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Resumen

Esta tesis se realiza para cumplir con los requisitos con la finalidad de optar al titulo
de Magister en Administracion, titulado “Disefio de un modelo de gestion para la
Subsecretaria de Acuacultura basado en el Cuadro de Mando Integral”.

Se finaliza este trabajo sorteando algunos obstaculos propios de una investigacion,
pero lamentablemente también de la vida. La pérdida de nuestro tutor inicial, el Dr.
Raul Larrea (+), un gran maestro y pensador, nos golped fuertemente en el camino
trazado y tuvimos algunas dificultades para retomarlo, gracias a Dios hoy estamos
en esta fase.

En esta investigacion en particular se elabora una propuesta de modelo de gestion
estratégica utilizando como informaciéon base, la documentacion legal
correspondiente a la creacion y formacion de la entidad, debido a los limitantes que

dan las normas legales.

Se ha realizado una revision de literatura sobre modelos, conceptos y teoria de
administracion, planificacién gubernamental, leyes vigentes. La recopilacion de datos
se ha realizado en diferentes metodologias como encuestas, sesiones de trabajo,
incluso telefénica con usuarios de distintas partes del pais.

El objetivo principal fue identificar los factores criticos de éxito que ayude a la toma
de decisiones para un desempefio eficiente de la institucién, que se traduzcan en
servicio de calidad, eficiente gasto publico, promocion y difusion de la acuicultura en

el pais.

Se contrastaron las hipotesis en base a un diagnostico estratégico. Adicionalmente
se plantean una nueva misién, cadena de valor, ademas se proponen programas de
gestion, capacitacion que sirvan para mejorar la atencion ciudadana del sector

acuicultor del pais.
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Summary

This thesis is performed to meet the requirements in order to obtain the title of Master
in Management, entitled "Design of a management model for the Secretariat for

Aquaculture based on the Balanced Scorecard."”

This paper ends dodging obstacles some own research, but unfortunately also of life.
Our loss, Dr. Raul Larrea (+), a great teacher and thinker, initial tutor hit us hard in
the footsteps and had some difficulty retake it, thank God we are today at this stage.

In this particular research a proposed model of strategic management using the
relevant information as a basis for the creation and formation of the legal entity
documentation, because of the limits that give the legal rules it is made.

Has conducted a review of literature on models, concepts, management theory,
government planning laws. Data collection was performed on different methodologies
such as surveys, workshops, even with phone users across the country.

The main objective was to identify the critical success factors to help decision making
for efficient performance of the institution, which will translate into quality service,

efficient public spending, promotion and dissemination of aquaculture in the country.

The hypotheses were tested based on a strategic assessment. Additionally pose a
new mission, value chain management programs also are proposed training that

improve public attention aquaculture sector.
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INTRODUCCION

La importancia de la presente investigacion radica en el aporte que se pueda ofrecer
a la administracion de la Subsecretaria de Acuacultura. Su desarrollo responde a un
interés particular de los investigadores por ser de utilidad para la Institucion que les

brindo6 el apoyo y auspicio para realizar esta formacion de cuarto nivel.

La acuicultura en el pais es uno de los sectores mas productivos y que mayores
divisas aporta al pais, en gran parte a su principal producto, pero no el unico, que es
el camarodn. Este sector era apoyado y controlado por la Subsecretaria de Recursos
Pesqueros (SRP), entidad dependiente del Ministerio de Agricultura, Ganaderia,
Acuacultura y Pesca (MAGAP), que otorgaba productos y servicios al ambito
pesquero y acuicultor, sin embargo debido a la gran importancia y diferenciada
caracteristicas de la acuicultura, se cre6 mediante Acuerdo Ministerial No. 89 del 24
de abril de 2007 durante el gobierno del Econ. Rafael Correa, la Subsecretaria de
Acuacultura, como una institucion publica que se encargue de ejecutar todas las
atribuciones de regulacion y control de las actividades relacionadas con la

acuicultura en el pais’.

Mediante Acuerdo Ministerial No. 300 publicado en el Registro Oficio al No. 177 del
25 de septiembre de 2007, se expidi6 la reforma a la Estructura y Estatuto Organico
por Procesos del Ministerio de Agricultura, Gnanderia, Acuacultura y Pesca con la
inclusion de las Subsecretarias de Recursos Pesqueros y de Acuacultura, dentro de
los procesos agregadores de valor del MAGAP. A traves de este Acuerdo se
establecieron la mision, los objetivos estratégicos, la estructura basica alineada a la
mision, los procesos, la cadena de valor y el mapa de procesos de la Subsecretaria
de Acuacultura. Sin embargo de su creacién y toda su estructura basica, la
institucion para comenzar su andar no conté con una estrategia y un modelo de
gestion que la guie a la consecusion de los objetivos planteados. Ademas de no
contar, hasta la actualidad, con manuales de procesos, procedimientos, guias

funcionales y otros documentos que ayuden a su desenvolvimiento institucional.

1Acuerdo Ministerial No. 89 (24 de abril, 2007) Registro Oficial No. 86 del 17 de mayo de 2007
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La Subsecretaria de Acuacultura ha sido llevada de una manera casi empirica,
basada en la experiencia de sus integrantes, algunos de los cuales pasaron de la
anterior SRP. Estas observaciones nos llevaron a determinar la necesidad de
investigar y estudiar un modelo de gestion para la SA.

La Subsecretaria de Acuacultura ofrece varios productos y servicios a la ciudadania,
que van desde autorizaciones para ejercer la actividad acuicola hasta proporcionar
capacitacion y asesoria en proyectos acuicolas, entre otros. Como consecuencia de
esta actividad se establece una constante interaccion con los ciudadanos que

demandan los servicios que la institucion proporciona.

Siendo esta una institucion publica, el producto final a entregar puede ser de utilidad

para otras instituciones similares.

El enfoque de la investigacion es cuantitativo y esta enmarcado en el perfil de los
conocimientos adquiridos en este Centro de Estudios, orientados a optimizar los
recursos y mejorar la administracion de los mismos. El tema definido es “Disefio de
un modelo de gestion para la Subsecretaria de Acuacultura basado en el Cuadro de
Mando Integral”. El objeto de estudio sera la gestion estratégica que aplica la SA
para su desempefio organizacional. Nos delimitaremos a estudiar mayormente el
nivel jerarquico superior donde se produce la planificacion y la estrategia

institucional.

El conocimiento previo de la situacion, asi como la posibilidad de obtener datos de
fuentes directas también influyeron en la decision de abordar el tema.

El alcance de la investigacion sera de tipo descriptivo, en vista que trataremos de
medir, evaluar, recolectar o mostrar datos de varios conceptos, aspectos o
componentes del tema a investigar. Sin embargo no evitaremos de utilizar técnicas
exploratorias, correlacionales o explicativas de darse el caso en la investigacion

realizada.
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Durante el desarrollo del tema se aplicaran nuevos enfoques de la administracion y
técnicas de control de gestion, debido a la complejidad del tema se tratara de

establecer objetivos concretos de acuerdo al alcance establecido.

Las metodologias de investigacion utilizadas seran la deduccién, la induccion, el
analisis y menor grado la sintesis, esto en parte, a la considerable cantidad de

literatura referente al tema de estudio.

Utilizaremos algunas técnicas de investigacion como el diagnéstico, la entrevista, la
encuesta, la observacion, sesiones de trabajo con los responsables de las areas a

estudiar.

Las fuentes de investigacion principales para la obtencion de datos son los
servidores publicos de la institucidn, los usuarios externos, los documentos
institucionales como Acuerdos Ministeriales, Reglamentos, la Constitucién y demas

documentos legales que soporten nuestro trabajo.

El contenido de la tesis se ha dividido en tres capitulos a cubrir que son:

1. Disefo de la investigacion. En este capitulo hacemos una descripcidon de los
antecedentes de la institucion, revisamos los aspectos teoricos, conceptuales,
legales y metodoldgicos, sus relaciones con el tema, definimos los objetivos
de la investigacion, su justificacion, la formulacion de sus hipotesis, y otros

aspectos de la misma, como poblacion objeto, muestra, técnicas, etc.

2. Analisis, presentacion de resultados y diagnéstico. Aqui, realizamos un
analisis de la situacion actual de la Subsecretaria de Acuacultura basado en
el marco teorico y en el modelo aplicado al estudio, es decir, reallizamos un
diagnostico estratégico institucional para realizar un anaisis comparativo, sus
tendencias y perspectivas, verificamos las hipétesis planteadas en el capitulo

uno.

3. Propuesta de modelo. Mediante este capitulo presentamos la propuesta de

creacion que planteamos como solucién al problema planteado, es decir el

3
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Disefio de un modelo de gestion para la Subscretaria de Acuacultura basado
en el Cuadro de Mando integral o Balance Scorcard. Asi también las

conclusiones y recomendaciones.

4. Anexos. Existen anexos donde se encuentran los documentos legales que
sustentan la investigacion, como Acuerdos Ministeriales, teoria adicional al
marco teorico, abreviaturas, cuestionario de encuestas utilizadas en la

investigacion.
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CAPITULO 1: DISENO DE LA INVESTIGACION

1.2.1. Antecedentes historicos contextuales de la investigacion

Como se ha indicado en la introduccién, debido a su corto tiempo la Subsecretaria
de Acuacultura nacié con la falta de un modelo de gestion que soporte su
desenvolvimiento para lograr eficacia y eficiencia en el corto plazo. Ademas, la
adaptacion de los servidores publicos y usuarios externos a las nuevas politicas
gubernamentales afectaron el desenvolvimiento inicial de la institucién. Esto talvez,
en parte a que se tenia otro enfoque desde el punto de vista del nuevo gobierno,
encabezado por el Ec. Rafael Correa Delgado y la Subsecretaria designada, la Ab.

Marcela Aguifiaga.

La actividad acuicola es una de la mas importantes para el comercio interno y
externo del pais, por cuanto sus productos como el camaron, la tilapia son de mucha
aceptacion en la alimentacion diaria de los ecuatorianos. También su exportacion

genera importantes divisas y fuente de trabajo en la poblacion.

La Subsecretaria realiza actividades de regulacién y control en el sector de la
acuicultura, tales como ceder derechos para operar sobre un espacio de zona de
playa y bahia, autorizar la actividad en terrenos propios, autorizar la exportacion de
productos acuicolas, entre otras. Todas esta actividades tienen sus procesos,
procedimientos y productos /servicios resultante que debe estar soportados por un

modelo de gestion administrativa.

Disefiar un modelo de gestion para la Subsceratria de Acuacultura basado en el
Cuadro de Mando integral (CMI), es la problematica a resolver, y de esta manera
proporcionar a la Subsecretaria una herramienta que le permita alcanzar los

objetivos estratégicos planteados.

Se debe resaltar que la gestion publica es diferenciada de la privada en su fin,
porque generalmente la privada busca una rentabilidad o utilidad financiera, mientras

5
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que la publica obedece al servicio para la ciudadania y al cumplimiento de leyes, sin
embargo, también aplica la ciencia y sus conceptos de administracion, estrategia y
otros aplicables al ambito, con la finalidad de optimizar los recursos del Estado.

Las instituciones publicas suelen ser evaluadas por los servicios que prestan a la
comunidad. El esfuerzo gubernamental entonces se centra en la calidad del servicio

ofrecido y estos basados en estandares de planificacion y gestion estratégica.

1.2.2. Problema de investigacion

La problematica planteada en esta investigacion es disefiar un modelo de gestion
que apoyado en modelos anteriores, sirva de ayuda para el desempefio de la
Subsecretaria de Acuacultura.

1.2.21 Planteamiento de la situacién problematica

Entre los sintomas que identificamos en el problema, estan:
1. Manejo empirico de la gestion institucional.
Incumplimiento de metas.
Falta de recursos de autogestion.
Retraso o incumplimiento en la consecucion de objetivos estratégicos.

Planteamiento de objetivos sin sustento técnico, y

2 L o

Incumplimiento de la normativa legal vigente en lo referente a planificacion.

Entre las principales causas se encuentran:
1. Improvisacion en la planificacién.
Ausencia de retroalimentacion en la gestion administrativa.
Falta de establecimiento de metas, que ayuden a la consecucion de objetivos.
Carencia de indicadores de gestion.

Falta de unidad especializada en planificacion.

o 0k wnN

Falta de manuales de procedimientos.
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De no aplicar un modelo de gestion institucional acorde a sus procesos, los niveles
de eficiencia y eficacia de la gestion de la Subsecretaria de Acuacultura seran cada
vez minimos, lo que se reflejaria en un deficiente servicio, disminucion en la

consecusidn y asignacion de recursos, incluso hasta pérdida de competencias.

Es necesario disefiar un modelo de gestion para la entidad, que permita definir las
estrategias, establecer indicadores y metas para el cumplimiento de la misién de
una manera técnica.

1.2.2.2. Formulacion del problema de investigaciéon

Se formul6 el problema de investigacion a través de la siguiente pregunta ¢ Existe
un modelo de gestion en la Subsecretaria de Acuacultura para su desempefo?.

1.2.2.3. Sistematizacion del problema de investigacion

Se ha descompuesto el problema y se presenta en la siguiente tabla:

Problema

General:

¢ Existe un modelo de gestion en la Subsecretaria de Acuacultura para su

desempeno?

Subproblemas:

¢, Se cumple con los estandares de gestion y planificacion estratégica en la toda

la estructura de la Subsecretaria de Acuacultura?

¢ Existe un diagnostico estratégico de la Subsecretaria de Acuacultura en su

planificacién?

¢ Se cuenta con indicadores basados en un analisis metodolégico en la

Subsecretaria de Acuacultura?

Tabla No. 1.1: Sistematizacion del Problema de investigacion
Elaborado por: Autores
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1.2.3. Objetivos de la investigacion
Los objetivos que nos hemos planteado de la presente investigacion son los

siguientes:

1.2.3.1. Objetivo General

Disefiar un modelo de gestién para Subsecretaria de Acuacultura basado en el
Cuadro de Mando Integral CMI.

1.2.3.2. Objetivos Especificos

* Estudiar los conceptos teoricos y legales y su aplicabilidad a la estructura de
la Subsecretaria de Acuacultura.

* Elaborar un diagndstico estratégico de la Institucion.

» Establecer una alternativa con indicadores mediante un modelo de gestion
estratégica para la Subsecretaria de Acuacultura en base al concepto de CMI.

1.2.4. Justificacién de la investigacion

En el entorno actual que se encuentran las entidades publicas, dada las tecnologias
de la informacion, las exigencias ciudadanas, la nueva Constitucion de la Republica
2008 que posiciona a la planificacion como instrumento obligatorio de gestion, las
instituciones estatales ecuatorianas deben de reinventarse y mejorar continuamente
para ofrecer servicios de calidad, es decir eficaces, eficientes y a tiempo.
Herramientas como el gobierno electronico, uso de las TIC, procesos
estructuradados deben ser tomados en consideracion a la hora de gestionar la
administracion publica. En este sentido la actual Constitucion le da una relevancia a

la planificacién dentro del sector publico que no tenia en afos anteriores.

Es por este motivo, que preocupados por corresponder y contribuir con el desarrollo
institucional de la Subsecretaria de Acuacultura y ante la visible falta de planificacion
que existe dentro de esta novel institucion, hemos creido oportuno utilizar los

conocimientos adquiridos para proponer un modelo de gestion que permita corregir
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brechas de eficiencia y eficacia, asi como identificar indicadores de gestién para el

mejoramiento continuo.

En este documento se realiza un enfoque tedrico de cdémo mejorar la calidad de la
gestion institucional a través de un modelo de gestién. Para este desarrollo se
utilizaran herramientas aprendidas en asignaturas tales como: Informacion en la
Gestion Administrativa, Estrategia, Estructura y Procesos de las organizaciones,
Procesos Humanos de Direccidn, entre otras. Ademas se utilizaran metodologias de
tipo exploratoria, descriptiva, analizando la gestion institucional y empleando

instrumentos como encuestas, entrevistas y matrices.

De esta manera mediante el disefio de un sistema de control de gestion, de
indicadores y la aplicacidon de estrategias se busca la permanencia de la institucion a
través del tiempo, mediante la eficiencia y eficacia en el desempefio de sus
actividades, contribuyendo de esta manera al desarrollo del pais a través de la

Acuicultura.

1.2.5. Marco de referencia de la investigaciéon

1.2.5.1 Marco Teodrico

En este acapite revisaremos las aportaciones teoricas que serviran de base para
nuestra investigacion. Estas se refieren a entender que son las instituciones
publicas, la administracién publica, la evolucion de los sistemas de gestion para
adaptarse a los cambios socioculturales y politicos. Haciendo incapie en la
estrategia, los cambios de enfoques de resultados tipicamente financieros por

perspectivas mas diversas.

Repasaremos y/o analizaremos detenidamente el modelo del Cuadro de Mando
Integral, su aplicabilidad, conforme fue ensefiado durante el pensum de la maestria y

que sirvié de base para concretar la idea de investigacion.
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1.2.5.1.1. Del Sector Publico

El sector publico tan desprestigiado en los gobiernos neoliberales, es la
representacion y organizacion de la sociedad para administrar y controlar los
recursos del Estado.

De alli que es necesaria e imprescindible su existencia, para la reparticién igualitaria
y justa de sus beneficios que produzcan estos recursos. Los gobiernos derechistas
mermaron Yy desinstitucionalizaron la estructura del Estado con la finalidad de
privatizar los servicios que este debe ofrecer, y peor aun, minimizar las atribuciones

de regulacioén y control.

Segun la Constitucion de la Republica vigente desde el afio 2008, el sector publico
comprende: las cinco funciones del Estado, que son Ejecutiva, Legislativa, Judicial y
Electoral ,y Transparencia y Control Social. Cabe indicar que las dos ultimas se
crearon con esta nueva constitucion. También son parte del sector publico las
entidades de los Gobiernos Autonomos Descentralizados o GAD’s, y otros
organismos o personas juridicas creadas por los anteriores para el ejercicio de la

potestad estatal y la prestacion de servicios publicos.

Dentro de la Funcién Ejecutiva se encuentran la Presidencia, la Vicepresidencia, los
Ministerios de Estado y demas organismos que cumplen sus atribuciones de

rectoria, planificacion, ejecucion y evaluacién de las politicas publicas.

El Ministerio de Agricultura, Ganaderia, Acuacultura y Pesca es parte de la Funcion
Ejecutiva. Dentro de la estructura del MAGAP se encuentra la Subsecretaria de

Acuacultura.

Instituciones publicas

Las instituciones publicas son el “brazo” ejecutor de las politicas publicas. Los
organismos e instituciones del sector publico dependientes, adscritos o controlados
por los poderes del Estado, generalmente son creados, modificados y extinguidos

por el poder publico; tienen como misién el cumplimiento de determinados servicios
10
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publicos, tareas de naturaleza publica con el fin de satisfacer las necesidades de los
habitantes; ejercer autoridad para el cumplimiento de sus propdsitos; y estan
financiados por recursos del presupuesto general del Estado. Las instituciones
publicas estan formadas obviamente por personas de la sociedad, a las cuales se
denomina servidores publicos. Se recalca este punto, porque muchas veces se
“sataniza” ser parte del sector publico, sin embargo es derecho de los miembros de
esa sociedad ser parte de sus organismos administrativos.

Administracion Publica

La administracién publica constituye un servicio a la colectividad que se rige por los
principios de eficacia, eficiencia, calidad, jerarquia, desconcentracion,
descentralizacion, coordinacion, participacion, planificacion, transparencia y

evaluacion. ?

En forma expresa debera indicarse su organizacion y el Ministerio o el ente seccional
autonomo al cual se adscriben, el que ejercera el control financiero, administrativo y

decisional, sin perjuicio de la autonomia operativa de la entidad.

La Constituciéon de 2008 posiciona a la planificacion y a las politicas publicas como
medios para lograr los objetivos del Buen Vivir. Ademas, establece como objetivos
de la planificacion propiciar la equidad social y territorial, promover la igualdad en la
diversidad, garantizar derechos y concertar principios rectores de la planificacion del
desarrollo.

Organismos Reguladores
Existen algunas instituciones publicas que sirven de organismos reguladores y

también para dar direccion a las otras entidades, entre las principales tenemos las

mencionadas a continuacion.

“Constitucion Politica de la Republica del Ecuador. Registro Oficial, 449, 20 de Octubre, 2008, Art.
227
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Secretaria de la Administracion Publica

La Secretaria General de la Administracion Publica es una dependencia de la
Presidencia de la Republica destinada a facilitar al Jefe de Estado la adopcion de
decisiones y a coordinar, por instrucciones directas del Presidente de la Republica,

las actividades de las entidades que dependen de la Funcién Ejecutiva.3
Secretaria Nacional de Planificacion y Desarrollo (SENPLADES)

Es el drgano encargado de administrar y coordinar el Sistema Nacional
Descentralizado de Planificacion Participativa como un medio de desarrollo integral
del pais a nivel sectorial y territorial, estableciendo objetivos y politicas estratégicas,
sustentadas en procesos de informacion, investigacion, capacitacion, seguimiento y
evaluacion; orientando la inversion publica; y, promoviendo la democratizacion del
Estado, a través de una activa participacidon ciudadana, que contribuya a una gestion
publica transparente y eficiente.*

Contraloria General del Estado

La Contraloria General del Estado CGE es la institucion técnica encargada del
control en la utilizacion de los recursos publicos, y la consecucion de los objetivos
por parte de las entidades estatales y las personas juridicas de derecho privado que
reciban recursos del Estado.’

1.2.5.1.2. De la Administracién Gerencial

La Estrategia

Estrategia proviene del idioma griego “stratos”, que significa ejército, y “agein”,

conducir o guiar. Es decir conducir o guiar un ejercito. Este concepto con el tiempo

*Estatuto del Régimen Juridico Administrativo de la Funcidn Ejecutiva. (Decreto Ejecutivo No.
2624).Registro Oficial, 536 ,18 de marzo, 2002, Art. 13

*Estatuto Organico de Senplades, Diciembre 2010

®Constitucion Politica de la Republica del Ecuador. Registro Oficial, 449, 20 de Octubre, 2008, Art.

21
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fue aplicado a varios contextos. De hecho, la primera vez que aparece el concepto
de estrategia no es con los griegos, sino en el libro de Sun Tzu “El arte de la guerra”,
escrito hace 25 siglos y que sus principios son aplicables hoy por hoy.

Conceptos de estrategia

Existen diferentes conceptos de muchos autores, entre los principales estan:
Peter Drucker: Fue uno de los primeros en mencionar el término estrategia en la
administracion. Para él, estrategia de la organizacion era la respuesta a dos

preguntas: ¢ Qué es nuestro negocio? y ¢ Qué deberia ser?.

Kenneth Andrews combina las ideas de Drucker y Chandler en su definicion de
estrategia. La estrategia es el patron de los objetivos, propdsitos o metas y las
politicas y planes esenciales para conseguir dichas metas, establecida de tal modo
que definan en que clase de negocio la empresa esta o quiere estar y que clase de

empresa es o quiere ser.

Ilgor Ansoff dice que la estrategia es el lazo comun entre las actividades de la
organizacion y las relaciones producto-mercado tal que definan la esencia
naturaleza de los negocios en que esta la organizacion y los negocios que la

organizacion planea para el futuro.

Henry Mintzberg es quien brinda la definicion mas completa de estrategia, ya que
identifica cinco definiciones de estrategia, a partir de variadas representaciones del
término:

* La estrategia como plan: es un curso de accién que funciona como guia
para el abordaje de situaciones. Este plan precede a la accion y se desarrolla
de manera consciente.

* La estrategia como pauta de accion: funciona como una maniobra para
ganar a un oponente.

* La estrategia como patron: Funciona como modelo en un flujo de acciones.
Se refiere al comportamiento deseado, y por lo tanto la estrategia debe ser

consistente con el comportamiento, sea ésta intencional o no.
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* La estrategia como posicidon: La estrategia es una posicion con respecto a
un medio ambiente organizacional. Funciona como mediadora entre la
organizacion y su medio ambiente.

* La estrategia como perspectiva: la estrategia como perspectiva
corresponde a una visidon mas amplia, implica que no solo es una posicion,
sino, que también es, una forma de percibir el mundo. La estrategia es un
concepto, una abstraccion en la mente de los actores. Lo importante es que la
perspectiva es compartida por y entre los miembros de la organizacion, a

través de sus intenciones y acciones.

Para Kaplan y Norton, “estrategia, no es un proceso de gestion independiente, es un
paso de un proceso continuo l6gico, que moviliza a una organizacion desde una

declaracion de misidn de alto nivel al trabajo realizado por los colaboradores”.

Enfoque de Implantacion de la Estrategia

Los lideres empresariales de diferentes sectores de la economia consideran como
el factor diferenciador del éxito el desarrollo de una buena estrategia. En relacién a
este argumento, formular una estrategia representa el punto de partida de todo
administrador para conseguir el éxito en su empresa o negocio, lo cual se alcanza

por medio de la sinergia de procesos mentales, formales, de negocios y emergentes.

La ganancia de las organizaciones esta bajo mucha presion como resultado de las
actividades de algsunos pioneros de Internet. Michael Porter, especialista en
administracion gerencial, advierte que las empresas estan compitiendo de una
manera que contraria a las leyes de la estrategia, y estan afectando negativamente a
las estructuras de cada sector, dificultando asi los agentes econémicos (empresa o

industria) consigan una ventaja competitiva.
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1.2.5.1.3. Cuadro de Mando Integral

El Balanced Scorecard fue desarrollado por Robert Kaplan y David Norton en el afo
de 1990 mientras trabajaban en un proyecto patrocinado por la division de
investigacion de KPMG y Nolan, Norton & Co.

Definicion

Es CMI es un sistema de control de gestion que incluye variables no financieras y

financieras para medir el desempeiio de la organizacion.

Importancia

Tiene mayor importancia porque complementa los indicadores financieros con
medidas de los inductores futuros. Estos estan dados desde cuatro perspectivas: la

financiera, la del cliente, la de procesos internos y la de formacion y crecimiento.

Toda medida de control tiene relacion con asegurar que lo programado se cumpla,
incluye definir una meta, la medicion del desempefio, la evaluacion de la meta con el

resultado y sus acciones correctivas.

Beneficios
Los mas representativos del CMI son:
- Clarificar la estrategia y conseguir el consenso sobre ella.
- Comunicar la estrategia a atoda la organizacion.
- Alinear los objetivos personalesy departamentales con la estrategia.
- Vincular los objetivos estrategicos con los objetivos a largo plazo y los
presupuestos anuales.
- ldentificar y alinear las iniciativas estrategicas.
- Realizar revisiones estrategicas periddicas y sistematicas; y

- Obtener feeback para aprender sobre la estrategia y mejorarla.
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MISION
Por qué existimos

VALORES
Qué es importante para nosotros

VISION
Qué queremos ser

ESTRATEGIA
Nuestro plan de accién

OBJETIVOS E INICIATIVAS
Qué debemos hacer

OBJETIVOS PERSOMNALES
Qué debo hacer

W

RESULTADOS ESTRATEGICOS

Figura 1.1: “Implantando la estrategia”
Fuente: Robert. S. Kaplan

Perspectivas

Se utilizan cuatro perspectivas: Procesos Internos, Financiera, Formacion y
Crecimiento y Clientes; necesarias para observar una organizacién o parte de ella,

como un solo bloque.

En primer lugar identificamos los factores criticos de exito, es decir, los puntos
determinantes e importantes para cada una de las perspectivas. Se identifican los
objetivos para cada uno de estos factores, soportados en indicadores que midan el

grado de su alcance.

Las perspectivas permiten equilibrar los objetivos a largo y corto plazo. Aunque la
variedad de indicadores en un cuadro de mando construidos adecuadamente,
contienen una unidad de propdsito, en vista que todas las medidas estan dirigidas

hacia la consecucion de la estrategia.
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PERSPECTIVA
FINAMCIERA

T

I

PERSPECTIVA Vision y PERSPECTIVA
CLIENTE PROCESOS INTERNOS

Estrategia

]

'\._\_va,.-"

PERSPECTIVA APRENDIZAJE
¥ CRECIMIENTO

Figura 1.2: “Perspectivas de BSC o CMI”
Fuente: Robert. S. Kaplan, EI Cuadro de Mando Integral Paso a Paso, Afio 2000

Perspectiva Financiera

La perspectiva financiera aborda tres lineas principales: diversificacién y crecimiento
de los ingresos, mejora de la productividad con reduccion de costos y estrategias de
inversion, mejorando el uso de activos. Los objetivos financieros dependeran del
ciclo de vida en que se encuentre el negocio. Identificamos tres tipicas fases:
crecimiento, sostenimiento y cosecha. Los temas estratégicos en cada una de estas

etapas se muestran en la tabla 1.2.
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Temas estratégicos

Crecimiento y

Reduccion de

Utilizacion de los

Crecimiento

diversificacion de los costes/Mejora de la activos
ingresos productividad
Tasa de crecimiento de las | Ingresos / Empleados Inversiones

ventas por segmento.
Porcentaje de los ingresos
procedentes de nuevos
productos, servicios y

clientes.

(porcentaje de
ventas)
I+D(porcentaje de

ventas)

Estrategia de la unidad de negocio

Sostenimiento

Cuota de cuentas y
clientes seleccionados.
Venta cruzada

Porcentaje de ingresos de
nuevas aplicaciones
Rentabilidad de la linea de

producto y clientes

Coste frente a
competidores.

Tasas de reduccion de
costes.

Gastos indirectos
(porcentaje de ventas)

Ratios de capital
circulante (ciclo de
maduracion)
ROCE por
categorias de
activos clave.
Tasa de utilizaciéon
de los activos

Recoleccion

Rentabilidad de la linea de
producto y clientes.
Porcentajes de clientes no
rentables

Costes or unidad (por
unidad de output, por

transaccion)

Periodo de
recuperacion (Pay-
back)

Throughput

Tabla 1.2: Indicadores de los temas financieros estrategicos
Fuente: Robert. S. Kaplan, El Cuadro de Mando Integral Paso a Paso, Afio

Perspectiva del Cliente

La perspectiva del cliente debe tener indicadores como tasa de mercado,

fidelizacion, captacion de clientes nuevos, cumplimiento de plazos de entrega,

capacidad de adaptacion a necesidades cambiantes de los clientes. Se resumen en

tiempo, calidad y precio.
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Cuota de
Mercado

Adquisicién de Rentabilidad de Retencién de
Clientes Clientes Clientes

Satisfaccion de
Clientes

Figura 1.3: Indicadores centrales de la perspectiva del cliente
Fuente: Robert. S. Kaplan, EI Cuadro de Mando Integral Paso a Paso, Afio 2000

Retleja la proporcion de ventas, en un mercado dado (en términos de
Cuota de Mercado niumero de clientes, dinero gastado o volumen de unidades vendidas),
que realiza una organizacion.

Mide, en términos absolutos o relativos, la tasa en que la
organizacion atrac o gana nuevos clientes o negocios.

Incremento de clientes

Sigue la pista, en terminos relativos o absolutos. a la tasa a la que la
Retencion del cliente organizacion retiene o mantiene las relaciones existentes con sus
clientes.

Evalia ¢l nivel de sausfaccion de los clientes segun unos critenios. De

Satisfaccion del cliente : . FAECIE , : T
actuacion especificos dentro de la propuesta de valor anadido.

Mide ¢l beneficio neto de un cliente o de un segmento. después de
descontar los inicos gastos necesarios para mantener ese cliente.

Rentabilidad del cliente

Tabla 1.3: Concepto de Indicadores centrales de la perspectiva del cliente
Fuente: Robert. S. Kaplan, El Cuadro de Mando Integral Paso a Paso, Afio 2000

Perspectiva de Procesos Internos

Se identifican los procesos mas criticos para conseguir los objetivos de accionistas y
clientes. Es recomendable que se defina una cadena de valor completa de los
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procesos internos que se inicia con el proceso de innovacion, luegos los operativos y

al final los de posventa.

Cada organizacion tiene una cadena de valor unica, sin embargo existe un modelo
geneérico que abarca tres principales procesos, que son innovacion, operaciones y

servicio de postventa.

Proceso de Innovacion ~—— Proceso Operativo Proceso de Postyenta
Creacion ; :
* ’ : Construccion ~ Entrega de Servicio 1 Las

aQ necesidaded de SATLT N Y '\‘" ; A I y
Lay "“l""““d“"d‘l Identifcacion ® » de los log oonte necesidades del
cliente hanside  Jdel mereado rOGUCLO e
Ltlllum; ldl‘l.\lu. del mercado l. ( : productos | productos Mantenimento) cliente estin
\dentificadas Oferta de b W

g SO | ] sevicios servicios satisfechas

SCIVICI0

Figura 1.4: Modelo genérico de la cadena de valor
Fuente: Robert. S. Kaplan, EI Cuadro de Mando Integral Paso a Paso, Afio 2000

Perspectiva de Aprendizaje y Crecimiento

Los objetivos de esta perspectiva proporciona la base para obtener los objetivos de
las perspectivas anteriores. EI CMI hace enfasis en invertir para futuro , y una parte
esencial de esa infraestructura futura son los empleados, ademas de equipos,
tecologia o |1+D, para conseguir los objetivos de largo plazo. Se encuentran tres
categorias de variables:

- Las capacidades de los empleados.

- Las capacidades de los sistemas de informacién

- Motivacién, delegacién de poder y coherencia de objetivos.

®Robert Kaplan y David Norton, Cuadro de Mando Integral, Gestion 2000 pag. 140
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Indicadores claves

/_" Resultado ’ﬂ

Retencion del Productividad
empleado del empleado

K Satistaccion /

del empleado

Medios 7
Competencias Infraestructura Clima

del personal tecnologica 1 laboral

Figura 1.5: Estructura de los indicadores de aprendizaje y crecimiento
Fuente: Robert. S. Kaplan, El Cuadro de Mando Integral Paso a Paso, Afio 2000

Los indicadores de las capacidades de informacion generalmente se manejan por la
disponibilidad de la informacion estratégica con que se cuenta, y como

retroalimentan a los procesos criticos.
Objetivos Estratégicos

Una de las principales ideas del BSC es la traduccién de la estrategia, es decir
asentarla en objetivos estratégicos reales y realizables.

Los objetivos estratégicos, del BSC deben ser desarrollados por un equipo de
ejecutivos, que representan cada una de las diferentes perspectivas funcionales de
una empresa (como por ejemplo operaciones, finanzas, marketing, investigacion y
desarrollo, recursos humanos y gerencia). Los objetivos del BSC se convierten de
ésta forma en la responsabilidad conjunta de un equipo directivo, permitiendo que
sirva de marco organizativo para un amplio conjunto de procesos claves de gestion

basados en un equipo.)”.’

"Dr. Raul Larrea Justiz, Guia de Estudio de Planificacion Estrategica, 2010
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MISION, VALORES Y VISION

/%I\

ESTRATEGIAS

Pudieran responder a las perspectivas: financiera, del cliente, de los procesos internos,
y del aprendizaje y crecimiento.

S

OBJETIVOS ESTRATEGICOS ESPECIFICOS

“Los objetivos estratégicos, el BSC debe ser desarrollado por un equipo de ejecutivos,
que representan cada una de las diferentes perspectivas funcionales de una empresa
(como por ejemplo operaciones, finanzas, marketing, investigacion y desarrollo,
recursos humanos y gerencia). Los objetivos del BSC se convierten de ésta forma en la
responsabilidad conjunta de un equipo directivo, permitiendo que sirva de marco

organizativo para un amplio conjunto de procesos claves de gestiébn basados en un
equipo.)’ Etapa 1 de Fig. B16.

Figura 1.6: “Traduccion de la estrategia”
Fuente: Guia de Planificacion estratégica, Dr. Raul Larrea

Mapas Estratégicos

Es un grafico que simplifica la estrategia de una organizacién, sirve de ayuda para

entender la estrategia y hacia donde nos lleva. A continuacién un mapa estrategico
generico.
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5

Perspectiva =, o T . T “Meforar
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Perspectiva del ? T f
Aprendizaje y el Crecimienta

Competencias | | Tecnologia | | Cuftura Corporativa |

Figura 1.7: Ejemplo de Mapa Estratégico
Fuente: Robert Kaplan y David Norton, 2001

Contiene las relaciones causa-efecto entre cada elemento de la estrategia de una

organizacion, inmersa en cada una de las cuatro perspectivas.

1

FINANCIAL CUSTOMER
“To succeed “Tg achieve our
fnancially, how ¥, [ | wisiom, how e
sheuld we & should we
appear to our A?/ﬁ/ appear to our f
stakeholders 7* 0 L

/ PROCESSES

ENOWLEDGE AND LEARNING “Ta satisfy
“Ta achieve our Vision our stalchelders
vision, how will - and e and customers,
we gain what processes P
Jnowledge and Stratpgies must we excel
Iearn ¥ 5 ar?”
b
INNOVATION

“To succeed

innovatively &,

T vl we g

susiain our (?

ahility o

change and

impreve ¥

Figura 1.8: Estructura transformadora de una estrategia en operaciones

Fuente: Robert S. Kaplan y David P. Norto
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Mision, vision y valores de una organizacion

Mision.- Es el propdsito principal de la organizacién, el “por qué existe”. Marca la
funcién y lugar que ante la sociedad aspira a lograr. Esta se convierte en su objetivo

durante uno o mas periodos. La misidén puede ser redisefada.

Vision.- Es lo que la organizacion quiere ser en el futuro. Sirve de contexto para la
mision. Debe ser simple y concisa. Responde a las preguntas: ; COmo desea ver a la
organizacion, al culminar el periodo de planificacién?, ;Qué cambios en los

resultados, procesos y recursos espera alcanzar?.

Valores.- Son los principios intemporales que guian a la organizacidn. Representan
las convicciones que la conduciran al éxito. Los valores de una empresa proclaman

abiertamente como esta espera que todo el mundo se comporte.
Indicadores y Metas

Un indicador no debe dar lugar a interpretaciones diferentes. Por ello, para conseguir
ese objetivo, deberemos considerar los siguientes aspectos:

- Seleccién del indicador

- Denominacion del indicador

- Forma de calculo: especificacidon y fuentes de informacion

- Forma de representacion.

- Definicion de responsabilidades

- Definicién de umbrales y objetivos.

Entorno de desempeio de las organizaciones del Sector Publico en el mundo
globalizado

A partir de las ultimas décadas del siglo XX, las instituciones del sector publico (ISP)
estan experimentando procesos de cambio significativos, donde las comunidades

organizadas, los grupos de interés y los ciudadanos juegan cada vez un rol mas

®Dr. Raul Larrea Justiz, Guia de Estudio de Planificacion Estrategica, 2010
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activo en sus exigencias para con las instituciones del Estado y en la rendicion de
cuentas por sus resultados y logros. Actualmente en Ecuador la politica publica del
actual régimen esta orientada conocer, analizar, priorizar y atender las necesidades

de los ciudadanos.

Actualmente el logro de la mision de estas instituciones, esta vinculado a la habilidad
de la entidad para aprovechar las capacidades de sus activos intangibles, de su
gente, de su conocimiento a través del fortalecimiento de su vocacion de servicio

publico, con eficacia y eficiencia.

Para atender a estos hechos, las instituciones de gobierno o del sector publico, han
comenzado con acciones de fortalecimiento de la medicion de su gestion. El aspecto
financiero o de cumplimiento del presupuesto, considerado en el pasado, como el
parametro mas importante y hasta quizas el unico para evaluar los logros de una
institucion, hoy resulta insuficiente ante las nuevas realidades. Los parametros
financieros, como han sido manejados, son un reflejo de las estrategias del pasado y
no necesariamente expresan las capacidades, procesos y servicios que generaran
valor al ciudadano, como resultados de la implantacion de las estrategias de hoy.
Las mediciones financieras motivan comportamientos a corto plazo a expensas de

perspectivas de largo plazo.

La exigencia por optimizar los niveles de eficiencia y eficacia en el uso de los
recursos, asi como generar y fortalecer los mecanismos transparencia y de rendicion
de cuentas hacia los ciudadanos y los grupos de interés que rodean la accion
publica, son los fundamentos basicos que han impulsado a los gobiernos para
enfatizar el desarrollo de sistemas de medicidon y de indicadores de desempefio en
las instituciones publicas. Una de las metodologias usadas para ello es la
denominada Balanced Scorecard.

Aunque el BSC o CMI, fue originalmente concebido para su aplicacion en

organizaciones del sector privado (con fines de lucro), su aplicacion por parte de
instituciones del sector publico, ha demostrado tener un potencial mucho mayor.
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Para ello, hay que considerar algunos cambios sobre el enfoque original del BSC,

particularmente en cuanto a la estructura o arquitectura de perspectivas.

A continuacion sefialamos algunos aspectos que pueden influir sobre estos cambios
de enfoque. Por ejemplo, si la perspectiva financiera, que representa las
aspiraciones de los accionistas en el modelo original (figura 1), se convierte en el
objetivo de largo plazo de las organizaciones con fines de lucro, para las ISP no
refleja sino los factores restrictivos o impulsores de otras perspectivas, mas que en

un objetivo o fin ultimo.

Ciertamente, las ISP deben supervisar sus gastos y cumplir con presupuestos
financieros. Pero su éxito no puede ser medido por cuan estrechamente sus
empleados equiparan los gastos con cantidades planeadas en el presupuesto, ni por
como ellos contienen los gastos de modo que los gastos actuales estén cubiertos
por el presupuesto asignado. Por ejemplo, saber que los gastos actuales para una
institucion estuvieron dentro del 5% de las cantidades establecidas en el
presupuesto, no dice nada sobre si la institucion funcioné con eficacia y eficiencia,

cumpliendo su mision, durante el periodo.

Vision

Clientes

Aprendizaje y
Crecimiento

Figura 1.9: Modelo Original de Arquitectura de Perspectivas propuesto por Kaplan y
Norton para organizaciones con fines de lucro

Fuente: Kaplan Robert. (Afo 1999). “The Balanced Scorecard for Public-Sector
Organizations”. Balanced Scorecard Report.
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Del mismo modo, haber gastado 10% menos de lo presupuestado por efecto de
reduccion de gastos, no nos dice nada sobre el éxito, si la mision de servicio a la
comunidad se ha visto severamente comprometida como resultado de estas
acciones de ‘“eficiencia”. De alli que los objetivos o medidas tradicionalmente
utilizados para objetivos financieros como “cumplimiento del presupuesto’,
sencillamente no nos cuentan la historia de éxito o fracaso de las ISP, sino que

solamente nos dan una vision parcial de dicha historia.

En contraposicion a lo que comunmente sucede, las ISP deberian medir su éxito
por como, con eficacia y eficiencia, ellos logran cubrir las expectativas y las
necesidades de los ciudadanos, dentro de su ambito de acciéon (hablamos de
ciudadanos, comunidad, sociedad o pais)®.

Ellos deben definir objetivos tangibles para su mision, impacto en la calidad de vida
del ciudadano, en la mejora de la sociedad, del pais, y de este en el contexto
mundial, segun su ambito de accion. Las consideraciones financieras, como por
ejemplo “cumplimiento del presupuesto”, pueden desempefiar un rol impulsor o

restrictivo, pero no constituirse en el objetivo primario.

Como resultado de estas consideraciones, han surgido diferentes modelos de
arquitectura de perspectivas. Veamos algunos planteamientos que han surgido en
afnos recientes.

El enfoque de Kaplan y Norton para las ISP

En el caso de las ISP el modelo basico planteado por Kaplan y Norton, es el

siguiente:

° El Balanced Scorecard para organizaciones del Sector Publico: Enfoques para definicion de arquitectura de
perspectivas - Jesus Sanchez Martorell — Afio 2008
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“Paralograr nuestra visin,
como deberiamos ser
percibidos por nuestros

clientes?” M iS |Dn
—

“Si somos exitosos, como
lo demostramos a quienes
hos proveen recursos?”

N

“Para satisfacer a nuestros
clientes y a quienes nos

proveen recursos, en gue anzZa 5
procesos debemos destacar? C]'Iemes

T Procesas

i
“Para lograr nuestra vision, m.'ernos
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e ————————— N Crecimiento

| LaMisin, en Jugar el presupuesto, es Ja cue debe quiar 1a estrategia e )
! la organizacion

Figura 1.10: Modelo genérico de Arquitectura de Perspectivas propuesto por Kaplan y
Norton para las ISP

Fuente: Kaplan Robert. (Ao 1999). “The Balanced Scorecard for Public-Sector
Organizations”. Balanced Scorecard Report

En primer lugar, vemos que en las ISP, el énfasis de logro final esta en el
cumplimiento de la mision, mientras que en el modelo de la figura 1, esta orientado
al logro de una vision. Esto viene dado porque, fundamentalmente, las ISP estan
basadas en normativas y leyes, que les establecen el “cumplimiento de una misién”,

y de hecho, muchas veces las mismas leyes la definen.

Por otro lado, vemos que en este esquema, como mencionabamos en los parrafos
anteriores, la perspectiva financiera complementa o soporta los logros de la
institucion hacia sus “clientes” (ciudadano, comunidad, sociedad). Las perspectivas
de procesos y de aprendizaje y crecimiento, siguen apareciendo como habilitadoras
de las demas.

En la practica, este modelo genérico, ha dado origen a algunas variantes, entre las
cuales destacamos tres:

Para las instituciones que combinan los recursos asignados por entidades centrales
(nacionales o locales), con un volumen significativo de recursos derivados de

acciones o medios propios (por ejemplo, las municipalidades o alcaldias, que tienen
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impuestos y otros medios de captura de recursos propios), se ha generado la

variante 1.

Mision

Aprendizaje ¥
Crecimiento

Variante 1

Mision

Procesos
internos

Aprendizaje y
Crecimiento

Variante 2

Figura 1.11: Dos variantes del Modelo genérico de Arquitectura de Perspectivas
propuesto por Kaplan y Norton para las ISP
Fuente: Kaplan Robert. (Afo 1999). “The Balanced Scorecard for Public-Sector
Organizations”. Balanced Scorecard Report

Por su parte, para las instituciones cuyas acciones estan preponderantemente

sustentadas por recursos derivados de asignaciones de entidades centralizados

(nacionales o locales, como por ejemplo los ministerios, gobernaciones, institutos

centralizados), hemos visto que es mas aplicable la variante 2 de este modelo.

Una tercera variante ha surgido en los enfoques de algunas instituciones, que

integran la perspectiva financiera a sus procesos organizacionales (consideran estos

componentes como un proceso de captura y administracion de recursos financieros).

La figura 1.9 refleja dos representaciones de este modelo, encontradas en la

practica de diversas ISP:

29



Disefio de un modelo de gestion para la Subsecretaria de Acuacultura basado en el CMI

Mision

Empleado

Figura 1.12: Una tercera variante del Modelo genérico de Arquitectura de Perspectivas
propuesto por Kaplan y Norton para las ISP
Fuente: Kaplan Robert. (Afo 1999). “The Balanced Scorecard for Public-Sector
Organizations”. Balanced Scorecard Report

Aprendizaje y
Crecimiento

Otros modelos para las ISP
Modelo de Bastidas y Feliu5 (2003)

El modelo presentado aporta como principal cambio de enfoque la division de la
perspectiva del Cliente en tres componentes: Usuario, Comunidad y Medioambiente.
Probablemente, en algunos casos puede ser valedera la diferenciacion entre Usuario
y Comunidad. De hecho, en muchos momentos, los intereses individuales pueden
estar contrapuestos a los de la comunidad (sociedad), correspondiendo al Estado
decidir sobre esta tension entre ambas partes. El mismo caso de tensién de

intereses puede darse entre Comunidad y Medioambiente.
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USUARIO 2 DAL AMBIENTE

HUMANA

FINANCIERA i

Figura 1.13: Modelo de Bastidas y Feliu 5 (2003)
Fuente: Bastidas, Eunice L. y Feliu, Vicente R. (2003). “Una Aproximacion a las
implicaciones del Cuadro de Mando Integral en las Organizaciones del Sector Publico”

Sobre este modelo podemos comentar que parece irrelevante la diferenciacion
hecha a nivel de Usuario, Comunidad y Ambiente, cuando puede hacerse, y de
hecho se hace normalmente, a nivel de objetivos dentro de una misma perspectiva
(que bien podemos llamar Usuarios, Comunidad y Ambiente), mas que de
perspectivas separadas. Ademas, a lo largo de los afos, hemos sugerido a nuestros
clientes evitar la construccion de “Scorecards Hidra” (la Hidra es el animal mitolégico
con varias cabezas), por cuanto las organizaciones deben transmitir a las personas
la alineacion con un fin ultimo (varios fines pueden confundir), que en el caso de las
ISP e interpretando las ideas de Bastidas y Feliu, podriamos resumir como
‘Incrementar la Calidad de Vida del Ciudadano y la Sociedad, preservando el
Ambiente”.

Por otro lado, el ubicar la Perspectiva Humana después de los procesos, en la
cadena de causa y efecto de abajo hacia arriba, distorsiona la vision de la
perspectiva de aprendizaje y crecimiento como un habilitador de la mejora y
excelencia de los procesos. Si se mantuviese el orden adecuado, perspectiva
humana como habilitador — debajo de procesos - este modelo corresponderia a la

variante 1 descrita mas arriba.
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Perspectiva Finandera

Objetivos Indicadores

Maximizar el valor con el Ratio de coste a gastar

menor costo

Maximizar los ahorros del Ahorros que influyen en

coste las compras

Pagos a iempo en los Penalizaciones por
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Aumentar al maximo la Ratios

productividad

Perspectiva del cliente Perspectiva de la delegacdidn de poder en el empleado Perspectiva Interna
Objetivos Indicadores
Objetivos Indicadores Objetivos it

Puntualidad  La entrega puntual tal como Calidad de la plantilla Aute-evaluacion

a define e nte 3 Ad sicién de | a c de los

I8 cefing e clienta <.  Calidad del entorno de La calidad del entorno de > Adquisicion de la Evaluacion de los
Calidad La calidad del producto / trabajo trabajo tal como la excelencia sistemas internos de

servicio tal como la define el definen los empleados calidad

cliente Liderazgo ejecutivo La calidad v la integridad Recogida de datos, Evaluacion de los
Servicio / El grado de reaccién ta del hderazg I como lo fiable, oportuna y sistemas de gestidn
Asoclacién como lo define el dliente detinen los empleados eficaz de la informacién

Perspectiva del cliente

Objetivos Indicadores
Sansfacer los objetvos Aute-evaluacion para una
actuales de la misidn mejora continua
Satnsfacer los objetives Auto-evaluacion para una
futuros de la misidn planificacion estratégica/

tactica

Figura 1.14: Modelo de CMI para una institucion federal
Fuente: Kaplan Robert. (Afio 1992)

1.2.5.2. Marco Conceptual

A continuacion presentatamos un glosario de los principales términos utilizados en la

investigacion que servira para delimitar los conceptos involucrados.

Administracion Publica.- Es la accion de planificar, organizar, dirigir y controlar la

gestion de las instituciones del Estado.

Planificacion.- La planificacion es un “proceso que pretende racionalizar y regular
—parcial o totalmente— la organizacion del esfuerzo de una sociedad por lograr sus

objetivos de desarrollo econdmico y social”. (Timbergen, cit. por Mufioz, 2005: 14).

Dentro de la planificacion estatal existen los siguientes instrumentos de planificacion:
* Agendas Sectoriales.- Las Agendas Sectoriales constituyen instrumentos de

coordinacion sectorial que definen las politicas publicas, programas vy
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proyectos emblematicos a mediano plazo y se establecen como el nexo entre

el PND vy las politicas de los Ministerios ejecutores y entidades coordinadas.

Politicas sectoriales.- Las politicas sectoriales de las entidades coordinadas
operan en armonia con la Constitucion, la Estrategia de Largo Plazo (ELP), el
Plan Nacional para el Buen Vivir (PNBV) y las Agendas Sectoriales. Las
politicas sectoriales orientan el ejercicio de la facultad de la rectoria
ministerial, definen las prioridades sectoriales y facilitan los procesos de
priorizacion de la inversion publica. Son ademas, instrumentos para la
retroalimentacion con la Agenda Sectorial correspondiente. Estas politicas
deben considerar la dimension territorial y los enfoques para la igualdad y

ambiental.

Agendas Zonales.-Las Agendas Zonales buscan coordinar la presencia del
Estado, sus acciones e intervenciones en cada una de las zonas de
planificacion, jerarquizando los principales programas y proyectos sectoriales
para hacer mas eficiente la accion del Estado.

Agendas para la Igualdad.- En base a un diagndstico especifico a cada
enfoque, formulan politicas y lineamientos para la igualdad, a ser
transversalizados en la dimension sectorial y territorial de la planificacion,
identificando programas y proyectos para la reduccion de brechas, asi como

vacios en la accion publica.

Indicadores.- Son los cocientes y parametros que permiten analizar rendimientos.

Un subconjunto de los indicadores y se refieren a mediciones relacionadas con el

modo en que los servicios o productos son generados por la institucion.

Analisis Interno.- En el analisis interno institucional principalmente se debe

identificar las fortalezas y debilidades que favorecen y aquejan a la entidad. Se

realiza una matriz que contenga elementos como el area que se va a verificar las

fortalezas y debilidades, debe ponderarse cada variable, calificar cada variable y
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cuantificar qué tan fuertes o débiles somos en tal o cual area relevante de la

organizacion.™®

Analisis Externo.- Se establecen las oportunidades y amenazas que se localizan en
el entorno institucional o exterior, estos a su vez constituyen los factores criticos de
éxito del plan, los mismos que facilitaran o impediran que se cumplan con los
objetivos y metas trazados por la entidad y que deban constar en el plan estratégico

institucional."

Horizonte de planificacidn.- Es el tiempo que transcurre desde el inicio de la

ejecucion del plan hasta su culminacion.

Filosofia de la organizacion.- Conjunto de VALORES, PRINCIPIOS, CREENCIAS
Y HABITOS que disefia la alta gerencia y son compartidos por la mayoria del
personal que compone la organizacidén, de modo que guian e inspiran la vida de esta

organizacion y sus areas.

Misién.- Se define como "la razon de ser de la empresa, esencial para determinar

objetivos y formular estrategias”.

Vision.- La vision es un conjunto de valores y definicion de un estado deseado ideal
que se pretende alcanzar. La formulacion de la visidbn de las organizaciones ha
evolucionado en cuanto a la posicidon en los modelos de direccidn estratégica

contemporaneos.

Recursos.- Insumos en el proceso de produccion de una empresa, como el equipo,

las habilidades de cada empleado, las patentes,etc.

Capacidades.- Representan la habilidad de una empresa para aprovechar los
recursos que se han integrado en forma intencional para lograr una condicion

deseada. Estan dadas por las habilidades y conocimientos de sus empelados y su

®\Manual Cuadro de Mando Integral e Indicadores de Gestién — Contraloria General del Estado Pag. 18
"Manual Cuadro de Mando Integral e Indicadores de Gestién — Contraloria General del Estado Pag. 20
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experiencia funcional.

Cadena de valor.- Es un modelo que clasifica y organiza los procesos de una

empresa con el propésito de enfocar los programas de mejoramiento.

Ventaja competitiva.- Son las habilidades, aptitudes, tecnologias capaces de
proporcionar beneficio diferenciado a los clientes buscando reducir costos de la

empresa.

Tacticas.- Son las acciones encaminadas a obtener los objetivos estratégicos.

Generalmente son aplicadas por los niveles operativos.

Burocracia.- Segun Max Weber, la burocracia es percibida como una amenaza a las
libertades personales basicas, también reconocié que era la forma mas eficiente
posible de organizacion. El predijo el triunfo de la burocracia por su capacidad para

asegurar un funcionamiento mas eficiente de las organizaciones.

Innovacioén.- Proviene del latin “innovare”. Se refiere a nuevas propuestas, ideas,

productos que deben tener las organizaciones para conseguir ventaja competitiva.

Cultura organizacional.- Cultura es el conjunto de valores, creencias,
conocimientos y formas de pensar que sirven de guia, que comparten los miembros
de una organizacion y que se ensefa a nuevos integrantes como la correcta. La
cultura organizacional existe en dos niveles. En la superficie hay artefactos visibles y
comportamientos observables (las formas en que la gente viste y actua, los
simbolos, anécdotas y ceremonias que los miembros de la organizacidon comparten).
En la parte interior estan los valores subyacentes, supuestos, creencias y procesos

de pensamiento constituyen la cultura real.

Factores de éxito.- Son aquellos factores que bien gestionados nos conducen por

el camino del éxito.

Diagnodstico estratégico.- Permite hacer la identificacion de los factores claves y
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estratégicos que inciden en la organizacién, capacidad de respuesta de la
organizacion ante la incidencia de los factores estratégicos, y pronosticacion de su

posible evolucion.

Ciclo de vida de un negocio.- Es estado en que se encuentra una organizacién, se

compone de tres fases: crecimiento, sostenimiento y recoleccion.

En el anexo 4 se detallan las principales disposiciones legales relacionadas a las
entidades del sector publico que sustentan la investigacion, ubicando los articulos
pertinentes, en la Constitucion de la Republica, leyes organicas, ordinarias,

reglamentos, normas técnicas de presupuesto y normas de control interno.

1.2.6. Formulacion de la Hipétesis y variables

Las guias para nuestra investigacion estan establecidas en las siguientes hipoétesis.

1.2.6.1 Hipotesis General

El disefio de un modelo de gestidn permitira mejorar el desempefo de la
Subsecretaria de Acuacultura.

1.2.6.2. Hipoétesis Particulares

HP1.- Los conceptos de Cuadro de Mando Integral y su variacion son aplicables a la
estructura de la Subsecretaria de Acuacultura.

HP2.- Un diagndstico estratégico de la Institucion mejorara la planificacion

institucional.

HP3.- Definir técnicamente los indicadores de gestion de la Subsecretaria de
Acuacultura ayudara al establecimiento de metas.

1.2.6.3. Variables y su operacionalizacion
Variables Independientes
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VIHG.- El disefio de un modelo de un modelo de gestion.

VIHP1.- Los conceptos de Cuadro de Mando Integral y su variacion.
VIHP2.- Diagnostico estratégico institucional.

VIHP3.- Definir técnicamente los indicadores de gestion.

Variables Dependientes.

VDHG.- Desempefio de la Subsecretaria de Acuacultura.
VDHP1.- Estructura de la Subsecretaria de Acuacultura
VDHP2.- Planificacién institucional

VDHP3.- Establecimiento de metas.

Variables Empiricas.

Variables Empiricas de la Variable Independiente

VEVIHP1A.- Recaudaciones por especies fiscales.

VEVIHP1B.- Recaudaciones por prestacion de servicios.

VEVIHP1C.- Recaudaciones por permisos, licencias y patentes.

VEVIHP1D.- Recaudaciones por venta de productos.

VEVIHP2A.- Reuniones mensuales a nivel de jefaturas para elaboracion y reformas
al Diagnostico Estratégico de la institucion.

VEVIHP2B.-. Asignacion presupuestaria para Consultoria, Asesoria e Investigacion
especializada.

VEVIHP3A.- Asignaciones presupuestarias en Difusion, Informacion y Publicidad.

Variables Empiricas de la Variable Dependiente

VEVDHP1A.- Asignacion presupuestaria para Servicios de Capacitacion.
VEVDHP1B.- Asignacion presupuestaria para actividades Pesca y Caza.
VEVDHP1C.- Asignacion presupuestaria para Equipos, Sistemas y Paquetes
Informaticos.

VEVDHP2.- Asignacion presupuestaria de Servicios de Capacitacion.

VEVDHP3A.- Proyectos elaborados para fomentar el desarrollo del Sector Acuicola
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VEVDHP3B.- Informes de control técnico en el desarrollo de proyectos para la

acuacultura.

Indicadores.
Indicadores para medir Variables Empiricas de VI (Ind. VEVI)

Indicador de VEVIHP1A.- Porcentaje de Incremento de recaudaciones por especies
fiscales.

Indicador de VEVIHP1B.- Porcentaje de Incremento de recaudaciones por
prestacion de servicios.

Indicador de VEVIHP1C.- Porcentaje de Incremento de recaudaciones por
permisos, licencias y patentes.

Indicador de VEVIHP1D.- Porcentaje de Incremento de recaudaciones por venta de
productos.

Indicador de VEVIHP2A.- Porcentaje de Incremento de asignacién presupuestaria
para Consultoria, Asesoria e Investigacion especializada.

Indicador de VEVIHP2B.- Numero de informes de reuniones mensuales a nivel de
jefaturas para elaboracion y reformas al Diagndéstico Estratégico de la institucion.
Indicador de VEVIHP3.- Porcentaje de Incremento de asignaciones presupuestarias
en Difusion, Informacion y Publicidad.

Indicadores para medir Variables Empiricas de VD

Indicador de VEVDHP1A.- Porcentaje de asignacion presupuestaria para Servicios
de Capacitacion.

Indicador de VEVDHP1B.- Porcentaje de asignacion presupuestaria para
Suministros para actividades agropecuarias, pesca y caza.

Indicador de VEVDHP1C.- Porcentaje de asignacion presupuestaria para
suministros para Equipos, Sistemas y Paquetes Informaticos.

Indicador de VEVDHP2.- Porcentaje de Incremento de asignacion presupuestaria
de Servicios de Capacitacion

Indicador de VEVDHP3A.- Numero de Proyectos Elaborados para fomentar el
desarrollo del Sector Acuicola.
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Indicador de VEVDHP3B.- Numero de Informes de Control técnico en el desarrollo

de proyectos para la acuacultura

1.2.7. Aspectos metodolégicos de la investigacion
1.2.71. Tipo de diseno, estudio y enfoque de investigacion

La investigacion se desarrollara desde un enfoque o perspectiva cuantitativa, porque
existe un problema planteado, delimitado y concreto. Revisamos la teoria
previamente existentente sobre el tema y construimos nuestro propio marco teérico
de la investigacion. Utilizamos el metdédo o razonamiento deductivo porque
comenzamos con la teoria y sobre esté formulamos nuestras hipotesis y

someteremos a pruebas las mismas.

El tipo de investigacion a veces también es visto como alcances de la investigacion,
estos pueden ser descriptivos, exploratorios, correlacionales o explicativos. Nuestra
investigacion tendra un mayormente de tipo descriptivo porque describiremos
fendbmenos, situaciones, contexto y eventos. Mediremos, evaluaremos Yy/o
recolectaremos datos sobre los conceptos (variables) planteados para describir el

modelo de gestion investigado.

Sin embargo no nos restringimos a realizar otros alcances en determinadas fases de

nuestro estudio.

El disefio o la estrategia de investigacion a seguir es de tipo no experimental, por
cuanto vamos a observar los fendmenos tal como se dan normalmente y luego
analizarlos. Este disefio nos servira para obtener la informacion necesaria para

nuestra investigacion.
Descriptiva.- Porque estudia, analiza o describe una realidad, sea esta presente,

actualizada en relacion a diversos hechos o sucesos.

Explorativa.- Porque exploraremos los diferentes departamentos de la institucion.

39



Disefio de un modelo de gestion para la Subsecretaria de Acuacultura basado en el CMI

1.2.7.2. Métodos de Investigacion Teoéricos

Método Histérico—-Logico.- Esta vinculado al conocimiento de las distintas etapas
de su evolucion y desarrollo. El método histérico analiza la trayectoria concreta de la
teoria, su condicionamiento a los diferentes periodos de la historia.

El método l6gico se basa en el estudio histérico poniendo de manifiesto la logica

interna.

Método Analitico-Sintético.- Para la caracterizacion del proceso social, educativo y
cultural. Igualmente para procesar la informacidn obtenida de la observacion, la

encuesta y entrevista realizadas.

Método Dialéctico.- Considera los fendmenos historicos y sociales en continuo

movimiento.

1.2.7.3. Fuentes y técnicas para la recoleccion de informaciéon

Fuentes.- Utilizamos varias fuentes de informacion, tales como:

Primarias: Constitucion de la Republica, Acuerdos Ministeriales, Reglamento de la
Contraloria General del Estado, Guias de SENPLADES, etc. entre otras que nos dan
el marco legal correspondiente para la investigacion y nos delimitaran en nuestra

propuesta.

También en este tipo tenemos las conceptuales, es decir las de tipo cientifico como
son las teorias de administracion, estrategia, modelos de gestion, diagnostico
estrategico, cuadro de mando y varia literatura que nos ubican en el problema

especifico.

Secundarias: Dentro de estas estan los planes operativos, resumenes, articulos del
MAGAP que nos ayuden a entender la problematica planteada.

De manera breve se resume las fuentes de la investigacion que son personas,

documentos impresos, documentos digitales, videos institucionales y privados, etc.
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La recoleccidén de datos en una investigacion como la nuestra, se fundamenta en la
medicidon, de alli que recogemos datos cuantificables en base a encuestas
elaboradas. Es decir que se analizaran por medios estadisticos o la estadistica.

Se realizaran dos cuestionarios, uno de veinte preguntas cerradas para todos los
servidores publicos con nombramiento y contrato ocasional en la entidad y otro de

cinco preguntas cerradas para los usuarios externos.

Seleccion de la poblacion y la muestra

Unidad de analisis
Subsecretaria de Acuacultura

Poblacién.- La poblacion para nuestro estudio seran los servidores publicos
pertenecientes a la Subsecretaria de Acuacultura, asi como sus usuarios externos,

es decir los ciudadano que realizan alguna gestion en la institucion.

Delimitacion de la Poblacion

La poblacion esta compuesta por todas aquellas personas que conforman las
diferentes unidades de la Subsecretaria de Acuacultura y que laboran bajo las

modalidades de nombramiento o por contrato ocasional.

En nuestro estudio de investigacion, se ha decidido trabajar con la totalidad de los
servidores que cumplen las condiciones anteriormente mencionadas y ademas de
estar involucrados en la alineacion estratégica de la institucion, por tanto no existira
una seleccion muestral ni tipos de muestreos, ya que, la poblacion coincide con la
muestra. El total de personas que trabajan en la institucion son: 97 las cuales estan

agrupadas en los diferentes departamentos de acuerdo a la tabla 1.2:

DIRECCIONES No.

Direccion General de Acuacultura
Asesoria Juridica
Direccion Administrativa — Financiera

- 00|W
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Direcciéon de Recursos Humanos
Proyectos y Cooperacion Internacional
Gestion y Desarrollo Sustentable
Control Acuicola

UNIDADES

Comunicacién Social

Gestién Financiera

Recursos Tecnoldgicos
Servicios Institucionales

Archivo

INSPECTORIAS

Esmeraldas

Pedernales

Bahia de Caraquez

Salinas

Playas

Ambato

Cuenca

Macas

El Coca

Puerto Bolivar

Huaquillas

Oficinas en Quito

CENIAC Papallacta

EPAI Cuenca

TOTAL

Tabla 1.4: Numero de Servidores en Estructura Organica

Fuente: Autores
Elaborado por: Autores

N
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Muestra.- En vista son dos tipos de sectores de poblacién, escogeremos las

muestras de la siguiente manera:

a.- Para la escoger la muestra de los servidores publicos, por ser una cantidad
relativamente pequefia, 97 personas, se trabajara con el total de la poblacion, por lo

tanto la muestra sera igual a la poblacion y no se aplicara la formula.
b.- Para la escoger la muestra a los usuarios externos se tomara como referencia el

numero de 1.060 tramites realizados en la institucion al afio 2008, y se aplicara la

férmula para calculo de la muestra en poblaciones finitas.
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POBLACION FINITA

z°Npq

n= 2 p)
e"(N=-1)+z"pq

Donde: n =tamafo de la muestra

N = poblacién total o universo = 1.060 tramites al aino 2008
z = porcentaje de fiabilidad = 1.645

p = probabilidad de ocurrencia = 0.5

g = probabilidad de no ocurrencia = 0.5

e = error de muestreo = 10 %

Aplicando los valores anteriores se obtiene una muestra de n = 64 encuestas para

inferir informacién de los usuarios externos de la Subsecretaria de Acuacultura.
1.2.7.4. Tratamiento de Informacion

Los datos tabulados y resumidos en tablas estadisticas, desarrollandose de manera
informatica con ayuda de la aplicacion Excel, los datos se presentaran por escrito,
en tabulacidon y graficos, tipo pastel con el respectivo analisis de los resultados
obtenidos, ademas se emplearan los porcentajes como medida de tendencia central.
1.2.8. Resultados e impactos esperados

La implementacion de un modelo de gestion estratégica, va siempre asociados a
procesos de cambio y por tanto, dirigidos a preparar a los miembros de la

organizacion para lograr el estado cualitativamente superior que se quiere alcanzar.

Esto implica la creacién de nuevas habilidades, para, en el mediano y largo plazos,

consolidar los cambios sobre la base de la creacidn de nuevos valores culturales.
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Capitulo 2: ANALISIS, DIAGNOSTICO Y PRESENTACION DE RESULTADOS

La institucion de nuestro analisis esta atravesando por una serie de insatisfacciones
de tipo estratégicas, donde se ha puesto de manifiesto dificultades en la
comunicacion, eficiencia y eficacia producto de la falta de planificacion y gestion
sobre el cumplimiento de la mision, situacion que se evidencia en la baja efectividad
de los procesos agregadores de valor que se desarrollan, asi como en la
desconexion identificada entre una estrategia y resultados operativos.

En el sector publico, generalmente se presenta un fenobmeno muy particular que
afecta a las instituciones; y que consiste en la alta rotacion de los directivos,
afectando el desarrollo sostenido de estrategias, objetivos y planteamiento de metas,
llegandose a dar un manejo empirico y no técnico — metodolégico de las

instituciones.

La falta de planes estratégicos y la asignacion segmentada de los proyectos a las
diferentes areas funcionales, basada en la estructura organizacional, genera
esfuerzos individuales, sin la coordinacidén y consolidacion necesaria para aportar y

lograr la consecucion de los objetivos estratégicos.

2.1 Analisis de la Situacion actual

Mediante Acuerdo Ministerial N° 89 del 19 de abril de 2007 se crea la Subsecretaria
de Acuacultura como una dependencia del Ministerio de Agricultura, Ganaderia,

Acuacultura y Pesca con autonomia técnica y financiera.

Mediante Acuerdo Ministerial No. 300 publicado en el Registro Oficio al No. 177 del
25 de septiembre de 2007, se expidio la reforma a la Estructura y Estatuto Organico
por Procesos del Ministerio de Agricultura, Gnanderia, Acuacultura y Pesca con la
inclusion de las Subsecretarias de Recursos Pesqueros y de Acuacultura, dentro de
los procesos agregadores de valor del MAGAP. A traves de este Acuerdo se
establecieron la mision, los objetivos estratégicos, la estructura basica alineada a la
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mision, los procesos, la cadena de valor y el mapa de procesos de la Subsecretaria
de Acuacultura.

2.1.1. Mision actual

Es la misién de la SUBSECRETARIA DE ACUACULTURA la que expone su razén
de ser, describiendo su principal actividad y dejando claro que la distingue de
cualquier otra organizacion. En ella se describe qué es lo que se le ofrece al Estado
y a la sociedad en general.

“Administrar, controlar, desarrollar y difundir la actividad de la acuacultura en
todas sus fases a través de la investigacion basica y aplicada, innovacion
tecnologica, formacion de recursos humanos altamente calificados, promocion
de los productos en los mercados interno y externo, para la preservacion y

manejo sustentable de los recursos acudticos en todo el Territorio Nacional”.'?

Analisis de la misién vigente de la SA

Preguntas Respuestas

¢, Qué hace la organizacion? Administrar, controlar, desarrollar y difundir la actividad de

la acuacultura en todas sus fases

¢ Coémo lo hace? a través de la investigacion basica y aplicada, innovacion

tecnoldgica,

¢, Con cuales criterios, valores, | Con ética, compromiso, actitud de  servicio,

principios, se rige? profesionalismo y responsabilidad social

¢ Para que lo hace? Para preservacion y manejo sustentable de los recursos

acuaticos en todo el Territorio Nacional

.,Con que lo hace? O |Formacion de recursos humanos altamente calificados,
¢ Apoyado en que lo hace? promocion de los productos en los mercados interno y

externo

Tabla 2.1.: Analisis de mision de la SA
Fuente: Autores
Elaborado por: Autores

2Acuerdo Ministerial No. 300 de creacién de la Subsecretaria de Acuacultura
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Al revisar la documentacion correspondiente encontramos que en el articulo dos del
Acuerdo Ministerial No.89 de su creacion dice: “La Subsecretaria de Acuacultura
sera la encargada de ejecutar todas las atribuciones de regulacién y control de las
actividades relacionadas con la acuacultura, que se encuentren establecidas en la

Ley de Pesca y Desarrollo Pesquero, su reglamento y demas normativa”.

La misién, dado el mandato legal, podria ser “Ejecutar todas las atribuciones de

regulacion y control de las actividades relacionadas con la acuacultura”.

Dentro de los conceptos aceptados de administracion, se tiene que esta involucra
planificacion, organizacion, direccion y control; con este precepto en la misidon actual

“controlar” seria un termino repetitivo.

El término “recursos acuaticos” es muy general ya que involucra a la pesca y la
acuicultura, deberia sefialarse “recursos acuicolas” para delimitar su mision, en vista

qgue el otro campo corresponde a la Subsecretaria de Recursos Pesqueros.

Debido a que una de las principales actividades de la acuicultura es la produccién
camaronera, y esta se desarrolla generalmente, o casi siempre, en las zonas de
playa y bahia donde existe tala de manglar y otras afectaciones ambientales;
considerando esto tambien se deberia considerar en su mision “preservar el medio

ambiente”.

2.1.2. Visién

Constituye la declaracion que guiara a la Subsecretaria de Acuacultura en el
contexto interno y externo cambiante en el que se mueve. La visidn refleja lo que
debera ser la organizacion en los proximos anos, donde debera estar, representa la
imagen futura de la institucion. Es por esto que la vision para la Subsecretaria de
Acuacultura contiene un mensaje claro y directo para sus colaboradores, para

quienes ésta se debe constituir en su inspiracion y motivador cotidiano.
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“Ser la entidad rectora de acuacultura del pais, que promueva su desarrollo
sustentable y sostenible; contribuyendo al bienestar social, econémico y

productivo de una manera equilibrada, balanceada y justa con el ambiente”.

2.1.3. Valores Institucionales

Son el conjunto de creencias, actitudes, reglas de conducta personal y
organizacional que deben enmarcar y determinar los comportamientos de
integrantes de la comunidad de la Subsecretaria de Acuacultura, su forma de
trabajar y de relacionarse con los demas. Es asi como los valores identificados, con
los que se crea la cultura organizacional de la institucion, deberan estar presentes
en todo momento, reflejandose en las acciones diarias de quienes lo conforman. Los
valores institucionales identificados se muestran a continuacion en la siguiente
tabla:

i Actuar con honestidad, probidad y transparencia
ETICA

demostrando integridad.

Responder a las necesidades de la Institucion en forma

COMPROMISO , .
incondicional.

Demostrar amabilidad e interés por los requerimientos

ACTITUD DE SERVICIO .
del ciudadano.

Ser competente y eficiente en el desempefio de las
PROFESIONALISMO | f,nciones.

RESPONSABILIDAD |Ser consciente de la realidad del pais y comprometido

SOCIAL con el desarrollo nacional.

Actuar con oportunidad e iniciativa en busca de mejores

PROACTIVIDAD
resultados.

Tabla 2.2: Valores institucionales
Fuente: Autores
Elaborado por: Autores

1Bais:
Sitio web www.acuacultura.gob.ec
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Las conductas asociadas que fortalezcan y evidencien la vivencia de estos valores

estan identificadas en la siguiente tabla:

Actuar sin favoritismos en las decisiones.

Denunciar todo acto de corrupcion.

Respetar la confidencialidad de la informacion interna y
ETICA externa.

No ceder ante situaciones ilegales.

Cumplir las normas de conducta institucional.

Desempefar de forma sincera y franca sus actividades.

Tabla 2.3: Conductas asociadas a la ética
Fuente: Autores
Elaborado por: Autores

Asumir retos sin condicionamiento.

Demostrar predisposicion en todo momento.

Aportar con soluciones.

Asumir la causa de la SA como propia.
COMPROMISO

Demostrar solidaridad con el equipo de trabajo para el

cumplimiento de objetivos.

Exceder las expectativas de la SA.

Tabla 2.4: Conductas asociadas al compromiso
Fuente: Autores
Elaborado por: Autores
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Mostrar simpatia por el usuario.

Sentir satisfaccién por el servicio brindado.

ACTITUD DE

Estar siempre disponible para el usuario.

SERVICIO

Identificarse con la necesidad del usuario.

Demostrar buena educacion con el usuario.

Ser paciente, tolerante y receptivo.

Dar solucion oportuna a los requerimientos del usuario.

Tabla 2.5:

Conductas asociadas a la actitud al servicio

Fuente: Autores
Elaborado por: Autores

Compartir el conocimiento con los demas.

Ser organizado y cumplir con las obligaciones.

Actuar con seguridad y conocimiento de los procesos.

PROFESIONALISMO

Actualizar los conocimientos continuamente.

Realizar los analisis con profundidad.

Participar activamente en la toma de decisiones.

Respetar las opiniones de los demas.

Adaptarse con flexibilidad a los cambios de la SA.

Tabla 2.6: Conductas asociadas al profesionalismo
Fuente: Autores
Elaborado por: Autores
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RESPONSABILIDAD
SOCIAL

Facilitar la participacién de pequefios y medianos

acuicultores.

Identificarse con los requerimientos de los acuicultores

nacionales.

Denunciar la corrupcion en la ejecucion de los procesos
de la SA.

Velar por la igualdad de oportunidades de los

acuicultores.

Rendir cuentas a la sociedad.

Velar por el ahorro de los recursos de la SA.

Hacer cumplir los principios de la ley de Pesca.

Tabla 2.7: Conductas asociadas a la responsabilidad social

Fuente: Autores

Elaborado por: Autores

PROACTIVIDAD

Cumplir con las tareas asignadas en el menor plazo

posible.

Aportar con ideas innovadoras.

Ser emprendedores en los proyectos de la SA.

Anticiparse a los hechos analizando las causas para dar

soluciones oportunas.

Aplicar el conocimiento y la experiencia adquirida.

Tabla 2.8: Conductas asociadas a la proactividad

Fuente: Autores

Elaborado por: Autores
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2.1.4. Objetivos estratégicos

Los objetivos estratégicos establecidos segun el Acuerdo Ministerial No. 300, son los

siguientes™:

* Impulsar el desarrollo socio-econdmico de la actividad de acuicultura,
fortaleciendo la economia;

* Impulsar la investigacion y desarrollo de la acuicultura a nivel nacional;

* Preservar los recursos acuaticos;

* Mantener medios y canales de participacion y coordinacién del sector
acuacultor;

* Implusar la creacion de nuevas fuentes de trabajo en el sector de la
acuacultura;

* Desarrollar la capacitacion integral del sector de la acuacultura;

* Promocionar los productos de la acuacultura en los mercados interno vy
externo; y

* Canalizar la cooperacion internacional en materia de acuacultura.

“Acuerdo Ministerial No.300 DEL MAGAP
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2.1.5. Estructura organica

Ministro de Agricultura,
Ganaderia, Acuacultura y Pesca

|

Viceministro de Agricultura,
Ganaderia, Acuacultura y Pesca

|

Subsecretaria de Acuacultura

l I

Direccidin
Unidad de
Admnistrativa
: Recursos Humanos
Fnancwra

- Financiera

] Tecnaiogkos

Serviclos
Instiiucionales

Dreccion de Asescria
Juridica

Uridad de
Comunicacién Sacial

Diraccitn General de
Acuacutura

|

Direccién de Proyectos
y Cooperacion
Intemacional

Diraccin de Gestdn y
Dasamollo Sustenable
de 13 Acuacuitura

Drecodn de Control de
a Acuacultura

Figura 2.1: Estructura organica

Fuente: Acuerdo Ministerial No.300, Reforma a la Estructura y Estatuto Organico por Procesos

del MAGAP
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2.1.6. Cadena de Valor

ASESORIA JURIDICA

COMUNICACION SOCIAL

GESTION ADMINISTRATIVA FINANCIERA

GESTION DE RECURSOS HUMANOS

DESARROLLO
REGULACION Y FOMENTO  CONTROL
SUSTENTABLE

ACUACULTURA

Figura 2.2.: Cadena de Valor

Fuente: Acuerdo Ministerial No. 300 publicado en el R.O. No 177 del 25-sept-2007, Reforma a la

Estructura y Estatuto Organico por Procesos del MAGAP
Elaborado por: Autores
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2.1.7. Mapa de Procesos

A 4

CLIENTE - PROVEEDOR

A

SECTOR DE LAACUACULTURA

PROCESOS
ESTRATEGICOS

\ 4

PROCESOS AGREGADORES DE VALOR

A

PROYECTOS Y
COOPERACION
INTERNACIONAL

GESTION Y
DESARROLLO
SUSTENTABLE

CONTROL

\ 4

DIRECCIONAMIENTO
Y GESTION
ESTRATEGICA DE LA
ACUACULTURA

SUBSECRETARIA DE
ACUACULTURA

PROCESOS DESCONCENTRADOS

A

ESTACIONES DE INVESTIGACION
DE ACUACULTURA

OFICINAS DE ACUACULTURA

A 4

PROCESOS HABILITANTES

DE ASESORIA DE APOYO
: GESTION DE GESTION
CO“”;’C')"(':?:LC'ON ’:‘3%?85': RECURSOS | ADMINISTRATIVA
HUMANOS FINANCIERA

Figura 2.3.: Mapa de procesos

Fuente: Acuerdo Ministerial No. 300 publicado en el R.O. No 177 del 25-sept-2007, Reforma

a la Estructura y Estatuto Orgéanico por Procesos del MAGAP

Procesos Estratégicos

Los procesos estratégicos estan compuesto por:

1. Subsecretaria de Acuacultura

2. Direccion General de Acuacultura

Procesos Agregadores de Valor

Los procesos agregadores de valor son:

1. Direccion de Proyectos y Cooperacion Internacional

2. Direccion de Gestion y Desarrollo Sustentable Acuicola

3. Direccion de Control de Acuacultura

F.
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Procesos desconcentrados
Los procesos desconcetrados son:
1. Estaciones de investigacion de acuacultura:
a. Centro de Inestigacién Acuicola CENIAC
b. Estacion Piscicola “Arco Iris”
c. Estacion Piscicola “Federico Intriago”
2. Direccion de Gestidon y Desarrollo Sustentable Acuicola

Procesos Habilitantes
Los procesos habilitantes estan divididos en:
1.Procesos Habilitantes de Asesoria
a. Direccion de Asesoria Juridica
b. Unidad de Comunicacion Social
2. Procesos Habilitantes de Apoyo
a. Unidad de Administracién de Recursos Humanos
b. Direccién Administrativa Financiera
c. Unidad de Servicios Institucionales
d. Unidad de Recursos Tecnologicos
e. Unidad de Gestién Financiera
i. Presupuesto:
ii. Contabilidad:
iii. Administracién de Caja

2.2, Diagnéstico estratégico
A continuacién realizaremos un diagnostico estratégico de la situacion actual, que

nos permita identificar los factores claves y estratégicos, las fortalezas, debilidades
de la organizacioén y las oportunidades y amenazas de su entorno.
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2.2.1. Analisis externo

Oportunidades:

O1 Reformas Legales que contribuyan a un mayor control de la actividad
acuicola.

02 Si nuevas autoridades seccionales estan alineadas a la politica del
Gobierno, la SA puede fortalecer su gestion.

03 Existe un potencial no explotado por los acuicultores nacionales para vender
su produccion a nivel nacional e internacionalmente.

04 Entrega de microcréditos de entidades gubernamentales (CFN, BEDE, BNF)
a pequenos piscicolas para el incremento de produccion.

O5 Al ser una entidad de reciente creacion y haber generado expectativa puede
alcanzar credibilidad en el manejo de procesos de acuacultura.

O6 La Ley de Pesca y su Reglamento establece la posibilidad para la SA de
generar ingresos propios.

O7 Existe la posibilidad de ampliar la cobertura de los servicios de la SA a nivel
nacional, generando polos de desarrollo en todo el pais.

O8 Tecnologia avanzada disponible permite actualizacion y mejora constantes
de los procesos.

09 La Actividad Acuicola como politica prioritaria del Gobierno Nacional.

010 Predisposicion del gobierno actual al uso de la tecnologia.

011 Programas de asistencia econdémica de organismos internacionales (FAO)
para pequefos piscicultores de paises pobres.

Amenazas:

A1 Incremento de precio de alimento balanceado utilizado en la Acuacultura.

A2 Implantacion de barreras arancelarias en paises extranjeros a la exportacion
de productos acuicolas.

A3 Reduccion de produccién en camaroneras cercanas por el dragado del canal

de acceso al Puerto de Guayaquil.
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A4

A5

A6

A7

A8

A9

A10
A1

A12

A13

Disminucion de la tasa de crecimiento, productividad, reproduccion
estacional de las especies acuaticas destinadas al consumo humano debido
al cambio climatico.

Traslado de competencias mediante reformas legales a otras entidades
relacionadas con el sector (SRP, DIRNEA, INP, etc.)

La transitoriedad de la aplicacion de la ley hace que no exista una aplicacion
universal de la misma.

La legislacion no especifica los limites de autonomia politica de la SA
(dependencia directa del gobierno de turno).

Existe una amenaza tecnolégica constante de hackers que buscan filtrarse
en la web institucional con fines de sabotaje.

Prensa sensacionalista puede afectar la imagen de la SA por informacion
tergiversada.

Opinidn publica no transmite las acciones y resultados de la Subsecretaria.
Existe la amenaza de que por presiones politicas la Asamblea Constituyente
modifique la ley a favor de grandes instituciones.

Existe la percepcion de que los tramites en la SA por parte de usuarios y
proveedores son complejos.

La infraestructura fisica que utiliza actualmente la SA no es propia.

2.2.2. Analisis interno

Fortalezas:

F1
F2
F3

F4

F5
F6

Respaldo del Gobierno Central a la labor de la SA.

Personal profesional competente con alto grado de responsabilidad.
Plataforma permite incorporacién de nuevos servicios con recursos propios y
capacidad de resolver problemas.

Respaldo de una nueva Ley vigente desarrollada bajo la vision de la
Subsecretaria y buena aceptacién de la sociedad.

Conocimiento del proceso del negocio propio de la SA.

Actuacion y procesos transparentes a la sociedad con veeduria ciudadana.
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F7 Existe adecuado clima laboral y camaraderia entre los funcionarios del
Subsecretaria.

F8 Firma de convenios interinstitucionales (SA, CENAIM e INP) para
transferencia de tecnologia, cooperacion técnica y cientifica en
investigaciones acuicolas.

F9 Existe un proceso de seleccion adecuado basado en los méritos del
profesional.

F10 Mejora de la calidad de vida de pequefios productores y de comunidades
beneficiarios de la entrega de peces, alevines, capacitacion técnica en
proyectos gubernamentales.

Debilidades:

D1 Falta de formalizacién y difusion de politicas y procedimientos de la
Institucion.

D2 No contar con presupuesto suficiente para la gestion de la SA.

D3 Carencia de planificacion estratégica para la SA.

D4 No existe la estructura integral del organico funcional de la SA.

D5 Ausencia de procesos de servicio al cliente adecuado para los usuarios en la
entidad.

D6 No hay seguimiento adecuado a la capacitacion realizada a los usuarios.

D7 Plan de difusion y publicidad de la SA y del uso de sus servicios limitado.

D8 Falta de adecuada comunicacion organizacional.

D9 No existe la suficiente cobertura de servicios a nivel nacional por parte de la
SA.

D10 No disponibilidad de Infraestructura y recurso humano para atencién y
servicio al usuario.

D11 Carencia un proceso de retroalimentacion del servicio de la SA (quejas,

reclamos y satisfaccion del usuario).
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2.3. Andlisis comparativo, evolucion, tendencias y perspectivas

Encuesta No. 1
Tema: Comprension de “razén de ser” de la institucion
1. ¢ Conoce Usted la mision de la Subsecretaria de Acuacultura?

Si__ No___ Noresponde

OPCION |Unidades %
S 80 82
NO 17 18

éConoce usted la mision de la Subsecretaria de
Acuacultura?

S|

ENO

Figura 2.4: ; Conoce usted la mision de la Subsecretaria de Acuacultura?
Fuente: Autores
Elaborado por: Autores

El 82 % de los servidores encuestados sefialo conocer la misidon de la Subsecretaria
de Acuacultura, es decir tienen una clara descripcién de la actividad principal que
realiza la entidad que la diferencia de otras instituciones del sector publico

ecuatoriano; el 18 % de los servidores en cambio sefalo no conocer la mision.
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Es de mucha importancia que en una institucion publica el total de servidores
conozcan y comprendan la mision de la entidad, llegar a cumplir este aspecto
permitira ejecutar un modelo de planificacion en la entidad y mejorar la gestién de

procesos en cada una de las unidades que la conforman.

La clara comprension de la mision de la entidad es relevante en el disefio de un
modelo de cuadro de mando integral, tal que permite conocer las actividades
generales en las que tiene competencia y el ambito de ejecucion de estas en el
territorio nacional, ademas un modelo de planificacion debe estar sustentado en la

certeza de las acciones universales que realiza la institucion.

60



Disefio de un modelo de gestion para la Subsecretaria de Acuacultura basado en el CMI

Tema: Comprension de “lo que debera ser y donde debera estar la institucion”
2. ;Conoce Usted la vision de la Subsecretaria de Acuacultura?

Si__ No_ __ Noresponde

OPCION |Unidades %
S 70 72
NO 27 28

éConoce usted la Vision de la Subsecretaria de
Acuacultura?

S|

ENO

Figura 2.5: ;Conoce usted la vision de la Subsecretaria de Acuacultura?
Fuente: Autores
Elaborado por: Autores

El 72 % de los servidores encuestados sefalo conocer la vision de la Subsecretaria
de Acuacultura, es decir tienen una clara nocién de la imagen futura a alcanzar en
la entidad que la diferencia de otras instituciones del sector publico ecuatoriano; el

28 % de los servidores en cambio senalo no conocer la vision.

Es de alta relevancia que en una institucion gubernamental el total de servidores

conozcan y comprendan la vision de la entidad, llegar a cumplir este aspecto
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permitira ejecutar un modelo de planificacion en la entidad y mejorar la gestion de
procesos en cada una de las unidades que la conforman.

La correcta comprension de la vision de la entidad es importante en el disefio de un
modelo de cuadro de mando integral, ya que permite visualizar el ambito de
ejecucion de sus competencias en el territorio nacional, ademas un modelo de
planificacion debe estar sustentado en la certeza de las acciones en el macro

entorno que realiza la institucion.
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Tema: Comprension de metas de largo plazo en la entidad
3.- ¢ Conoce Usted los objetivos de la Subsecretaria de Acuacultura?
Si No No responde

OPCION Unidades %
Sl 60 62
NO 37 38

No responde

¢Conoce usted los objetivos de la Subsecretaria de
Acuacultura?

m60

m37

Figura 2.5: ; Conoce usted los objetivos de la Subsecretaria de Acuacultura?
Fuente: Autores
Elaborado por: Autores

El 62 % de los servidores encuestados sefalo conocer los objetivos de la
Subsecretaria de Acuacultura, es decir tienen una enfocada descripcion de los
planes principales a largo plazo de Ila entidad que la diferencia de otras
instituciones del sector publico ecuatoriano; el 38 % de los servidores en cambio

sefalo no conocer estos objetivos.
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Es de mucha importancia que en una institucion publica el total de servidores
conozcan y comprendan los objetivos generales de la entidad, llegar a cumplir este
aspecto permitira ejecutar un modelo de planificacion en la entidad y mejorar la
gestion de procesos en cada una de las unidades que la conforman.

La clara comprension de los planes generales de la entidad es relevante en el
disefio de un modelo de cuadro de mando integral, tal que permite conocer el ambito
de ejecucion de sus actividades y establecer concordancia entres estos objetivos, la
vision y la mision, ademas un modelo de planificacion debe estar sustentado en la

certidumbre de las acciones universales que puede realizar la institucion.
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Tema: Vinculo entre actividades de servidores y objetivos institucionales.
4. ; Puede usted el nivel de relacion de su labores diarias con los objetivos de la

Subsecretaria de Acuacultura?

Totalmente relacionado__ Parcialmente relacionado _ Nada relacionado
OPCION |Unidades %
TR 60 62
PR 37 38
NR 0 0

¢ Puede usted el nivel de relacidn de su labores diarias con los
objetivos de la Subsecretaria de Acuacultura ?

0%

= TR
® PR

NR

Figura 2.7: ;Puede usted el nivel de relacion de su labores diarias con los objetivos de la
Subsecretaria de Acuacultura?

Fuente: Autores

Elaborado por: Autores

El 62 % de los servidores encuestados sefalo que existe una total relacion entre los
objetivos de la institucion y las actividades diarias que realizan en la Subsecretaria
de Acuacultura, este dato porcentual se relaciona directamente con el resultado de
la anterior pregunta, tal que aquellos servidores que conocen los objetivos
institucionales pueden afirmar que sus tareas diarias mantienen una relacion directa

con estos; lo contrario sucede con el 38 % que son aquellos servidores que sefalan
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un vinculo parcialmente relacionado, debido que al no conocer los objetivos no

pueden establecer una concordancia entre estos y su trabajo diario.

Es de alta importancia que en una institucion gubernamental el total de servidores
conozcan y vinculen los objetivos institucionales con sus tareas diarias, llegar a
cumplir este aspecto permitira mejorar la comprensidon del servidor de su rol como
participante activo en el perfeccionamiento continua de los servicios que presta la
entidad a la comunidad.

La correcta comprension del vinculo entre objetivos institucionales y las actividades
diarias de los servidores de la entidad es importante en la implantacion de un
modelo de CMI, ya que permitira al servidor publico analizar, proponer y ejecutar los
cambios y evaluaciones que se realicen para mejorar la eficacia en la ejecucién de

procesos dentro de la institucion.
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Tema: Vinculo entre actividades de servidores y estrategia institucional.

5. ¢ Cree usted que su labor personal y el de su Unidad estan coordinados con la
estrategia de la Subsecretaria de Acuacultura?
Si__ No___ Noresponde  Explique

OPCION Unidades %
Sl 70 72
NO 27 28

No responde

¢Cree usted que su labor personal y el de su Unidad estan
coordinados con la estrategia de la Subsecretaria de Acuacultura?

mSi

ENO

Figura 2.8: ;Cree usted que su labor personal y el de su Unidad estan coordinados con la
estrategia de la Subsecretaria de Acuacultura?

Fuente: Autores

Elaborado por: Autores

Es de alta importancia que en una institucion gubernamental el total de servidores
conozcan y comprendan el vinculo que debe existir entre la estrategia institucional
con su trabajo personal, llegar a cumplir este aspecto permitira entender al servidor
su papel como participante activo en la perfeccionamiento continuo de los servicios

que presta la entidad a la comunidad.
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El 72 % de los servidores encuestados sefalo que existe una relaciéon entre la
estrategia institucional de la institucion y el trabajo personal que realizan en la
Subsecretaria de Acuacultura, lo que muestra su comprension del vinculo entre
Mision, Vision, Objetivos institucionales componentes principales de la estrategia y
sus tareas diarias; en cambio lo contrario sucede con el 28 % que son aquellos
servidores que consideran su labor personal no vinculada con la estrategia
institucional, debido que al no conocer alguno de los componentes de la estrategia
no pueden establecer una concordancia entre estos y su trabajo personal.

La correcta comprension del vinculo entre estrategia y el trabajo personal de los
servidores de la entidad es importante en la implantacion de un modelo de cuadro
de mando integral, ya que permitira al servidor publico analizar, proponer y ejecutar
los cambios y evaluaciones que se realicen para mejorar la eficiencia en la ejecucion

de procesos dentro de la institucion.
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Tema: Evaluacion de Desempeno en la Subsecretaria de Acuacultura
6. ¢ Sabe Usted si se mide el desempeno en la Subsecretaria de Acuacultura?

Si___ No No responde

OPCION Unidades %
Sl 95 98
NO 2 2

No responde

éSabe usted si se mide el desempefio en la Subsecretaria de
Acuacultura?

2%

mSsi

ENO

Figura 2.9: ; Sabe usted si se mide el desempefio en la Subsecretaria de Acuacultura?
Fuente: Autores
Elaborado por: Autores

El 98 % de los servidores encuestados sefialo conocer que se mide el desempeno
de sus labores en la Subsecretaria de Acuacultura, su respuesta se basa en la
elaboracién de la Programacion Operativa Anual (POA) en cada unidad por parte de
los servidores y las evaluaciones anuales que realiza el Ministerio de Relaciones
Laborales (MRL) en las instituciones del Estado; el 2 % de los servidores en cambio

sefalo no conocer de evaluaciones de desempefio en la entidad.
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Es de mucha importancia que en una institucion publica el total de servidores sean
evaluados en su desempefio diario, llegar a cumplir este aspecto permitira ejecutar
un modelo de planificacion en la entidad y mejorar la gestién de procesos en cada

una de las unidades que la conforman.

La aplicacién de procedimientos y criterios de evaluacion en la entidad es relevante
en el disefio de un modelo de cuadro de mando integral, tal que permite conocer el
grado de cumplimiento de metas en las actividades generales de la institucion,
ademas un modelo de planificacion debe estar sustentado en la medicion de las

actividades y tareas que realizan los funcionarios de una entidad.
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Tema: La Planificacion como herramienta para incrementar capacidades de

servidores.
7. ¢ Cree usted que a traves del desarrollo de actividades se favorece su crecimiento

profesional y de los integrantes de su area?

Si__ No__ Noresponde

OPCION Unidades %
Sl 32 33
NO 65 67

No responde

éCree usted que a traves del desarrollo de actividades se favorece su
crecimiento profesional y de los integrantes de su area?

S|

ENO

Figura 2.10: ;Cree usted que a traves del desarrollo de actividades se favorece su
crecimiento profesional y de los integrantes de su area?

Fuente: Autores

Elaborado por: Autores

El 67 % de los servidores encuestados sefala que el desarrollo de sus actividades
no contribuye a su crecimiento profesional, debido a que no se emprenden nuevos
proyectos para mejorar o incrementar los servicios y productos que brinda la entidad,
ante lo cual su labor cotidiana consiste en realizar actividades en forma mecanizada
y empirica; en cambio el 33 % de los servidores encuestados considera un beneficio
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implicito a su desarrollo profesional el ejecutar actividades planificadas en la

institucion.

El disefio e implementacion de un modelo de gestion permitira crear nuevos
proyectos aumentando de esta forma las destrezas de los servidores, sera necesaria

la constante capacitacion para llevar a cabo estos nuevos proyectos.

Una coordinacion de actividades planificadas conllevara a reducir tiempos de
respuesta en la ejecucion de un tramite o proceso y por ende mejorar la gestion en
brindar un servicio a los usuarios externos, ademas como los servidores forman
parte importante en la realizacion de estos procesos, su desarrollo profesional sera
evidente al llevara a cabo estas actividades .

72



Disefio de un modelo de gestion para la Subsecretaria de Acuacultura basado en el CMI

Tema: La capacitacion como herramienta para el desarrollo de habilidades.

8. ¢ Sus capacidades profesionales han sido fortalecidas con la capacitacion que

imparte la institucién?

Si__ No__ Noresponde

OPCION Unidades %
Sl 32 33
NO 65 67

No responde

¢éSus capacidades profesionales han sido fortalecidas con
la capacitacidon que imparte la institucién?

mSsi

ENO

Figura 2.11: ;Sus capacidades profesionales han sido fortalecidas con la capacitacién que

imparte la institucion?
Fuente: Autores
Elaborado por: Autores

Un pilar fundamental para el poder plantear e instrumentar un plan estratégico como

la via acertada para el disefio e instrumentacion de acciones sistematicas que

permitan cumplir con cada componente del mismo es sin lugar a dudas el
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fortalecimiento de las habilidades y el conocimiento que deben tener los diferentes
servidores involucrados; sin embargo este elemento se presenta como una
limitacion, una debilidad identificada en el levantamiento de la informacion al
interlocutor autorizado y se respalda en la fuente de datos que sobre el ambito de
capacitacion del personal mantiene la direccion de recursos humanos de la entidad.

El 67 % de los encuestados identifican que no han recibido capacitacion que
fortalezca sus habilidades profesionales sobre temas inherentes al desempefio de
sus tareas diarias y proponen capacitacion en aspectos como de planeamiento
estratégico, objetivos y lineamientos de la entidad; un 33 % considera que si ha
recibido alguna informacion sobre temas particulares que le han permitido
desarrollar habilidades en sus labores.

Una programacion de capacitacién elaborada entre los servidores y las autoridades
facilitara el desarrollo de habilidades de los funcionarios de la institucion
contribuyendo de esta forma a mejorar la calidad de los bienes y servicios que

proporciona la Subsecretaria de Acuacultura a sus usuarios.
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Tema: Nuevas herramientas Informaticas para realizar actividades.
9. ¢ Cree que el mejoramiento tanto del software y hardware proporcionado por la
Subsecretaria de Acuacultura mejora el desempefo de sus actividades?

Si_ No___ Noresponde

OPCION Unidades %
Sl 45 46
NO 52 54

No responde

éCree que el mejoramiento tanto del software y
hardware proporcionado por la Subsecretaria de
Acuacultura mejora el desempefio de sus actividades?

mSsi

ENO

Figura 2.12: ;Cree que el mejoramiento tanto del software y hardware proporcionado por la
Subsecretaria de Acuacultura mejora el desempefio de sus actividades?

Fuente: Autores

Elaborado por: Autores

El 46 % de los servidores encuestados sefiala que el mejoramiento del software y
hardware ayudara en el desempefio en sus actividades porque se realizan estas
en menor tiempo ademas estas herramientas permiten contar con informacion

oportuna y real; en cambio el 54 % de los servidores encuestados consideran que
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las herramientas informaticas no mejoran sus desempefio teniendo como razones
que no utilizan tecnologia para realizar sus actividades, las herramientas
entregadas no ayudan a mejorar sus actividades especificas Ej.: control de viaticos
y retraso en ejecucion de tramites (QUIPUX) por pasos adicionales registro

electronico e impresion.

El disefio e implementacion de un modelo de gestion permitira ejecutar nuevas
herramientas ofimaticas, aumentando de esta forma las habilidades de los

servidores
Una constante aplicacion de herramientas ofimaticas conllevara a reducir tiempos de

respuesta en la ejecucion de un tramite o proceso y por ende mejorar la gestion en

brindar un servicio a los usuarios externos.
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Tema: Capacitacion de servidores al ingresar a la institucion.

10. ;Cree usted que se debe fortalecer la induccion general y especifica de acuerdo
a los procesos que realizaran los funcionarios que ingresan a alguna unidad
administrativa o técnica en la institucion?

Si__ No_ Noresponde

OPCION Unidades %
S 70 72
NO 27 28

No responde

¢Cree usted que se debe fortalecer la induccion general y especifica
de acuerdo a los procesos que realizaran los funcionarios que
ingresan a la institucion?

mSl
mNO

Figura 2.13: ; Cree que se debe fortalecer la induccién general y especifica de acuerdo a los
procesos que realizaran los funcionarios que ingresa a la institucion?

Fuente: Autores

Elaborado por: Autores

El 72 % de los servidores encuestados sefiala que la induccién general y especifica
de los procesos al nuevo personal que ingresa a la entidad contribuye al

mejoramiento continuo en la ejecucidn de actividades; la apreciacion preliminar de
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los investigadores sobre la confianza del personal en la capacitacion de nuevos
servidores en los procesos se confirma con este resultado; en cambio el 28 % de los
servidores encuestados no considera importante el fortalecimiento de este aspecto

en la Subsecretaria de Acuacultura.

El disefio e implementacion de un modelo de gestidn permitira fortalecer los
procesos de induccion en la entidad, estableciendo como regla general para los
servidores capacitarse en la ejecucion, tramites y lineamientos de los procesos que

se llevan a cabo en la entidad.

El conocimiento del Cémo? ;Cuanto tiempo? ;Quienes? en la ejecucion de
procesos permitira reducir tiempos de respuesta en la ejecucion de un tramite y por
ende mejorar el servicio a los usuarios externos, ademas como los servidores
forman parte importante en la realizacion de estos procesos, su desarrollo

profesional sera evidente al llevar a cabo esta induccién.
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Tema: Conocimiento de Opiniones de usuarios internos/externos

11. ¢Usted conoce el grado de satisfaccion de los clientes internos/externos,
respecto del tiempo utilizado en el cumplimiento de los diversos tramites que se
realizan en la institucion?

Si_ No_ Noresponde

OPCION | Unidades %
Sl 9 9
NO 88 91

No responde

¢Usted conoce el grado de satisfaccion de los clientes internos/
externos, respecto del tiempo utilizado en el cumplimiento de los
diversos tramites que se realizan en la institucién?

S|

ENO

Figura 2.14: ;Usted conoce el grado de satisfaccién de los clientes internos/externos,
respecto del tiempo utilizado en el cumplimiento de los diversos tramites que se realizan en
la institucion?

Fuente: Autores

Elaborado por: Autores

El 91 % de los servidores encuestados sefiala no conocer el grado de satisfaccion
de los clientes externos e internos respecto del tiempo utilizado en la ejecucion de
los tramites en la entidad, opiniones que se podrian sustentar debido a que en la
entidad no existen metodologias para medir la satisfaccion de los clientes; en
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cambio el 9 % de los servidores encuestados indica conocer el grado de

satisfaccion de los clientes.

El disefio e implementacion de un modelo de gestion permitira crear nuevos tareas
como la medicidn de los niveles de satisfaccion de los usuarios internos/externos
referente a los procesos y tramites que realiza la entidad a través de sus
funcionarios, ademas de los tiempos en la entrega de servicios se puede medir

calidad de atencidn, satisfaccion de servicio o producto recibido, etc.

La medicién y analisis de opiniones de clientes externos/internos de la entidad
permitira conocer fortalezas y debilidades en la ejecucion de determinados procesos
y tramites; después de realizar el analisis respectivo se pueden tomar medidas
correctivas que permitan eliminar deficiencias o incrementar servicios para mejorar la

gestion institucional.
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Tema: Numero adecuado de servidores en unidad.

12. ;El numero de servidores en su unidad es suficiente para atender el universo
de los procesos que alli se realizan?
Si No No responde

OPCION Unidades %
Sl 45 46

NO 52 52

No responde 3 2

¢Elnimero de servidores en su unidad es suficiente para atender el
universo de los procesos que alli se realizan?

msl
mNO

Figura 2.15: ¢ El numero de servidores en su Unidad es suficiente para atender el Universo
de de los procesos que alli se realizan?

Fuente: Autores

Elaborado por: Autores

El 54 % de los servidores encuestados sefala que su unidad no cuenta con el
numero suficiente de servidores para cumplir con los procesos que se llevan a cabo,
estas opiniones reflejan la actual necesidad en las instituciones publicas de tener
personal capacitado debido al interés del gobierno actual de incrementar y mejorar
los servicios que entrega a los ciudadanos. También se presenta detalle y grafico de
las unidades con mayor necesidad de personal que son Control Acuicola y Servicios
Institucionales con el 19 % cada uno; en cambio el 46 % de los servidores
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encuestados considera que en su unidad el personal es suficiente para cumplir con

sus tareas.

OPCION Unidades %
Direccion General de Acuacultura 3
Asesoria Juridica 4
Recursos Humanos 2
Proyectos y Cooperacion Internacional 5 10
Gestion y Desarrollo Sustentable 5 10
Control Acuicola 10 19
Comunicacion Social 2 4
Gestion Financiera 2 4
Recursos Tecnolégicos 2 4
Servicios Institucionales 10 19
Inspectorias 7 13
Total 52 100

Tabla 2.9: Cuestionario 1, pregunta 12
Fuente: Autores
Elaborado por: Autores
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Analisis de Respuesta " NO"

H Direccion General de
Acuacultura

B Asesoria Juridica
13%
4% ® Recursos Humanos
B Proyectos y Cooperacion
Internacional
H Gestidn y Desarrollo

19% Sustentable

¥ Control Acuicola

Comunicacion Social
Gestidn Financiera
4% Recursos Tecnoldgicos
4%
4%

Figura 2.16: ¢ El numero de servidores en su Unidad es suficiente para atender el Universo
de los procesos que alli se realizan?

Fuente: Autores

Elaborado por: Autores

El disefio e implementacion de un modelo de gestion permitira conocer las
necesidades reales de personal de las unidades administrativas que conforman la
entidad.

Una adecuada evaluacion de las necesidades de personal en la entidad permitira

decidir y distribuir equitativamente el personal a contratar de acuerdo a prioridades.
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Tema: Logistica en actividades de funcionarios en la institucion.

13. ;Cuenta como funcionario de la entidad con los materiales, servicios e
infraestructura necesaria para desarrollar sus actividades?

Si__ No__ Noresponde

OPCION | Unidades %
S 68 70
NO 29 30

¢Cuenta como funcionario de la entidad con los
materiales, servicios e infraestructura necesaria para
desarrollar sus actividades?

B NO

Figura 2.17: ;Cuenta como funcionario de la entidad con los materiales, servicios e
infraestructura necesaria para desarrollar sus actividades?

Fuente: Autores

Elaborado por: Autores

El 70 % de los servidores encuestados sefiala que cuenta con los materiales,
servicios e infraestructura necesaria para desarrollar sus tareas, la Unidad de
Servicios Institucionales es la encargada de proveer de materiales y servicios a los
empleados de la institucion, las oficinas de la Subsecretaria de Acuacultura se

encuentran en el edificio del Gobierno Zonal; en cambio el 30 % de los servidores
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encuestados sefiala no recibir los materiales y servicios para el desarrollo de sus

tareas ademas de no estar conforme con la infraestructura donde laboran.

La evaluaciéon de necesidades reales de materiales, servicios e infraestructura es de
importancia para la asignacién de estos recursos en la ejecucion de actividades de

las unidades de la entidad como parte de la mejora de la gestion institucional.

La Asignacion eficaz de los recursos e instalaciones de la entidad es una tarea
relevante en el disefio e implementacion de un modelo de gestion, ya que al conocer
las areas responsables de monitorear el cumplimiento de los objetivos estratégicos,
las autoridades puedes distribuir estos recursos e instalaciones de acuerdo a la

participacion de las unidades en este proceso.
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Tema: Cumplimiento de plazos en asesoramiento legal y técnico

14. ; El asesoramiento legal y técnico requerido por usted como funcionario de la
entidad se recibe dentro del plazo de ejecucion de sus actividades?
Si__ No__ Noresponde

OPCION | Unidades %
Sl 44 45
NO 53 55

¢ El asesoramiento legal y técnico requerido por usted como
funcionario de la entidad se recibe dentro del plazo de
ejecucion de sus actividades?

S|

ENO

Figura 2.18: ;El asesoramiento legal y técnico requerido por usted como funcionario de la
entidad se recibe dentro del plazo de ejecucion de sus actividades?

Fuente: Autores

Elaborado por: Autores
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OPCION Unidades %
Direccion General de Acuacultura 3 6
Asesoria Juridica 5 9
Recursos Humanos 2 4
Proyectos y Cooperacion Internacional 5 9
Gestion y Desarrollo Sustentable 5 9
Control Acuicola 10 19
Comunicacion Social 2 4
Gestion Financiera 2 4
Recursos Tecnolégicos 2 4
Servicios Institucionales 3 6
Inspectorias 14 26
Total 53 100

éEl asesoramiento legal y técnico requerido por usted
como funcionario de la entidad se recibe dentro del
plazo de ejecucion de sus actividades? Analisis de
Respuesta " NO"

B Direccion General de
Acuacultura
B Asesoria Juridica

Recursos Humanos

26% M Proyectos y Cooperacion
Internacional

H Gestidn y Desarrollo
Sustentable

= Control Acuicola

Comunicacion Social

4%
4% 19%
4% Recursos Tecnoldgicos

Gestion Financiera

Figura 2.19: ¢ El asesoramiento legal y técnico requerido por usted como funcionario de la
entidad se recibe dentro del plazo de ejecucion de sus actividades?

Fuente: Autores

Elaborado por: Autores
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El 45 % de los servidores encuestados senala recibir el asesoramiento legal y
técnico requerido dentro del plazo de ejecucion de sus actividades; en cambio el 55
% de los servidores encuestados sefala lo contrario entre ellos los inspectores de
acuacultura ya que las respuestas juridicas y los requerimientos técnicos los reciben
con tiempos de retraso debido a la prioridad del departamento juridico y servicios
institucionales de atender requerimientos de la matriz y al requerir los asesores
legales o funcionarios administrativos alguna informacion adicional los inspectores
no pueden responder con prontitud por realizar sus actividades fuera de la ciudad de

Guayaquil.

El disefio e implementacion de un modelo de gestion permitira reducir los tiempos de
respuesta en asesoria legal y requerimiento técnico solicitado por los funcionarios de
la entidad dentro y fuera de la ciudad de Guayaquil, ademas se podra analizar y
eliminar revisiones o validaciones innecesarias para la aprobacion en estos

procesos.

La evaluacién y depuracion de los procesos en la gestion institucional conllevara a
reducir tiempos de respuesta en la aprobacion de requerimientos técnicos y de
asesoria legal y por ende otorgar un servicio de calidad y a tiempo a los usuarios

externos e internos de la entidad.
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Tema: La digitalizacion como herramienta de ayuda en proceso de archivo
15. ;Considera que la digitalizacion de la informacion interna y externa facilitaria

los procesos de documentacion y archivo?

Si__ No___ Noresponde

OPCION | Unidades %
Sl 90 93
NO 7 7

¢Considera que la digitalizacion de la informacion internay externa
facilitaria los procesos de documentacion y archivo?

m S|
mNO

Figura 2.20: ;Considera que la digitalizacion de la informacion interna y externa facilitaria
los procesos de documentacion y archivo?

Fuente: Autores

Elaborado por: Autores

El 93 % de los servidores encuestados sefala estar de acuerdo en que la
digitalizacién de la informacion facilitaria los procesos de documentacion y archivo.
Actualmente en las diferentes unidades de la Subsecretaria de Acuacultura se
ejecutan tareas que quedan registradas en documentos fisicos; por ejemplo en la
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unidad financiera se generan las ordenes de gasto donde se registra el monto del
gasto, el tipo del bien o servicio a adquirir y la partida presupuestaria a utilizar, con
documentos anexos como facturas, contratos, soporte de actividades realizadas,
etc.; en la entidad se genera un promedio de cuarenta 6rdenes de gasto diarias que
son archivadas en una pequefa bodega que en un futuro quedara insuficiente para
almacenar las ordenes de gasto que se generen diariamente; en cambio el 7 % de
los servidores encuestados considera que no facilitaria la documentacion y archivo

la digitalizacion de la informacion.

El disefio e implementacion de un modelo de gestion permitira crear nuevos
proyectos para la digitalizacion de la informacidn que se genera en la entidad para
usuarios internos y externos como acuerdos ministeriales, ordenes de gasto,

contratos de personal, etc.

La Digitalizacion de la informacion administrativa, financiera y legal ayudara en la
toma oportuna de decisiones de los funcionarios de la entidad, ademas de contar
con un archivo permanente digital de las operaciones realizadas que sirva de
respaldo aparte del archivo fisico en futuras auditorias de la Contraloria General del
Estado o Auditoria Interna del MAGAP.
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Tema: Directrices de tiempo para distribucion de correspondencia.
16. ¢ En su unidad existen directrices o estandares de tiempo para la distribucion de

correspondencia a los destinatarios de la institucion?

Si_ No___ Noresponde

OPCION Unidades %
Sl 30 31
NO 67 69

No responde

¢Ensu unidad existen directrices o estandares de tiempo para la
distribucion de correspondencia a los destinatarios de la
institucion?

m Sl
mNO

Tabla 2.21: ;En su unidad existen directrices o estandares de tiempo para la
distribucion de correspondencia a los destinatarios de la institucion?

Fuente: Autores

Elaborado por: Autores

El 31 % de los servidores encuestados sefala que si existen directrices o
estandares de tiempo para la distribucién de correspondencia a los destinatarios de
la institucidon; en cambio el 69 % de los servidores sefiala que no existen directrices
sobre este tema, por esta razdn el despacho de todos los tramites se realiza de

acuerdo a la carga laboral o a la urgencia de algun tramite; también se presenta
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detalle y grafico de las unidades mas representativas en sefialar la falta de

directrices entre las cuales estan la unidad de servicios institucionales con el 28 % y

las inspectorias de acuacultura con el 21 %.

OPCION Unidades %
Direccion General de Acuacultura 3 4
Asesoria Juridica 5 7
Recursos Humanos 2 3
Proyectos y Cooperacion Internacional 4 6
Gestion y Desarrollo Sustentable 5 7
Control Acuicola 9 13
Comunicacion Social 2 3
Gestion Financiera 2 3
Recursos Tecnoldgicos 2 3
Servicios Institucionales 19 28
Inspectorias 14 21
Total 67 100
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¢En su unidad existen directrices o estandares de tiempo para la
distribucidn de correspondencia a los destinatarios de la institucion?

Anilisis de Respuesta " NO"
B Direccion General de

Acuacultura
B Asesoria Juridica

5%

Recursos Humanos

B Proyectos y Cooperacion
Internacional

H Gestion y Desarrollo
Sustentable
Control Acuicola

21%

Comunicacién Social
28% 13% Gestidn Financiera

Recursos Tecnolégicos

39 3% 3%

Figura 2.22: ;En su unidad existen directrices o estandares de tiempo para la
distribucién de correspondencia a los destinatarios de la institucién?

Fuente: Autores

Elaborado por: Autores

El establecimiento y ejecucion de estandares de tiempo en el despacho de
documentacion entre los funcionarios de la institucion conllevara a reducir los
periodos de respuesta en la ejecucion de un tramite o proceso y por ende mejorar la

gestion en brindar un servicio a los usuarios externos.

El disefio e implementacion de un modelo de gestion permitira analizar los tiempos
en la ejecucion de los procesos en la entidad y determinar las medidas necesarias
para mejorar la gestion organizacional en la distribucion de correspondencia entre

los funcionarios de la institucion.
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Tema: Opinidn sobre gestion de la Unidad de Gestion Financiera
17. ;Se atiende con oportunidad los requerimientos de pago de Vviaticos,
subsistencias y otros requerimientos de recursos financieros necesarios para llevar a

cabo la gestion de la Subsecretaria de Acuacultura y sus inspectorias?

Si__ No__ Noresponde

OPCION Unidades %
Sl 40 41
NO 57 59

No responde

¢, Se atiende con oportunidad los requerimientos de pago de
viaticos, subsistencias y otros requerimientos de recursos
financieros necesarios para llevar a cabo la gestion de la
Subsecretaria de Acuacultura y sus inspectorias?

ms|

ENO

Figura 2.23: ;Se atiende con oportunidad los requerimientos de pago de viaticos,
subsistencias y otros requerimientos de recursos financieros necesarios para llevar a
cabo la gestion de la Subsecretaria de Acuacultura y sus inspectorias

Fuente: Autores

Elaborado por: Autores
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El 59 % de los servidores encuestados sehala no recibir con oportunidad sus
requerimientos de recursos financieros para llevar a cabo su gestion. La Unidad de
Gestion Financiera se encarga de presupuestar, contabilizar y cancelar los viaticos y
subsistencias de los funcionarios como también la compra de bienes y servicios,
activos fijos, equipos y sistemas informaticos utilizados en el desarrollo de las tareas
de los empleados de la entidad. Entre las causas que sustentan este alto porcentaje
estan que en el caso de los tramites solicitados por los inspectores no se cancelan si
no existen documentos fisicos y las solicitudes presentadas por los funcionarios
requieren el visto bueno de algunos jefes de area previo a su aprobacién; en cambio
el 41 % de los servidores encuestados considera que si recibe con oportunidad los

requerimientos de recursos financieros que solicitan.

El disefio e implementacion de un modelo de gestidon permitira analizar y distribuir los
recursos financieros de acuerdo a los objetivos estratégicos planteados para obtener
eficiencia y eficacia en la gestion institucional de la Subsecretaria de Acuacultura.

La adecuada planificacion de las actividades a realizar por las unidades de la
entidad conllevara a realizar un presupuesto financiero correcto, asignar recursos
financieros de acuerdo a prioridades y realizar reformas presupuestarias en aquellas

partidas con saldos insuficientes para el ejercicio fiscal en curso.
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Tema: Conocimiento de Unidades mas importantes en el intercambio de

Informacién y Recursos

18. ;Con qué areas intercambia informacion y/o recursos? Marque con una ( X)

Informacion Recursos
Departamentos Unidade Unidade
% %
s s

Despacho de Subsecretaria 21 22 5 5

Direccion General de Acuacultura 15 15 5 5

Asesoria Juridica 6 6

Recursos Humanos 3 3 3 3

Proyectos y Cooperacion Internacional 3 3

Gestion y Desarrollo Sustentable 4 4 3 3
Control Acuicola 14 14 12 12

Comunicacion Social 8 7 7
Gestion Financiera 17 18 17 18

Recursos Tecnolégicos 4 4 4 4
Servicios Institucionales 2 2 32 33
Total 97 100 97 100

Tabla 2.10: 4 Con qué areas intercambia informacién y recursos?
Fuente: Autores
Elaborado por: Autores
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10.A éCon qué areas intercambian informacion ?

2% H Despacho de
0,

4% r Subsecretaria

H Direccion General
18% de Acuacultura

¥ Asesoria Juridica
8%

B Recursos Humanos
14%

3%

%

Figura 2.24: ;Con qué areas intercambian informacion?
Fuente: Autores
Elaborado por: Autores

10.B ¢Con qué dreas intercambian recursos?

B Despacho de
Subsecretaria

B Direccion General de
Acuacultura

¥ Asesoria Juridica

B Recursos Humanos

33% 3%
3% H Proyectos y Cooperacién
3% Internacional
A ° I Gestidn y Desarrollo

13%

4%
18% 7%

Sustentable
Control Acuicola

Comunicacion Social
Gestidn Financiera
Recursos Tecnoldgicos

Servicios Institucionales

Figura 2.25: ; Con qué areas intercambian recursos?

Fuente: Autores
Elaborado por: Autores
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Los investigadores consideramos la respuesta a esta pregunta importante en el
analisis de unidades clave dentro de la entidad por ejemplo el 22 % de los servidores
encuestados sefala intercambiar informacion con el Despacho de la Subsecretaria,
el 18 % con la Unidad de Gestion Financiera, el 14 % y 15 % con las Unidades de
Control Acuicola y la Direccion General de Acuacultura, respectivamente. Estos
resultados se fundamentan en que los funcionarios de las unidades que arriba se
mencionan generan y requieren informacion de las actividades principales que
realiza los funcionarios de acuerdo a la mision, vision y objetivos institucionales de
la entidad. Con respecto al intercambio de recursos el 33 % de los servidores
encuestados indica a la unidad de servicios institucionales, el 18 % a la Unidad de
Gestion Financiera y el 12 % a la Unidad de Control Acuicola. Estos resultados se
fundamentan en que la Unidad de Servicios Institucionales se encarga de la logistica
en la compra de bienes y servicios, de la elaboracion del plan anual de
adquisiciones, asignacion de vehiculos oficiales, del plan anual de mantenimiento
de bienes muebles e inmuebles utilizados en el desarrollo de las tareas de los
funcionarios y la unidad de gestiébn financiera en presupuestar, contabilizar y
cancelar las ordenes de gasto en la compra y mantenimiento de bienes y/o

servicios para la ejecucion de las actividades de los funcionarios.

En el disefio e implementacion de un modelo de gestion conocer las unidades con
las cuales se intercambia mayor informacién y recursos permite tener una guia de
las unidades responsables en el cumplimiento de los objetivos estratégicos
planteados a través del cuadro de mando integral y la posterior evaluacion de los
procesos de estas unidades con indicadores.
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Tema: Opinién de funcionario sobre “para quienes trabajan”

19. Su trabajo esta orientado a?:

a) __ Usuarios internos
b) __ Usuarios externos
c) ___ Losdos
OPCION Unidades %
Usuarios internos 53 54
Usuarios externos 23 24
Los dos 21 22

Considera que Usted trabaja para:

m Clientes internos
m Clientes externos

B Ambos

Figura 2.26: ;Su trabajo esta orientado a?
Fuente: Autores
Elaborado por: Autores

El 54 % de los servidores encuestados senala trabajar para clientes internos como
por ejemplo Ministros, Viceministros, Subsecretarios, Directores Técnicos de Area y
funcionarios de la institucion, el 24 % de los servidores sefala que trabaja para
clientes externos como por ejemplo propietarios de piscinas acuicolas, usuarios que

solicitan autorizaciones para exportaciones y piscicultores que reciben capacitacion
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en las fases de cultivo, procesamiento y comercializacion; el 22 % de los servidores

indica que trabaja tanto para clientes internos y externos.

En el disefio e implementacién de un modelo de gestion sera necesario registrar,
medir y analizar resultados de la eficacia, eficiencia y calidad en los servicios que
brinda la entidad a los usuarios internos y externos para de esta manera aplicar

modificaciones de ser necesarias.
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Tema: Opinidn sobre el uso de indicadores de desempeno

20. ;En los procesos que usted interviene, cree necesario que existan dindicadores

de desempefio?

Si___ No__ Noresponde
OPCION Unidades %
Sl 85 88
NO 10 10
No responde 2 2

mS|
mNO
» INDIFERENTE

Figura 2.27: 4En los procesos que usted interviene, cree necesario que existan
dindicadores de desempefio?
Fuente: Autores

El 88 % de los servidores encuestados considera necesario el uso de indicadores de
desempefio en el desarrollo de sus actividades, este alto porcentaje muestra la
predisposicidon de los funcionarios a que los procesos que desarrollan sean medidos
para conseguir una mejora continua en la prestacion de servicios por la entidad; en
cambio el 10 % de los servidores encuestados no considera que los procesos que

desarrollan deban ser evaluados por indicadores de desempefio.
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El disefio e implementacion de un modelo de gestidbn permitira crear y aplicar
indices de desempefio concordantes con los objetivos estratégicos planteados por la
entidad para mejorar la eficiencia y eficacia de la gestion de la subsecretaria de

acuacultura.

102



Disefio de un modelo de gestion para la Subsecretaria de Acuacultura basado en el CMI

Encuesta # 2
Encuesta de satisfaccion del cliente de SA
Tema: Opinidn sobre tramites dentro de la entidad

1. ¢ Cuadles de estos problemas cree usted que se presentan mas frecuentemente al

momento de hacer sus tramites?

OPCION Unidades | %
Lentitud para resolver 47 74
Excesiva burocracia 4
Funcionarios poco preparados 6 10
Las Instrucciones no son claras 3 4
No Contesta 4

éCuales de estos problemas cree usted que se presentan mas
frecuentemente al momento de hacer sus tramites?

4%

H Lentitud para resolver

M Excesiva burocracia

‘ Funcionarios poco

preparados

B | as instrucciones no son
claras

¥ No responde

Figura 2.28: ;Cuales de estos problemas cree usted que se presentan mas
frecuentemente al momento de hacer sus tramites?

Fuente: Autores

Elaborado por: Autores

El 74 % de los clientes encuestados senala que la causa principal de los problemas
presentados al hacer sus tramites es la lentitud de los servidores de la entidad para

resolver sus inquietudes, causa que se origina por la alta rotacion del personal
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asignado a realizar estos tramites, ya que se necesita tiempo para que los servidores
mejoren su desempenio al hacer estas tareas; la alta rotacion del personal se refleja
en la opinién del 10 % de los encuestados, que afirman la falta de preparacién de

los servidores para el asesoramiento y ejecucion de los tramites.

El disefio de un modelo de gestién permitira tener como alternativa la capacitacion
previa de los nuevos servidores contratados para desempefiar un cargo en la
entidad, obteniendo con esto una reduccion de los tiempos de respuesta de los

funcionarios en la ejecucion de procesos para la finalizacion de un tramite.

Una programacion de capacitacién elaborada entre los servidores y las autoridades
facilitara el desarrollo de habilidades de los funcionarios de la institucion
contribuyendo de esta forma a mejorar la calidad de los bienes y servicios que

proporciona la Subsecretaria de Acuacultura a sus usuarios.
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Tema: Aspectos Importantes para usuarios respecto a tramites
2. Senale cual de los siguientes aspectos es mas importante para usted al momento
de gestionar un tramite en la entidad.

OPCION Unidades %
Sencillez en los tramites o papeleos 39 62
Facilidad para comunicarse por Internet 13 20
Facilidad para formular quejas / sugerencias 3 4
Tiempo de espera para concluir el tramite 6 10
No Conoce 3 4

Sefiale cual de los siguientes aspectos es mas importante para
usted al momento de gestionar un tramite en la entidad

4%

B Sencillez en los tramites
o papeleos

B Facilidad para
comunicarse por
Internet

Facilidad para formular
quejas / sugerencias

H Tiempo de espera para
concluir el tramite

Figura 2.29: ; Considera que usted trabaja para?
Fuente: Autores
Elaborado por: Autores

El 62 % de los clientes encuestados sefiala que el aspecto principal que requieren
al momento de hacer sus tramites es la sencillez en los papeleos, es decir reducir el
numero de documentos certificados exigidos por la entidad relacionados con el
ambito de la acuicultura; un punto importante sefialado por los encuestados para
agilitar los tramites es la facilidad de acceder a internet para consultar sus tramites
en linea, esta opinion esta representada por el 20 % de los encuestados.

105



Disefio de un modelo de gestion para la Subsecretaria de Acuacultura basado en el CMI

El diseio de un modelo de gestion permitira analizar y determinar formas
alternativas para verificar la autenticidad de documentos, a través de convenios
macro con otras instituciones del Estado que generan o registran estos documentos;
ademas se puede disefiar e implementar procesos informaticos para contactar y
requerir informacion de los usuarios externos aplicando de esta forma la politica

gubernamental de “Cero Papeles”.

Una coordinacion de actividades planificadas conllevara a reducir tiempos de
respuesta en la ejecucion de un tramite o proceso y por ende mejorar la gestion en
brindar un servicio a los usuarios externos, ademas como los usuarios externos
forman parte importante en la realizacion de estos procesos, el conocimiento de su

necesidades es muy importante para desarrollar estas actividades.
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Tema: Periodos de tiempo para recibir un servicio.

3. Senale usted el periodo de tiempo que transcurre desde el momento de iniciar su

tramite hasta el momento de recibir el servicio requerido.

OPCION Unidades %
1 a 30 dias 9 14
31 a 90 dias 29 46
91 a 120 dias 15 24
121 a 210 dias 7 10
Mas de 211 dias 4 6

Seiiale usted el periodo de tiempo que transcurre desde el
momento de iniciar su tramite hasta el momento de recibir el
servicio requerido

H1a30dias

H 31 a90dias
91 a 120 dias

B 121 a 210 dias

Mas de 211 dias

Figura 2.30: Sefale usted el periodo de tiempo que transcurre desde el momento de
iniciar su tramite hasta el momento de recibir el servicio requerido

Fuente: Autores

Elaborado por: Autores

El 46 % de los servidores encuestados sefala que para la finalizacion de sus
tramites deben transcurrir entre 31 y 90 dias; este periodo de tiempo se considera
aceptable ya que el personal de la entidad es escaso, ademas hay un excesivo
numero de requisitos previos al término de un tramite y existe falta de apoyo para
implementar soluciones tecnolégicas que permitan reducir los tiempos e incrementar

la productividad.
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El disefio e implementacion de un modelo de gestion permitira crear nuevos
proyectos para asignar actividades a los servidores de acuerdo a prioridades,
analizar la disminucién de requisitos para los tramites e implementar soluciones

informaticas.

Un constante analisis de los procesos para la ejecucidn de tramites permitira
detectar debilidades y corregirlas lo que conllevara a reducir tiempos de respuesta
en la ejecucion de un tramite o proceso y por ende mejorar la gestion en brindar un

servicio a los usuarios externos.
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Tema: Numero de Requisitos solicitados por la entidad
4. ;Cree usted que el numero de requisitos solicitados por la entidad para realizar

su tramite es:

OPCION Unidades %
Muy Reducido 3 4
Poco Reducido 1 2
Normal 44 70
Poco exagerado 12 18
Totalmente Exagerado 4 6

¢ Cree usted que el numero de requisitos solicitados por la
entidad para realizar su tramite es ?

2%

B Muy Reducido

¥ Poco Reducido

Normal
B Poco exagerado
Totalmente Exagerado

70%

Figura 2.31: ;Cree usted que el numero de requisitos solicitados por la entidad para
realizar su tramite es?

Fuente: Autores

Elaborado por: Autores

El 70 % de los clientes encuestados considera que el numero de requisitos
solicitados para hacer sus tramites es normal, esta opinidbn coincide con lo

manifestado por el Presidente de la Republica sobre la reduccion de requisitos para
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agilitar la ejecucion de los tramites, mientras que el 18 % de los usuarios

encuestados considera los requisitos solicitados poco exagerados.

El disefio de un modelo de gestion permitira analizar y establecer los requisitos
indispensables para realizar un tramite obteniendo con esto una reduccion de los
tiempos de los funcionarios en la ejecucion de procesos derivados de la finalizacion

de un tramite.

Establecer requisitos relevantes llevara a reducir tiempos de respuesta en la
ejecucion de un tramite o proceso y por ende mejorar la gestion en brindar un
servicio a los usuarios externos, ademas se cumplira con la politica gubernamental

de “Cero Papeles” en la ejecucion de tramites en el sector publico.
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Tema: Servicios Online para usuarios externos de la entidad
5. ¢ Usted como Usuario de esta entidad cuenta con servicios online para consultar o

realizar algun tramite?

OPCION Unidades %
Si 6 9

No 51 80

No conoce 7 11

¢ Usted como Usuario de esta entidad cuenta con servicios
online para consultar o realizar algun tramite?

S|
ENO

No conoce

Figura 2.32: ;Usted como Usuario de esta entidad cuenta con servicios online para
consultar o realizar algun tramite?

Fuente: Autores

El 80 % de los clientes encuestados sefiala que no cuenta con servicios online para
consultar sus tramites, internamente esto se debe a la falta de recursos financieros,
falta de decision de las autoridades sobre avance tecnoldgico y la falta de innovacién
en la ejecucién de procesos relevantes; en cambio el 6 % de los clientes consideran
que si cuentan con herramientas online que les permite consultar el avance de sus

tramites dentro de la institucion.
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El disefio e implementacion de un modelo de gestion permitira ejecutar nuevas
herramientas online, facilitando a los usuarios el acceso e ingreso de informacion

relevante para la ejecucion de sus tramites dentro de la institucion.
Una constante aplicacion de herramientas online o web conllevara a reducir tiempos

de respuesta en la ejecucion de un tramites o proceso y por ende brindar un mejor

servicio a los usuarios externos.
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2.4. Presentacion de Resultados y Diagnésticos

El éxito del desarrollo del caso de estudio se evidencia en la correspondencia que se
determina entre los problemas tanto el general y los especificos identificados y las
hipdtesis planteadas, las mismas que definen los objetivos que se deben alcanzar;
esa coincidencia es la que guia el proceso investigativo lo que permitié que se
presente una estrecha relacion entre problema — hipétesis — objetivos y resultados

esperados.

El enunciado de cada hipotesis se fundamenta en cada dato levantado cuyo
resultado es analizado de manera sistematica y se encuentra sustentado en los
procesos de evaluacion y auditoria a los cuales periddicamente se somete la
entidad.

Problemas Hipotesis

General: General:

¢ Existe un modelo de gestion en la|El diseio de un modelo de gestion
Subsecretaria de Acuacultura para su|permitira mejorar el desempefo de la

desempeno? Subsecretaria de Acuacultura.

Subproblemas: Particulares:

¢ Se cumple con los estandares de|Los conceptos de Cuadro de Mando
gestion y planificacion estratégica en|Integral y su variacion son aplicables a la
la toda la estructura de la|estructura de Ila Subsecretaria de

Subsecretaria de Acuacultura? Acuacultura.

¢ Existe un diagnostico estratégico de . o o L
. Un diagnéstico estratégico de la Institucion
la Subsecretaria de Acuacultura en su . L
o mejorara la planificacion institucional.
planificacién?

¢, Se cuenta con indicadores basados | Definir técnicamente los indicadores de
en un analisis metodologico en la|gestion de la Subsecretaria de Acuacultura
Subsecretaria de Acuacultura? ayudara al establecimiento de metas.

Tabla 2.11: Problemas e Hipotesis
Elaborado por: Autores
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Objetivos Hipotesis

General: General:

Disefiar un modelo de gestion para|El disefio de un modelo de gestion
Subsecretaria de Acuacultura basado en|permitira mejorar el desempeno de la
el Cuadro de Mando Integral CMI. Subsecretaria de Acuacultura.

Especificos: Particulares:

Estudiar los conceptos tedricos y legales |Los conceptos de Cuadro de Mando
y su aplicabilidad a la estructura de la|Integral y su variacion son aplicables a la
Subsecretaria de Acuacultura. estructura de la Subsecretaria de

Acuacultura.

. . . Un diagnostico estratégico de la
Elaborar un diagndstico estratégico de la o . o
Institucion mejorara la planificacion
Institucion. .
institucional.

Establecer una alternativa con . _ o
Definir técnicamente los indicadores de
indicadores mediante un modelo de . .
. . _|gestion de la  Subsecretaria de
gestion estratégica para la Subsecretaria ] o
Acuacultura ayudara al establecimiento
de Acuacultura en base al concepto de

CMIL.

de metas.

Tabla 2.12: Objetivos e Hipotesis
Elaborado por: Autores

2.5. Verificacion de las Hipotesis
La ausencia de un modelo de Balance Scorecard ha contribuido a la existencia de
un alto grado de incumplimiento de los objetivos institucionales trazados por la

entidad desde su creacion.

Como se ha verificado en los resultados presentados la falta de un modelo de
gestion y control de objetivos estratégicos en la institucion, ha contribuido a la
ineficiencia e ineficacia de la actividad laboral de los funcionarios en sus respectivos
procesos obteniendo un incumplimiento creciente de los planes trazados cada inicio

de ano.
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Igualmente se ha verificado la existencia de proyecciones y planes de parte de la
administracion central a corto, mediano y largo plazo, proyecciones que en gran
parte no son aceptadas por funcionarios de la institucion generando una disminucion
en el compromiso de control y seguimiento. Los objetivos estratégicos no llegan a
ser entendidos por el personal de operaciéon esto por la falta de comunicacion lineal
correspondiente que permita dar a entender y motivar al personal, ya que de no

existir conlleva a que los funcionarios no conozcan el norte real a perseguir.

Se verifica ademas que los controles aplicados en el seguimiento de los objetivos
establecidos por la institucion no son eficientes o se consideran demasiado
conservadores por lo cual se busca rediseiar el modelo de control de cumplimiento
de los objetivos estratégicos de la institucion. Para considerar la realizacion de las
mejoras y cambios necesarios en la implementacion de un modelo de Balanced
Scorecard se debe contar con el apoyo del personal y contar con clima
organizacional estable, en este sentido pudo ser evidencia clara la colaboracion y

existencia de este clima en la institucion.

Mauro Rodriguez en su libro “Motivacion al trabajo”, define la motivaciéon como: “el
conjunto de razones que explican los actos de un individuo” o bien, “la explicacion
del motivo o motivos por los que se hace una cosa”, e indica que su campo lo
forman los sistemas de impulsos, necesidades, intereses, pensamientos, propésitos,
inquietudes, aspiraciones y deseos que mueven a las personas a actuar en
determinada forma”. La motivacion tiene una relacion directa con el incentivo, el cual
Rodriguez define como: “el estimulo que desde fuera mueve o excita al sujeto a

desear o hacer determinada cosa’.

Tyler Cowen en su libro “Descubre al Economista que llevas dentro” menciona
textualmente lo siguiente: “.El concepto clave de la economia no es el dinero, sino
mas bien los incentivos. Es bastante simple: un incentivo es cualquier cosa que
motiva la conducta humana o anima a un individuo a tomar una decisién en lugar de

otra...” ™

Descubre al Economista que llevas dentro — Tyler Cowen —Editorial Planeta, S. A. — Afio 2008
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Basandonos en estos criterios, existe interés y motivacion, cuando hay satisfaccion,
sin embargo las respuestas dadas por los funcionarios muestran que el grado de
satisfaccion es bajo y por lo tanto el grado de motivacion también. Pensamos que un
sistema de Gestion por competencias que defina un buen esquema de incentivos,
reconocimiento y remuneracion ayudaria a elevar el grado de motivacion de los

trabajadores y por ende el nivel de rendimiento de los mismos.
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CAPITULO 3: PROPUESTA DE CREACION
3.1. Mision propuesta
La misidn propuesta en esta investigacion luego del analisis realizado, es:

“Administrar, desarrollar y difundir la actividad de la acuacultura en todas sus
fases, a través de la investigacion basica y aplicada, innovaciéon tecnolégica,
formacion de recursos humanos altamente calificados, promocion de los
productos en los mercados interno y externo, para la preservacion ambiental y

manejo sustentable de los recursos acuicolas en todo el Territorio Nacional”.
3.2. Valores

Se mantienen los mismos valores actuales, que son ética, compromiso,

profesionalismo, actitud de servicio, responsabilidad social y proactividad.

Listado de implicados y criterios de la Subsecretaria de Acuacultura:

Resultados al finalizar gestion.
Salarios dignos

Estabilidad del empleo
Oportunidades de ascenso
Buen trato laboral

Eficiencia

Servicio de calidad
Informacién oportuna
Compras realizadas

Cumplimiento de normativa

Tabla 3.1: Implicados y criterios
Elaborado por: Autores
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La Subsecretaria de Acuacultura funciona en la ciudad de Guayaquil, actualmente

en el Edificio del Gobierno Zonal piso 12, y varias inspectorias ubicadas en Salinas,

Playas, Bahia de Caraquez, Pedernales, Esmeraldas, Huaquillas, Cuenca, Quito,

Puerto Bolivar, Macas, EI Coca y Ambato. Cuenta ademas con tres Centros de

Investigacion en Papallacta, Cuenca y Babahoyo.

3.3. Cadena de valor

UARIO

o
o

U

DESARROLLOY
REGULACION FOMENTO CONTROL
SUSTENTAEBLE

G
S
A
GESTION DE GESTION e R 0
RECURSOS | ADMINISTRATIVA [ COUINTEAC! | ASECORIA
HUMANOS FINANCIERA mest i '

Figura 3.1: Propuesta de cadena de valor
Elaborado por: Autores

Productos/Servicios

Los principales servicios/productos que ofrece la Subsecretaria son:

Emision de Acuerdos Ministeriales e Interministeriales de Autorizacién para
ejercer la actividad acuicola.

Emision de Acuerdos para la Concesion de zonas de produccion acuicola.
Capacitacion a usuarios del sector acuicola.

Investigacion de nuevos proyectos de acuacultura.

Preservacion de recursos acuicolas.

Promocién de productos acuicolas.

Obtener Cooperacion Internacional en materia de acuicultura.
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Encuestas

Se realizaron dos tipos de encuestas a los noventa y siete empleados que

conforman la Subsecretaria de Acuacultura. En la primera queriamos investigar

sobre el nivel de conocimiento de los empleados referente a la misién, valores,

vision y estrategia institucionales. En la segunda conocer sobre

los procesos

internos, aprendizaje y crecimiento de la organizacion. La preguntas se detallan en

los anexos 1y 2.

3.4. Diseio de iniciativas estratégicas para el CMI
ESTRATEGIAS FO: FORTALEZAS - OPORTUNIDADES

Fortalezas

Factores
nternos

Factores
Externos

F2 Personal profesional competente con alto
grado de responsabilidad.

F6 Conocimiento del proceso del negocio es
propio de la SA.

F7 Actuacion y procesos transparentes a la
sociedad con veeduria ciudadana.

F9 Firma de convenios interinstitucionales (SA,
CENAIM y INP) para transferencia de tecnologia,
cooperacion técnica y cientifica en
investigaciones acuicolas.

04 Entrega de Microcréditos de
entidades gubernamentales
(BEDE y BNF) a pequerios
piscicolas para el incremento de
produccion.

Gestionar y Coordinar nuevas alianzas
estratégicas con instituciones gubernamentales,
gobiernos locales e internacionales

Oportunidades

08 Tecnologia avanzada
disponible permite actualizacion y
mejora constantes de los
procesos.

Programacion de actividades de inspectores
para difusién y ejecucion de servicios de la SA
fuera de su lugar habitual de trabajo.

09 La Actividad Acuicola como
politica prioritaria del Gobierno
Nacional.

Capacitaciéon permanente a todos los servidores
en tramites de usuarios

010 Predisposicion del gobierno
actual al uso de la tecnologia

Desarrollar la planificacion estratégica de la
institucion

Tabla 3.2: Estrategia FO: Fortalezas — Oportunidades

Elaborado por: Autores
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ESTRATEGIAS DO: DEBILIDADES - OPORTUNIDADES

Debilidades:

Factores
Internos

Factores
Externos

D2 No contar con presupuesto
suficiente para la gestion de la SA.

D9 No existe la suficiente cobertura
de servicios a nivel nacional por
parte de la SA.

01 Reformas Legales que
contribuyan a un mayor
control de la actividad
acuicola.

Incrementar las recaudaciones por
servicios, tramites y productos en la
Subsecretaria de Acuacultura.

06 La Ley de Pesca y su
Reglamento establece la
posibilidad para la SA de
generar ingresos propios.

Oportunidades:

Implementar una Distribucion basada
en prioridades de los recursos en
proforma presupuestaria de la
entidad.

Tabla 3.3.- Estrategias DO: Debilidades —

Elaborado por: Autores

Oportunidades

Debilidades

Factores
Internos

Factores
Externos

D7 No existe un plan de difusién y publicidad de
la SA y del uso de sus servicios.

D8 Falta de adecuada comunicacion

organizacional.

D10 Falta infraestructura y recurso humano para

atencion y servicio al usuario.

Oportunidades

02 Si nuevas autoridades seccionales
estdn alineadas a la politica del Gobierno,
la SA puede fortalecer su gestion.

Evaluacion constante de actividades de control
que realiza la SA a nivel nacional.

05 Al ser una entidad de reciente
creacion y haber generado expectativa
puede alcanzar credibilidad en el manejo
de procesos de acuacultura.

Desarrollo y Monitoreo de proyectos nuevosy
en ejecucion que reflejen el interés de la SA por
atender al sector.

07 Existe la posibilidad de ampliar la
cobertura de los servicios de la SA a nivel
nacional, generando polos de desarrollo
en todo el pais.

Incremento de asignaciones Presupuestarias en
publicidad y servicios personales por contrato.

Tabla 3.4.- Estrategias DO: Debilidades — Oportunidades

Elaborado por: Autores
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ESTRATEGIAS DA: DEBILIDADES - AMENAZAS

Debilidades:

Factores Factores
Externos Internos

D1 Falta de formalizacion y difusion de
politicas y procedimientos de la Institucion.

D5 No existe un proceso de servicio al
cliente adecuado para los usuarios en la

D6 No existe seguimiento adecuado a la
capacitacion realizada a los usuarios.

D11 No existe un proceso de
retroalimentacion del servicio de la SA
(Quejas, reclamos y satisfaccion del usuario).

A5 Traslado de competencias mediante
reformas legales a otras entidades
relacionadas con el sector (SRP, DIRNEA,
INP, PMRC, etc.)

Amenazas:

Proporcionar Atencion y Asesoria a usuarios
en temas acuicolas: técnicos, legales y
ambientales.

A9 Prensa sensacionalista puede afectar la
imagen de la SA por informacidn
tergiversada.

Monitoreo y Difusion de actividades de SA
en medios de informacion

A10 Opinién publica no transmite las
acciones y resultados de la Subsecretaria.

Establecer como tarea especifica de las
unidades de control el seguimiento a los
acuicultores beneficiados con la capacitacién

Tabla 3.5: Estrategias DA: Debilidades — Amenazas
Elaborado por: Autores
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3.5. Objetivos y Medidas

Objetivos

Se crearon objetivos estratégicos distribuidos en las perspectivas estudiadas, como

se detalla a continuacion:

PERSPECTIVA OBJETIVO ESTRATEGICO

Proporcionar Atencion y Asesoria a usuarios en temas
acuicolas: técnicos, legales y ambientales
Monitoreo y Difusion de actividades de SA en medios de

Clientes informacién
Establecer como tarea especifica de las unidades de control el
seguimiento a los acuicultores beneficiados con la capacitacion
Evaluar la satisfaccion de nuestros usuarios por el servicio o
producto entregado.
Incrementar las recaudaciones por servicios, tramites vy
productos en la Subsecretaria de Acuacultura.

Finanzas
Implementar una Distribucién basada en prioridades de los
recursos en proforma presupuestaria de la entidad.
Gestionar y Coordinar nuevas alianzas estratégicas con
instituciones  gubernamentales, gobiernos locales e
internacionales

Procesos Programacion de actividades de inspectores para difusion y
ejecucion de servicios de la SA fuera de su lugar habitual de

Internos .
trabajo.
Capacitacién permanente a todos los servidores en tramites de
usuarios
Desarrollar la planificacion estratégica de la institucién
Evaluacién constante de actividades de control que realiza la SA
a nivel nacional.

Aprendizajey "Besarrolloc y Monitoreo de proyectos nuevos y en ejecucion
Crecimiento que reflejen el interés de la SA por atender al sector.

Incremento de asignaciones Presupuestarias en publicidad y
servicios personales por contrato.

Tabla 3.6: Objetivos Estratégicos para cada perspectiva de CMI
Elaborado por: Autores
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Las empresas con las que se

cumpliemiento de objetivos.

pueden establecer alianzas estrategicas para el

Objetivo estrategico

Empresallnstitucion

Convenio propuesto

Programacioén de actividades de Ministerio de Capacitacion a técnicos
inspectores para difusion y Ambiente en normas ambientales
ejecucion de servicios de la SA

fuera de su lugar habitual de

trabajo

Incrementar las recaudaciones por | SRI Intercambio de

servicios, tramites y productos en

la Subsecretaria de Acuacultura

informacion de usuarios y

pago de impuestos

Proporcionar Atencion y Asesoria
a usuarios en temas acuicolas:

técnicos, legales y ambientales

Camara Nacional de

Acuacultura

Necesidades de usuarios
agremiados

Incrementar las recaudaciones por
servicios, tramites y productos en

la Subsecretaria de Acuacultura

Aduana del Ecuador

Intercambio de
informacion referente a las

exportaciones

Desarrollar la planificacion

estratégica de la institucion

Senplades

Capacitacion en

planificacion institucional

Tabla 3.6: Empresas de alianzas estrategicas

Elaborado por: Autores

Una de las maneras que se puede aumentar las recaudaciones es descentralizando

los pagos de tasas que solo se realizan en la ciudad de Guayaquil, y derivar a todas

las inspectorias existentes. Este seria una facilidad que se brindaria al ciudadano

para realizar sus pagos y estos aumentarian.

Implementar sistema de cobros electrénicos que ayuden a recaudar cobros

agilmente.
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3.6. Mapa Estratégico

Creamos el mapa estratégico determinando las relaciones causa-efecto que segun

nuestro punto de vista enfocan la estrategia institucional.

La relacion de causa-efecto de los objetivos estratégicos nace de la perspectiva de
Formacion y Crecimiento a partir de sus objetivos “Evaluacion constante de
actividades de control que realiza la SA a nivel nacional”, “Desarrollo y Monitoreo de
proyectos nuevos y en ejecucion que reflejen el interés de la SA por atender al
sector”, “Incremento de asignaciones presupuestarias en publicidad y servicios
personales por contrato”, el cumplimiento de estos permite la mejora en los procesos
internos que se reflejan en los objetivos de “Gestionar y Coordinar nuevas alianzas
estratégicas con instituciones gubernamentales, gobiernos locales e internacionales”
“Programacién de actividades de inspectores para difusion y ejecucion de servicios
de la SA fuera de su lugar habitual de trabajo”, “Capacitacion permanente a todos
los servidores en tramites de usuarios”, “Desarrollar la planificacion estratégica de la
institucion”, la implementacion de estos objetivos estratégicos facilitaran el cumplir el
objetivo financiero de “Incrementar las recaudaciones por servicios, tramites y
productos en la Subsecretaria de Acuacultura” que conjuntamente con el objetivo de
“Implementar una Distribucion basada en prioridades de los recursos en proforma
presupuestaria de la entidad”, hace posible crear valor en la institucion al llevar a

cabo los objetivos dirigidos hacia los clientes.

“Proporcionar Atencion y Asesoria a usuarios en temas acuicolas: técnicos, legales y
ambientales”, “Monitoreo y Difusion de actividades de SA en medios de informacion”,
“Establecer como tarea especifica de las unidades de control el seguimiento a los
acuicultores beneficiados con la capacitacion”, “Evaluar la satisfaccion de nuestros
usuarios por el servicio o producto entregado”, son los objetivos estratégicos

enfocados en la Perspectiva Clientes.
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Monitoreoy difusion Evaluar la
de actividadesde SA satisfacionde
en mediosde nuestros usuarios.
CLIENTES informacion
Proporfl‘onar Establecer como
Atenciony -
- tarea el seguimiento
Asesoriaa .
. a losacuicultores
s beneficiados
Incrementar las Implementaruna
recaudaciones por Distribucionde los
FINANZAS servicios, tramites recursos hasada
Progamacion de
actividades de Desarrollar la
inspectores para planificacion
difusiony estrategicade la
PROCESOS Gestionary ejecucion de institucion
INTERNOS coordinar Capacitacion
nuevas alianzas permanentea
todos los
servidores
Desarrollo y
Monitoreo de
FORMACION Y proyectos nuevos
CRECIMIENTO Evaluacion Incremento de
constante de |as Asignaciones
actividades de Presupuestarias

Figura 3.2: Mapa Estratégico
Elaborado por: Autores
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3.7. Identificacion de los factores criticos de éxito por perspectiva

Objetivo Estratégico

Factor Critico de Exito

PERSPECTIVA DE CLIENTES

Proporcionar Atencién y Asesoria a
usuarios en temas acuicolas: técnicos,
legales y ambientales

Ejecucion de plan
operativo de unidades
involucradas

Monitoreo y difusion de actividades de SA
en medios de informacion

Ejecucion y seguimiento
de actividades de la SA

Establecer como tarea especifica de las
unidades de control el seguimiento a los
acuicultores beneficiados con la
capacitacion

Desarrollar planes de
capacitacién para
acuicultores

Evaluar la satisfaccion de nuestros usuarios
por el servicio o producto entregado

Retroalimentacion y
comunicacion con los
usuarios

Ejecucion de programas
de capacitacion para
funcionarios

Tabla 3.8: Factores Criticos de Exito — Perspectiva Clientes

Elaborado por: Autores

Objetivo Estratégico

Factor Critico de Exito

PERSPECTIVA

FINANCIERA

Incrementar las recaudaciones por
servicios, tramites y productos en la

Aprobacién de Reformas a
la Ley de Pesca y su

Subsecretaria de Acuacultura. Reglamento
Implementar una Distribucién basada| _. .
. Ejecucion de reformas en
en prioridades de los recursos en .
. Proforma Presupuestaria
proforma  presupuestaria de la o
. Institucional
entidad.

Tabla 3.9: Factores Criticos de Exito — Perspectiva Finanzas

Elaborado por: Autores
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Objetivo Estratégico Factor Critico de Exito

Gestionar y coordinar nuevas alianzas
estratégicas con instituciones
gubernamentales, gobiernos locales e
internacionales

Suscripcion de convenios
interinstitucionales

Cumplimiento  de Plan
Operativo de las unidades
de control

Programacion de actividades de
inspectores para difusion y ejecucion de
servicios de la SA fuera de su lugar
habitual de trabajo.

Aprobacién de reformas en
proforma presupuestaria

Capacitacion permanente a todos los
servidores en tramites para usuarios

Aprobacién de reformas en
proforma presupuestaria

Aprobacién de reformas en

e s . . _|proforma presupuestaria
Desarrollar la Planificaciéon Estratégica

de la institucion

PERSPECTIVA DE PROCESOS INTERNOS

Realizacion de reuniones de
trabajo entre jefes de area.

Tabla: 3.10: Factores Criticos de Exito — Perspectiva Procesos Internos
Elaborado por: Autores

Objetivo Estratégico

Factor Critico de Exito

|9 Evaluacion constante de actividades | Ejecucion de planes
E de control que realiza la SA a nivel|operativos anuales de las
S nacional. unidades de control

2

[ Desarrollo y Monitoreo de proyectos | Ejecucion de planes
;_’ nuevos y en ejecucion que reflejen el |operativos anuales de las
% interés de la SA por atender al sector. | unidades involucradas

2 Incremento de asignaciones | Aprobacion de Reformas en
5 presupuestarias en publicidad y|proforma presupuestaria
E contratos ocasionales. institucional.

Tabla: 3.11: Factores Criticos de Exito — Perspectiva Formacién y Crecimiento
Elaborado por: Autores
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Responsables de Implementacién y Gestion

Objetivo Estratégico

Area Responsable

CLIENTES

Proporcionar Atencidon y Asesoria a
usuarios en temas acuicolas: técnicos,
legales y ambientales

Gestion y Desarrollo
Sustentable

Monitoreo y difusion de actividades de SA
en medios de informacion

Comunicacién Social

Establecer como tarea especifica de las
unidades de control el seguimiento a los
acuicultores beneficiados con la
capacitacion

Control Acuicola

Evaluar la satisfaccibon de nuestros
usuarios por el servicio o producto
entregado.

Direccion de Recursos
Humanos

Tabla 3.12: Areas Responsables - Perspectiva Clientes

Elaborado por: Autores

Objetivo Estratégico

Areas Responsables

FINANZAS

Incrementar las  recaudaciones  por

servicios, tramites y productos en la
Subsecretaria de Acuacultura.

Asesoria Juridica

Implementar una Distribucion basada en
prioridades de los recursos en proforma
presupuestaria de la entidad.

Gestion Financiera

Tabla: 3.13: Areas Responsable - Perspectiva Finanzas

Elaborado por: Autores
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Objetivo Estratégico Areas Responsables
Gestionar y coordinar nuevas alianzas
estratégicas con instituciones Direccion General de
gubernamentales, gobiernos locales e Acuacultura
o |internacionales
S i3 ivi Direccion General d
5 Programacién de  actividades de Ireccion eneral ae
W |inspectores para difusidn y ejecucion de Acuacultura
= ..
Z |servicios de la SA fuera de su lugar Gestién Ei _
= : . estion Financiera
o |habitual de trabajo.
(@) —
»n |Capacitacion permanente a todos los - ,
w . - . Gestion Financiera
O |servidores en tramites para usuarios
@)
g Gestion Financiera
e, - [ i
Desarrollar la Planificacion Estratégica de
la institucion Direccion General de
Acuacultura
Tabla: 3.14: Areas Responsables — Perspectiva Procesos Internos
Elaborado por: Autores
Objetivo Estratégico Areas Responsables
Control Acuicola
O |Evaluacion constante de Control Acuicola
= . :
E actividades de control que realiza la Control Acuicol
= SA a nivel nacional. ontrot Acuicola
3 Gestion y Desarrollo
E Sustentable
o : Proyectos y Cooperacién
> | Desarrollo y Monitoreo de .
g proyectos nuevos y en ejecucion Internacional
O |que reflejen el interés de la SA por Proyectos y Cooperacion
g atender al sector. Internacional
(14
E Incremento de asignaciones Gestidn Financiera
presupuestarias en publicidad vy o _
contratos ocasionales. Gestion Financiera

Tabla 3.15: Areas Responsables — Perspectiva Formacion y Crecimiento

Elaborado por: Autores
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3.8. Maestro de Indicadores

atencién y tramites para el cliente.

Objetivo Estratégico Indicadores Férmula
Asesoria a usuarios en |Ccapacitados
temas acuicolas: técnicos, | Nimero de acuicultores .
. . Cantidad
legales y ambientales beneficiados
, . Numero de
Numero de informes mensuales en| .
) informes
base a las coberturas realizadas
mensuales
. e s Numero de informes mensuales .
Monitoreo y difusion de . ) Numero de
. con todas las noticias publicadas| .
actividades de SA en i ., informes
n . . e en radio, prensa y television, en
w |medios de informacion . mensuales
- las carteleras de la institucion
P4 , . .,
1T Numero de informes mensuales| Numero de
5' sobre los eventos que realice la| informes
w institucion mensuales
(]
<« |Establecer como tarea
= |especifica de las unidades | . ., .
- o Numero de informes de talleres, ,
¢ |de control el seguimiento . . Numero de
w . cursos, giras de observacién y| .
a |a los acuicultores | . P informes
) - asistencias técnicas
o beneficiados con la
H_J capacitacion
Numero de Registros de
calificacion favorable (Muy buena,| Numero de
Buena) del servicio o producto| Registros
Evaluar la satisfaccion de | entregado.
nuestros usuarios por el|Numero de Quejas de usuarios por| Numero de
servicio o] producto | los servicios o productos recibidos| Quejas de
entregado. de la SA. Usuarios
Numero de horas Capacitacion| Numero de
realizada por funcionarios en| horasde

Capacitacion

Tabla 3.16: Maestro de Indicadores — Perspectiva Clientes

Elaborado por: Autores
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Objetivo
Estratégico

Indicadores

Formula

PERSPECTIVA FINANCIERA

%
recaudaciones por especies

de Incremento de

[( REF afo actual
REF afo

anterior)

. IREF afio anterior] x
fiscales.
100
RP f tual -
noemontar1ss| e 0 icmano ao|[T7S 300 Seuer
nCFemen.ar > recaudaciones por RPS afo anterior] x
reca.ucliaC|ones .por prestacion de servicios.
servicios, tramites 100
y productos en la| [( RPLP afio actual -
I t d .
Subsecretaria de N de. neremento” 9 1epIp aro anterior) /
recaudaciones por permisos, RPLP afio anterior] x
Acuacultura. licencias y patentes.
100
RVP an tual -
% de Incremento de . Nano ac.ua
. RVP afo anterior) /
recaudaciones por venta de - .
roductos RVP afio anterior] x
P ' 100
o Asi L
A de  Asignacion|, oo APTotal ] x
presupuestaria para 100
Servicios de Capacitacion
Implementar  una
Distribucion % de Asignacion
basada en | presupuestaria para|[ APAPC/ AP Total] x
prioridades de los|actividades agropecuarias, | 100
recursos en|Pescay Caza
proforma
presupuestaria de|o, de Asignacion
la entidad. presupuestaria para|[ APESI / AP Total | x
Equipos, Sistemas y {100

Paquetes Informaticos

Tabla 3.17: Maestro de Indicadores — Perspectiva Finanzas

Elaborado por: Autores
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Objetivo Estratégico

Indicadores

Formula

PERSPECTIVA DE PROCESOS INTERNOS

Gestionar y coordinar
nuevas alianzas
estratégicas con
instituciones

gubernamentales, gobiernos
locales e internacionales

% de Incremento de convenios
entre instituciones
gubernamentales, gobiernos
locales e internacionales

[( # CV afio actual - #
CV afo anterior) / #
CV afo anterior] x
100

Programacion de
actividades de inspectores
para difusion y ejecucion de
servicios de la SA fuera de
su lugar habitual de trabajo.

Numero de programaciones
cuatrimestrales de inspectores
para difusion y ejecucién de
servicios de la SA

Ndmero de
Programaciones
cuatrimestrales

ejecutadas

% Incremento de Asignacion
presupuestaria para Viaticos y
Subsistencias al Interior

[( APVSI afo actual -
APVSI afo anterior) /
APVSI afio anterior] x
100

% de Incremento de
Asignacion presupuestaria
para Pasajes al Interior.

[( APPI afio actual -
APPI afio anterior) /
APPI afio anterior] x
100

Capacitacion permanente a
todos los servidores en
tramites para usuarios

% de Incremento de
Asignacion presupuestaria de
Servicios de Capacitacion

[( APSC afio actual -
APSC afio anterior) /
APSC afo anterior] x
100

Desarrollar la Planificaciéon
Estratégica de la institucion

% de Incremento de
Asignacion presupuestaria
para Consultoria, Asesoria e
Investigacion especializada.

[( APCAI afo actual -
APCAI afio anterior) /
APCAI afo anterior] x
100

Informes de Reuniones
mensuales a nivel de jefaturas
para elaboracion y reformas a
la Planificacion Estratégica de
la institucion

Numero de informes
cuatrimestrales
realizados.

Tabla 3.18: Maestro de Indicadores — Perspectiva Proceso Internos

Elaborado por: Autores
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Perspectiva

Objetivo
Estratégico

Indicadores

Formula

FORMACION Y CRECIMIENTO

Evaluacion constante
de actividades de
control que realiza la
SA a nivel nacional.

% de Incremento de Informes
de seguimiento y cumplimiento
del programa de verificacion
de condicionamientos de
acuerdos para empresas de
acuacultura

[( IFC afo actual - IFC
afio anterior) / IFC afio
anterior] x 100

% de Incremento de Informes
de seguimiento y cumplimiento
del programa de operabilidad
de empresas de acuacultura.

[( IFO afio actual - IFO
afo anterior) / IFO afo
anterior] x 100

% de Incremento de informes
de seguimiento de control

[( IFCA afo actual - IFCA
afio anterior) / IFCA afio

iental I
amt?lena de las empresas anterior] x 100
acuicolas.
% de Incremento de Informes
° o [( IFRA afio actual - IFRA
de regularizacion para la ~ . ~
L iy afio anterior) / IFRA afio
autorizacion de la actividad .
, anterior] x 100
acuicola.
ti P t
Desgrrollo y[Cantidad de royectos | o\, afio actual - PYA
Monitoreo de | Elaborados para fomentar el ~ i ) )
. afio anterior = diferencia
proyectos nuevos Yy |desarrollo del Sector Acuicola
N . ion .
fefle':riezr?:\(ierésqu Cantidad de Informes de
) Control técnico en el| CTPA afio actual - CTPA

la SA por atender al
sector.

desarrollo de proyectos para
la acuacultura

ano anterior = diferencia

Incremento de
Asignaciones
presupuestarias en
publicidad y
contratos
ocasionales.

% de Incremento de
Asignaciones presupuestarias
en Difusién, Informacion vy
Publicidad

[( APDIP afio actual -
APDIP afio anterior) /
APDIP afio anterior] x 100

% de Incremento de
Asignaciones presupuestarias
para servicios personales por
contrato

[( APSPC afio actual -

APSPC afo anterior) /

APSPC afio anterior] x
100

Tabla 3.19: Maestro de Indicadores — Perspectiva Formacion y Crecimiento
Elaborado por: Autores
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3.9. Programas de accion del CMI

A continuacion presentamos algunos de los programas planteados para el
cumplimiento de la implementacion del BSC en la Subsecretaria de Acuacultura, en
este cuadro podemos visualizar el programa, indicadores, linea base, la meta
propuesta y el presupuesto estimado.

14.1.Programa de
aprobacion de la
Ley de

Acuacultura

14.2.Programa de
acuerdo de

Maricultura

14.3.Programa de
capacitacion a
inspectores y
extensionistas

acuicolas.

14.4. Programa de
aprobacion del
Reglamento de
regularizacion de

acuacultura rural.

Actas de
sesiones y
analisis de

aprobacion

Actas de
sesiones y
analisis de

aprobacion

Nudmero de
inspectores y
extensionistas

capacitados

Borrador del
reglamento e
informe del

inventario.

Borrador de la
Ley de

Acuacultura.

Borrador del

Acuerdo

Cursos
establecidos y
Manuales .

Inventario de
tierras altas
para
acuacultura

rural.

Lograr la
aprobacion de la

40.000
Ley de

Acuacultura.

Lograr la
aprobacion del
Acuerdo de 15.000
Maricultura que

Riga la actividad.

15 Inspectoresy  40.000
200

Extensionistas
capacitados en

temas acuicolas

Regularizacion 150.000
del total de

acuacultores

rurales obtenidos

en los censos

acuicolas.

Tabla 3.20: Programas propuesto en Implementacion de CMI
Elaborado por: Autores
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14.5. Censo

camaronero

14.6. Censo piscicola

14.7 .Levantamiento

de tierras aptas para

acuacultura

14.8. Regularizacion y

control camaronero.

Tabla 3.20: Continuacién de programas propuesto en Implementacién de CMI
Elaborado por: Autores

Informes del

Censo.

Informes del

Censo.

Informe del

levantamiento.

Informes de
gestiones y
namero de
acuerdos

emitidos.

Informe final
del CLIRSEN
y Sub. Ac.

Registro de
productores
de peces a

nivel

nacional.

Inventario de

tierras

Base de
datos,
Registro de
acuerdos

emitidos.

Se quiere censar
el total de
hectareas de
cultivo de

camaron

Se quiere censar
el total de areas
destinadas a

piscicultura

Identificar 10 mil
hectareas aptas
para el desarrollo
de actividades

acuicolas

Regularizar el
sector

camaronero.

200.000

50.000

80.000

900.000
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14.9. Programa
reestructuracion del
CENIAC y

mejoramiento de ovas

de trucha.

14.10. Construccion de
dos laboratorios de
reproduccion de peces

de agua dulce.

14.11.Reproduccion de
peces nativos en

laboratorios

14.12. Programa de
Piscicultura Rural.

14.13. Programa de

Maricultura

Informe

avance de mejora

genética por
familia

Reportes de
avance de

construccion y

funcionamiento

de los
laboratorios.
Alevines
obtenidos de

cada especie

Numero de
Piscinas
construidas  por
provincia.
Reportes de
sondeo de
posibles areas
aptas para
maricultura.

Numero de jaulas

instaladas.

Inventario
diagnostico actual de

reproductores y
lineas genéticas
disponibles.

Disefio, Planos y plan
operativo de los

laboratorios.

Informe de
experiencias  previas
con asesorias
contratadas y

capacitaciones de

personal técnico.

Informe  final  del
proyecto de
Acuacultura Rural
2008-2009 en Guayas

y Los Rios.

Documentos técnicos,
bibliografia cientifica
actualizada e informes

de consultoria.

Obtener
genética de

linea
animales 450.000

mejorados en 4 afos

una

Construir dos laboratorios
de  reproducciéon  de
peces de agua dulce y su

equipamiento para 800.000
operacion, uno en el

litoral y otro en la
Amazonia.

Reproducir peces nativos

en laboratorios:
800.000

Bocachico, Sabalo, Vieja

azul, Cachama en 4 afos

Construir 30 piscinas por
afo en cada una de las

siguientes provincias:

720.000
Esmeraldas, Manabi, El
Oro en los proximos 4

anos.

Zonificacion de areas
aptas para maricultura y
Cultivo piloto de especies

marinas en 10 jaulas

3.500.000
fomento de

como
maricultura y
capacitacion  de las

comunidades costeras.

Tabla 3.20: Continuacion de programas propuesto en Implementacién de CMI
Elaborado por: Autores
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14.14. Programa de cultivo

en jaulas en embalses

14.15. Caracterizacion de
patégenos potenciales y
enfermedades en el cultivo

de trucha.

14.16. Caracterizacion de
patégenos potenciales y
enfermedades en el cultivo

de Cachama.

14.17. Implementacion de
2 plantas procesadoras de
pescado en la Amazonia

Ecuatoriana

14.18. Laboratorio y
Reproduccioén de
equinodermos, moluscos y

macroalgas

Jaulas construidas e
instaladas en los
embalses.
Comunidades
capacitadas

Reporte de
patégenos
identificados y
enfermedades
diagnosticadas

Reporte de
patégenos
identificados y
enfermedades
diagnosticadas

Reportes de obra civil

y construccion.

Avances de
construccion.
Informes de
produccion de
juveniles y
macroalgas en
laboratorio.

Documentos
técnicos,
bibliografia
cientifica
actualizada e
informes de

consultoria.

Literatura cientifica,
experiencias

locales.

Literatura cientifica,
experiencias

locales.

Términos de
Referencia, Planos
y disefios de cada
planta.

Disefio, planos del
laboratorio.
Documentos
técnicos,
bibliografia
cientifica
actualizada e
informes de

consultoria.

100 jaulas de 8
metros cubicos para
sustento alimenticio
de las comunidades  120.000
agricolas y pesqueras
aledafas a los

embalses en 4 afos

Identificacion de
patégenos para
prevencion de 30.000
enfermedades en un

afo

Identificacion de
patégenos para
prevencion de 30.000
enfermedades en un

afo

Dos plantas de
procesamiento de
escado como apoyo
P poy 600.000
a los pequefios
productores

Amazdnicos. 2 afios

Construir laboratorio

y Obtener 1°000.000

de juveniles, semilla

asentada de bivalvos.

1.000.000

Determinacion de

cultivo de macroalgas

con fines comerciales

en 4 anos.

Tabla 3.20: Continuacién de programas propuesto en Implementacién de CMI
Elaborado por: Autores
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14.19.
Programa de
seguridad

camaronera

14.20.
Programa de
mejoramiento
genético de

camaron

Nudmero de
patrullajes,

vigilancia.

Ganancia de
produccion y
supervivencia
por familia

obtenida.

Nivel de
delincuencia
actual basado
en denuncias
realizadas del
sector

camaronero.

Banco de
reproductores
actual, niveles
de
supervivencia

de produccién

Establecer un
programa de
seguridad

camaroneray

aplicarlo para una 3.000.000

efectiva reduccion

del nivel de

delincuencia en 4

anos

Obtencion de
familias
mejoradas que

justifiquen un

incremento de 8%

en produccion y
supervivencia

anual

3.000.000

(

aporte de la Sub.

Ac. 1.000.000)

Tabla 3.20: Continuacién de programas propuesto en Implementacién de CMI
Elaborado por: Autores
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Plan de capacitacion de Usuarios externos

Temas Area a Total No. De Presupuesto

Capacitar horas | Asistentes
La trucha y sus caraceristicas Sucua 40 40 $1.100,00
Cultivo de Ostras Portoviejo 40 80 $2.200,00
Calidad del Agua Babahoyo 40 40 $600,00
Patologias y enfermedades Papallacta 40 35 $600,00
Manejo de estanques San Vicente 40 50 $2.200,00

Figura 3.3: Capacitacion a usuarios
Elaborado por: Autores

Figura 3.3: Capacitacion a usuarios
Elaborado por: Autores
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Figura 3.3: Capacitacion a usuarios
Elaborado por: Autores
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Figura 3.3: Capacitacion a usuarios
Elaborado por: Autores
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Figura 3.3: Capacitacion a usuarios
Elaborado por: Autores

Se realizan evaluaciones a los ciudadanos al final de las capacitaciones con la
finalidad de certificar su aprendizaje, ademas de colaborar en el emprendimiento de
nuevos proyectos relacionados a los temas ensefiados. Estas evaluaciones también
sirven para perfeccionar los procesos de capacitacion que realizan los especialistas
de la Subsecretaria de Acuacuacultura.

Dentro de las actividades de capacitacion deben realizarse folletos, manuales y
demas folleteria que ayude a la difusion y aprendizaje de los usuarios.
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Guayaquil - Makiz
Av. Francisco de Credlana y Justino Comejo
Ed. Gobiemo Zonal de Guayaqu, Piso 12
Teséfono: 04 2681 005 Fax: 04 2681 775

Figura 3.4: Folleto informativo de capacitaciones

www.acuacultura.gob.ec
www.magap.gob.ec

Elaborado por: Autores

Plan de capacitacion de Usuarios internos

Subsecretaria de Acuacultura

Temas Area a Capacitar Total No. De Presupuesto
horas | Asistentes

Marco légico para proyectos | Direccién de Proyectos 40 3 $1.200,00
Control de Gestion Publica Direccién de Control 40 5 $250,00
Derecho Administrativo Asesoria Juridica 40 4 $1.000,00
Sistemas de Informacion Papallacta 40 2 $2.600,00
Geografico
Administracién de Procesos | Directores y Jefes de Unidad 40 8 $3.200,00
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Las recaudaciones al afio 2013 se registraron de la siguiente manera:

No. Partida Nombre Valor

130108 Prestacion de Servicios $208.000,00
130112 Permisos, Licencias y Patentes $237.000,00
130129 Emision de Certificados de Origen $220.000,00

130133 Tasa de Servicios por la Ocupacién de la Zona de | $300.000,00
Playa y Bahia para la Cria y Cultivo de Especies
Bioacuaticas
140203 Del Mar $80.000,00

Tabla 3.21: Recaudaciones SA
Elaborado por: Autores

Con las estrategias propuestas se espera que estas recaudaciones aumenten en los

siguientes valores finales:

No. Partida Nombre Valor

130108 Prestacion de Servicios $358.000,00
130112 Permisos, Licencias y Patentes $197.000,00
130129 Emision de Certificados de Origen $330.000,00
130133 Tasa de Servicios por la Ocupacion de la Zona de | $380.000,00

Playa y Bahia para la Cria y Cultivo de Especies
Bioacuaticas
140203 Del Mar $120.000,00

Tabla 3.22: Partidas presupuestarias
Elaborado por: Autores
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Presupuesto

El Presupuesto General del Estado se maneja por partidas presupuestarias, estas se
identifican con un numero y nombre de partida. Su clasificacion se establece por
grupos y luego se subdividen. Los Ingresos de la Subsecretaria de Acuacultura
estan compuesto por las partidas presupuestarias 130108 Prestacion de Servicios,
130112 Permisos, Licencias y Patentes, 130129 Emision de Certificados de Origen,
130133 Tasa de Servicios por la Ocupacion de la Zona de Playa y Bahia para la Cria
y Cultivo de Especies Bioacuaticas, 140203 Del Mar, 370105 De Donaciones; y los
gastos por las partidas de los grupos 51 Gastos en Personal, 53 Bienes y Servicios
de Consumo, 71 gastos en Personal para Inversion, 73 Bienes y servicos para
Inversién, 75 Obras Publicas, 77 Otros gastos de inversion, 78 Transferencia y

Donaciones para Inversion, 84 Bienes de Larga Duracion.

En la siguiente tabla se encuentra detallado el presupuesto estimado para la
implementacion del modelo del BSC en la Subsecretaria de Acuacultura, se detallan

las distintas partidas consideradas en la implementacion.

Nombre de Partida Valor
N° Partida Descripcion de Gasto
Presupuestaria (USD)
530603 |Servicio de Capacitacion Capacitacion 2 000,00
Consultoria, Asesoria e Talleres de concientizacion
530601 150,00
Investigacion Especializada |de los resultados
Consultoria, Asesoria e Taller de Proyecciones (
530601 Investigacion Especializada | Vision de la empresa de su 150,00
gente )
Consultoria, Asesoria e Capacitacion de agentes de
530601 Investigacion Especializada |cambio ( Personal 150,00
Estratégico )
510105 |Remuneraciones Unificadas |Salarios 5 000,00
510105 |Remuneraciones Unificadas |Perspectiva Financiera 500,00
510105 |Remuneraciones Unificadas |Perspectiva Clientes 500,00
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510105 |Remuneraciones Unificadas |Perspectiva de Procesos
Internos 500,00
510105 |Remuneraciones Unificadas |Perspectiva de Desarrollo 500,00
530201 | Transporte de Personal o
530299 | Otros Servicios Generales Miscelaneos 3 000,00
530801 Alimentos y Bebidas Coffee Break, Buffet 1 500,00
530804 | Materiales de Oficina Suministros 1 000,00
530303 | Viaticos y subsistencias en | Movilizacion y Viaticos
el Interior 3 000,00
510210 |Sobresueldos y Incentivos y Bonificaciones
Bonificaciones Adicionales por cumplimiento de
objetivos 5 000,00
TOTAL 22 950,00

Tabla 3.23: Presupuesto estimado plan de capacitacién
Elaborado por: Autores
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3.10. CONCLUSIONES

La aplicacion de CMI en la Subsecretaria de Acuacultura cumple con las
directrices y mandatos legales de planificacién estratégica dados por los

organismos del sectro publico.

Con la aplicacién del Cuadro de Mando Integral se espera simplificar los
tramites y también proporcionar servicios en linea a los usuarios externos que
llevan a cabo gestiones referentes a actividades de acuacultura en la
Subsecretaria, de acuerdo a la expectativa reflejada en las encuestas por el

62 % y 80 %, respectivamente.

El Diagnostico Estratégico realizado a la Subsecretaria de Acuacultura
permitio reafirmar la definicion de la mision, vision y cadena de valor de la
entidad; sin embargo reflejo que el 18 % de servidores no conocen la misién

y el 28 % no conocen la vision.

Se identificaron indicadores relacionados con los objetivos estratégicos que

permitan monitorear la gestiéon administrativa en tiempo real.
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3.11. RECOMENDACIONES

* Implementar el Cuadro de Mando Integral como herramienta de evaluacién de
las actividades de la Subsecretaria de Acuacultura, permitira conocer y mejorar

los aspectos mas relevantes de su gestion administrativa y financiera.

* La aplicacion y seguimiento a los indicadores propuestos, verificando que sean
alimentados segun lo que se requiere; permitira obtener informacion técnica y
estructurada sobre el cumplimiento de los objetivos de la entidad,
proporcionado de esta forma datos importantes al Subsecretario(a) y Directores

(as) de area para la toma de decisiones.

* La puesta en marcha del CMI como sistema de control de gestion permitira
reducir los tiempos de respuesta en aspectos legales y requerimientos técnicos
solicitados por los funcionarios de la entidad dentro y fuera de la ciudad de

Guayaquil.

* Con la implementacién del CMI propuesto para la Subsecretaria de Acuacultura
se podra realizar una adecuada planificacion de las actividades y tareas a
realizar por las unidades de la entidad, asignar recursos financieros de acuerdo
a prioridades y realizar reformas presupuestarias en aquellas partidas con saldos

insuficientes en el ejercicio fiscal en curso.

* Para conseguir la mejora continua del sistema de control de gestion propuesto
se debera realizar seguimiento cada semestre a los indicadores para cada una
de las perspectivas analizadas e incentivar la retroalimentacion del cuadro de
mando integral por medio de talleres que muestren la ayuda que proporciona a

cada funcionario.
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Abreviaturas

SA: Subsecretaria de Acuacultura

CMI: Cuadro de Mando Integral

BSC: Balanced ScoreCard

CGE: Contraloria General del Estado

MAG: Manual de Auditoria de Gestion

IT: Tecnologia Informatica

CFN: Corporacion Financiera Nacional

BEDE: Banco Ecuatoriano de Desarrollo

BNF: Banco Nacional de Fomento

FAOQO: Organizacion de las Naciones Unidas para la Agricultura (Siglas en Ingles)
SRP: Subsecretaria de Recursos Pesqueros

DIRNEA: Direccion Nacional de Espacios Acuaticos

INP: Instituto Nacional de Pesca

CENAIM: Centro Nacional de Acuacultura e Investigaciones Marinas.

REF: Recaudaciones por Especies Fiscales

RPS: Recaudaciones por Prestacién de Servicios

RPLP: Recaudaciones por Permisos, Licencias y Patentes.

RVP: Recaudaciones por Venta de Productos.

APSC: Asignaciéon Presupuestaria para Servicios de Capacitacion.

APTotal: Asignacion Presupuestaria Total

APAPC: Asignacion Presupuestaria para Actividades agropecuarias, Pesca y Caza.
APESI: Asignacion Presupuestaria para Equipos, Sistemas y Paquetes Informaticos.
CV: Convenios

APVSI: Asignacion Presupuestaria para Viaticos y Subsistencias al Interior
APPI: Asignacion Presupuestaria para Pasajes al Interior.

APCAI: Asignacién Presupuestaria para Consultoria, Asesoria e Investigacion
especializada

IFC: Informes de Cumplimiento de acuerdos para empresas de acuacultura.
IFO: Informes de Operabilidad de empresas de acuacultura

IFCA: Informes de seguimiento de control ambiental

IFRA: Informes de regularizacion para la autorizacion de la actividad acuicola.
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PYA: Proyectos de desarrollo del Sector Acuicola

CTPA: Cantidad de Informes de control técnico en proyectos de acuacultura
APDIP: Asignacién Presupuestaria en Difusidn, Informacién y Publicidad
APSPC: Asignaciones Presupuestarias para servicios personales por contrato.
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Anexos
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Anexo 1

Encuesta No. 1
Tema: Comprensién de “razéon de ser” de la institucion
3. ¢ Conoce Usted la mision de la Subsecretaria de Acuacultura?

Si_ No___ Noresponde

Tema: Comprensién de “lo que debera ser y donde debera estar la institucién”
4. ;Conoce Usted la vision de la Subsecretaria de Acuacultura?

Si__ No___ Noresponde

Tema: Comprensién de metas de largo plazo en la entidad
3.- ¢ Conoce Usted los objetivos de la Subsecretaria de Acuacultura?

Si No No responde

Tema: Vinculo entre actividades de servidores y objetivos institucionales.

21. ;Puede usted el nivel de relacion de su labores diarias con los objetivos de la
Subsecretaria de Acuacultura?
Totalmente relacionado__ Parcialmente relacionado _ Nada relacionado

Tema: Vinculo entre actividades de servidores y estrategia institucional.

22. ;Cree usted que su labor personal y el de su Unidad estan coordinados con la
estrategia de la Subsecretaria de Acuacultura?

Si__ No___ Noresponde  Explique

Tema: Evaluacién de Desempeio en la Subsecretaria de Acuacultura
23. ;Sabe Usted si se mide el desemperfio en la Subsecretaria de Acuacultura?
Si___ No No responde

Tema: La Planificacién como herramienta para incrementar capacidades de

servidores.
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24. ;Cree usted que a traves del desarrollo de actividades se favorece su
crecimiento profesional y de los integrantes de su area?
Si__ No__ Noresponde

Tema: La capacitacion como herramienta para el desarrollo de habilidades.
25. ;Sus capacidades profesionales han sido fortalecidas con la capacitacion que
imparte la institucion?

Si_ No___ Noresponde

Tema: Nuevas herramientas Informaticas para realizar actividades.

26. ;Cree que el mejoramiento tanto del software y hardware proporcionado por
la Subsecretaria de Acuacultura mejora el desempefo de sus actividades?

Si_ No___ Noresponde

Tema: Capacitacion de servidores al ingresar a la institucion.

27. ; Cree usted que se debe fortalecer la induccion general y especifica de acuerdo
a los procesos que realizaran los funcionarios que ingresan a alguna unidad
administrativa o técnica en la institucion?

Si_ No___ Noresponde

Tema: Conocimiento de Opiniones de usuarios internos/externos

28. ;Usted conoce el grado de satisfaccion de los clientes internos/externos,
respecto del tiempo utilizado en el cumplimiento de los diversos tramites que se
realizan en la institucion?

Si_ No__ Noresponde

Tema: Numero adecuado de servidores en unidad.
29. ;El numero de servidores en su unidad es suficiente para atender el universo
de los procesos que alli se realizan?

Si_ No___ Noresponde

Tema: Logistica en actividades de funcionarios en la institucion.
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30. ¢;Cuenta como funcionario de la entidad con los materiales, servicios e
infraestructura necesaria para desarrollar sus actividades?

Si_ No__ Noresponde

Tema: Cumplimiento de plazos en asesoramiento legal y técnico
31. ;El asesoramiento legal y técnico requerido por usted como funcionario de la
entidad se recibe dentro del plazo de ejecucion de sus actividades?

Si_ No___ Noresponde

Tema: La digitalizacion como herramienta de ayuda en proceso de archivo

32. ;Considera que la digitalizacion de la informacién interna y externa facilitaria
los procesos de documentacion y archivo?

Si_ No___ Noresponde

Tema: Directrices de tiempo para distribucion de correspondencia.
33. ¢ En su unidad existen directrices o estandares de tiempo para la distribucion de
correspondencia a los destinatarios de la institucion?

Si_ No___ Noresponde

Tema: Opinién sobre gestion de la Unidad de Gestion Financiera

34. ;Se atiende con oportunidad los requerimientos de pago de Vviaticos,
subsistencias y otros requerimientos de recursos financieros necesarios para llevar a
cabo la gestion de la Subsecretaria de Acuacultura y sus inspectorias?

Si_ No__ Noresponde

Tema: Conocimiento de Unidades mas importantes en el intercambio de
Informacién y Recursos

18. 4, Con qué areas intercambia informacion y/o recursos? Marque con una ( X)

Tema: Opinién de funcionario sobre “para quienes trabajan”
19. Su trabajo esta orientado a?:

a) Usuarios internos
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b) Usuarios externos

c) Los dos

Tema: Opinidon sobre el uso de indicadores de desempeio

20. ¢En los procesos que usted interviene, cree necesario que existan dindicadores
de desempefio?

Si___ No__ Noresponde
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Anexo 2

Encuesta # 2

Encuesta de satisfaccion del cliente de SA

Tema: Opinion sobre tramites dentro de la entidad

6. ¢;Cuales de estos problemas cree usted que se presentan mas

frecuentemente al momento de hacer sus tramites?

Tema: Aspectos Importantes para usuarios respecto a tramites

7. Sefale cual de los siguientes aspectos es mas importante para usted al
momento de gestionar un tramite en la entidad.

Tema: Periodos de tiempo para recibir un servicio.

8. Senale usted el periodo de tiempo que transcurre desde el momento de iniciar
su tramite hasta el momento de recibir el servicio requerido

Tema: Numero de Requisitos solicitados por la entidad
9. ;/Cree usted que el numero de requisitos solicitados por la entidad para realizar

su tramite es:

OPCION
Muy Reducido

Poco Reducido

Normal

Poco exagerado

Totalmente Exagerado

Tema: Servicios Online para usuarios externos de la entidad
10. ¢ Usted como Usuario de esta entidad cuenta con servicios online para

consultar o realizar algun tramite?

OPCION
Si
No

No conoce
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Anexo 3

Normas legales pertinentes de la Constitucion de la Republica del afio 2008
Seccidn primera

Sector publico

Art. 225.- El sector publico comprende:

1. Los organismos y dependencias de las funciones Ejecutiva, Legislativa,
Judicial, Electoral y de Transparencia y Control Social.
Las entidades que integran el régimen autdénomo descentralizado.
Los organismos y entidades creados por la Constitucion o la ley para el
ejercicio de la potestad estatal, para la prestacion de servicios publicos o para
desarrollar actividades econdmicas asumidas por el Estado.

4. Las personas juridicas creadas por acto normativo de los gobiernos
auténomos descentralizados para la prestacién de servicios publicos.

Art. 226.- Las instituciones del Estado, sus organismos, dependencias, las
servidoras o servidores publicos y las personas que actuen en virtud de una
potestad estatal ejerceran solamente las competencias y facultades que les sean
atribuidas en la Constitucion y la ley. Tendran el deber de coordinar acciones para el
cumplimiento de sus fines y hacer efectivo el goce y ejercicio de los derechos

reconocidos en la Constitucion.

Seccion segunda Administraciéon publica

Art. 227 .- La administracién publica constituye un servicio a la colectividad que se
rige por los principios de eficacia, eficiencia, calidad, jerarquia, desconcentracion,
descentralizacion, coordinacion, participacion, planificacion, transparencia y

evaluacion.

Art. 228.- El ingreso al servicio publico, el ascenso y la promocion en la carrera
administrativa se realizaran mediante concurso de méritos y oposicion, en la forma
que determine la ley, con excepcion de las servidoras y servidores publicos de
eleccion popular o de libre nombramiento y remocidn. Su inobservancia provocara la

6
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destitucion de la autoridad nominadora.

Mediante Decreto Ejecutivo N° 555 del 19 de Noviembre de 2010 el Presidente de la
Republica en ejercicio de las atribuciones que le confiere la Constitucion del Ecuador
dispone la implementacion del Gobierno por Resultados-GPR en todas las
instituciones de la administracion publica central, institucional y dependiente de la
Funcion Ejecutiva, a cargo de la Secretaria Nacional de la Administracion Publica,
con el objetivo de comenzar un proceso de mejora y fortalecimiento de las

instituciones del Estado.
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Anexo 4

Acuerdo Ministerial No.089

*

Registro Oficial N° 86 — Jueves 17 de Mayo del 2007 - 3

% No. 086

EL MINISTRO DE AGRICULTURA
Y GAN

Considerando:

Que la Ley Orgéanica de la Corporacién Financiera Nacional,
publicada en Registro Oficial No. 387 de 30 de octubre de
2006, establece la conformacién de su Directorio;

Que segun el Art. 5 de la indicada ley, el Directorio es la
autoridad maxima de la corporacién y esta integrado entre
otros por el Ministro de Agricultura y Ganaderia o su
delegado;

de la Funcién Ejecutiva,
Acuerda:

ARTICULO UNO.- Dejar sin efecto el Acuerdo
No. 015 de 28 de febrero del 2007, publicado en el
Registro Oficial No. 46 de 20 de marzo del presente afio,
en el que se designd al Lic. Luis Antonio Maldonado Lince,
portador de la cédula de ciudadania No. 170412476-5 para
que actie como delegado alterno en el Directorio de la
Corporacién Financiera Nacional.

ARTICULO DOS.- Designar al sefior Viceministro Ing.
Jaime Oswaldo Durango Flores, portador de la cédula de
ciudadania No. 170053507-1, como delegado alterno del

Ministro de
Nacional

|

Agricultura,
amumm«hwm

comunlquou y publiquese dado en Quito, a 19 de abril
del 2007

f.) ing. Carlos Vallejo Lépez, Ministro de Agricultura,
Ganaderia, Acuacultura y Pesca.

MINISTERIO DE AGRICULTURA Y GANADERIA - Es fiel
copia del original.- Lo certifico.
f.) Director de Gestion de Desarrolio Organizacional.
MAG: 24 de abril del 2007. No. 089
EL MINISTRO DE AGRICULTURA, GANADERIA,
ACUACULTURA Y PESCA
Considerando:

Que el articulo 124 de la Constitucién Politica del Estado

establece que la Administracién Publica se organizard y
desarrollara de manera descentralizada y desconcentrada;
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4 — Registro Oficial N® 86 —~ Jueves 17 de Mayo del 2007

Que de acuerdo con lo dispuesto en el articulo 266 de la
Constitucién Politica del Estado, sera objetivo permanente
de las politicas del Estado el desarrollo prioritario, integral y
sostenido de las actividades agricola, pecuaria, acuicola,
pesquera y agroindustrial, que provean productos de calidad
para el mercado interno y externo, la dotacién de
infraestructura, la tecnificacién y recuperacion de suelos, la
investigacion ebntmuyhmmfomdndomnobgh.

Que la actividad pesquera esta regulada fundamentaimente
por los convenios internacionales correspondientes, por la
LwaMyMMWNywdmm.
la Ley de Pesca y Desarrollo Pesquero, expedido mediante

Decreto Ejecutivo No. 3198, publicado en el Registro Oficial
No. 690 de 24 de octubre de 2002;

Que mediante decretos ejecutivos No. 7, publicado en el
Registro Oficial No. 36 del 8 de marzo de 2007, y No. 144,
publicado en el Registro Oficial No. 37 del 9 de marzo de
2007, la Subsecretaria de Recursos Pesqueros pasé a ser
dependencia del Ministerio de Agricultura, Ganaderia,
Acuacultura y Pesca;

Que el sector acuicultor ha cobrado una gran importancia en
los Gitimos afios y la acuacultura se ha convertido en uno de
los més importantes rubros de exportacion del pais;

Que hasta la presente fecha estas dos actividades han sido
reguladas y controladas por la Subsecretaria de Recursos
Pesqueros;

Que resulta necesario diferenciar los sectores de pesca y de
acuacultura y reorganizar las entidades que controlan
dichas actividades, separando las competencias
relacionadas con cada uno de dichos sectores;

Que la FAO ha definido la acuacultura como el cultivo de
organismos acudticos tales como peces. moluscos,
crustaceos y plantas acuaticas. El cultivo implica algun nivel
de intervencion en el proceso de crianza para mejorar la

pvodudot durante el periodo de cultivo; Y,

En ejercicio de la facultad que le confiere el articulo 179
numeral 6 de la Constitucién y en los articulos 17, 20 y 21
del Estatuto del Régimen Juridico y Administrativo de la

Funcién Ejecutiva,
Acuerda:

Art. 1.- Créase la Subsecretaria de Acuacultura, como una
dependencia del Ministerio de Agricultura, Ganaderia,
Acuacultura y Pesca.

Art. 2.- La Subsecretaria de Acuacultura serd la encargada
de ejecutar todas las atribuciones de regulacion y control de
las actividades relacionadas con la acuacultura, que se
encuentran establecidas en la Ley de Pesca y Desarrolio
Pesquero, su reglamento y demas normativa.

Art. 3.- La Subsecretaria de Acuacultura tendré su sede en
la ciudad de Guayaquil y el Subsecretario serd nombrado
por el Ministro de Agricultura, Ganaderia, Acuacultura y
Pesca.

Art. 4.- Créase una Direccién General de Acuacultura, la
misma que serd competente para conocer los asuntos

su sede en la ciudad de Guayaquil y el Director General de
w serd designado por el Subsecretario de

mumuceumuwymcomsa
Cuenca dependerén de la Direccién de Acuacultura.

Art. 6.- Solicitese a la Secretaria Nacional Técnica de
Desarrolio de Recursos Humanos y de Remuneraciones del
Sector Publico SENRES y al Ministerio de Economia y
Finanzas la implementacién de todos los procesos y
cambios administrativos que sean necesarios para la
ejecucion del presente acuerdo ministerial.

Emnmmnmdammw
Ministerio de Agricultura, Ganaderia, Acuacultura y Pesca.

Art. 6.- El presente acuerdo ministerial entrard en vigencia
a partir de su publicacién en el Registro Oficial

ozgomdmmcom.noamw
[

f.) Carlos Vallo Lépez, Ministro de Agricultura, Ganaderia,
Acuacultura y Pesca.

f.) [con. Rafael Correa Deigado, Presidente Constitucional
de la Republica del Ecuador, Testigo de | honor.

MINISTERIO DE AGRICULTURA Y GANADERIA - Es fiel
copia del original.- Lo certifico.

) Director de Gestion de desarrolio Organizacional. ¥
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Anexo 5

Acuerdo Ministerial No.300

no. 300
£l MINISTRO DE AGRICULTURA. GANADERIA, ACUACULTURA Y PESCA
CONSIDERANDO:

Que, Mediante Resolucion OSCIDI No. 2003.013 de 2S de ahrnil de 2003 se emite dictamen
favorable 2 la Estructura y Estatuto Organico por Procesos del Ministerio de Agricultura y
Ganaderia.

‘Gue. Mediante Decreto Ejecutivo No. 7, publicado en Registro Uficial No. 36 de 8 de enero de
2007. se establece en el articulo 4: “La Subsecretaria de Recursos Pesqueios pasaia a ser
dependencia del Ministerio de Agncultura, Ganaderia y Pesca, para io cual la Secretaria
Nacional Técnica de Desarrollo de Recursos Humanos y de Reinuneraciones del Seciol
Priblico, SENRES. efectuara los cambios administrativos que sean necesarnos, previo el
curnplimiento de ios demas requisitos de ley™.

Que. mediante Decieto Ejecutivo Nc. 144, publicado en Registro Orcial No . 37 de © de marzo de
2007, refonna al Decreto Ejecutivo No.7, antes refendo; y, detenmina en el articulo 4 inciso
orimeio: “El Ministerio de Agricuitura, Ganaderfa, Acuacultura y Pesca asumiia las
competencias en materia de pesca, acuacultura y piscicullura gue se encontrahan a cargo
del Ministerio de Comerio Exterior, Industrializacion Pesca y Competitividad”
Adicionatmente en el articulo 7 se establece que® “Mediante acuerdos interministeriales, los
Ministerios de Induslrias y Competitividad: de Reiaciones Exteriores. Comercio &
iniegracién: y de Agrncultura, Ganaderia, Acuacuitura y Pesca, estableceran  los
procedimientos para el traspaso de competencias asignadas conforme el presente
Decreto...”

Que. mediante Acuerdo Ministerial No. 88 de 18 de abril de 2007, se crea a subsecretaria de
Acuacuitura como una dependencia de: Ministero de Agricultuia, Ganaderia, Acuacultura y
Pesca

Que, mediante Acuerdo Ministerial No. 80 ce 18 de abril de 2007, estabiece que 2 Subsecrelaiia
de Recursos Pesqueios con actual sede en la ciudad de Guayaquil debera tiasladaise a la
ciudad de Manta, desde donde ejercera todas las aliibuciones respecto de la actividad de
Pesca.

Que. mediante Acueido Ministerial No. 289 de 21 de agosto de 2007, se refomna el Acuerdo
Ministerial 089, estableciendo gue la Subsecretaria de Acuacultura es una unidad
ejecutora del Ministerio de Agricultura Ganaderia Acuacultura y Pesca, con autonomia,
técnica, y financiera.

Gue. con Qficio No. MEF-SP-CDPP-2007-203384, del 21 de agostc dei 2007, ei Ministerio de
Economia y Finanzas acerde a ‘o que estaclece el arficuio 113 inciso tercero del
Reglamento de la Ley O:ganica de Servicio Civii v Canera Administiativa ¥ de Unificacidn y
Heinologacion de las Remureraciones de! Secior Publico. ha emiidc el dictamen
pvgkupue;gt_@rio favorable, previe a Iz expedicion ae! presenie Esfaiulo;

/t,':./ -

!
v
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Ministerio de Agricultura, Gansderla,
Acuaculure y Pesca
Despucho del Ministro
Quito « Ecuador

Que, mediante Oficio No. 004738 DI-SENRES-2007 de 21 de agosto de 2007, el Secretario
Nacional Técnico de la -SENRES-, emite dictamen favorable al Proyecto de Estatuto
Organico de Gestion Organizacional por Procesos de la Subsecretaria de Recursos
Pesqueros; y,

En uso de las atribuciones que le confiere el numeral 6, del articulo 179 de Constitucién Politica de
la Republica, y los Articulos 17, 20 y 21 del Estatuto de Régimen Juridico Administrativo de la
Funcidn Ejecutiva.

ACUERDA:

Art. 1.- Expedir la siguiente reforma a la Estructura y Estatuto Organico por Procesos del Ministerio
de Agricultura, Ganaderia , Acuacultura y Pesca con la inclusion de las Subsecretarias de
Recursos Pesqueros y de Acuacuitura, dentro de los Procesos Agregadores de Valor con relacion
y dependencia directa del Ministro y Viceministro del MAGAP. Para el efecto a continuacion se
define lo siguiente:

Art. 2.- De la Subsecretaria de Recursos Pesqueros.-

Art. 3.- Mision.-

Administrar, regular, controlar, desarrollar y difundir la actividad de la pesca industrial y artesanal, a
través de la investigaciéon basica y aplicada, innovacién tecnolégica, formacion de recursos
humanos altamente calificados, promocién de los productos en los mercados intemno y externo,
para la preservacion y manejo sustentable de los recursos pesqueros en todo el Territorio
Nacional.

Art. 4.- Objetivos estratégicos:

a) Regular y controlar la actividad pesquera en el pais.

b) Impulsar el desarrollo socioeconémico de la actividad pesquera, fortaleciendo la econoniia
nacional.

c) Impulsar la investigacion y desarrollo de la pesca a nivel nacional.

d) Preservar la riqueza de los recursos pesqueros existentes en el mar territorial.

e) Mantener medios y canales de participacion y coordinacién del Sector Pesquero.

f) Impulsar la creacién de nuezas fuentes de trabajo en el sector pesquero.

g) Desarrollar la capacitacion integral del sector pesquero, artesanal e industrial.

h) Promocionar los productos de la pesca en los mercados interno y externo.

i) Canalizar la Cooperacion Internacional para desarrollar programas de extensionismo
pesquero.

j) Promover la asignacién de derechos de uso para el manejo sustentable y participativo de
la actividad pesquera.

k) Canalizar la Cooperacion Internacional en materia de pesca.

Art. 5.- Clasificacion de Procesos

Para el cumplimiento de su misién y responsabilidades, la Subsecretaria de Recursos Pesqueros
estd conformada por:

1. Procesos Gobernantes:

v
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Ministerio de Agsicnltons, Canadenia,
Acuacultura y Pesca
Despacho del Minsuo
Quate - Fouador
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15. Informes de asistencia técnica en temas pesqueros.

16. Permisos de pesca para transportadores, manipuladores y procesadores
de productos de la pesca

17. Permisos para comerciantes mayoristas ylo minoristas de productos
pesqueros.

18. Permisos de pesca para embarcaciones dedicadas a pesca deportiva, de
investigacion y exploracion.

19. Informes técnicos de control por pesca con sistemas de captura
prohibidos(dinamita, barbasco, quimicos y otros)

Art. 8.- De la Subsecretaria de Acuacultura
Art. 9.- Mision.-

Administrar, controlar, desarrollar y difundir Ia actividad de la acuacultura en todas sus fases a
través de la investigacion basica y aplicada, innovacién tecnolédgica, formacion de recursos
humanos altamente calificados, promocion de los productos en los mercados interno y externo,
para la preservacion y manejo sustentable de los recursos acuaticos en todo el Territorio Nacional

Art. 10.- Objetivos estratégicos:

a) Impulsar el desarrolio socioecondmico de la actividad de acuacultura, fortaleciendo la
economia.

b) Impulsar la investigacion y desarrollo de la acuacultura a nivel nacional.

c) Preservar los recursos acuaticos.

d) Mantener medios y canales de participacion y coordinacién del Sector Acuacultor.

e) Impulsar la creacion de nuevas fuentes de trabajo en el sector de la acuacultura.

f) Desarrollar la capacitacion integral del sector de la acuacultura.

g) Promocionar los productos de 1a acuacultura en los mercados interno y externo.

h) Canalizar la Cooperacion Internacional en materia de acuacultura.

Art. 11.- Estructura Organica Basica Alineada ala Mision:

Para el cumplimiento de su mision y responsabilidades, la Subsecretaria de Acuacultura esta
conformado por:

1. Procesos Gobernantes:
1.1. Direccionamiento y Gestion Estratégica de la Acuacultura

2) Procesos Agregadores de Valor:

Técnica de la Acuacultura

2.1.1 Proyectos y Cooperacion Internacional

2.1.2 Gestion y Desarrollo Sustentable de la Acuacultura
<473 Control de la Acuacuitura

2.1)

31
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Ministerio de Agriculiura, Ganaderia,
Acuacultura y Pescy
Despacho del Ministro
Quito - Teundor

/

3) Procesos Habilitantes de:
3.1) Asesoria:

3.1.1 Asesoria Juridica,
3.1.2 Comunicacién Social

3.2) Apoyo:

3.2.1 Gesti6bn de Recursos Humanos
3.2.2 Gestion Administrativa - Financiera
- Gestién Financiera
- Gestién Tecnologica
Servicios Institucionales

4) Procesos Desconcentrados:

4.2) Estaciones de Investigacion de Acuacuitura
421 Proyectos y Cooperacién Internacional
4.2.1 Control de la Acuacultura
421 Gestion y Desarrollo Sustentable de 1a Acuacultura
421 Administrativa-Financiera

4.3) Oficinas de Acuacultura
43.1 Gestion de Produccién Acuicola.
431 Gestién de Produccién Acuicola Comercial
43.1 Control Ambiental
Art. 12.- Representaciones Graficas
Se definen las siguientes representaciones gréficas para la Subsecretaria de Acuacultura

a) Cadena de Valor

ATOSOTIas nEidica

s ocial

DESARROLLO
REGULACION Y FOMENTO CONTROL
SUSTENTABLE

ACUACULTURA

32
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Minisieri de Agricultura, Ganaderia,
Acuaculturs y Posca
Dspacho del Minisiro
Quato « Ecwindn

b) Mapa de Procesos

Itura

Sector de la Acuacu

Procesos Habilitantes

33
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Ministerio de Agricultury, Ganadenia,
Acusculiura v Pesca
Despacho del Minstro
Quito - Exuador

Art. 13.- Estructura Organica Descriptiva

1) Proc?ﬂ)'s Gobernantes.-

1.2) Subsecretaria de Acuacultura
Direccionamiento y Gestion Estratégica de la Acuacultura

Mision.-

Administrar, controlar, desarrollar y difundir la aclividad de la
acuacullura en todas sus fases a través de la investigacion basica y
aplicada, innovacion tecnologica, formacion de recursos humanos
altamente calificados, promocion de los productos en los mercados
interno y exlemo, para la preservacion y manejo sustentable de los
recursos acuaticos en todo el Territorio Nacional.

b. Sede y jurisdiccién.-

Este 6rgano administrativo esta representado por el Subsecrelario

de Acuacultura, con sede en la ciudad de Guayaquil y jurisdiccion

nacional.

¢. Atribuciones y Responsabilidades:
a) Cumplir y hacer cumplir las leyes y reglamentos referentes al sector

de la acuacultura nacional;

b) Elaborar los planes y programas de desarrollo de la acuacuitura y

someterlos a la aprobacién del Consejo Nacional de Desarrollo
Pesquero,

c) Controlar y exigir el cumplimiento de las labores que deben realizar -

los demas organismos y dependencias del sector publico
acuacultor;

d) Coordinar las labores del sector piblico acuacultor asi como sus

relaciones con el sector acuacultor privado;

e) Conformar comisiones para el estudio de asuntos concernientes a

f)

la actividad y desarrolio del sector acuacultor;
Disponer la ejecucion de los tramites administrativos pertinentes;

g) Fomentar el crédito financiero acuacultor y supervisar su ulilizacion;
h) Colaborar con los sujetos potenciales de crédito, especiaimente

con los del sector artesanal, en la preparaciéon de proyectos de
inversion y operacion que procuren financiamiento de mediano y
largo plazo; e,

Conocer los informes técnicos y aprobar los planes de las
empresas acuicolas.

2) Procesos Agregadores de Valor.-

2.1) Direcci6én General de Acuacultura
Gestién Técnica de la Acuacultura

. Mision:

Planificar, coordinar, difundir y ejecutar programas de control de la
aclividad de la acuacullura en las fases de cultivo, procesamiento,
comercializacion y afines para propiciar el desarrollo sustentable,
responsable, fomentar la capacitacion 'y modernizacion de la
actividad de la acuacultura y mejorar el nive! nutricional de la
poblacion ecuatoriana.

. Atribuciones y Responsabilidades

a) Planificar, coordinar, difundir y ejecutar programas de control de la

aclividad de la acuacultura.
mpulsar la comercializacién de los productos de la acuacullura en
los mercados nacionales e internacionales.
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c)
d)
e)

f)

)]

h)

3

n)

o)

p)
q)
r)

Ejecutar planes y programas de gobiemo en materia de la
acuacultura.

Emitir autorizaciones, permisos y cenViones de la actividad de
la acuacultura.

Conocer, ordenar y sancionar las infracciones que se cometieran
en el sector de la acuacultura amparados en la Ley.

Actuar como contraparte en programas, proyectos y convenios
naciunales e internacionales, publicos o privados en materia de
acuacultura o actividades afines.

Determinar las areas geograficas prioritarias para la instalacion de
empresas de acuacultura industriales.

Establecer regulaciones de instalacion y operacion de las
empresas de acuacultura con el fin de preservar el medio
ambiente.

Informar a la Subsecretaria de Acuacultura sobre la determinacion
de épocas de veda para recursos bioacuaticos, en coordinacion
con el INP.

Ejecutar operativos de control en coordinacién con oftras
instituciones del Estado, principalmente con la Armada Nacional.
Propiciar la capacitacién y entrenamiento del recurso humano del
Sector acuacultor.

Impulsar la innovacién y transferencia tecnoldgica dirigida a la
modernizacién del sector de la acuacultura.

Vigilar el cumplimiento de las obligaciones y COmpromisos
contraidos por el Estado y con empresas de la acuacultura.
Supervisar la ejecucion de las actividades técnicas de la
Institucion.

Presentar informes periodicos al Subsecretario de Acuacuitura del
avance y ejecucion de programas de la Direccion General de
Acuacultura.

Establecer resoluciones de conflictos entre concesionarios y
usuarios de la actividad de acuacultura.

Supervisar el cumplimiento de medidas para mejorar el control de
calidad de los productos acuicolas, en coordinacion con el INP, y
Demas funciones que sean asignadas por la Autoridad, que por la
ley o reglamento le correspondan.

c. Estructura Basica.- Esta Unidad Administrativa se gestionard a

través de:

2.1.1. Direccion de Proyectos y Cooperacion Internacional

a. Mision.-

Disefiar, gestionar, coordinar, promover, evaluar y validar los
planes, programas, proyectos y convenios de cooperacion nacional
e internacional para el desarrollo de la actividad de la acuacultura
en el pais.

Atribuciones y Responsabilidades

Receptar, evaluar y validar los proyectos presentados por el sector
acuacultor.

Disefiar los planes, programas y proyectos requeridos para el
desarrollo de la actividad de la acuacultura.

Gestionar ante SENPLADES y la Subsecretaria de Programacion
de la Inversion Publica, la aprobacion de proyectos.

Identificar instituciones nacionales e internacionales y paises para
suscribir convenios de cooperacion nacional e internacional.

iar la factibilidad técnica y operativa de los convenios de
cooperacién nacional e internacional.
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f) Coordinar, ejecutar y evaluar los convenios de cooperacién
nacional e internacional.

g) Asistir a eventos y representar a la aut ifad competente en las
delegaciones que le asigne.

h) Asesorar en la toma de decisiones a la Autoridad competente en
relacibn a las medidas de ordenamiento establecidas por
organismos internacionales.

i) Presentar informes mensuales del avance y ejecucion de las
actividades de su competencia y por delegacion, y

j) Realizar las demas funciones que le asigne la autoridad
competente.

c. Productos y Servicios.-
PLANIFICACION ACUICOLA

1. Programa de carnetizacion para realizar la actividad de
acuacultura.

2. Programa de control a centros de acopio, hoteles,

- restaurantes, transporte, mercados y empresas de
acuacultura.

3. Programa de operabilidad de empresas industriales de
acuacultura.

4. Programa de regularizaciéon de descabezadoras o plantas
pre-procesadoras.

5. Programa de regularizacion de laboratorios de especies
bioacuaticas.

6. Programa de verificacién de condicionamientos de
acuerdos para empresas de acuacultura,

7. Programa de capacitacién, transferencia tecnologica y
extensionismo para el sector de la acuacultura.

8. Programa de control sobre regimenes especiales en la

importacién de productos de la acuacultura.

Programa de eco etiquetado y produccion organica de

productos de acuacultura.

10. Programa de organizacion, promocion y participacion en
ferias nacionales e internacionales sobre acuacultura.

11. Programa de registro de empresas de la acuacultura

12. Programa de verificacién de cupo de maquila para plantas
maquiladoras de la acuacultura.

13. Programas para el desarrollo y fomento de |a acuacultura
(situacionales).

14. Propuestas sobre trazabilidad de productos de la
acuacultura.

15. Estudio de determinaciéon del consumo per capita de
productos de la acuacultura.

16. Estudios sobre mercado interno para productos de la
acuacultura.

17. Estudios sobre productos de la acuacultura (Control
Sanitario y Valor Agregado).

18. Propuestas de reglamentos para el manejo ambiental de la

acuacultura.

. Diagnostico sobre el desempeiio ambiental de empresas

acuicolas.

nso Nacional del sector de la Acuacultura.

—nforme sobre la propuesta de gestion ambiental de la

acuacultura.

[
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22.
23.
24.

25.
26.

Estudio de factibilidad de los proyectos acuicolas en el
&mbito nacional.

Programa de capacitacion ambjpflal para el sector
acuicultor.

Programa de control ambiental para las empresas
acuacultoras

Programa de regularizacion de la actividad acuicola.
Propuestas de reglamentos para el manejo ambiental de la
acuacultura.

COOPERACION INTERNACIONAL

1.

.mf’l

10.

1.

12.

13.

14.

16.

17.

18.

Informacién base para convenios internacionales en
materia de acuacultura.

Estudio sobre precios para productos de |a acuacultura, su
variabilidad anual y el comercio internacional.

Programa de registro o habilitacion de empresas de la
acuacultura en los mercados internacionales.

Programa de capacitacion, pasantias, transferencia
tecnolégica y extensionismo para el sector de la
acuacultura.

Frograma de eco etiquetado y produccion mas limpia.
Programa de organizacion, promocién, difusion y
participacién en ferias nacionales e internacionales sobre
productos de la acuacultura.

Programa de capacitacién en aspectos ambientales al
sector de la acuacultura industrial.

Estudios sobre el comercio intemacional de productos de
la acuacultura (situacional).

Compendio de normativas y disposiciones sanitarias para
el comercio de productos de la acuacultura.

Informes de actividades por ser delegado del Director
General de Acuacultura.

Informacién base para convenios internacionales en
materia de acuacultura.

Informe base para estudio de mercados Y productos
acuicolas de exportacion.

informe de seguimiento de convenios de cooperacion
nacional e internacional con el sector de la acuacultura
Proyectos para el desarrollo del sector de la acuacultura
con cooperacién nacional e internacional

. Froyectos de cooperacion nacional e internacional para la

capacitacion con el sector de la acuacultura

Propuestas, perfiles y estudios de factibilidad de convenios
nacionales e internacionales para el sector de la
acuacultura y actividades afines

Base de datos para proyectos, CONvenios e informacion
relacionada a la cooperacion nacional e internacional con el
sector de la acuacultura

Registro de personas naturales o juridicas de cooperacion
nacional e internacional, en actividad de la acuacultura,
afines o conexas.

cién de Gestion y Desarrollo Sustentable Acuicola

a. Misién:

ar, fomentar e impulsar el desarrollo de la actividad de

2 acuacultura en las fases de cultivo, procesamiento y
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comercializacién con la asistencia técnica y la innovacion

tecnolégica para un manejo sustentable y competitivo.
b. Atribuciones#’Responsabilidades:

a) Revision y aprobacion de actividades, modificaciones,
productos, autorizaciones, certificados, permisos, listas de
precios referenciales y otros documentos que contribuyan
al desarrolio de la actividad acuicola.

L) Coordinar y supervisar la ejecucion de programas de
capacitacién, pasantias, transferencia tecnologica y
extensionismo para el sector acuicola Industrial.

c) Coordinar y supervisar la ejecucion de programas de
organizacién, promocion, difusion y participacién en ferias
nacionales e internacionales sobre productos de la
acuvacultura.

d) Coordinar las actividades interinslitucionales relacionadas
con el ambito de la acuacuitura.

e) Asistir a eventos y representar a la autoridad competente
en las delegaciones que le asigne.

f) Presentar informes de avance Yy ejecucion de las
actividades de su competencia y por delegacion; y.

g) Realizar las demas actividades que le asigne la autoridad
competente por necesidad institucional dentro del ambito
de su competencia.

c. Productos y servicios.-
GESTION DE LA PRODUCCION ACUICOLA

a. Actas de produccion efectiva para empresas de
acvacultura.

b. Informes técnicos previos a los cambios de razon social
para empresas de acuacultura.

¢. Informes de asistencia técnica y asesoria en temas de la
acuacultura.

d. Informes técnicos previos a la calificacion y registro para
empresas maquiladoras de productos de acuacuitura.

e. Informes técnicos previo la aprobacién de programas de
maquila para empresas de acuacuitura.

. Informes técnicos previos la autorizacion de importacion de
insumos, maquinaria, equipos, materia prima y materiales
bajo ley maguila para empresas de acvacultura.

g. Informes técnicos previo Ia autorizacién para ejercer la
actividad de acuacultura.

h. Informes técnicos sobre denuncias entre concesionarios de
zona de playa-bahia.

i. Informes técnicos previo la autorizacién para la
clasificacién, reclasificacion y ampliacion de actividades
para empresas de acuacuitura.

J. Informes técnicos previos a la autorizacién de renovacion,
concesiones y cesién de derechos de concesién de zona
de playa y bahia.

egistro de criaderos de especies de acuacultura.

Informes de inspecciones previo registro de empresas de
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Informes de ejecucion del programa de capacitacion
ambiental al sector acuiculto?suial.

Informes para repoblamientd de especies bioacuaticas en
cuencas hidricas en el ambito nacional..

Informes técnicos sobre la introduccion de especies gque
pueden ser utilizadas en la acuacultura.

Informes sobre los estudios de impacto ambiental o
auditorias a empresas de la acuacultura.

Informes técnicos ambientales a empresas industriales de
acuacultura, centros piscicolas, laboratorios, camaroneras,
maricultura, criaderos en general, previo a la autorizacion y
clasificacion de actividades.

Informes técnicos ambientales previos a la declaracion de
zonas de reservas o parques nacionales que incluyan
actividad acuicola.

Informes técnicos ambientales previos a la suscripcion y
seguimiento a convenios, planes, manuales y otros
documentos relativos a la aclividad de acuacultura.
Informes de participacién en comités de gestion, co-manejo
relativos a recursos de la acuacultura

Informe de seguimiento de programa de regularizacion de
descabezadoras o plantas pre-procesadoras.

Informe de seguimiento de programa de regularizacion de
laboralorios, criaderos de especies bioacuaticas y
eslablecimientos de insumos y alimentos para acuacultura.

GESTION ACUICOLA COMERCIAL

w N

8.
9.

Permisos para comerciantes de centros de acopio que
expenden productos de acuacultura.

Permisos para comerciantes mayoristas y minoristas de
productos de acuacultura.

Permisos para ftrabajadores de: descabezadoras de
camarén, camaroneras, piscicolas, criaderos, laboratorios
y de empresas empacadoras de produclos de acuacultura.

Registro de permisos para trabajadores de la actividad
acuicola.

Autorizaciones de exportacién de  productos de la
acuacultura (casos especiales).

Autorizaciones de marcas para productos de acuacullura.
.- Autorizaciones para envié de productos de la acuacultura
para ferias internacionales, muestras sin valor comercial,
obsequios familiares y muestras obtenidas de
investigaciones realizadas en el pais.

Certificaciones varias para la actividad de acuacultura.
Certificaciones sobre certificados de origen para productos
de la acuacultura

10. Certificados de origen para productos de la acuacultura

1

1. Declaracién de exportacion de camarén a USA (Form
DSP-121)

12. Informes técnicos previo a las autorizaciones de productos

de la acuacullura sujetos a restricciones.
” informes técnicos previo a las autorizaciones para exportar
e importar productos de la acuacultura.

773 L e precios referenciales para los productos de la

acuacultura.
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15. Informes ambientales previo la importacion sobre especies

/s

bioacuaticas autorizadas para la acuacultura.

2.1.3. Direccion de Control de la Acuacultura

a. Mision:

Evaluar el cumplimiento de las leyes, reglamentos,
normas, medidas y politicas de la acuacultura vy
ambientales vigentes relacionadas con la explotacion de
las especies bioacudticas y su ecosistema a fravés de
programas de control basados en Inspecciones,
seguimientos, auditorias y demas acciones que garanticen
su conservacion y biodiversidad.

b. Atribuciones y Responsabilidades:

a)

b)-

c)
d)

e)

d.

Supervisar actividades de seguimiento, evaluacion y control
relacionadas con estaciones de investigacién, centros de
acopio, medios de transporte, hoteles, restaurantes,
empresas, productos pesqueros de prohibida
comercializacién, descargas y ofras actividades de la
actividad acuicola.

Coordinar el cumplimiento de los programas de
operatividad de empresas industriales e infraestructura de
la acuaculturas y demas planes, programas y proyectos
tendientes al control de la actividad acuicola.

Asistir a eventos y representar a la autoridad competente
enlas delegaciones que le asigne.

Presentar informes mensuales del avance y ejecucion de
las actividades de su competencia y por delegacion, y
Realizar las demas actividades que le asigne la autoridad
competente por necesidad institucional dentro del ambito
de su competencia.

Productos y Servicios.-

CONTROL ACUICOLA

1.

Informes de control de productos de acuacultura sujetos a
previa autorizacion en terminales aéreas, maritimas y
terrestres.

Iaformes de seguimiento y cumplimiento del programa de
carnelizacion para realizar |a actividad de acuacultura.
Informes de seguimiento y cumplimiento del programa de
verificacién de condicionamientos de acuerdos para
empresas de acuacultura.

Informes de seguimiento y cumplimiento del programa de
operabilidad de empresas de acuacultura.

Informes de seguimiento y cumplimiento de inspeccion de
productos de la acuacultura sujetos a restricciones.
Informes de seguimiento y cumplimiento de monitoreo de
los programas para la acuacultura.

Informes de verificacion del origen para los productos de la
acuacultura.

Notificacién y seguimiento de alertas rapidas para
productos de la acuacultura.

rme de seguimiento y cumplimiento del Censo
Nacional para el sector de la Acuacultura.
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10.

Actas de reuniones para coordinar el control de la
acuaculjura.

11. Infog de actividades por ser delegado del Director
Gefieral de Acuacultura.

12. Base de datos actualizada de la actividad de la
acuacultura.

13. Informe de auditoria de las estaciones de investigacion
acuicola.

CONTROL AMBIENTAL

1. Informe de seguimiento del programa de verificacion de
condicionamientos de acuerdos para empresas acuicolas.

2. Informe de evaluacién de areas potenciales para la
acuacultura y areas de reserva.

3. Informe de evaluacidon de planes de manejo en areas de
reserva que incluyan cultivos acuicolas.

4. Informe de inspeccion sobre denuncias de contaminacion
por parte de empresas de acuacultura.

5. Informe del desempeiio ambiental de empresas de
acuacultura.

6. Informe de seguimiento del control ambiental de las
empresas acuicolas.

7. Informe técnico para resolucion de conflictos entre
usuarios de la acuacultura.

8. Informe de inspeccién a empresas pesqueras dentro de
UCV.

9. Informe de aclividades por ser delegado del Director
General de Acuacultura.

10. Base de datos actualizada de la actividad de la acuacultura

3) Procesos Habilitantes

3.1) Procesos Habilitantes de Asesoria

3.1.1 Direccion de Asesoria Juridica

a. Misién:

Asesorar y dirigir juridicamente las diferentes solicitudes
inherentes a la actividad de la acuacultura en general, asi como
los procesos que la Institucion promueve contra las personas
naturales o juridicas con trasgresion al ordenamiento acuicola;
y el patrocinio en los diferentes procesos judiciales contra la
Institucion.

o

@ NOOAWN=

. Productos y servicios:

Demandas y juicios

Fxpedientes Administrativos
Fatrocinio judicial y constitucional
Asesoramiento legal

Criterios y pronunciamientos legales
Informes legales

Proyeclos de leyes, reglamentos, decretos, acuerdos, -

resoluciones, normas, contratos y convenios
Instrumentos juridicos
n Anual de Actividades

2 Unidad de Comunicacién Social
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a. Mision:
Coordina, difunde y promueve las acciones y programas de la
/ Institucién entre los sectores acuicolas nacionales e

internacionales y la poblacién en general a través de los
medios de comunicaciones locales, nacionales e
internacionales para establecer vinculos con organismos
nacionales e internacionales que apoyen el desarrollo
sustentable de los recursos bioacuaticos.

b. Productos y servicios:

1. Plan estratégico de Comunicacion Externa e Imagen
Corporativa

2. Informe de ejecucion del Plan estratégico de Comunicacion
Externa e Imagen Corporativa

3 Cartelera informativa institucional

4. Ruedas de prensa

5. Boletines de prensa, articulos especiales, avisos, tripticos,

folletos, album fotografico, memorias, afiches y
coordinacion de ferias nacionales e internacionales.

6. Material impreso, audio, video, multimedia, Internet y
vituales con temas relacionados con la gestion
institucional.

7. Protocolo institucional y relaciones publicas

3.2) Procesos Hablilitantes de Apoyo
3.2.1) Unidad de Recursos Humanos

a. Mision.-

Planifica, coordina, ejecuta y supervisa procesos de gestion del
talento humanos para lograr el mejoramiento, desarrollo y -
bienestar de los mismos

b. Pi >ductos y servicios:

informes de Seleccion de personal.

Estructura ocupacional institucional.

Plan de capacitacién general interno.

Informe de ejecucion del plan de capacitacion

Plan de evaluacién del desempefio.

Informe de ejecucion del plan de evaluacion del

desempeiio. .

Movimientos de personal.

Reglamento internc de administracion de recursos

humanos.

Contratos de personal.

0. Informe de supresion de puestos.

1. Informe de equidad interna y competitividad externa de las

remuneraciones institucionales.

12. Programa de servicics de salud, bienestar social .y
programas de seguridad e higiene industrial para clientes
internos y externos.

13. Informe de ejecucién de programa de servicios de salud,

i’enestar social y programas de seguridad e higiene

oOhwN =

230 ®N

industrial para clientes internos y externos.
{4. Proyectos de reglamentos o estatutos organicos
inStitucionales.
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15. Informes de administracién operativa del Sistema Nacional
de Informacion de Desarrollo Institucional, Recursos
Humanos y Remuneraciones de los servidores del Sector
Publico.

16. Informes técnicos de estructuracion y reestructuracion de
los procesos institucionales, unidades o areas.

17. Sumarios Administrativos.

18. Informe de Administracion de Pélizas de Personal
Caucionado.

19. Plan Anuai de Actividades.

20. indicadores de Gestion Institucional.

3.2.2) Direccion Administrativa Financiera

a. Mision.-
Administrar  eficientemente los recursos materiales,
financieros y tecnolégicos de la Institucion.
Este érgano administrativo estar representado por el
Director Administrativo Financiero.

b. Atribuciones y Responsabilidades

a) Programar, dirigit y conirolar las  actividades
administrativas, tecnolégicas y financieras de |a
Subsecretaria de Recursos Pesqueros de conformidad con
las politicas emanadas de la autoridad y con lo dispuesto
en las leyes, normas y reglamento pertinentes.

b) Autorizar el pago de wiaticos sean nacionales e
internacionales cuando el caso asi lo amerite y previa
disposicién expresa del Subsecretario de Acuacultura.

¢) Dirigir y Controlar el Proyecto de Presupuesto Anual de la
Entidad para su estudio y aprobacion.

d) Autorizar los gastos previstos en el presupuesto de
conformidad con las previsiones establecidas en las leyes,
normas y reglamentos vigentes.

e) Proporcionar al Subsecretario de Acuacultura |a
informacion  administrativa, financiera y tecnologica
correcta y adecuada.

f) Programar, dirigir y evaluar el Plan de Acclon Financiera,
cuando el caso lo amerite.

g) Autorizar el uso adecuado de los vehiculos de la Entidad.

h) Programar y coordinar Ia consolidacion de aclivos
Institucionales.

i) Dirigir y evaluar el cumplimiento de recomendaciones de
auditoria interna y externa de los departamentos
responsables

j) Autorizar la adquisicién de bienes o SErvicios.

k) Evaluar el uso del Sistema de Control de Tramites

1) Autorizar érdenes de gasto y fondos a rendir cuentas.

m) Controlar la ejecucion del Plan de Desarrollo Informatico

c. Estructura Basica.- Esta Unidad Administrativa se
gestionard a través de:

3.2.1.1 Unidad de Servicios Institucionales

inistrar, controlar y gestionar los servicios
institucionales mediante adquisiciones, proveeduria,
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control de activos, mantenimientos de vehiculos,
bienes, servicios y logistica dentro de la Institucion y
sus oficinas desconcentradas. /

b. Productos y servicios:

Servicios Generales
1. Informe de control de uso de transporte.

2. Plan Anual de adquisiciones.

3. Informe de ejecucion del plan anual de
adquisiciones.

4. Pian Anual de mantenimiento de bienes muebles e
inmuebles.

5. Infome de ejecucion del Plan Anual de
mantenimiento de bienes muebles e inmuebles.

6. Inventario de suministros y materiales.

7. Informe de ingreso y egreso de suministros vy
materiales.

8. Inventario de activos fijos.

9. Informe de pagos de servicios institucionales.

10. Informe de administracién de pélizas.

11. Registro Unico de proveedores.

12. Actas de entrega recepcion.

13. Plan anual de Actividades

Y

Archivo y Documentacion

4. Sistema de administracion de archivo, informacion
y documentacién interna y externa

5. Registro de documentos despachados

6. Registro de atencion a clientes internos y externos

3.2.1.2 Unidad de Recursos Tecnolégicos

a. Mision.-
Planificar, gestionar, elaborar, implementar y
mantener los sistemas, procesos, Circuitos y
procedimientos de la tecnologia de la comunicacion
e informacién para que se ajusten adecuadamente a
los objetivos y necesidades de la Institucion.

b. Productos y servicios:

Comunicaciones

1. Plan de mantenimiento de software y hardware

2. Informe de ejecucion del Plan de mantenimiento de
software y hardware

Auditorias informaticas

Informes de auditorias informaticas

Inventario de Equipos Informaticos

Informes de Reposicion de garantias de Equipos
Informaticos

informes Técnicos de administracién de sistemas
de informacién

Registro de Asistencia Técnica.

o 0w

N

‘ormacion
9. Plan de desarrollo informatico
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10. informe de ejecucion de plan de Desarrollo

informatico
/ 11. Plan Anual de Actividades

12. Pagina web institucional

13. Manual de politicas de los sistemas de informacién

14. Manual de procedimientos para los esquemas de
informacion

15. Estadisticas del sector acuacultor.

16. Informes Estadisticos de la Actividad de
Acuacultura.

3.2.1.3 Unidad de Gestion Financiera

a. Misién.-
Coordinar, ejecutar y controlar el proceso financiero
a fravés de un adecuado manejo de los recursos
acorde con las necesidades e intereses de la
Institucion.

b. Productos y servicios:

Presupuesto:

1. Pro forma presupuestaria

2. Reformas Presupuestarias

3. Informe de ejecucion presupuestaria

4. Informe de ejecucion de las  reformas

presupuestarias

Liquidaciones presupuestarias

Certificaciones presupuestarias

Cédulas presupuestarias

Distributivo de Remuneraciones Mensuales
Unificada

9. Presupuestacidn por Resultados

10. Programa de Ejecucion Presupuestaria

11. Plan Anual de Actividades

12. Informe de indices de Gestion Financiera

@ NGO

Contabilidad:

11. Registros contables

12. Informes financieros

13. Estados financieros

14. Conciliaciones bancarias

15. Inventario de bienes muebles valorados Yy
depreciados

16. Inventario de suministros de materiales valorados

17. Roles de pagos

18. Liquidacion de haberes por cesacion de funciones

19. Diario comprobante de Asiento

20. Retenciones, devoluciones y declaraciones al SRI

Administracion de Caja:

14. Programa periédico de caja

15. Programa anual de caja

. Libro caja bancos

. Registro de Garantias y valores

lujo de caja N
~Comprobante de Pagos, Liquidaciones vy
Compensaciones

20. Informe de garantias y valores
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21. Ordenes de Transferencias

22. Informe de Disponibilidad de Efeglivo y Cuentas por
Pagar /

23. Planilias del IESS

24, Registro de Ingresos de Caja

25. Informe de Recaudacion de Autogestion

26. Informe de Arqueos Sorpresivos

4. Procesos Desconcentrados

4.3 Estaciones de Investigacién de Acuacultura

ESTACION OFICINA JURISDICCION
CENIAC PAPALLACTA PICHINCHA,
IMBABURA.
CARCHI y
NAPO
ARCO IRIS CUENCA CARAR,
AZUAY,
LOJAY
ZAMORA CHINCHIPE
FEDERICO INTRIAGO LATACUNGA COTOPAXI, TUNGURAHUA,
BOLIVAR y
CHINBORAZO
a. Mision.-

Li

derar y gestionar el cumplimiento en su jurisdiccion de la planificacion,

coordinacién, difusion y ejecucién de programas de control e investigacion de la
aclividad de la acuacullura para propiciar un desarrollo sustentable,
responsable y fomentar la capacitacién y tecnificacion de la aclividad de la
acuvacullura.

b

. Productos:
Informes de evaluacion de los proyectos piscicolas.
Informes técnicos previo autorizacidén para uso de agua para el consejo de
recursos hidricos.
Informes de asistencia técnica para la implementacion y seguimiento de
proyectos y convenios piscicolas.
Informes de diagnosis de madurez de peces reproductores.
Informes de evaluacion del lote de reproductores.
Registros del ciclo de produccién de alevines: obtenciéon y eclosion de
huevos, indices de mortalidad, supervivencia y rendimiento.
Regisiro de alimentacién de los peces en cada estadio con relacion a
biomasa y conversion.
Registros de tratamientos sanitarios en la produccion de truchas.
Cronograma de -roduccién y comercializacion de estaciones acuicolas.

10. Proyecto de desarrollo de especies bioacuaticas.
11. Informe técnico previo a la autorizacién de funcionamiento de laboratorios y

criaderos.

12. Informe de costos de produccién de la estacion acuicola.

13. Actas de entrega de! producto.

14. Informe de comercializacion de la estacion acuicola.

15. Inventario de maquinarias y equipos.

16. Inventario de especimenes.

17. Base de datos actualizada del sector acuacultor.

18. Plan de capacitacion para manejo y tecnificacion del sector acuacultor.

19. Informe de ejecucion del plan de capacitacion.

. Informes de cuarentenas a la importacion de especies bioacuaticas.
. Planes y proyecto de repoblamiento con especies nalivas.

“Plan de investigacién para obtener alevines solo hembras.

. Informes de investigacién en laboratoric de biotecnologia.
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acuicolas.

tratamiento de enfermedades.

. Estudios limnolégicos en cuerpos hidricos.
. Informes del plan de repoblamiento con especies nativas.

. Informe de importacién de ovas para renovacion de lotes.
. Plan de bioseguridad en cultivos acuicolas.
. Informe de seguimiento del plan de bioseguridad en cultivos acuicolas.

. Manuales, y otros documentos de informacion técnica para cultiy

. Registro de manejo de estanques, tratamiento sanitario, preventivos y

31. Informe de anélisis bromatolégicos de alimentos para peces.
32. Informes de 2na''sis fisico-quimico de agua.
33. Informes de analisis bioquimico de sangre de peces.
34. Informes de diagnostico de enfermedades de peces.
4.2 Oficinas de Acuacultura
ZONA NORTE SIERRA Quito PICHINCHA
IMBABURA y
CARCHI
CENTRO SIERRA AMBATO COTOPAXI,
TUNGURAHUA,
BOLIVAR y
CHIMBORAZO
ZONA AUSTRAL CUENCA CANAR.
AZUAY,
LOJAY
ZAMORA CHINCHIPE
NORTE ORIENTE IORELLANA SUCUMBIOS y
ORELLANA
[TENA NAPO
SUR ORIENTE MACAS PASTAZAy
MORONA SANTIAGO
ESMERALDAS ESMERALDAS DESDE RIO MATAJE
L HASTA CHAMANGA
MANAB! PEDERNALES DESDE COJIMIES,
PEDERNALES,
FLAVIO ALFARO,
EL CARMEN,
JAMA HASTA LIMITE CON
BAHIA DE CARAQUEZ
HIA DE CARAQUEZ DESDE BAHIA DE CARAQUEZ,
CHONE,
BOLIVAR,
PICHINCHA HASTA
AYAMPE
GUAYAS ALINAS DESDE LA RINCONADA HASTA
CHANDUY
LAYAS DESDE ENGUNGA.
POSORJA HASTA
PUERTO EL MORRO
LOS RIOS IQUEVEDO DESDE BUENA FE HASTA
MONTALVO
£L ORO PUERTO BOLIVAR DESDE PAGUA HASTA
PITAHAYA
HUAQUILLAS DESDE HUALTACO HASTA
BOCA DE CAPONES
a. Mision.-

.

Cumplir y hacer cumplir las leyes, reglamentos, normas, medidas y
politicas de la acuaculturas vigentes relacionadas con la actividad de la
acuacultura, y demas acciones dispuestas por la autoridad, dentro de su

urisdiccion.

r ctos:
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10.
11.
12.

13.
14.

15.
16.

17.
18.

19.

20.
21.

22.

Informe de control de productos de acuacultura sujetos a previa
autorizacion en terminales aéreas, maritimas y terrestres,

Informe de seguimiento dgrhrograma de carnetizacion para realizar la
actividad de acuacultur,;

Infome de seguimiento de programa de verificacion de
condicionamientos de acuerdos para empresas de acuacultura

Informe de seguimiento del programa de operabilidad de empresas de
acuacultura

Informe de monitoreo de los programas para la acuacultura

Informe de seguimiento del Censo Nacional para el sector de la
acuacultura

Actas de reuniones para coordinar el control interinstitucional de la
acuacultura.

Informe de actividades por ser delegado del director gral de
acuacultura.

Base de datos actualizada de la actividad de la acuacultura en su
jurisdiccion.

Informe de irspeccion sobre denuncias de contaminacion en empresas
de acuacultura.

Informes de seguimiento del control ambiental de las empresas
acuacultura.

Informes técnico para resolucion de conflictos en la actividad de
acuacultura,

Informes de asistencia técnica y asesoria en temas de la acuacultura
Informes técnicos sobre denuncias entre concesionarios de zona de
playa-bahia.

Informes de inspecciones previo registro de empresas de acuacultura.
Informes de participaciéon en comités de gestion, co-manejo relativos a
recursos de la acuacultura.

Permisos para comerciantes de centros de acopio que expenden
productos de acuacultura.

Permisos para comerciantes mayoristas y minoristas de productos de
acuacultura,

Permisos para trabajadores de: descabezadoras de camaron,
camaroneras, piscicolas, criaderos, laboratorios y de empresas
empacadoras de productos de acuacultura.

Registro de permisos para trabajadores en actividad de acuacultura en
su jurisdiccié.

Informes de seguimiento de programa de regularizacion de
descabezadoras o plantas pre-procesadoras.

Informes de seguimiento de programa de regularizacion de
laboratorios, criaderos de especies bioacuaticas y establecimientos de
insumos y alimentos para acuacultura.

DISPOSICIONES GENERALES

PRIMERA.- La estructura basica, productos y servicios que se gestionaran en los
procesos desconcentrados, se sustentaran de conformidad a la mision y al portafolio de
productos establecidos en el Estatuto Organico por Procesos de cada una de las
unidades administrativas de las Subsecretarias de Recursos Pesqueros y de
Acuacuitura, tanto de los procesos Habilitantes de Asesoria y Apoyo, como en los
procesos Agregadores de Valor.

SEGUNDA.- E! portafolio de productos técnico operativos determinados en las matrices

ablecidas para el efecto en cada Unidad Administrativa, formaran parte de la gestion
interna de cada uno de los procesos organizacionales.

TERCERA.- Los funcicnards y servidores de las Subsecretarias de Recursos
eros y de Acuacultura tienen la obligacién de sujetarse a la jerarquia establecida
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en la estructura organica por procesos, asi como al cumplimiento de las normas,
atribuciones, responsabilidades, productos y servicios, determinados en el presente
estatuto. Su inobservancia sera sancionada de conformidad con las leyes y
reglamentos vigentes.

CUARTA.- En el caso de ausencia 0 impedimento temporal de los Subsecretarios de
Recursos Pesqueros y de Acuacultura, seran reemplazados por los Directores
Generales de Pesca y Acuacultura respectivamente, mediante el acto administrativo
correspondiente.

QUINTA.- En el caso de ausencia o impedimento temporal de los Subsecretarios de
Recursos Pesqueros y de Acuacultura o sus Directores Generales, los reemplazaran
los Directores de los procesos agregadores de valor, mediante el acto administrativo
correspondiente.

SEXTA.- La Direccion Regional de Guayas de la Subsecretaria de Recursos
Pesqueros, funcionara de forma desconcentrada financiera y administrativamente, lo
que debera ser ejecutado a través del acto administrativo correspondiente.

SEPTIMA.- La ejecucion de los productos de los procesos Habilitantes de Asesoria y
Apoyo de las dos Subsecretarias seran coordinados y gestionados bajo los
lineamientos y politicas emitidas por el Ministro de Agricultura, Ganaderia, Acuacultura
y Pesca.

DISPOSICIONES TRANSITORIAS

PRIMERA.- La desconcentracion de lo establecido en la disposicion general No.1 se
aplicara gradualmente mediante resolucién institucional, una vez que se cuente con las
politicas, normas, instrumentos técnicos y la capacitacion pertinente que permita
fortalecer los procesos, de la misma manera sobre la base de lo indicado.

SEGUNDA.- Conforme las politicas y normas establecidas por la SENRES, se ha
cumplido con la primera fase del proceso de fortalecimiento e innovacion institucional
de 1a Subsecretaria de Recursos Pesqueros y de Acuacultura, quedando pendiente la
elaboracion de Manuales de procesos Y procedimientos con los correspondientes
indicadores de gestion, que posibiliten la consecucion y elaboracion de una adecuada y
eficiente planificacion de recursos humanos, manual de clasificacion de puestos y otros
manuales que forman parte del sistema de gestion y desarrollo de recursos humanos.

TERCERA.- Deroguese todas las disposiciones legales que contravengan al presente
Estatuto.

CUARTA.- De la ejecucion del presente Estatuto Organico por Procesos, el cual
entrara en vigencia sin perjuicio de su publicacion en el Registro Oficial, encargase a
las diferentes dependencias de las Subsecretaria de Recursos Pesqueros y de
Acuacultura,

Dado, en el Distrito Metropolij t toa/ 23 ,_AGG. 2w
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