ESCUELA POLITECNICA DEL EJERCITO

DEPARTAMENTO DE CIENCIAS ECONOMICAS,
ADMINISTRATIVAS Y DE COMERCIO

APLICACION DEL BALANCE SCORECARD
EN EL INSTITUTO DE SEGURIDAD SOCIAL
DE LAS FUERZAS ARMADAS

AUTORA: JESSICA KARINA GUAMAN LALANGUI

Tesis presentada como requisito previo a la obtencion del
grado de:

INGENIERA COMERCIAL

Afno 2012



ESCUELA POLITECNICA DEL EJERCITO

INGENIERIA COMERCIAL

DECLARACION DE RESPONSABILIDAD

JESSICA KARINA GUAMAN LALANGUI

DECLARO QUE:

El proyecto de grado denominado ‘' APLICACION DEL BALANCE

SCORECARD EN EL INSTITUTO DE SEGURIDAD SOCIAL DE LA S
FUERZAS ARMADAS” ha sido desarrollado con base a una
investigacion exhaustiva, respetando derechos intelectuales de terceros,
conforme las citas que constan el pie de las paginas correspondiente,
cuyas fuentes se incorporan en la bibliografia.

Consecuentemente este trabajo es mi autoria.

En virtud de esta declaracion, me responsabilizo del contenido, veracidad
y alcance cientifico del proyecto de grado en mencion.

Sangolqui, 24 de Mayo de 2012

Jessica Karina Guaman Lalangui



ESCUELA POLITECNICA DEL EJERICTO
INGENIERIA COMERCIAL
CERTIFICADO
Econ. Gustavo Moncayo e Ing Luis Tipan

CERTIFICAN

Que el trabajo titulado “APLICACION DEL BALANCE SCORECARD EN

EL INSTITUTO DE SEGURIDAD SOCIAL DE LAS FUERZAS

ARMADAS " realizado por Jessica Karina Guaman Lalangui, ha sido
guiado y revisado periédicamente y cumple normas estatuarias
establecidas por la ESPE, en el Reglamento de Estudiantes de la Escuela
Politécnica del Ejército.

Debido a que su contenido es actual y de uso de aplicacion para
entidades de Fuerzas Armadas si recomiendo su publicacion.

El mencionado trabajo consta de un documento empastado y un disco
compacto el cual contiene los archivos en formato portatil de Acrobat
(pdf). Autorizan a Jessica Karina Guaman Lalangui que lo entregue a
Ing. Alvaro Carrillo en su calidad de Director de la Carrera.

Sangolqui, 24 de MAYO DE 2012

Econ. Gustavo Moncayo Ing. Luis Tipan

DIRECTOR CODIRECTOR



Autorizacion de publicacion

ESCUELA POLITECNICA DEL EJERCITO
INGENIERIA COMERCIAL
AUTORIZACION

Yo, Jessica Karina Guaman Lalangui

Autorizo a la Escuela Politécnica del Ejército la publicacion, en la

biblioteca virtual de la Institucion del trabajo“APLICACION DEL

BALANCE SCORECARD EN EL INSTITUTO DE SEGURIDAD SOCI AL
DE LAS FUERZAS ARMADAS” , cuyo contenido, ideas y criterios son de
mi exclusiva responsabilidad y autoria.

Jessica Karina Guaman Lalangui



DEDICATORIA

A Dios, por darme fortaleza en cada momento de mi  vida
por ser la luz de mi camino, y haber convertido mi suefo

en realidad.

A mis padres por brindarme todo el apoyo mor al, su

comprension, en todos mis afios de estudio.

A mis hermanas por brindarme su apoyo incondiciona I
y por compartir los momentos mas especiales de mi

carrera universitaria.

A mis amigos que siempre me dieron an imoy

compaifiia en las diferentes etapas de mivida estudi  antil



AGRADECIMIENTO

Ala Escuela Politécnica del Ejército por pe rmitirme

formar parte de esta noble Institucion.

Especialmente a mi director y codirector, por toda su
paciencia su apoyo incondicional, y guiar me con
mano firme en la elaboracion de este proye cto, mil
gracias porque de alguna manera forman parte de lo

que ahora soy.

A todos los docentes por haber imparti do sus
conocimientos, valores a la vez permitirme formar  me
como excelente profesional, para el buen

desempeiio y ser un ejemplo en la sociedad.



RESUMEN EJECUTIVO

El trabajo desarrollado a continuacion, fue aplicada en el Instituto de Seguridad
Social de las Fuerzas Armadas (ISSFA) dedicada a la prestacion de servicio de
Seguridad Social Militar.

La Institucion decidié adoptar la metodologia del Balanced Scorecard mediante
el disefio de un Plan Estratégico, los cuales en conjunto conforman una
herramienta muy util para la gestiéon y toma de decisiones en el Instituto de
Seguridad Social de las Fuerzas Armadas (SSFA).

Se desarrollan cinco capitulos, en los cuales se detalla las distintas etapas para
la implementacion del Balanced Scorecard, en el capitulo | se presenta una
Descripcion del Proyecto y a detalle se hace una Introduccion de la Institucion,
ademds se muestra la Estructura de la Organizacion, la misma que ha optado
los Procesos como parte principal que tiende a promover el fortalecimiento de la
Seguridad Social de las Fuerzas Armadas en concordancia con las nuevas
tendencias acogidas por el Estado, que permitan agilizar los procedimientos
administrativos y posibilite el trabajo en equipo para lograr una mayor
productividad, optimizando los recursos Institucionales. Ademas en éste capitulo
se detalla los Servicios y Prestaciones que el ISSFA ofrece a su colectivo Militar.

Parte destacada del capitulo | tiene relacion directa con el problema que
sustenta el desarrollo del presente trabajo de grado el mismo que tiene relacion
directa con la inexistencia de consolidacion de informacion en un solo sistema
informatico que ayude a generar proyectos que soporten el cumplimiento de la
misidn y vision institucional; finalmente este capitulo describe el marco tedrico
gue sirvi6 de referencia para el desarrollo del presente trabajo de grado el
mismo que evidencio la investigacion en proyectos similares de aplicacion del
Balance ScoreCard en empresas del Ecuador; ademas se detalla el marco
conceptual que sustenta el proyecto propuesto el mismo que evidencia que el
Tablero de Comando es una herramienta de mejora continua que permite a las
empresas que lo utilizan tomar decisiones reales mediante la implementacion de
proyectos que generen valor agregado para el cliente interno y/o externo de la
organizacion, para lograr esto es necesario medir el desempefio de los procesos
institucionales a través de sus indicadores de gestion.

En el capitulo Il se describe el Disefio y Depuracion de los Indicadores de
Gestion para lo cual fue necesario realizar una investigacion tedrica que
sustenta el desarrollo del proyecto de grado “Aplicacion del Balance ScoreCard
en el Instituto de Seguridad Social de las Fuerzas Armadas”, las mismas que
parten desde el conocimiento conceptual de la Administracion y Gestion
Empresarial, continuando con la Medicién del Desempefio y finalizando con la
conceptualizacion de todo lo relacionado con el Balance ScoreCard,
centralizando su aplicacion a través de cuatro perspectivas: Financiero, Cliente,
Proceso Interno y Aprendizaje y Crecimiento.



Es importante destacar que ha inicio del presente trabajo de grado la
Planificacion Estratégica vigente de la Institucion en ese entonces fue la
implementada para el periodo 2005-2010, la misma que fue disefiada partiendo
de un analisis FODA Institucional; por este antecedente en el capitulo | fue
necesario mencionar la Mision y Vision del Instituto de Seguridad Social de las
Fuerzas Armadas; como se podra visualizar a lo largo del desarrollo del
proyecto fue necesario actualizar el Plan Estratégico Institucional el mismo que
fue aprobado en Marzo del 2012 y tiene su periodo de vigencia del 2012-2016;
este trabajo sirvié de apalancamiento de la aplicacién del Balance ScoreCard en
el ISSFA, ya que éste hecho sirvi6 para actualizar los indicadores del
desempenio de la Organizacion.

Finalmente en el capitulo Il se define los indicadores de Gestion del Cuadro de
Mando Integral y su relacion con los procedimientos a través de las
perspectivas: Del Cliente, Interna (Procesos), Desarrollo Humano y Techoldgico
y La Financiera.

En los capitulos 1ll y IV se desarrolla a detalle el proceso de Aplicacion del
Cuadro de Mando Integral en el ISSFA aqui se empieza a aplicar la metodologia
Balance ScoreCard, el mismo que esta estructurado por etapas: Actualizacion
del Mapa Estratégico del ISSFA, Definicibn de los Objetivos Estratégicos para
cada Perspectiva, Definicidén de los Indicadores de Procesos. En estos capitulos
es importante desarrollar el enfoque estratégico en el cual se considera
importante el andlisis FODA realizado anteriormente y la Actualizacion del Plan
Estratégico Institucional 2012 — 2016; ademas en el capitulo IV se realiza una
evaluacion de la aplicacion del Cuadro de Mando Integral en el Instituto de
Seguridad Social de las Fuerzas Armadas, para lo cual fue necesario realizar el
despliegue de los proyectos que se dieron como consecuencia de la medicién
de desempefio de los indicadores de gestion de la institucion, con el propdsito
de satisfacer las necesidades de la comunidad militar.

Ademas en el capitulo IV se describe en uno de sus apartados el Ajuste y la
Propuesta de Mejora del Cuadro de Mando Integral, considerando que es un
modelo de gestion multidimensional que debe crear valor para satisfacer las
aspiraciones de los grupos de interés: Consejo Directivo del ISSFA, Cliente
Interno, Proveedores, Pensionistas, Dependientes y Derechohabientes.

El capitulo 5 detalla las conclusiones y recomendaciones de acuerdo al analisis
realizado, las mismas que promueve el trabajo en equipo y que busca la réplica
de esta Aplicacion del Balance SocoreCard en todas las Agencias del pais.
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CAPITULO |

Descripcion del Proyecto y Presentacion de la Insti tucién

1.1 Presentacion del ISSFA

1.1.1 Introduccioén

La creacion de las pensiones militares puede considerarse como uno de los
logros sociales y profesionales mas significativos de la institucion militar. Este
hito historico, pionero en América, obra de la Revoluciéon Juliana, culminé el 26
de marzo de 1928 con la expedicion de la Ley de Retiro Militar publicada en el
Registro Oficial 601 de la misma fecha, simultdneamente con la Ley de
Montepio Militar. Este hecho permiti6 a nuestro pais ser el primero en
Latinoamérica en disponer de un Sistema de Seguridad Social Militar.

La Ley de Seguridad Social Militar vigente constituye la culminacién de los
principios y proyecto que, como bandera de lucha, enarbolaron los militares
agrupados en la famosa liga de oficiales gestores de la Revolucion Juliana.

Ley de Retiro Militar.- En el gobierno del Dr. Isidro Ayora, promovido por el
Movimiento Militar Juliano (9 de julio'de 1925), se expidi6 de la Ley de
Jubilacion, Montepio Civil, Ahorro .y Cooperativa, punto de partida de la
seguridad social ecuatoriana y de la Ley de Retiro Militar, que legalizé el retiro a
favor de los oficiales y extendi6 el beneficio a todo el colectivo militar.

Ley de Pensiones de las FF.AA.- Se promulga mediante decreto legislativo del
2 de marzo de 1939. Esta ley amplia la cobertura, respecto a la Ley de Retiro,
aduciendo los “invalorables servicios prestados a la patria”.

La caja militar.- Se crea mediante decreto legislativo el 29 de octubre de 1957,
como caja independiente, administrada por la caja de pensiones.

La cesantia militar.- Se crea el seguro de cesantia militar para oficiales en
servicio activo, mediante decreto legislativo del 4 de noviembre de 1948 por
propia iniciativa de las FF.AA., para obtener el mejoramiento de sus miembros,
beneficio que se financia por la acumulacion de aportes descontados de sus
sueldos, previsto en la Ley de Pensiones de las FF.AA.

La cesantia militar para tropa.- Se crea mediante decreto legislativo el 5 de
noviembre de 1949 para el ejército y aviacion; y, para la armada el 12 de
noviembre de 1951.

La Cooperativa de Cesantia Militar.- Mediante decreto legislativo el 23 de
octubre de 1953, se cambia la denominacion de Cesantia Militar para Oficiales y



Tropa, por el de “Cooperativa de Cesantia Militar”, cuyos fondos son
administrados por la caja de pensiones.

1.1.2 Presentacion de la Institucion.

En 1982 las FF.AA. presentaron el primer proyecto de ley al presidente de ese
entonces, Dr. Oswaldo Hurtado, que lo desestimé por consideraciones politicas.

En 1988, se retoma el proyecto contemplado en el plan estratégico de las
FF.AA., que tenia como una de sus aspiraciones la creacion del ISSFA.

Gracias al impulso dado al proyecto por autoridades militares y su especial
interés en materializarlo, se expide la Ley de Seguridad Social de las FF.AA. el 7
de agosto de 1992, publicada en el Registro Oficial no. 995 de la misma fecha.

La Seguridad Social Militar cubre al militar contra los riesgos a que se expone en
su ejercicio profesional y busca el bienestar suyo y de su familia, ajustandose a
las determinantes de la organizacion.

Estructura de la Organizacion.

El Estatuto por Procesos de la Institucion tiende a promover el desarrollo y
fortalecimiento del Instituto de Seguridad Social de las Fuerzas Armadas
(ISSFA), mediante la implantacién de la Administracién por Procesos como una
herramienta de gestion de la entidad, en concordancia con las nuevas
tendencias de organizacion acogidas por el Estado, que permitan agilizar los
procedimientos administrativos y posibilite, el trabajo en equipo para lograr
mayor productividad, optimizando los recursos institucionales, manteniendo una
estructura que evite su crecimiento desordenado, asegure su evolucion y
dinamia de manera consistente y coherente a nivel nacional.

En este sentido, la estructura organizacional del Instituto de Seguridad Social de
las Fuerzas Armadas (ISSFA) se alinea con su mision, objetivos estratégicos y
se sustenta en las Unidades Administrativas Internas, y las Unidades
Desconcentradas con el enfoque de procesos productos y servicios.

El Organigrama Institucional del ISSFA es la representacion grafica jerarquizada
de las unidades administrativas que intervienen en la gestion de los procesos
del Instituto de Seguridad Social de las Fuerzas Armadas:
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Los pilares fundamentales de la seguridad social militar que el ISSFA ofrece, se
pueden organizar en tres areas:

Pensiones.- Es una renta que recibe el afiliado o derechohabiente hasta el
fin de la vida.

1) Pensién de retiro
2) Pension de discapacidad
3) Pension de montepio

Prestaciones.- Es el beneficio econdmico en dinero o en especies, al que se
hace acreedor el militar, sus familiares o deudos con derecho, como
contrapartida del pago de sus aportaciones y que le permite cubrir la pérdida
del ingreso familiar en situaciones de enfermedad, accidentes, cesantia,
invalidez o fallecimiento.

1) Seguro de cesantia

2) Seguro general de salud

3) Seguro funerario

4) Seguro de vida militar

5) Seguro de accidentes profesionales
6) Fondos de reserva

7) Fondo de vivienda

8) Indemnizacion global

Servicios de Bienestar Social y Desarrollo Humano.- Son actividades de
prevision y prevencion social desarrolladas en beneficio del afiliado y su
familia. Comprende programas de promocion y desarrollo, asi como
programas de mejoramiento de las condiciones de vida.

1) Asistencia social a personas con discapacidad

2) Organizacion y fortalecimiento de organismos militares tercera edad
3) Programas de atencion al adulto mayor

4) Supervivencia y renovacion de poderes

5) Investigacion social

6) Servicio de funeraria

7) Servicios sociales de créditos

8) Fondo inmobiliario

1.1.4 Determinacion de la Planificacion Estratégica  del ISSFA

La Planificacion Estratégica del ISSFA vigente fue la realizada en el 2004, como
prioritario desde Marzo del 2011 se empez6 con el proceso de actualizacion del
Plan Estratégico Institucional, para lo cual fue necesario realizar las siguientes
actividades:



» Seleccionar un profesional externo para implementar la metodologia
adecuada para la actualizacion del Plan Estratégico Institucional.

» Determinar un grupo de trabajo interno del ISSFA para ejecutar el proceso de
actualizacion del Plan Estratégico Institucional, para lo cual fue necesario
incluir profesionales de las areas mas representativas del ISSFA, tales como:
Planificacion y Doctrina, Actuarial, Seguros Previsionales, Bienestar Social,
Direccion Administrativa del ISSFA, Unidad de Tecnologia de Informacion y
Comunicaciones.

» Seleccionar profesionales de entidades externas (SENPLADES, IAEN) que
difundan al ISSFA las realidades institucionales que de alguna permita
generar estrategias organizacionales para trabajar en diferentes escenarios.

» Participar en talleres de actualizacion del Plan Estratégico Institucional.

< Difundir el Plan Estratégico Institucional a toda la Organizacion.

1.1.5 Determinacion de politicas de la Institucion

En el ISSFA brindamos Servicios Sociales y Prestaciones Solidarias con un
Recurso Humano competente, una Infraestructura Moderna, Proveedores
Calificados, mejorando continuamente, con el objetivo de satisfacer con eficacia
las necesidades de nuestros afiliados.

1.1.6 Determinacion de valores del ISSFA.
Los Valores Institucional son los siguientes:

« Disciplina

e Honradez

* Equidad y justicia

* Lealtad

» Solidaridad

« Vocacién de servicio y responsabilidad social

1.1.7 Estructura de la mision del ISSFA.

Proporcionar prestaciones médicas, econdémicas y sociales, con calidad,
oportunidad y eficiencia, que procure el bienestar individual y colectivo de la
poblacion militar, en un sistema previsional y solidario; con una gestion
administrativa 6ptima de los recursos, para mantener el equilibrio financiero, que
asegure la viabilidad futura de la Institucion.



1.1.8 Estructura de la vision del ISSFA.

Ser Institucién lider en seguridad social militar de Latinoamérica, con talento
humano motivado, comprometido y capacitado, que garantice la calidad y
permanencia en la concesion de prestaciones y servicios, asegurando una vida
digna y participativa del militar con su familia en la sociedad.

1.2 Andlisis del Problema

Contextualizacion Macro

La Seguridad Social como tal nace en Alemania, como resultado del proceso de
industrializacion, las fuertes luchas de los trabajadores, la presion de las
iglesias, de algunos grupos politicos y de sectores académicos de la época.
Inicialmente los trabajadores se organizaron en asociaciones de auto ayuda
solidaria destacdndose las mutuales de socorro mutuo, las cooperativas de
consumo Y los sindicatos. El primer gran documento de compromiso social del
Estado fue el Mensaje Imperial, del 17 de noviembre de 1821, anunciando
proteccion al trabajador en caso de enfermedad, accidente, vejez o invalidez
total o parcial.

Contextualizacion Meso

En América Latina, estos sistemas se han desarrollado con marcadas
diferencias entre unos y otros, asi podemos sefialar que, existen paises con
sistemas que protegen a sus asegurados contra todas las contingencias
anteriormente mencionadas y que tienen una amplia cobertura; paises con
sistemas que cubren parcialmente dichas contingencias y cuya cobertura es
minima; y, paises que se encuentran entre los dos extremos. A su vez, los
sistemas de Seguridad Social de varios paises latinoamericanos han enfrentado
graves déficits financieros que los han llevado a implementar reformas
paramétricas y estructurales, éstas ultimas han convertido los tradicionales
sistemas de reparto en los nuevos regimenes de capitalizacion individual.

Contextualizacidon Micro

En el Ecuador se mantienen regimenes de proteccién social diferenciados para
las personas de los institutos armados. Asi existe, por un lado, el Instituto de
Seguridad Social de las Fuerzas Armadas, (ISSFA), que es una entidad
autobnoma con personeria juridica encargada de proporcionar seguridad social al



personal militar, sus dependientes y derechohabientes, aspirantes a oficiales,
tropa y conscriptos, tanto mediante prestaciones y servicios sociales creados
por ley como a través del servicio de pago de los pensionistas, a los
derechohabientes, excombatientes de campafias militares y descendientes de
préceres de la independencia, excombatientes de la campafa internacional de
1941 y sus viudas en la forma y condiciones establecidas en la ley y en su
propio reglamento.

El Instituto de Seguridad Social de las Fuerzas Armadas (ISSFA) ha visto la
necesidad de incorporar nuevas técnicas de gestion que le ayudan a alcanzar la
eficiencia y eficacia de las operaciones administrativas y le permitan lograr el
éxito en la entrega de bienes y servicios. Una de estas nuevas herramientas
constituye la gestién por procesos, que concentra la atencion en el resultado de
los procesos con orientacion a satisfacer los requerimientos del personal militar.

La Gestidon de Procesos permite que éstos sean capaces de satisfacer el ciclo
de mejoramiento: Planificar, Hacer, Verificar y Actuar, es decir, que con el
mejoramiento de procesos, se pretende incrementar la eficiencia y eficacia en el
suministro de productos a los clientes tanto internos como externos.

Por otro lado, el ISSFA tiene procesos certificados cumpliendo los requisitos de
las Normas I1SO 9001:2008, las que promueven la adopcion de un sistema de
gestion de la calidad (SGC) con un enfoque basado en la administracion por
procesos.

En la actual era de la informacién, el ISSFA ya no puede obtener ventajas
competitivas sostenibles s6lo mediante la aplicacion de nuevas tecnologias a los
bienes fisicos o llevando a cabo una excelente gestion de los activos y pasivos
financieros. Es por eso la importancia que se le da a la medicién de la Gestién
de los procesos en la Institucion, pero no solamente una medicién tangible sino
también intangiblemente.

La medicion del desempefio puede ser definida generalmente, como una serie
de acciones orientadas a medir, evaluar, ajustar y regular las actividades de una
empresa. Para lograr obtener resultados es necesario implementar una
estrategia adecuada con objetivos bien definidos, para asi encontrar los
elementos a medir y se requiere de un sistema de medicion porque no todos son
capaces o0 desean hacer lo mejor para la organizacion. El sistema de medicion
debe evitar los comportamientos indeseables y motivar las acciones deseables.
Un tipo importante de problemas que abordan los sistemas de medicién pueden
llamarse limitaciones personales: Las personas no siempre entiende lo que se
espera de ellas, pueden carecer de algunas habilidades requeridas, de
capacitacion o de informacion. Por otro lado algunos individuos deciden no
desempeniar bien las actividades diarias.

El Balanced Scorecard es una herramienta vista desde cuatro perspectivas:
financiera, clientes, procesos internos y aprendizaje. Aunque por supuesto se
pueden agregar otras perspectivas. Son todas estas razones que justifican la
propuesta del presente proyecto de grado “Implementacion del Balanced
ScoreCard en el ISSFA” como herramienta de mejora continua que permite



evaluar en tiempo real el cumplimiento de los Objetivos Institucionales, y tomar
las acciones correctivas, preventivas y de mejora necesarias que ayuden en el
cumplimiento de la misién y vision institucional.

1.2.1 Metodologia de los Cinco Por Qué

Los 5 Porqués son una metodologia Seis Sigma basada en el planteamiento de
preguntas que se utiliza durante la fase de Andlisis para hacer ejercicios sobre
el diagrama causa-efecto con el fin de observar mayores detalles que se
requieren para determinar la causa de origen de un problema.

1.2.2 Lluvia de Ideas

La lluvia de ideas es una técnica que apunta a crear un ambiente propio para
la creatividad en grupo, se distingue en dos etapas: la creacion de ideas y el
momento de la evaluacion de estas.

Antes de explicar su desarrollo se explicitaran algunas ventajas de la misma.
El Brainstorming se estipula en dos etapas porque se considera que el acto
de evaluar (segundo momento) inhibe a la creatividad, es por ello que se
hace indispensable una primera regla: suspender el juicio, esto implica, no
so6lo no criticar, sino también no entrar en el terreno de la explicacion de la
idea. En esta metodologia se considera que la calidad se obtiene a partir de
la cantidad, es decir, la lluvia de ideas adopta un dinamismo si existe un rol
activo por parte de los participantes, esto se considera de suma importancia,
ya que las mismas serdn el insumo para la instancia de la evaluacion
(reflexion en grupo), donde se retoman todas las ideas, se modifican, se
potencian, se eliminan, etc.

Existe una serie de pasos a seguir a la hora de desarrollar la metodologia del
Brainstorming.

Lo primero que se debe hacer es plantear el problema (no entendiendo a
este como un conflicto, sino como una situacion a analizar) y el objetivo del
mismo.

* Desarrollo de la metodologia:

0 Los participantes deben proponer libremente ideas, es
condicion sine qua non que los demas integrantes no realicen
ningan tipo de evaluacion, critica o descalificacion a la idea
pronunciada.



0 Las ideas deben ser anotadas a la vista de todos los
participantes, ya que es el material para trabajar en la segunda
instancia.

0 Se puede retomar una idea ya esgrimida con la intencion de
reformularla (sin que esto implique criticarla).

* Finalizada ya la etapa de exposicibn de ideas, se pasa al andlisis
pormenorizado de las mismas, es decir: cada uno de los involucrados opinan
sobre las ideas expuestas cotejandolo con el objetivo y el problema
establecido de antemano. En la presente instancia los participantes, deben
opinar sobre las ideas expuestas, haciéndole criticas, reformulandolas, etc.
Este punto tiene por finalidad detectar la viabilidad de la idea, por lo que se
hace necesario incluir los factores contextuales que posibilitarian u
obstaculizarian la consumacion de la misma.

La metodologia concluye trazando un plan de accion a partir de las ideas
seleccionadas

1.2.3 Analisis Causa — Efecto

El andlisis causa-efecto es una técnica disefiada para determinar la raiz de
los problemas, los motivos y los efectos de los problemas. Este método
ofrece numerosas ventajas. Proporciona un formato con una estructura
sélida y nos ayuda a no dejar de lado ningan detalle. Se concentra en la
identificacion de los factores que contribuyen al problema, garantizando la
determinacion de todas las causas y reduciendo las posibilidades de que el
problema se reproduzca. También permite la identificacién visual de las
causas posibles, lo que implica que, una vez que veamos las causas
expuestas frente a nuestros 0jos, es probable que surjan nuevos
pensamientos y se identifiquen con mayor facilidad los posibles vacios. Para
realizar un analisis causa-efecto eficaz, debemos conocer toda Ila
informacion necesaria. No puede haber vacios cuando se recoge la
informacion al principio del proceso. Si los hay, el andlisis sera fallido.

A continuacién, se expone el proceso general asociado al analisis causa-
efecto:

» Llegar a un acuerdo sobre el efecto (problema) y sobre el enfoque mas
adecuado a la hora de analizarlo: es importante que todas las personas
involucradas comprendan y estén de acuerdo sobre el problema que va a
tratarse.

 Identificar las causas principales: empezar explorando las que podrian ser
las principales causas del efecto.



» Desglosar las causas: desglosar sistematicamente cada uno de los
resultados obtenidos con la accién anterior, para identificar el mayor
namero posible de causas secundarias. Afiadir nuevas causas principales
a medida que vayan identificandose.

 Evaluar las causas: analizar las causas para Vvalorar la
probabilidad/impacto de cada una de ellas.

» Profundizar en la investigacion: una vez determinadas las causas mas
probables o las areas de incertidumbre, profundizar en la investigacion.

» |dentificar las causas originales: basandonos en la evaluacion y en las
investigaciones previas, identificar las causas originales y validarlas.

De acuerdo a la teoria relacionada con la determinacion de problema, es
posible encontrar el problema que en el Instituto de Seguridad Social de las
Fuerzas Armadas (ISSFA) existe en el momento, motivo por el cual la
Gestion Administrativa de la Institucion no es la adecuada provocando un
descontento del colectivo militar y de sus empleados.

El resultado de este analisis se lo muestra en el arbol de problemas que
traduce y justifica la Aplicacion del Balanced Scord Carda como una
metodologia de Mejora Continua que busca la evaluacion analisis y mejora
de los procesos institucionales que reflejen el cumplimiento de la Mision y
Vision del ISSFA:



ARBOL DE PROBLEMAS

EIISSFA no ha implementado una herramienta de

EFECTO 1
La actualizacion de los indicadores de gestion en el
mejor de los casos se lo hace rimestralmente

T

EFECTO COMON

mejora continua (BSC) que ayude a mejorar fa
gestion insftucional

T

EFECT02
La implementacion del Balance ScoreCard ha sido
relegada desde hace muchos afos atras

i

EFECTO3
Los proyectos generados en [a Institucion no han
soportado el cumpliminto de fa mision y vision de fa
organizacion

!

PROBLEMA CENTRAL

No existe consoldacion de informacion en n solo sistema informéfico que ayude a generar proyectos que
soporten el cumplimiento de fa mision y vision insftucional

Y

SUBPROBLEMA 1
Los indicadores de gestion no son alimentados en
fiempo real en el Sistema de Gestion de Calidad

CAUSAt
La toma de datos para el indicador de gestion s o
hace en forma manual lo que implica demora

SUBPROBLEMA?
Las decisiones que se toman en la Insfitucion s
basan dnicamente en funcion del cumplimiento del
Plan Operativo Anual

A\

CAUSA2
Desconocimiento de fas bondades que tiene fa
implementacion de una heramienta de mejora
continua (BSC) que ayude ala toma de decisiones
en funcion no solo de indicadores financieros

A\

CAUSA COMON
La informacion necesaria para alimentar los indicadores de

¢

SUBPROBLEMAS3
No existe indicadores de gestion que se relacionen
con los objgtivos institucionales los mismos que
generen valor agregado al ciente intemo 0 externo

CAUSA3
Los indicadores de gestion miden solo la eficacia del
proceso y han sido implementados solo para cumplir
¢l requisito de la Norma IS0 9001:2008

gestion se lo hace manualmente y esta actividad se lo realiza

(nicamente para cumpli requisitos de la Norma IS0y no
para mejorarla gestion institucional




1.3 Objetivos del Proyecto

1.3.1 Objetivo General

Implementar el Balanced Scorecard en el Instituto de Seguridad Social de las
Fuerzas Armadas, mediante la depuracion y automatizacion de indicadores de
gestion, con el propdsito de que esta metodologia de mejora continua permita
tomar decisiones en tiempos reales y ayuden a cumplir con los Objetivos
Institucionales.

1.3.2 Objetivos Especificos

» Demostrar que la implementacion del Balanced Scorecard, logrard un
balance en el desempefio de la organizacion, cumpliendo asi con la Misién y
Vision Institucional.

* Automatizar los Indicadores de Gestion, mediante el analisis de valor
agregado de actividades tanto para el cliente asi como para la institucion, con
el proposito de establecer una interfaz informatica que permita la toma de
decisiones en tiempos reales.

« Difundir la metodologia del Balanced Scorecard a todo el personal del ISSFA
encargado de ejecutar los procesos claves institucionales, mediante talleres
de trabajo, con el firme propdésito de que se genere proyectos que permitan el
cumplimiento de la misién y vision del ISSFA.

* Generar un modelo de Organizacion a nivel de Seguridad Social,
fundamentado en el BSC como una estrategia estructurada considerando las
cuatro perspectivas (cliente, aprendizaje, financiera, desarrollo y crecimiento).

1.4 Marco Referencial

1.4.1 Marco Teodrico

Realizando la investigacion en las bibliotecas de la Universidad Central,
Universidad Catdlica, Politécnica Nacional, Politécnica del Ejercito se encontrd
algunas tesis de grado que tienen relacion al proyecto, planteado, mismas que
se detallan a continuacion:

“Disefio de un Sistema de Gestion basada en la Metodologia del Balanced
Scorecard” elaborado por Xavier Alfredo Carrasco Vera y Dennys Elizabeth
Gonzélez Correa en la empresa Asevig Guayaquil, Ecuador en el afio 2009.

El enfoque del trabajo se sustenta en el Plan Estratégico y las Propuestas de
valor que han sido disefiadas con el fin de ofrecer los maximos beneficios para
los clientes, ademas que toda la estrategia se desarrollo para cubrir las
necesidades y satisfaccion de los Stakeholder. Los objetivos estratégicos se



formularon de una manera precisa y se establecieron los indicadores
respectivos que servirAn como herramienta de medicion para establecer un
control preciso del cumplimiento de las estrategias. Para ayudar al cumplimiento
desarrollaron un plan de proyectos que se pueda llevar a cabo y que creemos
proporcionara un incentivo al esfuerzo y motivaran en sus empleados el deseo
de ser cada dia mejores.

“Propuesta de disefio y mejoramiento de los procesos de la empresa ICAP del
Ecuador.” realizado por Gisela Maribel Almagro Torres en la empresa ICAP de
Quito en el afio 2010.

En este proyecto habla de una restructuracion de las labores con el objetivo de
mejorar la situacién actual y que cuente con una herramienta para poder
instaurar la administraciéon por procesos y la mejora continua. Ademas se
establecio varios procesos con sus indicadores los cuales miden la eficacia y
eficiencia de los mismos para poder tomar medidas correctivas a tiempo. Con
los nuevos procesos y una adecuada definicion de roles y actividades de cada
uno de los clientes internos se ha logrado mejorar en forma significativa los
tiempos de respuesta para la generacion de nuevas mejoras.

De acuerdo a la planificacion del Proyecto de Racionalizacion y Mejoramiento de
Procesos (afio 2005), elaborada conjuntamente con los Directivos del ISSFA, se
dio inicio al mismo con charlas de induccidn en conceptos basicos de
Administracion por Procesos, la. metodologia de trabajo y beneficios del
proyecto.

El alcance de este proyecto de acuerdo con la cadena de valor definida
inicialmente por el ISSFA comprende el estudio de los siguientes procesos:

e Seguros Previsionales
* Servicios de Crédito
* Prestaciones Médicas

La metodologia de trabajo comprende el levantamiento, andlisis y elaboraciéon
de propuestas de mejoramiento. Se organizaron grupos de trabajo dentro de las
areas involucradas para cada uno de los procesos.

Se inici6 el estudio con el andlisis de la informacién proporcionada por la Unidad
de Desarrollo Institucional (UDI), en cuanto a Reglamentos, Normas de
Procedimientos y Plan Estratégico. Con esta informacion se elaboré una matriz
preliminar, que serviria de guia para el levantamiento de los procesos y
subprocesos identificando insumos, proveedores, actividades y el producto o
servicio que se entrega al cliente; el desarrollo de este trabajo se realizé con los
involucrados y responsables de cada subproceso.

Como consecuencia de la estructuracion por procesos del ISSFA en el afio 2006
se empez0 con el proceso de Certificacion ISO 9001:2000 de los procesos de la
Unidad de Prestaciones Médicas y Crédito; para continuar con los procesos de
Bienestar Social, Seguros Previsionales e Inversiones en el afio 2008 y el UP-
GRADE el 2010 de estos procesos bajo la Norma ISO 9001:2008.



Desde el afio 2008 ha sido preocupacion de la ex - Unidad de Desarrollo
Institucional hoy Unidad de Planificacion y Doctrina, dotar al ISSFA de una
herramienta de mejora continua que ayude a validar el cumplimiento de
Objetivos Estratégicos en comunion con la Misién y Vision Institucional.

Desde Enero de 2010 el ISSFA tiene nuevo Director el mismo que se encuentra
consciente y comprometido en incorporar a la institucion de nuevas practicas
organizacionales que soporten la busqueda de la mejora continua, tendiente a
satisfacer las necesidades de nuestros afiliados; es por esta razén que como
proyecto de la Unidad de Planificacién y Doctrina es dotar al ISSFA de una
herramienta de Gestion (Balance ScoreCard) que determine la validacion de
proyectos que generen valor agregado institucional y/o al cliente.

1.4.2 Marco Conceptual

El propdsito fundamental del Cuadro de Mando Integral es el de que una organizacion
cuente con una estructura légica de objetivos prioritarios claramente identificados e
interrelacionados, dotados de indicadores Optimos que faciliten su ejecucion,
seguimiento, control y toma de decisiones oportuna.1

Identificados los elementos para una gestion eficiente y las interrogantes
resultantes de la Planificacion Estratégica tradicional, surge el Balanced
Scorecard (BSC) como su complemento ya que parte de los elementos definidos
a través de ella, permitiendo que se cierre el circulo de la Gestion Gerencial al
lograr trasladarlos a la practica.

“Las realidades sobre la gestion empresarial se resumen en el siguiente

grafico™.

Mas del 80% de las empresas no Mas del 95% de los funcionarios
han desarrollado una no comprenden la estrategia
Planificacién Estratégica

Mas del 75% de las estrategias Mas del 85% de los ejecutivos
no consideran la perspectiva del dedican menos de una hora al
cliente mes para evaluar y ajustar la
estrategia

Las empresas en su mayoria se Méas del 85% de las empresas no
administran por indicadores evalluan a su personal basados
financieros exclusivamente en el cumplimiento de metas
estratégicas

Menos del 20% de las empresas Menos del 10% de las estrategias
vinculan los presupuestos a la efectivamente formuladas llegan
estrategia a ejecutarse

! SALAZAR PICO Francia, Capacitacion Balanced Scorecard, Editorial Eidos, Tercera
Edicion, Quito, 2010, Pag. 34

> NORTON y KAPLAN. El Balanced Scorecard, Editorial Business School Press, Primera
Edicién, Mexico, 1996, Pag. 23.



Mejora continua.- ElI modelo de un sistema de gestién de la calidad basado en
procesos que se muestra en la siguiente figura, la misma que ilustra los vinculos entre
los procesos de la organizacidon que permiten la mejora continua en la eficacia de un
sistema de gestion de la calidad, luego de que el mismo ha sido implantado. Esta figura
muestra que los clientes juegan un papel significativo para definir los requisitos como
elementos de entrada. El seguimiento de la satisfaccion del cliente, requiere que se
evalle su percepcion acerca del grado de cumplimiento de sus requisitos por parte de la

. .. 3
organizacion .

Mejora Continua
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Andlisis de Valor Agregado.-  Valor es la transformacion minima necesaria percibida

por un cliente sobre la capacidad de un producto o servicio de satisfacer su necesidad o
exceder sus expectativas y por lo cual estaria dispuesto a pagar. Sin embargo, no todas
las personas tienen la misma percepcién de valor, aquello dependera de la éptica con
gue cada involucrado de la organizacién mire el impacto de los beneficios del producto o
servicio en la satisfaccion a sus requerimientos. Por lo tanto, es necesario que los
administradores de los procesos, definan los puntos mas importantes sobre las
percepciones de los involucrados de interés para la empresa.4

El siguiente esquema grafico nos permite realizar la clasificacion de las
actividades de una manera sencilla:

31SO, Norma Internacional goo1:2008, Cuarta Edicién, 2008, Pag. Vii.
*SANDOVAL Handel, Memoria de Clase Control de Procesos, EPN, Quito, 2000.



| ANALISIS DEL. VALOR AGREGADO

PARADIGMAS
| ACTIVIDAD/TAREA |

NO

NECESARIA
PARA GENERAR
EL P/S

| MEJORAR

REL CLIENTE.

CONTRIBUYE
ALAS FUNCIONES DE
A ORGANLZACION

SIMPLIFICAR
REDUCIR

[ ELivmNnar |

1.5 Diagnéstico del Instituto de Seguridad Sociald e las Fuerzas Armadas

Para realizar un diagnéstico situacional del ISSFA es necesario considerar las
demandas y requerimientos de todos los centros de gestion que de alguna
manera son los beneficiarios del producto y/o servicio que entrega la Institucion,
para lo cual se necesito realizar un Andlisis Interno y Externo del ISSFA,
obteniendo los siguientes resultados:

Demandas y Expectativas del Cliente Externo:

PLAZO
MP LP
DEMANDAS | EXPECTATIVAS PRIORIZACION 2a3ANOS |3a5ANOS

Prestaciones dignas v oportunas 3 MP

Servicos Sociales acordes a las necesidades actuales 2 cp

Trato respetuoso y amable 3 MP

Atencién perscnalizada 3 MP

Respuesta rapida a sus consultas y requerimientos 2 cpP

Conacimiento cabal de la Seguridad Social Militar 2 cP

Informacicn clara, actualizada y detallada de las 3 WP
Prestaciones y Servicios que brinda el ISSFA

Difusion &gil y oportuna de la informacién 2 cp

Innovacién y mejoramiento de la gestion Institucional 2 CcP




ESTRATEGIAS PROYECTO AREA DEMANDAS | EXPECTATIVAS

Senicos Sociales acordes a las necesidades actuales
ACTUALIZAR EL MARCO JURIDICO D. GENERALY
1 INSTITUCIONAL AR DPTO. JURIDICO 2
Respuesta répida a sus consultas y requerimientos
IMPLANTAR UN SISTEMA INTEGRAL DE GESTION| MEJORAMIENTO DE LAS
7 INSTITUCIONAL (Comunicaciones) COMUNICACIONES EBIETEEES Difusién dgil y oportuna de [ informacién E
Innovacidn y mejoramiento de la gestién Institucional
7 IMPLANTAR UN SISTEMA INTEGRAL DE GESTION | MEJORAMIENTO DE LOS Ul
INSTITUCIONAL PROCESQS
2
ACTUALZACION DEL 0. SEGUROS Conocimiento cabal sobre la Seguridad Social Militar
IMPULSAR PROGRAMAS DE EDUCACION SOBRE
5 SEGURIDAD SOCIAL MILITAR PENSUM DE SEGURIDAD | PREVISIONALES y
SOCIAL MILITAR ACTUARAL 9
Prestaciones dignas y oportunas
ACTUALIZAR EL MARCO JURIDICO D. GENERALy
L INSTITUCIONAL NUEVALEY 1 pero, JuRDICO 3
Trato respefuoso y amable
Atencion personalizada
7 IMPLANTAR UN SISTEMA INTEGRAL DE GESTION| MEJORAMIENTO DE LA SERVICIO AL 3
INSTITUCIONAL( Atencion al Cliente) ATENCION AL CLIENTE CLIENTE
Informacin clara, actualizada y defallada de las Prestaciones y
Senvicios que brinda el ISSFA

Demandas y Expectativas de Clientes Internos:



4 W.Vde]

CP MP LP
CLIENTE DEMANDA / EXPECTATIVA PRIORIZACION| 1ANO | 2a3ANOS | 3abAfOS
Cumplimiento de Politicas 4 LP
Cumplimiento de Metas y Objetivos 3 WP
Rendimiento de las Inversiones Financieras 3 WP
Rendimiento y Gestion Efectiva de las Empresas 2 cP
NIVEL DIRECTIVO (Consejo Optima Gestién Institucional 3 WP
Directivo, Direccién General y Subdireccién | (4 ghacion a las politicas y disposiciones emitidas 4 P
General)
Cumplimiento de presupuestos 3 WP
Compromiso con la Institucion (ISSFA) 2 cP
Adecuado rendimiento del personal 3 WP
Sistema Eficaz de Control 2 cP
Marco Juridico Actualizado a las idad itucional 2 cP
Procesos definid los y racionalizado 2 cp
ORGANISMOS DE CONTROL Y Estructura orgénica y personal ajustado a sus necesidades 2 cP
ASESORIA (Auditoria fema, Asesoria Jurdica, | eficag y herramientas efectiva gestion Actuarial 2 &
Actuarial y Unidad de Desarrolio Institucional)
Informacién completa, actualizada y real (Base de Datos) 2 cP
Sistema de Aseguramiento de la Calidad de las Pretaciones y Servicios 3 WP
Optimo Sistema de Gestion Documental 1 cP
Pr ini y 2 cp
Estructura organica y personal ajustado a sus necesidades 2 cP
ORGANISMOS DE APOYO (Comunicacién | |Canales y medios de Comunicacién adecuados 2 cp
Social, Secrefaria General, Sistemas)
Soluciones Informaticas que agiliten y faciliten la difusion de informacién 2 cP
Sistema Informético integrado 2 cP
Redes y Comuniciones acordes a las innovaciones tecnoldgicas actuales 1 cP
N tiva y F i lizadas para el manejo del RR.HH 2 cP
Capacitacion adecuada a todos los funcionarios del ISSFA 2 cP
Procesos defini y 2 cP
Sistema Informatico que cubra sus requerimientos funcionales 2 cP
. Estructura organica y personal ajustado a sus necesidades 2 cP
ORGANISMOS DE DIRECCION
FUNCIONAL (D. Administrativa, D. Seguros Marco Juridico Actualizado para una mejor gestién de las Prestaciones y Servicios 2 cP
Previsionales, D. Seguro de Salud, D. Bienestar
Social, D. Financiera) Base de Datos Actualizada de los Afiliados 2 cp
Datos completos sobre la realidad social de la poblacion militar 1 cP
Capacidad y rendimiento optimo de las Inversiones 3 WP
Adecuado Nivel de Liquidez 4 LP
Transferencias oportunas de recursos por parte del Ministerio de Finanzas y MDN 2 cP
Procesos definid los y racionalizado 2 -
Sistema Informéatico que cubra sus requerimientos funcionales 2 cP
ORGANISMOS OPERATIVOS (Servicio| |Estructura organica y personal ajustado a sus necesidades 2 cP
al Cliente, FONIF‘_\' Funerarias, Infraestructura adecuada para brindar un mejor servicio 2
Agencias) cp
Informacién actualizada y oportuna para el cumplimiento de sus funciones 2 cP
Sistema de Comunicaciones que permita facilitar y agilitar su gestion 1

cP




ESTRATEGIAS

ESTRATEGIAS PARA CUBRIR DEMANDAS Y/O EXPECTATIVAS DE CLIENTES INTERNOS

DEMANDAS / EXPECTATIVAS

de Politicas

|Adhesion alas politicas emitidas

FORTALECER LA GESTION ACTUARIAL

Pollticas claras para la defincicién de proyecciones demograficas y actuariales

o 4
[Adecuado Nivel de Liquidez
Cumplimiento de Metas y Objetivos *
| MPLANTAR UN SISTEMA INTEGRAL DE GESTION INSTITUGIONAL (Optima Gesfion Institucional
3 |FORTALECER EL SISTEMA DE INVERSIONES Cumplimiento de presupuestos
,|MPLANTAR UN SISTEMA INTEGRAL DE GESTION INSTITUGIONAL [Adecuado rendimiento del personal
3 |FORTALECERE SISTEMA DE INVERSIONES Capacidad y rendimiento optimo de las Inversiones
3 |FORTALECER E SISTEMA DE INVERSIONES Rendimiento y Gestion Efectiva de las Empresas
VALOR (Compromiso con la Institucién (ISSFA)
7 |MPLANTAR UN SISTEMA INTEGRAL DE GESTION INSTITUCIONAL Sistema Eficaz de Control
4 |ACTUALIZAR EL MARCO JURIDICO INSTITUGIONAL Marco Juridico Actualizado a las necesidades Institucionales
g |RACIONALIZAR Y MEJORAR LOS PROCESOS Procesos definidos, normados y racionalizados
s |RACIONALIZARY MEJORAR LOS PROCESOS Estructura organica y personal ajustado a sus necesidades
7 |MPLANTAR UN SISTEMA INTEGRAL DE GESTION INSTITUCIONAL Informacion completa, actualizada y real (Base de Datos)
|MPLANTAR UN SISTEMA INTEGRAL DE GESTION INSTITUGIONAL Canales y medios de Comunicacién adecuados
7 |MPLANTAR UN SISTEMA INTEGRAL DE GESTION INSTITUCIONAL Soluciones Informaticas que agilten y faciten la difusion de informacién
| MPLANTAR UN SISTEMA INTEGRAL DE GESTION INSTITUGIONAL Normativa y herramientas actualizadas para el manejo del RR.HH
; |MPLANTAR UN SISTEMA INTEGRAL DE GESTION INSTITUCIONAL Capacitacion adecuada a todos los funcionarios del ISSFA
g |RACIONALIZAR Y MEJORAR LOS PROCESOS Procesos definidos, normados y racionalizados
 |MPLANTAR UN SISTEMA INTEGRAL DE GESTION INSTITUGIONAL Sistema Informatico que cubra sus requerimientos funcionales
7 |MPLANTAR UN SISTEMA INTEGRAL DE GESTION INSTITUCIONAL Base de Datos Actualizada de los Afilados

ESTABLECER UN MECANISMO EFECTIVO PARA QUE EL ESTADO Y EL MIDENA

Transferencias oportunas de recursos por parte del Ministerio de Finanzas y MDN

2 |EFECTUEN TRANSFERENCIAS OPORTUNAS DE LOS RECURSOS PARA EL ISSFA
6 |CONTINUAR CON EL PROCESO DE DESCONCENTRACION A Infraestructura adecuada para brindar un mejor servicio
[ TRAVES DE UNA CULTURA DE CALIDAD
7 IMPLANTAR UN SISTEMA INTEGRAL DE GESTION INSTITUCIONAL Sistema de Aseguramiento de la Calidad de las Pretaciones y Servicios
7 IMPLANTAR UN SISTEMA INTEGRAL DE GESTION INSTITUCIONAL Optimo Sistema de Gestién Documental
;  [MPLANTAR UN SISTEMA INTEGRAL DE GESTION INSTITUCIONAL Redes y C: acordes alas actuales
7 [MPLANTAR UN SISTEMA INTEGRAL DE GESTION INSTITUCIONAL Datos completos sobre la realidad social de la poblacion miltar
7 IMPLANTAR UN SISTEMA INTEGRAL DE GESTION INSTITUCIONAL Sistema de Comunicaciones que permita facilitar y agilitar su gestion

ORDENAMIENTO Y RELACION DE DEMANDAS Y/O EXPECTATIVAS PARA DEFINICION DE ESTRATEGIAS

ESTRATEGIAS

PROYECTO

AREAS

DEMANDAS Y/O EXPECTATIVAS

ACTUALIZAR EL MARCO JURIDICO INSTITUCIONAL NUEVALEY | D. GENERAL y Dpto. [Marco Juridico Actualizado a las necesidades Insttucionales
d JURIDICO
ESTABLECER UN MECANISMO EFECTIVO PARA QUEELESTADO Y|  LOBBYE D.GENERALy |Transferencias oportunas de fecursos por parte del Ministerio de Finanzas y MDN
2 | ELMIDENA EFECTUEN TRANSFERENCIAS OPORTUNAS DE LOS FINANCIERA
RECURSOS PARA EL ISSFA
| D.FINANCIERA [C | |
3 FORTALECER EL SISTEMA DE %LAN INVERSIONES _D. FINANCIERA _|Capacidad optimo de las Inversiones | |
|CREAR LA UNIDAD) UGSE |Rendir y Gestién Efectiva de las Empresas | |
| FORTALECER LA GESTION ACTUARIAL ‘ ‘ Politicas y herramientas efectivas para la defincicion de proyecciones demogréficas | |
4 CREARLAUNIDAD |ASEORIA MAT. ACTUARIAL
y actuariales 4
CONTINUAR CON EL PROCESO DE DESCONCENTRACIONA | MEJORAMIENTO AGENCIAS _|[Infraestructura adecuada para brindar un mejor servicio
6 TRAVES DE UNA CULTURA DE CALIDAD DE LAS AGENCIAS
CAPACITACION RRHH [Adecuado del personal
REORGANIZACION Sistema Eficaz de Control
e AUDITORIA
BASE DE DATOS SISTEMAS 6n completa, actualizada y real (Base de Datos)
MEJORAMIENTO Canales y medios de Comunicacion adecuados
EN LA DIFUSION ccss
DE INFORMACION
REINGENIERIA Soluciones Informaticas que agilten y faciliten la difusién de informacién
INFORWATICA | SISTEMAS
MANUAL DE Normativa y herramientas actualizadas para el manejo del RRHH
CLASIFICACION Y RRHH
VALORACION DE
PUESTOS
CAPACITACION RRHH C i6n adecuada a todos los del ISSFA
7 IMPLANTAR UN SISTEMA INTEGRAL DE GESTION REINGENIERIA SISTEMAS Sistema Informatico que cubra sus requerimientos funcionales
INSTITUCIONAL INFORMATICA
SISTEMASy  |Base e Datos Actualizada de los Afilados
BASEDEDATOS | 0 m ol
SISTEMA DE (Optimo Sistema de Gestion Documental
GESTION ARCHIVO
DOCUMENTAL
MEJORAMIENTO Redes y C acordes alas i actuales
SISTEMAS y
COMUNICACIONE | AGENCIAS
s
CENSO FF.AA BB.SS Datos completos sobre la realidad social de la poblacién miltar
MEJORAMIENTO Sistema de Comunicaciones que permita faciltar y agilftar su gestion
SISTEMAS y
COMUNICACIONE | AGENCIAS
s
(Optima Gestion Institucional
PROCESOS I
8 RACIONALIZAR Y MEJORAR LOS PROCESOS
CERTIFICACION - Sistema de Aseguramiento de la Calidad de las Pretaciones y Servicios
DE CALIDAD




| ANALISIS DEL ENTORN

AMENAZA IMPORTANTE
AMENAZA MENOR

OPORTUNIDAD MENOR
OPORTUNIDAD MAYOR

No. FACTORES PONDERACION |CALIFICACION| TOTAL [=i{ =0k

1 |Factores Politicos, Gubernamentales y Legales:
Situgcidn politica del pals 0 | 0 2 00?
Plan Econdmica y Social del Gabiema 10 0.04 . | ﬂ,of .....
Posibilidad de establecer convenios interinstitucionales para desamollar proyectos de cardcter social| — 4g 0.04 3 0.1
Posibilidad de Actualizar el Marco Juridico Institucional 10| 0 4 0.14
Dificuttades para aprabacidn de nuevas leyes en poder Legislativo v Ejecutivo 10 0.04 2 0.07
Inestabilidad poltica y continuos cambios en la Capula Militar 10 0.04 2 0.07
Incorporacidn del ISSFA al Consejo Nacional de Salud 0 | 0 3 0.1
Inexistencia de politicas de Bienestar Social por parte del Estado 10 0.04 2 0.07
No se da prioridad a las transferencias de dinero hacia el ISSFA por parte del Estado 10 0.04 1 0.04

2 |Factor Econémico:
Relativa estabilidad econdmica por el precio del Petrdleo y las Remesas de los emigrantes 10 0.04 3 0.11
(Altas tasas d interés en el Sistema Financiero 0 | oM 2 0.07
Varias altemativas y posibilidades de Inversidn 0 | 0 4 0.14
Alto costo social afecta el nivel de vida de la poblacin 10 0.04 ] 0.07

3 |Factor Social, Demografico, Cultural: (Situacion de la Salud y el Bienestar Social, habito de
consumo y estilos de vida, distnbucion poblacional )
Factores demogrificos y poblacionales que han causado un déficit Actuarial del RIM 0| oM 1 0.04
Nivel de cultura de la poblacidn 10 0.04 2 0.07
Nivel de empleo 0 | 0 2 0.07
Actitud de la poblacion hacia el ahorro 10 0.4 2 0.07
No existe una cultura de prevencion de enfermedades contagiosas (SIDA, Hepatitis B, etc) enla
poblacion 0 | 0 2 0.07
Incremento de las tasas de morbilidad 10 0.04 2 0.07

4 [Factor Tecnoldgico:
Existencia de hemamientas modemas de Gestion Administrativa 10 0.04 4 0.14
El desarrollo tecnoldgico y las comunicaciones 0 | 0 4 0.14
Flexibilidad y adaptabiidad de la Tecnalogia 0 | 0 4 0.14
Cambio Tecnoldgico Futuro 0 | 0 3 0.11
(Aprovechamiento y explotacion de la tecnologia y comunicaciones disponible en FF.AA. 0| o 4 0.44
Capacidad tecnoldgica de los organismos relacionados

5 |Factor Militar:
Coyuntura con &l MDN y las Fuerzas 10 0.4 4 0.14
Tensidn y Conflictos en la Frontera Norte 0 | 1M 1 0.04
Imagen Institucional que no es la mas adecuada 0 | 0 1 0.04
Infragstructura en instituciones militares que puede ser utilizada en la gestidn social 10 0.04 3 0.11

b |Factores de Competencia:

TOTAL 280 254

Oportunidades Importantes (0)

Factores Demograficos y poblacionales que han causado un déficit en el Sequro del RIV

Coyuntura con el MDN y las Fuerzas

Pneilidad

No se da prioridad a las ias de dinero hacia el ISSFA por parte del Estado

Tensidn y Conflictos en la Frontera Norte

Imagen Institucional que no es la mas adecuada

o en b e =

f des y altemativas de Imversion
El desarmollo tecnoldgica y las comunicaciones
Existenc gestidn administrativa

[Aprovechamiento v explotacidn de la tecnologia y comunicaciones disponible en FF.AA.




ANALISIS INTERN ANIZACIONAL

ISSFA ISSPOL IESS
No. FACTORES ONDERACIO} CALIFICACION| TOTAL CALIFICACION TOTAL | CALIFICACION | TOTAL
CAPACIDAD ORGANIZACIONAL
1 | Control interno deficiente 10 013 D+ 1 0.13
2 |Marco Juridico desactuelizado que no permite el mejoramiento de la gestion 10 013 D+ 1 0.13)
3 |Estructura organizacional desactualizaca 10 013 D+ 1 0.13)
4 | Descentralizacion a nivel nacional (Agencias) 10013 D- 2 0.25]
§_|No se dispone de herramientas y normativa propias de RR HH. 10013 D- 1 0.13]
& |Autonomia en su gestién (Personeria Juridica, Patrimonio Propio) 10 013 F+ 4 0.50
7 |Personal con capacidac y experiencia 10 013 F+ 4 0.50
|8 |Distribucin geografica a nivel nacional (regionales y agencias) 10 013 F+ 4 0.50
TOTAL 80 [ 228
CAPACIDAD FINANCIERA
7 |Deficit Actuarial (RIM) 10 017 D+ 1 0.17]
8 |Sistema de Inversiones no ajustado a lcs requermientos institucionales 10 047 D+ 1 0.47|
9 |Posibilidad de inversién en proyectos de desarrollo 10 047 F+ 4 0.67|
10 on p 10 017 D- 2 0.33
11 | Crecimiento Patrimonial 10 017 F- 3 0.50
12 |Nivel de iquidez 10 017 F- 3 0.50
TOTAL 60 233
RENOVACION, INVESTIGACION Y DESARROLLO
13 | Procesos que no estan normados y racionalizados 10 025 D+ 1 0.25|
14 |Base de datos desactuzlizada 10 025 D+ 1 0.25]
15 | Sistemas de Informacion que no se ajustan a los rec funcionales 10 025 D+ 1 0.25|
16 |Red de comunicaciones y disfusion de informacion deficientes hacia las Agencias 10 025 D+ 1 0.25|
TOTAL 2 T
CAPACIDAD COMPETITIVA
17 | Nexo con Fuerzas Armadas (Régimen Especial) 10 F+ 4
18 | Gestion frente a organismos relacionados 10
19 |Realizac 6n, investigacion desarrollo 10
20 | Medicion de safisfaccion en el cliente 10
21 | Senvicios Sociales que no se ajustan a las necesidades actuales de la poblacién 10 3
22 |Tecnologia frente al sector 10
| 23 |Sistema de calidad del servicio cliente 10
TOTAL
POSICION FUERTE [Oportunidad: Cuando todos s01 débiles
POSICION MEDIANAMENTE FUERTE Fortaleza:  Cuando la empresa es fuerte y todos son débiles
POSICION MEDIANAMENTE DEBIL [Amenaza:  Cuando por lo menos uno es fuerte
POSICION DEBIL [Compartido: Cuando Ia empresa y otros son fuetes / o cuando tocos son débiles
Debilidades Importantes (D) No. Fortalezas Importantes (F)
1_|Control intemo deficiente 1_|Autonomia en su gestion (Personeria Juridica, Patrimonio Propio)
2 |Marco Juridico desactuglizado que no permite el mejoramiento de la gestion 2 |Personal con capacidad y experiencia
3_|Estructura 3_|Distribucion Geografica a nivel nacional (Regionales y Agencias)
4 |Descentralizacion a nivel nacional (Agencias) 4 [Posibilidad de Inversion en Proyectos de Desarrollo
5_|No se dispone de herramientas y normativa propias de RR HH. 5_|Nexo con Fuerzas Armadas (Régimen Especial)
6_|Sistema de 10 ajustado a los rec institucionales
7_|Procesos que no estén normados y racionalizados
8 |Base dedafos i
9 |Sistemas de Informacion que no se ajustan a os rec funcionale:
10 |Red de Zomunicacionesy disfusion de informacion deficientes hacia las Agenc\as

1.5.1 Determinacion de fortalezas del ISSFA

» Personal con capacidad y experiencia

* Nexo con Fuerzas Armadas (Régimen Especial)

« Sistema de Gestiébn de Procesos (BPM) que soporta los procesos que se
generan en el Departamento de Seguros Previsionales y que se los puede

instalar en todos los procesos de la Institucion.

» Estructura Organizacional actualizada de acuerdo a necesidades de la

Institucion.



1.5.2 Determinacion de debilidades del ISSFA

Control interno deficiente

Marco Juridico desactualizado que no permite el mejoramiento de la gestién
Descentralizacion a nivel nacional (Agencias)

No se dispone de herramientas y normativa propias de RR.HH.

Sistema de Inversiones no ajustado a los requerimientos institucionales
Procesos que no estan actualizados y racionalizados

Base de datos desactualizada

Sistemas de Informacién que no se ajustan a los requerimientos funcionales
Red de comunicaciones y difusién de informacion deficientes hacia las
Agencias

1.5.3 Determinacion de oportunidades del ISSFA

Coyuntura con el Ministerio de Defensa Nacional y las Fuerzas

Posibilidades y alternativas de Inversion

El desarrollo tecnolégico y las comunicaciones

Existencia de herramientas modernas de gestion administrativa
Aprovechamiento y explotacién de la tecnologia y comunicaciones disponible
en FF.AA y Holding Dine.

1.5.4 Determinacion de amenazas del ISSFA

Factores Demograficos y poblacionales que han causado un déficit en el
Seguro del RIM

No se da prioridad a las transferencias de dinero hacia el ISSFA por parte del
Estado

Imagen Institucional que no es la mas adecuada

1.5.5 Matriz FODA del ISSFA



FORTALEZAS DEBILIDADES

Personal con capacidad y experiencia Marco Juridi que no permite el mejoramiento de la gestion

Nexo con Fuerzas Armadas (Régimen Especial) Control interno deficiente

Sistema de Gestion de Procesos (BPM) que soporta los procesos que

o genran en ol Departamento de Afiacion Descentralizacién a nivel nacional (Agencias)

Estructura O i o
Departamento

da de acuerdo a del

No se dispone de herrarmientas y normativa propias de RR HH

Sistema de Inversiones no ajustado a los requerimientos institucionales

Procesos que no estén actualizados y racionalizados

Base de datos desactualizada

Sistemas de Informacién que no se ajustan a los requerimientos funcionales

Red de comunicaciones y disfusidn de informacién deficientes hacia las
[Agencias

OPORTUNIDADES ESTRATEGIAS (FO) Potencialidades / Ofensivas o Crecimiento

ESTRATEGIAS (DO - Desafios)

C t I MDN y las Fi 1 IMPLANTAR UN SISTEMA INTEGRAL DE GESTION INSTITUCIONAL (D2-D4-D6-D10/
oyuntura con el MDN y las Fuerzas o1 0703008 AE)
El d Il 16gi P . 2 EL TRACION A TRAVES DE UNA
lesarrollo tecnolégico y las comunicaciones. CULTURA DE CALIDAD (04101 - 0203 -08)
Existencia de herramientas modernas de gestién administrativa 3 FORTALECER EL SISTEMA DE INVERSIONES (D6 / 05 - A2)
:gm;cg?’::lemo y explotacion de la tecnologfa y comunicaciones disponible en FF.AAy A ACTUALIZAR Y MEJORAR LOS PROCESOS (06/09)

Alternativas y posibiiidades de Inversion

AMENAZAS

ESTRATEGIAS (FA) Riesgos / Defensivas
FORTALECER LA GESTION ACTUARIAL (F1.F2-F5 / A1)

ESTRATEGIAS (DA - Limitaciones)

Factores demogréficos y poblacionales que afectan el dficit el RIM 6

ESTABLECER UN MECANISMO EFECTIVO PARA QUE EL ESTADO Y EL
No se da prioridad a las transferencias de dinero hacia el ISSFA por parte del Estado 7 WIDENAEFECTUEN TRANSFERENCIAS OPORTUNAS DE LOS RECURSOS
PARAEL ISSFA (F1-F5/A2)

Imagen Institucional que no es la mas adecuada

1.5.6 Determinacién, Analisis, Actualizacién, Disei o0 y Mejora de los
Indicadores de Gestion del ISSFA.

En este punto es necesario establecer los indicadores de gestion que fueron
implementados en el ISSFA desde el 2006 como requisito para la certificacion
de sus procesos bajo la Norma 1SO 9001:2008:



p—
MODELO SGC

ISSEA\

MATRIZ DE INDICADORES DE PROCESOS SGC

ISSFA

INTERPRETACION DE LOS INDICADORES

WO CUMPLE CON LA META]
| | SEACERCAALA META

Indicadores por sutomatizar
Indicadores
Fedefrician de Tacadoree

FECHA DE ACTUALIZACION 05/11/2010 CUMPLE CON LA META RG-M16-P02-24]
- - Vaior FECHA DE
Proceso E— Indicador Formula Control——— - reaL A DT opservaciones
= eficasa (Obteniendo de las .
% de Eymcucin de los Proyectos Operatios del
evaluaciones de avance delos emestral . N i
PLANIFICACION ESTRATEGICA | D1 ez e jocucién de los Provectos Operaty uo Semesai 9,93 s0.00 s1.00% die-10
Erovectos) periodo d Enera a Disembre 2010
ADMINISTRACION ¥ MEIORA moz Indice metoramients S e et Subdirector mensual as.32% 50.00% [ mar-11
REVISION POR LA DIRECEION [ 50 Indice da Gastion Garencal | SCUONSS tomadas { acoones planificadas et | ooy s — J— o0m 100,005 [
Nimera repasidenes reskzadas por compra d=
Porcantase de reposidones medicin) Total de enireges reskzadas de | | Médica Auditor o 26% <s0% 50.00% feb-10
edianax 100
MEDICINA CROMICOS mos
Porcentase de atencin de Namera de recetas atendidas/ Nimero de . .
= de ot o recetas atendidasi Midica Auditor o 100.00% 0% 100.00% feb-11
proTESIS ¥ ORTESIS — Temps de Esperapor el | rivoq de Enwega -Tiempe deRecepadn | médico Audtor | semestra <20 s 90 diss 50 dias mar-08
OTORGAMIENTO D
CONCENTRADORES DE %% DE CUMPLIFIIENTO CONo # SOL ATENDIDAS / # SOL RECIBIDAS Médico Auditor Trimestral 100% 100% 100%
CONCENTRADORES
OGN
2% REPOSICIONES OMES RECIEIDAS /SREPOSICIONES | |
mp7.a REPOSICIONE S RECIIDAS/ Midica Auditor o 7% o7
REPOSICION DE GASTOS
MEDICE:
FECHA DE DESPACHO DEL TRAMITE- FECHADE | 1y ’ ’
DIAS EN DESPACHAR TRAMITE SPACHO DEL TRAMITE Midica Auditor o 2 cias 15 dias 1
5 5 “Emeraence
P73 5 ~Consuits e
IQUIDACoN ¥ nAGOS PoR Nro de Dias en espera de Pago |Fecha de Pago - Feths de Recepadn de Sodtud | Liauniation de o E 2 T T m—
VICIO MEDICO P o a s st = S = &
1 s “Emergenca
0 15 ~Consuits Exterma
21 1 - ;
U EEE TS SLTRTE Calificacién de unidades Nro de unidades Calificadas / Nro total de Médico Auditor Anual 100% BonEe TWEEEE =t
MEDICAS
Uricadies
REHABILITACION ESPECIAL mp10 Selictucles Aprobadas Nro. Selictudes Aprabadas/ Nro. Saictudes | Medico Auditor o 57.65% 0% 100.00% feb-10
P
=50 =000 EX el L Emergenca
1100 15.00 FEe) nivel 1 - Consuite Externa
15.00 10,00 100 e 3 -
2034 12.00 570 rivel 2 - Emergenca
Tiempo de Auditoria en Fecha de Reporte de Auditoria de Facturacin - | Liguidadores de e e oo R
Facturacién echa de Recepcién de Solicitud staciones = — onsul e
1538 12,00 e 2 - ;
o1 10.00 517 el 5 - Emergenca
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1.5.7 Formulacion de Proyectos Estratégicos del ISS

FA

Los Proyectos Estratégicos que en el ISSFA se han implementado como necesidad

de los afiliados han sido los siguientes:

» Implementacién del Archivo Central del ISSFA

» Descentralizacién de la Regional Litoral

» Implementacion del Proyecto Cero Papeles en el ISSFA.
» Entrega de Créditos a través del Internet

» Migracién de la Base de Datos del ISSFA.

Proyecto de Prevencién de Riesgos Laborales en el ISSFA

1.5.8 Anadlisis de relacion de los Objetivos Institu

cionales

Los Objetivos de Calidad de la Institucion son medibles y cuantificables a través de

indicadores de gestidn los mismos que se muestran a continuacion:

MODELO SGC
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1.5.9 Cumplimiento de metas.

Como se pudo visualizar en la matriz de indicadores de procesos del Sistema de
Gestion de Calidad del ISSFA, los objetivos son cuantificables a través de metas
planteadas de acuerdo a las particularidades propias de la Institucién, las mismas

gue se muestran a continuacion:
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CAPITULO Il
Disefio y Depuracion de los Indicadores de Gestion

2.1 Cuadro de Mando Integral para el ISSFA

2.1.1 Generalidades del Marco Tebrico

El desarrollo empresarial, si bien esta vinculado con diversas areas del
conocimiento humano, tiene una vinculacién muy especial en la administracion de la
cual deriva la gestion empresarial, indicado en la planificacion, organizacion,
integracién, direccion y control. Entre las teorias mas significativas de la estrategia,
el cual reconoce la concurrencia de cinco fuerzas que determinan la competitividad
del sector en el que opera la empresa, los compradores, proveedores, sustitutos,
competidores potenciales, competidores en el sector de la Seguridad Social (para el
Caso del ISSFA esto no se tiene competencia), describe una manera en que una
empresa elige e implementa una estrategia genérica, para lograr y mantener una
ventaja competitiva, asi como el desarrollo de actividades basicas que esta debe
cumplir.

Con relacion al proceso de creacion, monitoreo y evaluacion de estrategias, el
enfoque mas sobresaliente es el “modelo operacional”, que reconoce tres fases: la
formulacion, la implementacion y la evaluacion; destacando como funcién central del
estratega, a la toma de decisiones, esta posicion es defendida por David®, quien
plantea como paso previo a la formulacién de estrategias la evaluacion del contexto
a fin de determinar en las tendencias situacionales, oportunidades y amenazas a la
posicion competitiva de la empresa, luego el analisis interno para identificar
fortalezas y debilidades a los distintos niveles de accién, replantear la mision de la
empresa y formular objetivos y metas alinear recursos sobre la base de politicas
claras y plantear estrategias, que serdn monitoreadas mediante diversos

indicadores de gest

® David (1997): Conceptos de administracién estratégica. 5ta edicion. México, prentice hall
p.24



Antecedentes Investigativos

Realizando la investigacion en las bibliotecas de la Universidad Central, Universidad
Catolica, Politécnica Nacional se encontré algunas tesis de grado que tienen

relacién al proyecto planteado, mismas que se detalla a continuacion:

“Disefio de un Sistema de Gestion basada en la Metodologia del Balanced
Scorecard” elaborado por Xavier Alfredo Carrasco Vera y Dennys Elizabeth

Gonzalez Correa en la empresa Asevig Guayaquil, Ecuador en el afio 2009.

El enfoque del trabajo se sustenta en el Plan Estratégico y las Propuestas de valor
gue han sido disefiadas con el fin de ofrecer los maximos beneficios para los
clientes, ademas que toda la estrategia se desarrollo para cubrir las necesidades y
satisfaccion de los Stakeholder. Los objetivos estratégicos se formularon de una
manera precisa y se establecieron los indicadores respectivos que servirdn como
herramienta de medicion para establecer un control preciso del cumplimiento de las
estrategias. Para ayudar al cumplimiento desarrollaron un plan de proyectos que se
pueda llevar a cabo y que creemos proporcionara un incentivo al esfuerzo y
motivaran en sus empleados el deseo de ser cada dia mejores.

“Propuesta de disefio y mejoramiento de los procesos de la empresa ICAP del
Ecuador.” realizado por Gisela Maribel Almagro Torres en la empresa ICAP de Quito

en el afio 2010.

En este proyecto habla de una restructuraciéon de las labores con el objetivo de
mejorar la situacién actual y que cuente con una herramienta para poder instaurar la
administracién por procesos Yy la mejora continua. Ademas se establecié varios
procesos con sus indicadores los cuales miden la eficacia y eficiencia de los
mismos para poder tomar medidas correctivas a tiempo. Con los nuevos procesos y

una adecuada definicion de roles y actividades de cada uno de los clientes internos



se ha logrado mejorar en forma significativa los tiempos de respuesta para la

generacién de nuevas mejoras.

De acuerdo a la planificacion del Proyecto de Racionalizacion y Mejoramiento de
Procesos (afio 2005), elaborada conjuntamente con los Directivos del ISSFA, se dio
inicio al mismo con charlas de induccién en conceptos basicos de Administracion

por Procesos, la metodologia de trabajo y beneficios del proyecto.

El alcance de este proyecto de acuerdo con la cadena de valor definida inicialmente

por el ISSFA comprende el estudio de los siguientes procesos:

» Seguros Previsionales
* Servicios de Crédito
» Prestaciones Médicas

La metodologia de trabajo comprende el levantamiento, analisis y elaboracion de
propuestas de mejoramiento. Se organizaron grupos de trabajo dentro de las areas

involucradas para cada uno de los procesos.

Se inicid el estudio con el andlisis de la informacion proporcionada por la Unidad de
Desarrollo Institucional (UDI), en cuanto a Reglamentos, Normas de
Procedimientos y Plan Estratégico. Con esta informacion se elabor6 una matriz
preliminar, que serviria de guia para el levantamiento de los procesos Yy
subprocesos identificando insumos, proveedores, actividades y el producto o
servicio que se entrega al cliente; el desarrollo de este trabajo se realizé con los
involucrados y responsables de cada subproceso.

Como consecuencia de la estructuracidn por procesos del ISSFA en el afio 2006 se
empez6 con el proceso de Certificacion ISO 9001:2000 de los procesos de la
Unidad de Prestaciones Médicas y Crédito; para continuar con los procesos de
Bienestar Social, Seguros Previsionales e Inversiones en el afio 2008 y su UP
GRADE el 2010 de estos procesos en mencién bajo la Norma ISO 9001:2008.



Desde el afio 2008 ha sido preocupacién de la ex - Unidad de Desarrollo
Institucional hoy Unidad de Planificacion y Doctrina, dotar al ISSFA de una
herramienta de mejora continua que ayude a validar el cumplimiento de Obijetivos

Estratégicos en comunion con la Misién y Vision Institucional.

Desde Enero de 2010 el ISSFA tiene nuevo Director el mismo que se encuentra
consciente y comprometido en incorporar a la institucién de nuevas practicas
organizacionales que soporten la busqueda de la mejora continua, tendiente a
satisfacer las necesidades de nuestros afiliados; es por esta raz6bn que como
proyecto de la Unidad de Planificacion y Doctrina es dotar al ISSFA de una
herramienta de Gestién (Balance ScoreCard) que determine la validacion de

proyectos que generen valor agregado institucional y/o al cliente.

Base tedricas
Administracion y Gestion Empresarial

La administracion es un fenémeno social, desarrollado de manera consciente para
conducir a las organizaciones empresariales hacia el logro de los propdsitos
deseados. Sin embargo adquiere un nivel cientifico a partir de los estudios de Taylor
y Farol, ambos ingenieros que proporcionaron enfoques complementarios sobre el

manejo de las organizaciones empresariales.

La propuesta de Taylor, estd basada en el estudio de las tareas y en la
consideracion de la productividad del trabajo por conciliacion de tiempos y
movimientos, con lo cual asume la paternidad del estudio de la ingenieria de
métodos, sin embargo la visién de Taylor® tenia una connotacién muy humana pues

proponia buscar un consenso entre trabajadores y gerencia.

® Taylor, frederick (1975): “Principios de la administracion cientifica”, 18 edicién, México.
Herrero Hnos. S.A., p 19



La segunda propuesta, ponia el acento en la gerencia, postulando que la alta
direccion era la Unica que podria organizar el gobierno empresarial para lo cual, el
eje de una buena gestion radicaba en el estudio de las “operaciones empresariales”
y en el desempefio del gerente, el cual basaria su actuacion en la practica de
“principios fundamentales”; Farol’ planteaba que toda empresa cumple con ejecutar
seis grupos de operaciones: técnicas (produccion, fabricacion, transformacion),
comerciales (compras, ventas, cambios), financieras (bUsqueda y gerencia de
capitales), seguridad (proteccion de bienes y personas), contabilidad (estados
financieros, costos y estadisticas), administrativas (previsién, organizacion,
direccion, coordinacion y control). Este conjunto de funciones empresariales quedo
incorporado a la teoria de las organizaciones, perteneciendo a la doctrina de la
llamada escuela clasica que lo reconoce como fundador. Segin Richard L. Daft®
dice que “Una organizacién se crea para alcanzar un objetivo, el cual es decision del
director general de la compafila y del equipo de la alta direccion. Los altos
ejecutivos que deciden el propdésito final de la organizacion se esforzaran y
determinaran la direccibn que se tomara para alcanzarlo, en este objetivo la
direccién es lo que moldea y da forma al disefio y administracién de la organizacion.
De hecho, la responsabilidad principal de la alta direccion es determinar las metas,
estrategia y disefio de la organizacién y en ese sentido adaptar a las organizaciones

a un entornos en constante cambio”.

Estas definiciones sobre la administracion han tenido una vasta evolucion, hasta
nuestros dias, variando segin Chiavenato®, desde el enfoque operacional en la
tarea, pasando por el disefio de grandes estructuras jerarquicas, al estudio del factor
humano como elemento vivié y central de la sociedad empresarial y principal

responsable del rendimiento, la generacién y empleo de nuevas tecnologias de

’ Farol, Henry (1975): “administracién industrial y general”, 18 edicién, México, Herrero Hnos
S.A., p 135.

& Richard L. Daft (2007): “Teoria y disefio organizacional”, novena edicién, México, Thomson,
p 56

° Chiavenato, Adalberto (1989): “Introduccion a la teoria general de la administracién”, 3era
edicion, Sao Paolo Mc Graw Hill, p.37



fabricacién de bienes, hasta el enfoque contingente del ambiente; en la conviccion

de que cada variable representdé un conjunto de problemas de época que

propiciaron la aparicion de teorias administrativas en la sociedad.

Asimismo planteo la concepcion de una sociedad compuesta por organizaciones,
desde las cuales son planeadas, coordinadas, dirigidas y controladas. Las
actividades de produccién de bienes y prestacion de servicios, destacando la
vinculacién entre empresa y la vida cotidiana de los individuos, al sefialar que estos
“nacen, crecen, aprenden, viven, trabajan, se divierten, son curadas y mueren” al
interior de estas organizaciones; las cuales son “extremadamente heterogéneas y
diversificadas en objetivos, estructuras, caracteristicas y tamafios diferentes”;
definiendo a la administracion como la conduccién racional de las actividades
empresariales sean lucrativas o no; calificandola de “imprescindible para la

existencia, supervivencia y éxito de las organizaciones”.

A diferencia de quienes sostienen que el estudio de la empresa corresponde a la
teoria organizacional distinguiéndola de la administracion, Stoner Freeman &
gilbert’®, afirman que la “administracién consiste en darle forma de manera
consciente y constante a las organizaciones”, afirmando que los cuadros
gerenciales de estas organizaciones estan orientados al cumplimiento de las metas

empresariales.

La concepcién de la administracion como proceso de gestidbn que comprende un
conjunto de funciones individualizadas y ordenadas en una secuencia
predeterminada, fue propuesta por primera vez por Fayol'!, quién la dividi6 en cinco
elementos: prevision, organizacién, direccion, coordinaciéon y control. El primer
elemento de esta secuencia, la prevision, orientada a descubrir las oportunidades a

futuro que la empresa tendria explorando las posibles acciones que podria

1% Stonner Freeman, (1996):"administracion”, México, 5ta edicion, editorial Prentice — Hall
Hispanoamericana S.A. p. 182

" Farol, Henry (1975), “Administracién industrial y general”, 18 edicién, México, Herrero
Hnos S.A., p 185



desarrollar para lograr el éxito, requeriria para su implementacién de un instrumento
llamado por Fayol “programa de accion” o “cuadro del futuro”, el cual facilitaria el
anticipar “acontecimientos préximos, resultados deseados, una linea de conducta a

seguir, etapas a franquear y medios a emplear”.

Asimismo el orden facilitaria la construccion de una estructura jerarquica entendida
como la capacidad de proveer una empresa de “todo lo que requiere para su
funcionamiento: herramientas, materiales, capital y personal”, asi como su division,
en un cuerpo social y material, esta definicion de Fayol*? acerca de la organizacion
como segundo elemento del proceso de gestion empresarial es ampliada, al
precisar que todo el personal de la empresa debe cumplir con la misién. Entendida
como un arte, orientada a optimizar el desempleo del personal; la direccion como
tercer elemento del proceso administrativo, recibe un tratamiento prescriptivo por
parte de Fayol®® , quién lista ocho atributos que todo jefe de tener: i) un
conocimiento a fondo de su personal, ii) eliminacion de los incapaces; iii) conocer de
acuerdos entre la empresa y el personal; iv) dar un buen ejemplo; v) realizar
inspecciones periédicas apoyandose en cuadros sinépticos; vi) reuniones y
conferencias, entre direccion y colaboradores; vii) no dejarse absorber por detalles;
viii) fomentar iniciativa y empefio en el personal. Estos atributos han de ser
adoptados permanentemente por el ejecutivo eficaz para consolidar su mando y
orientacion hacia los objetivos empresariales.

Con relacién a elemento unificador entre todas las actividades y unidades
administrativas, “la coordinacion” como elemento, es definida como la introduccién
de “armonia” en un ente empresarial, con el fin de facilitar su funcionamiento. Fayol

sefiala que en una empresa adecuadamente coordinada:

2 Farol, Henry (1975), “Administracién industrial y general”, 18 edicién, México, Herrero
Hnos S.A., pp 185-186
B Farol, Henry (1975), “Administracién industrial y general”, 18 edicién, México, Herrero
Hnos S.A., pp. 254-262



» Cada servicio marcha de acuerdo con los otros; el servicio de aprovisionamiento
sabe lo que debe suministrar y en qué momento asi con produccion,

conservacion, finanzas, seguridad;

» En cada servicio, cada subdivisién conoce el tipo de apoyo a brindar y el nivel de

relaciones a establecer entre si;

e Se armoniza la marcha de los diversos servicios y subdivisiones con las
circunstancias”; asegurando de esta manera un acople perfecto entre

organizacion y ambiente.

El alineamiento entre los objetivos empresariales, los principios admitidos, la marcha
de un programa y las indicaciones dadas, forman parte del control, el cual “se aplica
a todas las cosas, personas y actos”; siendo considerado por Fayol, como el

elemento final de proceso administrativo.

Este enfoque de proceso, ha perdurado con algunas modificaciones en cuanto a sus
elementos, como podremos apreciar en la definicion de Koontz & Wheirich*, quién
la sefiala como el proceso de disefio y mantenimiento de un ambiente en el cual las
personas trabajando en grupos alcancen con eficiencia las metas seleccionadas,
sefialando que las personas realizan funciones administrativas de planificacion,
organizacion, integracion de personal, direccion y control, aplicandose a todo tipo de
organizaciones, siendo la meta de un administrador el crear un superavit mediante
la productividad entendida como eficiencia y eficacia.

La planificacién estratégica como diagnostico competitivo y prospectivo es definida
por Sernal4d “como el proceso mediante el cual quienes toman decisiones interna y
externa con el fin de evaluar la situacion presente de la empresa, asi como su nivel

de competitividad de la institucién hacia el futuro”

" Koontz Wheirich, (1994): “Administracién”, lera edicion, México, Mc Graw Hill, p. 4



Segun Richard L. Daft™® dice que “una estrategia es un plan para interactuar con el
entorno competitivo a fin de alcanzar las metas organizacionales” Las estrategias
competitivas de Porter, que ideo un modelo para describir tres estrategias
competitivas: “la de liderazgo en el bajo costo, la de diferenciacion y la de enfoque”
La estrategia de enfoque, en la cual la organizacién se concentra en un mercado
especifico o grupo de compradores, se subdivide en bajo costo enfocado y
diferenciacién enfocada. Esto produce cuatro operaciones basicas. Donde debemos
evaluar dos factores: la ventaja competitiva y ambito competitivo con respecto a la
ventaja los directivos determinan si deben competir por el costo mas bajo o por la
capacidad de ofrecer productos y servicios Unicos o distintivos que puedan soportar
un precio de productos de primera clase. Después, los directivos determinan si la
organizacion competira en un ambito amplio en uno estrecho.

Segun Kaplan'® nos dice que la gestion empresarial debe clarificar la estrategia y
conseguir el consenso sobre ella, comunicar la estrategia a toda la organizacion,
alinear los objetivos personales y departamentales con las estrategias, vincular los
objetivos estratégicos con los objetivos a largo plazo y los presupuestos anuales,
identificar y alinear las iniciativas estratégicas, realizar revisiones estratégicas
periédicas y sistematicas y obtener retroalimentacion para aprender sobre la

estrategia y mejorarla.

La mayoria de las organizaciones actuales operan a través de unidades de negocio
descentralizado y de equipo que estdan mucho mas cerca del cliente. Estas
organizaciones reconocen que la ventaja competitiva proviene mas del
conocimiento®’, las capacidades y las relaciones intangibles creadas por los

empleados que de las inversiones en activos fisicos. La aplicacion de la estrategia

!> Serna, Humberto, (1994); “Planeacion y gestién estratégica”, Bogota, Legis Editores S.A.
p.5

'® Robert S. Kaplan, (2000): “Cuadro de mando integral’, Gestién 2000, Espaiia, p. 32

" Robert S. Kaplan, (2001): “Como utilizar el cuadro de mando integral para implantar y
gestionar su estrategia”, Gestion 2000, Espafia, p. 9



requiere, por lo tanto, que todos los empleados, asi como todas las unidades de
negocio y de apoyo, estén alineados y vinculadas a la estrategia.

Tenemos cinco puntos de gestién para “centrar el enfoque en la estrategia™®

» Traducir la estrategia a términos operativos;

» Alinear la empresa con la estrategia;

» Hacer de la estrategia el trabajo diario de todo el mundo;
» Hacer de la estrategia un proceso continuo;

* Movilizar el cambio a través del liderazgo directivo.

Un sistema de control de gestién esta relacionado en la estrategia y vision,
planificacion y asignacién de capital, presupuestos, incentivos personales y revision

y reorientacion®®.

Medicion del desempefio

Para determinar qué es el rendimiento real, un gerente debe adquirir informacion
sobre el tema. Por lo tanto el primer paso es la medicién. Consideremos qué
medimos y como medimos.

Ademas debemos considerar que la medicién es un proceso constante y repetitivo.
La frecuencia con la que la mida dependera del tipo de actividad que se mida. Las
fuentes de informacion utilizadas con mayor frecuencia para medir el desempefio
real son la observacién persona, los informes estadisticos, los informes orales, los
informes escritos

y las bases de datos que se accedan por computadora.

¥ Robert S. Kaplan, (2004): “Mapas estratégicos”, Gestion 2000, Espafia, p. 12
¥ Robert S. Kaplan, (2001): “Como utilizar el cuadro de mando integral para implantar y
gestionar su estrategia”, Gestion 2000, Espafia, pp. 32-34



El gerente efectivo tiende a utilizar multiples fuentes y reconoce que diferentes
fuentes proporcionan diferentes tipos de informacién. Las observaciones personales
al hablar con los empleados y pasear por la empresa, la recopilacion de pistas
acerca de problemas potenciales a partir de la expresién facial de un empleado o de
un comentario casual que no seria evidente en un informe estadistico, pero este

Ultimo también es considerado ya que tienen datos amplios y objetivos.

Lo que medimos es probablemente mas importante para el proceso de control que
cémo lo medimos. Ademas lo que medimos determina en gran parte lo que la gente

intentara sobresalir.

Algunos criterios de control son aplicados a cualquier situacién gerencial ya que
ellos dirigen las actividades de otros, criterios como la asistencia de un empleado,
las tasas de rotacién, mantener los costos dentro del presupuesto.

Los sistemas de control se desarrollan segin las actividades que realizan los
gerentes, esta dista de area en area porque las actividades no son las mismas. Un
gerente de produccion podria utilizar mediciones de la cantidad de unidades
producidas por dia, nimero de unidades producidas por hora laboral o el porcentaje
de unidades rechazadas por clientes debido a su calidad inferior, mientras que los
ejecutivos de mercadotecnia a menudo utilizan mediciones tales como el porcentaje
del mercado captado, el valor del délar promedio por venta o el nimero de visitas al

clientes por vendedor.

Comparacion.

Determinar el grado de variacion entre el desempefio real y es estandar. En todas
las actividades se pueden esperar algunas variaciones en el desempefio; por lo
tanto, es importante determinar la escala aceptable de variaciones. Las
desviaciones excesivas de esta escala se vuelven significativas y reciben atencion
del gerente. En esta etapa de comparacion, los gerentes deben preocuparse en



particular por el tamafio y la direccion de la variacion. Si los resultados
corresponden a las normas, los gerentes pueden suponer que todo esta “bajo

control”.

Tomar medidas correctivas

Si los resultados no cumplen con los niveles establecido (estandares) y si el analisis
indica que se deben tomar medidas. Las medidas correctivas pueden involucrar un
cambio en una o varias actividades de las operaciones de la organizacién. Se debe
encontrar maneras constructivas que permitan que los resultados cumplan con los

parametros y no tan sélo en identificar fracasos pasados.

En esta etapa segin el autor Robbins?® escoge tres cursos de accién tomadas por
los gerentes: el no hacer nada, corregir el desempefio real o reconsiderar el
estandar. El no hacer nada ya se entiende por si mismo, el corregir el desempefio
real se considera que el gerente debe corregir el desempefio real tomando otra
decision, mediante una accion correctiva inmediata, corrige problema de una vez y
hace volver el rendimiento al camino deseado y la accion correctiva basica pregunta
por qué y cémo el desempefio se ha desviado y entonces procede a corregir la

causa de la desviacion.

Cuando revisas el estandar se entiende que la variacidn posiblemente sea resultado
de un estandar no realista, es decir la meta podria ser muy alta o muy baja. En tales
casos es el estandar lo que necesita atencion correctiva, no el desempefio, pero
para esto debe tenerse bien en claro si es que de verdad es el estandar el que no
estd de acuerdo con la realidad porque puede ser que si los empleados o los
gerentes no cumplen con dicho estandar, lo primero que tal vez ataquen es a dicho

estandar.

** ROBBINS, Administracion



Si se considera que el estandar es realista, debe mantenerse firme, debe reafirmar
al empleado o gerente que se espera un mejor rendimiento futuro y entonces de
debe adoptar acciones correctivas necesarias para convertir la expectativa en una

realidad.

2.1.2 Conceptos del Balance ScoreCard

El Balanced Scorecard (BSC) traducido como tablero de comando, proporciona a
los directivos el equipo de instrumentos que necesitan para un sistema de gestion y
medicion estratégica, traduciendo a un conjunto de medidas de la actuacion, la

estrategia y la mision de una organizacion.

El BSC, toma en cuenta movilizar sus activos intangibles ademas de los tangibles y
fisicos. Dicho de otra manera el BSC busca fundamentalmente complementar los
indicadores financieros tradicionalmente utilizados para evaluar el desempefio de
las empresas, combinando indicadores financieros con los no financieros, logrando
asi un balance entre el desempefio de la organizacion dia a dia y la construccién de
un futuro promisorio, cumpliendo asi la misiéon organizacional.

El tablero de comando es un sistema de mediciébn que ayuda a las empresas a
administrar mejor la creacion de valor en el largo plazo. Busca realzar los inductores
no financieros de creacién de valor como son: las relaciones estratégicas con
proveedores, los procesos internos criticos, los recursos humanos y los sistemas de

informacién, entre otros.

Como todas las estrategias nuevas, el tablero de comando requiere el compromiso
de la alta gerencia, pero no basta con eso, se debe involucrar a cada una de las
personas de la organizacién, todos deben entender la nueva estrategia e

implementarla en su dia a dia de forma que contribuya al éxito de la estrategia.

El siguiente grafico detalla el concepto de BSC segun Kaplan y Norton:



Es un modelo de planeaciény
administracion del desempeno que ubica a
la estrategia en el centro del proceso.

Formular

2.1.3 Origen del Balanced Scorecard

A principio de la década de los 90, Robert Kaplan y David Norton lanzaron su
concepto de Balanced Scorecard, concepto que se podria traducir algo asi como

Libreta de Calificaciones Balanceada.

Los sistemas integrados con informacion congruente entre las diferentes
aplicaciones han sido un suefio desde el inicio de los mismos sistemas
computarizados. En un comienzo, dado que los sistemas simplemente reflejaban
hechos histéricos de una compafiia e inicialmente se incorporaban a las empresas
para evitar la contratacion de mayor recurso humano, no se tomaban decisiones

basadas en esta informacion.

El concepto en términos de los autores lo describen como las agujas en la cabina de
un avién, le dan al gerente informacién compleja que se puede analizar con una
mirada. El piloto de un avién debe poder tomar, con base en la informacién que



recibe del tablero, decisiones importantes para la seguridad del vuelo y de sus
pasajeros. De la misma manera se debe entonces construir una serie de manecillas
e indicadores que le permitan a un Gerente de una empresa tomar las decisiones

gue mantengan el nivel competitivo de la misma.

Adicionalmente, la informacién de estos indicadores no es independiente. Kaplan y
Norton hacen énfasis en la interrelacion de las diferentes medidas de desempefio, y
exigen de un sistema de libreta de calificaciones balanceada que provea estos
enlaces.

Se divide en cuatro perspectivas (mencionadas anteriormente):

» ¢Cbmo nos ven los clientes? (perspectiva del cliente)

* ¢En qué debemos ser excelentes? (perspectiva interna)

» ¢Podemos seguir mejorando y creando valor? (perspectiva de innovacién y
aprendizaje)

» ¢Cbmo nos ven los accionistas? (Perspectiva financiera).

2.1.4 Objetivo del tablero de comando

Si las empresas han de sobrevivir y prosperar en la competencia de la era de la
informacién, han de utilizar sistemas de medicion y de gestién, derivados de sus
estrategias y capacidades. El sistema de medicibn de una organizacién afecta
muchisimo el comportamiento de la gente, tanto del interior como del exterior de la

organizacion.

El BSC conserva la medicién financiera como un resumen critico de la actuacién
gerencial, pero realza un conjunto de mediciones mas generales e integradas, que
vinculan al cliente actual, los procesos internos, los empleados y la actuacion de los

sistemas con el éxito financiero a largo plazo.



El BSC permite dar cumplimiento a la vision de sus firmas y por la misma via, la
consecucion de los objetivos y metas trazados en sus planes estratégicos. Aunque
la planeacion estratégica es una herramienta muy usada en las empresas,
comunmente la visidon que se presenta en los planes estratégicos empresariales no
se traduce en términos operativos, que permitan hacerla conocer al interior de toda

la organizacion.

2.1.5 Herramientas del tablero de comando

El BSC, es una herramienta que sin poner las operaciones normales de la empresa
en apuros, se complementa con lo construido en la organizacién; y conjuga los
indicadores financieros y no financieros en cuatro diferentes perspectivas a través

de los cuales es posible observar a la empresa en su conjunto.

» La construccién de tableros de comando consta de cuatro fases basicas:
» Orientacion al disefio

» Arquitectura de indicadores

» Informatica

» Utilizacion.

2.1.6 Las Cuatro Perspectivas

Perspectiva financiera

Desde la perspectiva financiera, es importante determinar cémo nos ven los
accionistas, y como perciben su inversiébn en la empresa. Las medidas de
desempefio financiero indican si la estrategia de la compaifiia, su implementacion y
Su ejecucidn estan aportando al estado de resultados. Las metas financieras tipicas

tienen que ver con rentabilidad, crecimiento y el valor percibido por el accionista.



El tablero de comando entonces presenta, en un unico reporte, muchos de los
elementos aparentemente separados en una compafiia y que intervienen en los
objetivos de desempefio diario. Al presentarlos en conjunto permite determinar las

causas Y los efectos de los aconteceres diarios.

Ya que los indicadores financieros son valiosos para resumir las consecuencias
econdmicas, facilmente mensurables, de acciones que ya se han realizado. Las
medidas de actuacién financiera indican si la estrategia de una empresa, su puesta

en marcha, estan contribuyendo al minimo aceptable.

Los objetivos financieros acostumbran a relacionarse con la rentabilidad, medida,
por ejemplo, por los ingresos de explotacion, los rendimientos de capital empleado o
por el valor afladido econdmico.

Perspectiva del cliente

Desde la perspectiva del cliente, debemos poder entender cémo nos ven los
clientes, si estamos cumpliendo con sus requerimientos de tiempo, calidad,
desempefio, servicio y costos. Lo mas importante es poder identificar si el cliente
percibe valor a través de nuestras transacciones con él. Para que la libreta de
calificaciones pueda operar adecuadamente, se deben entonces definir objetivos
para el tiempo, calidad, desempefio y servicio y traducir estos objetivos en medidas

concretas.

Los indicadores utilizados son la satisfaccién al cliente, la retencién al cliente, la
adquisicion de nuevos clientes, la rentabilidad del cliente y la cuota de mercado en

los segmentos seleccionados.

Las medidas sobre el servicio al cliente son importantes, pero se deben poder
traducir en medidas sobre factores internos en los cuales la empresa debe ser
excelente para poder cumplir con la expectativa del cliente. Las medidas para los



factores internos deben surgir de los procesos que tienen mayor impacto en la
satisfaccion del cliente, procesos que impacten el tiempo de proceso, la calidad,

habilidad de los empleados y productividad por ejemplo.

Perspectiva del proceso interno

Los objetivos e indicadores para la perspectiva del proceso interno se derivan de
estrategias explicitas para satisfacer las expectativas de los accionistas y del cliente
seleccionado. Este proceso secuencial y vertical acostumbra a revelar en su
totalidad los nuevos procesos en los que una organizacion ha de sobresalir con

excelencia.

Se deben identificar los procesos criticos internos en los que la organizacion debe

ser excelente. Estos procesos permiten a la unidad de negocio:

» Entregar las propuestas de valor que atraeran y retendran a los clientes de los
segmentos de mercados seleccionados.
» Satisfacer las expectativas de excelentes rendimientos financieros de los

accionistas.

En el BSC se recomienda que definan una completa cadena de valor de los
procesos internos que se inicia con el proceso de innovacién a través de la
identificacion de las necesidades de los clientes actuales y futuros y desarrollando
nuevas soluciones para estas necesidades.

Cada empresa tiene un conjunto Unico de procesos para crear valor para los
clientes y producir resultados financieros, pero un modelo genérico de cadena de

valor del proceso interno abarca tres procesos principales:

* Proceso de Innovacion
» Proceso Operativo

* Servicio Postventa



El proceso de innovacion, se debe pensar en este proceso como la onda larga en el
proceso de la creacién de valor, en la que la empresa primero identifica y cultiva los
nuevos mercados, los nuevos clientes y las necesidades emergentes y latentes de

los clientes existentes.

Luego las empresas disefian y desarrollan los nuevos productos y servicios que les
permiten alcanzar los nuevos mercados y clientes y satisfacer las necesidades de
los clientes recién identificadas. Este proceso subraya la importancia de la
identificacion de las caracteristicas de los segmentos de mercado, que la
organizacion desea satisfacer con sus productos y servicios futuros, y de disefiar y
desarrollar los productos y servicios que satisfardn a esos segmentos
seleccionados.

Este enfoque permite que la organizacién ponga énfasis considerable en los
procesos de investigacién, disefio y desarrollo que dan como resultado nuevos

productos, servicios y mercados.

El proceso operativo, representa la onda corta de la creacion de valor en las
organizaciones, empieza con la recepcién de un pedido del cliente y termina con la
entrega del producto o servicio al cliente. Este proceso recalca la entrega eficiente,
consistente y oportuna de los productos y servicios existentes a los clientes

existentes.

Los indicadores de calidad, tiempo de ciclo y costes de los procesos operativos han
sido desarrollados con anterioridad y se siguen utilizando conjuntamente con los
indicadores de flexibilidad y las caracteristicas especificas del producto. Este
proceso es importante y las organizaciones deben identificar las caracteristicas de
costo, calidad, tiempo y actuacion que permitiran entregar productos y servicios

superiores a sus clientes existentes.



El servicio postventa, estos incluyen las actividades de garantias y reparaciones,
tratamiento de los defectos y devoluciones, y el procesamiento de los pagos. Los
indicadores utilizados pueden ser el tiempo, calidad y coste utilizados en los
procesos operativos y en los procesos de facturacién de la empresa. Este proceso
permite que la empresa presente, cuando es conveniente, aspectos importantes del
servicio que se dan después que el producto o servicio adquirido haya sido

entregado al cliente.

Perspectiva de aprendizaje y crecimiento

La perspectiva de formacion y crecimiento identifica la infraestructura que la
empresa debe construir para crear, mejorar y crecer a largo plazo, la formacion y el
crecimiento de una organizacién procede de tres fuentes principales:

» Las personas.
» Los sistemas de informacién

» Los procedimientos de la organizacion

Las medidas basadas en los empleados incluyen una mezcla de indicadores de
resultados genéricos, como unos indices detallados y concretos para el negocio
involucrado de las habilidades concretas que se requieren para el nuevo entorno

competitivo.

Las capacidades de los sistemas de informacion pueden medirse a través de la
disponibilidad en tiempo real, de la informacion fiable e importante sobre los clientes
y los procesos internos, lo que facilita a los empleados de primera linea la toma de

decisiones y de actuacion.

Los procedimientos de la organizacion pueden examinar la coherencia de los

incentivos a los empleados con los factores de éxito general de la organizaciéon y



con las tasas de mejoras, medida de los procesos criticos internos basados en los

clientes.

El BSC es un modelo integrado porque utiliza las cuatro perspectivas indispensables
para ver a una empresa o area de la empresa como un todo. Es una herramienta
estratégica porgue trata de tener indicadores que estan relacionados entre si y que
cuenten la estrategia de la empresa por medio de un mapa de enlaces de causa-
efecto (indicadores de resultados e indicadores impulsores).

A continuacion se muestra las perspectivas del Balance ScoreCard hacia el exterior
de la empresa:

Proyeccién de las perspectivas originales del Balanced Scorecard hacia el exterior de la empresa
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2.1.7 Importancia del Cuadro de Mando Integral

El Cuadro de Mando Integral posee caracteristicas que permite a la Institucién
monitorear el cumplimiento de los Obijetivos Estratégicos en busqueda de la
consecucion de la Mision y Vision Organizacional. A continuacion se detalla las

principales caracteristicas que tiene el BSC:

* Permite Enfocarse.

» Esta orientado a la creacién y medicion del valor

» Reconoce el valor Tangible e Intangible

» Hace posible comunicar y compartir la vision y la estrategia.

» Establece objetivos estratégicos e indicadores de desempefio a todos los niveles
de la Institucion.

» Ayuda a traducir la estrategia en acciones concretas

» Permite definir y priorizar los proyectos estratégicos

» Imprime una dinamica de trabajo orientado al cambio y al logro de resultados.

Un Cuadro de Mando Integral correctamente aplicado en una empresa mantiene las

caracteristicas que se muestran en el siguiente gréfico:
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+ Todos los causa-efecto Equilibrado
objetivos y - N_D esfuerzos (Finanzas, Clientes,
estrategias que aislados . Pers_pe_ciwa |ntt_3rn_a__
1 prendizaje y crecimiento)
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‘ - . Pertinente
Dinamico i ' + Acorde a la situacion
+ Flexible . - F ’ del entorno y de la
+ Mejorable institucion
< Aspiracional, pero
’ ‘ realista
Accesible Relevante
= Facil de comunicar =+ Dirigido a cambiar la
-+ Facil de entender situacion
=+ A quien deba tener la + Generacion de valor

informacién



2.1.8 Mapa Estratégico

Importante es sefialar que existe una diferencia sustancial entre los Mapas
Estratégicos privados y los publicos que se refiere al fin dltimo que persiguen
alcanzar los Objetivos superiores del mapa, que en el caso de las empresas
privadas es maximizar el valor para los duefios, en tanto, lo que buscan los Mapas
Estratégicos publicos es configurar sus objetivos superiores en funcién de

maximizar el valor a la comunidad.

Por dltimo, es importante recordar que la correcta configuracion de un Mapa
Estratégico debe considerar las declaraciones estratégicas, todas las variables
asociadas a su propio desempefio asi como las influencias de las fuerzas del

entorno, comportamiento actual y futuro.

De esta manera, en la medida que se tenga mucha y buena calidad de informacién,
se podra contar con herramientas que reduzcan la incertidumbre y mayores
probabilidades se tendran de validar las hipétesis planteadas, traducidas en el
conjunto de Obijetivos declarados para alcanzar los grandes desafios corporativos.
A continuacion se muestra la construccion de un mapa estratégico:

w Cémo construir un mapa estrateglco
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2.1.9 Construccién del Cuadro de Mando Integral
Andlisis y Actualizacion del Mapa Estratégico del ISSFA

El ISSFA en el 2009 empezé con el proceso de estructurar la Institucién por
Procesos, como consecuencia de este trabajo en Mayo del 2010 y con
RESOLUCION No. 10-01.4 el Consejo Directivo del Instituto de Seguridad Social de

las Fuerzas Armadas aprobé el Estatuto Organico por Procesos.

El Mapa de Procesos de la Institucién es la representacion grafica de la
interaccion e integracion de los procesos que intervienen en la gestion del
ISSFA. Se mantienen dos modelos graficos basados en la Cadena de Valor y

los lineamientos de las Normas de Calidad 1SO; siendo los siguientes:

Mapa de Procesos en Funcién de la Cadena de Valor  del ISSFA
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Sistema de Gestion de Calidad 1ISO 9001:2008

PROCESOS DE GESTION
PLANIFICACION ESTRATEGICA 5.1-54-6.1-7.1-8.1
ADMINISTRACION Y MEJORA CONTINUA SGC 4.1-4.2- 8.1-8.2-8.2.2-8.3-8.5
REVISION POR LA DIRECCION SGC5.1-5.2- 53- 54-5.5- 5.6-8.4
PROVISION DE RECURSOS GESTION DE INVERSIONES 6 - 6.1 -7.3 - 7.5

OBJETIVOS DE CALIDAD | |

PROCESOS PRIMARIOS

S

R
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GESTION DE BIENESTAR SOCIAL

7.5-7.5.2-7.5.3-7.5.4-8.2.3

A

GESTION DE RECURSOS HUMANOS 6.2 - 6.4
GESTION LOGISTICA - MANTENIMIENTO 6.3 -7.4
COMUNICACION SOCIAL 5.5.3 - 7.2.3
GESTION DE SISTEMAS DE INFORMACION - MANTENIMIENTO 6.3 - 7.5.4

PROCESOS DE SOPORTE

Definicion de los Objetivos y de las Iniciativas Es  tratégicas para Cada

Perspectiva:
Los Obijetivos Estratégicos que mantiene el ISSFA se han disefiado con el propésito
de cumplir la misién y vision Institucional, los mismos que se detallan a

continuacion:



PERSPECTIVA CLIENTE

SATISFACCION DE LOS AFILIADOS

ATENCION TELEFONICA

DIFUSION DE INFORMACION ACTIVOS Y PASIVOS

PERSPECTIVA
DEL CLIENTE

MILITAR

CAPACITACION (CONFERENCIAS) SOBRE LA SEGURIDAD SOCI AL

PERSPECTIVA INTERNA (PROCESOS)

PLANIFICACION OPERATIVA

CONTROL INTERNO

JURIDICO

PRESTACIONES MEDICAS

BIENESTAR SOCIAL

CREDITOS

SEGUROS PREVISIONALES

MEJORAMIENTO DE PROCESOS

INFRAESTRUCTURA FISICA

TRAMITES DE AGENCIAS

DESCONCENTRACION Y REGIONALIZACION

PERSPECTIVA DESARROLLO HUMANO Y TECNOLOGICO

UNIFICACION Y HOMOLOGACION SALARIAL

CAPACITACION

SOFTWARE DE PROCESOS

MEJORAMIENTO DE LAS COMUNICACIONES

GESTION DOCUMENTAL

PERSPECTIVA DE
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HUMANO Y
TECNOLOGICO

APLICACIONES WEB




PERSPECTIVA FINANCIERA
REFORMAS A LA LEY

ACTUALIZACION DE REGLAMENTOS

NUEVAS TABLAS ACTUARIALES

ESTADISTICAS PROFESIONALES DE VIDA MILITAR
TABLAS DE MORTALIDAD DE PASIVOS Y PENSIONISTAS
GESTION DE INVERSIONES

CREDITOS
GESTION DE EMPRESAS Y NEGOCIOS

GESTION INMOBILIARIA
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Definicion de los Indicadores de Gestidn
El ISSFA desarrollo los Indicadores de Gestion, centrando su accidon en el analisis

de las perspectivas establecidas en el Balanced Score Card, dicha informacién se

muestra a continuacion:

PERSPECTIVA CLIENTE

ENCUESTAS DE SATISFACCION

LLAMADAS A TRAVES DEL NBX E IVR

DIFUSION DE INFORMACION ACTIVOS

DIFUSION DE INFORMACION PASIVOS

CONFERENCIAS A ACTIVOS

CONFERENCIAS A PASIVOS

PERSPECTIVA INTERNA (PROCESOS)
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PERSPECTIVA DESARROLLO HUMANO Y TECNOLOGICO

AVANCE EN GESTION POR COMPETENCIAS Y
HOMOLOGACION

AVANCE EN PLAN DE CAPACITACION

AVANCE EN IMPLEMENTACION DE BPM

COMUNICACION CON LAS AGENCIAS

AVANCE EN INDEXACION DE EXPEDIENTES

AVANCE EN IMPLENMENTACION DE APLICACIONES WEB

PERSPECTIVA FINANCIERA



AVANCE EN NUEVA LEY

AVENCE EN ACTUALIZACION DE REGLAMENTACION
INTERNA

AVANCE EN NUEVAS TABLAS ACTUARIALES

AVANCE EN IMPLEMENTACION DE ESTADISTICAS
PROPIAS

AVANCE EN TABLAS DE MORTALIDAD

COLOCACIONES EN EL MERCADO FINANCIERO

RENDIMIENTO DE LOS CREDITOS

AVANCE DE PROYECTOS DE INVERSION

EFICACIA EN REMATE DE ACTIVOS INPRODUCTIVOS

Definicién de las Metas

Las metas se establecieron en el ISSFA de acuerdo a la tendencia del desempefio
de los procesos medidos, de lo cual se tiene lo siguiente:

CRITERIOS DE EVALUACION DEL AVANCE

entre 0% y 40% -Se estan cumpliendo parcialmente la s metas

entre 40% y 70% - En vias de cumplirse las metas pl anteadas

entre 70% y 100% - Se estan cumpliendo las metas pl anteadas

supera el 100% - Se supero6 las metas planteadas

Desarrollo del Cuadro o Tablero de Mando Integral



El Cuadro de Mando Integral debe desarrollarse en diferentes etapas las mismas
gue se describen a continuacion:

1. Definicién de la Misién, Visién y Valores Institucionales

| |

2. Realizar el Analisis FODA para alinear las estrategias



3.

COD RELACION ESTRATEGIAS
1 (D1-O1/F1-F4-F5-Al - A2 - A5) JACTUALIZAR EL MARCO JURIDICO INSTITUCIONAL
2 (D2-D4-D6-D10/ O1 - 02 - O3 - 04 - O5 - A5) |IMPLANTAR UN SISTEMA INTEGRAL DE GESTION INSTITUCIO NAL
3 (D4101-02-03-04) CONTINUAR CON EL PROCESO DE DESCONCENTRACION A TRAV ES DE UNA CULTURA
DE CALIDAD
4 (D6 /05 - A2) FORTALECER EL SISTEMA DE INVERSIONES
5 (D7/03) RACIONALIZAR Y MEJORAR LOS PROCESOS
6 (F1-F2-F5/ A1) FORTALECER LA GESTION ACTUARIAL
7 F1- F5/ A2 ESTABLECER UN MECANISMO EFECTIVO PARA QUE EL ESTADO Y EL MIDENA
(F1- ) EFECTUEN TRANSFERENCIAS OPORTUNAS DE LOS RECURSOS P ARA EL ISSFA
8 (F5-O1/ A1-A5) IMPULSAR PROGRAMAS DE EDUCACION SOB RE SEGURIDAD SOCIAL MILITAR

Alineamiento de las Estrategias

%

UBICACION EN PERSPECTIVAS

No. | TEMAS ESTRATEGICOS PCL PF Pl PDHT
1 |ACTUALIZAR EL MARCO JURIDICO INSTITUCIONAL X
2 IMPLANTAR UN SISTEMA INTEGRAL DE GESTION INSTITUCIO NAL
2.1 [MEJORAR LA SATISFACCION DE LOS AFILIADOS X
2.2 |JACTUALIZAR Y FORTALECER LA GESTION TECNOLOGICA DEL INSTITUTO X
2.3 |OPTIMIZAR LA GESTION DEL TALENTO HUMANO X
2.4 |INCREMENTAR VALOR AL CLIENTE X
CONTINUAR CON EL PROCESO DE DESCONCENTRACION A TRAVES DE UNA
3 CULTURA DE CALIDAD X
4 FORTALECER EL SISTEMA DE INVERSIONES X
5 RACIONALIZAR Y MEJORAR LOS PROCESOS X
6 FORTALECER LA GESTION ACTUARIAL X
AGILITAR LA GESTION DE COBRO (ESTABLECER UN MECANISMO EFECTIVO PARA
7 QUE EL ESTADO Y EL MIDENA EFECTUEN TRANSFERENCIAS OPORTUNAS DE LOS X
RECURSOS PARA EL ISSFA)
8 MEJORAR EL CONOCIMIENTO Y LA IMAGEN DE LA SEGURIDAD SOCIAL MILITAR X
TEMAS DE CADA PERSPECTIVA
PCL PF PI PDHT
4. Mapa Estratégico del ISSFA




MAPA ESTRATEGICO DEL INSTITUTO DE SEGURIDAD SOCIAL DE LAS
FUERZAS ARMADAS 2005-2010
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5. Objetivos Relacionados

OGO DE OBJETIVOS Y PROYECTOS INSTITU NALES

cop OBJETIVOS / INICIATIVAS INDICADOR SIGNO CALcuLO PESO
1 MAXIMIZAR LA SATISFACCION DEL CLIENTE FACTOR + |PONDERACION 25
1.1 |INCREMENTAR LA SATISFACCION DE LOS AFILIADOS FACTOR * PONDERACION bt |
1,2 [MEJORAR LA RELACION CON LOS AFILIADOS FACTOR + PONDERACION 10|
2 OPTIMIZAR LA GESTION DE LOS PROCESOS INSTITUCIONAL ES FACTOR + | PONDERACION 25
2.1 |INCREMENTAR VALOR AL CLIENTE FACTOR * PONDERACION 10
22 |MEJORAR LOS PROCESOS INSTITUCIONALES FACTOR + PONDERACION 10}
23 |CONTINUAR CON EL PROCESO DE DESCONCENTRACION FACTOR + PONDERACION 5
3 DESARROLLAR LA CAPACIDAD DE GESTION DEL INSTITUTO FACTOR + [PONDERACION 25
3.1 |MEJORAR LA GESTION DEL TALENTO HUMANO FACTOR + PONDERACION bt |
32 |ACTUALIZAR Y FORTALECER LA GESTION TECNOLOGICA D _EL INSTITUTO FACTOR + PONDERACION 10
4 OPTIMIZAR LA GESTION FINANCIERA DEL INSTITUTO FACTOR + | PONDERACION 25
4.1 |ACTUALIZAR EL MARCO JURIDICO INSTITUCIONAL FACTOR + PONDERACION 10
4.2 |FORTALECER LA GESTION ACTUARIAL FACTOR + PONDERACION 5|
4.4 |FORTALECER EL SISTEMA DE INVERSIONES FACTOR S PONDERACION 5
4.5 __IAGILITAR LA GESTION DE COBRO FACTOR + PONDERACION 5|

1. Resumen del Balanced Scord Card: El mismo que estaba siendo aplicado
hasta el 2009



]

BALANCED SCORECARD ISSFA
2008

PERSPECTIVA CLIENTE

METAS RESULTADO

PERSPECTIVA FINANCIERA 44%
r 4 1

ATENCION AL AFILIADO

DIFUSION DE INFORMACION EDUCACION E INDUCCION

én de Informaci 50% Conferencias Activos 60% | 60%
Activos
i . Difusién de Informacién X
% Atencion Telefénica Pasivos 50% Conferencias Pasivos 100%| 42%

PERSPECTIVA DEL CLIENTE

PRESTACIONES MEDICAS ™ A CREDITOS SEGUROS PREVISIONALES ™ A PLANIFICACION ™ A
%% Examenes y Wl |°% Investigaciones % Créditos Quirografarios S, e
B S s 78,000 PRI | o e R agadcs 100% | 42% | | Concesién de Pensiones 100% % Avance Plan Operativo | 50%
% Pagos Pagos Ml [ Programas de apoyo % Créditos Hipotecarios % Concesién Gastos % Avance Ejecucién
77.0% PEEERA |ciccutados (Talleres) | 109%)] 42% | |£ntregados 106% | 44% [ [rinerales (Mortuoria) 41% Presupuestaria ey
% Pago Gastos. & "
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AUDITORIA ™ a
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S y 50% Concesién Fondos de
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% Entrega Ortesis y Protesis JURIDICO

PERSPECTIVA INTERNA (PROCESOS)

Concentradores de Oxigeno 100,0%

% Gestién Coactiva

GESTION TALENTO HUMANO

DESARROLLO TECNOLOGICO

% Avance en Unificac
Homologacién Sala)

o mplimiento Plan
80% %o Cumplimiento Pla

izacit % Mejoramiento de
" % Automatizacién con BPM
de capacitaci utomatizacién co Comu
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Historia Laboral Mil
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s
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Operativizar la estrategia

Para operativizar las estrategias establecidas en el Tablero de Comando se han
realizado desde el 2008 Proyectos, los mismos que guardan coherencia con los
recursos de la Institucion ademas de los objetivos establecidos para alcanzar la

Misién y Vision Institucional, dichos proyectos se mencionan a continuacion:

PROYECTOS ESTRATEGICOS MAS TMPORTANTES
DEL ISSFEA

[ 1 |REFORMAS & LA LEY 83,3%
2 |HISTORIA LABORAL 0.7 %
3 |MEJORAMIENTO DE PROCESOS 50, 0% [ mp
4 |MUEVO EDIFICIO DEL 1SSFA 100,0% [ N.E |

AVANCE GENERAL | 7G,D0%%

=ntre 7O y 10027 - Se estin cumplisndo las metas planteadas

CRITERIOS DE ENVALUASCION DDEL AWAMNCE
=ntre 022 y 4022 -Se estin cumpliendo parcialmente las metas
=ntre 402 y FO3< - En wias de cumplirse las metas planteadas

=upera =l 1002 - Se superd las metas planteadas

2.2 Proceso de Integraciéon e Implementacion del Cu  adro de Mando Integral en
el Sistema de Calidad
Para establecer la mejor estrategia de integracién e implementacién del Cuadro
de Mando Integral en el Sistema de Gestion de Calidad, es necesario conocer
las diferencias y similitudes que tienen estas dos herramientas de Mejora

Continua, las mismas que se detallan a continuacion:



SISTEMA GESTION DE LA CALIDAD 150 9000

Establece serie da requisitos

Requiere de un conjunto de documentos

Establece una politica

Establece objetivos, indicadores y metas para la calidad
Requiere de auditoria de verificacion intera y externa
Orientacidn al sistema de gestion

Requiere de una revision de |a efectividad por la gerencla
Los indicadares no tienen relacidn entre si

Mide 2 aficacia y eficiencia de cada procaso

Enfoque bésicamente al Sistema de Calidad, no Incluye finanzas
S basa en la evidencia de que las cosas se hicleron

Establece un mapeo de los procesos e Interrelaciones

Los resultados no se ligan al desempeiio nl a la bonificacion

CUADRO DE MANDO INTEGRAL

Na se establecen requisitos

No establece ningdn tipo de documentacidn

Establece una Propuesta de valor al cliente

Establece objetivos e indicadores en cuatro perspectivas

No requiere de verificacion interna o externa

Qrientacion al resultado

No plantea una revision por |a gerencia, pero se supone

Los indicadores tienen una relacion de causa y efecto

Las metas estdn en funcion de alcanzar los resultados propuestos
Enfoque a toda la organizacion incluyendo aspectos financleros
Se basa en silos resultados se aleanzaron

Establece un mapeo de indicadores y sus relaciones causa efecto

Los resultados se ligan a la evaluacidn y a la entrega de la bonificacion

Es necesario recalcar que el Sistema de Gestion de Calidad del ISSFA fue
desarrollado en el afio 2006, con el propésito de cumplir uno de los requisitos de
la Norma ISO 9001:2000 (ahora ISO 9001:2008), por lo que el SGC posee todos

los elementos establecidos en el requisito 4.1 de la ISO 9001:2008, los mismos

gue se mencionan a continuacion;

a) Determinar los procesos necesarios para el sistema de gestién de la calidad

y su aplicacion a través de la organizacion,

b) Determinar la secuencia e interaccion de estos procesos,

c) Determinar los criterios y los métodos necesarios para asegurarse de que

tanto la operacion como el control de estos procesos sean eficaces,




d) Asegurarse de la disponibilidad de recursos e informacion necesarios para
apoyar la operacioén y el seguimiento de estos procesos,

e) Realizar el seguimiento, la medicién cuando sea aplicable y el analisis de
estos procesos,

f) Implementar las acciones necesarias para alcanzar los resultados
planificados y la mejora continua de estos procesos.

El enlace directo entre el Cuadro de Mando Integral y el Sistema de Gestién de

Calidad del ISSFA, se basa en que en los dos casos la gestidon se centra en la

Mejorar la Satisfaccién del Cliente, a través de propuestas que mejore la

percepcién que tienen nuestros afiliados sobre la Prestacion y /o Servicios que

la Institucién ofrece a su colectivo militar.

2.2.1 Definicién de indicadores del Cuadro de Mando Integral y su relaciéon

con los procedimientos

PERSPECTIVA CLIENTE

INDICADORES PROCEDIMIENTO

ENCUESTAS DE SATISFACCION  |Procedimiento de Medicién  de Satisfaccion del Cliente (PR-M16-P02-07)

—

g LLAMADAS A TRAVES DEL NBX E IVR Procedimiento de Ser vicio al Cliente (Sin nimero de cédigo)

<<, — — —

> DIFUSION DE INFORMACION ACTIVOS [Procedimiento de Elaboracion y Difuscion de Product  os Comunicaciones (PR-
— = M14-P02-01)

O LU | DIFUSION DE INFORMACION PASIVOS |Procedimiento de Elaboracion y Difuscion de Product  os Comunicaciones (PR-

w_, M14-P02-01)

(a1

wn © CONFERENCIAS A ACTIVOS Procedimiento de Elaboracion y Difuscion de Product  os Comunicaciones (PR-
o M14-P02-01)

a CONFERENCIAS A PASIVOS Procedimiento de Elaboracion y Difuscion de Product  os Comunicaciones (PR-

M14-P02-01)




PERSPECTIVA INTERNA (PROCESOS)

INDICADORES PROCEDIMIENTO

AVANCE DEL PLAN OPERATIVO

Procedimiento de Planifica cioén y Ejecuciéon Operativa (PR-M14-P01-01)

EJECUCION PRESUPUESTARIA

Procedimiento de Ejecucién  Presupestaria (Sin Cédigo)

EJECUCION DE EXAMENES
ESPECIALES

Procedimiento de Ejecuciéon de Examenes Especiales (
como responsable Auditoria Interna regulado por la
Compaiiias)

Proceso que tiene
Super Intendencia de

GESTION COACTIVA

Procedimiento de Coactiva (Sin Codi
Asesoria Juridica del ISSFA)

go, proceso responsable de ejecucion

EFICACIA EN LIQUIDACION DE

Procedimiento Liquidacion de Examenes y Procedimien tos (Sin Cdédigo,

HOSPITALIZACION

EXAMENES Y PROCEDIMIENTOS proceso responsable de ejecuciéon todas las areas de | ISSFA)
ESPECIALES
EFICACIA EN PAGOS POR Procedimiento de Reposicion de Gastos Médicos (PR-M 06-02-03,03)
REHABILITACION
EFICACIA EN PAGOS POR Procedimiento de Reposicion de Gastos Médicos (PR-M 06-02-03,03)

EFICACIA EN ENTREGA DE MEDICINA
A PACIENTES CRONICOS

Procedimiento de Entrega de Medicina de Crénicos (P R-M06-01-02.01)

EFICACIA EN REPOSICION DE
GASTOS MEDICOS

Procedimiento de Reposicion de Gastos Médicos (PR-M 06-02-03.03)

EFICACIA EN ENTREGA DE ORTESIS Y
PROTESIS
EFICACIA EN CALIFICACION DE
UNIDADES DE SALUD

Procedimiento de Entrega de Ortesis y Prétesis (PR-  M06-01-02.02)

Procedimiento en Calificacién de Unidades de Salud

(PR-M06-02-04.01)

EFICACIA EN AUDITORIAS A Procedimiento en Auditoria Médica In Situ (PR-M06-0  2-04.02)
UNIDADES MEDICAS CALIFICADAS
EFICACIA EN INVESTIGACIONES Procedimiento de Investigacién de Casos (PR-M07-PO1  -01)
SOCIALES
EFICACIA EN PROGRAMAS DE APOYO |[Procedimiento Apoyo a Fundaciones (PR-M07-P04-02)
EJECUTADOS

CONCESION DE CREDITOS
HIPOTECARIOS

Procedimiento Concesién de Crédito Hipotecario FONI FA (PR-M02-P04-02)

CONCESION DE CREDITOS
QUIROGRAFARIOS

Procedimiento Concesién de Crédito Quirografario (P R-M02-P04-03)

CONCESION DE PENSIONES

Procedimiento de Cancelacién de Pensiones (PR-M04-P02-13)

CONCESION DE GASTOS FUNERALES

Procedimiento de Gasto s Funerales (Pago a Dependientes) Militares en
Servicio Activo (PR-M04-P02-08.01)

CONCESION DE CESANTIAS

PERSPECTIVA INTERNA (PROCESQOS)

Procedimiento de Seguro de Ce santia Militar (PR-M04-P02-03)

CONCESION SEGURO DE VIDA

Procedimiento de Vida (PR-M 04-P02-09)

GLOBALES

CONCESION SEG. ACC. Procedimiento de Accidentes Profesionales (PR-M04-P  02-06)
PROFESIONALES
CONCESION INDEMNIZACIONES Procedimiento de Indemnizacién Global (PR-M04-P02-0 5)

ENTREGA DE FONDOS DE RESERVA

Procedimiento para el D esarrollo de Proyectos Operativos del ISSFA (PR-M01
P01-05)

AVANCE CERTIFICACION DE CALIDAD

Procedimiento para e MO1

P01-05)

| Desarrollo de Proyectos Operativos del ISSFA (PR-

AVANCE NUEVO EDIFICIO

Procedimiento para el Desarrol
P01-05)

lo de Proyectos Operativos del ISSFA (PR-MO1-

TRAMITES A NIVEL NACIONAL

Procedimiento para el Desa
P01-05)

rrollo de Proyectos Operativos del ISSFA (PR-MO01-

AVANCE EN LA DESCONCENTRACION

Procedimiento para el 14

P01-05)

Desarrollo de Proyectos Operativos del ISSFA (PR-MO




PERSPECTIVA DESARROLLO HUMANO Y TECNOLOGICO

INDICADORES PROCEDIMIENTO

AVANCE EN GESTION POR Procedimiento para el Desarrollo de Proyectos Opera  tivos del ISSFA (PR-M01-
> COMPETENCIAS Y HOMOLOGACION |P01-05)
w =z AVANCE EN PLAN DE CAPACITACION Procedimiento de Capa citacion (PR-M10-P01-04.01
[a) g 0]
< 9 AVANCE EN IMPLEMENTACION DE Procedimiento para el Desarrollo de Proyectos Opera  tivos del ISSFA (PR-M01-
)
E T 8 BPM P01-05)
Q O = Procedimiento para el Desarrollo de Proyectos Opera  tivos del ISSFA (PR-M01-
H_J = 9 COMUNICACION CON LAS AGENCIAS |L 0700
0 OO0
% e L,'_J AVANCE EN INDEXACION DE Procedimiento para el Desarrollo de Proyectos Opera  tivos del ISSFA (PR-MO1-
o % EXPEDIENTES P01-05)
9]
E AVANCE EN IMPLEMENTACION DE  |Procedimiento para el Desarrollo de Proyectos Opera  tivos del ISSFA (PR-MO01-
APLICACIONES WEB P01-05)

PERSPECTIVA FINANCIERA

INDICADORES PROCEDIMIENTO

AVANCE EN NUEVA LEY Procedimiento para Elaboracién d e Instrumentos Juridicos (PR-M12-P04-01)

AVANCE EN ACTUALIZACION DE

REGLAMENTACION INTERNA Procedimiento para el Proyecto DE Reglamentos (PR-M  12-P03-01)

AVANCE EN NUEVAS TABLAS Procedimiento para el Desarrollo de Proyectos Opera  tivos del ISSFA (PR-MO01-
ACTUARIALES P01-05)

AVANCE EN IMPLEMENTACION DE  Procedimiento para el Desarrollo de Proyectos Opera  tivos del ISSFA (PR-MO01-
ESTADISTICAS PROPIAS P01-05)

Procedimiento para el Desarrollo de Proyectos Opera  tivos del ISSFA (PR-MO01-

AVANCE EN TABLAS DE MORTALIDAD P01-05)

COLOCACIONES EN EL MERCADO  Procedimiento Colocacion de Fondos a Través del Sis  tema Financiero (PR-
FINANCIERO M02-P01-01)

RENDIMIENTO DE LOS CREDITOS  Procedimiento Conciliaci 6n de Portafolio (PR-M02-P01-05)

AVANCE DE PROYECTOS DE
INVERSION
EFICACIA EN REMATE DE ACTIVOS  Procedimiento Venta por Remate de los Bienes Inmueb  les (PR-M02-P02-
INPRODUCTIVOS 03.03)

<
o
L
O
Z
<
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<
>
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o
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Procedimiento Cobro de Vencimiento de Inversiones ( PR-M02-P01-03)

2.2.2 Desarrollo del Cuadro o Tablero de Mando relacionad o con los
procedimientos de la empresa



El Cuadro de Mando Integral relacionado con los procedimientos del Instituto de
Seguridad Social de las Fuerzas Armadas se detalla en el apartado 2.2.1; en el que
se define los Indicadores de Gestion por cada Perspectiva considerada en el
Balance Score Card. A continuacion se muestra el cuadro resumen del

cumplimiento de los Objetivos y Estrategias 2005-2010:

PERSPECTIVA OBJETIVOS DE CADA PERSPECTIVA PON. AVANCE REAL
INCREMENTAR LA SATISFACCION DE LOS AFILIADOS 15.0% 55,0% 8.5%
MEJORAMIENTO DE SERVICIO AL CLIENTE (SISTEMA DE TURNOS Y g0 20,00 6.4
ESTADISTICAS) ° e e
IMPLEMENTACION DEL CALL CONTACT CENTER (IVR) 7% 30.0% 2.1%
CLIENTE MEJORAR EL CONOCIMIENTO Y LA IMAGEN INST. 10.0% 40,0% 7.7%
ENCUESTAS DE SATISFACCION (Resultados) 3% 80,0% 2.4%
ATENCION TELEFONICA (Resultados) 3% 70.0% 2,1%
CONFERENCIAS A LOS DIFERENTES GRUPOS DE INTERES 2% 80.0% 1.6%
SUPERVIVENCIA AMPLIADA DE AFILIADOS 2% 80,0% 1.6%
25,0% 16,2%
RACIONALIZAR Y OPTIMIZAR PROCESOS 10,0% 50,0% 4,9%
LEVANTAMIENTO Y MEJORAMIENTO DE PROCESOS 3% 70.0% 2.1%
IMPLEMENTACION DEL BPM 3% 20,0% 0.6%
SISTEMA DE GESTION DOCUMENTAL Y DIGITALIZACION DE EXPEDIENTES 2% 100,0% 2,0%
CERO PAPELES 2% 10.0% 0.2%
PROCESOS INCREMENTAR VALOR AL CLIENTE 10.0% 90,0% 9.0%
MEJORAR LA INFRAESTRUCTURA FISICA 5% 100,0% 5.0%
CERTIFICACION DE CALIDAD ISO 9001-2000 5% 80,0% 4,0%
CONTINUAR CON EL PROCESO DE DESCONCENTRACION 60,0% 2,9%
IMPLEMENTAR LA REGIONAL LITORAL 3% 50,0% 1.5%
MEJORAR LA ESTRUCTURA ORGANICAY FUNCIONAL EN LAS AGENCIAS 2% 70.0% 1.4%
25,0% 16,8%
ORAR LA OND A O ANO 13.0% 80,0% 7.9%
PLAN DE CAPACITACION 6% 50,0% 3.0%
RECURSOS HOMOLOGACION Y GESTION POR COMPETENCIAS 7° 70.0° 4,9°
HUMANOS Y . . -
TECNOLOGICOS ACTUALIZAR Y FORTALECER LA GESTION TECNOLOGICA 12.0% 55,0% 7.6%
DEPURACION DE LA BASE DE DATOS 8% 80,0% 6.4%
IMPLEMENTACION DE APLICACIONES EN INTERNET 4% 30,0% 1.2%
25,0% 15,5%
ACTUALIZAR EL MARCO JURIDICO INSTITUCIONAL 15.0% 33,3% 5,0%
ELABORACION DEL PROYECTO DE NUEVA LEY 5% 100.0% 5,0%
APROBACION DE LA NUEVA LEY 5% 0.0% 0.0%
ACTUALIZACION DE LA REGLAMENTACION INTERNA 5% 0.0% 0.0%
FORTALECER LA GESTION ACTUARIAL 90,0% 4.7%
IMPLEMENTACION DE LA UNIDAD ACTUARIAL 2% 100,0% 2,0%
Fl NANC'ERA GENERACION DE BALANCES ACTUARIALES 2% 100.0% 2,0%
GENERACION DE ESTADISTICAS DE LA POBLACION MILITAR 1% 70.0% 0.7%
FORTALECER EL SISTEMA DE INVERSIONES 60,0% 3.2%
ESTRUCTURACION Y FORTALECIMIENTO DE LA GESTION DE 7, 70,0 2.1%
INVERSIONES - e e
ESTRUCTURACION E IMPLEMENTACION DE LA GESTION DE RIESGOS 1% 40,0% 0.4%
FORTALECIMIENTO DE LA GESTION EMPRESARIAL 1% 70.0% 0.7%

12,9%

0




2.2.3 Operacion de los Objetivos de Calidad y Estratégico s
Proceso SEGUIMIENTO Indicador Formula Responsable | Frecuencia Control Voo REAL FECHADE OBSERVACIONES
i Hisoro et ACTUALZACON
De eficaca (Obteniendo dels | . . . ,
Asignacion Presupuestara INDL evaluaciones de avance de los /ude?SescFuAcnaJlnadlersd:iz;leg:sd(e)rae;t\xvosdel UDI. Semestral 899 900 noviembre-10
Proyectos
T430% Peiodo Enero - Novembre 2010
ejrar Tempode Enega Oportunidad Operaie | - Fecha de apobacen Fecha de areitacitn | Jee e Cédt Diaio % 4 a8 stenhe) [T Rneatz ;g
periodo Enero-Septembre 2010
Cumplr Calficacion de % de Cumplimiento de (Sumatoria de Puntos Obtenidos por Cada . .
Proveedores Parametros de Eveuacidn | Proveedor | Nimero de proveedores* 38)¥100% Keglogsta| - Smesd i ol
98 4% 90%-100%
Desarrol\odeComp‘etenc\asde\ INDICE DE EFICACIA DE Nrode?caonesEﬂcaces/NroTota\deruones R | e ot 90% o Nosehar’eah'zadoeﬂvaluacio'nde
Persona CAPACITACION Desarrolas apactacin en el i 2011
En ¢l mes de enero, febrero y marzo no se
ealizd mentenimiento preventiv, debido a
aue € ersonal téonico apoyd ensu
otaidad en la mplementacion e los
isers tecnoldgces en el nuevo edlfic.
Cumplmient cel Cronograma de_|No. d equipos dados mantenimiento de acerdo a oy i elmes deMayo y Jni el 5. Aberto
Cumplr Pl de Mantenimiento Planfcacion Aniel de (ronograma  No.toalde equios para eiled B e 100% 8% 8,20% febrero-12 podoertato 6 maeriniety
Manterimieto Prevetio | mrteniients de auerdo a cronograma Aate UL 55
implementacion del istema unifcado de
comunicaciones, recepcon y capactacion,
Razdn por a cuel o se i mantenimiento @
un totalde 42 equipos, stos equipos estan
siendo atenddos hsta iaes del mes de
octubre,
Jefe de nel o 2012 e royecto na utcad e
Aumentar Satsaccion del Clente % Utlidad de Iversiones | (Utiidad Generada) Utdad Proyectzda) *100 | Inversones Menstal %% 100% febrero-12 00000000y reamente e oo ura
K0 s 1110% o e 45505754




CAPITULO Il
Proceso de Aplicacion del Cuadro de Mando Integral en el ISSFA
3.1 Metodologia de Aplicacion

El Instituto Ecuatoriano de Seguridad Social de las FF.AA., entidad auténoma
regulada por la Ley y sin fines de lucro que tiene la delicada responsabilidad de
administrar los recursos financieros del Sistema de Seguridad Social de las FFAA;
en el cumplimiento de tan honrosa responsabilidad, la gestibn no debe ser
improvisada, sino que por el contrario debe ser planificada y evaluada a corto y
largo plazo, para lo cual es necesario tener una base de conocimiento doctrinario
gue permita entender los elementos vitales del sistema que son la sustentabilidad y
la sostenibilidad, en el que una mirada de corto y mediano plazo no son suficientes,
ya que el sistema de seguridad social debe garantizar las prestaciones econémicas
y servicios sociales bajo una concepcidn generacional con un promedio de vida de

47 afnos.

La Planificacion Estratégica establece mecanismos de accién para visualizar y
alcanzar un futuro deseable, en base al andlisis de las variables del presente, que
de por si involucran factores de altisima incertidumbre que en un momento
determinado dan como resultado el caos, pero aun en medio de ese caos aquellos
mecanismos buscan interpretar el futuro para generar previsiones (estrategias) que
permitan gestionar el caos para direccionar la entidad a aquel futuro deseado

(vision).

En consecuencia, y en medio de aquellos escenarios de altisima incertidumbre, el
propésito de la Planificacion Estratégica Institucional es trazar el camino adecuado
para el logro de la vision en estricto cumplimiento de la mision institucional, a través
del establecimiento de estrategias, objetivos, politicas y metas especificas, de tal
manera que todos los funcionarios y empleados del ISSFA con su diario accionar,

progresivamente vayan alcanzando aquellas metas, objetivos y estrategias que



permitan a la Institucién posicionarse lo mas cerca posible del futuro deseado, a
través de la practica cotidiana de un trabajo conjunto y coordinado, actuando con
certidumbre, con unidad de criterio y con fines comunes, teniendo en cuenta que
diferencias insignificantes en los origenes pueden generar grandes diferencias en
los resultados (falta de orientaciones estratégicas). En si, el propésito es no tomar el
camino equivocado y para evaluar este propésito que tiene la Institucién es

necesario implementar en el ISSFA el Cuadro de Mando Integral.

3.2 Proceso de Aplicacién — Etapas

Normalmente, el planteamiento debe utilizar el Cuadro de Mando Integral como
instrumento que facilite la implementacion de la estrategia de la empresa a toda la
organizacion. Si esto se hace de manera adecuada se convertird, ademas, en un
modelo de gestion. Si no se tiene cuidado, al final, el CMI sera simplemente un
instrumento que contiene indicadores (financieros y no financieros) de distintas
perspectivas pero sin haber obtenido todo el potencial que lleva consigo. Para lo
cual es necesario considerar los elementos basicos que se debe tomar en cuenta
para aplicar el Cuadro de Mando Integral en la Institucion, el mismo que se muestra

a continuacion:

WishkOn, Miisaoan, Estabiaeciendca las paerspaeciivas
MAmdfifisis Interreo »w Exctesrso
Edervlsfecarc it ofer T boareass -~ Climawres gier oSrxifcs odee o orgasisamcicon
Raelnceorees coaursm - olecio enire Faciioroes
Estalraeciimianio ode Oinjaetrevos Estratcgiceos
Eleccidn e Indicackores

Estalxzbacirmesanmto el ShAL @ rvierd giobamll s ba oororarsizsscsida

Chasaiorsas ol O 2 Inaiicmachoesnss paosr Urnsdcdad,. a-stabkecha regio
R racEnsae e el lasar s @ Buarscsedsrm Sl rdtenll oca® Ol Rl oS S ChlTeioe e
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3.2.1 Etapa 1: Actualizacion del Mapa Estratégicod el ISSFA
Es necesario considerar la siguiente nomenclatura para entender el Mapa
Estratégico del ISSFA:

P: Perspectiva

1: Perspectiva del Cliente

2. Perspectiva Financiera

3: Perspectiva Interna

4. Perspectiva de la Capacidad organizacional

P ESTRATEGIAS
Atenci(’)p persona! yloa Mantenimiento del actual sistema Administracion efect‘iva de
través de medios . o los recursos financieros
1 tecnoldgicos para el dle presltamonels y servicios para garantizar el
otorgamiento de las sociales vigente, implementando cumplimiento de las
prestaciones y servicios las reformas legales obligaciones
Fomento de las Representacion, Transferencia al MIES del
2 Consolidacién de la inversiones y diligencia y persistencia servicio de pago de las
participacion accionaria saneamiento del en la recuperacion de pensiones del Estado no
del HOLDINGDINE SA inventario institucional valores pendientes contributivas
Desconcent.rauon y Modernizacion y B
3 empoderamlento de ejecucion efectiva de los Fortalecimiento de la Fo‘r?aleumlento (.je Ia}'
competencias DroCes0S Gestion Actuarial Gestion deQ Sﬁ(ﬂunlcacmn
Des;rrollo y Desarrollo de las Desarrollo de un sistema Proyeccion
mantenimiento una competencias y valores integrado de Gestion estratégica del capital
4 estructura organizacional en el capital humano fecnolégico
acorde al Régimen
Especial




3.2.2 Etapa 2: Definicién de los objetivos estratég  icos para cada perspectiva

En este punto es necesario evaluar los resultados de los Objetivos Estratégicos

planteados en el Plan Estratégico Institucional del ISSFA 2005-2010, para lo cual es

oportuno presentar estos resultados a continuacion:

1.

2.

3.

Un dato preocupante, ubica a tres de las estrategias en el ambito de las
organizaciones sin persistencia en el logro de los objetivos, esto representa
el 37,50%, de las cuales en una de las estrategias no se ha alcanzado logro
alguno, es decir se tiene el 0%, resultado que ubica a la entidad en el fondo

de las organizaciones sin persistencia en el logro de sus objetivos.

Tres estrategias ubican al ISSFA en el ambito de las organizaciones
tradicionales, esto representa el 37,50% del logro en relacién al total de las
estrategias.

Apenas dos estrategias se ubican en el ambito de las organizaciones en
transicion hacia una organizacion competitiva, alcanzando un logro de
apenas el 25% en relacion al total de las 8 estrategias.

Ninguna estrategia ha alcanzado un logro que le permita al ISSFA ubicarse

en el rango de las organizaciones competitivas.

Realizando un promedio de los logros alcanzados, se obtiene un resultado global

del 54,50%, que en términos generales ubica al ISSFA en el limite inferior del rango

de aceptacion de las organizaciones tradicionales.



ESTRATEGIA / LIMITES Competitiva |En Transicidn  |Tradicional |sin persistencia |Empresa

Actualizar el marco juridico 100 90 70 50 33
Conti con el p de d aciol 100 90 70 50 60
Racionalizar y optimizar los p 100 90 70 50 50
Impulsar programas de educacion de seq.soc. 100 90 70 50 a0
Fortalecer la gestion actuarial 100 90 70 50 90
Fortalecer el sistema de inversiones 100 90 70 50 60
Implantar un sistema integral de gestion instit 100 90 70 50 63
E stablecer mecanismos efectivos de transk. B 100 90 70 50 0

436 subtotal
Rangos de aceptacion 8 numero de variables
100-91 90-71 70- 51 50-0 545  |promedio

competitiva |En transicion  |tradicional |sin persistencia

Competitiva
i Mt ® En Transicidgn
¥ ot
= p—

Tradicional

W sin persistencia

OEmpresa

ANALISIS DE LOS RESULTADOS DE LAS PERSPECTIVAS EN L OS RANGOS DE
ACEPTACION:

1. El logro de una de las perspectivas (la financiera), se ubica en el rango de
las entidades sin persistencia en el logro de los objetivos, lo que representa
el 25% del total del logro a nivel de perspectivas.



2. En las otras tres perspectivas (cliente, procesos, recursos humanos y
tecnologicos), el logro de las mismas se ubica en el rango de las
organizaciones tradicionales, lo que representa el 75% del logro del total de

las perspectivas.

Realizando un promedio de los logros alcanzados en las perspectivas, se obtiene un
resultado global del 15,25%, que en términos generales ubica al ISSFA en el rango
de aceptacion de las organizaciones tradicionales.

PERSPECTIVA/LIMITES Competitiva |[En Transicion |Tradicional |sin persistencia |Empresa
Cliente 25 22 17 12 16
Procesos 25 22 17 12 17
Recursos h osy logicos 25 22 17 12 16
Financiera 25 22 17 12 12
61 subtotal
Rangos de aceptacion 4 numero de variables
25-23 22-18 17-13 12-0 1525  |promedio
competitiva| En transicion |tradicional |Sin persistencia

Competitiva

En Transicién

Tradicional
simpersistencia

OEmpresa




En base al analisis de los resultados obtenidos se construyé la matriz causa efecto,
de la que se sefalan, a continuacion, las siguientes conclusiones generales
relacionadas con la planificacion:

FACTOR POLITICO FACTOR CULTURA ORGANIZACIONAL

Falta de Continuidad cel hivel [ — Fafta de ariones correctvas 0 e

Dty Eativn T ncentivas pars impuisar 3 o
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FACTOR DE RECURSO HUMANO

1. Cambio de politicas en cada administracion (no se ha dado la importancia

debida a la planificacién).

2. Falta de comprometimiento del personal en el logro de los objetivos
institucionales.

3. Falta de incentivos 0 acciones concretas para impulsar a los funcionarios en

el logro de los objetivos y la planificacion.



6.

No se ha implementado en la cultura organizacional el sistema de

administracién estratégica.

No hay una cultura de trabajo en equipo para la ejecucién de las acciones y

proyectos del PEI.

Falta de una herramienta informatica que facilite el seguimiento y evaluacion

en tiempo real del avance a la planificacién estratégica (Balanced Score Card =

Tablero de Comandos), ligandola con los procesos y la gestion del Recurso

Humano).

Todos esos aspectos seran tomados como insumos en la definicion de los Obijetivos
Estratégicos por cada perspectiva.

DEFINICION DEL ORDEN DE LAS PERSPECTIVAS EN LA PIRA MIDE DE
GESTION

Siendo el ISSFA una entidad sin fines de lucro, la representacion grafica de las
estrategias de ataque y estrategias de defensa en las cuatro grandes perspectivas
para la gestion es la siguiente:

1.
2.

Perspectiva del Cliente: Propuesta de valor para el afiliado

Perspectiva Financiera: Administracién éptima de los recursos financieros y
generacion de recursos financieros complementarios.

Perspectiva Interna: Procesos internos modernos, agiles y oportunos.

Perspectiva del Desarrollo Humano y Tecnoldgico: Estructura organizacional
definida, personal competente y tecnologia de Ultima generacion.



<

PERSPECTIVA
DEL CLIENTE

PERSPECTIVA
FINANCIERA

PERSPECTIVA DE
DESARROL

PERSPECTIVAINTERNA

LA CAPACIDAD ORGANIZACIONAL
AN GICO

UBICACION DE LAS ESTRATEGIAS EN LAS PERSPECTIVAS:

PERSPECTIVAS

CLIENTE

FINANCIER
A

PROCESO
S

CAPACIDAD
ORG.

ESTRATEGIAS DE ATAQUE

[

Mantenimiento del actual sistema de prestaciones y servicios sociales
vigente, implementando las reformas legales indispensables para garantizar
la sostenibilidad y sustentabilidad del mismo.

Administracion efectiva de los recursos financieros para garantizar el
cumplimiento de las obligaciones por prestaciones y servicios sociales con
oportunidad, suficiencia y perdurabilidad.

Consolidacion de la participacién accionaria del HOLDINGDINE SA
minimizando el riesgo y optimizando los rendimientos actuales.




I

Fomento de las inversiones y saneamiento del inventario institucional, en
las mejores condiciones de seguridad, rendimiento, liquidez y utilidad social. v

5| Proyeccion estratégica del capital tecnolégico, fortaleciendo la gobernanza,
la gestion y la innovacion. v

6| Atencion personal y/o a través de medios tecnoldgicos para el
otorgamiento de las prestaciones y servicios sociales con calidez y v
agilidad.

ESTRATEGIAS DE DEFENSA

7. | Representacion, diligencia y persistencia en la recaudacion de los
recursos pendientes de recuperacion y disminuir el creciente lucro v
cesante.

8. | Modemizacion y ejecucion efectiva de los procesos y capacidad de
ajustarse a los cambios del entorno de la seguridad social. v

9. | Transferencia al MIES del servicio de pago de las pensiones del Estado
no contributivas, que exigen del ISSFA recursos no financiados en la v
Ley.

10 | Desconcentracion y empoderamiento de competencias de la gestion de
prestaciones y servicios a través de Regionales y Agencias. v

11 | Fortalecimiento de la Gestion Actuarial. J

12 | Desarrollo de un Sistema Integrado de Gestion que abarque: doctrina,
procesos, riesgos, calidad, salud ocupacional, seguridad de informacion
y responsabilidad social. v

13 | Desarrollar y mantener una estructura organizacional acorde al Régimen
Especial de Seguridad Social de las FFAA. v

14 | Desarrollo de las competencias y valores en el capital humano,
generando programas de intercambio tecnolégico, educativo y de v
desarrollo.

15 | Fortalecimiento de la Gestion de Comunicacion Social. J

OBJETIVOS ESTRATEGICOS Y POLITICAS

Adicionalmente es necesario considerar la siguiente nomenclatura para entender los

Obijetivos Estratégicos levantados en el ISSFA:



P: Perspectiva

1: Perspectiva del Cliente

2: Perspectiva Financiera

3: Perspectiva Interna

4. Perspectiva de la Capacidad organizacional

OBJETIVOS POLITICAS
ESTRATEGIA: Mantenimiento  del actual sistema de prestaciones y servicios socia les vigente,
implementando las reformas legales indispensables p ara garantizar la sostenibilidad y

sustentabilidad del mismo.

Definir 'y Materializar el Régimen
Especial de Seguridad Social de las
Fuerza Armadas constitucionalmente
establecido.

Recomendar al Consejo Directivo y al Frente
Militar la implementacién de la propuesta
institucional de reformas a la Ley que contemple el
sistema de prestaciones y servicios sociales y
régimen de cotizaciones vigentes.

Impulsar el Régimen Especial de
Seguridad Social de las Fuerza
Armadas constitucionalmente
establecido.

El Régimen Especial de Seguridad Social de las
Fuerza Armadas debe garantizar el otorgamiento
de prestaciones y servicios sociales con suficiencia
y perdurabilidad.

ESTRATEGIA: Atencién personal y/o

a través de medio s tecnolégicos
ios socia les con calidez y agilidad.

para el

otorgamiento de las prestaciones y servic
Desarrollar, difundir y mantener los
puntos de accesibilidad a las

prestaciones y servicios a nivel nacional.

Para el uso efectivo de los puntos de accesibilidad
debe realizarse una agresiva campafia de
educacion. Se entienden como puntos de
accesibilidad: Regionales, Agencias, Sucursales y
kioscos virtuales.

Desarrollar, difundir y mantener un
sistema de control de supervivencia con
herramientas tecnolégicas modernas

El militar, siendo parte de un Régimen Especial, al
ser dado de baja y salir del estado activo, no
requiere pasar lista de revistas de comisario ni
supervivencia, por lo tanto se debe aprovechar al
méaximo las capacidades de la tecnologia moderna
para verificar y controlar el goce de los derechos.

Desarrollar, difundir y mantener
sistema de quejas y reclamos.

un

El sistema de quejas y reclamos es el medio que
permite el mejoramiento continuo de la atencion al
afiliado, entendiéndose por quejas a aquellas
incomodidades del Afiliado por algo que no se le
ha ofrecido,

reclamos a aquellas molestias o insatisfacciones
del Cliente por algo que se le ha ofrecido y no se
cumple.

ESTRATEGIA: Administracion efectiva
cumplimiento de las obligaciones
oportunidad, suficiencia y perdurabilidad.

por prestaciones

de los recursos financier
y servicios sociales

0s par a garantizar el
con

Maximizar la satisfaccion de los afiliados
en las prestaciones y servicios del
Régimen Especial de las FF.AA

Las prestaciones y servicios deben ser otorgadas
con suficiencia y perdurabilidad.

Establecer un sistema financiero que

asegure la  sustentabilidad y
sostenibilidad de las prestaciones y
servicios.

Debe mantenerse un adecuado sistema que
asegure la liquidez, oportunidad, determinacion de
excedentes para las inversiones.

El sistema financiero del ISSFA debe tener una




Contabilidad que facilite la planificacion y control
estricto de la gestidn financiera para la toma de
decisiones e implementacion de politicas.

ESTRATEGIA: Consolidacion de la participacion accionaria del HO
minimizando el riesgo y optimizando los rendimiento

LDINGDINE SA
s actuales.

Impulsar el fortalecido desarrollo
empresarial para lograr la rentabilidad
requerida en el financiamiento de las
pensiones militares.

El desarrollo empresarial requerido debe realizarse,
a través de la optimizacion de rendimientos en el
corto, mediano y largo plazo; agresividad y
diversificacion en la incursién en areas estratégicas
y el ejercicio del mas estricto control de su gestiéon
para garantizar la necesaria rentabilidad esperada.

Impulsar mecanismos adecuados para
la fusion, absorcion o liquidacién de las
empresas que no alcanzan los
rendimientos necesarios.

La administracion empresarial debe considerar
criterios acordes con las exigencias actuales del
ambito financiero mundial.

ESTRATEGIA: Fomento de las inversiones y saneamiento del invent

las mejores condiciones de seguridad, ren

ario institucional, en
dimiento, liquidez y utilidad social.

Impulsar el fortalecido desarrollo de las
inversiones para lograr la rentabilidad
requerida en el fortalecimiento de las
reservas y financiamiento de las
prestaciones y servicios.

Asegurar que las inversiones financieras y no
financieras se realicen en las mejores condiciones
de seguridad, rendimiento vy liquidez como
resultado de un estricto y persistente andlisis de
riesgos

Disminuir el lucro cesante por la falta de
definicion y de inversién de los activos
inmobiliarios de la institucion.

saneamiento del
la

Es estrictamente necesario el
inventario de los activos inmobiliarios y
cuantificacién de su lucro cesante.

ESTRATEGIA: Representacion, diligencia y persistencia en la rec

audacion de los recursos

pendientes de recuperacion y disminuir el creciente lucro ces ante.
Loarar la transferencia oportuna de las Gestionar ante los organismos gubernamentales
g P para hacer efectivas las transferencias por

cotizaciones y contribuciones por parte
de los organismos gubernamentales.

cotizaciones y contribuciones que permitan el pago
de prestaciones con oportunidad y suficiencia.

Asegurar la recuperacion de los valores
pendientes de pago por organismos
publicos y privados.

Gestionar ante los organismos gubernamentales
para hacer efectivas las transferencias por
cotizaciones y contribuciones que se encuentran
pendientes de pago.

ESTRATEGIA: Transferencia al MIES de

| servicio de p
no contributivas, que exigen del ISSFA recursos no

ago de las pensiones del Estado
financiados en la Ley.

Incluir en la reforma legal la facultad
para que el MIES asuma las
responsabilidades del servicio de pago
de pensiones NO contributivas del
Estado atribuidas al ISSFA.

El ISSFA no debe asumir competencias en relacién
a un colectivo ajeno al militar, que aunque se
encuentren contempladas en la Ley (mortuoria,
salud), las mismas que generan obligaciones para
lo cual no se cuenta con el respectivo
financiamiento.

ESTRATEGIA: Desconcentracién y empo
prestaciones y servicios a través  de Re

deramiento de co
ionales y Agencias.

mpetencias de la gestion de

Desarrollar y mantener capacidades en
Agencias y Sucursales para la provision
directa de las prestaciones y servicios.

Debe establecerse la norma que especifique el
alcance de la desconcentracion.

Las Agencias y sucursales, deben tener una
organizacion definida y contar con infraestructura

fisica y tecnolégica adecuada, y las capacidades -




competencias asignadas deben ser suficientes
para proporcionar las prestaciones y servicios al
colectivo militar disperso en toda la geografia
nacional.

ESTRATEGIA: Modernizacién y ejecucion efectiva de los procesos
ajustarse a los cambios del entorno de la seguridad

y capacidad de
social.

Mejorar la imagen institucional.

Mantener continuamente informado al afiliado
sobre las acciones, proyectos y logros en su
beneficio.

Establecer el sistema de educacién continua al
afiliado para concienciar sus derechos vy
obligaciones.

Transparentar a nivel interno y externo la realidad
institucional del Régimen Especial de Seguridad
Social de las FFAA.

Explotacion de las redes sociales tecnolégicas para
lograr la coparticipacion y la inclusién el afiliado en
la accidn bienhechora.

Modernizar la gestion de datos e
informacion administrativa y operativa.

La gestion de datos e informacion debe reemplazar
a la gestion documental.

El archivo fisico debe ser reemplazado por el
archivo electrénico

Mejorar la gestién del riesgo financiero

La gestién del riesgo financiero debe ser oportuna,
previa, concurrente y posterior para garantizar la
solvencia de las inversiones

Mejorar la gestion
patrocinio institucional

juridica y de

Debe haber diligencia, persistencia y pro actividad
en el seguimiento de los procesos judiciales.

Recuperar los valores adeudados por personas
naturales vy juridicas, producto de procesos
judiciales de diferente indole, juicios de coactivas y
cuentas por cobrar.

Mejorar el sistema de control de la
gestion

El control debe ser previo, concurrente y posterior,
particularmente de los procesos operativos.
El cumplimiento de las recomendaciones debe ser
oportuno.

La medicion del desempefio profesional se
fundamentara en logro de los objetivos y metas
asignados a los procesos y se mide a través de
indicadores cualitativos y cuantitativos.

Mantener el alineamiento estratégico de la gestiéon
haciendo que el dia a dia sea el logro diario de la
estrategia; los objetivos de los procesos deben ser
la desagregacion de los objetivos estratégicos.

ESTRATEGIA: Fortalecimiento de la gestion actuarial

Acondicionar el sistema de gestion y de :

La gestion actuarial debe incluir la proyeccién de




informacién  actuarial al Régimen
Especial de Seguridad Social de las
FFAA.

las prestaciones econdmicas y sanitarias, en base
a informacion estadistica fidedigna, representativa,
objetiva y razonable.

Sobre la base de las proyecciones demograficas y
financieras se debe planificar y ejecutar la entrega
de prestaciones y servicios sociales.

ESTRATEGIA: Fortalecimiento de la gesti

6n de Comunicacion Socia l.

Realizar campafas de difusion masiva
de las prestaciones y servicios
inherentes al Régimen Especial de
Seguridad Social de las FFAA.

El sistema de prestaciones econdmicas y servicios
sociales deben ser conocidas a nivel nacional
mediante campafias de difusion frecuentes y
periédicas.

ESTRATEGIA: Desarrollo y mantenimiento

Régimen Especial de Seguridad Social de

una estructura organizacional acorde al
las FFAA.

Acondicionar la estructura
organizacional a la que demanda la
transicion del Régimen Vigente al
Régimen Especial de Seguridad Social
de las FF.AA.

La estructura organizacional debe responder al
esquema, capacidades y competencias que
establezca la reforma de la Ley.

Se debe establecer un plan de transicion del
Régimen Vigente al nuevo Régimen Especial.

ESTRATEGIA: Desarrollo de la s com

generando programas de intercambio tecnol6gico, edu

petencias y valores en el capital humano,

cativo y de desarrollo.

Mejorar la administracion del capital
humano

Propiciar un ambiente laboral adecuado que
fomente desarrollo, integracion administrativa y
operativa, trabajo en equipo, compromiso y

oportunidad en el cumplimiento de las obligaciones.

Se debe establecer una reglamentacion de las
actividades de Régimen Interno, la misma que
debe propiciar el desarrollo del talento humano,
basado en un sistema de incentivos y
recompensas.

La evaluacion del desempefio se realizar4d en
funcion de indicadores cualitativos y cuantitativos
que demuestren el logro de los objetivos
institucionales.

La asignacion de cargos o puestos de trabajo se
realizara en base al perfil por competencias.

El nivel remunerativo debe ser adecuado a la
formacion y responsabilidad del talento humano,
competitivo en el ambito de la seguridad social.

Debe haber suficiencia cualitativa y cuantitativa del
personal técnico capaz de asumir la gestion de los
procesos que demanda el Régimen Especial de
Seguridad Social de las FF.AA.

ESTRATEGIA: Desarrollo de un Sistema Integrado de Gestion que

abarque: doctrina,




procesos, riesgos, calidad, salud ocupacional, segu ridad de informaci 6n vy
responsabilidad social.

El sistema integrado de gestién debe contemplar la
gestién de procesos, calidad, salud ocupacional,
medio ambiente, tecnolégico y responsabilidad
social teniendo como base un sistema de doctrina
de seguridad social de las FF.AA.

Desarrollar y mantener un sistema
integrado de gestion

Desarrollar, difundir y mantener un
sistema de doctrina del Régimen
Especial de Seguridad Social de las
Fuerzas Armadas.

La doctrina debe ser establecida, difundida y
actualizada de acuerdo con la evolucion de la
normativa que rige el Régimen Especial de
Seguridad Social.

ESTRATEGIA: Proyeccién estratégica del capital tecnolégico, for taleciendo la
gobernanza, la gestion y la innovacion.

La seguridad en términos de confidencialidad,
integridad y disponibilidad de la informacién debe
ser la caracteristica fundamental del empleo de la
tecnologia en informacién y comunicaciones.

Optimizar la gestién y gobierno de las tecnologias

Maximizar el valor de la Institucién . . S
de la informacién y comunicaciones.

innovando y produciendo bienes y
servicios tecnolégicos armonizados con

Lo La innovacion debera contemplar la modernizacion
los procesos institucionales.

de la tecnologia de la informacion vy
comunicaciones.

Se deben optimizar al maximo la produccion las
capacidades tecnoldgicas disponibles.

El sistema de base de datos debera potenciar la
interconexién con el IESS, ISSPOL, registro civil,
MIES, BEV, y serd la unica fuente de informacion a
utilizar para las prestaciones y servicios.

El sistema de afiliacion actual debe ser
reestructurado conforme a las exigencias del
Régimen Especial de Seguridad Social de las
FFAA.

Desarrollar y mantener un sistema
seguro y confiable de base de datos de
los afiliados del ISSFA.

Se deben cumplir estrictamente los principios y
fundamentos de una base de datos, que son:
Identidad, integralidad, fidedigno, razonable, rigor
cientifico.

3.2.3 Etapa 3: Definir los indicadores de procesos

La Administracion Estratégica del ISSFA guarda concordancia con el modelo de la
gestion por resultados (GPR) establecido en la gestion publica, para lo cual los
objetivos estratégicos son la guia de accién de los procesos institucionales, cuyos
objetivos, en los diferentes niveles se encuentran conectados a referidos objetivos

estratégicos.



A partir de la formulacion de los objetivos, se establecen los parametros de
medicion, en términos de criterios de éxito (medidores cualitativos) e indicadores de

gestion (medidores cuantitativos).

Una vez establecidos los medidores, para cada objetivo se establece una linea base
(situacion inicial), en funcién de lo cual se establecen las metas a alcanzar (situacion
deseada), en etapas parciales dentro del periodo 2012 - 2016

De esta manera se asegura que la practica diaria y el logro de la gestion, se
constituya en un esfuerzo permanente para el logro de la Vision Institucional. A
continuacién se detalla la Misién y Visién del ISSFA, la misma que ha sido
actualizada como consecuencia de la Implementacion del Plan Estratégico
Institucional 2012-2016:

ESTRUCTURACION DE LA MISION

FACTOR DEFINICION

QUE Proporcionar prestaciones econdémicas y sanitarias asi como

(RAZON DE SER DEL servicios sociales, con calidez, oportunidad, suficiencia y

ISSFA) .
perdurabilidad

CUANDO garantizando la sustentabilidad y sostenibilidad del Régimen
Especial de  Seguridad Social de las FFAA
constitucionalmente establecido

DONDE dentro de todo el territorio de la geografia nacional

PROPOSITO para satisfacer las necesidades basicas del afiliado y sus
dependientes

FINALIDAD a fin de propiciar el buen vivir del colectivo militar.

“PROPORCIONAR PRESTACIONES ECONOMICAS Y SANITARIAS ASI COMO
SERVICIOS SOCIALES, CON CALIDEZ, OPORTUNIDAD, SUFICIENCIA Y
PERDURABILIDAD, GARANTIZANDO LA SUSTENTABILIDAD Y

SOSTENIBILIDAD DEL REGIMEN ESPECIAL DE SEGURIDAD SO CIAL DE LAS



FFAA CONSTITUCIONALMENTE ESTABLECIDO, DENTRO DE TOD O EL
TERRITORIO NACIONAL, PARA SATISFACER LAS NECESIDADE S BASICAS
DEL AFILIADO Y SUS DEPENDIENTES, A FIN DE PROPICIA R EL BUEN VIVIR
DEL COLECTIVO MILITAR”.

ESTRUCTURACION DE LA VISION

FACTOR DEFINICION

MAXIMA ASPIRACION Ser una instituciéon firmemente consolidada, que asegure la

(COMO ENFRENTAR LA sustentabilidad y sostenibilidad del Régimen Especial de

AMENAZA MAS CRITICA) Seguridad Social de las FF. AA.

ALCANCE DE TIEMPO Variabilidad de los escenarios: 5 afios, considerando que el
actual régimen gubernamental estd estructurado en
guinquenios.

Tiempo minimo de reaccién de la alta direccion para realizar
ajustes al sistema: 5 afios, tiempo en el cual se pueden tomar
medidas para restituir la sustentabilidad financiera del

sistema.
CUALIDADES DESEADAS ' con un sistema de gestion integrada, procesos agiles y
DE LA CAPACIDAD modernos, con talento humano competente y comprometido
ORGANIZACIONAL con los valores institucionales y con tecnologia de ultima

(ORGANIZACION, TALENTO | generacion
HUMANO Y TECNOLOGIA)

CONCURRENCIA CON LA  para garantizar el otorgamiento de las prestaciones
MISION econdémicas y servicios sociales con calidez, oportunidad,
suficiencia y perdurabilidad

“SER UNA INSTITUCION FIRMEMENTE CONSOLIDADA, QUE A SEGURE LA
SUSTENTABILIDAD Y SOSTENIBILIDAD DEL REGIMEN ESPEC IAL DE
SEGURIDAD SOCIAL DE LAS FF. AA.,, CON UN SISTEMA DE GESTION
INTEGRADA, PROCESOS AGILES Y MODERNOS, CON TALENTO HUMANO
COMPETENTE Y COMPROMETIDO CON LOS VALORES INSTITUCIONALES Y
CON TECNOLOGIA DE ULTIMA GENERACION, PARA GARANTIZA R EL
OTORGAMIENTO DE LAS PRESTACIONES ECONOMICAS Y SERVICIOS
SOCIALES CON CALIDEZ, OPORTUNIDAD, SUFICIENCIA Y
PERDURABILIDAD”.




MEDICION DEL LOGRO DE LA VISION

DEFINICION PARAMETRO SIGNIFICADO MEDICION /
INDICADOR
Afianzar las bases
del sistema, de
acuerdo a su  Indice de vigencia
Firmemente condicion de | de las reformas a
consolidada Régimen Especial las bases del
de Seguridad sistema.

Ser una institucion
firmemente consolidada,
que asegure la
sustentabilidad y
sostenibilidad del Régimen
Especial de Seguridad
Social de las FF. AA.

Social de las
FF.AA

Sustentabilidad

Asegurar la
suficiencia
financiera (que los
ingresos sean
mayores que los
egresos) del
sistema de
prestaciones y
servicios y contar
con una razén de
fondeo suficiente
para garantizar el
cubrimiento de
contingencias y la
liquidez
indispensable

indice de reserva
de liquidez
(prestaciones
econdmicas)

indice de
seguridad de
liquidez
(prestaciones
sanitarias)

Sostenibilidad

para cubrir el

pago con

suficiencia y

oportunidad.

Asegurar que la | Proyeccion en el

sustentabilidad
sea perdurable en
el tiempo

tiempo, de la
suficiencia

financiera y la
razon de fondeo.

DEFINICION

PARAMETRO

SIGNIFICADO

MEDICION

con un sistema de gestién
integrada, procesos agiles
y modernos, con talento
humano competente y
comprometido con los
valores institucionales y
con tecnologia de Ultima
generacion

Gestion integrada

Contar con un
sistema integrado
de gestion.

indice de no
conformidades de
doctrina, procesos,
calidad, salud
ocupacional,
responsabilidad
social y seguridad de
la informacién en
"cierre".




Indice de mejora en
tiempo de entrega de

productos.
Procesos agiles y Mejorar la
modernos efectividad de los | indice de mejora en
procesos automatizacion y
desburocratizacion
en la entrega de
productos.
Contar con indice de evolucién

Talento humano
competente

Talento humano
adecuado a las
competencias
requeridas por la
Seguridad Social
de las FFAA

de la evaluacién
desempefio.

indice de evolucién
de inversion y
cantidad de talento
humano capacitado.

Talento Humano
comprometido
con los valores
institucionales

Garantizar que los
valores
institucionales
sean el patrén de
conducta diario y
permanente del
Talento humano
del ISSFA

Indice de quejas 'y
reclamos en relacion
alos
comportamientos.

NUmero de
observaciones de los
organismos de
control relacionados
con los
comportamientos.

Tecnologia de
Ultima generacion

Aprovechar la
evolucion
tecnolégica para
mejorar y agilitar

indice de innovacion
de recursos
tecnolégicos.

la gestién

DEFINICION PARAMETRO SIGNIFICADO MEDICION
para garantizar el o )
otorgamiento de las Contar conun | 'ndice de mejorae
prestaciones economicas Yy _ adecuado confort innovacion de
ser_vicios sociales ~con Calidez para la atencion caracterlfsncas de
calidez, oportunidad, al afiliado confort.
suficiencia y perdurabilidad

indice de

oportunidad

cumplimiento de
las obligaciones en
tiempo previsto.




MATRIZ VISION — ESTRATEGIAS

DEFINICION PARAMETRO ESTRATEGIAS
Mantenimiento del actual sistema de prestaciones y
Firmemente servicios sociales vigente, implementando las
consolidada reformas legales indispensables para garantizar la

Ser una institucién
firmemente consolidada,
que asegure la
sustentabilidad y
sostenibilidad del
Régimen Especial de
Seguridad Social de las
FF. AA.

sostenibilidad y sustentabilidad del mismo.

Sustentabilidad

Consolidacion de la participacion accionaria del
HOLDINGDINE SA minimizando el riesgo y
optimizando los rendimientos actuales.

Fomento de las inversiones y saneamiento del
inventario institucional, en las mejores condiciones de
seguridad, rendimiento, liquidez y utilidad social.

Sostenibilidad

Representacion, diligencia y persistencia en la
recaudaciéon de los recursos pendientes de
recuperacion y disminuir el creciente lucro cesante.

Transferencia al MIES del servicio de pago de las
pensiones no contributivas del Estado, que exigen del
ISSFA recursos no financiados en la Ley.

con un sistema de
gestiodn integrada,
procesos agiles y
modernos, con talento
humano competente y
comprometido con los
valores institucionales y
con tecnologia de ultima
generacion

Gestion integrada

Desarrollo de un Sistema Integrado de Gestion que
abarque: doctrina, procesos, riesgos, calidad, salud
ocupacional, seguridad de informacién y
responsabilidad social.

Procesos agiles y
modernos

Modernizacion y ejecucion efectiva de los procesos
y capacidad de ajustarse a los cambios del entorno
de la seguridad social.

Desconcentracion y empoderamiento de
competencias de la gestion de prestaciones y
servicios a través de Regionales y Agencias.

Fortalecimiento de la Gestion Actuarial

Fortalecimiento de la Gestion de Comunicacion Social

Talento humano
competente

Desarrollo y mantenimiento de una estructura
organizacional acorde al Régimen Especial de
Seguridad Social de las FFAA.

Desarrollo de competencias en el talento humano

Talento Humano
comprometido con
los valores
institucionales

Desarrollo de las competencias y valores en el
capital humano, generando programas de intercambio
tecnolégico, educativo y de desarrollo.

Tecnologia de
Ultima generacién

Proyeccion estratégica del capital tecnol6gico,
fortaleciendo la gobernanza, la gestiéony la
innovacion.

para garantizar el
otorgamiento de las
prestaciones
econdmicas y servicios

calidez

Atencion personal y/o a través de medios
tecnoldgicos para el otorgamiento de las
prestaciones y servicios sociales con calidez y
agilidad.




sociales con calidez,
oportunidad, suficiencia
y perdurabilidad

oportunidad

Administracion efectiva de los recursos financieros
para garantizar el cumplimiento de las obligaciones
por prestaciones y servicios sociales con
oportunidad, suficiencia y perdurabilidad.

3.3.1 Evaluacién Econémica

3.3 Software a Utilizar

Para la automatizacién de la evaluacion de cumplimiento de los Objetivos

Institucionales en funcién de la medicion de Indicadores de Gestion, es

necesario seleccionar la herramienta de mejora continua (Balanced Score

Card) que satisfaga las necesidades Institucionales y permita tomar

decisiones en tiempo real, con el Gnico propdésito de cumplir con la Misién y

Vision Institucional, para lo cual fue necesario establecer algunos parametros

importantes el momento de tomar la mejor de decisién de compra de esta

Software, informacion que se muestra a continuacion:




CUADRO TECNICO COMPARATIVO DE LAS OFERTAS PRESENTADAS PARA LA CONSULTORIA Y SOFTWARE DE LA PLANIFICACION ESTRATEGICA ISSFA 2011-2014

EMPRESAS
A NEXT LEVEL
FACTORES DE CALIFICACION SMART PARTNERS Calificacién KAIROS (QPR) Calificacién ESTRATEK |calificacion| (PCA/STRATEGYLINK coGNos Calificacién
(CORPORATE) )
INFORMACION GENERAL
Desde 2002 (9 afios) 2 Desde 1991 (20 afios) 3 Desde 2000 (11 afios) 2 Desde 1981 (30 afios) 4 Desde 2001 2
Experiencia en el Mercado (10 afios)
Numero de clientes 50 1 1.500 4 1.000 4 15 1 40 1
Representante Exclusiva para
Certificaciéon Internacional Balanced Latinoamerica de los profesores KapJan 3 Gartner 4 Bscol 4 No present informacién 0 0
Score Card y Norton creadores de la metodologia
de gestion Balanced Scorecard.
ICONSULTORIA ACTUALIZACION PEI
Dias consultoria para Ia planificacion . . . . .
estratéqica. 65 dias 3 30 dias 2 23 dias 1 52 dias 3 95 dias 4
Costo de la Consultoria. $ 9.500,00 4 $ 15.000 3 $ 23.000 2 $ 104.000,00 1 0
IESPECIFICACIONES TECNICAS DEL
Microsoft Access 2009,2007
Microsoft SQL Server
2005/2008, Oracle Database Puede comunicarse con
Integracion con Base de Datos Oracle, MySQL, MS SQL Server, 10g, Oracle Database 11g. SQL Server 2005/2008 cualquier base de datos
i 4 Acerca de los caracteres en 4 Oracle 9i, 10G, 11G, AS: 4 5 4
existentes. PostgreSQL € [que se acceda a través
ORACLE: El Caracter Nacional 400,082, MySQL5 de ODBC o OLEDB.
debe ser siempre AL16UTF16
y el caracter de la base de
Funcionamiento del software en Ta - B
Web. si 4 si 4 si 4 Si 4
Caracteristicas de Hardware
i i Dual Core de 2 Ghz, 4 GB de Dual Core, 4GB de :
Servidor Pentium IV 2.33 Ghz o ' . ;
. e . r u ” Memoria, 20 GB disco duro , Memoria, 20-30 GB de Pentlur!'13.0 Ghz; 1GB de
Servidor superior. 3 . £ ; 3 . 3 Memoria RAM, 1GB de 4
. tarjeta gréfica 32 bits. Base de disco duro, 1GB - "
RAM 1GB o superior . - 3 lespacio libre en disco
Datos alojada en otro servidor. velocidad de red.
Intel Pentium 4 o -
Intel Pentium 4, Memoria de 1 ) . ) No presento
Cliente Pentium 4 o superior 2 GB RAM 3 GB, velocidad minima de 256 3 superior, 1-2GB RAM, 3 Pentium de 1,5; 256 4 informacién
: velocidad de red 100 Memoria RAM
Kbps al servidor Mbit
Caracteristicas de Software
[Windows 2003 Server, SQL 2008 ; Jboss 4.2.4, Oracle 2000 Server;
Servidor Server, Express Edition (Version m:gga: iggg 3233: ° 3 Weblogic 10.3.x, 3 SQL Serer 2000; IIS 5.0; 3
Microsoft gratuita) 3 Glassfish MS Framework 1.1
Web browsers soportados: Windows
] ] " : Microsoft Internet Explorer XP/Vista/Windosws 7, XP; Internert
Cliente :\lll\lér::iclnot\;vsshXP, Vista, Windows 7, Linux, 4 6.0,7.0,8.0, MOZI|? Firefox for 4 Navegadores: Internet 4 Explorer 6.0; Acrobat 4
Windows 3.0, 3.5; Mozila Explorer 7.0,8.0; Reader 5.0.
Firefox for Linux and Mac OS X Firefox3
Costo de Licencia Servidor $ 0,00 4 $14.913,00 2 $ 25.000,00 1 £ L 0
Namero de licencias de usuario Ilimitadas 4 500 2 40 1 No presentd informacion 0
Costo de Software mas instalacidn, $ 36.000,00 4 $32.187,60 3 $53.614,30 2 $60.000 1
oporte ),V apovo
g:js‘:‘:: a':'rl;”te”'m'e"m a partir del $0,00 4 $4.764,00 3 $18.018,00 2 No present informacién 0
$ 45.500,00 50 $ 66.864,60 47 $119.632,30 40 $ 164.000,00 33 7
TOTAL 50/60 47/60 40/60 33/60 4/60
ler LUGAR 2do LUGAR 3er LUGAI 4to LUGAR 5to LUGAR

Nota: Los precios no incluyen IVA

Escala de Calificacion

14: Excelente




CAPITULO IV
EVALUACION DE LA APLICACION DEL CUADRO DE MANDO INT EGRAL
4.1. Evaluacion del Cuadro de Mando Integral

Aun cuando el analisis del desempefio empresarial tradicional queda restringido al
ambito financiero, muchas transacciones importantes que realizan las empresas
pueden expandir enormemente su mercado potencial y crear gran valor a largo
plazo para los grupos de interés, sin que tales consecuencias queden reflejadas en
los estados financieros. EI CMI tiene en cuenta estos aspectos, planteando un
analisis mucho mas completo y complejo del desempefio empresarial, al configurar
un sistema de indicadores que proporcionan una visién holistica integrada del
mismo, tal como pusieron de manifiesto Stewart y Carpenter-Hubin (2001, p. 39). Se
trata de un conjunto de medidas que proporcionan a la alta direccion una
panoramica rapida y completa del negocio.

Uno de los pilares del Estado de Derecho consiste en que los gobernantes deben
actuar dentro de los estrictos limites previstos por el ordenamiento juridico vigente.
Esta es una caracteristica que se extiende a toda la esfera publica, constituyendo un
rasgo destacado de su cultura. El principio de legalidad en la gestiéon publica adopta
distintas formas en los diversos paises; pero esencialmente implica que, al contrario
de lo que ocurre en la gestion privada donde se puede hacer todo lo que no prohibe
la ley, en la gestion publica sélo es posible hacer lo que esté previamente
autorizado. En el fondo de este planteamiento subyace el hecho de que, mientras
los particulares pueden elegir libremente su forma de actuar, la actuacion del ISSFA

han de ser, por regla general, restrictivas.

En consecuencia, esta perspectiva recoge una serie de fuertes condicionamientos
de la accién gubernamental que se convierten en ocasiones en factores restrictivos
0 impedimentos para la concrecion de planes y proyectos. En este ambito estan
incluidos los condicionamientos vinculados entre otros, a la ley presupuestaria, que
distribuye los recursos disponibles entre las distintas areas de actuacion del
gobierno y autoriza el gasto, al régimen juridico de los funcionarios publicos, asi



como a las normativas relativas a la adquisicion de bienes y contratacion de
servicios.

Tales ejemplos representan cuestiones originalmente ligadas, respectivamente, a
las perspectivas Financiera, de Innovacion, formacion y organizacion, y de Procesos
internos, las cuales han sido transferidas a esta perspectiva independiente para
destacar el caracter restrictivo del Marco legal respecto a la gestion publica, y que

condiciona las iniciativas relativas a las demas perspectivas del modelo.

No obstante, el Marco legal no constituye una perspectiva exdégena respecto de las
actividades gubernamentales, pues el propio gobierno, ya sea por iniciativa del
poder ejecutivo, ya por medio de sus lideres en los érganos parlamentarios,
presenta dentro de este marco propuestas de modificaciones que le permitan o
faciliten la implementacion de sus planes y la potenciacién de los resultados.

Evidentemente, las alteraciones dentro del Marco legal dependen sobremanera del
desempefio del gobierno en la dimensién de la Gobernabilidad, es decir, de la
obtencion de un respaldo mayoritario que permita su ejecucion. Para la evaluacion
del cuadro de mando integral es necesario establecer las metas e indicadores
planteados en cada centro de gestién de la Institucion de Seguridad Social de las
Fuerzas Armadas, los mismos que fueron considerados como consecuencia de la
actualizacion de la Planificacion Estratégica de la Institucion 2012 — 2016, la misma

gue se detalla a continuacion:

BIENESTAR SOCIAL:

PLAN DE DESARROLLO DE LA
OBJETIVO DIRECCION DE BIENESTAR — " o "
ESTRATEGICO SOCIALY indicador de gestién PROYECTOS indicador de gestién
OBJETIVOS PROCESO
31 MODERNIZAR LAGESTION |  indice de incremento de del sistema de i ion social y fomento del goce de indice de incremento de visitas|
DE INVESTIGACIONES Y visitas efectivas derrechos ¥ 9 domiciliarias
3. MAXIMIZAR ASISTENCIA SOCIAL domicillarias
LA SATISFACCION
DELOS
AFILIADOS EN - . . . . . .
LAS 3.1.2. MEJORAR LA PROVISION | indice de incremento de (Desarrollo del sistema de gestion del buen vivir para la promocion de practicas indice de cobertura
PRESTACIONES Y DE LOS SERVICIOS SOCIALES cobertura de vida saludable para los afiliados del ISSFA
SERVICIOS DEL
REGIMEN
ESPECIAL DE LAS \
FEAA. 34.3. MEJORAR LA GESTION DE indice de reduccion de indice de reduccion de tiempo

FUNERARIAS Mejoramiento de la calidad del servicio funerario

quejas y reclamos de demora




ISSFA

MATRIZ DE FORMULACION DE PROYECTOS

UNIDAD EJECUTORA

Direccion de Bienestar Social

RESPONSABLE DEL PROYECTO |Margarita Jarrin

NOMERE DEL PROYECTO

Implementacion del sistema de informacion y asistencia social

DURACION (MESES) 54 meses

OBJETIVO ESTRATEGICO INSTITUCIONAL AL QUE COMNTRI

BUYE EL PROYECTO

De acuerdo al desplegue de matriz estratsgica

OBJETIVO DEL PROCESO AL QUE CONTRIBUYE EL PROYECTO

De acuerdo al despiiegus de mariz esrasgica

OBJETIVO DEL PROYECTO

De acuerdo al despliegus de matriz estrasgica

INDICADOR DE GESTION DEL PROYECTO

indice de Incremenic de wvisias efecivas domiclarias

META DEL PROYECTO

Incremerniar 1 50% de wiskas efecsvas

COMPONENTES PRINGIFALES DEL PROVECTO RESPONSADLE PonpERacion| PRESUPUESTO
COMPONENTE A: SITUAGION INIGLAL Bicnestar Social (Margarita) 100 s 5.000.00
ACTIVIDAD A1: DetermuEnacion del Bpo de INvessgacionas =2 $ 2,000.00|
ACTIVIDAD AZ: Enfocarse en las deblidades 5% 1,000.00|
ACTIVIDAD A3: 2% S 2,000.00|
GOMPONENTE B: SISTEMA DE GESTION Trabajadora Social 20% £ 17,000 .00
ACTIVIDAD B1: levantamenic y aciuaizacion de procesos. Flanfeacion (Samier) 596 < 2 000.00)
ACTIVIDAD BZ: esruciura organica: direcoion, deparnamenios, sen
seccones, unidades. S 5,000.00|
ACTIVIDAD B3: Modus Operands a nivel Iocal y desconceniradas 109 S 10,000.00|
COMPONENTE ©: PERSONAL Trabajadora Social (Tatianal 2096 £ 10,000 .00
N N o 3 Unsdad de Admanistracion de
ACTIVIDAD C1: Asignacion y reasignacion de perscnal T mrents Mo (e 1096 & 2.000.00
ACTIVIDAD C2: Apoyc de gesscn con pasanes 10%e S 3,000.00|

dose $ 5.000.00|
COMPONENTE D: MATERIAL - EQUIPOS-SOFTWARE 10% S 20.000.00
ACTIVIDAD D1: AQQUISICION COMPLESCOras TIC™s (Geowanny) S96 S 12,000.00|
ACTIVIDAD D2Z: Implemeniacion del sofware de la gesson de ia TIC s (Geowanny) o
Direccion de Asesoria Juridica y de Conrol de procesos judiciales. S 8,000.00|
COMPONENTE E: INFRAESTRUCTURA Logistica (Silvial 2096 £ 1000000
ACTIVIDAD E1: implemaeniacion de estaconas de rabago. 1zee S 5.000.00|
ACTIVIDAD E2: Implementacion bibloteca juridica 1896 S 4,000.00|
TOTAL 100 S 6200000

FUNERARIA



ISSFA

MATRIZ DE FORMULACION DE PROYECTOS

UNIDAD EJECUTORA SERVICIOS FUNERARIOS

EESPONSABLE DEL PROYECT| SUBP. MARCO YANDUMN

NOMEBRE DEL PROYECTO Mejorar la gestion del servicio funerario del 1SSFA

DURACION (MESES) 54 meses

OB JETIVO ESTRATEGICO INSTITUCIONAL AL QUE CONTRIE

Masamizar la sassfaccion de los amiados en las presaciones y s.s. del Régmen Especial de FFE

COBJETIVO DEL PROCESO AL QUE CONTRIBUYE EL. PROYECTO

mejorar ia casdad del Sernco Tuneranc a in de proyeciar Una mejor mmagen an o referernie ol Sernco Socal que
brindamos

OBJETIVO DEL PROYECTO

Mejorar la asencion y calidad del servicic funeraric del ISSFA para kos afliados, familiares, publico en general.

ITNDICADOR DE GESTION DEL PROYECTO

indice de reduction de quelas y reclanmos

META DEL PROYECTO

Incremeniar el 20%6 de Servicios funerano conosdido oon calidad y op-orinsd.ad

COMPONENTES PRINCIPALES DEL PROYECTO PRESUPUESTO (USD)
COMPONENTE £ : SITULAC KR INIC LA L £ 8000 00
ACTIVIDAD A Mejorar la atencdn ded sernnco funeraro £ 5. 000 0D
ACTIVIDAD A2 Posicionarss en a mercado CoOmp-esawe 5 3, 00000

ACTIWVIDAD A3 Contar con prowvesdores caliicados

COMPOMNENTE B: SISTEMA DE GESTHIN

ACTNWVIDAD B1: Inwessgacon de mercado actsal

CTIWIDAD BZ. Estudio de fornalezas y debiidades de funerarna
del 1SSFEA

ACTIVIDAD B3:. Realizar combenio con Funerarias del Walle

COMPOMNENTE G: PERSORMNAL £ 000

ACTNWVIDAD C1: Estableciméenio carga horaria de asistenies

ACTIWIDAD L2 ESablcCinecries y asignacion O 1 condusor ae
plania para la carroza persnecienie al ISSFEA

COMPONENTE D WEHICULOS £ 30000 00

de poria feretro de la carroza £ 30, 00D D0

ACTVIDAD D2 maniSnimscenio y reparacion de carro=a

COMPONENTE E: INFRAESTRUCTURA £ 12 000 00

ACTWVIDAD E1: Manesnimientso de funerarias 5 12,000 .00

AT IWILAL 1. AdqLEsicion de Carfro=a v ColCaton  Oel Sisiena I

EsStudio tecrics de arquRsciura para la reparacion de funeranas

TOTAL £ 59,000 00

DIRECCION FINANCIERA:

PLAN DE DESARROLLO DE LA
DIRECCION FINANCIERA/ indicador de gestion PROYECTOS indicador de gestion
OBJETIVOS PROCESO

OBJETIVO
ESTRATEGICO

3.2.1. MEJORAR LA GESTION DE | indice de reduccion de [implementacion del sistema de informacion presupuestaria para impulsar la  |indice de reduccion de tiempo.
PRESUPUESTO tiempo de demora inversion. de demora
3.2. ESTABLECER UN
SISTEMA
FINANCIERO QUE
ASEGURE LA 322 MODERNIZAR LA GESTION || indice de reduccion del [[Desarrollo del sistema de informacion contable para favorecer la toma de indice de reduccion del tiempo|
SUSTENTABILIDAD Y| CONTABLE tiempo de demora decisiones. de demora
SOSTENIBILIDAD DE|
LAS PRESTACIONES
¥ SERVICIOS.
SOCIALES. 3.3.3. MEJORAR LA GESTION DE

indice de reduccion del [Desarrollo del sistema de gestion de tesoreria para agilitar el cumplimiento de |indice de reduccion de tiempo

TESORERIA tiempo de demora las obligaciones. de demora

TESORERIA




ISSFA
MATRIZ DE FORMULACION DE PROYECTOS

UNIDAD EJECUTORA TESORERIA

RESPONSABLE DEL PROYECTO |Cptn. Avc. Marcia Checa

NOMBRE DEL PROYECTO Mejoramiento del sistema de gestion de tesoreria_para agilitar el cumplimiento de las obligaciones|

DURACION (MESES) 24 meses

OBJETIVO ESTRATEGICO INSTITUCIONAL AL QUE CONTRIBUYE EL PROYECTO

3.2 Establecer un sisiema fnancierc que asegure Ia susieniabiidad ¥ scsieniblidad de 135 Presiacionss ¥ Servicios.

OBJETIVO DEL PROCESO AL QUE CONTRIBUYE EL PROYEGTO

Mejorar la gesson de Tesoreria

OBJETIVO DEL PROYECTO

Mejorar la gesson de Tesoreria

INDICADOR DE GESTION DEL PROVECTO

PRESUPUESTO
COMPONENTES PRINCIPALES DEL PROYECTO RESPONSABLE PONDERAC ION UsD)y
COMPONENTE A: SITUAG ION INIGIAL 10% S 000
ACTIVIDAD A1: Diagnassco seuacional de Tesorena ( inventano de Econ. Gabriaia Larrea con
causas en curso)
ACTIVIDAD AZ2: DiagnésSco ssuacional de Cobranzas ( inventario de Ing. Germania Sanchez .
causas en curso)
COMPONENTE B: SISTEMA DE GESTION 35% < 000
ACTIVIDAD B1: Levanansenc y aciualizacion de procesos de Ing. Waksr Narvaez ot
Tesoreria
ACTIVIDAD B2: Levamnansenio y aciualizacion de procesos de Loda. imena Freire o
Cobranzas.
ACTIVIDAD B3: ESruciura organica: direccion, depanamenios, Subs. Jorge Vargas P
secciones, unidades
ACTIVIDAD B4: Modus Operandi a nivel local y desconoantrados Leda. Lina Tusza 596
COMPONENTE G: PERSOMNAL 25% s 0.00
A o A Unidad de Admansaracion de
ACTIVIDAD C1: ASIgnacion y reasignacion de personal T ot T, 109
N N A _ Unidad de Adminsfracion de
ACTIVIDAD GZ: Apoyc de gesson con pasanes e T 5%
ACTIVIDAD C3: Capaciacion Econ. samada Cisnercs 1096
COMPONENTE D: MATERIAL - EQUIPOS-SOFTWARE 20% s 0.00
ACTIVIDAD D1: ADQUISICIGN CompUiadoras TICs 1096
ACTIVIDAD D2: Desarrolio y Mejoramsen:o del sochware de la gesson | T1Cs PPy
de Tesoreria y Cobranzas.
COMPONENTE E: INFRAESTRUGTURA 10% s 0.00
ACTIVIDAD E1: Implemeniacidn de areas reservadas para cobranzas |00issca sen
©Oon sus respecivas esacones de rabajo.
ACTIVIDAD E2: Implementacidn de nuevas aréas de acuerdo a las Logissca see
necesidades CON SUS respecivas esiacones de rabajo.
TOTAL 10096 S 0.00)

PLAN DE DESARROLLO DE LA
DIRECCION FINANCIERA/ indicador de gestion PROYECTOS indicador de gestion
OBJETIVOS PROCESO

OBJETIVO
ESTRATEGICO

6.2. ASEGURAR LA|
RECUPERACION

DE LOS VALORES 321 INCREMENTAR LA
PENDIENTES DE RECUPERACION DE LAS N . Desarrollo del sistema de r ion de valores i por L :
PAGO POR CUENTAS POR COBRAR indice de recuperacion publicos y privados, personas naturales y juridicas indice de recuperaci
ORGANISMOS INSTITUCIONALES
PUBLICOS Y
PRIVADOS
OBJETIVO PLAN DE DESARROLLO DE LA . B . B
ESTRATEGICO DIRECCION FINANCIERA/ indicador de gestion PROYECTOS indicador de gestion
OBJETIVOS PROCESO
6.1. LOGRAR LA
TRANSFERENCIA 611 ASEGURAR LA
OPORTUNA DE LAS TRANSFERENCIA OPORTUNA DE
COTIZACIONES Y LAS COTIZACIONES Y indice de reduccion de [Desarrollo del sistema der i ¥ pago de pr i con indice de reduccion de tiempo
CONTRIBUCIONES POR||CONTRIBUCIONES POR PARTE DE tiempo de demora oportunidad y suficiencia. de demora
PARTE DE LOS LOS ORGANISMOS
ORGANISMOS GUBERNAMENTALES
GUBERNAMENTALES.




CONTABILIDAD

ISSFA
MATRIZ DE FORMULACION DE PROYECTOS

UNIDAD EJECUTORA CONTABILIDAD

RESPONSABLE DEL PROYECTO |LCDO. C.P.A César Moya G

NOMEBRE DEL PROYECTO e
de decisiones.

Mejoramiento al sistema de informacién contable por Centro de Gestién para favorecer la toma

DURACION (MESES) 60 meses

OBJETIVO ESTRATEGICO INSTITUCIONAL AL QUE CONTRIBUYE EL PROYECTO

3.2 Mejorar el sisterma financierc que asegure la sustentabilidad y sostenibiidad de las prestaciones y serwicios.

OBJETIVO DEL PROCESO AL QUE CONTRIBUYE EL PROYECTO

Mejorar la gesSon de la informacién contable para la toma de decisiones de los diferentes miveles Directoriales

OBJETIVO DEL PROYECTO

Mejorar la gesson de la informacion coniable por Cenire de Gesson

INDICADOR DE GESTION DEL PROYECTO

De acuerdo al despliegue de matriz estraiegica

META DEL PROYECTO

PRESUPUESTO

COMPOMNENTES PRINCIPALES DEL PROYECTO RESPONSABLE PONDERACION D)
COMPONENTE A: SITUACION INICIAL (DIAGNOSTICO) Lodo. César Moya 20%6 £ 56.500.00
ACTIVIDAD A1: Implemenacion de modulos para la generacion de Dpso Comnabmdads Regional ase
auxiiares compasbles con las necesidades corables. Lioral / UTIC
S 0.00|
ACTIVIDAD AZ: Efeciuar reunicnes de frabaje integrales con las Areas | BP0 Comabmaad 7 UTIC,
e o Centros de Gesson, Regional 3%
Leoral 3
S 0.00|
Dpto Conabiidad £ UTIC
ACTIVIDAD A3: Coordinar con los Centros de Gesson y Regional Cenros de Gesson, Regional .
Leoral para el desarrolic de los procescs de forma inegrada Leoral y Plandcacdn y
Doctrina.
£ 0.00|
ACTIVIDAD Ad4: Realizar constataciones Fisicas de Acfvos fjos,
materiales, medicinas de paciense Con enfermedades Cronicas, cofres, | Dpio Comabdad 3%
=ulos walores, Bienes muebles e muebles.
5 12,500.00|
.F;c'rig:‘lz L'Irjo'r'al' Realizar 1a supervision a las Agencias del ISSFA Dpo Conmbadad S
S 44,000.00|
D A4: Defnir procescs gue determinen las roneras de Dipto Cornab@dad sCeruros de
o= o . Gesson y Regional Leoral ane
responsabi@idad tanto en los Centros de Gassén y Regional Licral i
Flanicacian y Docrina = 0.00]
COMPONENTE B: SISTEMA DE GESTION 20% S 0.00
Dpio. Conabakdad
ACTIVIDAD B1: levanamiento y acualizacion de procesos. P ontal = 596 < 0.00
S 0.
ACTIVIDAD BZ: esruciura organica: direccion, deparamenios, Dpo. Conmbmdad coe
secciones, unidades. S 0.00|
ACTIVIDAD B3: Modus Operandi a nivel local y desconoenirados Dpto. Contabmdad 10% & 0.00|
COMPONENTE G: PERSONAL F0%e S 120,000.00
ACTIVIDAD C1: Asignacion y reasignacion de personal 0. Financers 109 < 120,000.00)
ACTIVIDAD C2: Apoyc de gesscn con pasanes D Adminisirames 10%e S 0.00|
ACTIVIDAD C3:  Capacsacion en acualizacikbn conable D Adminisirasa 109 < 0.00]
COMPONENTE D: MATERIAL - EQUIPOS-SOFTVWARE 10%e $ =,000.00
ACTIVIDAD D1: Adquisicion compLradoras HTies 56 $ 2,000.00|
ACTIVIDAD D2: Implemaniacion del sofwars con a Fial e 59
- - ;e < 1.,000.00|
COMPONENTE E: INFRAESTRUCTURA 20%6 S 65.000.00
ACTIVIDAD E1: mplementacion de estaciones de trabajo D Adminisirases 20% & 5.000.00|
TOTAL 100 £ 185 500 00

ESTADISTICO ACTUARIAL:



PLAN DE DESARROLLO DE LA
GESTION ACTUARIAL /
OBJETIVOS PROGESO

OBJETIVO
ESTRATEGICO

indicador de gesti

PROYECTOS

indicador de gestion

10.1.1. CONSOLIDAR EL
SISTEMA DE INFORMACION
ESTADISTICA INSTITUCIONAL
PROFESIONAL, REMUNERATIVA,

BIOMETRICA Y DEMOGRAFICA -
10.1. y sociales que se obtienen

PARA LA GESTION DEL SISTEMA

ACONDICIONAR || o SOCIAL DE Las| 9@ 'as bases de datos
EL SISTEMA DE FFAn

GESTION Y DE

INFORMACION

indice de disponibilidad de
indicadores finacieros.

biometricos, demograficos [ Desarrollo del sistema de informacion estdistica institucional

indice de disponibilidad de
indicadores finacieros,
biometricos, demograficos y
|sociales que se obtienen de las|
bases de datos

ACTUARIAL AL 10.1.2. GARANTIZAR LA

ES'T)EE[?JIIIASNDE CONCESION DE LAS
SEGURIDAD PRESTACIONES ¥ SERVICIOS Informes anuales de

SOCIALES SUSTENTADAS EN .
SOCIAL DE LAS L AS PROYECCIONES. Estudios de valuacion

FF.AA. actuarial de las.

DEMOGRAFICAS ¥ restaciones economicas
FINANCIERAS QUE P M
de salud

IDENTIFIQUEN LA REALIDAD
FINANCIERO ACTUARIAL DE LA
INSTITUCION

Desarrollo y explotacion del sistema de i
actuarial (SIAFA)

Informes anuales de Estudios

actuarial de las
prestaciones economicas y de
ud

ISSFA

MATRIZ DE FORMULACION DE PROYECTOS

UNIDAD EJECUTORA

RESPONSAELE DEL PROYECTO |ing. Julio Moran

NOMERE DEL PROYECTO

Desarrollo del sistema de informacion estadistica institucional

DURACION (MESES)

OBJETIVO ESTRATEGICO INSTITUCIONAL AL QUE CONTRIBUYE EL PROYECTO

Foraslecmienio de la Gesson Acuarnal

OBJETIVO DEL PROCESO AL QUE CONTRIBUYE EL PROYECTO

Foralecmienio de la Gessén Acuarial

OBJETIVO DEL PROYECTO

Generar un sistema de informacion estadissca inssiucional que permia tomar desiciones en Sempo real y conocer la suac

Seguridad Social Miitar

n actual de la

INDICADOR DE GESTION DEL PROYECTO

De acusrdo al despliegue de matriz estratégica

META DEL PROYECTO

COMPONENTES PRINCIPALES DEL PROYECTO

RESPONSABLE

COMPONENTE A: SITUAGIOM INICLAL

ACTIVIDAD A1 Inveniane de informacien esiadissca

Ing. Julic Moran

ACTIVIDAD A2

ACTVIDAD A3

COMPOMNENTE B: SISTEMA DE GESTION

ACTIVIDAD B1: Definicion del modelo de gesson

Crrl. Marco Hernandez

ACTVIDAD B2

ACTWVIDAD B3

COMPONENTE G: PERSONSL

ACTIVIDAD C1: Coordinacion pasaniss

Ing. Julc Moran

ACTIVIDAD C2:

COMPONENTE D: MATERIAL - EQUIPOS

ACTIVIDAD D1: Adquisicion de sistema informasoo Actuarial Logissca

ACTIVIDAD D2

COMPOMNENTE E: INFRAESTRUCTURA I I
)

ACTIVIDAD E1: implementacion de estaciones de frabajo

ACTIVIDAD E2: Implemeaniacion Base de Datos Aciuarniales

TOTA.LI

4 UD%I

ASESORIA JURIDICA:




ISSFA
MATRIZ DE FORMULACION DE PROYEC TO S

LIRILARY EoE T R A

DIRECCION DE ASESORLA JLIRINDICA

RESPOMNSABLE DEL PROYEC TO | D Alex loguiendo

NOMEBRE DEL PROYECTO

implementacion del sletema de gestion jurialca

DRGNS Sy

ODJCTIVO CSTRATCGICO INSTITUCIONAL AL QULC CONTRIDUYE CL PROYVECTO

AR AR |

cEaT I

TR A (e FA TR r 0 AT I L 1o

OBJETIVO DEL PROCESO AL QUE CONTRIBEUYE EL BROYECTO

MSJOrar Ia gesson Jurkilca y O Pamrccinic Inssnscicnal

CGEEIE 1 IWO DL IO Y G O

Forsiecimeenio de ls gesson de is Asistencis Tecnica Cepecakizads

INDICADOR DE GESTION DEL PROYECTO

META DEL PROYECTO

Heducr i BeMmPC SN 81 JeSPScNo 06 I0S NeqQUSrmMenios.

COMPONENTES PRINCIPALES DEL PROYECTO

RESPOMSABRLE

PSS L U O

sD)

COMPONCNTE A SITUAGION INIGLAL Srme = 1000 oo
AT I DA A1 . Ir i Maa TS L i Sl S . himna Auguss egos =s==| < 1 .000.00]
ACTIDAD Az
T D
COMPONENTE B: SISTEMA DE GESTION e e
ACTIVIDAD 01 levantamenio ¥ acualizacon de Procescs. AP EaSEeis GsiSersg s R [
AETADAD B2 SswUore SroSnica] Girecion, SeparSmenios, Jetomars d= Flanmoacien EE
Secoones, umosaos. = 1.500.00]
]
o o = randi & ninvel e lesconcentrados Director de Asesoria Jundics /
ACTIVIDAD D3: Modus Operand shoca v o - Diirecior ae Ascso
COMPONENTE G PERSOMNAL 1590
A IWVILRALY 1 ASIONSCcION Y NeSSigracion O Parsonal 1Insdad de AdenineSracson e R
ACTIWITAT 5 Ay e GesScr o s LPreasa @S scman oo
COMPONCNTE D: MATERIAL - COUIFOS SO TWARE 15ee s 1z.000.00
P T T T —— T e ==% PUP—
AU LA DA Impemeninmon Gol Someors o I8 9osson ac 1o UTics o]
Direcoon e A i Jursdice » de control de procesos judicales. s 8.000.00|
o mEoMENTE B M ma S TR T 1ome s 1100000
- - - Carcooon Famenesiroses ¢ S
ACTIVIDAD E1: implomoniocion do ooiaconcs do rabaic, it < c.000.00]
ACTIVIDAD E2: Implomoniomon Dibowson jurdics [ = « =00 oo
kS N OO = s s Uuu U
ISSFA
MATRIZ DE FORMULACION DE PROYECTOS
UNIDAD EJECUTORA Dreccion de Asesoria Juridica
RESPONSABLE DEL PROYECTO |Dr. Alex Izquierdo
NOMERE DEL PROYECTO implementacion del sistema de gestion juridica
DURACION (MESES) 36 meses
OBJETIVO ESTRATEGICO INSTITUCIONAL AL QUE CONTRIBUYE EL PROYECGTO
Recuperar Valores Adeudados en Procescs Juridicos de Coacsivas e Insolvencia
OBJETIVO DEL PROCESO AL QUE CONTRIBUYE EL PROYECTO
aceleracion en recuperacion y fomenio de archives de los Juicios Coacivos por su cobro
OBJETIVO DEL PROYECTO
De acuerdo al despliegue de marriz estrassgica
INDICADOR DE GESTION DEL PROYECTO
Gesson (Providencias en cada Juicic Coacivo)
META DEL PROYECTO
Cpsmizar la recuperacion de los valores adeudados al INSMue que Se encuentiren el la eapa mpersuasiva de cobro
PRESUPUESTO
COMPONENTES PRINCIPALES DEL PROYECTO RESPONSABLE PONDERACION wsD)
COMPOMENTE A: SITUACHION INICLAL 15% S 4,000.00
ACTIVIDAD A1 INwenianc de C3US3S en Curso Tic= s £ 1.000.00|
- D A = - Unidad de Adminsaracon de 536
ACTIVIDAD AZ: Ind de P del J ! <
nduccion de Pasantes del Juzgado Unsdad de i i $ 500.00
ACTIVIDAD A3: Equipamientc de Umidades de Trabajo Direccion Adminisirasva 5% $ 2,500.00]
COMPOMENTE B: SISTEMA DE GESTION 55%. S 4.000.00
TIC 155%]
ACTIVIDAD B1: levantamienic y aclualizacion de procesos juridicos =
! $ 1.000.00|
ACTIVIDAD B2: estruciura organica: direccion, deparamenios, Unidad de Adminssaracion de 25%%
secciones, umidades. Talenic Humano $ 1.000.00|
ACTIVIDAD B3: Makerial de oficna de apoyo para e Juzgado Diireccion Adminisirasva 159 $ 2,000.00]
COMPOMNENTE G: PERSOMNAL 10%% § 6,000.00
N N . , , Unidad de Adminsaracion de 5o6
ACTIVIDAD C1: Asignacion y reasignacion de personal oo hmans, 5 0.00]
Unidad de Adminsiiracion de 526
ACTIVIDAD C2: ApOoyo de gesSon Con pasanies Taleno Humano
000.00
5 10.00
COMPONENTE I MATERIAL - EQUIPOS-SOFTWARE 10%6 £ 10,000 00
ACTIVIDAD D1: ACQUISIICN COMPUISTOras, Copiadoras Tic's 5% £ 2.000.00
ACTIVIDAD D2: Implemeniacion del schware de la gesson de conirol | TICs 5%
les: $ 58,000.00|
109 $ 6,000.00
ACTIWIDAD E1: implementacion de estaciones de trabajo 10
10096

TOTAL




DEPARTAMENTO DE ATENCION AL CLIENTE:

ISSFA
MATRIZ DE FORMULACION DE PROYECTOS

UNIDAD EJECUTORA SERWVICIO AL CLIENTE

RESPONSAELE DEL PROYECTO [ING. MARCO MARANJIO

NOMBRE DEL PROYECTO

Implementar el sistema de quejas y reclamos para aumentar la satisfaccidn del Afiliado

DURACION (MESES) DoOCcE

OBJETIVO ESTRATEGICO INSTITUCIONAL AL QUE CONTRIBUYE EL PROYECTO

OBJETIVO DEL PROCESO AL QUE CONTRIBUYE EL PROYECTO

un ST

manen

META DEL PROYECTO

L

-

P

COMPOMNENTES PRINCIPALES DEL PROYECTO

RESPONSABLE

PONDERACION

PRESUPUESTO
(USD)Y

COMPONENTE £: SITUACION INICLAL o ACTUAL

Ing.

Marco Maranjo

s 0.00

ACTIVMIDAD A1
recepcian
de las quejas v reclamaciones en el Instituto a nivel Macional

No existe un formulario estandar para la

£ 0.00

ACTIWIDAD AZ: Es necesario realizar una reunion de trabajo con
Instituto a fin de socializar Ia

Sistema de Quejas y Reclamos realizados por los afiliados

s 0.o0

ACTIVIDAD AZ: No existe un sistema informéatico para recopilar
todas las quejas y reclamos realizados por los afiliadas a Nivel
Macional en estos Glitimos afos

s 0.oo

ACTIVIDAD A4: No existe la informacidn yw estadistica del
porcentaje de quejas y reclamos presentados en el Insti
MNivel Macional en los Gltimos afios

uto a

£ 0.00

ACTIWVIDAD AS: Es necesario realizar
de las guejas y reclamos presentados por
respuesta en el menor tiempo posible.

un seguimiento y contral
los afiliados para dar

£ 0.00

COMPOMNENTE B: SISTEMA DE GESTION

Ing.

Marco Maranjo

s 0.00

ACTIVIDAD B1: Definicion

del modelo de gestion del Sistema
de Quejas y Reclamos con a

todas las areas del Instituto

s 0.00

ACTIVIDAD B2: Definicion del formato establecido para la

forma personal por escrito o mediante la pagina del
registrando los campos obligatorios gque seran llenados por el

£ 0.00

ACTIWVIDAD B3: Creacion del Equipo de Cambio. seleccionado
entre el personal de las diferentes areas del Instituto gquienes
o para la implementacion del Sistema del
Quejas yw Reclamos para walidar el proceso mas adecuado para
dar la respuesta en el menor tiempo posible a todas las quejas |

£ 0.00

COMPOMEMTE C: PERSOMAL

Ing.

Marco Maranjo

£ 0.00

ACTIVIDAD C1: Conformacion del Equipo de Trabajo con las
areas

involucradas Seguros Previsionales . Crédito, U_P.M, Bienestar
Social. Administra o, Sistemas, Subdireccion General y demas

£ 000

ACTIVIDAD C2: Se pretende crear dos ventanillas especiales
(Dos técnicos de Servicio al Cliente) para la recepcian de
Quejas y Reclamos en ISSFA-Matriz quien realizara la recepcién
wvalidacion de la documentacidn. registro y el seguimiento de la
queja o reclamo presentadeo en forma personal , quienes
consalidaran todas las quejas y reclamos que seran ingresados
también en la pagina web del ISSEA

£ 000

COMPONENTE D: MATERIAL - EQUIPOS.

Logistica

£ 6.500.00

ACTIVIDAD D1: Adquisicion de dos computadores completos.

& 2.000.00

ACTIVIDAD D2:Adguisicién de una copiadora a b/n y color.

S 1.000.00

ACTIVIDAD D3: Adquisicién de dos escaneres S 1.000.00
ACTIVIDAD D4: Adquisicion de dos impresoras. $ 1.000.00
ACTIVIDAD DS: Actualizacion del sistema de turnos que permita
entregar un turno especial para QUEJAS ¥ RECLAMOS.

S 1.500.00
COMPOMNMENTE E: INFRAESTRUCTURA Logistica 15% £ 11.200.00
ACTIVIDAD E1: implementacion de estaciones de trabajo $ 1.800.00

ACTIVIDAD E2: Implementacidon biblioteca de las prestaciones y
servicios que concede el ISSFA

$ 10.000.00

Jefe de Comunicacian

COMPOMENTE F: DIFUSION _ 20% $ 500000
Social

ACTIVIDAD F1: implementacion de campafias informativas con

Comunicacion Social £ 5.000.00

ACTIVIDAD F2° Implementacion de campafias telefanicas a

través del s 0.00

TOTAL

£ 23 300 00




Toda la informacion incluida en los cuadros anteriores, fueron realizados por todos
los involucrados en el ISSFA en la ejecucién de los procesos, este trabajo fue

realizado en talleres de Despliegue de Proyectos.

4.1.1. Ajuste del Cuadro de Mando Integral

El ISSFA demanda un modelo de gestién multidimensional, que le permita manejar
la potencialidad de conflictos de intereses de sus stakeholders (grupos de interés) y

su capacidad de crear valor para satisfacer esas aspiraciones.

La alta Direccién de la Institucion debe integrar lo mejor posible esa complejidad y
proponer el equilibrio adecuado entre los requerimientos de sus stakeholders, para
traducirlo en objetivos estratégicos. Por ello el CMI, al ser la herramienta idonea
para gestionar, mediar y evaluar el logro de dichos objetivos, deberia plantearse ser
excelentes en satisfacer a: colectivo militar (por la contribucién que hacemos a su
bienestar, por el servicio y prestacion suministrado), los empleados, asi como para
dar una buena imagen ante los drganos fiscalizadores, por el manejo de los

recursos asignados.

Los ajustes que se ha considerado conveniente para que el CMI pueda ser un
modelo viable en el ISSFA, ha sido propuesto sobre la base de los cuestionamientos
formulados en el trabajo diario y a la sugerencia y criticas de la investigadora. A

continuacion, se puntualizara tales observaciones:

1. Integrar la planificacion estratégica como un proceso indispensable para la
identificacion de los stakeholders, sus intereses, potencialidad de conflictos e

influencia de poder.

2. La Perspectiva Recursos Humanos incluira los objetivos concernientes a la

propuesta de valor para los RRHH de la organizacion.



3. La Perspectiva Financiera sera un medio para alcanzar los fines de las
perspectivas anteriores y se medira en términos de economia, eficiencia,

eficacia y efectividad.

4. Dado que la Perspectiva Interna (Procesos) define los factores criticos de
éxito, la entrega de valor a sus proveedores se considerara una variable
clave; y la comparacion con sus rivales mas inmediatos, podra servir de
método para impulsar la mejora y la innovacion en los procesos.

El papel de la comunidad militar se tiene como punto de referencia en la
formulacion de las prioridades estratégicas de la institucién al participar
como fiscalizador y comprobar que el ISSFA esta correspondiendo a sus
expectativas, a fin de cuentas, son los que verdaderamente se ven afectados
por la buena o mala gestién del Instituto de Seguridad Social de las Fuerzas

Armadas.

Con relacion al Recurso Humano, por un lado fomenta el rendimiento y la
participacion de todos los miembros del ISSFA, por otro lado promueven los
cambios que se esperan de las estructuras administrativas y procesos
organizacionales, para convertirlos en sistemas que estimulen la iniciativa y
la innovacion, pero un punto critico es la falta de estrategias que generen la
motivacion de los servidores publico del Instituto de Seguridad Social de las
Fuerzas Armadas.

En el gréafico siguiente se representan las adaptaciones y como encajan en
los procesos gerenciales. El feedback estratégico y la planificacién
estratégica, hacen posible que el ISSFA aparezca como un ente dinamico,
gue no solo debe reaccionar frente a las necesidades del presente, sino
ademas, preparese para provocar las transformaciones que la realidad

reclama.



AJUSTES PROPUESTDS AL MODELD DEL CMI PARA LAS ENTIDADES PUBLICAS

-
PROCESDS GERENCIALES | gy | €M1 CON ENFDOUE DE LOS
MODELD ORG ANIEACIONAL STAKEHOLDERS
i PERIPECTIA || PeRaeecTA
| as | r | LSO COMPDAD
e | <
ESTRATECRCS,
| I DB TFICACEIN DE |
STAKEOLDER
] PERSPECTIVA
FORMILLACII D LA ity
\_| =smemamsE@ns
TRADRIGE ¥ COMMIGAR LA CONSTRUCCION DEL GV <
ESTRATEGR PERETADT)
FERSPECTIVA
RO E RS,
Y PP BUPLE STO) D PLAKES v PRESIMESTOD
' .
MO CFED ¥ EVALLISEEON
ERRERETIOE PIRSPECTIVA

| FEEDBACK | 1% PROCESCH INTERNOS

ESTRATEDCO
FEORMIULACICN
ARISTES OE ESTRATEG@A

4.1.2. Correccion del Cuadro de Mando Integral

El Cuadro de Mando Integral se corrige en funciéon de los cinco elementos
detallados en el apartado 4.1.1, el mismo que centra en la integracién de la
planificacion estratégica con los grupos de interés de la Institucion y en la

redefinicion de las perspectivas del Tablero de Comando.

4.1.3. Propuesta de Mejora del Cuadro de Mando Inte  gral

La propuesta de mejora se la pudo destacar en el apartado 4.1.1, cuyo resumen
puede apreciarse en el grafico de “Ajustes propuestos al modelo del Cuadro de
Mando Integral para las Entidades Publicas”.

A continuacién se detalla la Propuesta del Cuadro de Mando Integral, la misma que
posteriormente servird de apalancamiento para la incorporaciéon de un Sistema
Informatico, que permita actualizar los indicadores en tiempo real y permita tomar

decisiones en el dia a dia.



MAPA ESTRATEGICO DEL ISSFA:

erestaciones

PERSPECTIVA ESTRATEGIAS
= Protecciénsocial incremento defa matriz de
Conectividad y telecomunicaciones de Inserciin en el ambito de Ia segurdad militar solidaria de afiliados de acuerdo ala
excelencia con s masaltos social atrvsde campaizs chbslor s estructura deseadadel
AFILIADOS esténdares de tecnologia de calidad comunicacionales de excelendia las expectativas del Sitema de Seguridd Social
afiliado Militar
Recaudationde los Ronipigiiacsl Generaciéndeuna Humotin dele
. cootuntany erechidas 0 roductividad
FINANCIERA valores pendientes paa gl i nomiade Pl A
evialr el lucracesante financiamierto sosteribie

inversianes.

PROCESOS INTERNOS

Projeccinde i
penvencia delsistems de
sequrdad social mitar
Asesoria Actuaral

Consolidacion del control
de Procesos alineados
a Estrategia. Planficack

Consolidacion dela
imagen delISSFA
Comunicacién Social

Dismmacion del resgo
enla Gestionde
Inversiones. Riesgos
Financieros

Mejorer agestion dela
ssstenciieoce
especaizads

CAPACIDAD
ORGANIZAGIONAL

“hseguariento delcumplimiento

de las politicas de sequndad Ase;;a’nﬁ.:;a we‘é 'rxﬁb;;mb
socialmiiar emitidas porel “Emfgsﬁf
Sﬁ:::ﬁ,,? a?,:fx‘ Subdireccion General

CLIENTE INTERNO

Ia compete

Mejoramiento de

del personal

ncia

Wejorarmiento Funcionaidody contrt — Asegureria

del Clima anissmstaationes oe . estansazacinse
Organizacional atencidn sl Cistte. Acionaliiad e Ha; documentarien
intemoy extemo. ¥y edipes smistraiie.

comunicacion.

Besfion Documentsl

COMPETENCIA PERSONAL:

INDICADORES DE GESTION PROCESO GESTION TALENTO HUMANO ANO 2011

INDICADOR
50|

89|

o8|

89|

95|

56|

o]

79|

56|

|
|
|
|
|
sg}
|
|
89[

og]
1,016

RESUMNEN DEL

[ |
cop PROCESO RESPONSABLE OBJETIVOS INDICADOR ENE | FEB | MAR | ABR | MAY | JUN | JuL | Aco | sep | ocT | Nov | pic | ToTAL
GESTION PAULINA Mejorar la competencia del |Capacitacion ejecutada
TALENTO BRUZZONE personal administrativoy ~ |sobre capacitacion 80% | 89% 89% 89% 89% 85%
HUMANO docente del ISSFA planificada

retormar

Tendencia del indicador de gestién % capacitacién ejecutada

——Seriest

FB MAR AR MAY  UN UL AGD S OCT  NOV  DC

ToTAL

CLIMA ORGANIZACIONAL:



INDICADORES DE GESTION PROCESO GESTION TALENTO HUMANO ARO 2010

Cop |  PROCESO | RESPONSABLE oBsETIVOS INDICADOR
Numero de quejas y
reclamos del personal

GESTION PAULINA Mejorar el clima 1SSFAsolucionadas
TALENTO d
BRUZZONE  [organizacional sobre total quejas y
HUMANO
reclamos del personal
1554
e loGRo NOICADOR
gl
2]

RESUNEN DEL

INDICADOR

ckpara
retormar

Tendencia del indicador de gestién % quejas y reclamos personal ISSFA
solucionadas

5%

—Seriest

™ oc  TomaL

RANGO DE ACEPTACION

LOGISTICA:

INDICADORES DE GESTIGN PROCESO GESTION LOGISTICA ARNO 2011 RANGO DE ACEPTACION

RESUVEN DEL

INDICADOR

cop PROCESO RESPONSABLE OBJETIVOS INDICADOR
Numero de
GESTION NTE. siLvia [Alcanzar funcionalidad y |instalaciones con
LOGISTICA LIZANO confort en todas las funcionalidad y confort
instalacinoes del ISSFA sobre tota
instalaciones ISSFA
META JLOGRO [INDICADOR

2] 829%|

2| o1

2] 86%)

2| o4%
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RESUMEN DEL BSC DEL ISSFA 2011:
Los criterios de evaluacion del Tablero de Comandos hacen referencia a tres
factores importantes los que definen el cumplimiento del desempefio de los
procesos, dicha medicidon se muestra a continuacion:

* No se ha cumplido la meta (0% - 40%)

e En Proceso de Cumplimiento de meta (41% - 70%)

e Se ha cumplido la meta (71% - 100%)

CRITERIOS EVALUACION

Entre 0% yw 20% MO SE CUMPLIO LA META
EM PROCESCO DE CUMPLIR LA

Entre 41% y 0% META

Entre 7 1% yw 1040% SE CUMPLIO LA META

A continuacién se muestra el cuadro resumen de los indicadores de gestion de los
procesos del ISSFA en el afio 2011, los mismos que se son resumidos en un

Tablero d Comando:
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CAPITULO V
CONCLUSIONES, RECOMENDACIONES Y APORTES DEL PROYECT O

5.1 Conclusiones

Una vez concluido el analisis y el estudio realizado presentamos a continuacion las

siguientes conclusiones:

1 El Tablero de Comando como modelo de administraciébn estratégica se
constituye en una herramienta vy filosofia de trabajo que actualmente pondera
de forma eficaz el razonamiento que permiten canalizarse a través de las
perspectivas: financiera, clientes, procesos internos y desarrollo humano y
tecnoldgico, para la toma de decisiones directorales de todos los niveles del
Instituto de Seguridad Social de las Fuerzas Armadas.

2 La aplicacion del Cuadro de Mando Integral en el ISSFA contempla el proceso
de elaboracién de la estrategia, aparte de traducirla a objetivos y medidas
concretas.

3 La implantacion del Cuadro de Mando Integral exige necesariamente la
delegacion de autoridad y la participacion de todos los funcionarios de la
Institucion, que a priori asegura la implementacion de acciones orientadas hacia

los objetivos del Instituto de Seguridad Social de las Fuerzas Armadas.

4 El proceso de actualizacion de los indicadores de gestion independientemente
de la posterior puesta en marcha del sistema en la Institucién produjo efectos
positivos en el ISSFA, tales como: una comunicacién mas fluida entre los
mandos medios, operativos y la constatacion de los beneficios de trabajar en

equipo.

5 La actualizacion y posterior utilizacion de la Planificacion Estratégica del ISSFA

se constituyo en una herramienta clave para el desarrollo del Cuadro de Mando
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Integral en la Institucién ya que define técnicamente cudl es el direccionamiento,

los objetivos y planes de accién para cada una de las areas.

6 El desarrollo del presente trabajo ciertamente permitid que los funcionarios y
directivos de la empresa, busquen mejorar los procesos operativos y de

innovacion de la misma.

7 La propuesta del Cuadro de Mando Integral presentada en esta tesis se elaboro
exclusivamente para el Instituto de Seguridad Social de las Fuerzas Armadas, y
sera aplicable solamente a esta; asi mismo dichos resultados seran analizados
por el Consejo Directivo del ISSFA, para estudiar la posibilidad de ser
implantados por medio de un sistema informatico (Posiblemente el Software

desarrollado de Smart Partners)

5.2 Recomendaciones

Las recomendaciones que se citan a continuacion se las ha desarrollado
oportunamente en el transcurso del andlisis de las perspectivas del Cuadro de
Mando Integral aplicado al Instituto de Seguridad Social de las Fuerzas Armadas, y

son las siguientes:

1 Promover ampliamente las prestaciones y servicios que ofrece el ISSFA en las

21 agencias del pais.

2 Dar formacion sobre “Como trabajar en equipos de mejora”, resolucién de

problemas, trabajo en equipo y habilidades de comunicacion interpersonales.
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3 Ofrecer un premio a la mejor propuesta de mejora, ya que se debe seguir con la
cultura de fomentar la comunicaciéon entre los distintos niveles de la Institucién
para garantizar que todos los funcionarios estén involucrados en el desarrollo de

la estrategia.

4 Realizar un control constante de los procesos, del cumplimiento de metas, de
objetivos, buscar oportunidades de mejora. Hacer del sistema de gestién un
sistema dinamico que se pueda acoplar a los cambios constantes del entorno.

5 Finalmente se recomienda la adquisicion de un sistema informatico que permita
al ISSFA integrar toda la informacién de la Instituciéon para que en conjunto se

pueda realizar el analisis de los mismos y obtener mejores resultados.

7.1 Aporte Tedbrico

El aporte tedrico del desarrollo de la presente tesis, se fundamenta en las etapas de
construccién del Cuadro de Mando Integral. Brevemente, se menciona que para
poder armar el Cuadro de Mando Integral, se debe dividir la tarea en dos etapas
diferenciadas:

» La etapa de Disefio del CMI.

» La etapa de Implementacion.
En la primera etapa, se debe seguir una secuencia de pasos, basicamente para
poder pasar desde la definicion de las estrategias, que responden a la Mision vy
Visién de la Organizacion, a las acciones concretas y al monitoreo que se puede
hacer las mismas. En la siguiente figura se pueden ver las etapas en este proceso:
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En la etapa de Implementacién, se observo los aspectos a tener en cuenta al
construir el Cuadro de Mando Integral que le de soporte a todas las definiciones

realizadas en la etapa de disefio.

Esto se debe a que en principio, la teoria del Cuadro de Mando Integral, no hace
hincapié en ninguna tecnologia en particular para su implementacion en las

Instituciones.
Es mas, en general cuando se habla de quien deberia ser el “Duefio” del Cuadro de
Mando Integral, apuntan a las areas del Finanzas, incluso se menciona a las areas

de Planeamiento o Recursos Humanos.

Esto es asi, dado las caracteristicas de las modernas areas de Finanzas, donde se

han convertido en grandes concentradores de informacion estratégica de toda
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Institucion, a diferencia de su funcién en el pasado cuando sélo se dedicaban a

mantener la Contabilidad.

Una vez que se definié el Cuadro de Mando Integral, hay muchas opciones para
implementarlo en la practica como una herramienta efectiva. La mejor solucién,
como ocurre con otros temas, depende de cada Organizacién en particular, y no
existe una regla general. De hecho, la mayoria de las empresas y organizaciones,
es posible que puedan armar su CMI, utilizando las herramientas de automatizacion
de oficina disponibles, tales como Microsoft Office©, Lotus ©, Star Office ©, etc.,
usando planillas de célculo y base de datos pequefias (tales como DBase©, MS
Access, © MS Fox Pro®©, etc.

Sin embargo, tampoco se deben olvidar las premisas fundamentales a las que se
apunta con la utilizaciéon de un Cuadro de Mando Integral:

» Debe ayudar en el proceso de definicion de estrategias, objetivos, medidas,
metas y acciones.

» Debe facilitar la comunicacion de la direccion estratégica, y ayudar a
transmitir lo que debe hacer cada integrante de la organizacién para que sus
acciones individuales aporten al cumplimiento de estos objetivos.

e Debe permitir comparar la evolucion de las metas y su cumplimiento (real vs.
planificado).

» Debe ser simple de entender y facil de manejar para el usuario final, y facil

de mantener para los administradores.

Como se pudo ver, en la medida que las herramientas no estén integradas en un
sélo sistema informatico, estas premisas se vuelven dificiles de cumplir y empiezan
a transformarse en algunas de las razones para que la implementacion del Cuadro

de Mando Integral sea un fracaso.

A continuacién se menciona algunas de los factores de riesgo para el éxito de un

programa de CMI:
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Falta de compromiso de la Direccion : Errénea delegacion de autoridad.
Muchas veces, la mas alta Direcciéon no se involucra en al inicio del proceso, y
delega la responsabilidad en gerentes o mandos medios. Esto es visto por resto
de la organizacién como falta de compromiso, y genera una falta de autoridad en
el Lider del proyecto. La Direccién de la Organizacién debe ser la primera en
apoyar el programa con acciones concretas, como es participar de las primeras

reuniones de lanzamiento y por medio de la divulgacién a toda la Compaifiia.

Falta de continuidad: Como se ha explicado en el primer articulo, el Cuadro de
Mando Integral deberia ser un programa de largo plazo. Esta claro desde la
concepcién, al momento de definir estrategias, por lo tanto, un riesgo muy grave
gue no exista continuidad en el programa o en las variables que se van
controlar. Esto no significa que sea una herramienta estatica, es recomendable
que se hagan ciertos ajustes en forma periddica, pero se debe tratar de
mantener ciertos lineamientos basicos para poder hacer comparaciones con
significado de un momento a otro. Un factor que atenta contra la continuidad es
la rotacion del Managment, si el sponsor del programa cambia, es muy

importante que el programa en si se mantenga.

Errénea interpretacion del concepto de Cuadro de Ma  ndo Integral versus

Tablero de Control: Es muy comdn que se confundan ambas ideas, y el
programa se convierta en un proyecto de reordenamiento o agrupamiento de
variables financieras y no financieras. Muchas veces, las Organizaciones que ya
poseen un Data Warehouse u otro tipo de sistema EIS o DSS, agrupan ciertos
indicadores, en la mayoria de los casos financieros, con suerte complementados
con ciertos indicadores operativos de produccién o de gestion, y declaran que

tienen el Cuadro de Mando Integral.
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Es un error, aln cuando el Tablero de Control agrupe los indicadores o medidas
en temas relacionados con las perspectivas de Finanzas, Clientes, Procesos y
Recursos Humanos, si estas no responden a un alineamiento estratégico, y no
estan relacionados de manera de tener en cuenta la causa — efecto de las

mismas, no podra ser tomado por un Cuadro de Mando Integral.

Por otro lado, el armado del Mapa Estratégico contribuira a evitar el disefio de
iniciativas contrapuestas, por ejemplo que se imponga un programa agresivo de
aumento de la produccidn, contra un programa de recorte de gastos en recursos
humanos. Si sélo se contara con un Tablero de Control, éste podria reflejar la
evolucién de cada programa, pero no ayudaria a mejorar la estrategia de toda la

organizacion

7.2 Aporte Practico

Considerando que la misién de una Institucion es el punto de partida para la
confeccién de sus planes estratégicos y, en consecuencia, para la implementacion
de la estrategia Organizacional. Sumado a este antecedente la mision del Estado —
la consecucion del bien comin- contiene conceptos muy amplios y que permiten la
adopcion de distintos caminos alternativos para alcanzarla. De hecho, dependiendo
de las visiones e ideologias de los grupos politicos que se encuentran en el poder,
surgen distintas estrategias de actuacion, convirtiendo la misién y los objetivos del
Estado en la misién y objetivos del Gobierno. Estos objetivos se desarrollan a lo
largo de los niveles inferiores del aparato publico, desglosandose en objetivos
especificos de cada unidad organizacional. En primer lugar son adaptados a nivel
ejecutivo (ministerios, secretarias, servicios etc.), dependiendo de su ambito
gubernamental (nacional, regional o local). Seguidamente se desciende a los niveles

inferiores, conforme muestra el siguiente grafico:
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Solamente mediante la adopcion de medidas de control del desempefio el sector
publico podra conseguir y verificar cambios reales en la situacion de los ciudadanos
(Niven, 2003, p. 32). En este sentido, el Cuadro de Mando Integral constituye una
herramienta adecuada para facilitar esta “cascada” estratégica y posibilitar el control

de los objetivos perseguidos por las entidades del sector publico.

La implantacion del Cuadro de Mando Integral solamente alcanzara el éxito si los
gobiernos y las organizaciones publicas se dedican al desarrollo de planes
estratégicos coherentes con sus misiones legales e Institucionales, resultando
inoperante si se desvincula de sus metas y objetivos. Asi mismo resulta evidente
gue el propio modelo de Cuadro de Mando Integral puede servir de apoyo a la
elaboraciéon de las estrategias adecuadas para los distintos organismos del sector

publico.

Considerando los antecedentes mencionados, Yy toda la formacion recibida en la
ESPE, anadiendo a esto la informacién relativa con el Cuadro de Mando Integral
(CMI), la misma que es una herramienta que guia al alcance las metas de los
objetivos planificados, se podra entregar a la Sociedad un modelo claro de
Implementacion de Cuadro de Mando Integral en el ISSFA, con el propésito de que
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posteriormente esta metodologia sirva de inspiracion para que empresas publicas
implementen este modelo en sus organizaciones, con el firme propésito de medir el
desempefio de sus procesos, e implementar acciones que permitan generar

estrategias las mismas que deberan ser entendida por todos los funcionarios.
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