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RESUMEN

La estrategia constituye una actividad fundamental para toda organizacién en
mundo globalizado y tendiente a los cambios exponenciales. En el caso de las
instituciones de caracter social, también se pueden realizar acciones encaminadas a
mejorar los procesos y por consecuencia los resultados. La investigacion actual
propone un enfogue mixto, con un alcance descriptivo, utilizando fuentes primarias
y secundarias. Se ha tomado como objeto de estudio la realidad administrativa de
la Didcesis de Latacunga, para la cual se ha propuesto un Cuadro de Mando Integral
(CMI), como herramienta estratégica que le permita ser mas eficiente y eficaz al
servicio de los fieles catdlicos de la provincia de Cotopaxi. La propuesta nace del
diagnostico realizado a las condiciones administrativas actuales de la organizacion,
mediante la indagacién de problematicas consideradas por el Consejo Gubernativo
de bienes, encontrandose falencias en el manejo financiero, de procesos,
tecnoldgico y de talento humano, lo que ha conllevado que no se pueda dar servicios
de calidad a los fieles que acuden a las distintas parroguias; por lo que la propuesta
del modelo estratégico utilizado, es un CMI para la Di6cesis de Latacunga que
prioriza la satisfaccion de los usuarios, en un marco de 4 perspectivas y que obliga
al seguimiento permanente para poder obtener resultados trascendentes. La
propuesta lo validaron tres expertos en el uso de herramientas estratégicas y
validaron también el usuario quien es la persona que estard al frente de la aplicacion
de la propuesta, es decir del sefior Obispo de Latacunga. La evaluacién ha sido
positiva por todos, coincidiendo en el valor que aporta para un mejoramiento
sostenido en el tiempo, siempre que su utilizacion sea responsable y comprometida,
involucrando a todos quienes son parte de la institucion. Las conclusiones y
recomendaciones al trabajo realizado, haciendo hincapié en la importancia de la
estrategia no solo como una funcion de las empresas con fines de lucro, sino como
un mecanismo que permite conducir a una organizacion de cualquier tipo, por un
sendero de organizacion y control. En cuanto a la Diocesis de Latacunga se espera
que, en lo posterior, los conceptos aqui presentes, asi como el modelo planteado
sean del mayor provecho posible.
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ABSTRACT

He strategy constitutes a fundamental activity for any organization in a
globalized world tending to exponential changes. In the case of social institutions,
actions can also be carried out aimed at improving processes and consequently
results. Current research proposes a mixed approach, with a descriptive scope, using
primary and secondary sources. The administrative reality of the Diocese of
Latacunga has been taken as an object of study, for which a Balanced Scorecard
(CMI) has been proposed, as a strategic tool that allows it to be more efficient and
effective at the service of the Catholic faithful of the Cotopaxi province. The
proposal arises from the diagnosis made to the current administrative conditions of
the organization, through the investigation of problems considered by the
Governmental Council of assets, finding shortcomings in financial management,
processes, technology and human talent, which has led to no quality services can
be given to the faithful who come to the different parishes; Therefore, the proposed
strategic model used is a CMI for the Diocese of Latacunga that prioritizes user
satisfaction, within a framework of 4 perspectives and that requires permanent
monitoring in order to obtain transcendent results. The proposal was validated by
three experts in the use of strategic tools and also validated by the user who is the
person who will be in charge of the application of the proposal, that is, the Bishop
of Latacunga. The evaluation has been positive by all, agreeing on the value it
contributes for a sustained improvement over time, provided that its use is
responsible and committed, involving all who are part of the institution. The
conclusions and recommendations of the work carried out, emphasizing the
importance of strategy not only as a function of for-profit companies, but as a
mechanism that allows leading an organization of any type, along a path of
organization and control . As for the Diocese of Latacunga, it is expected that, in
the future, the concepts present here, as well as the proposed model, will be of the
greatest possible benefit.



AVAL DE TRADUCCION DE ABSTRACT

Mariela Patricia Gallardo Rodriguez con cédula de identidad numero: 0502796162
Licenciado/a en: CIENCIAS DE LA EDUCACION MENCION EN INGLES con
namero de registro de la SENESCYT 1010-08-858136; CERTIFICO haber
revisado y aprobado la traduccion al idioma inglés del resumen del trabajo de
investigacion con el titulo: CUADRO DE MANDO INTEGRAL (CMI) COMO
ESTRATEGIA DE MEJORAMIENTO ADMINISTRATIVO DE LA
DIOCESIS DE LATACUNGA de: Rubio Villarroel Rosa Azucena, aspirante a

Magister en Administracion de Empresas.

Mariela Patricia Gallardo Rodriguez
050279616-2



INDICE DE CONTENIDOS

APROBACION DEL TUTOR.....coetieicieeeteeesesiess s ses s senssses s s sssensenasnennans [
APROBACION TRIBUNAL ...ooveeieeereesee e iss s sasses s i
DEDICATORIA ..ottt e b e e e re e e anneeeanes i
AGRADECIMIENTO .ottt iv
RESPONSABILIDAD DE AUTORIA ..., Y
RENUNCIA DE DERECHOS........cci it Vi
AVAL DEL VEEDOR..... oottt vii
RESUMEN......cce e e e anneas viil
ABSTRAGCT ..ottt sttt r et st eabe st e nenns iX
AVAL DE TRADUCCION DE ABSTRACT .....ovvvveeireieeesseee s X
INDICE DE CONTENIDOS ..ot essesssssesons Xi
INDICE DE TABLAS ..ottt Xiv
INDICE DE GRAFICOS ......oviiiiieieieiinsiseissseseessssses s esssssssssesssnees XV
INTRODUGCCION ..ottt 1
CAPITULO Lottt 10
FUNDAMENTACION TEORICA ..ottt sessa 10
1.1, ANTECEUBNTES ...eoveeeeeciieie ettt ee sttt e e teeseeste e e aneesreeaeeneesreeneens 10
1.2. Fundamentacion epistemolOgiCa...........ccevvveiviiieiieiice e 13
1.2.1. Planificacion EStrategiCa..........ccccvveiiiiiiieeii e 14
1.2.1.1. Mision, vision y objetivos eStratégiCos .........cccevrererieereneesese e 16
1.2.1.2. Valores Y filoSofia.......c.ccooeiiiiiiesees e 17
1.2.2. Cuadro de mando integral (CMI) ........c.ccoveiiiiiiiciicc e 18
1.2.2.1. ANEECEUBNTES ....veveeiieiieiieie ettt sttt st st sneeneas 18
1.2.2.2. Definicion de cuadro de mando integral ............cccocereviniennincnenseieae 18
1.2.2.3. BENefiCIOS del CMI ..o 21
1.2.2.4. Utilidades del Cuadro de Mando Integral ...........cccccevvveiiiiiieiie i 21
1.2.2.5. Perspectivas EStrateQiCas .........ccccvveiiiieiieiie ettt 22
1.2.2.6. MAPEO ESIrateQICO. . ...eiueiieeeiiiiiiiiisiieee et 23
1.2.2.7. INdiCadOres 0 KPl.........oooieiiiieiieieee e 25
1.2.2.8. Implementacion del CMI .........cccoov i 26

Xi



1.2.2.9. Seguimiento eStratEgiCO .......cccvvvriiieieieriere e 27

1.2.3. Otras DefiNICIONES. .......cc.eiieiieiieiiesie et sre e 29
1.2.3.1. DIOCESIS ..ottt ettt bbbttt bbb nne s 29
1.2.3.2. ODISPO ..ttt reeae s 30
1.2.3.3. Conferencia Episcopal Ecuatoriana (CEEC) .........c.ccoovviiininciciiiine 30
1.3. Fundamentacion del estado del arte..........ccccoveveieiieiiiieeieeiesecese e 33
1.4, CONCIUSTONES ...ttt sttt bbb nne s 38
CAPITULO T oottt 40
PROPUEST A ..ottt ettt e e et e e e snt e e e sne e e e nneeeenneeas 40
2.1, THtUlO de 18 PrOPUESTA. ......eveieieieieeie e 40
2.2. ODJELIVOS ...ttt et ns 40
2.3, JUSHITICACION. ...ttt ettt eneas 41
2.3.1. FODA Di0CeSiS de LataCUNQa.........uerveuervererinierieisiisiesieesie e e 41
2.3.1.1. Evaluacion de factores internos (EF1).......ccccoeviiiiinninieneincseiecniens 41
2.3.1.2. Evaluacion de factores externos (EFE) ........c.ccccovvveveiieviecc e 43
2.3.1.3. Matriz INterna — EXIEINA .......c.ccuuieieieieie et 44
2.4. Desarrollo de 1a PropuESTa..........c.ccuiieieiieiieie e 45
2.4.1. EIementos CONSTITUTIVOS .......ccuveveieeiieie et 45
2.4.1.1. Mision de la Didcesis de LataCunga........ccoveerveirerenieenenieesese s 46
2.4.1.2. Vision de la Didcesis de LataCunga ..........ccccveveevieeieiieieeeceece e 46
2.4.1.3. MatriCeS 08 @CCION.......ciui it 46
2.4.1.4. Andlisis de Factibilidad € IMpPacto..........cccoereririerienceneseeee e 54
2.4.1.5. Objetivos estratégicos e indicadores (KPi) .......cocoovvereienenernieneneenens 59
2.4.2. SEQUIMIENTO ...ovviiiiiiiicie ettt st et te e sre e 66
2.5, CONCIUSIONES ...ttt bbb eneas 68
CAPTTULO T oottt 70
APLICACION Y VALIDACION DE LA PROPUESTA ......ooeeeeieeeeeeeeee, 70
3.1. Evaluacion de EXPEItOS ........cccveiueiiieiieiieeiesteesie et sre et sre e 70
3.1.1. Criterios (EXPEITO 1) ..vveiiieiieiieeciie ettt e ne e 75
3.1.2. CriterioS (EXPEITO 2) ..c.eeoveiverierieiiisiesieseeie ettt bbb 75
3.1.3. Criterios (EXPEITO 3) ..cueoveiuerierieriisieeiieieeie ettt 76
3.2. EValuacCion 0€ USUAIO .....cveviieiieiiiceeeeeeie et 77

Xii



3.2.1. CriterioS el USUAITO ... .o, 79

3.3. Evaluacion de IMPAaCtO........c.cooueiiiiieiieise e s 80
3.4, CONCIUSIONES ...ttt bbb 80
CAPITULO IV oottt 82
CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES GENERALES .........ccceovvveen. 82
4.1. CoNCIUSIONES GENEIAIES .......ocveeiieiieiieie e e 82
4.2. Recomendaciones GENETalES...........ccuiiiiiieriie et 83
ANEXOS ...ttt 85
Anexo 1. Zonas Didcesis de LataCuNga.........ccevveverereieieieeieneeiese e 85
Anexo 2. Datos del Obispo de Latacunga y de la Didcesis de Latacunga............ 87
RETEIBNCIAS ...t ettt st nre s 88

Xiii



INDICE DE TABLAS

Tabla 1. Tareas referenciales en relacion a los objetivos especificos..................... 4
Tabla 2. Etapas 0 nudos criticos de la investigacion.............cccccveveiveivevecieesieenns 5
Tabla 3. Tipos de analisis que se pueden realizar............ccccoveverereneieseseeene 15
Tabla 4. Elementos claves de la declaracion de la mision ... 16
Tabla 5. Caracteristicas de 10S INAICAUOIES ........cccovveriririiiiiniee s 25
Tabla 6. TipoS de INAICAUOIES ........eccveeieiieiie e 26
Tabla 7. Herramienta CanVasS..........cocveueiieriieie et 37
Tabla 8. Canvas relacionado @ CMI.........ccccveiiieniiiecie e 37
Tabla 9. Matriz de evaluacion de factores internos (EFI).........ccccoeevviiiveieennene, 42
Tabla 10. Matriz de evaluacion de factores externos (EFE) .........ccccceevevveineenee. 43
Tabla 11. Matriz interna — externa de la Didcesis de Latacunga..........cc.cceeeveneee. 44
Tabla 12. Matriz FO — Ofensiva eStratégiCa .........c.coereerereieneneneese e 48
Tabla 13. Matriz FA — Respuesta eStratégiCa.........ccovvvverveieiieieeie e 49
Tabla 14. Matriz DO — Mejoramiento estrat€giCo .........ccccvvevreeieieeresiee s e 50
Tabla 15. Matriz DA — Defensa eStrategiCa.........coovvereereneienenieneese s 51
Tabla 16. SINteSiS eStraAtEGICa .....cevevvereeeirieieiee e 52
Tabla 17. Factibilidad € impacto OL.........ccceoiiiiiiiieieeeee s 57
Tabla 18. Factibilidad € impacto 02...........cccoeeeiieieiieic e 58
Tabla 19. Perspectiva del capital intangible.............cocoveiiiiiiiie, 59
Tabla 20. Perspectiva de procesos INTEINOS. ........cevveieriereeriesiesieenieseeseeenee e 60
Tabla 21. Perspectiva fINANCIEIa ..........ccoviiiieiiiee s 61
Tabla 22. Perspectiva de usuarios 0 benefiCiarios ...........cccocevvveveeieiiic i, 62
Tabla 23. SINeSIS ESratEgiCa ......ccveiveireiieieee et 64
Tabla 24. Identificacion de 10S evaluadores...........ccccceevvveeeieeriesesese e 72
Tabla 25. EvaluaCion eXPEITOS .........coueiirieieereeiee st 73
Tabla 26. EVAlUACION USUANIO .......ccveiveiiieieeiieiieieiesie et 78
Tabla 27. Evaluacion de impPactO.........ccccceevieiieiieiece e 80

Xiv



Gréfico 1.
Gréfico 2.
Grafico 3.
Grafico 4.
Gréfico 5.
Gréfico 6.
Grafico 7.

INDICE DE GRAFICOS

Zonas eclesiales Didcesis de Latacunga .........cccceveeveieiiienvenesieeseannens 2
Cuadro de Mando Integral ..........cccocevveiieiiie e 20
Ejemplo 1 de mapeo eStrategiCo .........covreveerirerieini e 24
Ejemplo 2 de mapeo eStrategiCo .........courereierirerniie e 24
SIStEMA 0B CONMIOL......eiiiiiii s 56
CMI, Di0cesis de LataCunga.........cceeeereerreiieieesiesieseesie e siaesse e 63
CMI, Didcesis de Latacunga. Sintesis estrategica .........ccocererrierennas 65

XV



INTRODUCCION

El Cuadro de Mando Integral (CMI) es una herramienta estratégica que
tradicionalmente ha sido empleada para maximizar las utilidades de las empresas,
pero contrario a lo que se pensaria, propone (en términos generales) centrar la
atencion de los directivos, en aspectos intangibles de la organizacion, como por

ejemplo las habilidades y potencialidades de sus empleados y trabajadores.

Desde esta perspectiva, es digno de valorar a la herramienta como un poderoso
sistema, que independientemente de los objetivos o el fin que tenga una
organizacion, va a conducirla por un sendero de planificacion, control, eficiencia y
eficacia. Es por esta razon que se pretende implementar el CMI en la Didcesis de
Latacunga, para que desde la estrategia, se pueda lograr una administracion
coherente con los desafios de la actualidad, los conocimientos contemporaneos y el
uso de la tecnologia, todo esto dentro de un contexto de ayuda social a la

comunidad.

La Didcesis de Latacunga fue creada el 05 de Diciembre de 1963, mediante Bula
Pontificia del Sumo Pontifice Pablo VI, desmembrando su territorio geografico de
la Arquidiocesis de Quito. A lo largo de la vida diocesana han administrado
eclesiasticamente cinco Obispos hasta la fecha; esto ha hecho que al pasar el tiempo
se vaya formando una organizacién mas grande, dando como resultado la creacion
de 41 parroquias, distribuidas en 6 zonas pastorales, en donde se manejan dos

aspectos importantes: el pastoral y la organizacion administrativa. (Ver anexo 1)

Lo pastoral se refiere a la evangelizacién, mision propia de la iglesia, mediante
la cual no se trata solamente de predicar el Evangelio en zonas geograficas cada vez
mas vastas, sino de alcanzar y transformar mediante criterios de juicio, los valores
determinantes, las lineas de pensamiento y los modelos de vida de la humanidad
gue estan en concordancia con los escritos biblicos. Se trata por consiguiente de
evangelizar la cultura y las Culturas, en el sentido que esta expresion tiene en la
constitucion pastoral y basadas en el derecho canonico que les rigiie como

normativa desde el Vaticano a todas las jurisdicciones o didcesis.



Grafico 1. Zonas eclesiales Didcesis de Latacunga
Elaborado por: Azucena Rubio

Por lo que concierne a la parte administrativa, la Didcesis de Latacunga esta
dirigida por Monsefior Geovanni Mauricio Paz Hurtado, en calidad de Obispo de
Latacunga (ver anexo 2) y por el consejo gubernativo de bienes, organismo que se
encarga de velar por un manejo adecuado de los activos y pasivos, asi como de los
ingresos y egresos que se producen en la Curia diocesana, asi como en cada una de

las parroquias.

En virtud de lo expuesto, el presente trabajo se enmarca en una linea de
investigacion de: administracion y economia para el desarrollo social, enfocado en

la planificacion estratégica, como sublinea de aplicacion.

El problema objeto de estudio gira en torno a la organizacion. Los parrocos
son los administradores por delegacion del Obispo en cada parroquia, pero la
informacion y procedimientos que se manejan hasta el momento es de forma
empirica. A pesar de los 56 afios de vida institucional, es notorio que no se han
implementado herramientas de gestiobn que permitan evaluar y controlar

periddicamente la productividad y eficiencia de la organizacion. Tampoco existe



una estandarizacién en cuanto a procesos o un modelo Unico de manejo de
informacion de los aspectos econémicos, administrativos, de personal y de servicios
que brinda.

Siendo una organizacion sin fines de lucro, esta sujeta a controles de varias
organizaciones como Ministerio de Trabajo, Servicio de Rentas Internas, Instituto
Ecuatoriano de Seguridad Social, Conferencia Episcopal Ecuatoriana vy
organizaciones internacionales que funcionan como entes reguladores y de control.

De esta relacion con las organizaciones mencionadas, se generan varias
obligaciones y procedimientos que se deben cumplir. Para tener un perspectiva
ejemplificadora se menciona los principales problemas existentes: en el SRI no
existe un desmembramiento, la mayoria de las parroquias no cuentan con la
independizacion como contribuyentes, es decir no poseen RUC propio, lo que
conlleva a que no se puede hacer una legalizacion previa de cada uno de los
trabajadores bajo relacién de dependencia; ademas no cuentan con jurisdiccion
propia para poder hacer diferentes tramites como el manejo de lineas telefénicas,
medidores de consumo eléctrico, agua potable y predios.

En lo financiero no existe un sistema contable unificado que permita el registro
de las operaciones financieras, presupuestales y de consecucion de metas de la
entidad, a efecto de suministrar informacién que coadyuve a la toma de decisiones
para promover el control de la gestion contable y que la misma ayude a la
evaluacion de las actividades para facilitar la fiscalizacién de sus operaciones,
documentos comprobatorios y justificativos, vigilando la debida observancia de las
leyes, normas y reglamentos aplicables.

En virtud de lo descrito se determind que la Didcesis de Latacunga no cuenta
con una herramienta estratégica que mejore su funcionamiento administrativo
articulando a las diferentes parroquias que la conforman. Por ello, el presente
trabajo de titulacion pretende coadyuvar con la puesta en préctica de soluciones
verdaderas, duraderas y de facil adaptacion a futuros cambios del entorno, para lo

cual se plantea el siguiente objetivo general:

e Implementar un Cuadro de Mando Integral (CMI) como estrategia de

mejoramiento administrativo de la Didcesis de Latacunga.



Para la consecucion del objetivo general fue necesario cumplir un

procedimiento, estructurado al desarrollar los siguientes objetivos especificos:

e Analizar los fundamentos teéricos del Cuadro de Mando Integral y su
impacto en la mejora administrativa de las organizaciones.

e Diagnosticar la situacion administrativa actual de la Didcesis de
Latacunga mediante la herramienta FODA, para elaborar un Cuadro de
Mando Integral que responda a las necesidades de mejoramiento
administrativo de la institucion.

e Validar la propuesta con la metodologia de formato de evaluacion para

expertos y usuarios.

La siguiente tabla especifica las tareas necesarias para cumplir los objetivos

planteados:

Tabla 1. Tareas referenciales en relacion a los objetivos especificos

Objetivos Tareas
Especificos

1.- Identificacién de trabajos de titulacion producidos en los
altimos afios, relacionados a CMI y administracion de
instituciones de caracter social.
Analizar los |2.- Revision de literatura, sobre Planificacion Estratégica y
fundamentos | CMI.

tedricos 3.- Elaboracion del estado del arte a través de la revision de
articulos cientificos e investigaciones que han tenido impacto.
4.- Generacion de conclusiones que sirvan como plataforma
para la elaboracion del diagndstico y la propuesta.
1.- Obtencién de informacion del consejo gubernativo de bienes
de la Di6cesis de Latacunga.

Diagnosticar |2.- Procesamiento de la informacion. Bosquejo de la propuesta.

la situacion | 3.- Definicién de los elementos de direccionamiento estratégico.
actual.

Elaborar CMI

4.- Definicion de las perspectivas del CMI.

5.- Definicion de indicadores de gestion.

6.- Generacion de conclusiones.
Validar la  [1.- Validacion de expertos.
propuesta |[2.- Validacién de usuarios.

3.- Conclusiones.

Elaborado por: Azucena Rubio



En la tabla 2 se describe los nudos investigativos en donde el proceso se vio
afectado en tiempo o complejidad.

Tabla 2. Etapas o nudos criticos de la investigacion

Etapa Descripcion

Proceso que demandd cooperacion por parte de la Didcesis para

» obtener informacion completa y oportuna, en aras de un
Obtencion de _ ) L ]
desarrollo fluido de la investigacion y posterior propuesta,

informacion
considerando que las reuniones del consejo gubernativo de bienes
son confidenciales.
i Actividad crucial que se la realiz6 de forma paciente y minuciosa,
AI\::?[;;I\S de modo que muestre la realidad actual de la Didcesis, de forma

técnica e integral.

Generacion |Al no ser una organizacion comercial, se mantuvo mucho
de cuidado al adaptar el CMI a la investigacion actual.

perspectivas

Elaboracion |Se requirié que la elaboracion de los indicadores priorice el
de mejoramiento administrativo, como fundamento para el buen

indicadores | funcionamiento del resto de procesos que maneje la Didcesis.

Evaluacion de | Actividad clave en la que la propuesta se puso a prueba con
expertosy |personas experimentadas en el tema y con el usuario final,

usuarios Monsefior Geovanni Paz, Obispo de Latacunga.

Elaborado por: Azucena Rubio

La realizacion de la investigacién y la posterior aplicacion de la propuesta, se
ven justificadas en el sentido de que la organizacién en cuestion (al igual que
cualquier otra independientemente de los fines que persiga) necesita un mecanismo
que la posicione en la realidad de las exigencias de funcionamiento de la época

actual.

A nivel mundial y gracias a los adelantos tecnoldgicos, se vive una tendencia
hacia la automatizacion, Opeenheimer (2018) describe como en los paises asiaticos,

principalmente en Japdn y China, los servicios de hoteleria, comidas, asistencia en
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viajes, turismo en general y otros tantos mas, estan siendo optimizados, por ejemplo
con el uso de robots inteligentes, respaldados por sistemas informéaticos que hace
unos afios atras podrian haber sido impensables: almacenamiento de informacion
en nube, alta velocidad de conexién a internet, una amplia gama de productos y
servicios ofertados via web, disponibilidad las 24 horas y aplicaciones para

teléfonos inteligentes que permiten realizar un sinfin de tareas.

En cuanto a la investigacion actual, el uso de la tecnologia en la gestion, a través
de software y herramientas gerenciales, permite procesar informacion
eficientemente, lo que se traduce en menores tiempos de respuesta, que a Su vez
constituyen ventaja competitiva empresarial y una mejor consecucion de los

objetivos organizacionales.

Programas como Excel realizan céalculos avanzados que facilitan la
administracion de una empresa, considerando que practicamente se lo subutiliza al
no conocer todo su potencial, sin embargo existen herramientas especificas para
elaboracion de presupuestos, costos, indicadores, pagos y otras tantas como la
imaginacion lo permite. A manera de ejemplo y para tener una idea de la gigantesca
oferta tecnoldgica, de acuerdo al sitio web pensemos.com (2018), existen mas de
30 programas que gestionan automaticamente a la herramienta administrativa CMI.

Estas realidades brindan una perspectiva sobre cémo las organizaciones estan
mutando hacia sistemas mucho mas modernos y futuristas de administracion y
servicio a sus clientes. Opeenheimer describe que estos factores estan
evolucionando al mundo y aunque en Latinoamérica el proceso es mas lento apunta
a la misma direccion; las organizaciones en Chile, Brasil, Argentina funcionan ya
con preceptos similares a los europeos, bajo conceptos de alta competitividad y
rentabilidad.

En nuestro pais las organizaciones viven una dualidad actualmente. Por un lado
tienen que lidiar con todas las exigencias de servicios que demanda el mundo
moderno y por otro con la situacién de recesion. En ciudades como Quito,
Guayaquil y Cuenca se puede manejar de mejor manera este contexto, debido a que
las empresas tienen mayores fortalezas y experiencia, ¢pero cuél es el caso de

ciudades mas pequefias como Latacunga?, ¢ estan las organizaciones en la capacidad



de responder a las demandas actuales?, ;cuentan dentro de sus sistemas
administrativos con herramientas técnicas gerenciales?, ¢ se tiene una percepcion de
eficiencia en el sector publico u organizaciones de caracter social, religioso o de

servicio a la comunidad?

El caso de la Didcesis de Latacunga es un ejemplo claro de como una
organizacion, en pleno siglo XXI (por sus limitaciones financieras vy
administrativas) no ha podido embarcarse en un tren de modernidad, que le permita
fluir y permanecer en el tiempo; todo lo contrario, se evidencia que con el pasar del
tiempo se crea una brecha entre los avances organizativos actuales y la

administracion con la que cuenta la mencionada institucion.

El uso del Cuadro de Mando Integral permite identificar los elementos
estratégicos que deben definirse para cumplir la mision y alcanzar la vision de la
organizacion, estableciendo las estrategias empresariales en objetivos especificos
cuyo logro es medible a través de indicadores de desempefio.

Este trabajo de titulacién es original porque al disefiar un Cuadro de Mando
Integral disminuird la sobrecarga de informacién uniendo en un solo informe
elementos claves y visualizar efectos en una comprension global de la Didcesis de
Latacunga en sus diferentes jurisdicciones y departamentos, ademas permitira
alinear recursos humanos, medios tecnoldgicos de informacién y recursos

financieros.

En general se prevé un gran beneficio para la Didcesis y sus usuarios, debido a
que la herramienta permite cumplir con los siguientes principios: Traducir la
estrategia a términos operativos; alinear la organizacion con la estrategia; hacer que
la estrategia sea el trabajo en toda la organizacién de forma permanente. Todo lo
anterior debe desembocar en la unificacion estratégica y la optimizacion de la

gestion integral.

La investigacion y aplicacion de la propuesta son viables porque se conté con el
apoyo de la organizacion al momento de proporcionar la informacion necesaria que
permita desarrollar el Cuadro de Mando Integral como herramienta para la

medicion de desempefio organizacional.



La metodologia de investigacion, propone un enfoque mixto, segun Cedefio
(Agosto 2012), “se lo reconoce como un enfoque que presenta varias perspectivas
para ser utilizado. EI Método Mixto es la integracion sistematica de los métodos
cuantitativo y cualitativo en un solo estudio con el fin de obtener una fotografia mas

completa del fenémeno” (p. 19).

Se analizé la situacion actual de la Diocesis de Latacunga, permitiendo
comprender las necesidades de la organizacion, haciendo referencia al estudio
cualitativo, pero ademas la indagacion dio como resultado datos numéricos que
fueron evaluados aplicando el método cuantitativo, siguiendo un proceso
sistematico, ordenado y minucioso. De este modo, se planed una investigacion
proyectada a un trabajo de acuerdo a una estructura l6gica donde se obtuvieron

respuestas adecuadas al problema planteado.

Las fuentes secundarias, es decir investigacion bibliografica priorizé6 material
documental y diferentes investigaciones que han tenido impacto, Stacuzzi &
Martins (2010) dan un aporte importante “El disefio bibliografico, se fundamenta
en la revision sistematica, rigurosa y profunda del material documental de cualquier
clase.” (p. 87). En la préctica, la investigacion permitio el analisis de informacion
proveniente de tesis con tematicas similares para la elaboracion de antecedentes; de
libros y articulos cientificos para la elaboracion de la fundamentacion
epistemoldgica; y de igual forma de publicaciones de instituciones académicas para

definir el estado del arte.

En cuanto a fuentes primarias, se revisd datos de las reuniones del consejo
gubernativo de bienes (ente de la Didcesis de Latacunga), del cual es parte la autora,
pero que mantiene caracter confidencial; el propdsito fue obtener una visién
completa sobre la problematica, actitudes de los compafieros, actividades del dia a
dia y objetivos de largo plazo. Las reuniones del consejo gubernativo mantienen un
formato de grupo focal, debido a que es una herramienta muy atil como lo define
Martinez & Miguélez (2004) "Grupos focales es una reunién con modalidad de
entrevista grupal abierta y estructurada, en donde se procura que un grupo de
individuos seleccionados por los investigadores discutan y elaboren, desde la

experiencia personal, una tematica o hecho social” (p .17).



La investigacion se realizé con un alcance descriptivo, que para el caso actual
analizé las fortalezas y debilidades de la Didcesis de Latacunga, para
posteriormente describir como el Cuadro de Mando Integral se lo utilizara como

estrategia de mejoramiento de la Didcesis de Latacunga.

Por el tipo de investigacion definida, no fue necesario el planteamiento del
calculo del tamafio de la muestra, en virtud que esta accion se realiza cuando la
informacidn requerida proviene de los criterios de una poblacion considerablemente
grande, de la cual se pretende obtener datos. Como se describi6é anteriormente, el
entendimiento de la problemética es gracias a los temas recurrentes que se han

venido tratando en las reuniones del consejo gubernativo de bienes.



CAPITULO |

FUNDAMENTACION TEORICA

1.1. Antecedentes

Se ha indagado sobre trabajos de titulacion que relacionen la tematica de
administracion, estrategia y cuadro de mando integral, aplicadas en este caso a
instituciones de caracter religioso, sin discriminar del tipo que sean; sin embargo
no se han encontrado trabajos similares. Por otro lado, la busqueda ha priorizado
investigaciones que involucren al CMI como herramienta de mejoramiento en
organizaciones de servicios, gubernamentales, no gubernamentales, o similares. A
continuacion se describen las que se han considerado pertinentes para la elaboracion

del documento actual:

Hurtado (2013) Disefio de un Cuadro de Mando Integral como Sistema de
Gestion de la “Fundacién Tierra Nueva” de la Ciudad de Quito, Afio 2015. La
Fundacion Tierra Nueva, como el autor menciona en su resumen “posee una mision
claramente marcada por el legado de su fundador, el Padre José Carollo, quien es
considerado un verdadero icono del sur de la ciudad debido a su obra y a su larga

trayectoria de servicio por los mas desamparados”.

Al ser una institucion eminentemente de ayuda social, (oferta servicios de salud
para personas de escasos recursos) el aporte al producto actual es relevante en
cuanto guia en mecanismos de sostenibilidad financiera en una organizacion sin
fines de lucro y de origen eclesiastico. Por otro lado identifica parametros
estratégicos para la conduccion administrativa, mismos que permitiran edificar la
presente propuesta desde una perspectiva de servicio, pero de la misma forma sin

un animo comercial.
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El objetivo general que se plantea es “Disenar un Cuadro de Mando Integral
como Sistema de Gestion de la “Fundacion Tierra Nueva” de la ciudad de Quito,
afno 20157, con lo cual se pretende obtener un gran impacto social, al poder servir
una mayor cantidad de personas y con servicios de mejor calidad. La metodologia
usada es netamente bibliogréafica con la aplicacion de encuestas a los usuarios y
entrevistas al personal clave para el desarrollo de la estrategia. Para la presentacion
y correccion de resultados se ha utilizado la herramienta de grupos de enfoque, en

general bajo las premisas de la metodologia deductiva-inductiva.

Dentro de las conclusiones més relevantes se describe la necesidad de que todo
el personal de la institucion se alinee a la estrategia, para lo cual es necesario un
sistema comunicacional que permita que la informacion fluya en todos los sentidos
y que a partir de aquello exista retroalimentacién. Todos los procesos tienen que
estar subordinados a la estrategia, un departamento o persona podria estar operando
bien, de forma individual, pero colectivamente podria suponer un eslabon

defectuoso, en términos organizacionales.

Se concluye también que los procesos estratégicos maduran como un ente en
crecimiento, en donde es normal que con el tiempo se los corrijan. La capacitacion
y el liderazgo son vitales al momento de generar y sostener las estrategias. A
continuacidn, se describen de forma textual dos conclusiones claves de la tesis
mencionada, Hurtado (2013) p. 210-211.:

e Las organizaciones de corte social, por razones culturales, no siempre aceptan de forma
abierta la implantacion de nuevas herramientas y modelos en sus sistemas de gestion.
Probablemente su historia, marcada por una gestion principalmente social y por
circunstancias en las que no ha sido evidente la necesidad de competir 0 sobrevivir, ha
hecho que estas instituciones se resistan o vean con escepticismo la implantacion de
modelos de vanguardia que provienen, casi en su totalidad, de ambientes empresariales que
como es légico, persiguen la generacion de riqueza.

e La incorporacion de la gestion comercial en esta fundacion, a pesar de ser un tema
controversial en el ambiente de una institucion de servicio social, representa una alternativa
coherente ante su decadente situacién financiera, ya que con la profesionalizacion de esta
practica se pueden aprovechar varios de los importantes activos que posee y generar
recursos que puedan a su vez garantizar la continuidad de los servicios sociales que dan
sentido a su vida institucional.

El trabajo de titulacidon referenciado contribuye a generar ideas sobre las
perspectivas de creacion de valor desde los colaboradores o talento humano, no es

lo mismo entrenar a las personas dentro de una empresa, que dentro de una
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fundacion; las estrategias de capacitacion pueden diferir en torno a la motivacion

que tengan las personas para servir y contribuir con causas sociales.

Pefia & Falconi (2014), Disefio de un Cuadro de Mando Integral para la
Planificacion Estratégica de la Direccion Provincial de Educacion Hispana de
Galépagos. Este trabajo de maestria relaciona el CMI con procesos educativos,
siendo un aporte para la investigacion actual, en cuanto al no ser una empresa se
puede observar como la herramienta es Gtil en otros d&mbitos que no sean de

organizaciones con fines de lucro.

El objetivo principal que proponen sus autores es: Construir un sistema
educativo basado en la integralidad del ser humano con la naturaleza y en la
investigacion cientifico-pedagogica. EI CMI trasciende desde una vision de
intangibles a obtencion de ganancias, a otra de intangibles a obtencion de mejoras
en procesos educativos; es decir que también se puede aplicar a mejoras
administrativas en instituciones de toda indole, en el caso actual de tipo religioso.

En cuanto a la metodologia utilizada, la tesis no define un apartado metodologico
amplio, sin embargo declara que la investigacién tiene un alcance explicativo y
descriptivo a la vez. Utiliza encuestas para determinar factores clave como la
calidad en los servicios prestados, para lo cual emplea una muestra de 30 personas
de la Direccion Provincial de Educacién Hispana de Galapagos y una muestra de
125 representantes de Comunidad Educativa de las 23 instituciones educativas
existentes en la provincia, 75 muestras de los miembros de las instituciones

sectoriales y 40 muestras de representantes de los sectores productivos.

Entre las principales conclusiones que arroja el documento en estudio, describe
la necesidad de contar con herramientas de software que faciliten la utilizacion del
CMI. Al depender de burocracia externa, la planificacion estratégica podria tener
complicaciones en cuanto los tramites terminan en el Ministerio de Educacion,
institucion que no necesariamente esté sincronizada con la Direccion Provincial de
Educacién Hispana de Galapagos. Esta Gltima conclusion es particularmente Gtil
para la propuesta actual porque evidencia los problemas que se podrian presentar
cuando las organizaciones dependen jerarquicamente de otras, como las

instituciones militares o religiosas.
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Granda, Magallanes & Véasquez (2016), La Aplicacion del Cuadro de Mando
Integral para la Mejora de la Calidad de Atencion al Usuario en El Ministerio
Publico — Distrito Fiscal de Chincha — 2016, se plantea como objetivo principal,
“determinar la influencia de la aplicacién del Cuadro de Mando Integral en la

mejora de la calidad de atencion al usuario en el Distrito Fiscal de Chincha”.

Maneja una metodologia cuantitativa, descriptiva y correlacional; para la
obtencion de resultados se fundamenta en un analisis hipotético — deductivo; trabaja
con la totalidad de la poblacién (85 usuarios). Para la variable aplicacion del Cuadro
de Mando Integral, considerd cuatro dimensiones: esfuerzo econémico, atencion al
usuario, procesos operativos, crecimiento y aprendizaje. Para la variable mejora de
la calidad de atencidén al usuario, se tuvo en cuenta las dimensiones de

Confiabilidad, Eficiencia, Eficacia, Cumplimiento

En cuanto a las conclusiones mas relevantes, se determiné que existe una alta
correlacion estadistica entre la aplicacion del CMI y la mejora de la calidad en la
atencion al usuario, es decir entre la herramienta y las dimensiones tedricas
(confiabilidad, eficiencia, eficacia y cumplimiento). También se describe la
importancia de contar con sistemas adecuados de servicio para las colas, para que
las personas no tengan que pasar demasiado tiempo en ellas.

El mencionado trabajo tiene un alto impacto en cuanto su aplicacién permite
potencializar la calidad de los servicios prestados por el ministerio beneficiado, lo
que se traduce en una mejora en la satisfaccion de los usuarios y una percepcién de
calidad de la organizacion. Demuestra también la flexibilidad de aplicacion del
CMI a cualquier tipo de organizacién, lo que contribuye a la generacion de ideas

para la elaboracion del presente trabajo.

1.2. Fundamentacion epistemoldgica

Las actividades empresariales se caracterizan en la actualidad por tener un alto
grado de presion y competitividad; hace algunos afios atras, estos factores

provenian de entes locales, aislados geograficamente o por su tipo de actividad. Sin
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embargo hoy, el entorno es muy complejo, una organizacion puede estar
compitiendo con otra, kildbmetros de distancia o incluso en otro continente y lo que
es peor ni siquiera pueden tener conocimiento de aquello; el internet también ha
contribuido a que las actividades organizacionales se estandaricen, en funcion de
comportamientos de usuarios y clientes, en donde factores como la inmediatez son

cotidianos.

1.2.1. Planificacion Estrategica

En virtud de lo sefialado en el apartado anterior, cada vez cobra mas importancia
las actividades de planificacion en las organizaciones, no se puede dejar al azar el
presente y futuro. No obstante, al hablar de planificar no se entenderia en si mismo
como un proceso aislado por los lideres y de facil preparacion; sino como una
herramienta bien elaborada y que incluya factores intrinsecos de cada organizacion

y su entorno, es decir como una herramienta estratégica.

Para Moreno (2017) “A traveés de la planeacion se plantea el rumbo hacia donde
se dirige la organizacion, se eliminan riesgos y se garantizan condiciones de éxito,
por eso la planeacion es el punto de partida del proceso administrativo” (p. 12). Para
Ramos & Sanchez (2013) la estrategia “Dinamiza los sistemas de gestion, ayudando
a ordenar y priorizar las decisiones, posibilitando también el establecimiento de un

sistema flexible y dinamico de direccion” (p. 17).

La planeacion estratégica es una herramienta indispensable debido a que dentro
de la organizacién ayuda notablemente como una clave para la toma de decisiones
a partir de un diagnostico de su situacion actual, ademéas ayuda a saber cémo se
Ileva a cabo los diferentes procesos. A partir de esto se puede establecer cuales son
las acciones que se tomardn para llegar a un “futuro deseado” el cual puede estar

referido a mediano o largo plazo.
La planeacion estratégica consta de tres etapas:

1. Formulacién de la estrategia.
2. Implementacion de la estrategia.

3. Evaluacion de la estrategia.
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La planificacion estratégica, al ser un proceso técnico consta de pasos que
permiten llevar a una organizacién a la consecucion de los objetivos planteados,
fundamentada en las actividades en las cuales se especialice. Astigarraga (2016)

define los analisis que se deben realizar:

Tabla 3. Tipos de analisis que se pueden realizar

ENTORNO ACCIONES

Delimitacion y Analisis del Sistema.

Analisis Prospectivo

Posibles evoluciones a futuro del sistema.

s L Diagnostico estratégico.
Analisis Estratégico

Propuesta estratégica.

Fuente: Astirraga (2016) p. 24

Las fases propuestas retinen dos procesos basicos en funcion del entorno. En el
primer caso se refiere a lo que sucede en la actualidad con la organizacion y lo que
podria cambiar. Los siguientes procesos involucran a la estrategia como
herramienta de diagnosis para realizar la propuesta. EI proceso de planificacion
debe tomar en cuenta dos aspectos claves: los factores criticos que determinan el
éxito o fracaso de una organizacion y el realismo con el que se disefia el estudio y

la propuesta.

Asi también se menciona que dentro de un proceso de planificacion estratégica
los elementos fundamentales, son la misidn, la vision, los objetivos, los cuales
deben contener altas dosis de creatividad, entendida esta por Luna (2016) como “un
proceso de pensamiento estratégico que se utiliza para descubrir nuevas ideas o
nuevas asociaciones entre ideas existentes y que se alimenta de la reflexion

constante e inconstante” (p. 4).

En cuanto a la creatividad estratégica, es necesario hablar de fases como la
preparacion la cual se basa en obtencion de informacion, generacion de ideas,

evaluacion, puesta en marcha y retroalimentacion; dependiendo del tamafio de la
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problematica a solucionar podran ser simples procesos mentales o documentos

detallados donde se defina todo el proceso creativo llevado a cabo.

1.2.1.1. Mision, vision y objetivos estratégicos

Martinez & Milla (2012) mencionan, “La visién, mision y objetivos estratégicos
de una empresa forman una jerarquia de metas que se alinean desde amplias
declaraciones de intenciones y fundamentos para la ventaja competitiva hasta
especificos y mensurables objetivos estratégicos” (p. 20). La mision de una
organizacion constituye la declaracion ante accionistas y clientes, sobre los
propositos que se buscan y sobre la manera de llevarlos a cabo. Una mision bien
definida marca la hoja de ruta sobre la cual se implementara el resto de operaciones

de una empresa, el dia a dia de la organizacion.

Tabla 4. Elementos claves de la declaracion de la misiéon

Clientes ¢A quiénes se quiere servir?
Productos o servicios ¢ Qué se va producir o vender?
Mercados ¢Dbnde compite la organizacion?
Tecnologia ¢Con que nivel tecnoldgico puede

competir la organizacion?

Interés por supervivencia, ¢ Cudles son los objetivos econémicos?

crecimiento y rentabilidad

Filosofia Creencias, valores, principios sobre los

que se asienta la organizacion

Responsabilidad social ¢ Como se quiere que la sociedad

perciba a la organizacion?

Interés por los empleados ¢COmo es el trato a los colaboradores?

Fuente: Luna (2016) p. 54

La vision empresarial proyecta sobre la estructura de la mision, como esta
evolucionara en el futuro, en términos financieros y de servicio al cliente sobre todo.

Cualquier organizacion que pretenda sostenerse en el tiempo, tiene como premisa
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bésica el crecimiento. Berenguer (2017), aclara que “antes de nada, debemos
diagnosticar y entender cuél es el estado actual de nuestra organizacion y cual es el
estado futuro al que queremaos llegar (la vision de la organizacion). Eso nos llevara

a determinar cual es la estrategia a desarrollar” (p. 1)

La forma de cumplir la mision y de alcanzar la vision, estd determinada por el
como se lo va a realizar. Es en esta parte donde entra la estrategia, plasmada en
objetivos o directrices, que de forma mesurable cuantifican los logros que se van
alcanzando y a su vez comunican las posibles falencias que se puedan ir
presentando. Los objetivos estratégicos, asi entonces, no solo se enfocan en la parte
financiera, sino en el desenvolvimiento de cada una de las areas que conforman la
organizacion y en la totalidad de la misma, mediante la definicion del como se lo

va realizar.

La estrategia es particularmente Gtil porque uno de sus preceptos basicos es la
adaptabilidad y previsibilidad, las organizaciones se preparan para varios
escenarios posibles en el futuro y los objetivos estratégicos no son meras
declaraciones de lo que se desea conseguir sin ningun esfuerzo de por medio. Los
objetivos mas bien son herramientas que permiten que aungue el camino sea
distinto, nunca se pierda el destino al que se quiere llegar, mantienen la mirada fija

en él.

1.2.1.2. Valores y filosofia

Aunque puede parecer algo muy simple o subjetivo, los valores y filosofia
organizacional constituyen aquella parte medular del comportamiento entre
colaboradores internos y hacia los clientes o usuarios. Los valores precisamente
como su nombre lo indica, determinan el valor que las personas le otorgan a una
organizacion, entre los principales estan la honradez, respeto, puntualidad, entre

otros.

De todos los valores que puedan existir, se pueden elegir los que suenen mas
atractivos hacia los futuros clientes, sin embargo una seleccion correcta proviene
de la experiencia administrativa y del hecho de que la organizacion se encuentre

realmente identificada con los valores escogidos. No solo es cuestion de marketing,
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sino de un verdadero compromiso organizacional de que el cliente perciba los

valores como algo tangible e incluso cuantificable si es del caso.

Para lo anterior es conveniente apoyarse con una filosofia de servicio o del como
la organizacion plasmara los valores. La filosofia consiste en un conjunto de
preceptos que deben ser de préctica diaria por todos los miembros de la empresa,
asi como la mision, vision y los objetivos. Esta informacion debe ser oportunamente
socializada y verificada su cumplimiento periédicamente, asi como debe estar

visible en la mayor cantidad de lugares dentro de la organizacion.

1.2.2. Cuadro de mando integral (CMI)
1.2.2.1. Antecedentes

El origen para lo que hoy es el CMI fue “La medicion de los resultados en la
empresa del futuro”, un estudio realizado en 1990 el cual tenia como objetivo
estudiar un grupo de empresas y su comportamiento general, durante un afio. Aquel
estudio estuvo a cargo del Nolan Norton Institute, division de investigacion de
KPMG, empresa dedicada a ofrecer servicios de auditoria, de asesoramiento legal

y fiscal, y de asesoramiento financiero y de negocios. (Jan & Triging, 2013).

En 1992, los profesores Robert Kaplan y David Norton de Harvard Business
School desarrollaron el Cuadro de Mando Integral, como una herramienta
estratégica, que permite en partir de la interrelacidn de cuatro perspectivas, alinear
la mision, vision y objetivos empresariales, con las tareas y mecanismos que
permitan su consecucién, evidenciando que los intangibles son los factores claves

para una sinfonia organizacional; entre los principales:

e Calidad del servicio.
e Confianza de los clientes.

e Formacion del personal.
1.2.2.2. Definicion de cuadro de mando integral
Los creadores del CMI, Robert Kaplan y David Norton, plantean al CMI como:

Un sistema de administracion o sistema administrativo (management system), que va
mas alla de la perspectiva financiera con la que los gerentes acostumbran a evaluar la
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marcha de una empresa. Gestionar una empresa teniendo en cuenta solamente los
indicadores financieros tradicionales (existencias, inmovilizado, ingresos, gastos,...)
olvida la creciente importancia de los activos intangibles de una empresa (relaciones
con los clientes, habilidades y motivaciones de los empleados...) como fuente principal
de ventaja competitiva. Kaplan, R & Norton, D. (1996)

La mejor manera de entender la intencion de los autores de la herramienta CMI
es citdndolos. A pesar de que han pasado cerca de 30 afios desde su invencién y de
que se ha popularizado a nivel mundial, el CMI todavia sigue siendo una suerte de
misterio o incluso tabl para algunas organizaciones. Kaplan y Norton describen de
manera lUcida la importancia de los intangibles, el buen trato (a clientes, usuarios y
colaboradores internos), el desarrollo y previo descubrimiento de talentos y
habilidades; en definitiva por la creacion de ambientes y condiciones laborales
optimas, que al fin y al cabo beneficiaran a las organizaciones y sus objetivos

financieros. De acuerdo a Pupo (2010) p. 7:

Existen una serie de elementos a los que un CMI puede controlar o medir, estos pudieran
ser tangibles, como la reduccidon de los costos, el incremento del rendimiento de los
gastos de personal, gestionar factores tales como: cierres, reconversiones, despidos,
reduccidn de plantillas, establecer una competencia en los precios con otros paises 0
empresas que comercializan con menores costos. De igual forma existen otros
elementos intangibles asociados a la creacion del valor que el CMI puede gestionar: el
capital intelectual, la calidad, el disefio, la innovacién, el posicionamiento, la
satisfaccion del cliente, el clima laboral, la imagen, el estilo de direccidn, el talento e ir
gestionando la competencia con los mas productivos.
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Gréfico 2. Cuadro de Mando Integral

Elaborado por: Azucena Rubio

Segun Berenguer (2017) “El Cuadro de Mando Integral (o Balanced Score Card)
es una herramienta o0 metodologia de gestion que permite convertir la estrategia de
la organizacion en objetivos operativos para potenciar la consecucion de
resultados” (p. 1). EI Cuadro de Mando Integral es una herramienta valiosa que
permite traducir la vision de la organizacién, expresada a través de la estrategia, en
términos y objetivos especificos, estableciendo un sistema de medicién del logro,

ayudando notablemente a la organizacién a tener un mejor control del desempefio

~

3

de las diferentes actividades y ayudar a alinearlas entorno a su estrategia.

Debido a que establece sistemas de medicion mediante la implementacion de

indicadores financieros y no financieros para las cuatro perspectivas, se puede
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responder a los objetivos, mismos que se basan en la estrategia. Por otro lado, las
organizaciones se ven obligadas a controlar y vigilar las operaciones del dia a dia,

es por eso que se edifica en tres dimensiones: ayer, hoy, mafiana.

1.2.2.3. Beneficios del CMI

Como beneficios, Tigrero (2015) define “La alineacion de los empleados hacia
la vision de las metas de la empresa mejorando la comunicacion y volviendo a
definir las estrategias planteadas segun los resultados orientada hacia la creacion de
valor” (p. 20). El principal beneficio del CMI es el involucramiento de todos los
miembros de una organizacion para la consecucion de los objetivos estratégicos,
cada persona hace su parte como un engranaje sincronizado que al final permitira
cumplir con las perspectivas planteadas y el éxito de la empresa. Berenguer (2017)

resume los beneficios en los siguientes items:

e Clarificar la estrategia y conseguir el consenso sobre ella.

e Comunicar la estrategia a toda la organizacion.

e Alinear los objetivos personales y departamentales con la estrategia.

e Vincular los objetivos estratégicos con los objetivos a largo plazo y los
presupuestos anuales.

e Identificar y alinear las iniciativas estratégicas.

e Realizar revisiones estratégicas periodicas y sistematicas.

e Obtener feedback para aprender sobre la estrategia y mejorarla.

1.2.2.4. Utilidades del Cuadro de Mando Integral

Varios son los autores que destacan la utilidad del CMI, como una herramienta
administrativa porque ayuda el mejoramiento y el rendimiento de la organizacion,
a través de la alineacion de procesos pudiendo ser utilizado como un sistema de
administracion para calificar y actualizar la estrategia de la organizacion, comunicar
la estrategia a través de la organizacién, alinear las metas departamentos y personas
con la estrategia, enlazar los objetivos con las metas a largo plazo y los

presupuestos, alinear las revisiones estratégicas operacionales y obtener una
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retroalimentacion para aprender acerca de la estrategia y mejorarla (Sanloz, 1998;
Dezerega, 2004).

1.2.2.5. Perspectivas Estratégicas

Las perspectivas o dimensiones son los factores sobre los que trabaja el mapeo
estratégico del CMI. Kaplan & Norton (2014), mencionan sobre la primera
dimensidén o perspectiva financiera, que “Los resultados financieros, un indicador
retrasado, proporcionan la méaxima definicion del éxito de una empresa. La
estrategia describe de qué modo la empresa tiene la intencién de crear un

crecimiento sostenible del valor para los accionistas” (p. 47).

La forma de crear valor depende del ciclo en se encuentre una organizacion,
distintas seran las estrategias para una empresa recién creada, para una en
maduracion e incluso para aquellas que de forma planificada estén proyectandose
en venta, fusion, alianza, etc. Otros factores como volumen de ventas, situacion
geografica o cualquier otra variable seran tomados en consideracion para planificar

la manera méas conveniente para crear valor financiero.

Kaplan & Norton (2014) explican en cuanto a la perspectiva de clientes que “el
éxito con los clientes que se tienen como objetivo proporciona un componente
principal de unos resultados financieros buenos (...) elegir la proposicion de valor
para el cliente es el elemento central de la estrategia™ (p. 47). La perspectiva de
clientes permite primero segmentar los mercados objetivos, para posterior a ese
proceso identificar una estrategia general y estrategias personalizadas, con una
adaptacion a las necesidades individuales o corporativas segun sea el caso.

Segun Kaplan & Norton (2014) la perspectiva de procesos internos “crea y
entrega la proposicion de valor para los clientes. EI rendimiento de los procesos
internos es un indicador adelantado de las mejoras subsiguientes en los resultados
financieros y con clientes” (p. 47). La perspectiva de procesos propugna la calidad
y eficiencia de las tareas y operaciones que se ejecutan en una organizacion;
basicamente esta relacionado con el manejo de documentos, formularios o guias o
similares que permitan realizar el trabajo de manera &gil, pero reuniendo la

suficiente informacion interna (empresa) y externa (clientes), como para un futuro
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generar informacion estadistica y gerencial que permita tomar decisiones y
correctivos; la perspectiva de procesos es un ejercicio de equilibrio entre los

insumos de entrada y salida.

Finalmente Kaplan & Norton (2014) definen a la perspectiva de aprendizaje y
crecimiento como “la fuente definitiva de la creacion de valor sostenible. Los
objetivos de aprendizaje y crecimiento describen la combinacion de personas,
tecnologia y entorno organizativo para apoyar la estrategia” (p. 47). E1 CMI edifica
su estructura conceptual y filoséfica sobre esta perspectiva, entendiéndose que la
inversion y dedicacion en la misma es la clave del éxito del resto de perspectivas y

en ultima instancia de la organizacion.

¢ Pero por qué es tan importante? Los mentalizadores del CMI como herramienta
estratégica administrativa reconocieron la intrinseca relacién entre éxito y ser
humano, es decir entre el valor que aportan las personas a las empresas y a las
ganancias (en cualquier sentido) que estas consigan. Un conjunto de personas
motivadas en todos los planos de su vida, podran aportar con trabajo e ideas, a esto
si se suma el componente tecnoldgico y la facilidad de acceso al mismo, se obtiene
como resultado eficiencia. Y con constante capacitacion se obtiene una mezcla
perfecta para alcanzar objetivos. Estos aspectos aunque pueden parecer l6gicos, son
descuidados por las empresas, independientemente de su tamafio o posicion en el

mercado.

1.2.2.6. Mapeo Estratégico

Cada una de las perspectivas antes sefialadas tendran objetivos propios. Al no
ser entes autdbnomos se puede determinar que cumplen funciones que trascienden y
dependen de otras perspectivas, es decir interactan entre ellas y en diversos
niveles. El primer paso entonces serad determinar los objetivos propios de cada una
de ellas para posteriormente entrelazarlos en relaciones de causa y efecto, la
consecucion de un objetivo abonarad para alcanzar otros y también determinara

aquellos objetivos que no sean relevantes.
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Grafico 3. Ejemplo 1 de mapeo estratégico
Fuente: Tigrero (2015) p. 22
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Gréfico 4. Ejemplo 2 de mapeo estratégico
Fuente: Berenguer (2017) p. 2
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1.2.2.7. Indicadores o KPI

La interrelacion entre perspectivas permite crear un dinamismo, en donde las
acciones se puedan desarrollar en sentido ascendente y descendente, coadyuvando
a la consecucion de los objetivos organizacionales, a la vez que permiten un
mejoramiento continuo de cada perspectiva. Para esto los creadores del CMI vieron
la necesidad de un mecanismo que permita conocer la evolucion del mapeo

estratégico: los indicadores.

Las caracteristicas principales de un indicador es que tiene que ser mesurable,
de fécil interpretacion y adaptable en el tiempo, para Tigrero (2015) “los
indicadores de gestion son herramientas que ayudan a medir el desempefio de la
empresa en términos de eficiencia y eficacia. Permiten realizar una evaluacion de
ciertos parametros estratégicos de la empresa a fin de establecer planes y programas
futuros” (p. 15). En el CMI la utilizacién de indicadores financieros trasciende a la

aplicacion de otros indicadores para las tres perspectivas adicionales.

Una buena elaboracion y aplicacion de los indicadores parte de un entendimiento
integral de la situacion actual de la organizacion y su proyeccion en el futuro. Se
debe construir la cantidad adecuada de indicadores de acuerdo al tamafio y
requerimientos de la empresa, con el objetivo de facilitar su lectura y modificacion
posterior. De acuerdo a Berenguer (2017) los indicadores deben ser smart por sus
siglas en inglés y haciendo alusion a la traduccién que tiene esta palabra al espafiol

deben ser “inteligentes”.

Tabla 5. Caracteristicas de los indicadores

S M A R T
Specific Measurable Attainable Realistic/ Time-related
(Especifico) (Medible) (Alcanzable) Relevant (Acotado en el
(Realista/ tiempo)
Relevante)

Elaborado por: Azucena Rubio
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Armijo (2009) propone los siguientes indicadores de acuerdo al nivel

organizacional:

Tabla 6. Tipos de indicadores

Niveles Organizacionales Actividad de Planificacion y Tipos de
Control Indicadores

Indicadores Gestién
Global de la Entidad
o Resultado Final
Resultado Final o
Impacto

Indicadores por
Centro

de Responsabilidad
Eficiencia, Eficacia,
Economia, Calidad

Indicadores
Operacionales,
Programacion.
Insumos, Productos

Fuente: Armijo (2009) (p. 10)

Al igual que todo el plan estratégico de la empresa, los indicadores deben ser de
conocimiento general y mas aln aquellos que son propios de un determinado
departamento o area a la cual pertenezca un trabajador o empleado. Deben estar
orientados tanto a procesos como a resultados y su medicion debe ser comparable
con otras empresas u organizaciones similares, de modo que representen un
sindnimo de competitividad. Entre los principales tipos de indicadores, se puede
anotar: indicadores de calidad, eficiencia, productividad, preparacion, financieros,

entre otros.

1.2.2.8. Implementacion del CMI

De acuerdo a Berenguer (2017), los pasos a seguir para una correcta

implementacién del CMI, son:

e Conocer o establecer la mision, vision y estrategia de la organizacion.
e Disefiar y establecer el mapa estratégico de la organizacion o del

departamento, alineado con la estrategia de la organizacion.

26




e Determinar los objetivos relevantes derivados del mapa estratégico.
e Diseflar e implementar los KPI de cada objetivo relevante y sus rangos.

e Diseflar un sistema visual adecuado para mostrar los KPI.

Segun Pupo (2010) “el problema de muchas empresas no esta en disefiar la
estrategia, sino en cdmo garantizar que la misma sea implantada con éxito” (p. 5),
para esto es necesario considerar tres principios. El primero se basa en la
concientizacion del personal sobre la causa y efecto, es decir en el tener siempre
claro que cualquier accion que se tome afectard el area especifica y toda la

organizacion.

El segundo principio aborda la idea de que todo puede ser medido y si es medido,
puede ser controlado. Y finalmente, el Gltimo principio recuerda basicamente que
las empresas se constituyen para generar rentabilidad y en ese sentido cualquier

accion que se emprenda debe garantizar un mejor ingreso economico.

1.2.2.9. Seguimiento estratégico

De acuerdo a Torres (2020) el seguimiento estratégico del CMI se lo puede

realizar mediante el siguiente procedimiento:

Liderazgo, compromiso y llamado a la accién de la gerencia general.
Comunicacién del plan a toda la organizacion.

Designacion de un controlador para el seguimiento.

Analisis formal de resultados de los avances de la Estrategia.

Aplicacion de herramientas de analisis.

o g ~ wbdhE

Retroalimentacién sobre la ejecucidn de la estrategia.

Para Torres (2020) desde la gerencia se ejerce un liderazgo y se transmite un
mensaje. “El mensaje de la necesidad de accion, de cambio, de mejora, de
crecimiento y no solamente por una declaracién, sino en relacién a decisiones y
acciones de corto y mediano plazo”. La importancia del lider ya ha sido descrita en
torno a la implementacion de la estrategia, en cuanto al seguimiento no se puede

confundir como un mismo paso, por cuanto muchos gerentes realizan acciones
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previas de planificacion, pero desmayan al tiempo de todos los dias verificar que se
ejecute acciones que conduzcan a cumplir los objetivos propuestos.

De igual manera la comunicacion es distinta para el seguimiento, la informacion
se produce y se reproduce no solo con caracter pasajero, sino mas bien con el fin de
mantener de forma permanente todos los pardmetros que forman parte de la
estrategia, proceso que se lo debe considerar como un hébito empresarial. La
comunicacion en el seguimiento constituye un factor crucial para el éxito de la

empresa.

La responsabilidad sobre el seguimiento recae en el departamento de gestion de
talento humano y en la gerencia en un segundo plano. Independientemente del
tamafo de la empresa, se necesitard de un lider que funja como controlador de la
planificacion, la implementacion y finalmente del seguimiento. Entre las

principales actividades que se deben realizar estan:

e Definir y organizar reuniones periodicas.

¢ Alinear a cada departamento y sus responsables con los objetivos de area
y los objetivos de toda la empresa.

e Llevar un registro actualizado del cumplimiento de metas (CMI) e
incidentes presentados.

e Identificar, documentar, canalizar y gestionar los obstaculos presentados

para el normal desenvolvimiento de la estrategia.

Como un apartado especial se describe la necesidad y obligacion de implementar

por lo menos una vez al mes una reunion formal la cual debe considerar:

e Presentacion de informes de avance de objetivos de cada una de las
areas.
e Correccion de falencias presentadas.

e Compromisos para la proxima reunién mensual.

En lo que concierne a herramientas de andlisis, Torres (2020) menciona que “Las
opciones pueden ser multiples, desde robustos sistemas de informacién, con
caracteristicas de integracion con los sistemas operacionales (QPR, ORACLE BSC,
CORPORATER EPM), hasta desarrollos méas simples, por ejemplo utilizando el
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complemento Power Pivot de Excel. Roncancio (2018) sugiere las siguientes
aplicaciones de CMI:

e Suite Vision Empresarial

e |SO Software

e Isolucion

e C(ClearPoint’s strategy Software

e Smartdraw

o Corporater Business Management-Corporater
e ESM Software

e Strategy Execution Software-i-nexus

e BSC Designer

e Questica Performance

Finalmente el feedback o retroalimentacion utiliza la informacién generada en
todos los procesos, para en periodos de tiempo fijados, que podrian ser de 1 afio,
replantear la estrategia. En este cometido interviene el controlador a traves del
departamento o seccion de talento humano, la gerencia y todas las partes operativas

que tengan o no que ver directamente con la consecucion de objetivos.

1.2.3. Otras Definiciones
1.2.3.1. Diocesis

De acuerdo a Kosloski (2017) “El término deriva de la palabra griega dioikesis,
que hace referencia a la administracion del hogar familiar. En el Imperio Romano,
la palabra se usaba para denominar a un territorio gobernado por una ciudad central”
(p. 1). Una vez que el Imperio Romano adopto el cristianismo, la palabra didcesis
fue utilizada para describir el area geografica bajo el control de los obispos.
Kosloski (2017) describe también, “Cada region, compuesta de un obispo en una
ciudad principal con una serie de parroquias por todo el ambito rural, llegé a

conocerse como ‘diocesis’.

Actualmente esta estructura se conserva, las didcesis estdn presentes en

ciudades, administran tanto la parte organizacional como lo netamente intrinseco a
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la fe; estan formadas por parroquias que pueden o no coincidir con las establecidas
politicamente y en cada una de ellas por lo general existe una iglesia y un sacerdote

a cargo.

“Una archidiocesis, cuya palabra se forma con el prefijo griego que indica
‘preeminencia’ o ‘superioridad’, es una didcesis que incluye a una ciudad de mayor
tamafio con una gran poblacion catolica. Una archididcesis estd al cargo de un
arzobispo” (p. 1). Varias didcesis pueden agruparse en provincias eclesiasticas.
Cabe destacar que el término “didcesis” no es exclusivo de la Iglesia Catdlica,
Apostdlica y Romana, sino que también es usado en otras iglesias seguidoras de
Jesus, es decir cristianas, sin embargo segun el Cédigo de Derecho Canonico (2019)
p. 369:

La didcesis es una porcion del pueblo de Dios, cuyo cuidado pastoral se encomienda al
obispo con la cooperacion del presbiterio, de manera que, unida a su pastor y congregada
por €l en el Espiritu Santo mediante el Evangelio y la Eucaristia, constituya una Iglesia
particular, en la cual verdaderamente esta presente y actla la Iglesia de Cristo una santa,
catélica y apostolica.

1.2.3.2. Obispo

Segun Kosloski (2017), un obispo es quien “asume la responsabilidad de las
almas dentro de sus limites. Su funcion es hacer todo lo posible para garantizar que
todas las almas tengan acceso a los sacramentos y que se cumplan las leyes de la
Iglesia” (p. 2). Siendo su funcion principal diseminar la fe catélica, también es quien
tiene la méxima autoridad dentro del &rea a su cargo. Los obispos son quienes toman
las decisiones sobre la mejor manera de administrar una institucion con mucha
historia y trascendencia, para asegurar en los paises y regiones que profesan el

catolicismo, se conserve el mensaje y estilo de vida propuesto por Cristo.

1.2.3.3. Conferencia Episcopal Ecuatoriana (CEEC)

De acuerdo a la pagina web de la CEEC (2019):
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La Conferencia Episcopal Ecuatoriana es la institucion de caracter permanente, que
retine a los Obispos del Ecuador, para ejercer unidos algunas de las funciones pastorales
que les corresponden. En comunion con la Iglesia Universal y como expresion del afecto
colegial entre los Obispos, la Conferencia tiende a promover el mejor servicio al Pueblo
de Dios, sobre todo mediante formas y modos de apostolado convenientemente
acomodados a las propias circunstancias de tiempo y lugar.

A continuacién se detalla las provincias eclesiasticas del Ecuador, con sus

respectivas diocesis y arquididcesis:
I. Provincia Eclesiastica de Quito

e Arquidiocesis de Quito
e Didcesis de Riobamba
e Didcesis de Ibarra

e Ditcesis de Ambato

e Didcesis de Guaranda
e Didcesis de Latacunga

e Didcesis de Tulcan

I1. Provincia Eclesiastica de Guayaquil

e Arquidiocesis de Guayaquil
e Didcesis de Babahoyo

e Didcesis de San Jacinto de Yaguachi

I11. Provincia Eclesiastica de Cuenca

e Arquidiocesis de Cuenca
e Didcesis de Loja
e Didcesis de Azogues

e Didcesis de Machala
IV. Provincia Eclesiastica de Portoviejo

e Arquididcesis de Portoviejo
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e Diodcesis de Santo Domingo en Ecuador

V. Vicariatos Apostdlicos

e Vicariato Apostolico de Napo

e Vicariato Apostdlico de Méndez

e Vicariato Apostolico de Zamora

e Vicariato Apostolico de Esmeraldas
e Vicariato Apostoélico de Puyo

e Vicariato Apostélico de Sucumbios
e Vicariato Apostdlico de Aguarico

e Vicariato Apostolico de Galapagos

La CEEC vela por el cumplimiento de los preceptos cat6licos de todas las
iglesias del pais en términos de fomentar su bien comdn y de los fieles, tiene
siempre presente el servicio y la mision de los obispos en cada iglesia particular.
Goza de personalidad juridica en el ambito civil como en el eclesial. Los miembros
de la Conferencia Episcopal son los Obispos diocesanos del Ecuador Obispos
coadjutores, Obispos auxiliares, y Obispos eméritos y titulares. Entre las principales

acciones que desarrollan la CEEC y las didcesis de cada ciudad, estan:

e Formar futuros miembros del clero, mediante la creacion de instituciones
denominadas seminarios.

e Fomentar la educacion cristiana y cientifica, mediante la creacion y
desarrollo de unidades educativas, centros de investigacion e incluso

universidades.
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1.3. Fundamentacion del estado del arte

Caldera, Ortega & Séanchez (2017) Publican Planeacion Estratégica en
Organizaciones de la Sociedad Civil. Un Breve Analisis Para el Estado de
Guanajuato. El trabajo se enfoca en describir procesos pertinentes para las
organizaciones de la sociedad civil (OSC) en cuanto a estrategias encaminadas al
desarrollo de los pueblos como fin Gltimo de las sociedades contemporéneas.

De acuerdo a Caldera, Ortega & Sanchez (2017) las OSC “representan una gama
de oportunidades para el disefio e implementacion de proyectos que impulsen el
desarrollo humano sustentable, y por ende, son actores estratégicos para lograr la
Responsabilidad Social” (p. 337). En cuanto a la metodologia utilizada para la
elaboracion del documento, se aplicé una muestra incidental de 86 OSC, el disefio,
captura y procesamiento de informacion, se realizaron mediante el servicio en linea

limequery.

La investigacion citada es Util, en cuanto aborda la estrategia como mecanismo
de manejo de organizaciones con caracter social, algo muy similar a lo que realizan
las de tipo religioso. La planeacion estratégica guia en el qué hacer, cbmo y cuando
hacerlo, independientemente de si se quiere generar ingresos. En este caso mediante
la planificacion estratégica lo que se pretende es ser mas eficiente y certero al

momento de ayudar personas.

La estrategia también permitira conocer los puntos fuertes y débiles en tiempo
real, de modo que se puedan tomar correctivos a tiempo. El principal resultado de
la investigacion describe como la planeacidn estratégica se traduce en proyectos
que impulsan el desarrollo humano sustentable, ya sea desde las mismas OSC o
desde el empoderamiento de personas capacitadas por dichas organizaciones. Por
otro lado, el trabajo desde la experiencia de Guanajuato, describe sugerencias para
una correcta implementacion de planes estratégicos en OSC, Caldera, Ortega, &
Sanchez (2017):

e Rumbo claro y compartido, el cual tiene que ver con la esencia y mision de
cualquier organizacién de la sociedad civil

e Adecuada asignacion de roles y funciones
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e Disefio de indicadores de desempefio, los cuales deben permitir la medicion
y evaluacidn constante a partir de metas claras;

e Realizacion de autodiagnosticos, se trata de estar atentos a lo que sucede
tanto en lo interno como en lo externo, es decir, refiere al analisis FODA.

e Colaboracién con otros organismos.

e Atrticulacion y coordinacion de la gestion; una adecuada alineacion
organizacional garantizara el éxito.

e Evaluacion, seguimiento y retroalimentacion.

En (2015) se publica Administracion estratégica: Aplicacion del cuadro de
mando integral (CMI) a una organizacion no gubernamental. La investigacion
se enfoca a la aplicacion del cuadro de mando integral en cualquier actividad, es

decir no solo las de caracter comercial.

Como aspecto fundamental resalta el diagndstico institucional, para identificar
el caracter de las organizaciones, cdmo estas funcionan internamente y como se
presentan hacia la sociedad; en muchos casos pueden creer que sus procesos son
manejados de forma eficiente, sin embargo sus usuarios pueden tener un criterio

distinto.

Para esto plantea como procesos claves el FODA y el contacto directo con los
funcionarios, los cuales definen la situacién actual de las organizaciones desde una
perspectiva global, sin subestimar la informacion proveniente de cualquier rango

jerarquico o de cualquier estructura organizacional.

Para la obtencion de datos sugiere técnicas como la tormenta de ideas, producto
de la formacion de grupos focales, que aporten con criterios en torno a las
problematicas existentes, necesidades, valores, objetivos a cumplir, filosofia

organizacional, entre otros.

Por otro lado, valoriza también la informacion proveniente de los usuarios y
sugiere como herramienta principal las encuestas, las cuales deberian mostrar sobre

todo los siguientes datos:
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a) Dificultades que perciben los usuarios sobre todo en la obtencién del

producto o servicio final.
b) Calidad percibida en el servicio.
c) Aspectos a mejorar.
d) Debilidades que perciben los funcionarios en su gestion.
e) Aspectos a potenciar por la organizacion.
f) Valores destacables en la organizacion.

El trabajo investigativo insiste en la importancia del CMI como una de las
herramientas méas utilizadas en planificacion estratégica (o quizas la mas usada) a
nivel mundial. Se evidencia como resultados alcanzados del estudio, la
confirmacion de la sencillez de aplicar el CMI, debido a la facilidad tanto en su
estructuracion como su ejecucion y posterior actualizacion (otras herramientas

pueden obligar a realizar trabajos desde cero).

Se demuestra también la flexibilidad de aplicacion tanto en organizaciones con
fines comerciales, no gubernamentales, educativas, cooperativas, religiosas, entre
otras; es decir en cualquier ambito donde exista la predisposicion, necesidad y

facilidad de implementar soluciones de tipo estratégico.

La investigacion recuerda que si bien el CMI responde como un instrumento
poderoso, este no sera de ayuda si los miembros de la organizacién no se empoderan
del mismo, o si un mal modelo de liderazgo no es capaz de sincronizar la
informacién con las actividades diarias necesarias para la obtencion de los
resultados, tomando en cuenta que el CMI es un medio y no un fin en si mismo, y

ante todo es un dispositivo de caracter comunicacional.

(2016) Balanced Scorecard para Emprendedores: Desde el Modelo Canvas
al Cuadro de Mando Integral. Este trabajo investigativo relaciona dos
herramientas estratégicas, el CMI y el modelo Canvas, sobre todo en actividades de
emprendimiento, aungue pueden ser utilizadas de forma general en organizaciones

ya establecidas. CMI y Canvas actian de manera complementaria; desde las 4
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perspectivas del primero, se opera en torno a objetivos, mision, vision e indicadores
(todo lo ya conocido de la herramienta), mientras que con Canvas se genera

modelos de trabajo y de generacion de informacion.

El estudio enfatiza en que la supervivencia de las organizaciones no depende de
la generacion de buenas ideas o de la buena voluntad de las personas que las
conforman. Su éxito estd absolutamente relacionado con la gestion de herramientas
técnicas que permitan, incluso en tiempo real, observar, medir, diagnosticar y

corregir posibles desviaciones de los objetivos planteados.

Una buena idea o emprendimiento no se garantiza solo por el nivel de innovacion
inherente, sino por una adecuada gestién en el tiempo. La combinacién de
herramientas permite no solo enfocarse a los procesos internos o perspectivas, sino
que facilita la inclusién de nuevas variables (stakeholders por ejemplo), sin una

posible complejidad. Todo lo contrario, permite visualizar mejor.

Segun los autores de la investigacion, Sanchez, Veélez y Araujo (2016) “el BSC
surge de la necesidad de ofrecer a los directivos una vision completa del
rendimiento de una empresa bajo dos premisas, (1) un Gnico indicador (el beneficio)
no puede plasmar la complejidad del rendimiento y (2) el exceso de medidas es
ineficiente, distrae y satura” (p. 39). Es decir, el CMI tiene que ser una herramienta

equilibrada para un facil manejo y ejecucion.

La investigacion propone que antes de realizar un CMI de una organizacion, se
considere basarse en el modelo Canvas, como un método para obtener mayor
informacion y que sea relevante para los objetivos futuros a desarrollar en el CMI.
En cuanto al disefio, a este se lo ha llamado “lienzo de negocio”, consta de nueve
aspectos claves, faciles de entender, de procesar y muy utiles para luego realizar el

CMI; se los plantea en formato de interrogante.
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Tabla 7. Herramienta Canvas

Actividades Relaciones
clave con clientes
Aliados ; COMO? ; Quién? Segmentos
;COMo? 'éué debo Propuesta de 'é(égmo nos degclientes
2 - 12 ¢
valor . -
Con saber hacer? 'Suoé’) relacionamos? | ¢Quién?
quién Recursos clave <;Pgr qué' me Canales de ¢A quién
puedo ¢, Como? eligen? distribucién entrego
contar? ¢ Qué es ' ¢Quién? valor?
imprescindible? ¢ Qué medios
uso?
Costes Flujos de ingresos
¢Cuanto? ¢Cuanto?
¢En qué costes incurro? ¢ Qué fuentes genero?

Fuente: S&nchez, J., Vélez, M., & Araujo, P. (2016)

Dentro de los resultados mostrados, los autores describen recomendaciones
especificas para cada perspectiva en concordancia a Canvas, Su propuesta se resume

en la siguiente tabla:

Tabla 8. Canvas relacionado a CMI

Perspectiva financiera: ;Coémo debe aparecer la organizacion ante sus
inversores para tener éxito financiero?

Perspectiva del cliente: ;Cémo debe aparecer la organizacion ante sus
clientes para alcanzar su mision? ﬁ
Perspectiva interna: ¢En que debe ser excelente para satisfacer a sus
inversores y clientes?

Perspectiva de innovacion y aprendizaje: ¢(Coémo mantendra su
capacidad, mejorando y cambiando para conseguir lograr su misién?

Actividades Relaciones
. clave Propuesta | con clientes | Segmentos
Aliados ;
Recursos de valor Canales de | de clientes
clave distribucién
Costes | Flujos de ingresos

Fuente: Sanchez, J., Vélez, M., & Araujo, P. (2016)
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1.4. Conclusiones

Al consultar sobre trabajos de titulacion similares al actualmente planteado,
en los repositorios de las principales instituciones educativas del pais, como
la Universidad de las Fuerzas Armadas, Universidad Catolica, Escuela
Politécnica Nacional, entre otras, no se pudo encontrar investigaciones que
aborden exactamente la tematica propuesta. La mayor parte de tesis
relacionan al CMI con reingenieria de procesos, planificacion estratégica u

otras aplicaciones para empresas con fines comerciales.

También se encuentran otras producciones que utilizan CMI pero para
instituciones gubernamentales o gobiernos locales. Se concluye asi entonces
que el trabajo de titulacién propuesto tiene un alto grado de innovacion,
basicamente por dos factores: la aplicacién del CMI a una institucién con
fines sociales y segundo, que esta institucion sirve desde una cosmovision

catélica.

De la revision bibliografica realizada se puede concluir que los autores
referenciados coinciden en el potencial del CMI como herramienta
administrativa estratégica. Una de las claves fundamentales es cuando sus
creadores definen que en toda organizacidn existen perspectivas, haciendo
un simil al funcionamiento arménico de un organismo bioldgico; en
términos mas simples: plantearon las organizaciones como entes que
funcionan gracias a la sinfonia de sus partes internas y pusieron sobre el
tapete la idea de que dicha sinfonia, en la mayor parte de casos, proviene
de aspectos subjetivos, muy caracteristicos del comportamiento humano.
En un contexto empresarial tradicionalmente determinado por
indicadores “frios” como son los financieros, en los afios en los que
aparecié el CMI, hablar de intangibles pudo haber sido atrevido, sin
embargo en la actualidad, la puesta en practica de estos preceptos es el
comun denominador de muchas empresas a nivel mundial, con presencia

en varios continentes.

38



Por otra parte, se pudo entender conceptos claves entorno al manejo
jerarquico de la iglesia cat6lica y como es el mecanismo de servicio que
esta presta a sus fieles. En el Ecuador el maximo organismo es la
Conferencia Episcopal Ecuatoriana (CEEC), del cual dependen las
Didcesis de cada ciudad y las Arquididcesis en las ciudades mas grandes,
cada una de ellas estd dirigida por un Obispo para el primer caso y
Arzobispos en el segundo caso; las Didcesis o Arquididcesis a su vez

manejan parroquias.

El estudio del estado de arte permitié entender como el CMI ha ido
evolucionando y adaptandose hasta nuestros dias. Combinarlo con Canvas
por ejemplo, supone una simplificacion de procesos al momento de
estructurar las perspectivas de las organizaciones y sus relaciones. Si bien
el concepto basico de CMI no se ha modificado desde su aparicion, es
importante que las organizaciones utilicen medios tecnoldgicos para
controlar la ejecucion de objetivos e indicadores en tiempo real.

La utilidad del CMI no escapa a la implementacién en ONGs o OSCs
como las llaman en México, todo lo contrario, el CMI potencializa el actuar
de estas organizaciones para obtener mejores resultados en el fin que estas
persiguen: ayudar a las personas en proyectos de desarrollo sustentable y

mejora de su calidad de vida.
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CAPITULO 11

PROPUESTA

2.1. Titulo de la propuesta

Cuadro de Mando Integral (CMI) como estrategia de mejoramiento

administrativo de la Didcesis de Latacunga.

2.2. Objetivos

e Analizar la situacion actual de las parroquias y la Didcesis mediante la

aplicacion de la herramienta FODA.

o Definir el marco estratégico basico sobre el cual se asentara la organizacion,

mediante la declaratoria de mision, vision, y objetivos estratégicos.

e Estructurar el Cuadro de Mando Integral (CMI) de la Didcesis de

Latacunga, generando el mapeo entre perspectivas y su forma de control.
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2.3. Justificacion
2.3.1. FODA Didcesis de Latacunga

Para determinar la situacién actual de la Didcesis de Latacunga se procedio a
definir los factores internos y externos que inciden sobre la misma, para lo cual se
trabajé con los criterios de quienes forman parte de la institucion, producidos en las
reuniones del Consejo Gubernativo de bienes, drgano constituido tanto por
personal laico administrativo, como miembros eclesiasticos, en un total de 6 (seis)

personas, presididas por el sefior Obispo.

Bésicamente los factores internos giran en torno a la administracion y el manejo
centralizado de la parte financiera para todas las parroquias, considerandose puntos
débiles, justamente a ser mejorados; las fortalezas de la Didcesis estan dentro de un
marco de servicio cristiano, propio de la Iglesia Catdlica. En cuanto a los factores
externos, se ha evidenciado que sobre la institucion incide la politica nacional, las
regulaciones tributarias (SRI) y a nivel mundial un estilo mas pragmaético de

conducir la fe por parte del Papa Francisco.

2.3.1.1. Evaluacion de factores internos (EFI)

En la matriz de factores internos (EFI), todos los factores deben sumar 1, para lo
cual se divide 1 para el total de factores (1/22), obteniéndose un promedio de peso
de cada factor de 0,045. Se consensué en reunion del Consejo Gubernativo de
bienes que los factores méas importantes tengan un peso mayor y los menos
importantes un peso menor, verificando que la sumatoria siempre de 1, para lo cual
los pesos difieren entre si 0,0025 de la siguiente manera:

Peso muy bajo  Peso bajo  Peso promedio  Peso alto  Peso muy alto
0,0400 0,0425 0,0450 0,0475 0,0500

Para calificar se procedio a dar un valor de 4 a las fortalezas muy relevantes, 3 a
las fortalezas comunes, 2 las debilidades comunes y 1 a las debilidades muy

relevantes.
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Tabla 9. Matriz de evaluacion de factores internos (EFI)

Calificacion
Factores Peso | Calif | Ponderada

Fortalezas
1) Derecho canonico que regula mundialmente todos los
aspectos de funcionamiento de la Iglesia Catdlica. 0,0450| 4 0,18
2) Doctrina social, humanitaria y de servicio al préjimo de la
Iglesia. 0,0450| 4 0,18
3) Contar con un criterio administrativo desde el obispado. 0,0450| 4 0,18
4) Criterios de transparencia sostenidos en el derecho
canonico. 0,0400 0,12
5) Ejes pastorales estructurados. 0,0400 0,12
6) Contar con un consejo gubernativo de bienes legalmente
constituido. 0,0425| 4 0,17
7) Existen medios de comunicacion dentro de la organizacion. | 0,0425| 4 0,17
8) Se trata actualmente el tema administrativo parroquial
abiertamente en las reuniones del clero. 0,0450| 4 0,18
Debilidades
1) No se cuenta con ninguna planificacién estratégica. 0,0500 1 0,05
2) Poca apertura del Parroco hacia una administracion
modernizada. 0,0500 1 0,05
3) La administracion y manejo contable no son estandarizados
para las parroquias, la informacion no se puede centralizar. 0.0500| 1 0.05
4) No existe sostenibilidad financiera en las parroquias y
tampoco se anima a la autosustentabilidad. 0.0500 1 0.05
5) Desconocimiento de las leyes laborables y tributarias y su
correcta aplicacion. 0.0450 1 0.05
6) Poco interés de participar en la apertura de RUC
parroquial. 0,0400 0,08
7) Inexistente Gestion del Talento Humano. 0,0475 0,05
8) Desmotivacion y desinterés por parte del personal
administrativo en general. 0,0475 1 0,05
9) Inexistente capacitacion periodica en temas contables y
administrativos. 0,0450| 2 0,09
10) Personal muy antiguo con falencias en conocimientos y
competencias actuales. 0.0450| 2 0.09
11) Falta de conocimiento del costo de pago del IESS de cada
sacerdote. 0,0450| 2 0,09
12) No se cuenta con sistemas informaticos que agilicen los
procesos y la informacion que se genera. 0,0475| 2 0,10
13) Falta de continuidad en los planes pastorales han
obstaculizado la formacion continua. 0.0475| 2 0.10
14) Falta de pastoral, consejos de bienes y espacios fisicos en
algunas comunidades. 0.0450| 2 0.09

1,0000 2,27

Elaborado por: Azucena Rubio
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2.3.1.2. Evaluacion de factores externos (EFE)

En la matriz de factores externos (EFE), todos los factores deben sumar 1, para
lo cual se divide 1 para el total de factores (1/10), obteniéndose un promedio de
peso de cada factor de 0,1. De igual manera se consensu6 que los factores mas
importantes tengan un peso mayor y los menos importantes un peso menor,
sumando 1; en este caso los pesos difieren entre si 0,02 de la siguiente manera:

Peso muy bajo  Peso bajo  Peso promedio  Peso alto  Peso muy alto
0,06 0,08 0,10 0,12 0,14

Para calificar se procedio a dar un valor de 4 a las oportunidades muy relevantes,
3 a las oportunidades comunes, 2 las amenazas comunes y 1 a las amenazas muy
relevantes. Para las dos matrices, la calificacion ponderada se obtiene multiplicando

el peso por la calificacion de cada factor.

Tabla 10. Matriz de evaluacion de factores externos (EFE)

Calificacion
Factores Peso Calif | Ponderada

Oportunidades
1) Instituciones sociales que ayudan a generar nuevos
proyectos y alianzas. 0,1000 4 0,40
2) Convenios con instituciones gubernamentales y no
gubernamentales en materia formativa. 0,1000 4 0,40
3) Diversidad de medios tecnolégicos que ayudan a la
sistematizacion de informacion y manejo de bases de datos. 0,1000 4 0,40
4) Nuevas expectativas provenientes de una moderna y méas
humana forma de conducir la Iglesia por parte del Papa. 0,1200 4 0,48
5) Apoyo local a la Iglesia por parte de los gobiernos
seccionales. 0,0800 3 0,24
Amenazas
1) Leyes laborales cambiantes 0,0800 1 0,08
2) No contar con codificacion especifica del IESS para
empleados que son parte de la Iglesia solo se cuenta con
cddigo de sacerdotes y religiosos. 0,0800 1 0,08
3) Contexto politico, posibles ataques hacia la Iglesia. 0,1000 2 0,20
4) Contexto religioso y forma en que profesan la fe los fieles
catolicos. 0,1200 2 0,24
5) Disminucién de ayudas econdémicas extranjeras por
diversos motivos. 0,1200 2 0,24

1,0000 2,76

Elaborado por: Azucena Rubio
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2.3.1.3. Matriz interna — externa

A partir de la definicidn anterior de los factores del FODA, se elabora la matriz
interna — externa. Los resultados totales ponderados de factor interno en el eje “x”
y los resultados totales ponderados de factor externo en el eje “y”, considerando las
diferentes implicaciones estratégicas para cada cuadrante en el que se encuentre la

organizacion, de acuerdo a los siguientes criterios:

Cuadrantes: LILIV.......... (Crezca y desarrollese)
I, v, VIIL........ (Persista o resista)

VI, VIIL, IX...... (Coseche o elimine)

Los resultados obtenidos en la Didcesis de Latacunga son los siguientes:

Matriz de evaluacion de factores internos (EFI): 2,27 (eje X)

Matriz de evaluacion de factores externos (EFE): 2,76 (eje Y)

Tabla 11. Matriz interna — externa de la Didcesis de Latacunga

ANALISIS INTERNO
Fuerte Promedio Débil
3.00a4 2.00a2.99 1.00a1.99
@) Alto
E | 1 i
E 3.00a4
pes Medio
L v VI
2 2.00a2.99
n
- Bajo
< VIl VI IX
<ZE 1.00a1.99

Elaborado por: Azucena Rubio
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La Diocesis de Latacunga se encuentra en un entorno medio con una capacidad
organizativa promedio, es decir que las estrategias deberén plantearse en torno a
“persista o resista”. El haber obtenido este diagnéstico tiene mucha razon de ser,
por cuanto si bien existen falencias graves en su administracion, una organizacion
de este tipo cuenta con una estructura que ha perdurado siglos, como lo es la Iglesia
Catolica; bastante extrafio o alarmante hubiese resultado un escenario en el que las

recomendaciones giren en torno a “coseche o elimine”.

Las sugerencias para cada cuadrante son propias de una empresa, sin embargo
adaptadas a la realidad de la Didcesis de Latacunga, “persista o resista” se puede
traducir como: “siga realizando su labor social, tomando correctivos

administrativos”.

2.4. Desarrollo de la propuesta
2.4.1. Elementos constitutivos

Establecer la misién y la vision constituye el paso fundamental para cualquier
tipo de organizacion. Para una institucion religiosa y especificamente para la
Didcesis de Latacunga, se torna en un ejercicio en extremo complicado, no por la
ausencia de razones que motiven el accionar de la misma, sino todo lo contrario,
por la infinidad de aspectos que hacen de la Iglesia Catdlica, uno de los pilares
fundamentales en la espiritualidad mundial, indiferente de la religion que cada

persona profese.

Es asi que se ha procedido a plantear una misién y vision, adoptando lo sefialado
en el documento denominado “Didcesis de Latacunga, Informe de la Relacion
Quinquenal (Visita Ad Limina)”. Los dos elementos (mision y vision) no hacen una
declaracion explicita de caracter administrativo, como es tipica de una empresa, por
cuanto se ha pretendido fidelizar un proposito mas trascendental en dichas

afirmaciones; los objetivos estratégicos si abarcaran los aspectos organizacionales.
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2.4.1.1. Mision de la Didcesis de Latacunga

“Anunciar a Jesucristo vivo en la realidad cambiante, viviendo en conversion
permanente los valores del Evangelio, para construir en Cotopaxi el Reinado de

Dios desde y con los pobres”

2.4.1.2. Vision de la Didcesis de Latacunga

“En comunion con los valores cristianos y con el mensaje de una Iglesia de
puertas abiertas propugnado por el Papa Francisco, la Didcesis de Latacunga
busca en los préximos 5 afios consolidarse como aquella institucion que por
tradicion social ha velado por servir en la fe y ayudar a las personas,

especialmente a los mas necesitados de la provincia de Cotopaxi”

2.4.1.3. Matrices de accion

Las matrices de accion complementan el analisis FODA, al relacionar cada una
de las fortalezas y debilidades de la Didcesis con las oportunidades y amenazas del

entorno, de la siguiente manera:

Ofensiva Estratégica.- Relaciona las oportunidades con las fortalezas de la

Didcesis, obteniéndose estrategias de tipo ofensivo, que para el caso en estudio se
puede entender como acciones que le permitan aprovechar las caracteristicas del
entorno social y religioso, tanto de la provincia de Cotopaxi como del pais,

mediante las fortalezas propias de la Iglesia Catdlica localmente.

Respuesta Estratégica.- Al entrelazar las fortalezas con las amenazas a la

Didcesis, se obtiene estrategias que permiten responder de manera anticipada y
planificada ante cualquier evento con el poder de minimizar la accion social de la

Iglesia.

Mejoramiento Estratégico.- Mejorar estrategicamente quiere decir aprovechar

las oportunidades del entorno para reducir o anular las debilidades de la Didcesis.
Este tipo de estrategia es particularmente fundamental para el caso en estudio, por

cuanto se pudo identificar una cantidad considerable de debilidades a ser atendidas.
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Defensa Estratégica.- Al relacionar debilidades y amenazas se obtiene

estrategias de tipo defensivo, es decir que este analisis permitira a la Didcesis
generar acciones para evitar que las debilidades encontradas en la misma, se

agraven frente a las amenazas que el entorno presente ante el accionar de la Iglesia.

Para medir el impacto de los factores entrelazados se utilizard el siguiente
criterio en cada una de las tablas que prosiguen: 5 = Impacto alto, 3 = Impacto
medio y 1 = Impacto bajo. De las filas y columnas se tomara posteriormente los

factores con calificaciones superiores al promedio.
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Tabla 12. Matriz FO - Ofensiva estratégica

OPORTUNIDADES

1) Instituciones

2) Convenios con

3) Diversidad de medios

4) Nuevas expectativas

Elaborado por: Azucena Rubio
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sociales que S . .
ayudan a instituciones tecnolpglcos que g}ludan provenientes de una 5) Apoyo local a la
enerar NUEVos gubernamentales y no a la sistematizacion de | moderna humana forma | Iglesia por parte de los | Total
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servicio al projimo de la Iglesia.
3) Contar con un criterio
2]
ﬁ administrativo desde el obispado. 3 3 3 ! ! 11
N —— -
w 4) Crlt_erlos de transparenma, _ 5 5 1 5 3 19
< | sostenidos en el derecho canonico.
E 5) Ejes pastorales estructurados. 3 3 1 3 5 15
O - -
T 16) Cpntar con un consejo g_ub(_ernatlvo 1 1 5 1 1 9
de bienes legalmente constituido.
7) Existen medlos_de comunicacion 5 5 1 5 5 21
dentro de la organizacion.
8) Se trata actualmente el tema
administrativo parroquial abiertamente 1 1 5 3 3 13
en las reuniones del clero.
28 28 18 28 22
Valor minimo Valor méximo Promedio Valores a considerar
Valores en filas: 9 21 15 arriba del promedio
Valores en columnas: 18 28 23 (resaltados con verde)




Tabla 13. Matriz FA — Respuesta estratégica

AMENAZAS

2) No contar con
codificacion especifica

3) Contexto

4) Contexto religioso

5) Disminucién

Elaborado por: Azucena Rubio
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1) Leyes laborales del IESS para politico, posibles y forma en que de ayuc_jas
. . . economicas Total
cambiantes. empleados de la Iglesia, | ataques hacia la profesan la fe los -
: : - extranjeras por
solo para sacerdotes y Iglesia. fieles catolicos. ) ;
e diversos motivos.
religiosos.

1) Derecho canénico que regula

mundialmente todos los aspectos de 1 1 5 5 3 15

funcionamiento de la Iglesia Catolica.

2) D_O(_:trlna sgg_lal, humanltarl_a y de 1 1 3 5 5 15

servicio al projimo de la Iglesia.

3) Contar con un criterio administrativo
0
<C | desde el obispado. ! 1 ! 3 3 9
m 4) Criterios de transparencia sostenidos
| L 1 1 1 3 5 11
< | en el derecho cangdnico.
'E 5) Ejes pastorales estructurados. 1 1 5 5 3 15
O | 6) Contar con un consejo gubernativo
| de bienes legalmente constituido. 1 . 1 . 5 9

7) Existen medlos_de comunicacion 1 1 5 5 1 13

dentro de la organizacion.

8) Se trata actualmente el tema

administrativo parroquial abiertamente 1 1 5 5 5 17

en las reuniones del clero.

8 8 26 32 30
Valor minimo Valor méximo Promedio Valores a considerar
Valores en filas: 9 17 13 arriba del promedio
Valores en columnas: 8 32 20 (resaltados con verde)




Tabla 14. Matriz DO — Mejoramiento estratégico

OPORTUNIDADES

Elaborado por: Azucena Rubio
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1) Instituciones 3) Diversidad de 4) Nuevas expectativas
. 2) Convenios con medios 15 €Xp 5) Apoyo local a la
sociales, ayudan | =7~ L provenientes de una -
instituciones en | tecnolégicos que Iglesia por parte de
a generar nuevos materia ayudan a la moderna y hume_ma los gobiernos Total
proyectos y formativa. sistematizacion de forma_ de conducir la seccionales.
alianzas. informacion Iglesia por el Papa.
1) No se cuenta con ninguna planificacidn estratégica. 5 5 5 5 3 23
2) Poca apertura parroco hacia una administracién modernizada. 1 1 1 5 5 13
3) La administracién y manejo contable no son estandarizados para las 1 1 5 1 1 9
parroquias, la informacién no se puede centralizar.
4) No existe sostenibilidad financiera en las parroquias y tampoco se anima
- 3 1 5 1 1 11
a la autosustentabilidad.
t315) Desconocimiento de las leyes laborables y tributarias y su correcta
Q| aplicacis 1 3 5 1 1 11
<[ aplicacion.
0| 6) Poco interés de participar en la apertura de RUC parroquial. 1 1 1 1 1 5
=| 7) Inexistente Gestion del Talento Humano. 1 5 5 3 1 15
ﬁ 8) Desmotivacion y desinterés por parte del personal. 1 5 3 3 5 17
01 9) Inexistente capacitacion periddica en temas contables y administrativos. 1 3 5 1 1 11
10) Personal antiguo con falencias en conocimientos y competencias
1 5 3 1 1 11
actuales.
11) Falta de conocimiento del pago del IESS de cada sacerdote. 1 1 5 1 1 9
12) No se cuenta con sistemas informaticos modernos. 1 3 5 5 1 15
13) Falta de continuidad en los planes pastorales 5 5 1 5 1 17
14) Falta de pastoral, consejos de bienes y espacios fisicos en comunidades. 1 1 5 3 1 11
24 40 54 36 24
Valor minimo | Valor maximo Promedio Valores a considerar
Valores en filas: 5 23 14 arriba del promedio
Valores en columnas: 24 54 39 (resaltados con verde)




Tabla 15. Matriz DA — Defensa estratégica

Elaborado por: Azucena Rubio
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AMENAZAS
2) No contar con 5)
codificacion 3) Contexto 4) Contexto religioso LT
1) Leyes P - . Disminucién
especifica del IESS | politico, posibles y forma en que
laborales - de ayudas | Total
. para empleados de ataques hacia la profesan la fe los T
cambiantes . : . - econdmicas
Iglesia solo para Iglesia. fieles catolicos. .
- extranjeras
religiosos.
1) No se cuenta con ninguna planificacion estratégica. 1 5 17
2) Poca apertura parroco hacia una administracion modernizada. 1 5 13
@ 3) La administracion y manejo contable no son estandarizados para las 1 1 1 1 1 5
A | parroquias, la informacién no se puede centralizar.
< ['4) No existe sostenibilidad financiera en las parroquias y tampoco se anima a
] . 1 1 1 1 3 7
— | la autosustentabilidad.
o | 5) Desconocimiento de las leyes laborables y tributarias y su correcta
w Y 3 3 1 1 1 9
A |aplicacion.
6) Poco interés de participar en la apertura de RUC parroquial. 3 1 1 1 1 7
7) Inexistente Gestion del Talento Humano. 1 3 1 1 1 7
8) Desmotivacion y desinterés por parte del personal. 1 1 1 1 1 5
9) Inexistente capacitacion periddica en temas contables y administrativos. 3 3 1 1 3 11
10) Personal antiguo con falencias en conocimientos y competencias 1 1 1 1 1 5
actuales.
11) Falta de conocimiento del pago del IESS de cada sacerdote. 3 3 1 1 1 9
12) No se cuenta con sistemas informaticos modernos. 1 1 3 3 5 13
13) Falta de continuidad en los planes pastorales 1 1 3 5 3 13
14) Falta de pastoral, consejos de bienes y espacios fisicos en comunidades. 1 1 3 3 5 13
22 22 26 28 36
Valor minimo Valor méximo Promedio Valores a considerar
Valores en filas: 5 17 11 arriba del promedio
Valores en columnas: 22 36 29 (resaltados con verde)




La siguiente tabla retne los factores de més alta puntuacién de las matrices

anteriores, para elaborar las estrategias correspondientes

Tabla 16. Sintesis estratégica

OPORTUNIDADES AMENAZAS
FO (Ofensiva Estratégica) FA (Respuesta Estratégica)
F1) Derecho candnico que regula F1) Derecho candnico que regula
mundialmente todos los aspectos de mundialmente todos los aspectos
- funcionamiento de la Iglesia. de funcionamiento de la Iglesia.
< | F2) Doctrina social, humanitaria y de | F2) Doctrina social, humanitaria y
m servicio al projimo de la Iglesia. de servicio al pr6jimo de la Iglesia.
3:' F4) Criterios de transparencia A3) Contexto politico, posibles
E sostenidos en el derecho canodnico. ataques hacia la Iglesia.
O | O1) Instituciones sociales que ayudan | A4) Contexto religioso y forma en
L | a generar nuevos proyectos y alianzas. | que profesan la fe los fieles.
02) Convenios con instituciones Ab) Disminucion de ayudas
gubernamentales y no econdémicas extranjeras por
gubernamentales en materia formativa. | diversos motivos.
04) Expectativas provenientes de una
moderna y mas humana forma de
conducir la Iglesia por parte del Papa.
DO (Mejoramiento Estratégico) DA (Defensa Estratégica)
D1) No se cuenta con ninguna D1) No se cuenta con ninguna
planificacion estratégica. planificacion estratégica.
D7) Inexistente Gestidn del Talento D2) Poca apertura parroco hacia
Humano. una administracion modernizada.
D12) No se cuenta con sistemas D9) Inexistente capacitacion
informaticos que agilicen los procesos |periddica en temas contables y
y la informacion que se genera. administrativos.
U) -
tl | D13) Falta de continuidad en los D12) No se cuenta con sistemas
. informaticos que agilicen los
< |planes pastorales han obstaculizado la ; -
&) L : procesos Y la informacion que se
— | formacion continua.
- genera.
m . . inui
W [ 02) Convenios con instituciones D13) Falta de continuidad en los
a) planes pastorales han
gubernamentales y no . .
: . obstaculizado la formacion
gubernamentales en materia formativa. .
continua.
03) D[vgr5|dad de medios D14) Falta de pastoral, consejos de
tecnoldgicos que ayudan a la i e
i ) 4 . bienes y espacios fisicos en
sistematizacion de informacion y :
i algunas comunidades.
manejo de bases de datos.
Ab5) Disminucion de ayudas
econdémicas extranjeras por
diversos motivos.

Elaborado por: Azucena Rubio
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Ofensiva Estratéqgica

O1F1F2.- Elaborar y ejecutar nuevos proyectos sociales con organizaciones
publicas y privadas a nivel nacional e internacional, con el derecho canonico como

fundamento de garantia ética y de servicio comprometido.

O2F1F2.- Fundamentar el derecho candnico, para gestionar el apoyo de
instituciones gubernamentales y no gubernamentales en materia formativa,
considerando las 4 perspectivas planteadas para el CMI (financieras, atencion al

usuario, administrativas-tecnoldgicas y de gestion de talento humano).

O4F1F2.- Aprovechar el nuevo impulso que el Sumo Pontifice actual da a la
Iglesia Catolica, para mantener el rol protagdnico de la institucion en la provincia,

fortaleciendo su imagen, gestion y servicio al préjimo.

Respuesta Estratégica

A3F1F2.- Conservar una postura prudente, firme e imparcial ante cualquier
fendmeno politico-social que pudiera suceder en el corto o mediano plazo en la
provincia o a nivel nacional; siempre llamando a la cordura, la conciliacion y la paz,

a las autoridades y al pueblo de Dios, manteniendo un enfoque de hermandad.

AAF1F2.- Persistir en el mensaje cristiano, de un Dios vivo, transformador, pero
sobre todo cercano a los méas pobres y necesitados; acercando la Iglesia a las
personas 0 no las personas a la Iglesia, para desde esta nueva misién recuperar y
fortalecer la fe perdida o descuidada por muchos cristianos catolicos, poniendo en
la mente de cada uno de ellos, que el servicio a los demas es la mejor forma de estar

con Dios.

A5F1F2.- Gestionar mas y mejores recursos econdmicos, garantizando a las
contrapartes involucradas los compromisos adquiridos, en virtud del cumplimiento
de los preceptos descritos en el Derecho Canonico que obligan a una actuacion
ética, con valores cristianos, en concordancia a la doctrina social humanitaria y de

servicio al préjimo de la Iglesia Catdlica.
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Mejoramiento Estratégico

0O2D1.- Realizar convenios con instituciones gubernamentales y no
gubernamentales, de preferencia educativas, de tal modo que la Didcesis de
Latacunga permanentemente cuente con revisiones del presente documento
(planificacion estratégica), verificacion de cumplimiento de objetivos y

actualizaciones por lo menos una vez al afio.

02D7D12.- Gestionar convenios con instituciones educativas, para el
aprovisionamiento del mejor talento humano, asi como de herramientas
tecnoldgicas apropiadas para ofrecer una gestion moderna y eficiente a los usuarios

de los servicios de la Iglesia.

02D13.- Realizar convenios con instituciones gubernamentales y no
gubernamentales para fortalecer la planificacion y ejecucion de los planes
pastorales, de tal forma que no limiten la formacién continua, para que incluso esta

ultima sea potencializada desde la academia.

0O3D1D7D12.- Gestionar la adquisicion o donacion para el aprovisionamiento
de medios tecnoldgicos actuales que permitan un manejo en tiempo real de la
planificacion estratégica, gestion de talento humano, bases de datos de los fieles y

sus sacramentos, servicios y costos disponibles.

Defensa Estratéqgica

A5D2.- Potencializar la autogestion financiera como medida paliativa ante la
reduccion de fondos provenientes del extranjero, mediante la apertura del Péarroco

a sistemas de gestion modernizados.

2.4.1.4. Analisis de Factibilidad e Impacto

La factibilidad se la puede entender como la facilidad que tiene la Diocesis para
llevar a cabo los correctivos estratégicos, para lo cual es necesario pensar en los

recursos que esta posee, es decir el talento humano, los procesos (tecnologia) y los
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recursos financieros (inversion necesaria); en los tres casos se ha podido evidenciar

falencias, por lo cual la factibilidad se encuentra comprometida.

Para el caso en estudio se ha considerado estos factores con un nivel de
importancia similar, sin embargo la inversion necesaria y la gestion de talento
humano tienen un porcentaje del 35% cada una y el 30% restante a los procesos
(tecnologia). Se ha procedido con esta distribucion, en vista del grado de influencia
mayor que tiene el aporte humano y la necesidad de inversion para lograr cambios;
la factibilidad se ve determinada mas en estos factores y en menor grado en el factor

procesos.

La metodologia para elaborar la tabla entrelaza cada estrategia con los tres
factores (inversion, talento humano y tecnologia) para evaluar qué tan factible es
cada propuesta, dependiendo cada factor, considerando la calidad y cantidad del

recurso con el que se dispone; se otorgo las siguientes calificaciones:

3 = estrategia con alta factibilidad.
2 = estrategia con factibilidad media.

1 = estrategia con baja factibilidad.

Por otra parte, el impacto muestra el aporte que cada una de las estrategias realiza
para la consecucién de la mision y vision de la Didcesis, para lo cual se utiliza el
mismo sistema de calificacion aplicada para evaluar la factibilidad, es decir del 1 al
3. La importancia de la mision y la vision se ha determinado en 50% cada una,
considerando que la primera consolida el presente organizacional y la segunda

proyecta al futuro a la misma.

En los dos casos (factibilidad e impacto) la columna de total muestra en cada fila
el resultado de multiplicar la calificacion de cada estrategia por el porcentaje de
cada factor; por ejemplo una estrategia con calificaciones de 3 puntos en los tres
factores, tendra un total de 3, como méximo. Si bien para el mapeo estratégico, se
consideran las 11 estrategias encontradas, siempre ayuda tener en mente cuales son

las estrategias con una mayor factibilidad e impacto, mismas que para el caso en
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estudio son las que tienen una calificacion superior a 2, resaltadas de la siguiente

manera (ver tabla 17):

Verde, alta factibilidad y alto impacto

Amarillo, alta factibilidad o alto impacto (una de dos)

Rojo, baja factibilidad e impacto

Graéfico 5. Sistema de control
Elaborado por: Azucena Rubio

En la siguiente tabla se expone de forma clara las estrategias mas poderosas. La
metodologia de elaboracion propone colocar en el eje x los valores de factibilidad
y en el eje y los valores de impacto, para ambos casos se utilizaron una escala de
paso de 0,25 puntos. Dependiendo del valor de factibilidad e impacto de cada
estrategia, se colocara estas en las celdas que correspondan. Las estrategias mas
impactantes estardn hacia arriba, las méas factibles hacia la derecha,
consecuentemente las de mayor factibilidad e impacto se localizaran en el éarea

superior derecha del esquema.
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Tabla 17. Factibilidad e impacto 01

Factibilidad Impacto
Cédigo Detalle Inversién Talento Tecnologia | Total Apo_rt_e,a la Apo_r'gg ala Total
Humano mision vision
35% 35% 30% 100% 50% 50% 100%
O1F1F2 Elabprar y ejgcutar nuevos proyectos sociales con organizaciones
publicas y privadas. 2 1 1 1,35 3 3 3,00
O2E1F2 Gestionar el apoyo de instituciones en materia formativa, en relacion a
las 4 perspectivas CMI. 2 2 1 1,70 2 3 2,50
O4F1F2 Difundir el nuevo impuls_o del Papa a_la I_glesia Catélica, para
mantener el rol protag6nico de la institucion localmente. 3 2 3 2,65 3 3 3,00
A3F1E2 Con,servar una postura_prudente, firm_e e imparcial ante cualquier
fendmeno politico-social, local o nacional. 3 3 3 3,00 2 1 1,50
AAFLFE? Acercar la Igle_sia a las personas, para recuperar y fortalecer la fe
perdida o descuidada de los catélicos en la provincia. 2 3 2,65 3,00
ASF1F2 Gestionar mas y mejores recursos ecConomicos. 2,35 3,00
02D1 Realiz_ar cp}nvenios con institu_c_ione_sl educatiya_s, para la revision y
actualizacion anual de la planificacion estratégica. 3 2 2 2,35 1 3 2,00
02D7D12 Gestic_)n_ar con_venios con instituciones educativa_s para el -
aprovisionamiento de talento humano y herramientas tecnolégicas. 3 2 3 2,65 1 3 2,00
Realizar convenios con instituciones gubernamentales y no
02D13 gubernamentales para fortalecer la planificacion y ejecucion de los
planes pastorales. 3 2 3 2,65 2 3 2,50
03D1D7D12 Gestionar el aprovisionamiento de medios tecnoldgicos actuales para
todos los procesos propuestos. 2 2 2 2,00 1 3 2,00
AED?2 Potencializar la autogestic')n. financiera como medida paliativa ante la
reduccion de fondos provenientes del extranjero. 2 2 2 2,00 3 3 3,00

Elaborado por: Azucena Rubio
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Tabla 18. Factibilidad e impacto 02

Elaborar y ejecutar
nuevos proyectos

Potencializar la
autogestion financiera

Gestionar mas y mejores

o Difundir el nuevo impulso
del Papa a la Iglesia

Catolica, para mantener el
rol protagénico de la

sociales con como medida paliativa A institucion localmente.
2,76 - 3,00 o - y; recursos economicos. .
organizaciones publicas ante la reduccion de e Acercar la Iglesia a las
y privadas. fondos del extranjero. personas, para recuperar y
fortalecer la fe perdida o
descuidada de los
catolicos en la provincia.
2,51-2,75
Gestionar el apoyo de Realizar convenios con
E 296 -2 50 instituciones en materia instituciones para fortalecer
% ' ' formativa, en relacion a la planificacién y ejecucién
Ql las 4 perspectivas CMI. de los planes pastorales.
2 201-2,25
Gestionar el Realizar convenios con Gestionar convenios con
aprovisionamiento de instituciones educativas, | instituciones educativas para
1,76 - 2,00 medios tecnoldgicos para la revision y el aprovisionamiento de
actuales para todos los actualizacion anual de la talento humano y
procesos propuestos. planificacién estratégica. | herramientas tecnoldgicas.
151-175
Conservar una postura
prudente, firme e
1,26 - 1,50 impfarcial a’nte
cualquier fendmeno
politico-social, local o
nacional.
1,26 - 1,50 1,51-1,75 1,76 - 2,00 2,01-2,25 2,26 - 2,50 2,51-2,75 2,76 - 3,00

FACTIBILIDAD

Elaborado por: Azucena Rubio
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2.4.1.5. Objetivos estratégicos e indicadores (kpi)

Los objetivos buscan concretar la mision y la vision de la Didcesis de Latacunga,

a mediano y largo plazo. De esta manera constituyen el fundamento para el

direccionamiento estratégico propuesto por el CMI. La temporalidad y en

consecuencia los indicadores han sido disefiados considerando la vision planteada

y a las expectativas y capacidades propias del Consejo Gubernativo de bienes y de

la Didcesis en general, trabajo en conjunto que ha dado como resultado las

siguientes tablas:

Perspectiva del Capital Intangible

Obijetivo General:

“Contar con Talento Humano en la Diocesis de Latacunga, adecuado a los

requerimientos de la Iglesia Catdlica, comprometido con los valores cristianos y

dispuesto a trabajar en funcion del servir con amor”.

Tabla 19. Perspectiva del capital intangible

Objetivos

- kpi 2020 | 2021 | 2022 | 2023 | 2024 Acciones
estratégicos
Realizar convenios con las
Gestionar universidades locales (Fuerzas
convenios con Armadas y UTC) para el
instituciones aprovisionamiento de talento
educativas para el #de 1 5 3 4 4 humano y tecnologia.
aprovisionamiento convenios Realizar convenios con las
de talento humano Universidades Catolicas
y herramientas cercanas (Quito y Ambato)
tecnoldgicas. para el aprovisionamiento de
talento humano y tecnologia.
Involucrar a las universidades
Gestionar el locales, (Universidad de las
apoyo de F_uerzgs Armadqs y
instituciones en # de talleres, Unlve_r3|dad Tecn_lc_a de_ .
materia formativa, Cursos o 3 4 6 12 12 Cotopaxi) en la planificacion

en relacion a las 4
perspectivas
CML.

capacitaciones

de programas de capacitacion.

Gestionar capacitaciones con
empresas privadas, que puedan
aportar nuevos conocimientos

sobre administracion y CMI

Elaborado por: Azucena Rubio
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Perspectiva de Procesos Internos

Objetivo General:

“Generar procesos modernos y adecuados al volumen de informacion que maneja

la organizacion, mediante la simplificacion de tareas y la utilizacion de

herramientas tecnoldgicas para permitir un servicio mas agil y oportuno a los

fieles ™.

Tabla 20. Perspectiva de procesos internos

Objetivos kpi 2020 | 2021 | 2022 | 2023 | 2024 Estrategias
estratégicos
Identificar equipos
tecnoldgicos de bajo
costo, pero de alta
Gestionar el funcionalidad, que se
aprovisionamiento puedan adquirir de
de medios #de forma local o en el
tecnoldgicos innovaciones 2 3 4 5 6 exterior.
actuales para implementadas Obtener aplicaciones de
todos los procesos bajo costo, gratuitas o
propuestos. de software libre, ya sea
para PC o Smartphones,
que permitan agilizar
procesos.
Realizar Incluir en el apoyo
convenios con educativo de las
instituciones Usoy universidades: manejo y
educativas, para la | actualizacion actualizacion anual del
revision y del CMI Si Si Si Si Si CML.
actualizacién propuesto Destinar 0 a su vez
anual de la (Si/no) contratar, de ser el caso,
planificacion una persona fija que se
estratégica. encargue del CMI
Realizar Identificar falencias en
convenios con la administracion y
instituciones # de talleres, ejecucion de los planes
guberr??oentales cursos o pa_storales..
capacitaciones 3 4 6 12 12 Coordinar acciones
gubernamentales en temas entre instituciones
para fortalecer la pastorales educativas catdlicas y la
planificacion y Didcesis para el
ejecucion de los mejoramiento de los
planes pastorales. planes pastorales.
Conservar una Mantenerse al margen
ostura prudente, . . i
?irme e {)mparcial Dlscrepanma_s e ggrnr];r; ntearzl(;):;s e
. entre la Iglesia P :
ante cualquier 0 0 0 0 0
fenémeno y los ’a<_:tores Priori Iserh
er ) politicos riorizar al ser humano
politico-social, ante posturas politicas.
local o nacional.

Elaborado por: Azucena Rubio
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Perspectiva Financiera

Objetivo General:

“Sustentar economicamente a la Diocesis de Latacunga, por diversos medios,
para incrementar la labores pastorales y poder acercar la Iglesia de mejor manera

a los mas necesitados de la palabra de Dios”.

Tabla 21. Perspectiva financiera

Objetivos

- kpi 2020 | 2021 | 2022 | 2023 | 2024 Estrategias
estratégicos

Actualizar el
inventario de bienes
de la Didcesis en la

Potencializar la provincia de
autogestion Cotopaxi.
fmanr::];edr{adzomo % de Deterr_ni_nar la
L incremento en 0 0 0 0 0 productividad de
paliativa ante la los fondos por 2% | 5% | 10% | 15% | 20% cada uno de los

reduccién de

fondos autogestion bienes y definir un
ientes del valor de mercado
proo;/;?;i?eiz ° que debe rendir cada

uno de ellos, por

arrendamientos u

otros tipos de
ingreso.

Gestionar recursos
locales ante la

disminucion de los

extranjeros.

% de
incremento en

:zgfj?;i‘z los fondos por | 2% | 5% | 10% | 15% | 20% iﬁ?i'ﬁé'fai?o'ﬁ
recursos de

econémicos. extranjera en las
otros .
mismas fuentes o
identificando
nuevas.

Gestionar mas y

Elaborado por: Azucena Rubio

Perspectiva de Usuarios

Obijetivo General:

“Servir a los fieles catolicos de la provincia de Cotopaxi, potencializando la
accion social de la Didcesis de Latacunga, ofreciendo servicios con dignidad,

oportunos y estandarizados en todas las parroquias.

61



Tabla 22. Perspectiva de usuarios o beneficiarios

egf;ﬁ;;ggs kpi 2020 | 2021 | 2022 | 2023 | 2024 Acciones
Identificar
instituciones que
estén trabajando en
programas sociales,
Elaborar y como el MIES,
ejecutar nuevos programa Toda una
Vida, ONU Habitat,
proyectos #de oic
sociales con proyectos 1 2 3 4 Crear una .base Je
organizaciones | gestionados Mg
péblicas y datos provmgal
privadas. so_bre las acciones
sociales que se estén
ejecutando, para
identificar areas
futuras para
intervenir.
Plantear un plan
comunicacional.
Utilizar la radio
como plataforma
Difundir el . comunicacional para
nuevo impulso C?Tr:t'td?? Ide la difusion de
del Papa a la au d?oflisial contenido catélico
Iglesia Catdlica, difundido 5 3 4 5 contemporaneo.
para mantener el diariament;a Emplear redes
rol protagdnico ' sociales, para llegar
de la institucion como a los fieles cato6licos
minimo .
localmente. con contenido fresco
e interesante, que
capte la atencion
sobre todo de los
jovenes.
Acercar la Estima( la
Iglesia a las concurrencia a los
personas, para % de dlver§o§ actos
recuper,ar y aume_nto q’e ca_tollcos.
fortalecer Ia fe participacion 2% | 4% | 6% | 8% Organizar nuevos
perdida o de los fieles eventos que
descuidada de en actos complementen a los
los catolicos en catdlicos que tradicionalmente
la provincia se desarrollan todos
' los afos.

Elaborado por: Azucena Rubio
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Acercar la Iglesia a las personas, para
recuperar y fortalecer la fe perdida o
descuidada de los catolicos en la provincia.

N

Difundir el nuevo impulso del Papa a la

< lesia Catolica, para mantener el rol
protagonico de la institucion W

Elaborar y ejecutar nuevos proyectos sociales con
organizaciones publicas y privadas, enfocados en los mas
necesitados de la provincia de Cotopaxi

[

[\ e

PERSPEC}'IVA DE USUARI(ﬁ (FIELES CATOLICOS)
/

Z

e

Z

Potencializar la auto

gestion financiera como

medida paliativa ante la reduccion de fondos
rovenientes del extranjero.
P o5

Gestionar mas y mejores recursos

econémicos.

= N\
ﬁi / Q \PERSPECTIVA FINANCIERA
— — \\
Gestionar el aprovisionamiento Realizar convenios con Realizar convenios con Conservar una postura prudente,
de medios tecnoldgicos actuales instituciones educativas, para la instituciones para fortalecer la firme e imparcial ante cualquier
para todos los procesos revisién y actualizacion anual de planificacion y ejecucion de los fendmeno politico-social, local o
propuestos. la planificacion estratégica. planes pastorales. nacional.
( \ PERSPECTIVA DE PROCESOS INTERNOS

Gestionar convenios con instituciones

educativas para el

talento humano y herramientas tecnoldgicas.

Grafico 6. CMI, Didcesis de Latac
Elaborado por: Azucena Rubio

aprovisionamiento de

unga

Gestionar el apoyo de instituciones en materia
formativa, en relacion a las 4 perspectivas

CMLI.

PERS
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Los objetivos estratégicos se han fusionado para hacer el mapeo estratégico méas

funcional en relacién a las siguientes consideraciones:

Tabla 23. Sintesis estratégica

Perspectiva (Dimensiones)

Fuentes

Participantes
estratégicos

- CMI
- Mision
- Visién

- Fieles catdlicos

- Organizaciones

publicas, privadas
y ONG’s

CMI

- Organismos
publicos,
privados y
ONG’s
- Consejo
Gubernativo de
bienes

Procesos
Internos

CMI

- Empresas de
tecnologia
- Universidades y
escuelas
politécnicas
- Sociedad en
general

Capital
Intangible

CMI

Universidades y
escuelas
politécnicas

Elaborado por: Azucena Rubio
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Acercar la Iglesia (a través del mensaje de Jesucristo) a las personas
para recuperar y fortalecer la fe perdida o descuidada de los fieles en la
provincia, manteniendo el rol protagénico de la institucién.

<

Elaborar y ejecutar nuevos proyectos sociales con organizaciones
publicas y privadas, enfocados en los méas necesitados de la provincia

de Cotopaxi.

/ \PERSPECTIVA DE USUARIOS (FIELES CATOLICOS)
|

/ \

Gestionar recursos potencializando la autogestion
financiera como medida paliativa ante la reduccion de
fondos provenientes del extranjero.

<

D)

Disponer de medios
tecnoldgicos actuales para todos
los procesos propuestos.

%

Establecer alianzas con instituciones educativas
y empresas para fortalecer la planificacion
estratégica anual y los planes pastorales.

\ PERSPECTIVA FINANCIERA

Conservar una postura prudente,

firme e imparcial ante cualquier

fendmeno politico-social, local o
nacional.

PERSPE

CTIVA DE PROCESOS INTERNOS

Gestionar convenios con instituciones educativas para formacion estratégica CMI,

aprovisionamiento de talento humano y manejo de herramientas tecnolégicas.

PERSPECTIVA DE CAPITAL INTANGIBLE

Grafico 7. CMI, Didcesis de Latacunga. Sintesis estratégica

Elaborado por: Azucena Rubio
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2.4.2. Seguimiento

La actividad de seguimiento quizas es la mas importante a pesar de que todo el
proceso ha sido detallado anteriormente. Se efectla esta afirmacion por cuanto
muchos planes estratégicos, por mas elaborados que sean, sucumben en esta mision.
En primer lugar se debe asegurar el liderazgo ya existente de forma eclesial por
parte del sefior Obispo de Latacunga, para tornarlo un liderazgo administrativo y
coordinador de funciones. La accidn inicial del Obispo y del Consejo Gubernativo
de bienes serd designar un controlador de la estrategia y del manejo del CMI, el

mismo que deberd reunir las siguientes caracteristicas:

e Facilidad de socializaciéon, dones comunicacionales, empatia, respeto y
conocimiento de todos los miembros de la Didcesis, distribuidos en cada
una de las parroquias pertenecientes a la misma.

e Habilidad para recopilar, administrar y procesar informacion proveniente de
cada una de las parroquias.

e Motivacion para crear una cultura de cambio y mejoramiento constante de
los procesos, en cada miembro de la organizacion.

e Conocimiento y destreza en herramientas informaticas basicas y complejas
que permitan automatizar de la mejor forma el CMI.

e Agilidad y cumplimiento en la generacion de reportes periodicos sobre los
avances de objetivos.

e Perspicacia para coordinar las actualizaciones anuales de la herramienta

estratégica utilizada para la institucion.

Una vez definido el liderazgo del Obispo y de la persona que funja como
controlador, es importante determinar la herramienta precisa que se usara para
manejar el CMI. En primera instancia se puede utilizar el programa Excel tanto para
adquirir experiencia en la estrategia, como en el administracion de la informacién
generada. Posteriormente, y a la brevedad posible, serd necesario escoger y
familiarizarse con una aplicacion computacional o incluso para teléfonos

inteligentes, la cual debera contar con los siguientes requerimientos:
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Software gratuito o de bajo costo que no afecte considerablemente a los
fondos, que por el momento se encuentran limitados por parte de la
Didcesis.

Entorno amigable, de facil utilizacién, capaz de generar reportes inmediatos
sobre uno o varios objetivos, o incluso sobre toda la estrategia.

Programa que permita intervenir a otros usuarios, que en este caso podrian
ser quienes administren cada una de las parroquias, de manera que la

informacidn pueda ser ingresada con mayor agilidad.

Asi entonces la primera tarea del controlador del CMI de la Didcesis de

Latacunga, sera definir qué herramienta computacional utilizara, para lo cual en el

capitulo | se describe algunos programas que se podrian emplear, considerando que

la oferta de este tipo de productos tecnoldgicos es por demas variada.

Definido con detalle lo anterior, es tiempo de comunicar a las personas, laicos y

religiosos, el seguimiento de la estrategia para la institucion, insistiendo en la

necesidad de colaboracidon para alcanzar los objetivos planteados, asi como la vision

y mision. Este proceso de socializacion debera considerar las siguientes acciones:

Definir una reunién inicial para socializar la estrategia con el Consejo
Gubernativo de bienes y el sefior Obispo (en esta misma asamblea se podria
designar al controlador o en una asamblea posterior).

Establecer la forma de colaboracion de cada uno de los miembros de la
organizacion, haciendo hincapié al trabajo que deberan llevar a cabo en cada
una de las parroquias, de tal modo que alineen la estrategia con sus
actividades cotidianas.

Hacer de la estrategia y del CMI un hébito, mediante la implementacion de
recordatorios, en donde se pueda visualizar la mision, visioén y objetivos
estratégicos. La evolucion también sera mostrada y actualizada
periédicamente, minimo una vez al mes.

Motivar a la participacion permanente desde una perspectiva de
empoderamiento y no de imposicién, como sinergia para obtener resultados

realmente trascendentes.
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Convocar a reuniones oficiales de CMI cada tres meses, en las cuales se
verificara el avance de objetivos y las posibles correcciones a la estrategia,
sobre la marcha.

Realizar una ultima reunién estratégica a fin de afio, con el proposito de
evaluar los logros alcanzados, deficiencias, correcciones y el trabajo del
controlador. El resultado de esta asamblea serd generar un nuevo documento

que actualice a esta propuesta.

2.5. Conclusiones

La Didcesis de Latacunga, luego de analizar su FODA, enfrenta una
situacion actual enmarcada en un alto nivel de debilidades, que no le
permiten servir a sus fieles de manera eficaz y eficiente; las parroguias
adolecen de un sistema administrativo unificado y gestionado por
herramientas tecnoldgicas modernas; la gestion de talento humano es muy
precaria, por no decir inexistente, en algunos casos existe desactualizacion
de conocimientos e incluso desidia.

En cuanto a las fortalezas, la organizacion es fuerte porque detras de ella
hay historia global, respaldada por la cantidad de fieles, considerando que
el pais es eminentemente catélico; sin embargo le urge a la Iglesia (no solo
de forma local) acercarse mas a las personas, dar mas oidos que sermones
quiza.

Esto ultimo representa una oportunidad: desde que el Papa Francisco
asumid la conduccion del catolicismo, la Iglesia Cat6lica ha sido animada a
recobrar impulso, fuerza, energia y luz para el mundo, mediante un discurso
fresco pero a la vez que exige compromiso de vida cristiana a sus fieles. En
lo que respecta a las amenazas, se han descrito algunos factores externos
que podrian, mas que perjudicar a la institucion, ralentizar el desempefio de

las actividades propuestas por la misma.

El marco estratégico propuesto para la Didcesis de Latacunga queda

constituido en relacién a la misién y vision basadas en el mensaje cristiano
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de un Dios vivo, servicial y amoroso, sin olvidar que para llevar a cabo este
cometido es necesario estar acorde a las exigencias de un mundo y de una
provincia en continuo cambio, en dénde la tecnologia y la inmediatez son
signos distintivos de una cultura cada vez mas convulsionada, necesitada de
espiritualidad méas que de materialidad.

En este contexto el presente documento procura llevar conceptos
producidos y reproducidos en las areas gerenciales hacia un campo mucho
mas trascendental, el divino; en donde la estrategia no pretende ser una
herramienta de dominacion y/o competicién, sino una llave para servir de
forma integral a los fieles catolicos de las parroquias de la provincia de

Cotopaxi.

El Cuadro de Mando Integral (CMI) propuesto para la Diocesis de
Latacunga, es una herramienta simple pero a la vez con un gran potencial,
que permite identificar la consecucion de objetivos en cada una de las
perspectivas y como estos abonan para lograr los propoésitos en la
perspectiva superior, es decir de usuarios (fieles catolicos). Para el caso en
estudio, la perspectiva de alto nivel no es la financiera, en comparacién a

una empresa, por cuanto el fin Gltimo es el servicio.
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CAPITULO IlI1I.

APLICACION Y VALIDACION DE LA PROPUESTA

3.1. Evaluacion de expertos

La evaluacion de expertos es un mecanismo mediante el cual se expuso el
contenido del presente trabajo, al escrutinio de profesionales en el area de estudio
seleccionada. En primera instancia se pretendio obtener perfiles dentro de la
Diocesis de Latacunga o en tal caso a nivel de la Conferencia Episcopal
Ecuatoriana, sin embargo es complicado, en virtud de que la comunidad religiosa
muy dificilmente distrae su atencion hacia conceptos distintos a los propios de la
preparacion catolica, cristiana. Lo antes sefialado expuso dos realidades: 1) los
sacerdotes y/o autoridades eclesiales podrian tener una preparacién distante a la
academia y a los preceptos administrativos y 2) pese a cualquier adversidad o
insuficiencia, administran los procesos con buena voluntad para servir a los fieles

catolicos; factores que se han descrito a profundidad.

Otra alternativa fue buscar profesionales en organizaciones del mismo tipo, que
para el caso en particular, serian de tipo religioso. Considerando que la mayor parte
de la poblacion ecuatoriana es catolica, al igual que en Latacunga, tampoco fue

factible considerar esta opcion, en otra institucion religiosa.

En consecuencia, encontrar perfiles con experiencia en planificacion
estratégica y a la vez con conocimientos de la actividad religiosa catolica se torno

complejo, sin embargo fue mas adecuado evaluar perfiles desde la academia, para
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lo cual se considero las dos Universidades presentes en la ciudad de Latacunga, es

decir la Universidad Técnica de Cotopaxi (UTC) y la Universidad de las Fuerzas

Armadas, pidiendo la colaboracidn a tres expertos, que por su trayectoria de aporte

a la academia local, han podido emitir criterios libres y enriquecedores para hacer

de este, un documento de gran ayuda a la gestion estratégica de la Didcesis de

Latacunga. El procedimiento para obtener la informacion de los expertos

evaluadores fue el siguiente:

1.

Obtener referencias de expertos con titulos de cuarto nivel, laborando en los
departamentos de Administracién de las dos universidades.

Acordar reuniones de video llamada via whatsapp o plataforma zoom con
los candidatos, para exponerles la intencién de la evaluacion, la herramienta
de evaluacion utilizada y un resumen del material que contiene el
documento (actividad estratégica realizada, en virtud de la pandemia
ocurrente en el momento de realizar el proceso de evaluacién de expertos y
usuarios)

Ratificar la colaboracion de los expertos contactados (video Ilamada),
solicitando la disposicidn para obtencion de certificaciones fisicas (firmas)
o electronicas, en el caso que se lo requiera.

Enviar la informacion via correo electrénico de los capitulos 1 y 2 en
formato pdf inmodificable, asi como del formato de evaluacién en Word
para expertos, considerando el Instructivo de Trabajos de Titulacion
proporcionado y solicitando se lo realice en un tiempo prudencial.

Recibir la informacion de retorno para condensarla en formatos generales
de evaluacidn para las respuestas de los tres expertos y otras consideraciones
personales (ver tablas 23, 24 y 25)

Reenviar la informacion condensada, es decir, los dos capitulos incluido el
tercer capitulo de evaluacion, para garantizar la fidelidad de los contenidos,
pero sobre todo de los criterios emitidos.

Recibir el documento completo avalado por los expertos, al igual que por el

usuario, via correo electrénico.
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Tabla 24. Identificacion de los evaluadores

Experto 1 Experto 2 Experto 3
Nombresy Santiago Fernando | Gallardo Solis Julio César Tapia
Apellidos Ramirez Jiménez | Joanna Maricela Ledn
NUmero de 1713065405 0502619562 0501909071
cedulao
identidad
Titulo de cuarto MBA Master Magister en Magister en
nivel o posgrado Business Gerencia Gestion de
Administrator / Financiera Empresas Mencion
Magister en Empresarial Pequefias y
Gerencia de Medianas
Sistemas

Numero de
Registro

Senescyt

5041 R-15-40688
1079-1586066214

1010-12-746424

1004-12-748710

Cargoe
institucion en la

que se encuentra

Director de
Carrera de Gestion
de la Informacion

Docente en la
Universidad de
las Fuerzas
Armadas. ESPE

Docente en la
Universidad de las
Fuerzas Armadas.

ESPE

vinculado Gerencial. UTC
actualmente

(cargo)

Teléfonos 0995294043 0987289460 0995222775
Correo santiago.ramirez@ | joagallardo@hot | jctapia3@espe.edu.
electronico utc.edu.ec mail.com ec

Elaborado por: Azucena Rubio
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Tabla 25. Evaluacion expertos

Experto 1

Experto 2

Experto 3

Criterio

Excelente

Aceptable

Deficiente

Excelente

Aceptable

Deficiente

Excelente

Aceptable

Deficiente

a) El material constituye un aporte
vélido, vigente y relevante para el area
de conocimiento en la cual se inscribe.

X

X

X

b) El material es resultado de un
proceso maduro de investigacion, su
contenido es producto de un
desarrollo conceptual completo y del
contraste critico con otras
investigaciones afines.

X

X

c) Esta debidamente estructurado y
argumentado (planteamiento del
problema, metodologia y resultados)
en relacion con las practicas de la
disciplina a la que pertenece.

d) La originalidad de los aportes y
reflexiones del autor le confieren un
valor agregado al material.

e) Las referencias bibliograficas
cumplen con la exactitud, pertinencia
y actualidad requeridas.

f) Es adecuado el titulo de la obra.

g) La escritura presenta las calidades
esperadas para el nivel de formacion
(apropiada redaccidn, Iéxico,

ortografia, claridad conceptual, etc.).

h) EI material grafico que acompafa
los textos (imagenes de toda indole y
tablas) es relevante, clarifica y afiade
valor en todos los casos.

73




Experto 1

Experto 2

Experto 3

Criterio

Excelente

Aceptable

Deficiente

Excelente

Aceptable

Deficiente

Excelente

Aceptable

Deficiente

i) El texto presenta una introduccion
clara y precisa sobre los objetivos y
problemas que se abordan en el
documento.

X

X

X

j) La extension del texto es adecuada
en funcidn de la complejidad del
tema, los objetivos y el publico lector.

k) ¢El texto brinda aportes en cuanto a
aplicaciones, propuestas
metodoldgicas, enfoque, y
conceptualizacion?

1) los objetivos planteados por el autor
en la introduccion se cumplen
cabalmente, es decir, hay armonia
entre los objetivos propuestos y los
resultados obtenidos.

m) Califique la solidez y actualidad
de las reflexiones, ideas y/o
informacién presentada en la
publicacion.

Evaluado por: Santiago Ramirez, Maricela Gallardo y Julio Tapia
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3.1.1. Criterios (experto 1)

Temporalidad: La propuesta es el resultado de un proceso investigativo maduro,
que ha permitido la aplicacion de una metodologia estructurada de investigacion,
donde el problema se identifica y describe con claridad, aplicando técnicas,
métodos, e instrumentos de investigacion; en consecuencia es pertinente para

resolver la problemética presentada.

Normalidad de contenido: El contenido es estructurado, claro y conciso. Permite

el discernimiento asi como el tratamiento de la tematica; usa lenguaje técnico
apropiado para el sector donde la organizacion cumple actividades, asi como para

la profundizacién en el ambito investigativo - educativo.

Selectividad: La aplicacion de CMI dara una vision prospectiva planificada y

estratégica a la organizacion.

Ventajas competitivas frente a otras investigaciones: La ventaja que presenta el

trabajo es incorporar conocimientos administrativos en una organizacion que por
su naturaleza pocas veces permite flexibilidad en su modelo de gestion. El
investigador también ha logrado conocer a profundidad los procesos, modelo de
gestion y estilos de liderazgo instaurados, y acertadamente disefiar una propuesta
que es aplicable de forma integra.

Comentarios y recomendaciones: El trabajo permite ahondar en muchas otras

tematicas, vinculadas a planificacion y estrategia, y abre el camino para que otros
investigadores puedan profundizar en el mejoramiento de la estrategia

organizacional, en entidades similares.

3.1.2. Criterios (experto 2)

Temporalidad: Se puede exponer que es un proceso maduro de investigacion,
porque se basa en la problematica actual existente de la organizacion y la
metodologia esta aplicada utilizando este parametro.

Normalidad de contenido: La propuesta presentada tiene un contenido que es de

facil entendimiento, partiendo de los conceptos basicos que son planteados vy el
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desarrollo de la propuesta, de tal manera que es de facil entendimiento a la

comunidad educativa e investigadores de temas relacionados.

Selectividad: Es notable que es un aporte valido y ademas significativo para la
organizacion en donde se ha realizado el proyecto de tesis; considerando que el

CMI ayudara significativamente a establecer una administracion adecuada.

Ventajas competitivas frente a otras investigaciones: Se evidencia en este

proyecto de tesis que no existen propuestas similares en instituciones relacionadas,
por cuanto no se ha permitido la implementacion de este tipo de modelos, dando
esto una pauta para que se convierta en una ventaja competitiva porque se esta

poniendo como precedente este tipo de investigaciones.

Comentarios y recomendaciones: Una vez realizada la propuesta de

investigacion es muy importante que la misma se lleve a cabo para de esta manera
saber que el trabajo esta enfocado a la ayuda del mejoramiento administrativo, y se
vea complementado a largo plazo con resultados los cuales reflejarian que ha

existido un aporte significativo. Dar continuidad con el debido proceso.

3.1.3. Criterios (experto 3)

Temporalidad: La propuesta de trabajo de investigacion se basa en un proceso
maduro de investigacion cualitativa, el mismo se hace referencia a una metodologia
en donde basandose en una problematica existente y apegada a la realidad hace que

se pueda resolver el problema existente.

Normalidad de contenido: EIl contenido de la propuesta esta descrito de una

forma adecuada utilizando un lenguaje entendible, dirigido a las personas que seran
parte o usuarios del mismo; es importante afiadir ademas que dentro de la tematica
se descubre un desarrollo de la propuesta de una forma sistematica y muy bien
explicada considerando cada uno de los pardmetros y técnicas que se estan

utilizando en su desarrollo.

Selectividad: Considerando que es una institucién que no cuenta con una

herramienta de planificacion dentro de su administracion, la aplicacion de esta
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propuesta ayudara significativamente y dara valor agregado a toda la estructura

organizacional.

Ventajas competitivas frente a otras investigaciones: Sin duda alguna es

importante recalcar la ventaja que se tiene debido a la particularidad de la
organizacién, muchas de las veces no se aplican este tipo de modelos de gestion y
de alguna forma es también sentar un precedente en la organizacién en cuanto a su
administracion, ademas el investigador con este antecedente ha logrado proponer

de una forma integra un modelo que facilitara sin duda cada uno de los procesos.

Comentarios y recomendaciones: El presente trabajo servird como referente para

la aplicacion en entidades del mismo tipo considerando que en la actualidad el
contar con una planificacion estratégica es parte fundamental, sin distincién alguna

para un mejor manejo de los recursos que son parte de la organizacion.

3.2. Evaluacion de usuario

e Nombres y Apellidos del evaluador: Geovanni Mauricio Paz Hurtado

e Numero de cédula o identidad: 100135552-6

e Institucion en la que se encuentra vinculado actualmente: Didcesis de
Latacunga. Obispo de la ciudad

e Teléfono: 0980842470

e Correo electronico: geopazh@yahoo.com
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Tabla 26. Evaluacién usuario

Criterio

Excelente

Aceptable

Deficiente

a) ¢El material constituye un aporte valido, vigente y
relevante para la Diocesis de Latacunga?

X

b) ¢El material es resultado de un proceso maduro de
investigacion, utilizando otros documentos
proporcionados por la institucion?

c) ¢Esta debidamente estructurado y argumentado,
denota conocimiento de los procesos de la
organizacion?

d) ¢La originalidad de los aportes y reflexiones de la
autora le confieren un valor agregado al material?

e) ¢El material denota suficiente cantidad de conceptos
administrativos, pero también religioso cat6licos?

f) ¢Esta acorde el titulo de la obra, con lo redactado en
la misma?

g) ¢La escritura presenta las calidades esperadas para
el nivel de formacion de la autora y fue de facil
entendimiento?

h) El material grafico que acompafia los textos
(imagenes de toda indole y tablas) es relevante,
clarifica y afiade valor en todos los casos.

i) El texto presenta una introduccion clara y precisa
sobre los objetivos y problemas que se abordan en el
documento.

j) ¢La extension del texto es adecuada en funcion de la
utilidad que le pueda dar la Didcesis de Latacunga?

k) ¢El texto brinda aportes en cuanto al entendimiento
de la mision cristiana, caridad y otras acciones que
realiza la institucion?

I) Los objetivos planteados por la autora en la
introduccion se cumplen cabalmente, es decir, hay
armonia entre los objetivos propuestos y los resultados
obtenidos.

m) Califique la solidez y actualidad de las reflexiones,
ideas y/o informacién presentada en la publicacion.

Evaluado por: Monsefior Geovanni Paz

Monsefior Geovanni Paz Hurtado
C.C. 1001355526
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3.2.1. Criterios del usuario

Temporalidad: Se puede observar en el trabajo una estructura planteada
correctamente, que permite leer y entender las razones que llevaron a la
investigadora a plantear la propuesta. Es decir, se identifica la problematica, el

desarrollo de conceptos y la adecuada planificacion de soluciones estratégicas.

Normalidad de contenido: El documento esta elaborado de tal manera que las

personas que lo vamos a utilizar, podamos comprender los fundamentos y la
propuesta. Si bien es cierto contiene gran cantidad de aportes de tipo administrativo,
la autora ha procurado que sean de facil asilamiento para la comunidad cristiana
catlica, adoptando también términos familiares y otros adaptados a la vision de

vida eclesial.

Selectividad: La propuesta se puede considerar un aporte valido y significativo
al conocimiento de nuevas herramientas administrativas que permitiran mejorar el
accionar de la Didcesis de Latacunga, no desde una perspectiva competitiva, sino
de servicio y amor al projimo, haciendo vivencial el mensaje de Jesus para poder

servir a los que mas lo necesitan.

Ventajas frente a otras investigaciones: La ventaja del trabajo propuesto radica
en el hecho de la originalidad del contenido y en la intencion de ser un material Gtil
que permita tener directrices mas técnicas y actualizadas en torno al manejo de

normas y procesos de caracter administrativo.

Comentarios y recomendaciones generales para la Autora: Sobre todo el

agradecimiento a la Autora por plasmar en este documento su compromiso con la
Institucion y con el servicio al préjimo, porque en Gltima instancia los beneficiados
seran todas las personas que acuden a la Iglesia al encuentro con Dios, en busca de

paz y comunion.

79



3.3. Evaluacién de Impacto

Existe un consenso en cuanto el impacto de la propuesta es local, regional y
nacional, por cuanto el CMI planteado funciona para mejorar los procesos de la
Diocesis de Latacunga, sin embargo hay que considerar que la institucion maneja
zonas que geogréaficamente corresponden a toda la provincia de Cotopaxi, afectando
de manera positiva a las acciones misionales del resto de provincias circundantes.
Por otra parte la Didcesis local, al pertenecer a la Conferencia Episcopal
Ecuatoriana, estd en permanente comunicacion con el resto de Didcesis y

Arquididcesis del pais.

Tabla 27. Evaluacion de impacto

Experto 1 | Experto2 | Experto3 | Usuario

Local X X X X
Regional X X X X
Nacional X X X X

Internacional

Evaluado por: Santiago Ramirez, Maricela Gallardo, Julio Tapia y Monsefior
Geovanni Paz

3.4. Conclusiones

e El andlisis efectuado por los expertos permitio validar la investigacion y
propuesta como materiales relevantes en los términos de temporalidad,
normalidad, selectividad y ventaja competitiva, de tal modo que se puede
afirmar que se ha cumplido a cabalidad con los propoésitos de caracter
académico, educativo y social que han sido desarrollados a través de la
redaccion. Se ha considerado también un impacto positivo y trascendental

en forma local, regional e incluso nacional, por parte de los expertos.

e Elusuarioinsiste en el hecho de la validez del documento, para llevar a cabo
mejoras en los procesos administrativos que actualmente se manejan en la

Didcesis de Latacunga, asi como en cada una de las parroquias que son parte
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de ella, con lo cual basicamente se pretende unificar procesos, servicios y

en general brindar una mejor atencion a los fieles catolicos.

De manera general, tanto expertos como usuarios, aprueban el material
contenido, pero sobre todo reconocen la importancia de la aplicacion de la
propuesta estratégica como herramienta para potencializar el accionar actual

de la institucion.
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CAPITULO V.

CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES GENERALES

4.1. Conclusiones Generales

Se analiz6 a la investigacién y al Cuadro de Mando Integral (CMI) desde
tres perspectivas. En el primer caso desde antecedentes investigativos, es
decir otras tesis 0 propuestas académicas de similar tematica, aunque no se
logro encontrar producciones que hayan relacionado antes a la herramienta
descrita con instituciones de carécter religioso, sin embargo si de tipo social.

En segundo plano se realiz6 la fundamentacion epistemolégica que
describié al CMI como un mecanismo viable para su utilizacion en cualquier
tipo de organizacion, ya sea de tipo publico, privado, con fines de lucro o
de tipo social. Y finalmente el estado del arte permitié tener una vision
actualizada acerca de los avances conceptuales en torno a la aplicacién del
CMl, lo que contribuye a posteriori a la retroalimentacion de la presente

propuesta.

Para el mejoramiento administrativo centralizado de la Diocesis de
Latacunga, se propuso un Cuadro de Mando Integral (CMI), por
considerarse una herramienta muy potente, misma que se basa en el manejo
de cuatro perspectivas que de forma ascendente contribuyen alcanzar los

mejores resultados empresariales posibles, las cuales parten de la
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perspectiva de talento humano, procesos, clientes para finalmente abarcar la
perspectiva de resultados empresariales. En este caso se modifico
intencionalmente las ultimas dos perspectivas, cambiandolas de lugar, es
decir, colocando a la perspectiva clientes — usuarios al final, como

perspectiva suprema para la organizacion.

Se validd la propuesta mediante la socializacion con expertos docentes,
familiarizados con la utilizacion del CMI y con la persona que usara el
documento en la Didcesis de Latacunga, obteniéndose criterios muy

favorables en cuanto a redaccion, coherencia y aplicabilidad

4.2. Recomendaciones Generales

Se recomienda a la Didcesis de Latacunga seguir generando espacios de
aprendizaje y cooperacién, que permitan a estudiantes de grado y posgrado
seguir aplicando propuestas destinadas a coadyuvar la importante mision de
la Iglesia Catdlica, a la vez que contribuye a la unificacién de la entidades
educativas como espacios reproductores de valores cristianos, enfocados a

la construccidén de sociedades méas humanas, en torno al mensaje de Cristo.

En cuanto a la aplicacion misma de la propuesta, se recomienda socializar
permanentemente con todas las instancias involucradas para que
paulatinamente se genere una cultura de adaptabilidad al manejo de la
herramienta administrativa (CMI), por cuanto se demanda acciones
constantes o diarias, que permiten entender en tiempo real la situacién de la
organizacion, para realizar correctivos practicamente al instante que se

presentan.

Se propone extender la iniciativa a nivel nacional, haciendo participe a la
Conferencia Episcopal Ecuatoriana, sin embargo se reconoce el hecho de
ser una tarea mas compleja, pero no por eso se menosprecia la posibilidad

de acceder al consentimiento para que este material sea modificado para
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hacerlo extensible para propdsitos mucho més ambiciosos que puedan
ayudar a la labor misional. Esta recomendacion también se sugiere como

una manera de mas de avalar el trabajo realizado.
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ANEXOS

Anexo 1. Zonas Diocesis de Latacunga

Zona Parroquia Parroco
La Catedral P. Pedro Casa
Belisario Quevedo - P.Fernando Rodriguez
San Pablo Tandanacui
Cristo Resucitado P. Carlos Julio Urbina
El Salto P. Holger Hidalgo
La Merced P. Washington Salvador
Latacunga | Sagrada Familia P. Alonso Guerrero
San Agustin P. José Cajas
San Felipe P. Alcides Alomoto
San Francisco
San Sebastian P. Manolo Prado
Santisima Trinidad P. José Luis Tapia
Santo Domingo P. Luis Domingo S&nchez
Salcedo P. Antonio Vaca, P. Feliciano y
P. Juan Sagastibelza
Salcedo Cusub_amba i P. Hu_mberto Ti_mbila
Mulalillo - Santa Lucia P. Guillermo Rivera
Pansaleo P. Gustavo Vaca
Santa Ana P. Rafael Cajas
Saquisili P. Luis Torres
Cuicuno P. César Balarezo
Guaytacama P. Jorge Yanez
Saquisili Isinlivi —
Pastocalle P. Patricio Broncano
Sigchos P. Adrian Herrera
Tanicuchi P. German Tapia
Toacaso P. Jorge Barahona
Pujili P. Luis Arias y P. Diego Vega
Angamarca P. Daniel
Chugchilan P. Davide Marchino
Pujilf Guangaje _ P. Clal_Jdio Bernardi
La Once De Noviembre/ P. Alcides Catota
La Victoria
Poald P. Fredy Pruna
Zumbahua P. Pio Bashirotto
La Mana P. Guido Misse
El Carmen P. Wilton Pefaherrera
Occidental El Co_razén P. Oscar Tapia _
El Triunfo P. Fernando Morejon

La Esperanza — Pilal6

P.Luis Suntasig

Las Pampas — Palo Quemado

P.

José Manuel Pila
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Zona Parroquia Parroco
Moraspungo P. Rodrigo Quimbita
Pucayacu/ P. Alonso Tandalla
Guasaganda
Alaquez P. Fausto Herrera
Foyer P. Sergio Simunovich

. Joseguango Alto P. Giuseppe Valaguzza
Oriental . -

Joseguango Bajo P. Giuseppe Valaguzza
Mulal6 P. Edgar Vilcaguano
San Buenaventura P. Jacinto Quispe
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Anexo 2. Datos del Obispo de Latacunga y de la Didcesis de Latacunga

Mons. Geovanni Mauricio Paz Hurtado naci6 en Cotocachi, provincia de
Imbabura, el 30 de noviembre de 1962. Realizo sus estudios de Filosofia y Teologia
en el Seminario Mayor Diocesano “Nuestra Sefiora de la Esperanza”, Ibarra. Fue
ordenado sacerdote el 29 de junio de 1988, por S.E. Mons. Luis Oswaldo Pérez
Calderdn, para la Didcesis de Ibarra. Estuvo de misiones en Cuba desde 1997 hasta
2006. En el 2011-2012 fue Pro-Vicario General de la Diocesis de Ibarra. En el 2012
fue nombrado Vicario General para la Didcesis de Ibarra. Ejercio la catedra de
Profesor de Misionologia en el Seminario Mayor Diocesano “Nuestra Sefiora de la
Esperanza” (Ibarra). EI 30 de noviembre del 2016 el Santo Padre Francisco lo
nombro Obispo de Latacunga, ordenacion Episcopal que recibié el 20 de Enero del
2017.

Diocesis de Latacunga

Direccion: Calle Sanchez de Orellana N° 70-63 y General Maldonado, (Pasaje
La Catedral) Telf. Obispado (03) 2810-269, Curia (03) 2810-264, Fax (03) 2810-
283 Apartado 05-01-339. E-mail: diocesis_ltga@andinanet.net

Latacunga, Provincia de Cotopaxi

Fecha de ereccion: 05-12-1963, Superficie: 5,287 km?, Poblacion: 480.000

habitantes. Parroquias y cuasi parroquias: 41

Obispos Eméritos

e S.E. Mons. José Victoriano Naranjo Tovar

e S.E. Mons. Raul Holger Lopez Mayorga

Servicio Administrativo

e Sra. Mayra Bassantes, Secretaria General; Telf (03) 2810 264
e Sra. Patricia Suarez Contadora; Tel (03) 2811 251
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