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Resumen

La aplicaciéon de estrategias que orienten el comportamiento organizacional, inici6 en los afios 50, sufriendo
variaciones conceptuales y metodoldgicas, pasando de buscar herramientas que permita a las empresas responder ante
los movimientos de la competencia, hasta disefiar sistemas complejos que atiendan las dltimas amenazas en materia de
administracion. Los beneficios de contar con estrategias organizacionales, no son exclusivos del sector privado, sino
también en la administracién publica. El objetivo del presente trabajo investigativo es “Disefiar estrategias
organizacionales para mejorar la gestiéon financiera de los proyectos de inversiéon del Servicio Ecuatoriano de
Normalizacién, mitigando las principales falencias que inciden en el desempefio institucional”’; es por ello que,
mediante una investigacién descriptiva y aplicando técnicas de andlisis cualitativo y cuantitavo como investigacion
documental y aplicacién de encuestas y entrevistas; se ha identificado que la administracién de recursos financieros
asignados a las entidades que conforman el sector publico, no siempre son ejecutadas de manera eficiente,
especificamente en el Servicio Ecuatoriano de Normalizacién (INEN) en el que se encontrdé como resultado principal
que la ejecucion presupuestaria, sobre todo de los proyectos de inversion, es deficiente y por ello se concluye que una
de las razones se centra en que las estrategias del INEN y su metodologia, a pesar de los resultados positivos a nivel
general, presentan falencias en procesos agregadores de valor financiados bajo la modalidad de proyectos de inversion
y es por ello que siguen siendo insuficientes, de manera que si no se implementa una estrategia que mejore la gestion
financiera, la percepcion que tienen los usuarios respecto de los servicios que oferta el INEN serd negativa. Dado a
que, el enfoque de la investigacion es cuantitativo y cualitativo, se realizardn andlisis en base a datos histdricos y
aplicando técnicas como las entrevistas, encuestas y andlisis documental.

Estrategia, Gestion Financiera, Planificacién, Cultura Organizacional, Estructura
Palabras clave: o
Organizacional.

Abstract

The Implementation of strategies that routed organizational behavior started in the early 50s, suffering conceptual and
methodological variations, from search tools that allow them to companies respond to the movements of competition,
to design complex systems that address the latest threats or opportunities in administration that organizations face
today. The benefits of having called organizational strategies are not exclusive to apply only in the private sector but
are also widely used in public administration. The main objective of this research is "Designing organizational
strategies to improve the financial management of investment projects of the Ecuadorian Standardization Service,
mitigating the main shortcomings that affect institutional performance". So, through descriptive research and applying
techniques of qualitative and quantitative analysis such as documentary research and the application of surveys and
interviews, it has been identified that the administration of financial resources allocated to the entities that comprise the
public sector are not always executed efficiently; so, according to the research results in the Ecuadorian Service for
Standardization (INEN), it was found that budget execution, mainly in investment projects, is inefficient and for that, it
can be concluded that one of the reasons is that INEN’ strategies and its methodology, in spite of positive results, there
are problems in some added-value processes financed by investment projects and that make then insufficient; for that,
if an strategy to improve the financial management is not implemented, the future perception of INEN’s external users
would be negative . As the methodology was based on a quantitative and qualitative approach, this research considered
historical data, applying techniques such as interviews, surveys and document analysis.

Key words | Strategy. Financing Management. Planning. Environment. Organizational Structure.
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INTRODUCCION

La tendencia de responsabilidad social
empresarial estd tomando fuerzas en el
contexto de la administracion moderna, la
misma que toma como base o se fundamenta
en principios cada vez mdas orientados al
funcionamiento sistémico de las
organizaciones, haciendo seguimiento
continuo de los procesos para que a partir de
los resultados se puedan tomar decisiones
para la mejora.

En lo que respecta a la estrategia
organizacional, se puede indicar que el
término fue aplicable en primera instancia en
el ambito de la milicia, pero en lo que
respecta a las organizaciones o empresas,
remonta su uso disciplinar a la década de los
50, teniendo como catapulta los anos 80 vy
posteriormente ya a partir de los afos 90
comenz6 a sufrir leves cambios, debido a que
en el mundo empresarial se divisaban
problemas que motivaron al cambio en la
forma de llevar a cabo la administraciéon de
empresas, como la excesiva fragmentacion de
los ambitos de la gestién, como por ejemplo
entre un drea especifica de la empresa y el
horizonte de la empresa.

Otra motivacién fue la complejidad de la
gestion, la cual hacia dificil el logro de
objetivos de aquellas empresas cuyo tamaiio,
procesos o personal complicaban la ejecucion
de tareas y actividades.

El crecimiento empresarial, tanto a nivel
nacional como internacional, fue también otro
motivo por el cual las empresas empezaron
sentir la necesidad de contar con herramientas
que les permita mejorar su gestion como el
caso de las estrategias organizacionales. Otro
factor que motivd a que las empresas
empiecen a aplicar estrategias, fue el
desarrollo tecnolégico que comenzé a generar
ventajas en los competidores, de manera que
los directivos o lideres empresariales debian
idear las formas de enfrentarse a los mismos.

Entre las principales tendencias de la
aplicacion de estrategias organizacionales, se
tiene que entre los afios 50 a 70, las
estrategias aplicadas en las empresas estaban

disefiadas en funcién de dar respuesta a las
amenazas presentadas por la competencia y el
movimiento del mercado mediante los
llamados andlisis situacionales. En este
sentido se puede identificar a la Escuela
Racional, en donde se incluyen a todas las
teorias de la  gestion estratégica
organizacional que toma como base el andlisis
de la situacién en base a criterios que
permitan definir procesos y establecer los
horizontes de las organizaciones.

Posteriormente, en los afios 80, la direccion
estratégica de las empresas estaba enfocada en
la creacion de la denominada ventaja
competitiva, dando paso a la Escuela de
Comportamiento, en donde los precursores de
la implantacién de estrategias
organizacionales, desarrollaron herramientas
y teorias, cuyo fundamento era el desarrollar
enfoques integradores que consideren tanto la
forma o método aplicado para hacer que la
estrategia funcione y la definicién per se de
las metas que permitirian posicionar a la
empresa en un espacio de ventaja respecto del
resto.

Fue a partir de la década de los 90, que las
tendencias en la definicion de estrategias
genéricas para el alcance de la afamada
ventaja de competitiva, dejaron de ser tan
evocadas y las empresas comenzaron a
incursionar en el campo de la diversificacion
y personalizacién de estrategias hechas a
pulso, pero tomando como referente modelos
o metodologias estdndar, de manera que la
pertinencia de cada empresa se veria
expresado en el proceso de adaptacion de las
mismas.

Es decir, que actualmente, en el nuevo
milenio, las empresas consideran importante
homogenizar una parte del proceso estratégico
organizacional, debido a que se considera que
existen factores comunes que la historia del
comportamiento empresarial, ha definido
como regla general para todo tipo de negocio,
mas, sin embargo, es preciso también que se
tomen en cuenta los elementos que
diferencian a las empresas de otras, de manera
que sea éste el campo propicio para la
adaptacion de la estrategia.
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En lo que respecta a la administracion publica
ecuatoriana registra sus origenes en el periodo
incaico, en donde predominaron formas
organizativas simples basadas en un sistema
autéctono de valores y principios. Mas
adelante, en la etapa colonial, se defini6 una
administracion altamente centralizada regida
por dos 6rganos supremos establecidos por la
Corona, como lo fueron “el Real y Supremo
Consejo de Indias, 6rgano superior, de dltima
instancia en lo politico-social y la Casa de
Contrataciéon, 6rgano superior, en materia
econdmico financiera” (Pefiaherrera, 1987).

Luego, en la etapa de la Republica, la
administracién publica era mds bien utilizada
para garantizar su permanencia en el poder o
para ganar popularidad. Fue en los afios 30
por ejemplo, que se comenzaron a crear
Ministerios como el de Educacién Publica y
Obras. En la década de los 60, Ecuador se
suscribié a una reforma administrativa gracias
a su participacién en la firma de La Carta de
Punta del Este, en donde se establecio el Plan
Decenal Ecuatoriano de Desarrollo
Econdémico y Social.

En los afios 70 se perfecciona, a través del
proceso  catalogado como  Desarrollo
Administrativo, cuyo rol principal fue definir
cinco enfoques estratégicos de desarrollo,
entre los cuales destacan el “Fortalecimiento
de los sistemas operativos para lograr la
necesaria coordinacién interinstitucional que
facilite mejorar el uso de recursos y en
general el funcionamiento del Sector Publico.

En la década de los 80, se entr6 en una fase de
obsolescencia debido principalmente a la falta
de un horizonte prospectivo que pueda
adaptarse a los cambios como los generados
por el boom tecnoldgico de los afios 90. En el
nuevo milenio la caracteristica mas citada
para definir a la administracién publica
ecuatoriana era la de “exceso de burocracia” y
“falta de efectividad” como para resolver los
temas de las crisis, por ejemplo. La
administracién publica volvié a perder poder
de accion debido a los modelos de gobierno
vigentes desde el aiio 2000.

A partir del gobierno actual, se retomd una
mayor participacion estatal, sustentado con la
nueva Constitucion de Montecristi. Por tal
razén, se hizo obligatorio el wuso de
herramientas de planificacién y evaluacion
que vienen orientadas por las directrices de
las méximas autoridades en el campo, como
lo son la Secretaria Nacional de Planificacién
y Desarrollo (SENPLADES) entre otros
organismos de control.

Bajo este contexto de nuevas formas
organizativas de las empresas, se concreta en
el concepto de la gestion de calidad o también
conocido como el enfoque empresarial de
gestion por resultados. En consecuencia,
existen en el mundo empresarial, modelos
genéricos de gestion que las empresas pueden
tomar como referente y adaptarse al cambio.

Sin embargo, en ese proceso de gestion para
el cambio o adaptacion, no todas las entidades
han logrado alcanzar los niveles 6ptimos que
permitan garantizar que se estdn alcanzando
de manera oportuna, la totalidad de los
objetivos institucionales planteados debido a
una serie de factores que es conveniente
analizar a continuacion, concentrandose la
investigaciéon especificamente a aquellos
aspectos que estarian incidiendo en la gestion
financiera de dichas entidades.

Es por ello que se considera necesario
desarrollar la presente investigacion, tomando
como objeto de estudio la entidad rectora en
temas de normalizacion, certificaciones
técnicas entre otros servicios relacionados a la
metrologia y evaluacion de la conformidad de
los distintos bienes y servicios como lo es, el
INEN, mismo que en aras de adaptarse a los
cambios, cuenta con el sistema de gobierno
por resultados (GPR).

En concreto, el propdsito del presente trabajo
es el diseflar una estrategia con su
metodologia correspondiente que permita la
gestion financiera del INEN en cuanto a la
ejecucion de los proyectos de inversion; de
manera que se puedan disminuir las falencias
que afectan el desempeio institucional. El
tipo de investigacién es cualitativa bajo el
método descriptivo.
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Entre las principales temdticas a abordar, se
encuentran bdsicamente un andlisis de la
eficacia de la gestion financiera del INEN,
respecto de sus proyectos de inversion y de
como los resultados detectados estdn o han
incidido en el alcance de sus metas operativas
y objetivos estratégicos.

Por otro lado, se pretende abordar también un
estudio sobre las medidas tomadas y sus
resultados vistos desde la perspectiva de
evaluacion de la eficacia, comparacién
sectorial de la ejecucion operativa 'y
financiera, identificacién de las causales de
problemas o inconsistencias y el disefio de
una propuesta que permita mejorar la gestion
financiera del INEN.

Finalmente, se pretende realizar un andlisis de
resultados para que se puedan formular
conclusiones tiles para la toma de
decisiones.

Es importante sefialar que el objetivo general
es “Disefiar estrategias organizacionales
para mejorar la gestion financiera de los
proyectos de inversion del Servicio
Ecuatoriano de Normalizacion, mitigando
las principales falencias que inciden en el
desempeiio institucional”’, cumpliendo con
los siguientes objetivos especificos:

1. Identificar la evolucién de asignaciones de
fondos fiscales al Servicio Ecuatoriano de
Normalizacién para determinar el grado
de dependencia estatal en términos de
proyectos de inversion.

2. Revisar las metodologias aplicadas por la
principal institucién publica incluida el
Servicio Ecuatoriano de Normalizacion,
para efectivizar la ejecucion de sus planes
estratégicos y operativos, de manera que
se puedan detectar los factores claves de
éxito o fracaso.

3. Elaborar una propuesta de estrategia
organizacional para mejorar la gestién
financiera de los proyectos de inversiéon
del Servicio Ecuatoriano de
Normalizacién.

Consecuentemente, se puede decir que es
conveniente desarrollar la presente

investigaciéon debido a que en momentos de
crisis econémico — financiera como a nivel
mundial, es importante que las
organizaciones, sobre todo las que
comprenden el aparato gubernamental,
gestionen eficientemente sus operaciones,
ejecuten sus proyectos de inversion y se
obtengan resultados, porque de otra manera,
los recursos destinados o priorizados por la
SENPLADES serian destinados en vano,
generando un comportamiento ineficiente en
la gestion de las politicas publicas, que de
acuerdo a los recientes aspectos coyunturales
como el mencionado anteriormente, se han
inclinado en cierta parte hacia un
comportamiento mds austero o en el peor de
los casos, si no se puede reducir la inversion
publica, al menos se utilicen los recursos de
manera eficiente.

Ademas, el presente tema de investigacion es
de relevancia social, debido a que actualmente
el pais estd enmarcado en una cultura del
Buen Vivir, misma que ademds de estar
fundamentada en la persecucién de objetivos
estratégicos, que buscan mejorar la calidad de
vida de la poblacion, y los niveles de calidad
de servicios, de oferta productiva entre otros;
se encuentra enmarcada a nivel constitucional,
incluso desde los deberes primordiales del
Estado, especificamente en el Articulo 3, en
donde se establece entre otros “[...] Planificar
el desarrollo nacional, erradicar la pobreza,
promover el desarrollo sustentable y la
redistribucion equitativa de los recursos y la
riqueza, para acceder al buen vivir’ Asamblea
Constituyente de Montecristi (2008).

Es por ello, que, en el camino hacia la
construcciéon de una sociedad de mejor
calidad, definida en la Constitucion, es que el
Gobierno actual ha destinado importantes
rubros de inversion, tal como se estipula en el
Articulo 342, en donde se establece que “El
estado asignard, de manera prioritaria y
equitativa, los recursos suficientes, oportunos
y permanentes para el funcionamiento y
gestion del sistema” Asamblea Constituyente
de Montecristi (2008). Lo cual, se destina
entre para la creacion de leyes como la Ley
Ecuatoriana de Calidad y el Sistema Nacional
de Calidad, el cual se vale de instituciones
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como el INEN y el Servicio de Acreditacion
Ecuatoriano (SAE), para normar, regular y
controlar la aplicacion de normativas y
reglamentos técnicos de calidad por parte de
las empresas e industrias que conforman del
pais, para que oferten productos y servicios de
alta calidad, siendo que la poblacion
consumidora en general se beneficia
considerablemente en cuanto al respeto de sus
derechos.

REVISION DE LA LITERATURA

La presente investigacion pretende despejar
las interrogantes asociadas a las principales
falencias en la implementacion de estrategias
organizacionales que mejoren la gestion
financiera de los proyectos de inversion del
INEN.

Conceptos y Definiciones

Debido a que el horizonte estratégico sobre el
cual se pretende enfocar el presente estudio,
es necesario centrarse sobre la base de las
empresas o instituciones en donde dicho
horizonte estratégico se fundamenta, esto es,
la estructura organizacional, la misma que
segtin Daniel Martinez Pedros et al. (2012), se
refiere al esquema de jerarquizacién vy
division de las funciones que componen a una
empresa.

Hablar de jerarquizacion, puede conllevar a la
conclusion de una empresa burdcrata en
donde persisten muchos niveles de direccién
u operaciones, no obstante, Pedrds et al.
(2012) senala que jerarquizar es establecer
lineas de autoridad (de arriba hacia abajo) a
través de los diversos niveles y delimitar la
responsabilidad de cada empleado ante un
supervisor inmediato.

En este sentido, la existencia de una estructura
organizacional, no tiene por qué limitarse o
percibirse bajo el concepto de complejidad e
inflexibilidad de la fluidez operativa, sino més
bien debe analizarse desde la perspectiva de
organizacion, delimitacion de actores y de
responsabilidades.

Esto supone entonces, que aquellas empresas
en donde la jerarquizacidn se constituye mas
allda de sus caracteristicas fundamentales,

como un problema que obstaculiza la sinergia
interna, deben analizar qué factores estdn
contribuyendo a desviar el uso y aplicabilidad
de la jerarquizacion a tal punto en que sus
efectos se puedan tornar negativos. Por otro
lado, existen otros tipos de estructuras que,
asimismo, consideran determinadas
condiciones para ser aplicadas.

No obstante, el hecho de que se cuente con
una clara  definicibn de  estructura
organizacional, si no se han establecido los
principios, valores entre otros elementos que
fomentan la cultura organizacional, no se
puede hablar de una adecuada gestion debido
a que las empresas viven por el talento
humano que la conforma, mds alld de los
avances tecnoldgicos orientados a la
automatizacion de procesos que permitan
mejorar la productividad, siempre existird ese
personal interno que bien puede contribuir o
no a mejorar el desempeiio institucional. Es
por ello que se han realizado estudios que
pretenden definir a la cultura organizacional
para poder identificar posibles factores
asociados al capital humano que podrian
afectar la gestion interna.

Para mantener la cultura organizacional en el
tiempo, es necesario que se cuente con una
planificacion que eduque a los actores claves
a trabajar en funcién de los elementos
estratégicos orientadores como la Mision,
Vision y Principios de la empresa, asi como
de los objetivos estratégicos y operativos.

Es asi como Kovacevic et al. (2015), explica
que el plan estratégico es una herramienta
conductora para el éxito de los negocios,
principalmente cuando se desarrollan en un
ambiente de incertidumbre como el que se
vive actualmente debido a  aspectos
coyunturales.

El problema con la definicion de planes
estratégicos es que, las empresas toman el
documento como el propdsito per se, mas no
como una parte o elemento de un modelo de
gestion que permitird que la empresa se
conduzca hacia la excelencia organizacional.
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Otro importante aporte sobre codmo concebir
el concepto de planificacion estratégica, se lo
encuentra de la mano de De Bono (2006),
quien indica una analogia muy pertinente
asociada a los aspectos que podrian interferir
en la ejecuciéon oportuna de la planificacién
estratégica, como lo es la confusién, debido a
que ésta es la dificultad principal para el
desarrollo fluido del pensamiento, de manera
que al intentar hacer demasiadas cosas a la
vez, se nos percibe como malabaristas que
terminamos confundiendo a los espectadores.

De Bono, toca puntos neurdlgicos como se
puede observar, debido a que no es posible
garantizar el éxito de implementacién de un
plan si el entorno no es favorable o peor atin
lleno de incertidumbre que no ha sido siquiera
intentada de administrar.

La definicién de Planificacion Estratégica
como lo sugiere Comai et al. (2004), se
refiere a un proceso de reflexion y de accion
que implica la realizacion de un esfuerzo que
emplea personas y métodos con el propdsito
de establecer cudl es la mejor trayectoria
futura para la empresa.

Bajo este marco de reflexion, se deben tomar
en consideracion la construcciéon de una
sélida identidad institucional, la
disponibilidad de recursos e incluso las
capacidades operativas de la empresa.

Ademads, es importante que se cuente con una
apreciacion prospectiva del entorno y que se
analicen las posibles combinaciones de los
aspectos anteriores para que se pueda
garantizar una correcta eleccion de la
estrategia.

A pesar de que la planificacion estratégica
deberia ser suficiente para orientar a la
empresa hacia una eficiente gestidn, existen
factores que se analizardn con mayor
profundidad mds adelante pero que afectan
este comportamiento organizacional con
enfoque a la eficiencia. Es por ello, que
autores como Jurdn (2008), aseguran que es
mejor incluir dentro del enfoque de
planificacion los criterios y principios de la
gestion de calidad, de manera que se puedan
mitigar los riesgos de enfrentarse a: pérdidas

de ventas o negociaciones debido a que no se
cuenta con certificaciones de calidad, costos
asumidos por mala calidad de los
componentes del producto o servicio o
incluso del producto o servicio final y las
amenazas del entorno social.

De este escenario, se puede identificar que
entonces, la planificacién de la calidad podria
constituir una herramienta estratégica que le
permita a la empresa no solo alcanzar sus
objetivos estratégicos, sino que ademds se
llegue realmente al nivel de satisfaccion
esperado de los clientes y que muchas veces
se lo declara en la mision pero que no siempre
se lo mide.

En lo que respecta a la planificacién
estratégica del sector publico, se toma en
cuenta, de manera mas enfatizada al entorno
en el que se desarrolla la institucion o entidad,
tal es el caso que autores como Gonzilez
(2015), sefialan que dentro de la planificacion
territorial por ejemplo, transcurren los limites
que se imponen en el marco de las
condiciones definidas por el sistema de tipo
econdmicas, sociales y politicas inherentes a
cada realidad, mismas que estan
condicionadas por las relaciones sociales de
produccién y por el modelo de desarrollo
territorial derivado del proyecto nacional
vigente.

Esto conlleva a que la planificacion territorial,
que suele ser el siguiente nivel jerdrquico
después del més alto nivel de decision interno
en una empresa, necesariamente guarde una
relacién con la planificacion nacional.

Ahora bien, al hablar de estrategias se deben
tener en cuenta algunas concepciones, por lo
que Khadem (2006) indica que existe un valor
agregado que cada participante de la
ejecucion de la estrategia aporta segin su
posicién y se determina mediante un proceso
de cascada o despliegue, de tal manera que el
personal de la empresa se centra en lo esencial
y en lo que estd directamente alineado con el
logro de la vision y la estrategia misma.

Esto conlleva a que exista en la empresa un
alto nivel de compromiso y empoderamiento,
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debido a que el despliegue de la estrategia
estd directamente relacionado al poder de
participacion del personal y la ruptura de
barreras jerarquicas que obstaculizan la
distribucion del poder de decision a lo largo
de la empresa.

Al hablar de estrategia organizacional,
Parmenter (2007) explica que debe existir una
trilogia de alineamiento entre la estrategia
organizacional, los procesos internos y las
personas que trabajan en la organizacién, de
manera que los objetivos, los responsables y
las formas de medicién estén claramente
entendidos bajo concepto de sistema.

Las percepciones de Parmenter son
coherentes con el concepto de estrategia
promulgado por Khadem, respecto del rol que
juega el personal en el proceso de
implementacion de alguna estrategia.

Una vez analizadas las consideraciones para
definir las estrategias, es necesario reflexionar
sobre qué mds dicen algunos autores sobre el
concepto de estrategia organizacional, como
lo establece Hit et al. (2015), quien se refiere
a la misma como a un conjunto de acciones y
acuerdos de manera coordinada entre los
actores claves, destinados a maximizar las
competencias centrales de la empresa y lograr
ventajas competitivas.

Como lo expresa Hitt y otros, el hecho de
definir una estrategia no garantiza la
efectividad de las acciones, sino mas bien se
debe considerar como principal caracteristica
que la metodologia de trabajo conjunto y
coordinado entre las partes interesadas, de
manera que la implementaciéon de la misma
fluya y descienda sin problema.

Adicional a ello, es importante sefialar que
cuando se alcanza la competitividad
estratégica, misma que segin Hitt et al.
(2015), es visible cuando la empresa disefia
una estrategia que ademas de agregarle valor
a sus procesos, es implementada con éxito.

Consecuente con lo que establece Hitt, son los
factores de éxito los que determinan el
alcance de la competitividad estratégica y no

Unicamente demostrar que las estrategias
estan implementadas.

Por otro lado, McGregor (2009), establece
que las empresas que optan por una estrategia
organizacional especifica, primero escogen
entre algunas opciones, las que definan su
horizonte sobre cémo decidir que perseguirdn
la competitividad estratégica.

De acuerdo con McGregor, es importante que
ademds de escoger adecuadamente la
estrategia, se defina cémo o la metodologia
que se aplicara en funcion de la
competitividad estratégica que se quiere
alcanzar.

Continuando con el andlisis de los
fundamentos que a futuro podrian incidir en la
gestion organizacional, es preciso seguir
ampliando el concepto de lo que es la
estrategia organizacional. Si bien es cierto el
término fue inicialmente aplicado en la
milicia, en el ambito empresarial presenta
algunas definiciones y aplicaciones como lo
menciona Padilla (2004), quien hace énfasis
en que una buena estrategia serd buena en la
practica si se basa en la politica de
competencia.

La percepcion de la politica de competencia
supone que la estrategia esté delimitada a las
areas en donde los estrategas poseen la
capacidad, habilidad o competencias probadas
para ejecutarla, de lo contrario se contard con
una estrategia en papel, pero no implementada
realmente.

Asimismo, Padilla (2004), sefala que las
empresas cuentan con dos opciones para
delimitar el alcance de una estrategia
organizacional, ya sea con un enfoque
reactivo o uno proactivo. Es decir, que, si se
escogiese una estrategia con enfoque reactivo,
la empresa debe asumir una posicién de
defensa que deberd expresarse en la
determinacién de sus objetivos, metas y
acciones basados en dicha estrategia y que le
servird para corregir errores o eliminar
problemas. Por el contrario, si el enfoque es
proactivo, la empresa se adelanta al problema,
en base a un andlisis de riesgos, se plantean
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objetivos, metas y acciones en busqueda de la
mejora continua.

No es descabellado, segin la percepcion
propia, que al contrario de lo que establece
Padilla, se piense que no solo existen dos
enfoques, sino uno mixto, de manera que las
empresas puedan definir aquellos objetivos
que le permitan corregir problemas con
resultados histdricos y que, a partir del tiempo
presente, se puedan establecer mejoras.

Ademds de los enfoques, la estrategia
organizacional puede interpretarse desde los
diferentes tipos como por ejemplo la
estrategia diferenciada, misma que segun
Caballero Sanchez de Puerta (2014) es la que
unifica todos los esfuerzos de ventas en un
sector concreto para asi adquirir un mejor
conocimiento del mercado, de los
consumidores y de las tendencias, con el
objetivo de fidelizar al consumidor.

Esto conlleva a un andlisis incluso de
capacidades de la empresa, porque si bien es
cierto la estrategia diferenciada puede parecer
muy buena, no todas las empresas cuentan
con las posibilidades de agregarle valor a sus
productos y servicios a tal punto que se
considere diferenciado y a la vez que sea
reconocido o preferido por los clientes o
usuarios.

En este sentido, existen otros tipos de
estrategia organizacional aplicables, como por
ejemplo la de liderazgo, la cual segin
Pazmifio (2010), ayuda a la toma de
decisiones en cuanto al mejor
aprovechamiento del recurso humano y
fundamentalmente para transcender los
objetivos 'y nmetas orientindose a la
satisfaccion integral de los equipos humanos.

Ejercer el liderazgo como tal, genera
reacciones multiples en el talento humano de
la empresa, dependiendo del tipo de lider que
guie la implementacién de esta estrategia,
puesto que existen lideres que fomentan un
comportamiento organizacional muy
ordenado, pero en donde la motivacion es el
temor a sufrir represalias si no se siguen las
directrices del lider. Por otro lado, existen
lideres que promueven el liderazgo

participativo, en donde a pesar que exista una
cabeza que guia a todo el equipo, se
consideran las opiniones de sus miembros
como insumos de mejora.

También se puede mencionar a las estrategias
organizacionales de tipo competitivas
genéricas como la de excelencia operativa,
liderazgo en producto y la de CRM (Customer
Relationship Management), que de acuerdo a
Pedrés et al. (2012), ofrecen a los clientes
caracteristicas de excelencia en sus productos
o servicios relacionando precio-calidad-
tiempos de respuesta; productos o servicios
altamente deseables y una relacién estrecha
entre la empresa con su personal de ventas y
los clientes para garantizar una mayor
satisfaccion de necesidades.

Las estrategias que las empresas pudieran
disefiar, deben estar contempladas en la
planificacion estratégica de la empresa o
institucién para que se trace el camino que la
misma debe seguir tanto en el corto, mediano
y largo plazo.

Luego de la definicion del horizonte
estratégico y de como la empresa decidird
alcanzar ventajas competitivas, es necesario
que se disponga de los recursos necesarios
para hacer efectiva la aplicacion de
determinadas estrategias.

Para el efecto, se define a la gestion
Jfinanciera como aquella que comienza desde
la planeacion y tal como lo establece Cérdoba
(2012), es un factor clave en el proceso de
gestién, siempre que se tenga claramente
identificados los sectores, procesos y
actividades que inciden en el comportamiento
organizacional, debido a que es un error
considera unicamente los indices financieros.

Tal como lo sefiala Cérdoba, no se pueden
tomar decisiones que implican la movilidad
de recursos a favor del alcance de objetivos
estratégicos, si no se consideran otros factores
influyentes ademds de las ratios financieras,
mucho més en el sector publico en donde la
maximizacion de beneficios no estd entre los
propositos de las organizaciones sino mas
bien se enfoquen a la utilizacion eficiente de
los recursos asignados.
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Asimismo, otros autores como Van Horne
(2003), senalan que la importancia de la
gestion financiera es que se centra en
resolver el dilema entre la liquidez y la
rentabilidad, de manera que se puedan
proveer los recursos necesarios y de manera
oportuna para garantizar que existan retornos
de inversién que contribuyan al desarrollo de
la empresa.

En lo que respecta al sector privado se
esperan tasas de retorno favorables, lo cual en
el sector publico y sin contradecir a Van
Horne, la solucién del dilema radica en que
los recursos sean utilizados eficiente y
oportunamente.

Conforme a lo que expresa Garaicoa (2013),
la gestion financiera hace uso entre otras,
algunas herramientas como la planificacion
financiera a largo plazo y la gestion del
presupuesto a plazos mds breves, para que,
gracias a esta aplicacion mixta de horizontes
de tiempo, se puedan tomar decisiones
direccionadas a reducir al menor nivel posible
la incertidumbre.

Garaicoa por su lado, menciona que una de
las claves de éxito para una adecuada gestion
financiera es la gestiéon del presupuesto de
manera que se puedan mitigar los riesgos
empresariales. En este sentido, es necesario
ampliar el concepto de gestion financiera
hacia el presupuesto de la empresa.

Para ello, Carrasco et al. (2014), sefalan que
la gestion presupuestaria se refiere al
seguimiento y verificacion de que los
objetivos se hayan alcanzado por completo y
cuando no sea asi, se apliquen las medidas
correctivas pertinentes.

Por su parte Carrasco resalta la importancia
de aplicar acciones correctivas cuando se
determinen errores o falencias en la
consecucion de metas y objetivos. Es por ello
que la gestion financiera, puede disefarse en
funcién del alcance de objetivos considerando
los procesos o proyectos de inversién, por
ejemplo.

Respecto de los proyectos de inversion u
otros, Urso (2013), expresa que los proyectos
son emprendidos con la motivacion de
alcanzar un resultado mediante una serie de
acciones que, de ser ejecutadas, permiten
obtener salidas o productos.

Urso expone que la finalidad més relevante de
los proyectos de inversion, es la fase de
alcance de resultados en base a la
planificaciéon previamente establecida. Por
consiguiente, Davidson (2000), explica que
los proyectos deben contar, entre otros
inductores, con politicas, mismas que
constituyen un proceso que intenta lograr
objetivos a través de la adaptacién y las
influencias consideras al actuar.

Por su lado, Davidson menciona la
importancia del seguimiento y evaluacion
continua a los proyectos de inversion, de
manera que se puedan detectar de
anticipadamente cualquier inconveniente.

Entre las principales falencias de por qué
fracasan los proyectos de inversion, se
encuentra la concepcion de Urso (2002),
quien indica que los principales aspectos por
los cuales un proyecto falla son, por ejemplo,
falencias en la definicion de planes, la
ambigiiedad del alcance declarado, falta de
metodologia, entre otros.

Por otro lado, Hitt et al. (2015), sefialan que
los rendimientos de los proyectos de
inversion superiores al promedio, son
aquellos que los inversionistas o gestores de
proyectos obtienen y estdn por encima del
monto esperado que éstos requeririan en otras
inversiones de riesgos similares.

Segtn Miller (2000), al declarar el riesgo, se
refiere a la incertidumbre a la que se enfrentan
las empresas respecto de las utilidades o
pérdidas econémicas que obtendrén.

Ademads, entre otros factores que podrian
determinar el éxito de un proyecto de
inversion, estd la capacidad de las empresas
para administrar efectivamente los riesgos, de
manera que se disminuya la incertidumbre de
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los inversionistas respecto de los resultados
de su inversion.

Como se puede apreciar, la incertidumbre
generada  por los  posibles  riesgos
empresariales, no solo podrian afectar la
gestion financiera de los proyectos de
inversion, sino también la eficiencia y eficacia
a nivel organizacional, o, dicho de otra
manera, la gestion organizacional de los
procesos internos definidos dentro de una
empresa u organizacion.

Es por ello, que al profundizar en el disefio de
una estrategia organizacional que podria
aportar a una mejor administracién o gestion
de los proyectos de inversion, se deberia
tomar en cuenta también sino también los
demds procesos que se podrian ver afectados
de una mala gestién en términos generales, no
Unicamente en el &mbito financiero.

Para ello, algunos autores coinciden en que la
clave estd en enfocarse en la medicién
continua de los procesos, para que, de esta
forma, se puedan identificar los errores o
posibles fallas que podrian estar incidiendo en
los resultados como el caso de las bajas
ejecuciones presupuestarias de los proyectos
de inversion.

En este sentido, Herrera et al. (2011), explica
que una de las estrategias organizacionales
utilizadas en el campo de la medicion de
procesos con la finalidad de reducir al
maximo los errores o los riesgos, y asi obtener
mejores resultados, es la implantaciéon de la
metodologia Seis Sigma, la cual se define
como una _estrategia de mercado vy
mejoramiento de la calidad de sus procesos
que permite tener organizaciones eficaces y
eficientes.

Es entonces aplicable la metodologia Seis
Sigma, como estrategia para mejorar tanto la
gestion  financiera de  entidades u
organizaciones, como la de los demds
procesos que la comprenden. Es importante,
ademds, precisar que la metodologia se basa
en modelos matemaéticos y estadisticos que le
dan una carga de objetividad importante a la
gestion organizacional, permitiendo de esta

manera que se puedan tomar decisiones
basadas en hechos, y cumpliendo asi con uno
de los principios de calidad mas relevantes.

Continuando con la conceptualizacién del
Seis Sigma como metodologia estratégica
para mejorar la gestién de la organizaciones,
Lefcovich  (2009), indica que dicha
metodologia cuenta con tres caracteristicas
esenciales, por un lado estd enfocada a la
satisfaccion de los clientes, por otro lado
genera grandes retornos de inversiéon o
eficiencia, y por ultimo cambia el modo de
dirigir una empresa u organizacién en lo que
respecta a la implementacién de nuevas
formas o tacticas para la resolucién de
problemas.

Concordando con Lefcovich, es innegable que
cuando existe un enfoque hacia la satisfaccion
del cliente, sin descuidar la gestion
econdmico-financiera de la empresa vy
teniendo en cuenta que es necesario
implementar mejoras en la forma de dirigir
una entidad, los resultados son mejores y cada
vez mas 6ptimos.

Asimismo, Herrera et al. (2012), en otro de
sus aportes respecto de la metodologia, Seis
Sigma, indica que més técnicamente, la letra
griega Sigma (o), se refiere a la medida
estadistica de la desviacién tipica o estdndar,
la cual es utilizada para representar la
dispersion de datos en una poblacién o en una
muestra. No obstante, en el ambito de la
gestion organizacional, Sigma es una medida
que permite determinar la capacidad de una
organizacion para producir u ofertar servicios,
de acuerdo a los requisitos o especificaciones
identificados segin las necesidades de los
clientes de los procesos.

Es por ello, que, al cumplir con los estandares
esperados por cada producto o servicio, la
metodologia Seis Sigma, estaria
contribuyendo a la satisfaccion de los clientes,
mediante la reduccién o manejo de los riesgos
asociados a la finalizacién de los procesos.

Segiin Vega Luzangela et al. (2013), la
aplicacién del concepto de normalizacion, se
uso por primera vez, a partir de la creacion de
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normas o estdndares de calidad emitidos por
un organismo de aceptaciéon mundial, en el
ambito empresarial y productivo, como lo es
ISO  (International  Organization  for
Standardization).

Entonces, es pertinente revisar el propdsito de
creacion de la organizacién ISO y por qué fue
que, a partir de su creacién, no sélo se definié
la Normalizacién como término, sino también
se hizo reconocida mundialmente.

La historia de la organizacién internacional
ISO, inicia en “1946 cuando los delegados de
25 paises se reunieron en el Instituto de
Ingenieros Civiles en Londres, y decidieron
crear una nueva organizacion internacional
para facilitar la coordinacién y unificacion de
estandares industriales” Eicher (1997)

Segtin Maréchal (1997), a pesar de que los 25
paises se reunieron en 1946, ‘“hablando
apropiadamente, ISO se cre6 formalmente en
1947”. Ademds, menciona que, en abril de
1947, como producto de una reunién en Paris
“se produjo una lista sugerencias para la
creacion de comités técnicos’.

Estos comités técnicos, son conformados por
los organismos nacionales de normalizacién
de cada pais miembro de ISO. Si bien es
cierto, “a inicios de la década de los 50’s, los
Comités Técnicos solo producian documentos
denominados como ‘recomendaciones’, para
la década de los 60’s, ya se comenzaron a
publicar los primeros documentos elevados a
norma internacional”. Grey (1997)

Otro aspecto relevante de analizar en la
evolucién de la normalizacién, es que al
principio estuvo mds orientada al sector
industrial, pero ya en 1980 en adelante, se
comenzaron a adoptar en el sector del
comercio exterior. Grey (1997)

Es a partir de este punto de
internacionalizacién de las normas ISO; que
los organismos nacionales que representaban
a cada pais en el consejo de la organizacion
ISO; comienzan a elaborar normas propias
alineadas a las normas ISO, siendo entonces
cuando se institucionaliza y generaliza el

concepto de normalizacién como “la actividad
que tiene por objeto establecer, ante
problemas reales o potenciales, disposiciones
destinadas a usos comunes y repetidos, con el
fin de obtener un nivel de ordenamiento
optimo en un contexto dado, que puede ser
tecnoldgico, politico o econdémico” Grey
(1997).

De ahi que cada pais, a través de sus
organismos de normalizacién, elaboran o
definen normas técnicas, reglamentos técnicos
o modelos que estdn a disposicién de los
sectores productivos, comerciales o de
servicios para que implementen con el afdn de
contribuir a la construcciéon de una cultura de
calidad més amplia.

Por citar un ejemplo, en Espafia este tipo de
organismo toma el nombre de Instituto de
Racionalizacién y Normalizaciéon (IRANOR),
cuyas actividades se encuentran reguladas por
el Real Decreto 1614/1985, en donde se
establece que la Normalizacién es una
“actividad que aporta soluciones para
aplicaciones repetitivas que se desarrollan,
fundamentalmente, en el ambito de la ciencia,
la tecnologia y la economia, con el fin de
conseguir una ordenaciéon Optima en un
determinado contexto” [

Asi como en Espaia, el organismo nacional
encargado de ejercer las funciones 'y
atribuciones relacionadas con la
normalizacién, es el INEN.

Estudios previos

En base a la revision de estudios previos
relacionados al tema de investigacion, se
puede mencionar la tesis denominada
“Evaluacion Presupuestaria en el Gobierno
Autéonomo Descentralizado de la Parroquia
Tarqui del cantén Loja periodo 20117, cuya
autora es Janet Alexandra Puglla Chamba, por
lo que a continuacién se citan algunos
resultados:

“Tras la aplicacion de indicadores de gestion
y verificacion presupuestaria con la finalidad
de medir la eficiencia y eficacia del
presupuesto tomando como base los informes
de evaluacion de planes operativos y reportes
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de ejecucion presupuestaria, se identificé que
esta entidad no cumple con sus actividades
planificadas, no se estdn aprovechando
adecuadamente los recursos y que la
ejecucion presupuestaria apenas alcanza el
50%.

Por otro lado, en la tesis llamada “Evaluacion
de la Ejecucién Financiera y Presupuestaria
del Gobierno Auténomo Descentralizado
Municipal del Cantén el Sigsig por el periodo
2011, mediante la aplicacién de indicadores
de gestion.”, cuyas autoras son Nancy
Guaman Cornejo e Irene Ruiz Orellana, se
pudieron identificar los siguientes resultados
mas relevantes:

e “A pesar de contar con planes
operativos basados en un presupuesto
que ademds de percibir recursos
fiscales, también por medio de los
ingresos recaudos basados en la
autonomia, la dependencia de esta
entidad respecto de las asignaciones
fiscales del presupuesto general del
estado es alta”.

e “Por otro lado, al comparar los
periodos fiscales de 2010 y 2011, se
aprecia una reduccion de los ingresos,
generandose un déficit en los procesos
que se financian con gasto corriente”.

e “La eficiencia en el uso de los recursos
asignados no ha sido suficiente ni
oportuna”.

Es por ello que, en base a los estudios
previos, se corrobora que en el sector
publico existen problemas asociados a la
gestion financiera.

METODOLOGIA
Diseiio de la Investigacion:

El lugar en donde se desarrollard la presente
investigaciébn es en la Zona 8§, cantén
Guayaquil, Av. Francisco de Orellana y
Miguel H. Alcivar, Edificio Centro
empresarial “Las Camaras” Torre
Institucional Piso 1, oficinas del INEN. El
tipo de investigacion es Cuantitativo, puesto
que se realizardn andlisis y mediciones en

base a datos historicos y recolectados a partir
de la definicion del problema y las variables
utilizando el método descriptivo.

Cabe indicar que el uso de los datos
analizados provenientes de los documentos
oficiales del INEN, se ampara en la Ley
Orgéanica de Transparencia e Informacion
Publica (LOTAIP), misma que establece que
la informacién generada por las instituciones
del sector publico debe estar disponible para
conocimiento de la comunidad en general.

Universo y Muestra

Tomando como referencia, el Directorio
Completo del INEN, disponible en el link de
la LOTAIP que se encuentra en el portal web
oficial, www.normalizacion.gob.ec, la
poblacién total que incluye directivos,
personal administrativo y de servicios es de
265. No obstante, para efectos de la presente
investigacion, se considerard la poblacion de
servidores sin contar a los de nivel directivo
que son 12; por lo tanto, la poblacién total de
referencia es de 253 personas.

La féormula que se aplic6 para el cédlculo de la
muestra es la siguiente:

N*Zip*g
A i 1
M-+ I p*g

En donde:

N = total de la poblacién, en este caso 253
que trabajan directa o indirectamente en el
segmento del sector del INEN.

Z:95% (1,96)

p: 0,95

q: 0,05

d: 0,09

m = es la muestra, que para este caso luego de

aplicar la férmula referida, fue de 21 personas
a las que se encuesto.
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Universo y muestra

GRUPO TAMAN | TAMAN | TIPO DE | METODO/
(Personas | O DEL | O DE LA | MUESTRE TECNICA
de Varias | GRUPO MUESTR | O
Institucio A
nes)
Funcionari | Personas 1 entidad | Aleatorio Encuesta
0s que que electrénica
publicos laboran en | mantiene Entrevista
Directivos | 5 proyectos
Funcionari | entidades de
0S publicas inversion,
publicos que han | cuyo

recibido nimero

financiami | total de

ento  de | trabajador

proyectos es es de

de 253.

inversion

en la Zona

8
Entorno: Servicio Ecuatoriano de

Normalizacién, oficina Guayaquil.

Las entidades que han recibido presupuesto
para proyectos de inversion con prioridad por
parte de la SENPLADES, en el cantén
Guayaquil, zona 8, son 5, por ende, se
aplicard la investigacién a los funcionarios
publicos que trabajan en la instituciéon en
donde se concentra la muestra como lo es, el
INEN, zonal Guayaquil, y a su vez se
entrevistard a 3 funcionarios de rango
directivo.

Técnica, Tratamientos, métodos

a) Cuantitativa: Encuesta aplicada a los
funcionarios que laboran en el INEN.

b) Cualitativa: Entrevista aplicada a los
directivos que laboran en el INEN.

Instrumentos de investigacion:
a) Cuestionario de entrevistas (Anexo 3)
b) Cuestionario de encuestas (Anexo 4)
¢) Estudios documentales (Anexos Nro. 5

al 9)

Método
El método utilizado es el método descriptivo.

ANALISIS DE RESULTADOS

Para proceder al andlisis de resultados se
tomo la poblacion de 253 servidores publicos

del INEN, para lo cual se aplicé una férmula
estadistica dando una muestra de 21 personas;
siendo un tipo de investigacion cuantitativa,
utilizando la técnica de la encuesta. Ademas,
se utilizé la técnica de la entrevista a 3
directivos, aplicando la  investigacién
cualitativa.

Andlisis de Resultados del Estudio
Documental de los Informes de Gestion

Es por ello, que, en primera instancia, se
presentan  los  principales  resultados
identificados en los Informes de Ejecucién
Presupuestaria presentados por el Ministerio
de Finanzas, desde el 2013 al 2015 afo fiscal.

En este mismo documento emitido por el
Ministerio de Finanzas, ademds de presentar
la ejecucion presupuestaria a nivel macro,
contiene datos referentes a la ejecucion
presupuestaria por sectores, por lo que en el
Anexo 7, se puede apreciar dicha clasificacion
en detalle.

De conformidad a la clasificacién y resultados
analizados en los documentos del Ministerio
de Finanzas, se elaboré un resumen de datos
unicamente referentes al INEN y es por ello
que se evidencia en el Tabla 1, que la
ejecucion presupuestaria promedio del INEN
entre los afios 2013 a 2015 es de 86,10%
frente al 89,08% de ejecucidn presupuestaria
promedio del sector al que pertenece
(Comercio Exterior, Industrializacion, Pesca
y Competitividad).

Tabla 1.
Ejecucion Presupuestaria Promedio del
INEN, 2013 - 2015.

EJECUCION PRESUPUESTARIA PROMEDIO DEL INEN, 2013 - 2015
CONSEJO SECTORIAL DE LA PRODU(

ANO INEN EMPLEO Y COMPETITIVIDAD
2013 96% 90,53%
2014 71,60% 90,60%
2015 90,70% 86,10%

% EJEC. PROMEDIO (3
2015)

86,10%| 89,08%

Fuente: Ministerio de Finanzas
Elaboracion Propia

Los resultados mostrados en la Tabla 1, son el
producto de una recopilacién y andlisis de
datos de los boletines de ejecucion
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presupuestaria que el Ministerio de Finanzas
emite semestralmente. Asimismo, estos
resultados denotan los claros inconvenientes
que presenta el INEN, puesto que su
desempefio en cuanto a la utilizacién oportuna
de los recursos fiscales asignados es
ineficiente a tal punto de presentar niveles de
ejecucion presupuestaria por debajo del
comportamiento sectorial.

Esto supone retrasos en la prestacion de los
servicios que el INEN brinda al sector
productivo en general, como los servicios de
calibracién de equipos, medicion y regulacién
de contenidos netos, formacion de auditores y
metrélogos, entre otros que contribuyen a la
construccion de una cultura orientada hacia la
calidad.

En este mismo contexto, el informe
presentado por el Ministerio de Finanzas
permite observar el desempefio de las
entidades publicas como el INEN, en lo
referente a la ejecucion presupuestaria de los
proyectos de inversion dictaminados como
prioritarios por parte de la Secretaria Nacional
de Planificacion y Desarrollo (SENPLADES).

En este sentido, el INEN ha mantenido una
serie de proyectos que se analizardn de
manera individual mds adelante pero que en
promedio se puede indicar que durante los
ultimos tres periodos fiscales (2013-2015), la
ejecucion promedio de los proyectos de
inversion dictaminados para el INEN por
parte de SENPLADES, es de 67,13%. (Ver
Tabla 2.)

Tabla 2.
Ejecucion Presupuestaria de los Proyectos
de Inversion del INEN, 2013 - 2015.

EJECUCION PRESUPUESTARIA DE LOS PROYECTOS DE INVERSION, DEL

CONSEJO SECTORIAL DE LA PRODU(
EMPLEO Y COMPETITIVIDAD

2013 46,63% 7551%
2014 87,00% 78,00%
2015 67.77% 74.00%
% EJEC. PROMEDIO (3
2015)

ANO INEN

67,13% 75.84%

Fuente: Ministerio de Finanzas
Elaboracion Propia

No obstante, si se compara la ejecucion
presupuestal promedio de los proyectos de
inversion del INEN con la ejecuciéon
promedio del sector al que pertenece, se
puede sefialar que el INEN estd por debajo del
nivel promedio que es de 75,84%. Esto
supone un comportamiento poco eficiente
asimismo del INEN respecto de las demads
entidades que pertenecen a su mismo grupo
sectorial.

El hecho de que el INEN como institucion,
mantenga bajos niveles a la ejecucion
presupuestaria, significa que, para la
ejecucion presupuestaria estatal, su grado de
contribucién también serd minoritario. Cabe
mencionar, que, al mantener baja ejecucion
presupuestaria de proyectos, los servicios que
demandan de mayor movilidad de recursos y
que usualmente agregan mayor valor, se ven
afectados por el retraso en la adquisicion de
bienes o servicios necesarios para cumplir con
las actividades planificadas.

Es importante, asi mismo realizar una revision
de los informes de gestion presentados
especificamente por el INEN zonal 8, cantén
Guayaquil puesto que éste es nuestro objeto
de estudio. Consecuentemente, conviene
hacer una breve revision del cumplimiento de
metas, en funcion de los resultados obtenidos
por los indicadores de medicion.

Es por ello que, se puede observar el Informe
de Gestion 2013, en donde se muestra el
desempefio del INEN respecto del
cumplimiento de sus objetivos estratégicos y
metas en el afio 2012. (Ver Anexo 3).

Entre los resultados més relevantes, se puede
mencionar que INEN zonal Guayaquil, es el
que menos tributa al cumplimiento de
objetivos, como el caso del Objetivo
Estratégico Institucional No. 1 “Cumplir con
las  competencias de  reglamentacion,
normalizacién y metrologia”, tiene como
actividad programada el incremento de las
actividades o eventos de difusiéon de
documentos normativos, sefialando que a
nivel nacional el INEN super6 la meta
programada, teniendo como resultado el haber
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realizado 92 actividades de difusién mientras
que la meta inicial fue de 86.

La oficina zonal de Guayaquil contribuy6 en
el 2013, con el 13% al alcance de la meta de
difusiéon mientras que la matriz Quito aportd
en el 70,65% y la Zonal Azuay en 16,30%. El
bajo cumplimiento de metas planteadas, suele
ser un sintoma de gestion ineficiente, puesto
que el INEN esta estructurado bajo un sistema
de gestion por resultados y al ser Guayaquil,
una de las zonas claves del de desarrollo
econdémico del pais, el hecho de que en este
caso no hayan sido significativas las
actividades de difusién de las normativas y
demas documentos técnicos, podria
comprometer considerablemente el propdsito
de INEN como parte del Sistema Nacional de
Calidad, en lo que respecta a la construcciéon
de una cultura de calidad a nivel de todos los
sectores productivos del pais.

Otro objetivo importante de analizar es el
referente a “Prestar servicios técnicos en las
areas de su competencia”, en donde el INEN a
nivel nacional, no pudo cumplir la meta
inicial establecida que fue de atender al
menos el 95% de solicitudes ingresadas,
teniendo como resultado que Unicamente se
pudieron atender el 89,15% de solicitudes.
Esto conlleva a un andlisis incluso sobre la
definicién de la presente meta, puesto que, si
bien es cierto, el INEN se propone atender
solicitudes, no se estd midiendo la efectividad
de las mismas.

Es decir, en el informe de gestiéon 2013, en lo
referente al objetivo que precede en andlisis,
no se estd midiendo si la atencién dada a las
solicitudes ingresadas al INEN fueron
resueltas con éxito, de manera oportuna y
usando los recursos disponibles. Asi mismo,
se plantean metas en funcién de un nimero
determinado de normas elaboradas, por
ejemplo, pero no se evalia si el tiempo y
recursos invertidos en el disefio de dichas
normas estan siendo aprovechados por el pais.

Si bien es cierto, dentro de las competencias
del INEN no esta la vigilancia y control de las
normas, es necesario trabajar en coordinacion
con el organismo regulador en materia de

cumplimiento de normas y reglamentos
técnicos como lo es el Ministerio de
Industrias 'y Productividad, mediante la
intervencion del Servicio de Acreditacion
Ecuatoriano 'y otros de competencia
especifica.

En el mismo Informe de Gestiéon 2013 del
INEN, se puede apreciar que se declara una
baja ejecucion presupuestaria de los proyectos
de inversi6én de aquel afio como son: a)
Proyecto de Fortalecimiento del Sistema
Nacional de Calidad y b) Fortalecimiento
Institucional de las Areas Técnicas del INEN.

Esto conlleva a la conclusién de que si por
ejemplo, no se lograron ejecutar los recursos
en el proyecto de  fortalecimiento
institucional, es comprensible que no se hayan
atendido la totalidad de solicitudes externas
debido a que éstas, segin el catdlogo de
servicios del INEN, se refieren a mediciones o
actividades mayoritariamente del darea de
metrologia, tal como se observa en el
incremento de los servicios de la Direccion de
Metrologia, siendo el drea de Calibraciones la
que registré el crecimiento mds bajo con tan
solo el 5% en 2013 respecto del ano 2012,
mientras que los servicios de ensayos
analiticos y fisico-mecdnicos crecieron en
55% y 64% respectivamente.

Continuando con el analisis, en el Anexo 4.,
se puede acceder a la informacién sobre el
desempefio del INEN respecto del periodo
2013, segun los resultados obtenidos en cada
meta u objetivos planteados y registrados en
el Informe de Gestion 2014. (Ver Anexo 6)

Entre los principales logros del INEN en el
periodo 2013, se puede sefialar que en cuanto
a las metas establecidas por zonas del INEN
respecto del numero de solicitudes de
reconocimiento de Certificado de
Conformidad atendidas, se alcanzé a atender
un total de 35528, de las cuales Guayas ocupa
el segundo lugar de contribucién al alcance
del mencionado logro, siendo que atendié el
20,54% de solicitudes frente a Pichincha que
logré atender el 64,95%, Chimborazo el
10,42% y Azuay el 4,07%.
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Cabe mencionar que, respecto del 2012, el
INEN zonal Guayaquil mejoré en cuanto a la
ejecucion de esta meta especifica. En lo
referente a la elaboraciéon o revisién de
Reglamentos ~ Técnicos  por  Sectores
Econdémicos, se puede mencionar que se
planificaron 26 reglamentos para la totalidad
de sectores, pero se logrd revisar o elaborar
55, teniendo como punto importante que el
sector que mdas se benefici6 fue el de
Metalmecdnica con un porcentaje de
participacion del 25,45% del total.

El panorama general en cuanto al objetivo
planteado por la Direccién de Calibracion del
INEN, se puede aseverar que es bastante
positivo porque la meta planificada para
laboratorio de ensayos analiticos fue de 506
entre todos los tipos de ensayos y el resultado
fue de 712 ensayos ejecutados. Asimismo, en
el ambito de Laboratorio de Ensayos Fisicos y
Mecénicos, se plantearon 668 ensayos y se
ejecutaron 1816.

Sin embargo, si no se analizan los resultados
en promedio sino de manera individual, se
pueden identificar falencias en la ejecucion de
las metas planteadas para los ensayos: a)
fisicos y mecdnicos para verificacion y
certificacion — Lamparas con el 99% de
cumplimiento de la meta y b) Fisicos y
mecdnicos para verificacion, certificacion e
industria — Refrigeradores con el 76% de
ejecucion de la meta.

Posteriormente, es preciso analizar asimismo
el Informe de Gestion 2015 que hace
referencia a los resultados alcanzados en el
afio 2014, para lo cual se presenta a
continuacion en el Anexo 7.

Como se puede identificar en el Anexo 7,
entre los principales resultados obtenidos por
el INEN en el periodo 2014, por parte de la
oficina zonal Guayaquil, destaca que la meta
planteada en cuanto a la formulacién de
normas técnicas es de 3 documentos por mes
a partir del mes de julio del 2014, teniendo
que a diciembre de 2014 se esperaba formular
15 normas técnicas, pero se lograron 22.

Asimismo, otra meta superada en 2014, fue la
de elaboracién de reglamentos técnicos, la
cual tuvo un resultado de 107,69% de
ejecucion. Por otra parte, en lo que respecta a
las metas planteadas referente a la atencién de
solicitudes, se puede mencionar que en
promedio de los meses de enero a diciembre
es alto puesto que representa el 94,48%. No
obstante, se registran desfases al analizar la
ejecucion de esta meta por mes, como el caso
del mes de junio en donde la ejecucion es de
tan solo el 55,64%.

Es importante sefialar que cuando la ejecucién
de metas enmarcadas en la atencion de
solicitudes externas, se esta hablando de
requerimiento de servicios por parte de los
clientes de esta entidad, por ende, la no
ejecucion de las mismas, no solo repercute al
interior del INEN, sino que podria causar
dificultades y/o retrasos en el flujo operativo
normal de las instituciones o empresas
requirentes.

En lo que respecta a la atencién de solicitudes
de certificados de conformidad, el desempefio
del INEN, zonal Guayaquil, es
considerablemente bajo puesto que registra el
50% de cumplimiento.

Finalmente, en lo que respecta a andlisis de
los resultados registrados en los Informes de
Gestion del INEN 2016, especialmente de la
oficina zonal Guayaquil, se encuentran
detallados los resultados obtenidos en el afio
fiscal 2015. (Ver Anexo 8)

En el Anexo 8, se observa un giro
transcendental en la vida institucional del
INEN, puesto que las mediciones de su
gestién se comienzan a realizar mediante la
herramienta de Gobierno por Resultados,
demostrando un comportamiento altamente
favorable en cuanto al cumplimiento de metas
como el nimero de documentos normativos
estudiados y formulados, misma que obtuvo
un promedio anual de ejecucion de 105,95%
en el 2015.

Un comportamiento similar se registré en el
alcance de la meta relacionada con los
eventos de difusion, teniendo que la totalidad
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de actividades de difusién planificadas fueron
ejecutadas. No obstante, los resultados
comienzan a comportarse diferente en cuanto
a la meta de nuimero de reglamentos
reformulados, en donde se registra ejecucion
0 en el mes de enero de 2015, y del 88,89% y
90% en los meses de junio y julio de 2015,
respectivamente.

En lo que respecta a los tiempos promedios de
atencion de solicitudes para la emision de
certificados de  reconocimiento  INEN
mediante el uso de la Ventanilla Unica, se
registré6 que el tiempo promedio de atencién
en 2015 fue de 3 dias. Sin embargo, se puede
sefalar que, en los meses de enero a mayo, el
INEN se demoré en atender solicitudes en un
nimero de dias superior al promedio anual,
llegando incluso a picos altos como 7 dias en
el mes de febrero.

Similar comportamiento ocurre en el resto de
indicadores, motivando a la conclusién de que
a nivel general la cara del INEN frente a la
gestion ha mejorado sustancialmente, no
obstante, existen falencias ain persistentes
relacionadas a la gestion de recursos y
ejecucion presupuestaria, sobre todo de los
proyectos de inversion.

Andlisis de Resultados de las Entrevistas

Las entidades del sector y sub-sector al que
pertenece el INEN que han recibido
financiamiento para proyectos de inversion
por parte de dictamen favorable de
SENPLADES, son 5 en la zona 8, cantén
Guayaquil, por lo tanto, aplicando la férmula
de distribucion muestral, como resultado se
obtuvo 1 entidad, de las cuales se escogid al
INEN, oficina Guayaquil, en donde se
encuestd y entrevisté a personas que laboran y
dejaron de laborar ahi, ademds de entrevistar a
3 directivos.

Ademds de los informes de gestién, es
pertinente analizar los hallazgos encontrados
al realizar entrevistas a directivos del INEN,
respecto de los siguientes interrogantes:
1. (Considera que la asignacion,
adquisicion y uso de los recursos son
oportunos?

En este ambito, la mayoria de
entrevistados coinciden en que la
asignacion o planificacion de recursos
se hace de manera sustentada y a
tiempo, pero que los requerimientos
que demandan de movilidad de
recursos sobre todo para la ejecucion
de tareas y/o actividades orientadas a
atender requerimientos externos, no es
siempre oportuno.

En otras palabras, los recursos que
llegan de manera atrasada dificultan el
desarrollo de procesos en donde la
institucion tiene que atender demandas
de afuera, como por ejemplo los
servicios de mediciones y andlisis en
los laboratorios del INEN.

¢ Cudl ha sido el grado de ejecucion
promedio del presupuesto
institucional en los ultimos 3 afos?

Los entrevistados se pronuncian con
varios niveles aproximados de
ejecucion presupuestaria que el INEN
ha presentado segun el criterio de los
mismos.

No obstante, los rangos oscilan entre
los 80% y 85% durante los tres
ultimos afos, lo cual se puede
contrastar con los datos presentados en
el Tabla 1.

Respecto de la ejecucion
presupuestaria que ud. Ha
mencionado, ;Considera que el INEN
ha desempeiiado un buen papel en
contraste con las demds instituciones
publicas del sector al que pertenece?

Como se pudo observar en el Tabla 2,
el INEN no ha mantenido un correcto
desempefio de ejecucion
presupuestaria respecto de las demds
instituciones que pertenecen al mismo
sector, ademds de que la mayoria de
entrevistados opinaron que el INEN
no se ha desempefado bien respecto
de sus pares.
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No obstante, la minoria de que establecer metas que atiendan
entrevistados, manifesto que necesidades y demanda externa.
posiblemente, las entidades del sector
de comercio exterior, 7. (Como valoraria el desemperiio de la
industrializacion, pesca y institucion en un escenario
competitividad usualmente se prospectivo respecto de la ejecucion
enfrentan a los mismos inconvenientes de sus proyectos de inversion?
que el INEN por lo que es probable
que la ejecucién presupuestaria de la De acuerdo al comportamiento
entidad no esté tan alejada de la organizacional, los  entrevistados
ejecucion promedio del sector. concluyeron que el futuro que le

espera al INEN es alentador siempre y

4. ¢;La institucion cuenta con proyectos cuando se siga fortaleciendo la

de inversion? ;Cudles? implementacién de estrategias que

fomenten el desarrollo de una cultura
La mayoria de entrevistados conoce de mejoramiento continuo, alegando
sobre los proyectos de inversion del que se encuentran trabajando en la
INEN e hicieron mencién a algunos de mejora institucional en cuanto a sus
ellos, como el de fortalecimiento de tiempos de respuesta por lo que pienso
las dreas técnicas, el de los que prospectivamente si podriamos
laboratorios de calibracién, el de los mejorar en lo de la ejecuciéon de los
laboratorios de metrologia en salud, proyectos de inversion y otros
entre otros. aspectos.

5. Segiin su criterio, ;Cudl es el grado 8. ;Cudles cree que son los factores de
de ejecucion de los proyectos de posible éxito o fracaso en cuanto a la
inversion vigentes durante los tiltimos ejecucion de proyectos de inversion?
3 aiios?

Por  ultimo, los entrevistados

Respecto de los proyectos de declararon que los factores de éxito
inversidn, los entrevistados estuvieron son variados, pero destacan los
de acuerdo en que el nivel de referentes a  mejoras en la
ejecucion es bajo y estd a un nivel planificacién, definicion de metas y
menor del promedio de ejecucion objetivos 'y mejoras de la
sectorial, indicado que le atribuyen un comunicacion interna, mientras que
rango de cumplimiento entre el 60 — los factores del fracaso son
70%. usualmente externalidades
relacionadas a las compras publicas y

6. ;Los recursos asignados a los el pago de obligaciones por parte del

proyectos de inversion han sido
suficientes para alcanzar los objetivos
planteados?

Los directivos y demds entrevistados
alegan que los recursos no son
suficientes, debido a que a pesar de
que se cumplen mayoritariamente las
metas, estas no atienden a la demanda
total externa, porque existen marcadas
diferencias entre cumplir una meta
definida considerando Unicamente la
capacidad instalada de la institucién, a

Ministerio de Finanzas.

Respecto de las metodologias aplicadas por la
institucion, se menciond anteriormente que su
planificacién es por resultados, aplicando la
herramienta y software denominada Gobierno
por Resultados o GPR. En virtud de ello, se
detalla el andlisis de Pareto en donde se
identifican las causas relacionadas a los
problemas que ha tenido el INEN para
cumplir sus planes:
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Grifico 1.
Causas de Proyectos Ineficientes. INEN,
Zonal 8, Guayaquil

CAUSAS EJECUCION PRESUPUESTARIA DE PROYECTOS INEFICIENTE, INEN, ZONAL GUAYAQUIL
.

urceracia

Fuente: Plataforma de la American Society for Quality
— Mdédulo Six Sigma Way
Elaboracion propia

Entre las principales causas encontradas que
mdas estdn contribuyendo al problema, se
observan la no observancia o levantamiento
de necesidades, burocracia de la gestion,
externalidades y ambigiiedades de la ley
aplicada, las cuales se podrian considerar
como factores de fracaso de la gestion.

Es por ello que se deben eliminar estas causas
asociadas al problema de mala gestion de
recursos destinados a proyectos de inversion,
para que de esta manera se solucionen los
problemas.

Los factores de éxito del INEN, segin la
revision de sus indicadores de gestién, son el
nivel de cobertura y rapidez de los procesos
que tienen que ver con la normalizacién. No
obstante, en lo referente al drea de metrologia,
los tiempos de respuesta que formaron parte
de la metodologia vigente de evaluacién y
seguimiento interno, no han podido ser
cumplidos en su totalidad.

Andlisis de Resultados de las Encuestas

Basdndonos en que las entidades del sector y
sub-sector al que pertenece el INEN que han
recibido financiamiento para proyectos de
inversion por parte de dictamen favorable de
SENPLADES, son 5 en la zona 8, cantén
Guayaquil; por lo que, aplicando la férmula
de distribucién muestral y como resultado se
obtuvo 1 entidad, de las cuales se escogid al

INEN, oficina Guayaquil, en donde se
encuestd a 21 personas del total de empleados
de la oficina de Guayaquil del INEN que
laboran y dejaron de laborar ahi.

Se presenta a continuacién los resultados
encontrados tras la aplicacion de encuestas a
funcionarios que laboraron en el INEN, zonal
8.

Pregunta No. 1: ;Como calificaria el nivel
de gestion de los planes estratégicos y
operativos del INEN, Zonal 8?

Tabla 3.
Calificacion del nivel de Gestion de los
planes estratégicos

£Como calificaria el nivel de
ftems |gestién de los planes estratégicos| Frecuencia| Porcentaje
v operativos del INEN, Zonal 87
1 Excelente 4 19
2 Bueno 6 29
3 Malo 9 43
4 Regular 2 10
Total 21 100

Fuente: Funcionarios del INEN
Elaboracion Propia

Grafico 2.
Calificacion del nivel de Gestion de los
planes estratégicos

£ Como calificaria el nivel de gestion de los planes
estratégicos y operativos del INEN, Zonal 87

= Excelente

= Bueno
Malo

" Regular

Fuente: Funcionarios del INEN
Elaboracion Propia

Como se puede observar en el Gréfico 2, el
43% de los ex funcionarios entrevistados
considera que la gestion aplicada a los planes
estratégicos y operacionales es mala, el 29%
considera que la gestién es de un nivel Bueno,
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mientras que el 19% piensa que el
cumplimiento de dichos planes es Excelente,
culminando con que unicamente el 10%
piensa que la gestion es Regular.

Esto conlleva a pensar que los ex funcionarios
del INEN, no se inclinan mayoritariamente
por aseverar que en términos generales el
desempefio de la institucidén respecto de sus
planes operativos y estratégicos no es
considerablemente deficiente, sino mas bien
las percepciones en este aspecto no estidn
diferenciadas significativamente.

Pregunta No. 2: ;En qué nivel ubicaria el
desempeiio del INEN Zonal 8, respecto de la
ejecucion del presupuesto institucional?

Tabla 4.
Nivel de Desempeiio del INEN, Zona 8

:En qué nivel ubicaria el
ftems desempeiio del I'\.‘E! ’ 'Z.o na B, Frecuencia| Porcentaje
respecto de la ejecucién del
presupuesto institucional?
1 Altamente Satisfactorio 2 10
2 Satisfactorio 3 14
i Medianamente Satisfactorio 6 29
4 Poco Satisfactorio 10 48
Total 21 100

Fuente: Funcionarios del INEN
Elaboracion Propia

Grifico 3.
Nivel de Desempeiio del INEN, Zona 8

LEn qué nivel ubicaria el desempeiio del INEN,
Zonal 8, respecto de la ejecucion del presupuesto
institucional?

u Altamente
Satisfactorio

H Satisfactorio

Medianamente
Satisfactorio

H Poco Satisfactorio

Fuente: Funcionarios del INEN
Elaboracion Propia

Por otro lado, respecto del desempeio del
INEN, Zonal 8 en cuanto a la ejecucién
presupuestaria, el 48% considera que es poco
satisfactoria, seguido del 29% que piensa que
es medianamente satisfactoria, mientras que el
14% ubica a la entidad en un nivel
satisfactorio, para culminar con que el 10% de
ex funcionarios piensa que es altamente
satisfactorio.

Como se puede apreciar en el Gréfico 3,
existe una contradiccién de tipo conceptual
entre la apreciacion de los encuestados
respecto de la ejecucion de planes que
aparentemente es adecuada, respecto de la
ejecucion o uso de los recursos asignados para
desarrollar determinadas actividades
dispuestas en los planes mencionados.

Pregunta No. 3: ;Qué nivel de conocimiento
o dominio tiene de los proyectos de inversion
del INEN, Zonal 8?

Tabla 5.
Nivel de Conocimiento sobre los proyectos
de Inversion, INEN, Zonal 8

£Qué nivel de conocimiento o dominio
Items tiene de los proyectos de inversion del | Frecuencia | Porcentaje
INEN, Zonal 82

1 Conocimiento total 5 24

2 Conocimiento Parcial 8 38

3 Conocimiento Bajo 7 33

4 Conocimiento Nulo 1 5
Total 21 100

Fuente: Funcionarios del INEN
Elaboracion Propia

Grifico 4.
Nivel de Conocimiento sobre los proyectos
de Inversion, INEN, Zonal 8

. Qué nivel de conocimiento o dominio tiene de los
proyectos de inversién del INEN, Zonal 87

= Conocimiento total

= Conocimiento Parcial
Conocimiento Bajo

= Conocimiento Nulo

Fuente: Funcionarios del INEN
Elaboracion Propia
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En el Grifico 4, se muestra que el 38% de
encuestados conoce parcialmente de la
existencia de los proyectos de inversion, el
33% tiene un conocimiento bajo, el 24%,
tiene un conocimiento total, mientras que el
5% tiene conocimiento nulo.

Esto revela incluso  problemas de
comunicacién interna, que sumado a la
gestion ineficiente de recursos se podrian
estar obviando las reales necesidades de los
clientes internos.

Tabla 6.
Nivel de Ejecucion promedio de los
proyectos de Inversion, INEN, Zonal 8

:En qué nivel de ejecucion promedio
items |identificaria los proyectos de inversién del| Frecuencia | Porcentaje
INEN, Zonal 87

1 Alto 2 10

3 |Medio 7 33

3 |Baje 11 52

4 Nulo 1 5
Total 21 100

Fuente: Funcionarios del INEN
Elaboracion Propia

Grifico 5.
Nivel de Ejecucion promedio de los
proyectos de Inversion, INEN, Zonal 8

+En qué nivel de ejecucién promedio identificaria los
proyectos de inversién del INEN, Zonal 8?

HAlto
= Medio
Bajo

= Nulo

Fuente: Funcionarios del INEN
Elaboracion Propia

Por otro lado, en el Grafico 5, se observa que
el 52% de los encuestados, considera que el
nivel de ejecucién promedio de los proyectos
de inversién es bajo, mientras que el 33%
considera que es de nivel medio, siguiendo
con el 10% que ubican a la institucién en un
novel alto y tan solo el 5% considera que la
ejecucion es nula.

Tabla 7.
. .2z

Tipo de Gestion, INEN, Zonal 8

: & Qué tipo de gestion considera que se 2 .
Items aplica en el INEN, Zonal8? Frecuencia |Porcentaje
1 Gestion enfocada a funciones 3 14

2 Gestidn enfocada a procesos 5 24

3 Gestion Ofertada a Resultados 8 38

4 Todas las anteriores 5 24

Total 21 100

Fuente: Funcionarios del INEN
Elaboracion Propia

Grafico 6.
Tipo de Gestion, INEN, Zonal 8

:Qué tipo de gestién considera que se aplica en el
INEN, Zonal 87

B Gestion enfocada a
funciones

B Gestion enfocada a
procesos

Gestion Ofertada a
Resultados

B Todas las anteriores

Fuente: Funcionarios del INEN
Elaboracion Propia

Continuando con el analisis de resultados, se
puede apreciar en el Grafico 6 que el 38% de
los encuestados considera que el tipo de
gestion aplicada por el INEN es la que se
orienta a resultados, el 24% por su parte cree
que es una gestion enfocada a procesos, otro
24% considera que, a todas las demads
opciones mostradas en el grafico, y 14% a las
funciones de cada érea.

Tabla 8.
Efectividad de la Gestion Financiera,
INEN, Zonal 8

£ Qué tan de acuerdo estd con
Items que la gestion financiera del Frecuencia Porcentaje
INEN, Zonal 8 es efectiva?

1 Totalmente de Acuerde 1 5

2 Parcialmente de Acuerdo 7 33

3 Escasamente de Acuerdoe 10 48

4 No estoy de acuerdo 3 14
Total 21 100

Fuente: Funcionarios del INEN
Elaboracion Propia
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Grafico 7.
Efectividad de la Gestion Financiera,
INEN, Zonal 8

;Qué tan de acuerdo estd con que la gestion
financiera del INEN, Zonal 8 es efectiva?

= Totalmente de
Acuerdo

= Parcialmente de
Acuerdo

Escasamente de
Acuerdo

H No estoy de acuerdo

Fuente: Funcionarios del INEN
Elaboracion Propia

En el Gréfico 7, los encuestados opinan en un
48% que estdn escasamente de acuerdo con
declarar a la gestion financiera del INEN
como eficiente, el 33% estd parcialmente de
acuerdo, el 14% no estan de acuerdo y el 5%
esta totalmente de acuerdo,

Tabla 9.
Causas de Ejecucion Ineficiente de los
Proyectos de Inversion, INEN, Zonal 8.

¢A qué causas considera que se debe
atribuir mayoritariamente una posible
ejecucion ineficiente de los proyectos de
inversién del INEN, Zonal 87

ftems Frecuencia | Porcentaje

1 Mala definicién de procesos/metas y respor 6 29

2 Control interno deficiente 8 38

3 t zias o herra de gestién 4 19
poco efectivas

4 Competencias del personal insuficientes 3 14

Total 21 100

Fuente: Funcionarios del INEN
Elaboracion Propia

Griafico 8.
Causas de Ejecucion Ineficiente de los
Proyectos de Inversion, INEN, Zonal 8.

& A qué causas consider que se debe atribuir mayoritariamente
una posible ejecucion ineficiente de los proyectos de inversion
del INEN, Zonal 8?

= Mala definicién de
procesos/metas y
responsables

¥ Control interno deficiente

Metodologias o
herramientas de gestién
poco efectivas

= Competencias del personal
insuficientes

Fuente: Funcionarios del INEN
Elaboracion Propia

En el Grifico 8, en cambio, se puede
identificar que el 38% de los encuestados
consideran que la ejecucion ineficiente de los
proyectos de inversién, podrian estar
relacionada directamente al control interno
deficiente. El 29% piensa, que la causa que
mas afecta es la mala definicion de
procesos/metas 'y responsables, el 19%
declara que, segin su percepcion, la causa del
problema de mas peso es que se han aplicado
metodologias o herramientas de gestién poco
efectivas. Por udltimo, el 14% establece que se
debe a la baja competencia del personal.

Tabla 10.
Procesos afectados por deficiente gestion de
los proyectos de Inversion, INEN, Zonal 8

£ Qué procesos considera que se verian
mis afectados cuando existe deficiente

ftems gestion de los proyectos de inversién del Frecuencia | Porcentaje
INEN, Zonal 87
1 Procesos Gerenciales 1 5
2 Procesos Agregadores de Valor 11 52
3 Procesos de Apoyo 4 19
4 Procesos de Soporte Tecnoldgico e 5 24
Infraestructura
Total 21 100

Fuente: Funcionarios del INEN
Elaboracion Propia

Grafico 9.
Procesos afectados por deficiente gestion de
los proyectos de Inversion, INEN, Zonal 8

:Qué procesos considera que se verian més afectados
cuando existe deficiente gestion de los proyectos de
inversién del INEN, Zonal 87

= Procesos Gerenciales

¥ Procesos Agregadores de
Valor

Procesos de Apoyo

® Procesos de Soporte
Tecnolégico e
Infraestructura

Fuente: Funcionarios del INEN
Elaboracion Propia

Los procesos més afectados por una deficiente
ejecucion financiera, son aquellos
identificados como los agregados de valor
segin el 52% de los encuestados, por otro
lado, el 24% de los encuestados creen que se
afectan mds los de soporte tecnolégico y de
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infraestructura, el 19% los de y el 5% los
gerenciales.

DESARROLLO DE LA PROPUESTA
Para dar solucion al problema de ejecucion
presupuestaria del INEN, es necesario
establecer una estrategia y su respectiva
metodologia que permita mejorar la calidad
de la gestion financiera de sus proyectos.

Es por ello que se propone a continuacion, los
objetivos de la propuesta de mejora para el
INEN:

Objetivo General: Caracterizar la estrategia
mediante la adaptaciéon de una metodologia
internacional estindar para mejorar los
procesos relacionados a la ejecucién
presupuestaria de los  proyectos de
investigacion del INEN zonal Guayaquil.

Objetivos Especificos:

1) Adaptar la metodologia internacional a
las necesidades especificas del INEN,
zonal Guayaquil.

2) Disefiar una herramienta de validacion
de la metodologia para determinar su
grado de aceptacion

Como primer paso para alcanzar los objetivos
de la propuesta, es necesario introducir al
enfoque por resultados con el que ya cuenta el
INEN, zonal Guayaquil, un re-enfoque de su
horizonte de planificacién estratégica y
operativa, de tal forma que los objetivos ya
planteados, no se vean afectados por las
falencias al momento de implantar Ia
estrategia lo suficientemente profunda dentro
de la instituciéon, como para que no haya
resultados de excelencia.

Es por ello que, se propone a continuacion, la
siguiente estrategia: ‘“Mejoramiento continuo
de la ejecucion de proyectos de inversion del
INEN, zonal Guayaquil, mediante la
implementaciéon de la metodologia Seis
Sigma.

Al no contar con un presupuesto por
resultados, resulta complejo aspirar a una
mayor ejecucién presupuestaria de los
proyectos de inversion, es por ello que, en

funcién del analisis de Pareto, las causas del
problema de ejecucion del INEN, no
necesariamente tiene que ver con el proceso
de adquisiciones o ejecucion del plan anual de
compras, sino también puede incluir teméticas
relacionadas a los demds procesos de la
institucion.

Bajo este contexto, se considera que, para
solucionar el problema de la baja ejecucion de
los proyectos de inversion, se debe cambiar
de enfoque y revisar incluso otras d&reas
susceptibles de mejora.

Caracterizacion de la Metodologia Seis
Sigma

La metodologia Seis Sigma, se conoce como
una estrategia enfocada a  demostrar
mejoramiento continuo, mediante la
edificaciéon y eliminacién oportuna de las
causas de los problemas relacionados con los
defectos de procesos o productos, los errores
cometidos en la ejecucion de actividades y
posibles demoras o incumplimientos de los
tiempos de respuesta planteados.

Especificamente, al decir “sigma”, se refiere a
la letra S que, en estadistica, es utilizada para
medir las variaciones, lo cual guarda relacién
con el concepto de desviacion, puesto que se
asevera que un producto de proceso, cuando
se desvia, puede tener errores que impacta
directamente en la satisfaccion de los usuarios
internos y externos. Fundamentalmente, la
metodologia del Seis Sigma como estrategia,
hace uso de la distribucién normal y de esta
manera poder identificar la variabilidad de los
resultados de los procesos.

Mayoritariamente, la metodologia Seis Sigma
se aplica al sector productivo, no obstante,
cuando se aplica a los servicios o negocios, la
calificacién obtenida por Sigma equivale al
valor de la eficacia de los procesos y
procedimientos y la relaciéon entre la
calificacion sigma y el nimero de defectos o
desviaciones del proceso medido.

En otras palabras, cuando el proceso se
ubique lo mas centrado posible y alejado de
los limites inferior y superior de la campana
de Gauss, €ste sera mas confiable.
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Grafico 10. Campana de Gauss

LI LS

Fuente: Plataforma de la American Society for Quality
— Mdédulo Six Sigma Way
Elaboracion propia

Para determinar la distribuciéon normal, es
necesario definir la relacion con Z (valor
sigma). Estadisticamente hablando, la suma
de la probabilidad de superar el limite mds
alto sumada a la de sobrepasar el limite
inferior, es igual a la probabilidad total del
defecto o desviacion.

Para el célculo del valor de Z es necesario
sumar ambas probabilidades, pero hay que
tener en cuenta si se da el caso de tener un
limite superior y otro inferior, se debe calcular
el valor sigma que es equivalente, sumando
probabilidades de ambos extremos para
proceder a buscar el valor Z 1.

Es importante sefialar, que luego de varios
estudios y discusiones a nivel mundial, se ha
identificado a Six Sigma como un estandar de
calidad, que viene establecido como: 3,4
defectos por millén de oportunidades.

Al hablar de oportunidades en la gestiéon de
calidad, se refiere a una oportunidad de
mejora del grado de bajo desempeiio o
cumplimiento de requisitos esperados o
definidos. En la Gréfico 11, se puede observar
la caracterizacion del estandar de calidad.

Grafico 11.
Instrumento para mejorar la calidad, K.

Magnuson.
Media

Virtusbmente
ceto

defoctos
(Appm]

I
it

Fuente: Plataforma de la American Society for Quality
— Mdédulo Six Sigma Way
Elaboracion propia

Una vez entendida la  magnitud,
conceptualizacién y fundamentacion técnica
de la Metodologia Seis Sigma, es preciso
conocer las dimensiones en donde tendra
participacion, para lo cual se detalla a
continuacion:

Tabla 11.

Dimensiones de la Metodologia Seis Sigma
No. | Dimension Elementos
1 Gerencial Discusion

calidad

argumentaciéon sobre los
esfuerzos  del talento
humano por mejorar la

2 Operacional | Aplicacion

determinacion
variaciones

herramientas estadisticas
en procesos para

Fuente: Funcionarios del INEN
Elaboracion propia

Adaptacion de la Metodologia Seis Sigma
Continuando con la caracterizaciéon de la
metodologia, se detallan a continuacioén las
respectivas fases de implementacion:

Grafico 12.
Fases de Implementacion de la
Metodologia Seis Sigma

Asignacién de
proyectos al
personal
certificado

Fuente: Plataforma de la American Society for Quality
— Mdédulo Six Sigma Way
Elaboracion propia

Cabe mencionar que, en funcion de las causas
del problema analizadas anteriormente, se
cree pertinente adaptar a las fases de
implantaciéon de la nueva metodologia, la
etapa de revision, la cual se ampliard mds
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Fase 1: Entrenamiento

La implementacion de la metodologia
requiere que el INEN, cuente con personal
certificaciones asociadas a Seis Sigma y
corresponden a un nivel internacional de
aplicacion y prestigio.

Las necesidades de capacitacion vy
entrenamiento especifico del personal, se
detallan a continuacion:

Tabla 6.
Niveles de Certificacion para metodologia
Seis Sigma

No. | Certificacion Descripcion

1 Champion | Dirigida a los maximos

(Lideres) lideres del INEN,
mismos que asesoran y
recomiendan mejoras y

recursos para los

proyectos

2 Master Dirigida al personal de
Black Belt convertirse en expertos

en Six Sigma
responsables de que la
metodologia se implante
completamente, para ello
deben dominar los
fundamentos
matematicos que
sustentan la
metodologia.

3 Black Belt Orientada a quienes se
convertirdn en jefes o
lideres de equipos
técnicos para realizar el
seguimiento continuo de
los proyectos de

inversion.

Esta certificacidn es la
que permite formar
futuros lideres en lo que
respecta al mejoramiento
continuo, puesto que los
que la obtienen se
convierten en ayudantes
de los Black Belt.

4 Greeiz Belt

Fuente: Funcionarios del INEN
Elaboracion propia

Es por ello que antes de iniciar un proceso de
implementaciéon de la metodologia en
cuestion, se debe asegurar recursos que
agregan valor como lo es el entrenamiento.

El personal capacitado en la metodologia Seis
Sigma, debe contar con estabilidad laboral
para que los procesos de medicion de
desviaciones no sean interrumpidos.

Es importante que el INEN, realice un
proceso de seleccion previo a la toma de
decisiones respecto de qué personal especifico
se va a capacitar, puesto que los exdmenes
que deben rendir los aspirantes tienen un
grado de dificultad considerable.

Fase 2: Politicas y Sistemas de
Comunicacion Efectivos

Contar con personal idéneo y capacitado, sin
duda representa una fortaleza que requiera
implementar la metodologia. No obstante, es
necesario que antes de hacer el lanzamiento
oficial de uso de la metodologia Seis Sigma,
se cuente con las condiciones minimas
necesarias para que la implementacion no sea
obstaculizada.

En ese sentido, otro requisito, ademds de las
certificaciones, es contar con politicas y
sistemas de comunicacién efectiva. Por lo
tanto, se detalla a continuaciéon el proceso
para definirlos:

Grafico 13.
Procesos para establecer una politica y
sistema de comunicacion efectivos

Fuente: Plataforma de la American Society for Quality
— Médulo Six Sigma Way
Elaboracion propia
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El uso del sistema de comunicacién oficial
permite que la implementacién de la
metodologia Seis Sigma sea organizada,
integral y llegue a todos los niveles de la
institucion.

Fase 3: Aplicacion del Modelo DMAIC
El modelo DMAIC, se divide a su vez en 4
sub-etapas:

1) Medir: En esta parte se debe
identificar los procesos del INEN que
causan mayor impacto en el nivel de
satisfaccion del cliente, de tal forma
que se puedan evaluar las desviaciones
de dichos procesos.

Los criterios a considerarse para

seleccionar aquellos procesos

susceptibles de mejora son:

a) Caracteristicas de los servicios del
INEN

b) Tiempo estimado de ejecucion de
tareas y actividades asociadas a los
servicios

¢) Insumos, equipo y materiales en
general  necesarios para la
prestacion de servicios

d) Capacidad de los procesos

e) Correlacidon entre defectos de los
procesos y el nivel de confianza

Ademads, en la etapa de medicidn, se
pueden utilizar herramientas de
calidad como las siguientes:

a) Diagramas de Flujo de Procesos

b) Histogramas

¢) Diagramas de Tendencias

Aunque el INEN ya cuenta con
manuales de procedimientos en donde
se detallan los pasos secuenciales, el
diagrama de flujo es una ayuda visual
que facilita el entendimiento de los
procesos.

En el caso de los histogramas, sirven
para tener disponible la distribucién de
los datos, por lo que la medicién de la
variabilidad se torna fécil.

Asi  mismo, los diagramas de
tendencias permitirdn analizar los
datos de los defectos o desviaciones
de procesos del INEN respecto de un
determinado periodo de tiempo.

2) Analizar: En esta etapa los directivos

del INEN y el personal involucrado,
deberdn profundizar sobre las causas
que resultan en defectos o
desviaciones de sus procesos, para lo
cual se puede hacer uso de una serie
de herramientas estadisticas como:

a) Diagramas de causa-efecto

b) Diagramas de Pareto

c) Diagramas de Dispersion

Al usar estas herramientas de calidad,
se espera que, como resultado, se
pueda identificar las variables que
influyen mayoritariamente en el
resultado esperado. En tal virtud, los
directivos deben profundizar sobre los
procesos  que tienen  mejores
resultados para que las estrategias y
medidas aplicadas en ellos, sean
convertidas en caracteristicas
habituales de los demads servicios y se
vuelva proceso.

Es importante también, que en esta
fase se dé énfasis en la discusiéon o
debate, para que el personal involucre
cada vez mas.

3) Mejorar: En esta fase se debe plantear

la verificacién de las variables mads
representativas de los  procesos
defectuosos para que el impacto que
tendra sobre las CTQ (Caracteristicas
criticas para Calidad) sea medido y de
esta manera se puedan establecer
rangos o limites de aceptaciéon de
posibles errores.

Esta sub-etapa se constituye como la
de mayor relevancia para dar solucién
al problema de ejecucion
presupuestaria de los proyectos de
inversion del INEN, debido a que,
segin los informes de gesti6n
analizados anteriormente, las metas
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planteadas se alcanzan usualmente en
los mas altos niveles. No obstante,
persisten fallas en la prestacion de
servicios que estdn asociados a los
proyectos de inversion.

Es por eso, mediante la determinacién
de las CTQ, la tarea de plantease
metas que tributen al logro de los
objetivos, serd mds coherente a la
realidad y en el entorno, evitando caer
en el error de creerlos o asumirlos.

4) Controlar: El propdsito en esta fase
conllevarda al INEN a mantener sus
resultados de los procesos dentro de
los limites de variacién, mediante el
uso del SPC (Statistical Process
Control, hojas de control, entre otras
herramientas.

Fase 3: Asignacion de proyectos al personal
certificado

Una vez que se cuente con personal
capacitado y con el respectivo certificado, el
INEN puede asignar proyectos especificos
como re-ingenierias de procesos,
adecuaciones de los sistemas de informacién
entre otras mejoras que tienen una duracidon
determinada o es de tipo temporal.

Fase 4: Revision

El INEN ya cuenta con la herramienta de
medicién de los planes, como la mencionada
GPR. Sin embargo, hace falta que se aplique
una metodologia de medicién del impacto de
las acciones ejecutadas por el INEN, debido a
que se cuenta con indicadores destinados a
medir el desempefio del INEN como, por
ejemplo, el nimero de eventos de difusion de
las normas y reglamentos técnicos. En este
caso, no se estd llegando a medir un resultado,
sino simplemente la medicion de gestion o del
proceso.

Es por ello que se propone a continuacion,
una matriz de valoracién de metas y acciones
para determinar si el INEN, estd ejecutando
acciones que sean realmente efectivas. (Ver
Anexo 1).

Herramienta de validacion de la metodologia
Antes de implantar, es recomendable que
todos los usuarios durante todo en proceso,
validen las caracteristicas de la metodologia.

Es por ello que en el Anexo 2, se propone la
mencionada matriz de validacién, misma que
interroga sobre niveles de percepcion,
utilidad, capacidad para solucionar los
problemas de gestion de recursos entre otros.

CONCLUSIONES

1. Se identificé la evolucion de asignaciones
de fondos fiscales al Servicio Ecuatoriano
de Normalizacién y se determiné el grado
de dependencia estatal en términos de
proyectos de inversion.

2. Se realiz6 una revision de las
metodologias aplicadas por la principal
institucion publica incluida el Servicio
Ecuatoriano de Normalizacién, para
efectivizar la ejecuciéon de sus planes
estratégicos y operativos.

3. Se presenté una propuesta de estrategia
organizacional para mejorar la gestion
financiera de los proyectos de inversiéon
del Servicio Ecuatoriano de
Normalizacién.

RECOMENDACIONES
e Realizar un andlisis mas exhaustivo de
las causas de los problemas, asociados
a la planificacion anual de Ila
institucion.

® Mejorar la posicion del INEN respecto
de la ejecucién presupuestaria del
resto del organismo que pertenece al
mismo sector para mantener niveles de
competencia sana.

e Mejorar la metodologia de
seguimiento y evaluacion aplicada por
el INEN actualmente, en cuanto a la
definicién de metas e indicadores que
no s6lo midan la gestién y ejecucién
de un proceso, sino también la
efectividad de los logros, de manera
que se pueda responder a la pregunta:
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(Las metas alcanzadas realmente estan
contribuyendo o influyendo de manera
positiva sobre los interesados?

¢ Implementar la estrategia
organizacional propuesta bajo el uso
de la metodologia Seis Sigma
adaptada a la realidad del INEN,
siempre y cuando se tome en cuenta
las necesidades del entorno, los
riesgos y los posibles escenarios.
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Anexo 1.

Matriz de Valoracion de Metas

METAS

PREGUNTAS
) ¢Se han definido ) ¢Cuentacon fasede | - ¢Cuentancon | ¢ Contribuye a
7;?:;2:32 ¢Esmedibley | para ella indicadores ecr(‘i;{ZZf:act;)Ze evaluacion del cs:;:tzg:/i;m:o dt;na una tabla de | medir la efectividad
f ) verificable? | de gestidn, proceso y pert ,', ! impacto en su ~ g{ equivalencias de| de las tareas y
indicadores? evaluacion declarada? . evaluacion del impacto? L .
de resultado? planificcion? los indicadores? acciones?

Fuente: Funcionarios del INEN
Elaboracion: Propia
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Anexo 2.

Matriz de Validacion de la Metodologia Seis Sigma

Matriz de Validacion de la M etodologia Seis Sigma
1. INDICACI ONES:
Registrar las calificaciones obtenidas en las encuestas de satisfacion dirigidas a los usuarios sobre el grado de aceptacion
que tendria la implementacion de la metodologia Seis Sigma.
11. PARAMETROS DE PUNTUACI ON:
Levenda 1=Del 0 all 20% respondieron que estan satisfechos en el parametro, 2=Del
Egla de 21% al 40% respondieron que estdn satisfechos en el pardametro , 3= Del 41%
Evaluacion al 60% respondieron que estdn satisfechos con el parametro, 4=Del 61% al
(1a5) 80% respondieron que estan satisfechos con el pardmetro , 5= Del 81% al
100% res i stan satisfechos ¢ arametro
Leyenda 1=Del 0 all 20% respondieron que el parametro ha mejorado, 2=Del 21% al
Escala de 40% respondieron que el pardmetro ha mejorado , 3= Del 41% al 60%
Auto - respondieron que el parametro ha mejorado, 4=Del 61% al 80% respondieron
Evaluacion que el parametro ha mejorado , 5= Del 81% al 100% respondieron que el
(1a5) parametro ha mejorado
111. DATOS INFORMATIVOS DEL PROCESO:
g:'dad '_) Responsable:
1V. INGRESO DE RESULTADOS:
Puntuacion
No. Parametro By Auto Evaluacion Promedios
1 Pertinencia del Metodologia
14 ¢(La metodologia tiene un
) alcance institucional?
¢(La metodoloigia tiene un
1.2 impacto sobre la mayoria de
usuarios?
¢(La metodlogia atiende
1.3 necesidades especificas de
ada procesa?
Promedio : # DI V/0!
2 Utilidad del Metodologia
¢(La metedologia sirve para
21 solucionar problemas
) relacionados con la gestiéon
de recursos?
¢(La metodologia sirve para
25 solucionar problemas
) asociados a la planificacién
de recursos?
¢(La metodologia es ttil para
23 solucionar inconvenientes
) relacionados al control de la
ejecucion de la planificacién?
¢La metodologia sirve para
solucionar problemas
24 referentes a la evaluacién de
los resultados de la
alecucion de 1a planificacion?
Promedio: #j DI V/0!
3 Resultados Esperados de la Metodologia
31 ¢Se han alcanzado los
. objetivos estratégicos?
¢Se han alcanzado los
3.2 e .
objetivos operacionales?
¢Se han mejorado los
3.3 niveles de satisfaccién de los
clientes?
¢ Se han mejorado el alcance
3.4 .
de las metas operacionales?
¢Se han mejorado las
35 mediciones a través de los
indicadores planteados?
Promedio: #; DI V/0!
PROMEDIO TOTAL VALIDACION DE LA METODOLOGIA SEIS SIGMA #; DI V/0!

Fuente: Sitio Web Oficial INEN
Elaboracion: Sitio Web Oficial INEN
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Anexo 3.

Cuestionario de Entrevistas

1. ;Considera que la asignacién, adquisicion y uso de los recursos son oportunos?

2. (Cudl ha sido el grado de ejecucién promedio del presupuesto institucional en los dltimos 3
afios?

3. Respecto de la ejecucion presupuestaria que Ud. Ha mencionado, ;Considera que el INEN
ha desempefiado un buen papel en contraste con las demads instituciones publicas del sector
al que pertenece?

4. ;Lainstitucién cuenta con proyectos de inversion? ;Cudles?

5. Segtn su criterio, ;Cudl es el grado de ejecucién de los proyectos de inversion vigentes
durante los tltimos 3 afios?

6. (Los recursos asignados a los proyectos de inversion han sido suficientes para alcanzar los
objetivos planteados?

7. (Como valoraria el desempefio de la institucién en un escenario prospectivo respecto de la
ejecucion de sus proyectos de inversion?

8. (Cudles cree que son los factores de posible éxito o fracaso en cuanto a la ejecucion de
proyectos de inversion?

Fuente: Directivos del INEN
Elaboracion: Propia
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Anexo 4.
Cuestionario de Encuestas

1. (Coémo calificaria el nivel de gestion de los planes estratégicos y operativos del INEN, Zonal 8?
a) Excelente

b) Bueno
¢) Malo
d) Regular

2. (En qué nivel ubicaria el desempefio del INEN Zonal 8, respecto de la ejecucidn del presupuesto institucional?
a) Altamente satisfactorio
b) Satisfactorio
¢) Medianamente Satisfactorio
d) Poco Satisfactorio

3. (Qué nivel de conocimiento o dominio tiene de los proyectos de inversion del INEN, Zonal 87
a) Conocimiento Total
b) Conocimiento Parcial
¢) Conocimiento Bajo
d) Conocimiento Nulo

4. (En qué nivel de ejecuciéon promedio identificarfa los proyectos de inversién del INEN, Zona 8?

a) Alto
b) Medio
¢) Bajo
d) Nulo

5. (Qué tipo de gestion considera que se aplica en el INEN, Zonal 8?
a) Gestion enfocada a funciones
b) Gestion enfocada a procesos
¢) Gestidn enfocada a resultados
d) Todas las anteriores

6. (Qué tan de acuerdo estd con que la gestion financiera del INEN, Zonal 8 es efectiva?
a) Totalmente de acuerdo
b) Parcialmente de acuerdo
¢) Escasamente de acuerdo
d) No estoy de acuerdo

7. (A qué casusas considera que se debe atribuir mayoritariamente una posible ejecucion ineficiente de los
proyectos de inversion del INEN, zonal 8?
a) Mala definicién de procesos/metas y responsables
b) Control interno deficiente
¢) Metodologias o herramientas de gestién poco efectivas
d) Competencias del personal insuficientes

8. (Qué procesos considera que se verian mds afectados cuando existe deficiente gestion de los proyectos de
inversion del INENZ, Zonal 8?
a) Procesos gerenciales
b) Procesos agregadores de valor
c) Procesos de Apoyo
d) Procesos de Soporte Tecnolégico e Infraestructura

Fuente: Funcionarios del INEN
Elaboracion: Propia
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Anexo 5.
Extracto del Informe de Gestion del INEN 2013 (base ano 2012)

Al = %
=" Informe de Gestidn
= = g — —] Rendicidn de Cuentas INEN 2012
Wersiin: 02 Fecha: 2013-01-21 Pigina b de 12

Participacsdn con la Secretaria Témic de Capacitacidn y Formacdn  Profesional pera & levwentaments
validacidn de perfiles profesioraies

Acercamientos con el Minsstera de Salud Plalic, propuesta de cormesnio
Trabajo corjunto com el Minstero de Transporte v Obras Publicas, Agencia Nacora! de Trirsto, v otras
entidades; temras de seguridad wial

Direccidn de Reglamentacién [Verficacidn]

El tempo promedic para la emisidn de un certficado de recorodmiento, desde la fecha er que s& o 2 sofctud
en gl sstema hasta gue s notifica la emsidn del pertificado, se disminuyd notablemerte de perca de s s v
meedio que en promedio se mantenfa kasta el mes de octubre 3 cerm de undia y medio en &l mes de movETmDeE.

Durarite el afio 2012 s= emitieron 23 993 certificadios de reconocimients de certificados de conformidad, o 30%
adicioral a los emitidas en el 2011,

[ 20m1 | 212 | % inoemento
Certificadas de Conformidad Emitidas 18 4 23993 0%

fiportes al logro de la wisidn institudonal: Reglamentacidn [Verificaddn]

Trabaja conjurta con & Minsterso de Industrias v Productivedad: Bevision de norma Sonica pera la califfcacdes
de talleres de fabricacién de carmoperias

Werificacidin con NTE INEN 430, cementos de la empresas Guapdn y Cementos Chimborazo

Participacsdn Seminarics Taller de Sersibilizacikdn szobre Reglamentacdn v Notficciones junto o 2
Subsecretaria de Calidad

Elaboracidn de informe detaliado: certificados de corformidad emitidos v s imoortaciorss realimdes de benes
sujetos a control duranbe las (Rimos & afios
Estructuracidn de la Direccitn de Beglymentacdn

Bevisidn del Manual de Buenias Prictices Begulatorias — CAN, participacidn en videoconferendas para et los
comerkarios y la pasicidn Pais.

Direccidn de Metralogia

Durarte el perfiodo 2012 se ircremerts en un 548% los =nsayos fiscos v mecincos, 55% e e ensoyos anaEe y
5% en calibraciones,

De los 2573 ersayas fisicos y mecinioos s= destaca la realizacidn de 53 enszyos para svaluacidn de b conformmidad
de refrgeradores, 102 =n=yos para svaluaddn de onformidad de cocinas y 22 ensayos parn esaheodn de
conformidad de Emparas Auorescentss compactas.

i1 | mis % Incremento
Ensayos fisicos y mecinicos 1570 2573 B
Enzayas analiticos HEa 1 548 Lhw
Calibraciones k557 G EIT %

Aportes a2l logro de |2 visidn institudonal: Metrologia
Gestidn para la conformacidn de las Redes Metroldgicas

Ecuadaor serfa el cuarta pals en el murdo gue cuerte con una Bed Metolagic

Participacsdn en b comparacién intemacional &=n Presidn Mdriulica Relativa hasta TOMPFa, everto organzzdo por
el Sistema Interamericano de Metrologia

Fuente: Sitio Web Oficial INEN
Elaboracion: Sitio Web Oficial INEN
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Anexo 6.

Extracto del Informe de Gestion del INEN 2014 (base ano 2013)

Tabla 4 Rimero de Reglamentos Técnicos por Seciores Econdmicos

Unided Wits Heultadoy
Sector de |l | Semestre | Semestre | Totsl
Mudida I no |z
5P Produccién de alimentos
frescos Ndmero | 4 3 B 11
y sus productos elaborados
5P Petroguimica Nimero | 2 2 5 [ 7
5P Metalmecdnica Nimero| 7 a 14 14
5P Biotecnologia y software Nomera| © a 1 1
aplicado
5P Turismo Nimero| 0 a a 0
5P Energia renovables Nimero| O a 3 3
5P Servicios Logisticos Nimero| O a 1 1
5SE Cerdmica, azulejos y pisos | Ndmero | 1 i 1 2
NP Automotor Nimero| 9 4 3 7
NP Canstruccién Nimerc | O a 3 3
NP Plasticos y caucho Nimero| 1 1 2 3
NP Eléctrico Nimero | 2 4] 3 3
TOTAL 25 11 44 55

Fuentes INEN, 2013

En el segundo semestre del 2013 se atendid un total de 35528
solicitudes de Certificade de Reconocimiento del Certificado de
Conformidad, la provincia con mayor nidmero de solicitudes
atendidas es Pichincha con 23075 solicitudes, en menor cantidad en

las provincias de Guayas, Chimborazo y Azuay. Estos valores se
pueden apreciar en la tabla No. 4 a continuacion:

Tabds § Numero de solicitsdes de Certificada da Reconoeimients del Certiflcado de

Conformidad

Pédgina |10

Estructura Semestre | | Semestre ||| TOTAL
Quita 10547 12548 23075
Azuay 875 571 1446
Guayas 2689 AG17 7306
|Chimborazo | 1884 | 1817 | 3701
TOTAL 150995 19533 35528

Fuente: INEN, 2013

www.inen.gob.ec

Fuente: Sitio Web Oficial INEN
Elaboracion: Sitio Web Oficial INEN
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Anexo 7.

Extracto del Informe de Gestion del INEN 2015 (base ano 2014)

ENERO 933 933 100,00% | 100% | 100,00%
FEBREROD 1667 1503 97.74% |  91% 100,76%
'MARZO 173 | 1204 97,43% 97% 100,44%
ABRIL 911 | 1956 | 97.70% 97% 100,72%
MAYO 1347 1451 92,63% 97% 95,70%
JUNIO 394 730 53,97% 97% | 5564%
JULIO 728 | 823 88,21% 9% 90,94%
AGOSTO 858 BES 05,64% 9% 08,60%
SEPTIEMBRE| 688 | 609 99,43% 97% 101,47%
OCTUBRE | 1206 1399 92,64% 97% 95,50%
NOVIEMBRE 930 058 97,08% 97% | 100,08%
oiciemene [ 1178 | 1280 91.80% | 97% 94,64%

% de Cumplimiento
VUE

Fuente: Sitio Web Oficial INEN
Elaboracion: Sitio Web Oficial INEN
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Anexo 8.

Extracto del Informe de Gestion del INEN 2016 (base ano 2015)

METROLOGIA

Objetivo

Planificar, organizar, dirigir, controlar v evaluar el aseguramiento de las mediciones,
en funcidn de la trazabilidad de los patrones nacionales haca las definiciones de |as
unidades del Sistema Internacional de Unidadies, S1 y su diseminacion, asi coma
establecer los métodos de comparacidn y calibracidn de patrones ¢ instrumentos de
midicidn v estructurar la cadena de referencia para cada unidad de los patrormes
secundanios, terciarios v de trabajo utilizados en el pais,

Logras 2015

A o largo de los doce meses del 2015 se han realizado un total de 7.551
callbraciones, A continuacidn s& muestra la evalucidn de las calibrachones realizadas,

Gridfloo Mro, 4 Evolucion de las calibraciones realzadas

T.TRG
1551
.47
- I I
2012 2013

2014 2015

Fuente: Direccidn de Metrologia, 2016,

Del total sefialado, las calibraciones se distribuyen en diferentes clases, siendo la mas
representativa la de “Masa” con el 36% del total, seguida de ™Volumen™ con &l 17%,
"Longitud” con el 15% cada una. El grafico 5 muestra |as distintas clases de calibracién
v su participacion respecto del total,

Fuente: Sitio Web Oficial INEN
Elaboracion: Sitio Web Oficial INEN
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Anexo 9.

Extracto del Informe de Ejecucion del Presupuesto General del Estado en donde se muestran
los ingresos de las entidades clasificadas por el sector al que pertenecen.

Cuadro 32: Ingresos Sectorial Comercio Exterior por Entidad y Fuente de Financiamiento

Primer Semestre 2015

(Millones de ddlares y porcentajes)

INICIAL | CODIFICADO | MODIFICAC, | RECAUDADO | % EFECTIV.
UDAF _DESC FUENTE |[FUENTE DESC 3 b ¢=(b-a) d | e=(dm)
RECURSOS FISCALES GENERADOS POR LAS
MINISTERIO DE COMERCIO EXTERIOR mp [EOROS 0,05
998  [ANTICIPOS DE EJERCICIOS ANTERIORES 0,16 0,16 0,16 100%
INSTITUTO ECUATORIANO DE PROPIEDAD RECURSOS FISCALES GENERADOS POR LAS
NTELECTUAL. [ m [ Bo|  m0 1036 30%
998  [ANTICIPOS DE EJERCICIOS ANTERIORES 0,52 0,52 0,05 %%
MINISTERIO DE INDUSTRIASY PRODUCTIVIDAD | 02 [T CURS0S FISCALES GENERADOS POR LAS 119 119 04| 2%
INSTITUCIONES
701  |ASISTENCIA TECNICA Y DONACIONES 0,04 0,20 0,16 0%
998  [ANTICIPOS DE EJERCICIOS ANTERIORES 1,02 1,02 0,62 61%
SERVICIO ECUATORIANO DENORMALIZACION | (02 |7 CURo0S FISCALES GENERADOS POR LAS 13 132 58| a%
INSTITUCIONES
998  [ANTICIPOS DE EJERCICIOS ANTERIORES 1,25 1,25 0,93 5%
SERVICIO DE ACREDITACION ECUATORIANO gy [ECURSOS FISCALES GENERADOS POR LAS 10 12 00| 8%
INSTITUCIONES
CENTRO INTERAMERICANO DE ARTESANIAS Y RECURSOS FISCALES GENERADOS POR LAS
ARTES POPULARES CIDAP OZ - ysmruciones 00 0 000) 4
TOTAL SECTORIAL COMERCIO EXTERIOR INDUSTRIALIZACION PESCA Y COMPETITIVIDAD 01| 5@ 3| 156| 3%

Fuente: ESIGEF - Ministerio de Finanzas

Elaboracién: Subsecretaria de Presupuesto/Direccion Nacional de Consistencia Presupuestaria

Nota: En este cuadro, se puede apreciar que el Servicio Ecuatoriano de Normalizacién (INEN) pertenece al Sector
“Comercio Exterior, Industrializacién, Pesca y Competitividad
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