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Cuadro de Mando Integral en la gestion publica

Para construir eficientemente el Cuadro de Mando Integral es fundamental
realizar los siguientes pasos:

> Analisis de la situacion Actual: Analisis FODA.

»  Planificacion: Carta Gantt de Proyecto, Organizacion del Proyecto, Sistema
de Documentacion, Capacitar en el Modelo CML.

»  Formular el Modelo CMI: Mision, Vision y Valores.
) Desarrollo de la Estrategia: Corporativa, Negocio, Funcional.

b Desarrollo del Mapa Estratégico: Perspectivas, Objetivos Estrateglcos
Indicadores, Relaciones Causa-Efecto, Metas, Iniciativas. -
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MISION

L o

(A quién definimos como
nuestro cliente?
(Como creamos valor

ara nuestro cliente?
PERSP. FINANCIERA bbbt PROCESOS INTERNOS

Para satisfacer a los clientes
respetando las restricciones

(Como afiadimos valor

para los clientes al tiempo ESTRATEGIA presupuestarias
que controlamos los costes? (En qué procesos debemos
destacar?

A

( COomo nos ponemos en
situacion de crecer y cambiar,
satisfaciendo las presentes
demandas legislativas y
ciudadanas?

Aprendizaje y Crecimiento
de los empleados



http://conexion.esan.edu.pe/publicaciones/2009/10/16/PorMars_discovery_districtBestPractices-business.JPG

RELACIONES CAUSA-EFECTO ENTRE PERSPECTIVAS

e Y alcanzqr
MNuestra VISION!

L}

... Con el ocbjetivo de conseguir
Resultadnsfnanclems ) valor fijado
E ef‘ I ... Necesarias para ofrecer un
en ‘i'DS para e ) conjunto diferenciado de ventaja
cliente nuestros clientes

il

- ..para construir nuestras
Capacldades internas | capacidades estratégicas

‘ Conocimientos, Competencias y Sistemas I Invertir en nuestras personas

=

Fuente: Daniel Valdés Gomez




La organizacion Publica del estudio

» Banco Central del Ecuador
» Organigrama Estructural
» DOIEG




>

Banco Central del Ecuador

Misién:"Promover el desarrollo econdémico y la estabilidad financiera
del Ecuador, mediante el analisis, evaluacion, disefio y ejecucion de
politicas e instrumentos econémico- ﬁnanaeros tendientes a me]orar
con equidad y justicia social, la calidad de vida de sus habitantes".

Vision "Somos un Banco Central que contribuye de manera efectiva al

desarrollo econdmico - social y a la estabilidad financiera del Ecuador,
Penerando dproductos y servicios de calidad orientados al bienestar de
a comunidad, con un equipo de servidores publicos profesional,
competitivo y comprometldo que trabaja bajo una cultura de rendicidn
de cuentas, que lo convierte en un referente técnico a nivel nacional e
internacional”.

Es importante mencionar que a partir del ano 2.000 el Directorio del
Banco Central del Ecuador resolvid adoptar el esquema de la
Dolarizacion, generando una redefinicion en su estructura
organizacional.
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DIRECCION DE OFICINA DE INVESTIGACIONES ECONOMICAS Y
POLITICAS DE LARGO PLAZO (DOIEG)

La DOIEG es un proceso dentro de la estructura organizacional
del BCE cuyo objetivo principal es el de “realizar estudios sobre
la estructura y evolucion de la economia ecuatoriana en mediano
y largo plazo, con el proposito de recomendar politicas vy
estrategias para el crecimiento del pais. Difundir y publicar
documentos de analisis e investigacion econdmica”. La DOIEG se
enmarca dentro de un macroproceso cuyas tareas son evaluadas
por la Direccidon General de Estudios (DGE), que es dependiente
de la Gerencia General del BCE.
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Servicios que brinda la DOIEG

Estos servicios se detallan a continuacion:

» Atencion personalizada de los investigadores a los diferentes tipos de
consultas econdmicas que el publico en general demanda en la DOIEG.

» Servicio bibliotecario de estanteria abierta al publico en general los cinco
dias laborables de la semana, en horario de 09H00 a 15H0O.

» Servicio de Informacion Estadistica relacionada con Comercio Exterior.

» Servicio de Internet gratuito para consultas en biblioteca Wireless.

» Servicio de cubiculos con computadores para investigacion.




CUADRO DE MANDO INT EN LA GESTION PUBLICA

Andlisis Externo 2 2 Analisis Interno
Oportunidades, Amenazas, Vision - Mision - Fortalezas y Debilidades.,
Andlisis de la Industria v Cadena de Valor.
Objetivos de
Mediano
y Largo plazo

Identificacion de estrategias alternativas
- Revisar misién-visién
- Anticipar acciones de competidores
- Identificar y Evaluar Estrategias

|

-Seleccion de estrategia (Formulacion)
Corporativa, unidades de negocio, nivel funcional,
planes operativos y presupuestos

A\ 4

Disefi / Adecuacion estructura-estrategia-control e ,
iseno de la g Disefio de sistemas
Estructura ] o ) o De control
Ejecucion del cambio estratégico estratégico
- Poder, politica, conflicto
- Liderazgo
- Cambio

l - Mide resultados
_Evaluacion - Controla constantemente las etapas
y Control del proceso.




MODELO DE GESTION PARA LA DIRECCION DE OFICINAS DE

INVESTIGACIONES ECON%II\_/IAIgSS Y POLITICAS DE LARGO

» La mision de la DOIEG es: “Difundir politicas y estrategias
economicas para el desarrollo sostenido del pais.”

» Los valores de la DOIEG son los de contar con una “Integridad y
veracidad en la informacion que otorgamos, aplicando el Cddigo de
Valores y Principios del BCE",

» La vision de la DOIEG es el de “Entregar informacion al pais que
ayude al desarrollo econdmico del mismo y nos permita ser lideres
en el posicionamiento del servicio de informacidon econdomica y
estadistica que se ofrece a la sociedad”.
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Analisis Interno

Vision - Mision - Fortalezas y Debilidades.,
v / Cadena de Valor.
Objetivos de
Mediano

y Largo plazo

Analisis Externo
Oportunidades, Amenazas,
Analisis de la Industria

Y

Identificacion de estrategias alternativas
- Revisar misién-visién
- Anticipar acciones de competidores
- Identificar y Evaluar Estrategias

|

-Seleccion de estrategia (Formulacion)
Corporativa, unidades de negocio, nivel funcional,
planes operativos y presupuestos

A\ 4

Disefio de |a Adecuacion estructura-estrategia-control Disefio de sistemas

4—
Estructura ] o ) o De control
Ejecucion del cambio estratégico estratégico
- Poder, politica, conflicto
- Liderazgo
- Cambio

l - Mide resultados
_Evaluacion - Controla constantemente las etapas
y Control del proceso.




Analisis FODA de la DOIEG

OPORTUNIDADES

03: Compromiso en asignacion de A1: Incertidumbre laboral del personal de Ia
presupuesto anual DOIEG.

05: Desarrollar nuevos servicios en la

o A2: Restriccion Econdmica del Ecuador.
biblioteca.

06: Difusion de servicios que ofrece la DOIEG

. Ad: Cierre de la DOIEG
a SuS usuarios.




CUADRO DE MANDO INTEGRAL EN LA GESZ

g

Analisis Interno
Fortalezas y Debilidaces.,
Cadena de Valor.

Analisis Externo

. Vision - Mision
Oportunidades, Amenazas, \
Analisis de la Industria - *
Objetivos de
Mediano

y Largo plazo

Y

Identificacion de estrategias alternativas
- Revisar misién-visién
- Anticipar acciones de competidores
- Identificar y Evaluar Estrategias

|

-Seleccion de estrategia (Formulacion)
Corporativa, unidades de negocio, nivel funcional,
planes operativos y presupuestos

A\ 4

Disefio de la Adecuacion estructura-estrategia-control
_—

Diseno de sistemas

Estructura i ) o De control
Ejecucion del cambio estratégico estratégico
- Poder, politica, conflicto
- Liderazgo
- Cambio

l - Mide resultados
_Evaluacion - Controla constantemente las etapas
y Control del proceso.




FORTALEZAS

F3: Confiabilidad de informacion que entrega
al usuario

D1: Forma de recultamiento de personal

F5: Ubicacion céntrica para el usuario

D5: Condicion laboral de los investigadores

F6: Disponibilidad de Horarios

D8: Publicidad Eficiente

F8: Investigadores con cuarto nivel de
educacion superior

D11: Comunicacion entre areas de trabajo

D13: Presupuestos claros para el aio de
trabajo




CUADRO DE MANDO INTEGRAL EN LA GESTION PUBLICA

Analisis Externo

. Vision - Mision
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Analisis de la Industria - *
Objetivos de
Mediano
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|
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ESTRATEGIAS DERIVADAS DEL ANALISIS FODA

OPORTUNIDADES

ANALISIS FODA

ORGANIZACION

O1:
o2:
O3:
O4:
O5:
O6:
usuarios.

Proyectos Interinstitucionales de mutuo acuerdo.
Participacion ciudadana en eventos del BCE.
Compromiso en asignacion de presupuesto anual
Apoyo financiero de institutos o convenios.
Desarrollar nuevos servicios en la DOIEG.
Difusion de servicios que ofrece la DOIEG a sus

O7: Convenios con Universidades e Institutos.

A1: Incertidumbre laboral del personal de la DOIEG.
A2: Restriccion Econémica del Ecuador.

A3: Altos costos de recursos electronicos en la
biblioteca.

A4: Cierre de la DOIEG.

AS5: Falta de calidad de investigaciones, por personal
desmotivado.

A6: Bajo nivel de tecnologia en la prestacion de
servicios a los usuarios.

FORTALEZAS

F1: Espacio fisico de trabajo

F2: Tecnologia Avanzada para los empleados.
F3: Confiabilidad de informacion que entrega al usuario
F4: Infraestructura necesaria para el usuario
F5: Ubicacion céntrica para el usuario
F6: Disponibilidad de Horarios
F7: Ubicacion preferencial de la biblioteca

F8: Investigadores con cuarto nivel de educacion
superior (Maestria/Doctorado)
F9: Experiencia catedratica en investigadores

F10: Edad de los investigadores

F3-O5: Captar mas usuarios interesados en proyectos
financieros que mejoren el desarrollo econémico del
pais.

F5-0O5: Desarrollar nuevos servicios en la biblioteca,
aprovechando la ubicacion preferencial, previendo con
que se cuenta con un espacio disponible para el
desarrollo de nuevas actividades.

F4-O5: Generar una demanda continua de nuevos
productos.

F7-O7: Diversidad de material bibiliografico con
respecto a otras bibliotecas.

F3-0O6: Crear planes promocionales mediante charlas,
seminarios, visitas a colegios e instituciones.

F4-A6: Incrementar difusion de los beneficios de la
DOIEG a los usuarios, para desarrollar mas proyectos
de desarrollo econémico.

F3-A1: Reconocer a empleados del departamento
mediante reuniones de grupos primarios.

F3-A1: Definir clausulas claras en la contratacion del
personal que generen estabilidad.

D1:
D2:
D3:
D4:
D5:

Forma de recultamiento de personal
Motivacion al personal
Nivel de instruccion de los investigadores
Promedio de edad de los investigadores
Condicion laboral de los investigadores
D6: Descripciones de funciones por cargo
D7: Sistema de Informacién en linea para toma de
deciciones
D8: Publicidad Eficiente
D9: Servicio Personalizado para atencién a los usuarios
D10: Provee toda la informacién necesaria
D11: Comunicacion entre areas de trabajo

2. Planificacion Estratégica Anual
puestos claros para el afio de trabajo
panente en el cumplimiento de los

D5-03: Afiliacion del empleado a un seguro médico
particular.

D1-0O7: Reclutamiento de estudiantes con mejores
promedios universitarios para pasantias en la DOIEG.

D3- O5: Contar con profesionales con excelentes
capacidades de investigacion econdmica.

D13-0O3: Respetar el presupuesto asignado,
sustentando el correcto manejo del mismo.

D2-A1: Concurso de merito a los empleados por los
mejores proyectos presentados.

D15-A3: Establecimiento de alianzas con otras
bibliotecas del mismo grupo estratégico para la
formacion de un consorcio para la compra de
publicaciones periddicas electronicas.

D11-A1: Desarrollar herramientas de comunicacion
para los miembros del departamento.

D1-A5: Generar programas de investigacion a nivel
universitario.

D6-A4: Disminucion de tareas y actividades
presupuestadas.

e




MATRIZ DE FACTORES CRITICOS PARA DETERMINACION DE LOS TEMAS ESTRATEGICOS

1: REGULAR 2: SATISFACTORIO 3: MUY SATISFACTORIO

[ DOEG | PROX1 | PROX2 |

FACTOR CRITICO Peso| Cal. | Pond.| Peso| Cal. | Pond.| Peso| Cal. | Pond.| DESCRIPCION / COMPONENTES
* Asegurar estabilidad laboral bajo

* Brindar capacitaciones constantes por
meérito en desempeno de funciones

FC1: Ambiente laboral adecuado 0,2 1 0,2 0,2 2 0,4 0,2 3 0,6 * Contar con un codigo de principios éticos
con clara difusion en el personal

* Generar un plan de desarrollo con una
proyeccion de futuro profesional

* Disefiar una plantilla de nuevos servicios

* Otorgar en la biblioteca de investigaciones
econodmicas facilidades de préstamos de

FC2: Otorgar servicios de 0,4 2 0,8 0,4 3 1,2 0,4 1 0,4 |proyectos satisfactorios a usuarios.

excelencia
* Implementar la calidad en las
investigacones econémicas

* Fortalecer la imagen de la DOIEG en el
medio

* Creacion de herramientas de
comunicacioéon para la promocion y difusion
de la DOIEG

* Realizar intercambio de productos con
socios estratégicos, tecnologia vs. servicios

FC3: Capaglc.iad de.atenC|on de 0.1 1 0.1 0.1 1 0.1 0.1 2 0.2
servicio al cliente

* Crear entes fisicos donde exista cercania
entre el usuario y el servidor publico

* Revisando que se cumpla lo
FC4: A&gnamor&i:supuesto Anual 0.3 1 0.3 0.3 2 0.6 0.3 1 0.3 presupuestado vs. El real asignado

* Concientizando al personal los
procedimientos que rigen en la DOIEG

23 1,5




MATRIZ DE COBERTURA DE LOS OBJETIVOS ESTRATEGICOS

PERSPECTIVAS

TEMAS ESTRATEGICOS ESTRATEGIA
7] o|l®
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o olO
Ofrecer un servicio de excelencia A A \
(7] Incrementar el uso de la biblioteca y v v Vv
E fortalecimiento de su imagen en el medio
=
] Brindar a los usuarios facil disponibilidad de
= a . v v v
o los servicios, creando una nueva planilla
Incrementar el valor agregado a productos N N N
basicos generando un producto adicional
(7] Promover y difundir los servicios de la
g DOIEG v v v v
ﬁ Aumentar la alfebetizacion informacional, v N N
[ pagina web y acceso a Bases de Datos.
=z
tl_) Reclutar a los mejores profesionales
o mediante el método de habilidades y Vv A A A \'
ﬂ competencias
8 Incentivo por cumplimiento en la devolucion
x de préstamos realizados en la biblioteca para A A A
o personal del BCE
<.t <« |Minimizar los gastos de la DOIEG A 3 A
O
E w Incremento de la coleccion Bibliotecaria sin
= . . v v v
O > aumentar la partida presupuestaria
% ‘zt Asegurar el cumplimiento de las metas
(u.j ir [|financieras expuestas en la partida A \' A
presupuestaria
Participacion del personal en la evaluacion y
o toma de decisiones por medio de la v v v
E delegacion de responsabilidad y trabajo en
w equipo
E Capacitacion del personal y descubrimiento v v v
8 de competencias claves
['4
(&) Crear una relacién de dependencia entre los v v v
> funcionarios del banco y la organizacién
u—;J Evaluar las habilidades y competencias del v N N
ﬁ personal
% Creacion de planes de desarrollo de personal v N v
w con proyeccion a futuro
(74
o acion de fuentes de informacion
< ara los usuagios de los servicios \ V' A
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CUADRO DE MANDO INTEGRAL EN LA GESTION PUBLICA

Analisis Externo Analisis Interno

Oportunidades, Amenazas, \ Visién - Mision / Fo;talezadsy Dlebilidades.
Andlisis de la Industria Y Cadena de Valor.
Objetivos de
Mediano

y Largo plazo

Y

Identificacion de estrategias alternativas
- Revisar misién-visién
- Anticipar acciones de competidores
- Identificar y Evaluar Estrategias

|

-Seleccion de estrategia (Formulacion)
Corporativa, unidades de negocio, nivel funcional,
planes operativos y presupuestos

Adecuacion estructura-estrategia-control
EEE——

” Disefno de stseQas
4—
Estructura ] o ) o De control N\
Ejecucion del cambio estratégico estratégico
- Poder, politica, conflicto

- Liderazgo
- Cambio

- Mide resultados
_Evaluacion - Controla constantemente las etapas
y Control del proceso.




Mapa Estratégico de Gestion

MISION
Difundir politicas y estrategias econdmicas para el
desarrollo sostenido del pais.
VISION
Entregar informacion al pais que ayude al desarrollo
econdmico del mismo y nos permita ser lideres en el posicionamiento del servicio de informacién econdmica y estadistica que se ofrece
a la sociedad.
VALORES
Integridad y veracidad en la informacién que otorgamos.
CLIENTES
Para lograr nuestra vision 4 Cuales son las necesidades que debemos satisfacer de nuestros usuarios?
Ofrecer un servicio de Incrementarel usode la Brindar a los usuarios facil alnge;nd%néael; 22@'3:;
> v biblioteca y fortalecimiento _ disponibilidad de los — —> greg > S <
excelencia de su imagen en el medio servicios ofreciendo adicionales al
9 basico esperado
PROCESOS INTERNOS
Para satisfacer a nuestros usuarios s Qué prgcesos debemos desarrollar con excelencia?

- Aumentar la alfebetizacion Reclutar a los mejores Incentivo por
Optimizar el procesoc de informacional, pagina web rofesionales mediante el cumplimiento en la
promocion y difusién de  <— - Pag R — prol e Pl €

o L y acceso a Bases de método de habilidades y devolucién de préstamos
los servicios de la DOIEG . . T
Datos competencias realizados en la biblioteca
FINANZAS
,CoOmo podemos generar recursos para la biblioteca e indirectamente para la Instifjucion?
Incremento de la Asegurar el cumplimiento
Minimizar los gastos de la coleccion Bibliotecaria sin de las metas financieras
DOIEG aumentarla partida expuestas en la partida
presupuestaria presupuestaria
[ iy
APRENDIZAJE Y CRECIMIENTO
¢, Como |debemos desarrollar nuestras habilidades y trabajar en equipo?
Participacion del personal Crearuna relaciéon de Creacion de fuentes de
en la evaluacion y toma Capacitacion del personal h Evaluarlas habilidades y informacion disponible
L . MR dependencia entre los : :
de decisiones por medio y descubrimiento de funcionarios del banco competencias del paralos usuarios de los —
de la delegacion de competencias claves la organizacion y personal servicios que presta la
responsabilidad y trabajo 9 DOIEG

en equipo

Creacion de planes de
desarrollo de personal con
proyeccion a futuro




CUADRO DE MANDO INTEGRAL EN LA GESTION PUBLICA

Analisis Externo Analisis Interno

Oportunidades, Amenazas, \ Visién - Mision / Fo;talezadsy Dlebilidades.
Andlisis de la Industria Y Cadena de Valor.
Objetivos de
Mediano

y Largo plazo

Y

Identificacion de estrategias alternativas
- Revisar misién-visién
- Anticipar acciones de competidores
- Identificar y Evaluar Estrategias

|

-Seleccion de estrategia (Formulacion)
Corporativa, unidades de negocio, nivel funcional,
planes operativos y presupuestos

A\ 4

Disefio de |a Adecuacion estructura-estrategia-control Disefio de sistemas

4—
Estructura ] o ) o De control
Ejecucion del cambio estratégico estratégico
- Poder, politica, conflicto
- Liderazgo
- Cambio

- Mide resultados
_Evaluacion - Controla constantemente las etapas
y Control del proceso.




PERSPECTIVAS

INDICADORES ESTRATEGICOS DE LA DOIEG

OBJETIVOS ESTRATEGICOS

INDICADORES ESTRATEGICOS

> <
409 Qg' S v?’\'
<& © O <
N2 ¥ & S5
005 o\c’ i) G_,Qo
N &
— = % de usuarios con alta satisfaccion de los Puntaje obtenido de encuestas realizada a .
Ofrecer un servicio de excelencia Director

servicios que ofrece la DOIEG

usuarios sobre calidad de servicio.

para personal del BCE

f_ﬁ Incrementar el uso de la biblioteca y # de usuarios que acceden a los servicios Base de usuarios que acceden a la Bibliotecarios
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PERSPECTIVAS

METAS DE LOS INDICADORES ESTRATEGICOS DE LA DOIEG
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PERSPECTIVAS

INICIATIVAS ESTRATEGICAS DE LOS INDICADORES ESTRATEGICOS DE LA DOIEG
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Conclusiones

» Los factores externos que afectan a la estructura organizacional de la DOIEG se
orientan a la incertidumbre laboral del personal, a la restriccion econdmica del
Ecuador y a un compromiso en la asignacion del presupuesto anual. Factores que
marcan una notoria necesidad de una planificacion estratégica multinivel.

» Con respecto a los indicadores de procesos internos en promedio se llegdé a un 65%,
esto debido al debilitamiento del personal con la reduccion de los contratos laborales,
llegando a una reduccidon drastica en el area, demostrando la falta de apoyo
institucional a los procesos que debia llevar la DOIEG.

» Es importante mencionar que mediante estatuto reformado, el Directorio del Banco
Central del Ecuador sufrid ciertas modificaciones, especificamente el cambio mas
representativo es la creacion de un nuevo Proceso llamado Proceso Monetarios de la
Banca Central. La visidn a futuro de nuestro gobernador es la de reducir la sucursal
mayor en Guayaquil, con esto se concluye que la gestion publica en el Ecuador se ve
afectada por estos menesteres. 5 -
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Recomendaciones

» En vista de que la actual estructura organizacional de la DOIEG no cuenta con una
estrategia planificada, se sugiere establecer la aplicacion del modelo del CMI
propuesto.

» La idea de que “Lo que se mide, se hace” es fundamental para cumplir
constantemente la estrategia de la entidad, si la DOIEG implementa el CMI expuesto
donde estan definidos indicadores claves de gestién, y comunica adecuadamente
sus expectativas y resultados, los profesionales y la gente se alineara con la
estrategia propuesta alcanzando sus metas.

» Se requiere la implementacidon de un Sistema de Gestion Automatizado, que permita
controlar y cuantificar la informacion relacionada con los trabajos realizados, el
tiempo empleado en el mismo, los recursos monetarios, los servicios brindados, etc.,
a fin de disefar en el corto plazo indices que permitan medir la Productividad y
eficiencia de todo el personal de la DOIEG.
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