla las
normas institucionales, sea entendible, sencillo y que permita medir los
logros y metas (EAO03, entrevista).

La aplicabilidad vista desde la Gestion del Cambio MRNNR.- Se considera
gue para aplicarse en una empresa publica minera y que sea un modelo
autosustentable se debe aprender de las cosas buenas y malas de la
industria hidrocarburifera, tratar que vengan inversiones internacionales
para proyectos grandes, para que en el Ecuador se empiece a aprender
de las mejores practicas y experiencias en temas mineros de las empresas
grandes y en un mediano plazo se fortalezca, con su talento humano, la
empresa nacional minera, con el proceso de transferencia del conocimiento
(EAO4, entrevista).

La aplicabilidad de un modelo de gestidbn por resultados visto desde
agencia de regulacion y control.- Se menciona que existe algunos factores
gue incluyen: el nivel de madurez de la institucion, el conocimiento de las

metodologias o mejores practicas adoptadas por el modelo, el
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comprometimiento del nivel jerarquico, la calidad de informacién disponible
y actitud positiva respecto al cambio (EAQ5, entrevista).

f) La aplicabilidad de un modelo de gestion vista desde el lado de un
proveedor de servicios geologicos y mineros.- Mientras que en los factores
tomados en cuenta para la toma de decisiones en el sector publico siga
teniendo mas peso el criterio politico que lo técnico o los procesos, no

habrd modelo que cumpla con su objetivo (EA06, entrevista).

Beneficios para el Talento Humano

a) Para la Gerencia de Planificacion ENAMI EP- Los Beneficios para el
Talento Humano son el plan de carrera, remuneracion y reconocimiento.
Esta también el factor de reconocimiento por parte del Estado con el Bono
de Eficiencia para los niveles que no pertenecen al Nivel Jerarquico
Superior y no debe faltar la capacitacion técnica y administrativa

especializada.

Otro beneficio para el talento humano con la implementacién de un modelo
de gestion, es lograr el desarrollo de capacidades, en temas vy éareas
especificos de gestion, mayor organizaciéon en el tiempo de trabajo en
relacion con sus actividades habituales. El manejo de Modelos de Gestion
puede constituirse en otra carrera o en un plus del personal que se solicita

para contratacion (EA01, entrevista).
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b)

d)

Para la Direccion de Administracion de Procesos del MRNNR los
beneficios para el Talento Humano son el desarrollo profesional y la
disciplina sobre la estandarizacion (EA02, entrevista).

Los beneficios que se pueden percibir para el talento humano vistos desde
la Gestion del Cambio MRNNR.- Se manifiesta que el recurso clave es el
talento humano, pero que hace falta talento humano capacitado en temas
mineros, que se deberia propender como parte de las alianzas estratégicas
gue vengan chilenos y canadienses especializados que hagan
transferencia tecnolégica al recurso humano nacional. También se le debe
garantizar un plan de carrera, una remuneracion adecuada de conformidad
con la media del mercado, brindar capacitacion y asegurar la estabilidad
dentro de la empresa (EA03, entrevista).

Para las areas técnicas (geoldgicas) se considera como beneficios para el
talento humano la estabilidad, ya que le permite proyectarse en el tiempo
al servidor, poniéndose metas personales de superacion. Sin embargo,
expone que existen muchos servidores que ven con temor a la gestién por
resultados porque se sienten vulnerables por su poca productividad, ya que
ésta no depende de su trabajo sino de otros factores ajenos a su labor
(EAO4, entrevista).

Para la agencia de regulacion y control se considera como beneficios para
el talento humano el desarrollo de destrezas en manejo de metodologia y
buenas practicas, y el control a tiempo del cumplimiento de metas (EAO05,

entrevista).
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f) Desde la Optica de un proveedor de servicios geoldgicos y mineros, si se
lo aplica adecuadamente y se lo cumple estrictamente un modelo de
gestion puede contribuir a mejorar los rendimientos, incrementar eficiencia y
eficacia. Ayudan a mantener motivado al empleado y de esta manera

mejorar su rendimiento (EA06, entrevista).
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Anexo 16.- Priorizacion de Acciones Estratégicas

ACCIONES A GOB IMP
Mejorar los procesos de comunicacion externa, relaciones
comunitarias, relaciones interinstitucionales, planeamiento y|Al |5 3
control.
Promover la innovacién tecnoldgica en todas las areas A2 |1 2
Implementacion de buenas practicas mineras A3 |3 4
Asegurar los recursos geolégicos mineros por medio de Ad |1 4
campanas exploratorias.
Celebrar cualquier tipo de asociatividad con socios
considerados estratégicos para el desarrollo de la mineria en el |[A5 |1 4
pais
Mejorar los canales de comunicacion y facilidades con A6 |3 3
interesados en invertir en la empresa
Priorizar constantemente en base a la informacion técnica la A7 |5 3
cartera de proyectos.
Promover la capacitacibn constante a empleados y gente As |1 5
involucrada en temas ambientales, promotores sociales etc.
Mantener buenas relaciones con la poblacion del area de A9 |3 3
influencia de los proyectos
Unificar el plan de trabajo del area de relaciones comunitarias A1015 5
con el &rea técnica
Implementar planes de capacitacion y empleo a personas de la Alll5 5
zona
Realizar sondeos permanentes para conocer a tiempo posibles A12|3 3
incidentes
Incorporaciéon de mano de obra calificada y no calificada de la A13]3 2
zona de influencia
Priorizar la mano de obra local Al4 |5 2
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Crear un sistema de informacién el cual alerte de plazos,
obligaciones y demés actos que se deben realizar para poder
cumplir con la normativa legal vigente.

Al5

Implementacion de un plan de capacitacion de cumplimiento de
la normativa legal vigente.

Al6

Atraer, desarrollar y retener empleados altamente motivados,
competentes y potenciados.

Al7

Implementacion de un sistema de recompensas y de medicion
de satisfaccion del empelado

Al8

Implementar sistemas de vinculacion de salario con desempefio

Al9

Mejorar la comunicacion con los empleados

A20

Asegurarse que todos los empleados entiendan la estrategia

A21

Implementacion de un programa de mejora del clima laboral

A22

Implementar un plan de carrera

A23

Desarrollar y mantener habilidades avanzadas del sector minero
en los empleados

A24

Implementacion de un modelo de gestién por resultados

A25

Promover una cultura de cambio y delegacién de autoridad

A26

Implementacion de sistemas de informacion gerencial

A27

Mejorar los procesos continuamente

A28

Mejorar la capacidad de respuesta del proceso

A29

Lograr efectividad en la contratacién de bienes y servicios y
obras

A30

Celebrar alianzas estratégicas con proveedores del sector para
aprovechar capacitaciones, asistencias técnicas, descuentos,
pasantias, entregas justo a tiempo, reduccion de costos etc.

A3l

Implementacién de programas de reduccion de costos

A32

Reforzar la direccidon estratégica , el sentido de urgencia y el
propésito

A33
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Delegar autoridad a los empleados

A34

Alinear esfuerzos mediante indicadores y recompensas

A35

Desconcentrar de actividades administrativas a los procesos
gue conforman la cadena de valor

A36

Crear una fuerza laboral motivada y preparada

A37

Benchmarking del mercado nacional e internacional de
empresas mineras

A38

Crear un area especifica que se encargue de todo el proceso
de contratacion de bienes, servicios y obras.

A39

Contar un sistema de informacion de proveedores

A40

Simplificar los procedimientos, mejorar los cuellos de botella,
capacitar constantemente a los encargados de realizar
compras, estandarizar procedimientos.

A4l

Implementar un plan de medios y de comunicacién el cual
procure realizar eventos, trabajar con lideres de opinién, realizar
campafas de educacién ambiental y manejo responsable de la
mineria, difusion de logros obtenidos, manejo de redes sociales
y pagina web.

A42

Aumento de productividad, reduccién de costos, excelencia
operacional y aprovechamiento de oportunidades

A43

Ampliar el conocimiento del comportamiento del mercado por
medio de incorporacion de procesos de monitoreo y
recopilacion de informacion

Ad44

Elaborado: Sergio Tamayo
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Anexo 17: Formulario de Implementacion de Planes de Accion (ejemplo):

REFERENCIA

ALCANCE

. Resultados  Responsable =~ Equipode  Responsable
Acciones . P quip 4

Esperados del Plan Trabajo Ejecutor

Elaborado: Sergio Tamay
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