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RESUMEN

Es de conocimiento general la situacién por la que atraviesan las ONG’s y las
fundaciones al momento en el pais. En los dltimos dos afios, el gobierno ha
intentado mediante regulacion y modificacion al marco legal, normar el accionar
tomando como referencia el objeto social de la creacion y el area o sector de la
economia en la que se han inscrito las diferentes organizaciones. Por lo indicado
en el parrafo anterior, se torna en la actualidad de transcendental importancia
para las fundaciones y concretamente para EcoFondo, el establecer una
adecuada Planificacién Estratégica que le permita sostenibilidad en el tiempo. La
fundacién EcoFondo, es una organizacion que se crea COmo un requerimiento
establecido por el Estado Ecuatoriano para otorgar los permisos de operacion del
OCP Ecuador S.A. Se acuerda que los fondos destinados para este manejo
ecoldgico sean administrados por el Fondo Ambiental Nacional (FAN), hasta el
afo 2010; por lo que es apenas luego de este periodo que se crea oficialmente
como una fundacion privada. El desarrollo del proyecto contempla el criterio de
Sostenibilidad, que se lo puede entender cuando se considera como un proceso
global econ6émico, social, cultural y politico, que tiende al mejoramiento constante
del bienestar de la poblacion y de los individuos sobre la base de su participacion
activa y con apego a mantener y preservar el medio ambiente. El proyecto aspira
entregar el Plan Estratégico para la Fundacion EcoFondo, que permita la
Sostenibilidad de la organizacion, en base a tres aspectos fundamentales, el
desarrollo econdmico, la responsabilidad social y la responsabilidad ambiental.l
establecimiento e identificacion de objetivos, indicadores y metas, permiten darle
vida a la estrategia en el diario accionar. El cuadro de mando integral Balanced
Scorecard es la herramienta que permite medir y dar un seguimiento adecuado

a la estrategia propuesta.
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Plan estratégico
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Indicadores



SUMMARY

It is common knowledge the situation being experienced by NGOs and
foundations in the country at the time. In the past two years, the government has
sought through modifications to the regulation and legal framework, regulating the
actions by reference to the purpose of creation and the area or sector of the
economy in which different organizations have registered. As indicated in the
previous paragraph now becomes of high importance to the foundations and
specifically for EcoFund, establishing adequate strategic planning that will enable
long-term sustainability. EcoFund Foundation is an organization that is created
as a requirement established by the Ecuadorian State to grant operating permits
OCP Ecuador SA It is agreed that the funds allocated for this ecological
management are administered by the National Environmental Fund (FAN), until
2010, so it is only after this period that was officially created as a private
foundation. The project includes the development of sustainability criteria, they
would be understood when viewed as a comprehensive economic, social, cultural
and political development, which aims at the constant improvement of the welfare
of people and individuals based on their participation active and adherence to
maintain and preserve the environment. The project aims to deliver the Strategic
Plan EcoFund Foundation, which allows the Sustainability of the organization,
based on three fundamental aspects, economic development, social responsibility
and environmental responsibility. The establishment and identification of
objectives, indicators and targets, allowing spice up the daily drive strategy.
Scorecard The Balanced Scorecard is a tool that measures and adequate follow
up to the proposed strategy.

Keywords:
Foundations
Strategic Plan

Sustainability



Balanced Scorecard

Indicators



Capitulo |
GENERALIDADES

1.1 Antecedentes

El 15 de febrero de 2001, el Ministerio de Energia y Minas en
representacion de la Republica del Ecuador firmo6 un contrato con el Oleoducto
de Crudos Pesados Ecuador S.A. (“OCP Ecuador S.A.”) para la construccion y
operacion del oleoducto de crudos pesados con la prestacion del servicio publico

de transporte de hidrocarburos, mediante un “Contrato de Autorizacion”.

En aquella época se estableci6 como parte de los requerimientos del
marco legal para la aprobacion de la construccion de un Plan de Manejo
Ambiental (PMA) el Estudio de Impacto Ambiental presentado por OCP Ecuador
S.A. para la construccion y operacion del OCP. En el PMA, se acuerda la

constitucion de un fondo ecoldgico (el “EcoFondo”).

El EcoFondo es un fondo ecolégico fiduciario de caracter privado, que
nacio por decisién voluntaria de OCP Ecuador S.A. y EnCana Corporation
(“EnCana”) y constituye uno de los Fondos mas significativos destinados a la
conservacion en el Ecuador. El fondo total que maneja el EcoFondo es de US $
16.930.000 a ser invertido hasta el 2022, en donde OCP-Ecuador aporta con US$
13,500.000 y Encana aporta con US$ 3.430.000, fondos que se desembolsaran
en un periodo de tiempo de 18 afos, (de 2005 al 2022).

El disefio y la estructura del EcoFondo es producto de un proceso
consensuado con un grupo de organizaciones no gubernamentales
ambientalistas, EnCana y OCP Ecuador S.A., interesados en cofinanciar
proyectos de conservacion y desarrollo sustentable, principalmente en el area de

influencia directa del OCP.



Uno de los acuerdos alcanzados conjuntamente con las ONG’s fue que
sea el Fondo Ambiental Nacional, una entidad ecuatoriana de derecho privado
sin fines de lucro, quien canalice los recursos del EcoFondo. EI FAN tiene un
directorio compuesto por 6 miembros del sector privado y el Ministro del
Ambiente. De esta manera, el Estado tenia una representacion en este proceso
entre los afos 2005 al 2010.

La transicion entre el Fondo Ambiental Nacional (FAN) y la nueva
Fundacion EcoFondo fue bastante mas larga de lo esperado, inicié en octubre
de 2009, el Presidente de EcoFondo envié una comunicaciéon al FAN en donde
se informaba la decision de no renovar la relacion contractual con dicha
organizacion. Para efectivizar esta terminacion, las partes decidieron establecer
un Comité de Transicion Bilateral que pueda garantizar un traspaso efectivo y

profesional de la operacion del EcoFondo.

Actualmente quien administra y da seguimiento a los proyectos es la
Fundacion EcoFondo, la cual se constituyé mediante Acuerdo 36 del Ministerio
del Ambiente de 10 de marzo de 2010, publicado en el Registro Oficial 181 de 28
de abril de 2010, con el objetivo de contribuir a la conservacion de la naturaleza
y al desarrollo sustentable en la Republica del Ecuador. El proceso de
constitucién de la fundacion incluyé la elaboracién de estatutos, la conformacién
del Directorio, el registro de la Fundacién en el libro de organizaciones
ambientales y algunos tramites ante el Municipio de Quito y el Servicio de Rentas

Internas del Ecuador.

1.2 Justificacion

La Fundaciéon EcoFondo pretende apoyar los esfuerzos nacionales,
encaminados al manejo y conservacion de los recursos naturales del Ecuador,
contribuyendo a la formacion y desarrollo de talentos humanos, fortaleciendo las

capacidades locales y nacionales y favoreciendo acciones que influyan de



manera positiva en el uso sustentable y en la conservacion del patrimonio natural,

por medio de la participacion activa de las comunidades involucradas.

La direccién de la Fundacién ha procedido a realizar una revision de la
situacion actual y los compromisos que mantiene con las diferentes entidades
gubernamentales y no gubernamentales, después de los cual se ha podido

establecer los ejes en torno a los cuales se cumplira la gestion.

a. Eje de Conservacion

e Fortalecimiento de la conservacion in situ, con la consolidacion de areas
silvestres protegidas y no protegidas, publicas y privadas, ecosistemas
fragiles y en peligro; areas de significativa biodiversidad y endémicas.

e Apoyo ala formulacion y aplicacion de planes de manejo para la utilizacion
de servicios ambientales, conservacién de cuencas, agro biodiversidad y
otros recursos naturales de interés.

e Apoyo a procesos productivos y de aprovechamiento de RRNN de forma
sustentable (agro forestaria, agroecologia, etc.), en estrecha relacién con

la biodiversidad nativa o tradicional.

b. Eje de Investigacion

¢ Investigacion aplicada, dirigida hacia el manejo integral de especies y
areas.
e Publicacion y difusion de informacién obtenida en las investigaciones

realizadas.

c. Eje de Capacitacion

e Creacion de procesos de capacitacidon, entrenamiento y sensibilizacion.
e Formulacion, promocion y aplicacién de instrumentos normativos y de

lineamientos de politicas estratégicas.



Es asi que para establecer un marco apropiado del manejo de proyectos,
la fundacién debe contar con una estructura organizativa y administrativa solida
e independiente que le permita tomar decisiones oportunas que sirvan para
seguir los estandares dentro de las mejores practicas optimizando los recursos
asignados en la consecucién de programas y proyectos, consiguiendo
documentar la estrategia empresarial como un modelo, consiguiendo ser un

referente en nuestro pais.

1.3 Objetivos

a. General

Desarrollar la Planificacién Estratégica para la Fundacién EcoFondo e

implementacion del Balanced Scorecard

b. Especificos

e Realizar el andlisis y diagnéstico de la situacién actual de la Fundacion

e Establecer el direccionamiento estratégico que facilite la toma de
decisiones de la organizacion

e Formular la estrategia que asegure la sostenibilidad de la Fundacion.

e Disefar el Balance Scorecard organizacional

o Definir los proyectos estratégicos que permitan operativizar la estrategia.

1.4 Metas del proyecto

Las metas del proyecto son:

Disefar el plan estratégico para la fundacion EcoFondo y entregar un
cuadro de mando integral Balanced Scorecard para la evaluacién y control del

cumplimiento de la estrategia.



Capitulo 1l
MARCO TEORICO Y CONCEPTUAL

2.1 Pensamiento Estratégico

El pensamiento estratégico se fundamenta en el planteamiento de la
empresa con el propésito de alcanzar un fin, considerando los recursos y
orientdndolos de manera que se asegure el alcance de los objetivos propuestos,

minimizando los costos y maximizando los beneficios.

Se requiere gran intuicion, l0gica, observacion, establecimiento de metas,
alto nivel de motivaciéon, imaginacién, capacidad analitica y sintética,
argumentacion, y es altamente requerido este tipo de pensamiento en cualquier
area de planeamiento, econdémico, politico, educacional, social; siendo

fundamental en el planeamiento militar, e incluso aplicable a nuestra propia vida.

El pensamiento estratégico es un pensamiento flexible, capaz de
reorganizar los medios cuando el objetivo se pierde de vista, y capaz de
readaptarse a los cambios contextuales. Se debe tomar en cuenta que no todo
planeamiento es estratégico, sélo lo es, aquel que asegura que el resultado se

obtenga, pues el plan y la accion estan unidos intrinsecamente.

El peor error al momento de estructurar la estrategia es competir con sus
rivales en las mismas dimensiones o consideraciones, es por esto que se debe
diferenciar claramente la estrategia de las aspiraciones, la estrategia define el
enfoque distintivo de la compafia para competir y las ventajas competitivas en
las que se basaran los lineamientos directrices para alcanzar las metas

propuestas.


http://deconceptos.com/ciencias-sociales/pensamiento
http://deconceptos.com/ciencias-sociales/motivacion
http://deconceptos.com/ciencias-naturales/imaginacion
http://deconceptos.com/general/capacidad
http://deconceptos.com/lengua/argumentacion
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El pensamiento estratégico comienza con la seleccion y el establecimiento
de objetivos financieros para la empresa lo que desemboca en la creacion de

valor econémico para los accionistas.

Todas las ventajas competitivas residen en la cadena de valor. La
estrategia se manifiesta en como las actividades en la cadena de valor se

configuran y unidas entre si.

2.2 Direccionamiento Estratégico

2.2.1 Andlisis Estratégico

El analisis estratégico implica reunir informacion, analizarla y sacar
conclusiones. Debera fijar la estrategia que permita a la empresa avanzar hacia

donde quiera llegar.

El BSC parte de la vision y estrategias de la empresa. Luego se
determinan los objetivos financieros requeridos para alcanzar la vision, y estos a
su vez seran el resultado de los mecanismos y estrategias que rijan nuestros
resultados con los clientes. Los procesos internos se planifican para satisfacer
los requerimientos financieros y los de clientes, es un instrumento para expresar

la estrategia.

2.2.2 ldentificacion de Mision, Vision y Valores

La mision es la razén de ser de la empresa. Tiene que ser una afirmacion
que describe el concepto de la empresa, la naturaleza del negocio, por qué la

empresa se encuentra en este negocio y a quien satisface.

La vision es responderse la pregunta ¢, Quién queremos ser? Se convierte
en nuestra expectativa a mediano plazo. Se debe cuidar que la vision incluya las

cuatro perspectivas relativas al BSC. Se recomienda que se realice una vision
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parcial para cada una de las perspectivas y posteriormente se condense en una

vision de la empresa.

Los principios corporativos son el conjunto de valores, creencias y normas
gue regulan la vida de una organizacion. La vida corporativa basada en BSC y el
soporte de la cultura organizacional estaran definidos por los principios

corporativos.

Los valores de la empresa responden a la pregunta ¢en qué creemos?
Los valores representan las convicciones filoséficas de los administradores a
cargo de dirigir la empresa hacia el éxito. Deben partir de ciertos valores centrales

gue cuiden de desarrollar las cuatro perspectivas del BSC. (ASEHRO Grupo Consiltor, s..)

2.2.3 Formulacién de la estrategia

La estrategia es el plan que integra los principales objetivos y las politicas
de una organizacion y, al mismo tiempo, establece la secuencia coherente de las

acciones a realizar para alcanzar la vision.

Una estrategia bien formulada ayuda a poner orden y a asignar
eficientemente los recursos de la organizacién con el fin de lograr la consecucién
de todos los propésitos y la anticipacion a posibles cambios inesperados vy

acciones imprevistas que tenga que enfrentar la administracion.

Es importante para el crecimiento a largo plazo de la empresa se cuente

con objetivos claros y consensuados.

Al momento de formular la estrategia con BSC se debe tener en cuenta de

incluir las cuatro perspectivas que conforman el BSC.

2.2.4 Politicas
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Las politicas son guias que proporcionan orientacion en la toma de
decisiones, oblighndonos a elaborarlas dentro de determinados limites y bajo
procesos determinados. La intencion de las politicas es servir de guia a los
administradores en los compromisos que adquieren cuando toman sus
decisiones. Las politicas deben estar fijadas en torno a las perspectivas

referentes a las estrategias del BSC.

2.2.5 Concepto del Balanced Scorecard

BSC- Una herramienta de gestién que traduce la estrategia de la

empresa en un conjunto coherente de indicadores.

La vision y la estrategia de negocios dictan el camino hacia el que deben
encaminarse los esfuerzos individuales y colectivos de una empresa. La
definicion de estrategias por naturaleza es complicada, pero la implementacion
de la misma representa el mayor obstaculo en la mayoria de las ocasiones. El
reto corresponde en identificar exactamente lo que debe monitorearse, para
comunicar en todos los niveles de la empresa, si se estan alcanzando las

estrategias a través de acciones muy puntuales.

Balanced Scorecard es la principal herramienta metodolégica que traduce
la estrategia en un conjunto de medidas de la actuacion, las cuales proporcionan
la estructura necesaria para un sistema de gestion y medicion.

El acceso a las principales bases de informacion brinda la posibilidad de
presentar los resultados de desempefio y entender por qué estan dandose esos

resultados.

En 1992, Kaplan y Norton de Harvard University revolucionaron la
administracion de empresas al introducir un concepto bastante efectivo para
alinear la empresa hacia la consecucion de las estrategias del negocio, a través

de objetivos e indicadores tangibles. La principal innovacion fue la introduccion



13

de mediciones sobre los intangibles como requisitos indispensables para

alcanzar los objetivos financieros.

Puede entenderse al BSC como una herramienta o metodologia, lo
importante es que convierte la vision en accién mediante un conjunto coherente

de indicadores agrupados en 4 categorias de negocio.

Segun Mario Vogel, "BSC lo ayuda a balancear, de una forma integrada y
estratégica, el progreso actual y suministra la direccion futura de su empresa,
para ayudarle a convertir la vision en accion por medio de un conjunto coherente
de indicadores, agrupados en 4 diferentes perspectivas, a traves de las cuales

se puede ver el negocio en su totalidad."

Las 4 categorias de negocio son: Financieras, Clientes, Procesos Internos
y Formacién y Crecimiento. BSC sugiere que estas perspectivas abarcan todos
los procesos necesarios para el correcto funcionamiento de una empresay deben
ser considerados en la definicion de los indicadores. De acuerdo a las
caracteristicas propias de cada negocio pueden existir incluso mas, pero

dificilmente habra menos de las mencionadas.

El equilibrio entre los indicadores es lo que da nombre a la metodologia,
pues se presenta un balance entre los externos relacionados con accionistas y
clientes, y los internos de los procesos, capacitacion, innovaciéon y crecimiento;
también existe un equilibrio entre indicadores de resultados, los cuales ven los
esfuerzos (principalmente econémicos) pasados e indicadores que impulsan la

accion futura (capacitacién, innovacion, aprendizaje, etc.).

El BSC permite tener el control del estado de salud corporativa y la forma
como se estadn encaminando las acciones para alcanzar la vision. A partir de la

visualizacion y el analisis de los indicadores balanceados, pueden tomarse
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acciones preventivas o correctivas que afecten el desempefio global de la

empresa.

Por sus caracteristicas, le BSC puede implementarse a nivel corporativo o
en unidades de negocio con visién y estrategias de negocios definidas y que

mantengan cierta autonomia funcional.

2.2.6 Origenes del Balanced Scorecard (BSC)

Como con cualquier concepto nuevo, existen seguidores, pero también
detractores del mismo. El antecedente mas reconocido del Balanced Scorecard
es el Tableau de Bord surgido en Francia, el cual presentaba indicadores
financieros y no financieros para controlar los diferentes procesos de negocios.

Desde la década de los sesenta existian diferentes acercamientos para el
control de los procesos de negocios. La idea siempre giraba en torno a
seleccionar un conjunto de indicadores que pudieran ser construidos para apoyar
la gestion, solo que normalmente las areas de negocio eran definidas vy fijas. De
hecho, los acercamientos eran de compafias especificas, no como parte de una

cultura general que comenzara a extenderse.

General Electric y Citibank son de las empresas que fueron pioneras en la
construccion de modelos de seguimiento y control de objetivos basados en
indicadores. BSC indudablemente recoge la idea de usar indicadores para
evaluar la estrategia, pero agrega, ademas, otras caracteristicas que lo hacen
diferente y mas interesante, y le han permitido evolucionar desde su propia e
inicial definicidn en 1992, "un conjunto de indicadores que proporcionan, a la alta
direccion, una visibn comprensiva del negocio”, para "ser una herramienta de
gestion que traduce la estrategia de la empresa en un conjunto coherente de
indicadores." La diferencia importante del Tableau de Bord con respecto al BSC
es gue, antes, se generaban una serie de indicadores financieros y no
financieros, y éstos se dejaban a cada directivo para que pudiera, en base a su

experiencia, seleccionar aquellos que consideraban mas importantes para su
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trabajo. EI BSC disminuye la posibilidad de error de una persona, ya que los
indicadores son definidos por un conjunto multidisciplinario de sujetos que no da
opcién a seleccionar o no seleccionar algunos de ellos, simplemente si esta
dentro de los indicadores es porque es relevante en algin punto para la

implantacién de la estrategia o el seguimiento de la misma.

En el BSC es indispensable primero definir el modelo de negocio del cual
se desprenderan los indicadores de accion y de resultados, que reflejaran las
interrelaciones entre los diferentes componentes de la empresa. Una vez
construido, los directivos utilizan este modelo como mapa para seleccionar los
indicadores del BSC.

El BSC permite tener el control del estado de salud corporativa y la forma

como se estan encaminando las acciones para alcanzar la vision.

2.2.7 La utilizacion del Balanced Scorecard (BSC)

La filosofia principal para sugerir perspectivas de indicadores es que todos
ellos, en perfecto balance, abarcan casi la totalidad de los indicadores necesarios
para monitorear la empresa, pero la pregunta es cémo vincular las distintas

perspectivas.

Todo lo que pasa en cualquier empresa es un conjunto de hipotesis sobre
la causa y efecto entre indicadores. Cualquier accién que se ejecute, tendra un
impacto directo sobre otra variable, es por eso que la perspectiva de Formacion
y Crecimiento es la base que permite crear la infraestructura necesaria para
crecer en las otras perspectivas. Lo importante es saber que ninguna perspectiva
funciona en forma independiente, sino que puede iniciarse una accién con alguna

de ellas y repercutira sobre todas las demas.

Un ejemplo simple puede ilustrar esta situacion: Supongamos que los

empleados necesitan capacitacion e instalaciones adecuadas para estar
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satisfechos y, por extensioén, realizar bien su trabajo; si realizan bien su trabajo
de forma individual estaran realizando procesos de negocio complejos que
afectaran directamente el producto o servicio ofrecido para que éste sea de mejor
calidad; un buen servicio provocara que el cliente esté satisfecho, recomiende y,
por extension, incremente la cuota de mercado, lo cual a su vez repercutira en

mayores ingresos y rentabilidad.

Pareciera un ejemplo muy trivial, pero de alguna forma es como afectan
ciertas perspectivas sobre todas las demas. Cada una de las medidas forma parte
de la cadena de relaciones causa-efecto que dan significado a la estrategia en la

unidad de negocio.

Definicion de Vision y Estrategias.

El punto inicial para poder disefiar un modelo de BSC es la definicion de
la visidn y estrategias, no es sencillo, sin embargo, normalmente la gente llega a
acuerdos en este sentido, pues son muy genéricos los objetivos de crecimientos
gue se persiguen. Donde la mayoria tropieza es en la interpretacion de las
estrategias. Por ejemplo, el crecimiento de la empresa dificilmente seria
cuestionable, pero para algunos, el crecimiento puede significar aumento
geografico, para otros mayores ingresos o incremento de empleados. Llegar a
consensos sobre las estrategias lleva a establecer tanto objetivos como

indicadores que midan los objetivos.

2.2.8 Beneficios

El Balanced Scorecard induce una serie de resultados que favorecen la
administracion de la compafiia, pero para lograrlo es necesario implementar la
metodologia y la aplicacién para monitorear, y analizar los indicadores obtenidos

del andlisis. Entre otros podemos considerar las siguientes ventajas:

¢ Alineacién de los empleados hacia la visién de la empresa.
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e Comunicacion hacia todo el personal de los objetivos y su cumplimiento.
¢ Redefinicion de la estrategia en base a resultados.

e Traduccion de la visién y estrategias en accion.

e Favorece en el presente la creacion de valor futuro.

e Integracion de informacion de diversas areas de negocio.

e Capacidad de andlisis.

¢ Mejoria en los indicadores financieros.

e Desarrollo laboral de los promotores del proyecto.

2.3 Estructura Estratégica

2.3.1 Temas Estratégicos

Los objetivos estratégicos definen qué se va a lograr y cuando seran
alcanzados los resultados especificos por medio del cumplimiento de la misién
basica. Los temas fijados establecen una direccién y permiten coordinacion.
Deben ser pocos pero desafiantes y mesurables y se refieren a areas

estratégicas relacionadas con la mision y desarrollo de capacidades de gestion.

2.3.2 Perspectivas del Balanced Scorecard

Las perspectivas son los puntos de vista desde los cuales se evaluaran
los logros de los objetivos estratégicos, incluyendo pero, no limitando al resultado

financiero. (valdez, 2008)

A pesar de que son 4 las perspectivas que tradicionalmente identifican un
BSC, no es indispensable que estén todas ellas; estas perspectivas son las mas
comunes y pueden adaptarse a la gran mayoria de las empresas que no

constituyen una condicion indispensable para construir un modelo de negocios.
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a. Perspectiva Financiera

Los autores Kaplan y Norton no desestiman la necesidad tradicional de
estados financieros. Esta perspectiva esta particularmente centrada en la
creacion de valor para el accionista, con altos indices de rendimiento y garantia

de crecimiento del negocio.

Datos oportunos y precisos sobre el manejo financiero siempre sera una
prioridad, y los administradores haran lo que sea necesario para proporcionarlos.
Para ello se requerira definir objetivos e indicadores que permitan responder a
las expectativas del accionista en cuanto a los parametros de: rentabilidad,

crecimiento y valor al accionista. (pérez G. , sf.)

Historicamente los indicadores financieros han sido los mas utilizados,
pues son el reflejo de lo que esta ocurriendo con las inversiones y el valor afiadido
economico, de hecho, todas las medidas que forman parte de la relacion causa-

efecto, culminan en la mejor actuacién financiera.

b. Perspectiva del Cliente

Estudios recientes han demostrado una creciente toma de conciencia de

la importancia de enfocarse en la satisfaccion del cliente en cualquier negocio.

Basado en la premisa: si el cliente no estd satisfecho, eventualmente
encontrara otros proveedores que satisfagan sus necesidades. El pobre
desempeiio de esta perspectiva es un indicador de un decaimiento futuro, a pesar
de que la situacion financiera actual pudiera verse bien, por lo cual del logro de
los objetivos que se plantean en esta perspectiva dependera en gran medida la

generacion de valor que se reflejara en la Perspectiva Financiera.
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Los indicadores de esta perspectiva podran incluir algunos como:

satisfaccion de los clientes, reclamos resueltos del total de reclamos, etc.

Como parte de un modelo de negocios, se identifica el mercado y el cliente
hacia el cual se dirige el servicio o producto. La perspectiva del cliente es un

reflejo del mercado en el cual se esta compitiendo.

Brinda informacion importante para generar, adquirir, retener y satisfacer
a los clientes, obtener cuota de mercado, rentabilidad, etc. “La perspectiva del
cliente permite a los directivos de unidades de negocio articular la estrategia de
cliente basada en el mercado, que proporcionara unos rendimientos financieros

futuros de categoria superior.” (Kaplan & Norton).

c. Perspectiva de Procesos Internos

Esta perspectiva se refiere a los procesos internos del negocio. Los
indicadores en esta perspectiva permitiran a los administradores saber qué tan
bien esta funcionando el negocio, y si su productos y servicios se ajustan a los

requerimientos del cliente (mision de la compafiia).

Estos indicadores tienen que ser cuidadosamente disefiados por quienes
conocen intimamente el proceso productivo; debido a que se trata de una
perfecta identificacion de la misidn, no pueden ser desarrollados por consultores

externos.

El disefio de estos indicadores debe darse después de desarrollar las
perspectivas de clientes y financiera. Esta secuencia logra la alineacién e
identificacion de las actividades que permitan establecer los objetivos especificos
que garantice la satisfaccion de los accionistas (Perspectiva Financiera) y de los

clientes (Perspectiva del cliente).
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Para alcanzar los objetivos de clientes y financieros es necesario realizar
con excelencia ciertos procesos que dan vida a la empresa. Esos procesos en
los que se debe ser excelente son los que identifican los directivos y ponen
especial atencion para que se lleven a cabo de una forma perfecta, y asi influyan

a conseguir los objetivos de accionistas y clientes.

d. Perspectiva de Formacién y Crecimiento

Esta perspectiva incluye el entrenamiento de los empleados y los valores
culturales corporativos relacionados tanto a una auto-mejora individual como a
una corporativa. En una organizacion el conocimiento de los trabajadores es el
principal recurso. En el clima actual de rapido cambio tecnolégico, se hace
necesario para los empleados estar en una actitud de aprendizaje continuo. Los
indicadores pueden ser puestos en practica guiando a la administracion en
enfocar los fondos destinados a la capacitacion donde puedan ayudar de mejorar

manera.

En cualquier caso, el aprendizaje organizacional constituye el fundamento

esencial para el éxito de cualquier organizacion.

Los autores Kaplan y Norton, comentan que el aprendizaje va mas alla de
s6lo entrenamiento, también incluyen cosas como mentores y tutores dentro de
la organizacién, asi como la facilidad de comunicacion entre los trabajadores que

les permite obtener facilmente ayuda en un problema cuando se necesita.

Es la perspectiva donde mas tiene que ponerse atencién, sobre todo si
piensan obtenerse resultados constantes a largo plazo. Aqui se identifican la
infraestructura necesaria para crear valor a largo plazo. Hay que lograr formacion
y crecimiento en 3 &reas: personas, sistemas y clima organizacional.
Normalmente son intangibles, pues son identificadores relacionados con

capacitacion a personas, software o desarrollos, maquinas e instalaciones,
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tecnologia y todo lo que hay que potenciar para alcanzar los objetivos de las
perspectivas anteriores.

Cada empresa debera adecuar las perspectivas y, sobre todo, la
informacion que cada una de ellas tendra, pero la principal importancia recae en

gue se comuniquen los resultados alcanzados, no en el nimero de perspectivas.

Relaciones causa-efecto a través de las 4 perspectivas del BSC.
Propiedad intelectual del Dr. Robert Kaplan y David Norton.

Gréfico No. 1: Causa-Efecto en las perspectivas del BSC de Robert
Kaplan y David Norton
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2.3.3 Catalogo de Objetivos

El catalogo de objetivos, es un listado que incluyen los objetivos
estratégicos de todas las areas de la empresa con su ponderacion, y su forma de

medir. Los objetivos son el vehiculo principal para trasladar la estrategia en
accion, son el vehiculo principal para articular el mapa estratégico.

Los objetivos deben ser cuidadosamente elaborados cuidando que sean
especificos ya que objetivos ambiguos suelen no tener bien definido el
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mecanismo de identificacion de su consecucion. La eleccion de los objetivos
debe estar basada en un enfoque de prioridades para no perder el control del
mapa estratégico. No mas de cuatro o cinco objetivos por perspectiva que deben

ser seleccionados por su prioridad contextual en el BSC.

2.3.4 Matriz de Relacionados

Se trata acerca de un mapa tipo radar en el cual se identifican los
stakeholders, el radar parte de lo mas interno que son los ejecutivos y los
accionistas, el siguiente nivel incluye el entorno que rodea a la empresa: los
proveedores, clientes, etc.

El siguiente nivel es referente a los stakeholders externos: la
administracion y los gobiernos, los medios de comunicacion, los analistas, el
sector empresarial, los sindicatos, el Tercer Sector y la sociedad en general,
comenzando por las comunidades locales en las que se desarrollan las
actividades de la compainiia.

Grafico No. 2: Matriz de Relacionados
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2.3.5 Matriz de acciones y metas (proyectos) matriz de contribucion

La iniciativa estratégica es el plan de accion que permiten alcanzar los
objetivos establecidos. Deben estar orientados a materializar el catadlogo de
objetivos, deben incluir propuestas concretas y resultados medibles para cada
uno de los objetivos de las perspectivas del BSC.

Cada proyecto que exista en la empresa debe relacionarse directamente
con el apalancamiento de los logros esperados para los diversos objetivos

expresado a través de sus indicadores. (vagel, 2011)

2.3.6 Definicién de Indicadores

Entendida la visidn y estrategias de la empresa es posible determinar los
objetivos que hay que cumplir para lograr la estrategia y aterrizarlos en
indicadores. Es importante que los indicadores no controlen la actividad pasada
solamente, los indicadores deben reflejar los resultados muy puntuales de los
objetivos, pero también deberan informar sobre el avance para alcanzar esos
objetivos. Esto es, la mezcla balanceada entre indicadores de resultados e
indicadores de actuacion es lo que permitira comunicar la forma de conseguir los
resultados y, al mismo tiempo, el camino para lograrlo. Como resaltan Kaplan y
Norton: "Resultados son los indicadores histéricos, indicadores de la actuacion

son indicadores previsionales."

Otro aspecto que hay que resaltar es el numero de indicadores que
deberan formar parte del escenario principal o maestro. Segun Kaplan y Norton,
un numero adecuado para esta labor es de 7 indicadores por perspectiva y si son
menos, mejor. Se parte de la idea de que un Tablero con mas de 28 indicadores
es dificil de evaluar cabalmente, ademas de que el mensaje que comunica el
BSC se puede difuminar y dispersar los esfuerzos en conseguir varios objetivos.
El ideal de 7 indicadores por perspectiva no significa que no pueda haber mas,



24

simplemente pueden consultarse en caso de hacer una analisis mas a

conciencia, pero los mencionados seran aquellos que se consulten

frecuentemente y puedan, verdaderamente, indicar el estado de salud de la

compafia o area de negocio.

Implementacion del BSC.

Una vez definido el modelo de negocio y los indicadores de accién y

resultados, es posible implementar el BSC de dos formas:

Modelo de control y seguimiento. En caso de que la vision, estrategias e
indicadores estén perfectamente definidos y acordados, el BSC puede
implementarse como un tradicional modelo de andlisis por excepcion. Se
da un seguimiento puntual sobre los avances en el logro de las estrategias
con respecto a lo planteado y el BSC libera una cantidad de trabajo
importante al directivo, al realizar analisis por excepcion de aquellos
procesos conocidos que, eventualmente, requieren de mas tiempo para
su analisis; un analisis que solo se da cuando no corresponden los datos

con el objetivo.

Modelo de aprendizaje organizativo y comunicacién. En empresas donde
no existe un acuerdo unanime, que estan en crecimiento o se quiere
aprovechar el potencial de los empleados sin perder el control de la
empresa, el BSC no debe utilizarse como un modelo de control, sino como
un modelo de aprendizaje, un modelo proactivo que enriquezca las
definiciones originales. En este caso, los valores de los indicadores
pueden aprovecharse para adecuar la estrategia planteada originalmente
y, por extension, los rumbos de la empresa. A diferencia del modelo de
control, el estratega necesita constantemente analizar los indicadores y
tomar decisiones que reorienten los esfuerzos para obtener maximos

beneficios.
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2.4 La alineacién de la Organizacion

2.4.1 Responsabilidad Social Empresarial

El desarrollo sostenible se define como un proceso global econémico,
social, cultural y politico, que tiende al mejoramiento constante del bienestar de
toda la poblacion y de todos los individuos sobre la base de su participacion
activa, libre y significativa en el desarrollo y en la distribucion justa de los
beneficios que de él se derivan; la persona humana es el sujeto central del
proceso de desarrollo y por ello, toda politica de desarrollo debe considerar al ser

humano como su participante y beneficiario principal.

Anteriormente, los derechos humanos eran asuntos ajenos a la empresa
y se pensaba, que estaban mas vinculados a los deberes y derechos de los
Estados. En los actuales momentos, desde la perspectiva de la Responsabilidad
Social Empresarial, y en consideracién a las dificultades que atraviesan las
poblaciones latinoamericanas, fundamentalmente, lo que se plantea es un nuevo
paradigma empresarial a través del cual el respeto a los derechos humanos
contribuya a la legitimacion de la empresa en su rol social, econémico y medio

ambiental.

En razén de ello, las empresas hoy dia se encuentran en observacion
directa por parte de los consumidores en cuanto a su respeto por los Derechos
Humanos consagrados por organismos internacionales, asi como por sus

practicas tanto en materia de comercio justo, y respeto al medio ambiente.

Es asi entonces, como podemos concluir, que las buenas practicas
empresariales en materia de Desarrollo Sostenible o Responsabilidad Social
Corporativa, generan beneficios en la comunidad en la cual influyen, pero le

aseguran al negocio una sostenibilidad y rentabilidad.
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2.4.2 Elementos del Desarrollo Sostenible

Los tres pilares en los que descansa el desarrollo sostenible son el
econdmico, el social y el ambiental, cuyo manejo interdependiente y fortalecido a
través de politicas y programas corporativos, conduciran al empresario a la
rendicion de cuentas; un adecuado equilibrio entre sostenibilidad econdémica,
sostenibilidad medio ambiental y sostenibilidad social, a través del progreso

humano.

a. Pilar de la Sostenibilidad Econ6mica:

Se refiere al crecimiento econémico y a la equidad, en el largo plazo. Tiene
gue ver con la preservacion del capital utilizado para la produccion de bienes o
servicios (capital humano, capital social y capital natural). El desarrollo tiene que

ver con la calidad del crecimiento y la distribucién de los beneficios.

Para una empresa, ser sustentable econdmicamente, significa que la
actividad que se desarrolla logre una renta igual o superior al costo de

oportunidad del capital invertido.

b. Pilar de la Sostenibilidad Ambiental:

Se refiere a la proteccién el medio ambiente, al proporcionar las materias
primas necesarias para la elaboracién de bienes, asi como la capacidad de
asimilar la generacion de residuos. Tiene que ver con la necesidad de preservar
el patrimonio ambiental de las generaciones futuras, mediante soluciones viables
para reducir el consumo de recursos, detener la contaminacién y conservar el

habitat natural.

Para una empresa, ser sostenible desde el punto de vista ambiental
significa que la actividad que desarrolle la empresa no impacte de forma negativa

al entorno, de modo de preservar el futuro de las nuevas generaciones.
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c. Pilar de la Sostenibilidad Social

Se refiere al mejoramiento de la calidad de vida como meta, incorporando
en ello, tanto los aspectos que tienen que ver con la satisfaccién de las
necesidades basicas como con el progreso humano en general, abordado este
no sélo en el ambito de los trabajadores relacionados con la operacion
empresarial o cooperativista sino, de forma exdgena, con las comunidades de

relacion mas directa o receptoras de un mayor impacto social.

Para una empresa, ser sostenible socialmente, implica que la empresa
aporta positivamente en pro del desarrollo de la sociedad, devolviendo a la
comunidad lo que ella recibe: recursos humanos mejor formados y con una
calidad de vida aceptable, infraestructura, desarrollo social a las comunidades,

etc.

2.4.3 Beneficios

Un programa de Responsabilidad Social Corporativa puede generar un
conjunto de oportunidades y retornos de la inversion, desde el mismo contexto
de la empresa, con irradiacion a clientes, proveedores, otras cooperativas, a las

comunidades, y a modo de ejemplo, se citan las siguientes:

e Ahorro de costos, al reducir los dafios ambientales

e Ahorro de costos, al mejorar la gestion de Recursos Humanos, con su
consecuente progreso de capacidades en los ambitos personal, técnico y
profesional, y su respaldo en materia social, llevando consigo proteccion y
tranquilidad al seno de sus familias.

e Incremento de los ingresos, al promover el crecimiento de la economia
local, mediante la comercializacion de bienes y servicios bajo un concepto

de “comercio justo”
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Reduccion de los riesgos, al actuar con una conducta ética, comprometida
con las iniciativas de buenas practicas de seguridad y cuidado del
ambiente

Desarrollo del Capital Humano: al promover la mejora de las competencias
de los recursos humanos, mediante su formacion y mejoramiento
continuos. Equidad y alto sentido de la moral al ofrecer oportunidades de
empleo y desarrollo basadas en la ética

Impacto Social, como resultado derivado del apoyo a las comunidades, al
elevar sus posibilidades de vida comunitarias, apoyar en aspectos tales
relacionados con salud, educacion tradiciones, cultura, vivienda y habitat
en general, aspectos todos que revierten en alcanzar mejores indices de
calidad de vida, acceso al mercado de bienes y servicios y desarrollo
comunitario

Prestigio: al mantener una imagen de empresa o0 cooperativa que apuesta
al desarrollo, que invierte en él, que se apoya en las comunidades para
obtener sus recursos pero que las respalda y facilita en su desarrollo local.
Que protege el ambiente y provee a sus trabajadores de condiciones de
trabajo seguras y a la comunidad, de bienes o servicios, bajo un concepto
de comercio justo y sano.

Impacto relacional: como un activo intangible en el cual se incorpora el
capital social, el capital relacional y el capital humano en una interacciéon
conjunta de mutua interdependencia, apoyando con ello la creacion de

confianza en la empresa y legitimidad en sus acciones. (ARQUETIPOS Consultores,
s.f)
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2.5 Conceptos

Benchmarking. Es el proceso continuo de evaluacion de los resultados o
productos, servicios y practicas, contra los de las instituciones mas fuertes o
reconocidas en el medio.

Eficiencia. Es la relaciéon entre los insumos o recursos empleados y los
resultados o productos alcanzados.

Eficacia. Es el grado y el plazo en que se logran los efectos y los
resultados previstos.

Estrategia: Esquema que contiene la determinacion de los objetivos o
propositos de largo plazo de la empresa y los cursos de accion a seguir. Es la
manera de organizar los recursos.

Indicador de eficiencia: Elemento de estadistica que permite identificar
la relacion que existe entre las metas alcanzadas, tiempo y recursos consumidos
con respecto a un estandar, una norma 0 una situacion semejante. Posibilita
dimensionar el logro del maximo de resultados con el minimo de recursos
utilizados.

Iniciativas Estratégicas. Las iniciativas estratégicas son el medio a
través del cual se traduce una vision en la practica. Las iniciativas estratégicas
se plantean con proyectos y programas que tienen duracion finita, fuera del dia
a dia de las actividades operacionales de la organizacion, que estan disefiados
para ayudar a lograr su rendimiento previsto.

Meta. Es la cuantificacion del objetivo especifico. Indica la cantidad y
unidad de medida del resultado deseado y el tiempo y lugar para lograrlo. Se
compone de Verbo + cantidad + unidad de medida + tiempo + localizacién. Logros
que las compafias se imponen alcanzar.

Mision. Es el propoésito o la razén de la existencia de una organizacion o
institucion, describe lo que en el presente hace esta.

Objetivo. Enunciado intencional sobre los resultados que se pretende
alcanzar con la realizacion de determinadas acciones y que incluye: (a) los

resultados esperados, (b) quién (es) hard posible su realizacion, (c) bajo qué
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condiciones se verificaran dichos resultados, y (d) qué criterios se usaran para
verificar el logro de los resultados.

Politicas. Se entiende por politicas las orientaciones generales de
caracter filosdfico, doctrinal, axiolégico y practico, que guian las acciones hacia
el logro de los propésitos establecidos.

Presupuesto. Es el conjunto de recursos monetarios disponibles por la
institucion u organizacion, distribuidos por programas. Un presupuesto enlista el
costo detallado de cada programa.

Procesos. Son los métodos, actividades y programas; es decir los “como”
se usaran los insumos para producir los resultados.

Vision. Es un enunciado que describe lo que a una organizacion o
institucion le gustaria llegar a ser en un horizonte futuro.

Zona de confort. Las areas en las que uno se siente seguro, sin

amenazas; lo rutinario, el terreno ya conocido para nuestro enfoque perceptivo.

(Universidad Autébnoma de México, 2009)

2.6 Metodologia

Para el presente proyecto se utilizara el método cientifico que recurre a
dos rutas alternativas para elaborar los conceptos que permitan al entendimiento

de la realidad: el método inductivo y el método deductivo.

2.6.1 Método Deductivo

Es el que aspira a demostrar en forma interpretativa, mediante la légica
pura, la conclusion en su totalidad a partir de unas premisas, de manera que se
garantiza la veracidad de las conclusiones, si no se invalida la logica aplicada.
Se trata del modelo axioméatico como el método cientifico ideal. EI método
inductivo necesita una condicion adicional, su aplicacién se considera valida

mientras no se encuentre ningln caso que no cumpla el modelo propuesto.
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2.6.2 Método Inductivo

Es el que crea leyes a partir de la observacion de los hechos, mediante la
generalizacion del comportamiento observado; en realidad, lo que realiza es una
especie de generalizacion, sin que por medio de la l6gica pueda conseguir una

demostracion de las citadas leyes o conjunto de conclusiones.

Dichas conclusiones podrian ser falsas y, al mismo tiempo, la aplicacién

parcial efectuada de la l6gica podria mantener su validez. (varinango, 2010)

2.6.3 Método Inductivo — Deductivo

Cuando usamos simultaneamente los métodos de inferencia inductiva y
deductiva para buscar la solucién de un problema cientifico decimos que estamos
empleando el método inductivo—deductivo, cuyas reglas basicas de operacién

son.

a. Observar cOmo se asocian ciertos fenébmenos, aparentemente ajenos
entre si.

b. Por medio del razonamiento inductivo, intentar descubrir el denominador
comun (ley o principios) que los asocia a todos.

c. Tomando como punto de partida este denominador comun (por induccion),
generar un conjunto de hipotesis que estan referidas a los fenomenos
diferentes, de los que se partio inicialmente.

d. Planteadas las hipétesis, deducir sus consecuencias con respecto a los
fenomenos considerados.

e. Hacer investigaciones (tedricas o experimentales) para observar si las

consecuencias de las hipoétesis son verificadas por los hechos. (carreto, 2009)

El proyecto contara con la accion participativa del investigador y del

recurso humano de la fundacion que apunta a la produccion de un conocimiento
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positivo y transformador, mediante un proceso de propuestas, debate y reflexion,

que permitira como resultado final:

e Conocimiento: Es un proceso de empoderamiento que permite analizar la
historia de las personas y del entorno desde un punto de vista holistico y
reflexivo, para precisar lo que se quiere cambiar de la situacion bajo estudio,
a la vez de consentir que las personas y los grupos encuentren sus
potencialidades, admitiendo la de los demas para trabajar sobre la
transformacion deseada.

e Formacién: Se trata de cultivar el cimulo de conocimientos adquiridos
previamente con nuevo conocimiento extraido de la situacion observada.

Crea un espacio didactico que se desarrolla en diferentes niveles, tales como:

— Nivel de técnicas aprendidas y aplicadas.

— Nivel de vivencias, historia, experiencias compartidas y expresadas.

— Nivel de actitudes, motivaciones, responsabilidades y enriquecimiento
personal.

— Nivel de desarrollo de las capacidades de trabajo en equipo, de
organizacioén, de los conceptos que conllevan a la investigacion, accion y

participacion. (pérez M. d., 2008)
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Capitulo IlI
ANALISIS SITUACIONAL

Para el andlisis situacional del entorno de la Fundacion se contara con la
informacion del macro ambiente econdémico, entendida como la situacion
economica del pais, y los principales indicadores de resultado de la gestiéon
gubernamental, aspectos politicos, aspectos sociales y aspectos ambientales.
Luego se realizara una identificacién de la situacion de las fundaciones en el pais

y el campo de accién de la Fundacion EcoFondo.

3.1 Andlisis externo y condiciones del sector

3.1.1 Aspectos Econdmicos

En los ultimos afios la economia del pais ha contado con una marcada
estabilidad, producto de la bonanza del precio internacional del crudo. Los
ingresos petroleros han sido considerables desde 2008; a pesar de la crisis
mundial que se inicié en el mismo periodo y que afecto el precio promedio de
USD 122 del crudo, légicamente esta situacion provoco un descalabro en los
mercados financieros alrededor del planeta, que repercuti6 en los afios
posteriores, llegando en el 2009 a tener un precio promedio de USD 69,47, lo que
significd una disminucion del 43% de ingresos respecto al afio inmediato anterior.
En el 2010 se inicia nuevamente una contrastada recuperacién de los mercados
internacionales, beneficiando el precio del crudo ecuatoriano, llegandose a un
promedio de USD 85,50 lo que permiti6 que se mejore el ingreso en un 23%;
durante el afio 2011 el barril del crudo se incrementa en un 13% llegando a los
USD 96,95 de promedio, finalmente en el 2012 el precio del crudo no ha tenido
una mayor variacion y ha finalizado el afio con un promedio superior a los 98
dolares, tomando en cuenta que la proforma presupuestaria se establecio en algo

mas de USD 79, resulta beneficiosa para las arcas y la economia del pais entre
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lo presupuestado y lo que ingreso realmente. Esta evolucion se puede ver en el

siguiente gréfico.

Gréfico No. 3: Valor promedio del crudo Ecuatoriano entre
2008 y 2012
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Fuente: Datos del Banco Central del Ecuador, Elaborado por William Correa

En lo que tienen que ver con los ingresos no petroleros, se ha producido
un verdadero record en la recaudacion de los impuestos en el afio 2012, lo que
al menos asegura una buena gestion por parte del ente estatal encargado de la
recaudacion de impuestos, alcanzando los USD 11.267 millones, sin considerar

devoluciones, lo que significa un incremento del 17,84% en relacion al afio 2011.

Este incremento se ha mantenido en los Ultimos afios de manera sostenida
con la recaudacion fiscal producto de una adecuada sociabilizacion, incremento
de la base tributaria y las concebidas reformas tributarias; que ha permitido
cumplir con la proforma presupuestaria, permitiendo sostener los gastos de

inversion.
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Para el presente analisis se ha tomado como afio base el 2009 donde se
recaudo algo mas de USD 6.281 millones, en el 2010 se incrementaron las
recaudaciones en un 28,5% alcanzando los USD 8.074 millones, mientras que
en el 2011 se incrementaron en un 9,9% alcanzando en aquella época los USD

8.876 millones, tal como se puede apreciar el grafico No. 4.

Grafico No. 4: Recaudacion Fiscal

RECAUDACION FISCAL SRI
14,000
© 12,000
5
= 10,000
£
g 8,000 11,267
.S 6,000 8,074 8,876 Recaudacion
3 6,281
'(% 4,000 Afio
é 2,000
. 2009 2010 2011 2012
1 2 3 4
Aiio

Fuente: Informacién del Banco Central del Ecuador, Elaborado por William Correa

El analisis de la inflacion se la realiza tomando en cuenta el ultimo
qguinquenio econémico, en donde se puede apreciar que la inflacibn acumulada
llega al 4,11% (a diciembre 2012); disminuyendo porcentualmente en 1,18
respecto a la inflacion proveniente en el periodo 2011. Es asi que nos permite
apreciar como resultado una inflacion relativamente controlada en términos
econdmicos, ya que son datos de un solo digito, permitiendo de esta manera no
perder de manera acelerada el poder adquisitivo por parte de la poblacion, lo que
contribuye al crecimiento de la economia propiciando el consumo interno del

colectivo poblacional.
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Al analizar la estructura de la variacion de precios por regiones se puede
apreciar que las ciudades de la Sierra (0,26%) muestran valores superiores que
las de la Costa (-0,12%). Las ciudades que presentaron una variacion superior

a la mensual nacional son: Ambato, Loja, Machala y Manta.

Grafico No. 5: Inflacién al Consumidor
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Fuente: Informacién del Banco Central del Ecuador, Elaborado por William Correa

Se debe puntualizar que se ha definido el salario basico en USD 318,

mismo que regira para el afio 2013.

Por otra parte, el valor de la canasta familiar basica se ubic6 en 595,44
dolares, con un ingreso familiar de 545,07 délares. El costo de la canasta basica
aumento en un 0,23% en referencia al mes anterior. El 91,54% de la canasta
bésica se cubre con el ingreso familiar. La canasta vital determind su costo en
434,70 dolares, generando un excedente de 110,37 ddlares respecto al ingreso

familiar. El costo de la canasta vital aumentd en 0,46% en el Gltimo mes.

El indice de Precios del Productor (IPP) fue de 1.667,06; mostrando una

variacion mensual de -0,05% frente al -1,13% alcanzado en el mismo periodo de
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2011. A su vez la variacion anual del productor es de 2,83%, el afio anterior la

cifra alcanzo el 4,96%.

El andlisis compara el comportamiento del PIB ecuatoriano durante siete
afos (2006-2012), frente al del resto del mundo, deja ver una evolucion positiva
en la que porcentualmente manifiesta el desenvolvimiento total de bienes y
servicios de la poblaciébn econémicamente activa, en la que paso de cinco puntos
por debajo de la media mundial en 2006 (5,3%) a marcar el 2,4% sobre esa media

en 2012, cuando crecid 5,1% frente al 2,7% del resto del planeta.

Aquello se afiade al hecho de que en el periodo de la crisis mundial, en la
caida del 2008 y los resultados de 2009, Ecuador no ha dejado de marcar un
crecimiento en su PIB pese a que el resto del mundo contrajo severamente sus

economias.

En el sector real de la economia los sectores que mas contribuyen con el
Producto Interno Bruto del pais son: la construccion, de servicios, comercial, la

agricultura, ganaderia, caza y silvicultura, en su orden.

La Economia no petrolera de Ecuador crecio en un 5,8% en 2012. Latasa
actual de variacion del PIB total de Ecuador es del 5,1% y esta se mantendria en
2013, segun el ultimo informe de la Comisién Econdmica Para América Latina y

el Caribe (Cepal).
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Gréafico No. 6: Producto Interno Bruto
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Fuente: Informacion del Banco Central del Ecuador, Elaborado por William Correa

“El panorama econdémico de América Latina fue mas optimista que el de
la mayoria de las regiones del mundo gracias a la implementacién de politicas
econdmicas, los altos precios de los bienes basicos y el ingreso de capitales”,
dice el informe del Banco Central, cuyo analisis parte de datos otorgados porO el

Fondo Monetario Internacional, segun la agencia Andes. (CESLA.COM Centro de Estudios

Latinoamaericanos, 2012)

La calificadora de riesgo de deuda Moody’s mejoré en su evaluacion del
desempefio ecuatoriano de Caa2 a Caal, es la segunda mejora de calificacion
de su deuda en tres meses, luego de que la empresa Standards and Poors

elevara el registro de B- a B en junio pasado.

Con la mejora en la calificacion, el pais obtiene no solo un reconocimiento de su
desempefio macroecondmico, sino que reduce los costos financieros de crédito

exterior.
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Tres aspectos fundamentales fueron clave en la mejor calificacion de
Moody’s: el primero se refiere a los indicadores econdmicos macro, tales como
el crecimiento del PIB, la recaudacion fiscal, entre otros, al compararlos con otros
paises de calificacion “B” como Argentina, Republica Dominicana, Honduras,
Libano, Bosnia, Egipto, Belice, Benin, Bielorrusia, Burkina Faso, Camerun, Fiji,

Ruanda.

En segundo punto se analizé positivamente “la capacidad del Gobierno de
garantizar fuentes de financiamiento externo, especialmente con China” y por
altimo, el servicio de deuda externa luego de la recompra de los bonos Global
entre 2008 y 2009. Ecuador tiene una deuda externa que representa un 21% de
su PIB. Otros paises de calificacion “B” tienen un 40% de promedio de deuda

exterior. (CESLA.COM Centro de Estudios Latinoamericanos, 2013)

El repunte que ha alcanzado el sector de la banca, incluyendo las
operadoras de las tarjetas de crédito, permiten prever que no se visualiza un
desequilibrio en el sector financiero en el corto plazo. Sin embargo las tasas
activas son muy elevadas llegando a 28.82% para los minoristas y pequefias

industrias.

Los depositos de empresas y hogares en el Sistema Financiero
alcanzaron en julio de 2012 USD 22,339.8 millones (30.5% del PIB) mientras que
en diciembre de 2011 fue USD 20,985.2 millones (31.8%delPIB). La tasa de
crecimiento anual fue 16.3% en julio de 2012 y 21.6% en diciembre de 2011.

La cartera por vencer del Sistema Financiero al sector privado (empresas
y hogares) en julio de 2012 fue de USD 19,488.4millones (26.6% del PIB) en
comparacion a USD 18,361.9 millones (27.8% del PIB) en diciembre de 2011.

La relacién de colocaciones sobre captaciones para julio de 2012 fue de

0.91, es decir de cada doélar depositado en el sistema se coloc6é 0.91 USD. La
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cartera vencida es realmente baja en el sector con apenas el 0.03%, lo que

indique que el nivel de reservas para incobrables es infimo. (ganco central del Ecuador,
2013)

Las remesas de trabajadores recibidas durante el segundo trimestre de
2012 alcanzaron la suma de USD 625.3 millones, esto es, 5.0% mas que el
trimestre anterior (USD 595.8 millones) y10.5% menos con relaciébn al monto
registrado en el segundo trimestre de 2011 (USD 698.3 millones). El aumento
del flujo de remesas en el segundo trimestre de 2012, se atribuye al entorno
economico favorable por el que atraviesa Estados Unidos donde residen una

buena parte de ecuatorianos.

Lo saludable de esta estimacion del crecimiento economico de Ecuador
en 2012 es que la economia no petrolera crecera en 5.8% y la economia petrolera
en tan solo 1.3%, lo que evidencia una menor dependencia de la actividad
petrolera y su crecimiento dado principalmente por actividades del sector privado,
explica Ernesto Fuentes, director del Centro de Investigaciones Empresariales de

la Universidad Catdlica.

El impulso del crecimiento econémico de Ecuador en el 2012 estuvo dado
por el aumento de la inversion publica, consumo de los hogares y la formacion
bruta de capitales, lo que evidencia la politica fiscal expansiva para impulsar la
economia y mantener el consumo. Sin embargo, hay que tener cuidado en el

alza de precios tanto en la region como en Ecuador.
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Tabla No. 1: Previsiones
2011 2012 2013

Producto Interior Bruto (% Cto.) 7,98 4.9 4,1
Inflacion (% promedio) 4,8 5,4 4,7
Balanza Cuenta Corriente (% PIB) 0,4 -0,8 0,8
Tipo interés depésitos (% promedio) 8,3 8,7 8,7
Tipo de Cambio $/€ 1,3 1,3 1,3

Fuente: Informacién del Banco Central del Ecuador y del Centro de Estudios Latinoamericanos
CESLA, con fechade corte 15 diciembre 2012

3.1.2 Aspectos Politicos

Desde el inicio del periodo presidencial del actual presidente constitucional
Rafael Correa, estuvo advertido de lo que en esencia pensaba llega un politico
distinto, con un equipo técnico preparado, que no va a hacer mas de lo mismo.
Es asi que desde el primer referéndum para aprobar la realizacion de una
Asamblea Constituyente, el si gand con un 82%. Y casi con el mismo porcentaje
gano la representacion en esa instancia legislativa de plenos poderes. Las demas
elecciones ganadas pasan por lineamientos semejantes, en los cuales el
presidente se imponia donde se instalaba y lo hacia con tesis que en la misma
izquierda parecian obsoletas y con otros, de corte técnico, que desconcertaban

a la oposiciéon y a la misma prensa.

El presidente Correa mantiene un discurso agresivo, renovador con una
gestion administrativa eficiente; paraliza el contrincante en sus mas sutiles
debilidades para desnudarlo ante unas audiencias mas criticas; ha sostenido una
movilizacion politica permanente que ni los visionarios de izquierda se
imaginaban ni llegaron a realizar; copa los medios, incluso los que tiene en
contra, para instaurar discusiones que se cuelan hasta en los hogares,
generando disputas intrafamiliares e inter generacionales; y, sefiala rumbos en

la politica internacional que ni sus propios aliados a veces sintonizan, como fue
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su postura frente a la OEA y la Cumbre de Cartagena y la exclusién que hizo de
Cuba.

En el panorama ecuatoriano haber incorporado el paradigma del Buen
Vivir abrié una discusion que ha descolocado a la derecha, a la social democracia
y a la democracia cristiana, sin por ello también cuestionar en sus matrices a la
izquierda ortodoxa nacional. Con esa base ideoldgica, que atraviesa todos los
programas de gobierno y hasta la légica propagandistica, el escenario politico
gravita alrededor de lo que ese paradigma abre y cierra al mismo tiempo:
proyectos, planes, estructuras, y también condiciones de vida. Todas estas
propuestas generan y sostienen una hegemonia politica que tiene asidero en
muchos sectores, incluidos los empresariales que han gozado de la
gobernabilidad para mejorar sus ingresos y no por ello dejar por fuera a sus

trabajadores de los beneficios sociales impuestos por ley en estos ultimos afios.

En la actualidad sigue cosechando respaldos politicos y populares en su
gestion. Durante seis afios su popularidad y credibilidad no ha bajado del 65%.
Es uno de los mandatarios de América Latina con mayor credibilidad, como nunca

antes en la historia del Ecuador.

La piedra de toque, se dice fuera y dentro del pais, es su confrontacion
permanente con la prensa. Y para ello hay dos explicaciones absolutamente
dispares. La una: los medios suplantaron a la oposicion venida a menos y se
colocaron en la mira politica de un mandatario que escoge sus disputas muy
puntualmente. De hecho, algunos periodistas han reconocido ese error, en
privado. Incluso, han sefialado que si no hubiese sido por Correa seguirian
marcando la agenda politica, tal como ocurria con otros mandatarios. La otra:
Correa no acepta la critica, venga de donde venga y por ello, ante la prensa, no

tiene reparo en cuestionarla de raiz. pérez 0., 2011)
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En los primeros meses del afio 2013 se vivid una gran incertidumbre
politica en el Ecuador debido al proceso eleccionario previsto para el mes de
febrero, situacién que se evidencié con la paralizacion de temas y procesos
decisivos tanto en el sector publico como en el privado. Una vez proclamado la
eleccion presidencial del que en aquel momento candidato y actual presidente

reelecto Rafael Correa, ha vuelto a la normalidad.

El resultado de estas elecciones permiten prever que la situacion en el
sector politico del pais se fortificara y tal vez se radicalicen con los cambios
previstos por el ejecutivo, sobre todo ahora que se cuenta con mayoria
parlamentaria. El modelo econdmico que se viene ejecutando en el pais tendra
continuidad al menos por los proximos cuatro afios, debiendo mencionarse que
para mantenerla requiere de una mayor presion fiscal, por lo que se podria
deducir que en el corto plazo se puedan focalizar los subsidios, ejecutar por via
coactiva los juicios pendientes y favor del estado por concepto de pagos de
impuestos, e inclusive se pueda llegar a una posible estatizacion de la seguridad
social. Por otro lado se debe recordar que el sector minero podria tener un gran
impulso, gracias al cambio de la matriz econémica propuesta por el gobierno y la

necesidad de obtener regalias por este concepto.

En lo que se refiere a los ingresos petroleros no se puede visualizar un
cambio significativo debido a que los elevados costos del petrdleo se mantendran
en los proximos afos, inclusive entraran en produccion los blogues
concesionados a la empresa Ivanhoe en el 2015 y es casi seguro que la fase de
exploracion de los campos en la zona de la reserva del Yasuni, se inicie en este

periodo de gobierno.

La inversibn extranjera vendra sobre todo por los proyectos
hidroeléctricos, sin embargo si es necesario se mantendra la dependencia de la
banca China en el caso de requerir fondos frescos que inyecten liquidez a la

economia. Sin embargo se debe puntualizar que no se visualizan incentivos para
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la atraccién de inversionistas de otros paises, ya que en el corto plazo la inversiéon
del sector publico no podra dinamizar la economia porque esta llegando a un

estado de madurez del sistema.

3.1.3 Aspectos Sociales

Dentro del Plan del Buen Vivir del actual gobierno, se establece como un
objetivo para el Buen Vivir, el Auspiciar la igualdad, la cohesion y la integracion
social y territorial en la diversidad, para lo cual se establecieron politicas publicas
que articulan la inversion con la gestion, permitiendo la inclusién social en el que

hacer productivo del estado.

Es asi que las actividades para cumplir con el objetivo citado en el parrafo
anterior, gran parte de la inversion publica se la ha destinado a la construccion

de escuelas, hospitales y redes viales.

En los ultimos anos la inversion social ha crecido 2,5 veces, llegando a ser
el Ecuador, el pais con la mas alta inversion social de Latinoamérica y del Caribe

en relaciéon al PIB.

La PEA alcanza los niveles de ocupacion plena de 51,1%, los niveles de
subempleo (42,3) y desempleo (4,6) llegando al 46,9% combinado y los
ocupados no clasificados 2% (informacién a septiembre 2012, tomado del Banco

Central del Ecuador).

La pobreza por ingreso ha bajado en los Ultimos 6 afios de 36.7% a 25.3%,
una reducciéon de algo mas de once puntos porcentuales. Sin embargo es
importante considerar que los resultados no son tan alentadores si se toma en
cuenta que el monto de la inversion social ha excedido los USD 21 mil millones
en el periodo, mientras que en el quinquenio anterior se invirtid aproximadamente

USD 7 mil millones y la pobreza se redujo en algo mas de 17 puntos porcentuales.
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La extrema Pobreza por Ingreso, la miseria se ha reducido del 16.5% al
9.4%, siendo un verdadero hito el hecho de que en los dltimos afios esté por
debajo de 10%.

El Coeficiente de Gini que mide hasta qué punto la distribucién del ingreso
(o, en algunos casos, el gasto de consumo) entre individuos u hogares dentro de
una economia se aleja de una distribucién perfectamente equitativa, y que es uno
de los principales indicadores de desigualdad en economia, siendo su gestion la

mas impredecibles resultados se ha logrado disminuir de 0,52 a 0,44.

3.1.4 La Responsabilidad Social

En la actualidad, el rol que desempefia una empresa ante la sociedad en
la cual opera es uno de los aspectos que mayor importancia esta adquiriendo
para los consumidores. Desde la forma en la que comunica sus estrategias y
campanfas, hasta su nivel de preocupacion por el medio ambiente, toda iniciativa

cuenta.

Precisamente con el proposito de validar esta hipotesis de que los
consumidores se mantienen pendientes de las marcas y sus acciones en
beneficio del bien comun, la Camara de Comercio Ecuatoriano Americana, junto
a varias companias afiliadas, desarrollo el estudio "Percepcion de la sociedad

respecto a las empresas socialmente responsables”.

Con mas de mil encuestas en hogares a nivel nacional, hombres y mujeres
mayores de edad de todos los niveles socioeconémicos revelaron al Consultor
Apoyo su percepcion sobre la relevancia, significado y todo lo que para ellos
implica, la responsabilidad social empresarial. Por ejemplo, como concepto
espontaneo el 24% de los ecuatorianos piensa que es "aquella que hace cumplir
las leyes y obligaciones”, seguido por un 19% que considera que se trata de

"empresas responsables con el entorno que vivimos".
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Pero, ¢qué factores de una empresa socialmente responsable son
importantes para los ecuatorianos? El tema ambiental y el bienestar de los
consumidores ocuparon el primer lugar con un 73%, en una sociedad que
claramente demuestra que estos dos puntos merecen la atencién de las firmas
presentes en el pais. Asimismo, el estudio encontré que los ecuatorianos si
identifican a las empresas socialmente responsables, ya que el 85% de los
consultados afirman conocer alguna compafia de este tipo. Para ellos,
generalmente son las empresas grandes (71%) y extranjeras (53%) las que mas
se esmeran en este ambito. No obstante, se advirtio la firme creencia de que es
necesario un monitoreo oficial de las empresas socialmente responsables. Por
una parte, el 86% piensa que las firmas deberian ser obligadas por ley, y por otra,
esta el 81% que considera que lo mejor seria la creacién de un ente que otorgue
certificaciones. Entre los motivos principales para estas dos perspectivas esta:
gue "debemos regirnos por leyes y es la manera de que lo cumplan” (24%), "para
gue exista preocupacion por los demas" (21%) y "porque hay empresas que no
lo hacen" (19%). Para contrarrestar esta situacion, el 79% asevero que de existir,
la institucion responsable de hacer cumplir la ley o de certificar deberia ser

“publica".

Con o sin esa legislaciéon, para los ciudadanos actualmente es muy
importante (67%) que una empresa sea socialmente responsable, incluso
considerandola mejor que otras (85%) y aumentando su intenciébn de compra
(83%). Ya en la practica, las personas aseguraron que acostumbran comprar
productos (57%) y servicios (33%) ofrecidos por empresas socialmente
responsables, llegando a gastar en promedio y de manera mensual $193 en
productos y $154 en servicios de este tipo. En cuanto a la posibilidad de cambiar
de proveedor o marca por una socialmente responsable, los consumidores

demostraron mayor disposicion en productos (94%) que en servicios (88%).

Finalmente, entre las compafias que mas menciones obtuvieron estuvo

Coca Cola y Supermaxi, a las que se les atribuyeron proyectos especificos sobre
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el cuidado del medio ambiente a través de botellas reciclables y fundas
biodegradables, respectivamente. Y si estas acciones son creibles o no para los
encuestados, el 42% afirmé que si. Queda entonces la inquietud sobre cuéntas
empresas mas se uniran a la creciente tendencia de preocupacion sobre el
entorno en el que operan. Ya sea por lograr el reconocimiento de sus
consumidores o para crear un diferencial ante sus competidores, ambos fines se

traducen en mayor fidelidad y por ende, mayores ingresos. (Coronel, 2012)

Al momento en el Ecuador, las empresas transnacionales ya estan
capacitando al personal a aplicar estas politicas, pero por la falta de personal
calificado en RSE, las normas asi como procedimientos estan llenos de falencias
y de defectos; generando un efecto contrario en donde la poblacion ha criticado
su accionar que en la mayoria de casos confunden Accién Social con

Responsabilidad Social.

El camino es largo y mas que todo tiene muchas imprecisiones en los
modelos de las Empresas Ecuatorianas, que siguen creyendo que la rentabilidad
es el principal objetivo del negocio. Y estan olvidando la propuesta mundial de un

negocio sostenible socialmente.

Estas politicas hardn que muchas empresas crezcan y otras que se
hundan en un hoyo que en ocasiones podra ser fatidico para la empresa. Usted
al momento tiene la decision en las manos o cambia para bien o le cambian.
Cuanto antes asesorese bien en politicas de RSE y asimileles en el ADN de su

negocio y vera que con esta sola recomendacion su negocio crecera.

La corriente de la Responsabilidad Social se enmarca dentro del
paradigma de la gestion empresarial, tomando relevancia en las organizaciones

el hecho de vincularlas con la ética.
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En el sector bancario y financiero, bajo este paraguas, se incluye la ética
bancaria, los fondos éticos, la inversion solidaria y responsable, los codigos de
conducta, y la banca ética; asi, se combinaran con los criterios econémicos,

sociales y medio ambientales para crear instituciones sostenibles.

Si queremos situar de mejor manera la importancia de la ética en los
negocios y su puesta en el escenario global como una practica necesaria para
las empresas, debemos citar a Kofi Annan, el entonces Secretario General de la
ONU, cuando en 1999, durante el Foro Econémico de Davos lanz6 el Pacto
Global, cuyo objetivo era unir el poder del mercado con la autoridad de los valores
universales, es decir, un mercado con principios éticos, un cambio de paradigma
que reglaré el accionar de los negocios en el mundo actual. Asi, con ayuda de
la globalizacion y un planeta cada vez més intercomunicado, la ética empieza a
regir la economia, donde la RSC se convierte en un instrumento para ponerla en

practica en todo tipo de organizaciones.

A nivel mundial, dia a dia, son mas las organizaciones que deciden
comprometerse a mantener negocios y practicas éticas, lo cual les permite
demostrar su Responsabilidad Social, muchas veces materializadas a través de

Codigos de Conducta Etica, o0 Manuales de Buenas Practicas.

Estos documentos son un conjunto de normativas donde se enumeran los
valores, principios y compromisos éticos que la organizacion ha adquirido, siendo
una guia de la actividad para sus miembros, y regula la relacion con cada uno de
sus stakeholders, promoviendo una cultura corporativa basada en ética y

transparencia.

Indudablemente implementar estrategias empresariales basadas en la
ética, las mismas que pueden plasmarse y ejecutarse a través de un Cédigo de
Conducta traen innumerables beneficios, entre los que podemos mencionar: el

mejorar la reputacion corporativa, optimizar la relacion con los proveedores, tener
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una herramienta de comunicacién que regule el modo de actuar frente a
determinadas situaciones y hacia los stakeholders, procurar practicas y

comportamientos éticos en el accionar del negocio, entre otros aspectos.

Un tema intimamente relacionado a los Codigos o Manuales de Buenas
Practicas es la Banca Etica, la misma que se enfoca en maximizar la participacion
social, una gestion eficaz y profesional del dinero, la transparencia como un valor
fundamental, el invertir en proyectos con un impacto social e inclusién de los
depositantes en la decisién sobre la utilizacion de su dinero para lograr una

rentabilidad no solo econdmica sino con alto valor medioambiental y social.

La banca ética se diferencia de la tradicional por los sectores o tipo de
actividades en las que colocan el dinero (activo) y por la creacion de conciencia
y compromiso de los clientes al permitirles decidir el destino de sus fondos
(pasivo). Se busca evitar la inversion en actividades como trafico de drogas,
guerras, especulacion financiera, evasion de impuestos, apoyo a regimenes
totalitarios, actividades contaminantes del medio ambiente, explotacion infantil, o

relaciones comerciales injustas, entre otras.

La ética, materializada a través de Cdédigos de Conducta, se presenta
como un componente clave dentro de la gestion de RSC en las organizaciones y
su relacion con el entorno. Asi, los principios éticos deben prevalecer como
fundamento de las decisiones empresariales, una logica interesante en un mundo
donde cada vez son mas frecuentes los escandalos por corrupcién, sobornos,
especulacion y crisis financieras. En este sentido, se presenta la oportunidad de
pasar de la pura RSC a la banca y gestion ética, como un componente del

compromiso sostenible de las organizaciones. kos, 2012)

Realmente, es imprescindible que la empresa contribuya positivamente y

beneficie a la sociedad mediante la ejecucion de las diferentes actuaciones
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integradas para corregir desigualdades sociales y que brindes beneficios como

son.

e Mejora la imagen externa e interna de la empresa.

e Aumento de la Reputacion Corporativa.

e Optimizacion de la inversion socialmente responsable.

e Comunicacién mas fluida con los stakeholders.

e Potenciacion de la cultura y valores corporativos de la entidad.

¢ Alineacion e identificacion del capital humano con la estrategia de la
empresa.

e Mejora del clima laboral interno, aumentando el sentimiento de orgullo y
pertenencia.

e Incremento de las ventas, ayudandose para ello de campafias de
marketing social.

e Crecimiento del nivel de competitividad de la empresa.

Actla como método de ayuda La adecuada gestion de la Responsabilidad
Social Corporativa de las empresas representa una oportunidad importante para
proyectar positivamente determinados Activos Intangibles en la sociedad y
asociar laimagen de la compafia con los mismos, es importante crear un binomio
asociativo e indisoluble entre Marca y Responsabilidad Social Corporativa y la

sociedad debe identificarlo y percibirlo como tal.

Se estima que en los préximos afios, el 85 % del valor de una empresa
provendrda y dependerd en gran medida del valor de los activos intangibles de la
misma, segun un estudio del profesor de la Universidad de Harvard, Robert

Kaplan.

La memoria de sostenibilidad presenta informacion acerca del
desempefio econdmico, ambiental, social y de gobierno de una organizacion.

Este es el entregable clave para comunicar impactos positivos y negativos de
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todo el proceso de sostenibilidad, permite medir el desempefio, capturar
informacion que pueda influir en la politica de la organizacion, establecer metas

y gestionar los cambios necesarios de manera continua.

3.1.5 El Aspecto Cultural

Los aspectos de la cultura en el interior de una empresa se los puede
concebir desde dos aspectos diferentes, la nocion normativa y la nocion
antropoldgica. La primera, toma en cuenta el conjunto de conocimientos que han
cultivado el espiritu del individuo hasta convertirlos en seres educados e
instruidos. La segunda toma en cuenta el conjunto de valores, costumbres,

habitos, creencias que comparte una poblacion.

La cultura comprende todo lo que los seres humanos son capaces de
producir para adaptarse a su entorno fisico y social, por lo que no se puede

identificar a un grupo que no comparta una cultura en comuan.

De lo citado en los parrafos anteriores, permite entender la importancia de
la cultura corporativa como un factor determinante en la eficacia del recurso

humano en cualquier organizacion.

La cultura establece el direccionamiento de los procesos administrativos y
es un elemento fundamental a la hora de determinar el clima organizacional,
cuando se la aplica adecuadamente mediante la sociabilizacion, asi se convierte

en una fortaleza que conduce a las organizaciones hacia el éxito y la excelencia.

Toda entidad de cualquier indole ya sea publica o privada tiene su propia
cultura, valores, creencias entre los integrantes, un estilo propio de liderazgo,
elementos tan propios de la organizacion; todo este conjunto de elementos se

identifican como el ADN de la institucion.
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Estos elementos aceptados implicitamente por los integrantes, permiten la
interaccion con el firme propdsito y concepcion que la calidad y la mejora continua
es un compromiso de todos, a través de la implementacion de las mejores

practicas.

Durante este proceso de implementacion sera fundamental el aporte de
los integrantes de la fundacién, porque si bien es cierto cada uno tiene
experiencia en otros lugares de trabajo, es apenas que recién se pretende
conjuntar todos estos componentes dinAmicos y variables, para innovar la cultura
organizacional, porque se vuelve una necesidad de identificar el ADN distintivo

de esta relativamente joven organizacion.

Solamente cuando se equipare la cultura organizacional entre todos los
integrantes, se podra contar con un adecuado Clima Organizacional que permita
obtener una retroalimentaciéon para establecer planes de mejora en cada uno de

los procesos que componen la fundacion.

3.1.6 Aspectos Ambientales

Los aspectos ambientales son temas de aplicacion en cualquier tipo de
organizaciéon, mas aun en la fundacion EcoFondo que fue constituida para
preservar los diferentes ecosistemas a los largo de la ruta por donde atraviesa el
Oleoducto de Crudos Pesados OCP Ecuador S.A.

Lo descrito en el parrafo anterior guarda relacion con el objetivos 4 para el
buen vivir, que dice: “Garantizar los derechos de la naturaleza y promover un

ambiente sano y sustentable”.

En coherencia con lo establecido por la politica estatal del actual gobierno,
la fundacion pretende ser un soporte a un proceso intermedio dentro del sector

energético, como lo es el de transporte de crudo, que genera impactos
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ambientales, asi como también a los beneficiarios secundarios de los programas

y proyectos.

La problematica ambiental, es fundamentalmente un tema de
comportamiento de los diferentes actores socio econdmicos involucrados en el
proceso, los productores de bienes o servicios y los consumidores o
compradores. Los primeros tienden a medir el éxito de su gestion, incrementando
la produccion y las ventas, en tanto que los segundos tienden a incrementar el
consumo, descuidando los factores de equilibrio fundamentales que deben
prevalecer en toda sociedad: el nivel de renta, las condiciones de vida y de trabajo

y la calidad ambiental.

Esto nos conduce a pensar que como sociedad no tomamos verdadera
conciencia del nivel de despilfarro de los recursos naturales, no nos interesa, o

no nos queremos dar cuenta de los efectos que puede acarrear.

Toda esta situacion realmente no se puede precisar cuando inicid, pero lo
anico cierto es que lamentablemente brinda una sensacién de irreversibilidad
sobre las consecuencias de calentamiento, rotura del escudo de ozono,
degradacion del suelo, la afectacion de la biodiversidad, la afectacion por el

incremento de la poblacion.

Aqui radica la importancia del enfoque que debe tener toda empresa
responsable, de tal manera que potencie los propios impactos de manera positiva
y elimine o al menos mitigue los negativos, lo que repercutira en su competencia
y sostenibilidad, requiriendo que la fundacion deba considerar aspectos
medioambientales y las acciones que deben tomar, entre las principales se

pueden citar las siguientes:

e Eficiencia en el consumo de recursos, disminuyendo los consumos de

materiales y energia.
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e Generacion y gestidn de recursos, renovando los equipos con el propdsito
de disminuir las emisiones y disminuir los consumos de energia,
materiales y residuos.

e Sensibilizacion y educacion ambiental, esta corriente de pensamiento
indica que es un verdadero reto, porque se debe ocasionar que la sociedad
humana debe promover una nueva relacion entre la sociedad humanayy el
entorno, con el fin de asegurar a las generaciones presentes y futuras un
desarrollo mas justo, equitativo y sostenible.

e Conservacion de biodiversidad y de los espacios naturales, con una vision
sobre los temas de conservacion, gestion y restauracion, bajo la
concientizacion de que mantener los ecosistemas tienen ventajas,
sobretodo en la actualidad que se dan situaciones muy cambiantes.
Destacando que una accion preventiva es mucho mas efectiva, que una
reactiva frente a los problemas.

e Cambio climatico y emisiones de efecto invernadero, es tal vez el desafio
mas grande que se debe hacer frente el sector energético, debido a la
elevada cantidad de combustibles fosiles que se utilizan, lo que provoca
la emision de gases de efecto invernadero, ocasionando un cambio
climatico. Es por esta situacion que se deben apoyar las iniciativas que
se generan en torno al desarrollo de tecnologias eficientes con la finalidad
de disminuir la emision de gases.

e Eco-disefo y andlisis del ciclo de vida de los productos, se debe sefalar
que el caracter cerrado del ciclo del ser humano, hace perder grandes
cantidades de materiales y de energia. Los ciclos naturales reciclan la
cantidad total, mientras que los humanos reciclan en un minimo

porcentaje.

Todo sistema de gestion ambiental considera a cada entidad productora
de bienes y servicios como un subsistema que interactda con el entorno. Bajo
este criterio se considera la necesidad de que la empresa atienda el sistema en

Su conjunto, para obtener resultados positivos de su gestion.
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La adopcidbn de un sistema de gestion ambiental requiere del

establecimiento de una politica ambiental como punto de partida para la

implementacion, donde se expresan los principios y el comportamiento frente a

los temas ambientales.

El siguiente paso para traducir la politica a objetivos, es determinar un

andlisis de la situacion inicial de la empresa en lo que tiene que ver en los

elementos activos que provocan alteraciones ambientales de manera directa o

indirecta, tomando en cuenta que el proceso de evaluacion obedece a criterios

técnicos, objetivos y que permitan el principio de mejora continua, en base a los

siguientes aspectos en condiciones normales:

Emisiones: se considera el tipo de vehiculos, la velocidad, la cantidad de
vehiculos, el tiempo de circulacion, el estado de las vias por donde
circulan los vehiculos, el cumplimiento de los planes de mantenimiento;
todos estos factores contribuyen a la cantidad de emision de gases,
particulas, nieblas, humos, vapores.

Vertidos: de aguas sanitarias se evaluan considerando bandas de alerta,
tomando el nivel de consumo de las aguas y el nimero de personas que
participan habitualmente en las actividades, asi como el méas adecuado
destino del vertido: infiltracibn al terreno, fosas sépticas, u otros,
permitiendo identificar las aguas sanitarias y aguas de limpieza que
llegaran a cauce de rios, costa o sistema colector municipal.

Residuos: se utilizan criterios de magnitud y naturaleza. Los rangos de la
cantidad de residuos se establecen en base a experiencias anteriores, ,
asi como niveles de impacto en funcion del potencial dafio que el residuo
puede ocasionar debido a sus propiedades fisico-quimicas, siendo las

principales:

— Carton de embalaje de material

— Plasticos de envoltorios de material
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— Madera de embalajes

— Aceites usados de tipo industrial

— Trapos impregnados de aceite industrial residual

— Disolventes usados

— Envases plasticos residuales de productos quimicos peligrosos
— Basura general (residuos urbanos)

— Chatarra general

— Escombros

Ruido: se aplican criterios que representan la mayor o0 menor generacion
de ruido en funcién del tipo de actividad y de los posibles perjuicios que

pueda causar en el entorno afectado.

Consumos: se aplica tomando en cuenta las magnitudes medias
consumidas en torno a un valor central basado en la experiencia, y otro de
sensibilidad del medio, relacionado con su abundancia o escasez, cosa
gue en cada caso particular de aplicacién deberé analizarse y basarse en
informaciones recopiladas sobre el entorno, entre los principales se

cuenta:

— Gasdleo utilizado por vehiculos y maquinaria
— Gasolina para herramientas y vehiculos

— Agua para diversas operaciones

— En condiciones de incidencia / accidentes:

— Vertidos en caso de incendio

— Residuos generados en caso de incendio

— Derrames de productos quimicos liquidos

— Derrames de agua por vuelcos, arrastres...

— Afectacion del suelo.
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Los aspectos ambientales se identifican atendiendo a condiciones de
funcionamiento, normales y anormales, y a accidentes potenciales y situaciones
de emergencia. Se tomaran en consideracion circunstancias como por ejemplo:
el desarrollo de nuevos proyectos, o las modificaciones o ampliaciones de
productos 0 procesos existentes que puedan generar nuevos aspectos

ambientales, para actualizar la identificacion.

Atendiendo a la posibilidad de su materializaciéon se distinguen dos
situaciones generadoras de aspectos ambientales que a su vez se desdoblan en

categorias y que se han denominado de la siguiente manera:

e Previstos: es la certeza de la existencia de los aspectos ambientales
incluidos en esta categoria:

— Condiciones normales (CN): son las habituales de operacion o

actividad (produccion y prestacién de servicio).

— Condiciones anormales (CA): son las habituales relacionadas con
servicios auxiliares (arranques, paradas, limpiezas, mantenimientos,
etc.) que estando ligadas directa o indirectamente a la actividad
principal de la organizaciéon, son planificadas, programadas Yy

previsibles.

e Potenciales: emanada de la posibilidad de la existencia de los aspectos

ambientales correspondientes:

— Incidentes: son situaciones no previstas, en las cuales se origina riesgo
de dafio al medio ambiente pero cuyas consecuencias ambientales, en
el caso de que se originen, son de caracter menor (pequefias fugas,

derrames, escapes, manchas en el suelo, etc.).
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— Accidentes: igual que las anteriores pero de caracter mayor. Los
aspectos ambientales son emisiones, vertidos, residuos, que aparecen
como consecuencia de diferentes escenarios de riesgo (incendios,
explosiones, inundaciones, vertidos accidentales, terremotos, etc.).
Como complemento la norma recomienda, se consideren los
incidentes y los accidentes en base a los criterios de frecuencia, de
ocurrencia de estas situaciones y de magnitud, que indica
indirectamente la gravedad de las consecuencias, pues cuanto
mayores sean las magnitudes mas puede esperarse que se extiendan
las emisiones o los vertidos producidos, mas facil es que los residuos

acaben afectando el suelo.

La Auditoria verificara el cumplimiento de las tareas realizadas contra las
normas de regulacion, apoyada en la documentacion objetiva sobre la eficacia
de la gestion efectuada por la organizacién y los procedimientos destinados a la
proteccion del medio ambiente, identificando las deficiencias y como se las puede

corregir.

Finalmente el sistema de gestion ambiental requiere que se lo conozca, y
se informe a todas las partes interesadas, con la finalidad de participar los
resultados obtenidos en la gestidn y conseguir retroalimentaciéon que permita

implementar planes de mejora para el sistema.
3.1.7 Las Fundaciones en Ecuador

No existe una clasificacién especifica del tipo de organizaciones sin &nimo
de lucro y destinadas al apoyo comunitario en el pais, sin embargo en la mayoria

de los casos se recurren a los siguientes criterios para identificar a las

fundaciones:

e Propietarias o administradoras de un fondo principal
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e Sin animo de lucro
e Promotoras de actividades como: medio ambiente, de salud, educativas,
sociales, tecnoldgicas o de cualquier otro tipo que aporten a la comunidad

¢ No gubernamentales

De acuerdo a los criterios identificados se logra establecer cinco tipos de
fundaciones: familiares o personales, corporativas, comunitarias y de propésito

definido.

Las fundaciones pueden ser de caracter privado y publico, la caracteristica
de las fundaciones publicas, Unicamente recaudan dineros de diversos origenes,

agencias gubernamentales o de recaudacion de servicios.

La fundacion EcoFondo es un organismo privado, relativamente nuevo en
nuestro pais y que canaliza los recursos de OCP ecuador S.A. y ENCANA. La
vision que tiene al momento es realmente incierta, por la falta de informacion del

sector y una indefinicion del contexto financiero.

La fundacion es un ente de derecho privado, cuyos objetivos contribuyen
a crear espacios publicos y desarrollar acciones en beneficio de la zona de
influencia por donde atraviesa el Oleoducto de Crudos Pesados OCP Ecuador
S.A.

EcoFondo nacié con una capacidad patrimonial que le ha permitido
financiar sus actividades, a pesar de contar con una fuente de ingresos unico.
En la actualidad se prevé la necesidad de identificar posibles nuevas fuentes de
nuevos ingreso con la finalidad de ofrecer sostenibilidad en el tiempo para la

fundacion.

El rol de participativo de las fundaciones en el proceso de atencion,

desarrollo econdmico y social del pais ha tenido una invaluable contribucion para
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el desarrollo de las comunidades mas desprotegidas y que por falta de medios
econdmicos de los gobiernos de turno han sido desatendidas y en ocasiones

hasta marginado de la agenda de planificacion nacional.

3.2 Analisis Competitivo: 5 Fuerzas de Porter

En lo relacionado con el analisis de entorno, debe permitir formular una
estrategia lo mas beneficiosa para una organizacion, se presentan las variables
gue debieran ser consideradas en la toma de decisiones de la empresa a la hora
de enfrentar nuevos desafios o consolidar los actuales, puesto que producto del

analisis se pueden identificar:

e Las caracteristicas estructurales del sector nos indican que ha existido un
crecimiento considerable de las organizaciones No Gubernamentales en
los ultimos veinte afios. Sin embargo no se ha podido establecer
claramente la cantidad de instituciones que venian operando debido a que
no existe una entidad que cuente con un catastro segun el objeto de las
fundaciones y del sector de operacién de las mismas, pero existia un
estimado entre 9500 a 10000 instituciones creadas, pudiéndose

establecer entre otras las siguientes categorias:

— Fundaciones de Apadrinamiento

— Fundaciones para Educacion, Desarrollo y Sensibilizacion
— Fundaciones para el Medio Ambiente

— Fundaciones para la Infancia y la Juventud

— Fundaciones para la Asistencia a Colectivos Marginales

— Fundaciones de Asuntos Sociales y Desarrollo

— Fundaciones de Voluntariado

— Fundaciones de Nuevas Tecnologias y Comunicacion

— Fundaciones para la Tercera Edad
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— Fundaciones de Cooperacion Internacional

— Fundaciones para Discapacitados

— Fundaciones para la Educacion

— Fundaciones de Apoyo a la Mujer

— Fundaciones para la Enfermedades Terminales

— Fundaciones para la Defensa de Derechos Humanos
— Fundaciones para Combatir Adicciones

— Otras Fundaciones

Es asi que desde el afio 2008 se ha venido normando mediante ley y
mediante acuerdos ministeriales los principios y normas que gobiernan los
procedimientos de constitucion, organizacion, funcionamiento, control y
disolucion de organizaciones no gubernamentales ONG’s, sin fines de lucro,

entendiéndose como tales:

e Fundaciones

e Corporaciones;
e Centros;

e Institutos;y

e Organizaciones de naturaleza semejante

De acuerdo a estas reformas la entidad reguladora de las Organizaciones
no Gubernamentales la ejercera el Ministerio de Coordinacién de Desarrollo
Social y la administracion de todo lo relacionado con las ONG’s, ecuatorianas y
extranjeras, tales como el otorgamiento de personalidad juridica, regular su

funcionamiento es el Ministerio de Inclusion Econémica y Social, MIES.

El plazo para el cumplimiento y obligatoriedad del proceso de actualizacién
parala ONG’s se realizo hasta el tercer trimestre del afio 2012, debiéndose tomar
en cuenta que las fundaciones estan obligadas a registrarse en el Ministerio al

que tienen relacion con el objeto de la creacion u operatividad.
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En la actualidad el registro con que cuenta el Ministerio del Medio
Ambiente sobre las Organizaciones No Gubernamentales a su cargo es de 490
organizaciones, de las cuales se pueden identificar que para temas de
Conservacion existen 330 fundaciones registradas, para temas de Remediacion
160 fundaciones. La mayor concentracion esta en las ciudades de Quito,

Guayaquil, Cuenca, Ibarra, Riobamba, Lago Agrio.

En la actualidad no existe un atractivo para el ingreso o constitucién de
fundaciones, lo que se podria considerar como nueva competencia, sobre todo
por el marco legal, regulatorio y de control social propuesto por el Estado, lo que
ha dado lugar a la desaparicion de muchas organizaciones que no han cumplido
son el marco exigido, consiguiéndose de alguna manera un tamiz para que
brinden servicio las organizaciones solidas que cuentan con un adecuado

sustento técnico y financiero.

Esto ha ocasionado que las fundaciones tiendan a fusionarse, provocando
una auto regulacion en el medio, generalmente las fundaciones grandes
absorben a las mas pequefias. Contrariamente a lo que podria pensarse este
reordenamiento no ha provocado el impacto esperado, debido a que la empresa
privada tiene muy poco interés por prestar su contingente y recursos para cumplir
con los programas y proyectos que requiere un medio tan amplio como lo es el
del medioambiente. Las empresas no perciben ningun tipo de beneficio o de
ventaja que les permita intervenir directamente con participacion directa o con

donaciones para el emprendimiento de planes, programas o proyectos.

Son muy contadas las organizaciones que se encuentran en la situacion
de EcoFondo, es decir el de contar con la asignacion de recursos hasta el 2018,
por otro lado la limitada estructura organizacional que conlleva a que los costos
operativos son reducidos, consiguiendo enfocar las actividades y procesos en

participar en proyectos de impacto social.
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Finalmente y tal vez un factor diferenciador de suma importancia en la
cofinanciacion en los proyectos y programas, con un nivel de participacion y
asesoramiento técnico ademas del financiero, lo que obliga a un seguimiento y
control del cumplimiento de las actividades realizadas de los beneficiarios

secundarios (BS).

Es asi que del antecedente detallado en los parrafos anteriores se ha
podido realizar el andlisis que aplica segun el marco teérico de Porter, conocido
como el modelo de las cinco fuerzas, identificando las fuerzas que determinan la
intensidad de la competencia que se tiene en un sector, por lo tanto la ventaja

potencial:

e Entrada de competidores

Como se ha mencionado anteriormente, las fundaciones no son entidades
con finalidad de obtener beneficios econémicos, por lo que la evaluacion
financiera para determinar la tasa de retorno de capital no aplica en este sentido.
Es asi que en la practica las oportunidades para ingresar en el medio esta dado
por las oportunidades que pueden ofrecer los sectores sociales con la
determinacion de satisfacer necesidades con servicios que puede proveer la
fundacion, siendo de esta manera como aparecen los stakeholders quienes son

en definitiva los potenciales beneficiarios.

La decision de ingreso de una organizacion depende en gran medida de
las barreras de entrada y salida. En el caso de la fundacién estas barreras estan
dadas fundamentalmente por aspectos administrativos y legales, que son
impuestas por el gobierno y los organismos que son los encargados de ejecutar
las politicas gubernamentales. Esta situacion ha sido provocada por el desvio
de algunas organizaciones respecto al verdadero objeto de constitucién social y
la indisciplina demostrada por parte de las entidades de control apoyados por la

falta de un marco legal adecuado.
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Los competidores potenciales realmente son limitados, y podriamos decir
gue son contados, por dos circunstancias fundamentales, el marco regulatorio y
legal impuesto por el estado, y por otro lado el estado ha retomado los aspectos
y temas sociales como politica de gobierno, que en anteriores décadas fueron
totalmente desarticuladas, los costos de los proyectos son bastantes elevados

lo que hace dificil la gestion de recaudar fondos para este proposito.

Pero se debe tomar en cuenta que existe la probabilidad de nuevas
fundaciones en temas ambientalistas, dado que los grandes proyectos del estado
en el sector extractivo levantan muchas expectativas al entorno de este tema; por
otro lado se estima que la produccion de los nuevos campos de extraccion y
produccion de crudo pesado y el potencial impacto que tendra la construccion de
la nueva refineria, podrian requerir de organizaciones que puedan prestar su
aporte para disminuir el impacto que generan estos proyectos, pero lo que si es
seguro es que esta necesidad de trabajo en estos diferentes potenciales se

pueden vislumbrar Unicamente en el mediano plazo.

Por la naturaleza de los proyectos, por la inversion y participacion
empresarial se podria suponer un interés de conformar fundaciones vy
organizaciones por parte de entidades sobre todo del lado oriental del planeta,
quienes son los principales responsables y ejecutores de los proyectos.

Por otro lado si ingresan nuevas fundaciones, dificilmente se tendra una
real competencia, por la zona de influencia en que trabaja la Fundacion
EcoFondo, que es en el Derecho de Via por donde atraviesa el Oleoducto de
Crudos Pesados, debido a que cuando se realizan las convocatorias se hace una
primera seleccién de los ejes en que se desea participar y luego de realizado este
primer filtro, se toma en cuenta que los proyectos seleccionados se los realice en
zonas que no han contado con una intervencién anterior, con la finalidad de evitar

en lo posible se dupliquen recursos y esfuerzos en proyectos existentes.
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e Larivalidad entre competidores

En la actualidad la situacion de los mercados esta marcado por la
competencia de las empresas en la prestacion de bienes y servicios y la
incidencia que tienen en la generacion de beneficios. La competencia de precios
no es beneficiosa para las empresas porque generan menor utilidad y desmotivan

al potencial ingreso de nuevos competidores.

En el andlisis se puede ubicar a la fundacion dentro del campo de la
diversidad de competidores, debido a que estas organizaciones tienen
caracteristicas semejantes en cuanto a la estructura administrativa, costos y en
ocasiones objetivos, lo que podria entenderse como una menor rivalidad entre

los participantes.

Esta situacion ha cambiado de manera radical tomando en cuenta las
condiciones en las que se compite, debido a que la ubicacién y las zonas de
influencia en el sector de operacion es totalmente amplia, por lo que tienden a
una deslocalizacion real, permitiendo de esta manera tener diferentes origenes,
objetivos, estructuras y costos, pero todas tienen en comun el actuar en un solo

escenario de actuacion.

Se debe partir del hecho que uno o mas de los competidores sienten la
presion o ven la oportunidad de mejorar su posicion. Esta posicion es un factor
a tomar en cuenta, porque si bien existen 490 fundaciones dedicadas a los temas
ambientales, la mayor parte de ellas se dedican a temas de Conservacion mas
gue a los temas de Remediacién. Desde el afio anterior se esta trabajando mas
en temas de Preservacion que realmente es en lo que mas tiempo y recursos se
deberia destinar, este tipo de iniciativas requieren de una mayor parte de
intervencién de la sociedad en su conjunto, lo que si no se cuenta con el apoyo

del Ministerio del ramo a cargo, realmente se dificulta esta situacion.
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Para nadie es desconocido que los estudios o fuentes de informacion son
escasos en este sector no lucrativo de la economia, es asi que se definiran los
indicadores de acuerdo al nivel de informaciébn con que se cuenta de la
organizacién, con la finalidad de establecer un sistema que permita medir la
eficiencia de la entidad tomando en cuenta la relacion directa entre los ingresos

y el volumen de inversion propio de la actividad.

El hecho de que los representantes de las fundaciones no exijan
beneficios econdmicos no implica que no demanden resultados en la gestién, por
lo que pide eficiencia al momento de destinar los escasos recursos con los que

cuenta una fundacion para generar el mayor beneficio posible.

Es asi que el medir la eficiencia se vuelve una tarea muy complicada, por
lo que se deben tomar en cuenta las salidas reales y los ingresos, para concluir
con los resultados obtenidos producto de la aplicacion de los medios utilizados,

pudiendo indicar la eficiencia a través del indice.

Eficiencia = Produccion de servicios/ Costos

En este sector medioambiental existen dos tipos de competidores que
dependen de la actividad a la que se dedican, los organismos de Conservacion y
los de Remediacién, aunque la nueva modalidad se da el de Preservacion, cuyas
estrategias son totalmente diferentes con el propésito de satisfacer las

necesidades de los sectores mas desprotegidos de la poblacion.

En este sector la relacion oferta y demanda indica la intensidad
competitiva que cada una de las organizaciones experimenta en un espacio

territorial.

Mismos que tienen efectos que permiten observarse inmediatamente por

el impacto y la trascendencia que estos tienen, por lo que la fundacion se prepara
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con esfuerzo e iniciativas para contrarrestar esta potencial tendencia,
determinando tacticas comunicacionales y de diferenciacion de la cobertura de

servicios, para lograr disminuir cualquier tipo de rivalidad en el sector.

En la actualidad las empresas bajo los actuales lineamientos econémicos,
toman decisiones para no afectar sus presupuestos, lo que supone disminucion
de costos y determinacién en la asignaciéon de los recursos de acuerdo a las
prioridades, lo que provoca que existan entidades que brindan un menor aporte
para el sector de las ONG’s. En otros casos y dadas las tendencias de
responsabilidad social y compromiso con la colectividad, las empresas han

creados sus propias organizaciones sin fines de lucro.

Finalmente el bajo costo administrativo de la Fundacion es un tema de
trascendental importancia debido a que de acuerdo al medio es beneficioso,
porque a pesar de la gran area de cobertura, se ha podido tener un adecuado
nivel de eficiencia tomando en cuenta los costos referenciales de entidades con

similares caracteristicas y con similar infraestructura.

La verdadera competencia entre las fundaciones estd dado por la
eficiencia a la hora de destinar los limitados ingresos en proyectos de verdadero
impacto e importancia; lo que permite que a través de los logros alcanzados
puedan tener nuevos patrocinadores o contar con fuentes de ingresos que

aligeren los costos de la carga operativa en las organizaciones.

e El poder de negociacion de los proveedores

En toda organizacion el poder de negociacion repercute directamente en
la mejora de los precios, el cumplimiento en los plazos de entrega, y la opcién en
la forma de pago, de esta manera se contribuye con la competitividad de la

empresa.
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El factor de negociacion de los proveedores depende de varios causas
como son, la importancia del producto que suministran, las condiciones del
mercado, la cantidad de proveedores del producto o servicio, los volimenes de
venta, la diferenciacibn de los productos o insumos ofrecidos por los
proveedores, los costos de cambio que incurre el comprador cuando se cambia
de proveedor lo que genera cierto dominio del proveedor, la factibilidad de contar
con productos sustitutos que por sus caracteristicas pueden reemplazar a los
llamados tradicionales y la calidad de los insumos que permiten identificar si se

mantiene o mejora la calidad en la cadena de valor.

Es un punto de partida para la organizacion la identificacion si la mayor
parte de los suministros, insumos o servicios se lo realiza con pocos o con

muchos proveedores.

Realmente el poder de negociacion de la Fundacion con los proveedores
es limitado, por cuanto las compras o servicios no son recurrentes y los costos y
gastos corresponden en su mayoria a provisiones para la operacion, lo que
provoca que las fundaciones no sean realmente un gran atractivo para los

proveedores.

Las negociaciones con los proveedores o con instituciones sobre todo del
exterior por requerimientos de relaciones para obtener recursos o donaciones, es
un tema muy especializado, debiéndose observar sobre todo el valor que

representa para la fundacion y el volumen de transacciones que esto involucra.

La negociacion con los proveedores es un tema muy especial sobre todo
cuando se trata de organizaciones no gubernamentales y fundaciones, por
cuanto por el tema de prestacion de servicios y complementariedad de los
mismos, se encuentran en el mismo sector, lo que repercute en la afectacion de

los costos.
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La integracién a un grupo con mayor poder de negociacion es beneficioso
en el caso de la fundacion, porque permite conseguir economia de compra. Se
puede especificar como ejemplo, cuando se requiere de inversiones por compra
0 renovacion en equipos de computacion o inversiones representativas en lo
referente a tecnologia, cuenta con el apoyo y sustento del area técnica de OCP,
lo que permite controlar adecuadamente el presupuesto para tal efecto al

integrarse en paquete.

e El poder de negociacion con los clientes

La mayor parte de las empresas trabaja bajo dos criterios: los mercados
de factores en los que se compran las materias primas, componentes, recursos
financieros y mano de obra; y por otro lado los mercados de productos y que son
los que venden sus bienes y servicios a sus clientes mediante los distribuidores,

directamente a los clientes, consumidores y otro tipo de fabricantes.

En el caso especifico de la fundacion, la relacion es directamente con los
clientes, que son los beneficiarios secundarios que los identifica la organizacién

y que son los gestores de los proyectos.

Por otro lado el acercamiento de la organizacion con los organismos
estatales, como son los Ministerios y las Municipalidades, se establece cuando

se establecen programas de capacitacion y de formacion.

Cuando se trata de mantener una relacion con los beneficiarios
secundarios se dificulta el tema porgue no se cuenta con una respuesta oportuna
por parte de las partes interesadas, de los grupos sociales o de las entidades

vinculadas sean de indole publico o privado.
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Las regulaciones del sector realmente dificultan negociaciones con otras
entidades que podrian ser complementarias, deteniendo de esta manera las

iniciativas que se puedan emprender con este fin.

Por el modelo de constitucion de la Fundacién deja un campo inexistente

de negociacion con las demas organizaciones.

El momento en que se intenta firmar convenios con otras instituciones para
complementar servicios complementarios a los beneficiarios secundarios,

realmente no existe un ambiente propicio para negociar oportunamente.

No se tiene poder de negociacion con las organizaciones no
gubernamentales hacia adelante porque la factibilidad de integracion en el medio

es bastante complicada.

e Los servicios sustitutos

En el sector industrial aparecen de manera rutinaria, productos que
aparentemente tienen las caracteristicas al del producto original. Esta
situacion normalmente provoca confusion en el consumidor y permite el
incremento de la competencia, provocando un impacto directo en el precio de

los productos.

Este tema se lo puede entender de mejor manera cuando se identifican
productos como el tabaco o la gasolina que no tienes realmente productos
sustitutos, por lo cual la poblacién debe aceptar los precios que se impongan
por los productores o comercializadores, lo que se identifica que la demanda

es inelastica respecto al precio.
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En la actualidad el consumidor no elige un producto sustituto por el
precio, sino por la calidad o utilidad del producto, iniciando una relacién de
confianza con el producto; siendo mas importante adquirir un producto que
conoce y que le ha proporcionado buenos resultados, antes que adquirir un

nuevo producto aunque tengan un precio menor.

En el analisis del proyecto que se viene desarrollando se debe indicar
gue realmente los productos sustitutos obedecen o aplican al sector
productivo de la economia, mas que al tema de servicios que brinda la

fundacién en si.

En el medio y de acuerdo a la orientacion de las fundaciones en un alto
porcentaje ingresan con proyectos ambientales mas que de conservacion y

de preservacion.

El control definido por los diferentes entes de control gubernamentales
limitan el accionar de las organizaciones no gubernamentales lo que dificulta
la asignacion de recursos para proyectos destinados a los beneficiarios

secundarios.

La operacion de los nuevos proyectos extractivos y la mitigacion de las
areas asignadas a las empresas privadas, deberan contar con el aval del
estado, debiendo proponer planes y programas, ademas de un presupuesto
para el cumplimiento, lo que no se ha determinado bajo que figura podrian

ingresar para trabajar con aspectos de mitigacion.



Gréafico No.7: Analisis Competitivo (5 Fuerzas de Porter).
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ANALISIS COMPETITIVO (5 FUERZAS DE PORTER)

- Bajo poder de negociacion.

- Las regulaciones del sector de las ONG's, limitan su
campo de accién

- Bajo poder de negociacion en el caso especifico de
la Fundacién Ecofondo por el modelo de constitucion

Los Beneficiarios Secundarios no brindann Ia|
respuesta oportuna a los grupos sociales y a los

proyectos de proteccion
- Posibilidad de integracion hacia delante en las ONG’s

y fundaciones.

Entrada de Competidores

- Demanda considerable para el sector mediambiental,
sobretodo en los proximos afios, con el modelo|
estractivista a implementarse.

Altas barreras de entrada de divisas para los
programas y proyectos por la centralizacion del
estado.

- Restricciones y limitaciones politicas por parte del
estado

Sectores desprotegidos y marginales, que se lo|
considera de gran importancia para las politicas
gubernamentales.

- Interés del sector estatal por participar en el sector
(directamente o como regulador).

Rivalidad entre Com petidores

Poder de Negociacién con Proveedores

En el medio ecuatoriano existe una cantidad de
organizaciones dedicadas a la conservacion
- En el pais existe gran demanda de beneficiarios de|
programas y proyectos cuya rivalidad esta en el costo
y la magnitud de los proyectos
- En el pais existe gran demanda de beneficiarios de|
programas y proyectos cuya rivalidad esta en el costo
y la magnitud de los proyectos
- Dadas las condiciones actuales, no se preve una
rivalidad entre las organizaciones

-Limtado poder de negociacion con proveedores

locales, debido al valor y volumen de transacciones.
Bajo poder de negociacion con proveedores del

exterior o altamente sofisticados o especializados.

- Las fundaciones y ONG’s no son consideraos de
importancia para los proveedores

Servicios Sustitutos

- Alta tendencia a ingresar con proyectos ambientales
mas que de conservacion

- Obligatoriedad de prestar servicios de mitigacion e
impacto para los nuevos proyectos extractivistas

- En la actualidad las entidades estatales controlan y
limitan el accionar de las organizaciones ONG's y
Beneficiariarios secundarios

Elaborado por: William Correa
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3.3 Analisis Interno

El EcoFondo es un fondo ecoldgico fiduciario de caracter privado, con
domicilio en la ciudad de Quito, que nacié por decision voluntaria de OCP
Ecuador S.A. y EnCana Corporation (“EnCana”) y constituye uno de los Fondos
mas significativos destinados a la conservacion en el Ecuador. El fondo total que
maneja el EcoFondo es de US $ 16.930.000 a ser invertido hasta el 2022, en
donde OCP-Ecuador aporta con US$ 13,500.000 y Encana aporta con US$
3.430.000, fondos que se desembolsaran en un periodo de tiempo de 18 afios,
(de 2005 al 2022).

El disefio y la estructura del EcoFondo es producto de un proceso
consensuado con un grupo de organizaciones no gubernamentales
ambientalistas, EnCana y OCP Ecuador S.A., interesados en cofinanciar
proyectos de conservacion y desarrollo sustentable, principalmente en el area de

influencia directa del OCP.

Uno de los acuerdos alcanzados conjuntamente con las ONG’s fue que
sea el Fondo Ambiental Nacional, una entidad ecuatoriana de derecho privado
sin fines de lucro, quien canalice los recursos del EcoFondo. De esta manera, el

Estado tenia una representacion en este proceso entre los afios 2005 al 2010.

En el 2011 se creo la fundacion EcoFondo Ecuador para la administracion
directa del fondo, bajo la normativa del Ministerio de Ambiente. ElI Acuerdo
Ministerial permite trabajar como organizacién para realizar convocatorias para
financiar proyectos de conservacion. Estos proyectos pueden ser presentados
por comunidades organizadas, organizaciones no gubernamentales, municipios,
universidades, gobiernos locales y el Ministerio de Ambiente con organizaciones

académicas.
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Hasta el momento se han realizado seis convocatorias de proyectos
(2005-2010), que han resultado en la aprobacion de alrededor de 40 proyectos,
con un monto invertido directamente en conservacién y ambiente por mas de

cinco millones de délares.

3.3.1 Los servicios

La razon fundamental para crear la fundacion EcoFondo fue establecer
nuevos proyectos y programas que fortalezcan la conservacion en la linea del
oleoducto. Con una mejor infraestructura administrativa se espera reforzar el
contacto con las fundaciones beneficiadas por el fondo y el establecimiento de

nuevos parametros, asi como una linea base de informacion.

La idea de crear un corredor de conservacion es para tener un espacio de
tierra dedicado a proteger el ambiente, donde se involucra a las comunidades.
Las nuevas convocatorias podran ser dirigidas entonces y responder a los

requerimientos de la fundacion.

Un corredor de conservacion es un espacio de tierra dedicado a la
conservacion -donde estan involucrados las comunidades, organizaciones y
gobiernos locales-, con parametros similares para conservar ese recurso. En
este aspecto se tienen tres areas tematicas para el apoyo: conservacion,

capacitacion e investigacion.

El EcoFondo destinar4 recursos a tres areas geograficas y en los

siguientes porcentajes:

El 60% de los Fondos se gastaran en areas que se encuentran a lo largo
de la ruta del Oleoducto, sea dentro o fuera del Sistema Nacional de Areas
Protegidas (SNAP), e incluiran las siguientes: la Reserva Ecolégica Cayambe-

Coca, la Reserva Ecoldgica Antisana, la Reserva Geobotanica Pululahua, el Area
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de Importancia para la Conservacién de las Aves (IBA) de Mindo dentro del area
de influencia directa del OCP, la Cuenca Alta del Rio Guayllabamba Il, el Bosque
Protector San Francisco, el Bosque Protector Milpe Pachijal, el Bosque Protector
Cumanda y otras areas a lo largo de la ruta del Oleoducto que el Gobierno del
Ecuador designe como protegidas (incluyendo areas protegidas que puedan ser

de propiedad privada).

El 30% de los Fondos se gastaran para beneficiar parques y areas
protegidas ubicadas en las regiones productoras de crudo, incluyendo la Reserva
Faunistica Cuyabeno, el Pargue Nacional Yasuni y la Reserva Biologica

Limoncocha.

El 10% de los Fondos se utilizaran para beneficiar areas de importancia
nacional consideradas fragiles, segun lo determine razonablemente el EcoFondo,
gue podran ser recomendados por el FAN, que no estén localizadas a lo largo de

la ruta del Oleoducto y que no sean regiones productoras de crudo.

Los Fondos también se invertirdn en la generacion de programas a nivel
nacional, que sean aprobadas por el Directorio de EcoFund Foundation Ecuador
y que produzcan un impacto positivo en la conservacion de los recursos naturales
del pais, asi como la concienciacion, capacitacion y generacion de informacién
de la poblacién ecuatoriana. Las areas 2 y 3 de los Proyectos estaran vinculadas

a los Programas.

El EcoFondo ha establecido tres areas de cobertura temética para las
cuales destinard los recursos en las siguientes proporciones:
e Conservacion 60%
e Capacitacion 25%

e Investigacion 15%
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3.3.2 Organigrama Estructural

La fundacién no cuenta al momento con una estructura organizacional
definida, por lo que se ha propuesto un organigrama funcional, con la finalidad
de identificar las actividades y proporcionar un direccionamiento de los procesos

administrativos.

La fundacion EcoFondo cuenta con 7 colaboradores que trabajan para la
entidad, un Presidente representante de OCP y que rinde cuentas de la gestion
de la ONG ante el directorio internacional, como se puede apreciar en el

organigrama.

Gréafico No.8: Organigrama Estructural de EcoFondo

Directorio

|

Presidente

|

Director Ejecutivo

Gerente de Gerente Adm. y
Proyectos Financiero
Coordinador Coordinador .
.- . . Asistente
Técnico Financiero
Asistente
Administrativo y
Técnico

Elaborado por: William Correa con informacién de EcoFondo
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3.3.3 Situacién Financiera

En la actualidad la fundacién cuenta con un presupuesto definido desde la
fecha de creacién hasta el 2018, por lo que le permite planificar los programas y

proyectos que desarrollara en el area de intervencion.

Esta situacion ha provocado que la fundacion se ubique en una zona de
confort, despreocupandose absolutamente por la generacion de recursos propios

gue permitan solventar de alguna manera los costos.

Se cuenta con un proceso contable y financiero totalmente controlado, lo

gue es certificado por un 6rgano de control auditor externo.

El presupuesto del 2012 fue de 1°315.924; mientras que el presupuesto
para el ano 2013 se incrementa en 16,7% llegando a 1'580.413 con respecto al
afo inmediatamente anterior. El presupuesto para el aflo 2014 se estima en
1'680.413 que representa un incremento del 6% en relacion al presupuesto
aprobado para el periodo en curso. Se debe recordar que estos valores
presupuestados obedecen a compromisos contractuales en la constitucion de la

fundacion.

Los principales rubros dentro del presupuesto estan considerados en los
proyectos de seguridad y medio ambiente, aqui también estan contemplados los
gastos administrativos y operativos de la fundacion, determinandose el valor
para el presupuesto del 2013 en 1'514.798 que representa un 17,5% de
incremento respecto al afio 2012; mientras que para el presupuesto del afio 2014

se considera un presupuesto de 1'614.798 con un incremento del 6,2%.

El Andlisis Vertical en la estructura presupuestaria permite analizar la
participacibn o peso que cada cuenta representa con relacion al total
presupuestado. El analisis se realiza en un mismo afio y determina la

composicion de las cuentas en la estructura presupuestaria. El proposito del
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analisis establece si la fundacién tiene una distribucion equitativa y conforme a
las necesidades financieras y operativas. A continuacion se encuentra el analisis

del presupuesto de EcoFondo.

Tabla No 2: Presupuesto de la Fundacién EcoFondo

Master Budget 2012 - 2014
(USD$ Dollars)

EcoFondo
Valor Absoluto Valor Relativo

Cuentas 2012 2013 2014 2012 2013 2014
PRESUPUESTO TOTAL 1.315.924 1.580.413 1.680.413| 100%  100%  100%
c. Costos Administrativos y Generales 14.660 14.660 14660 11% 09%  09%
e. Gastos del Personal 16.500 16.500 16.500] 13% 1,0 1,0%
i. Honorarios Profesionales 4.380 4.380 4380 03% 03% 0,3%
j. Impuestos 75 75 75 00% 0,0%  0,0%
k. Reclamos y demanadas 10.000 10.000 10.000 0,8%  0,6%  0,6%
l. Programas ambientales y de seguridad | 1.250.309 1.514.798 1.614.798| 95,0% 958%  96,1%
r. Costos de Auditoria 20.000 20.000 20.000] 1,5% 13% 12%

Elaborado por: William Correa, con datos de la Fundacion EcoFondo

3.3.4 Situacién Administrativa

EcoFondo no tiene una filosofia organizacional definida, por lo que se
dificulta el establecimiento de los objetivos tanto internos, como externos; todo
esto limita la formulacion de estrategias para ser eficientes y conocer que se debe

mejorar como organizacion.

La estructura organizacional es limitada, sin embargo se cubre una zona

de intervencion muy grande, 485 kilometros.

Uno de las principales preocupaciones de la fundacion es la limitada
capacidad comunicacional, tanto interna como externamente, lo que dificulta las

interacciones y la participacion en nuevos proyectos de manera oportuna.
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No cuenta con un area de recursos humanos que brinde una atencion
adecuada al manejo del activo mas importante de la organizacion, que es el ser

humano.

La polifuncionalidad de las personas dificulta el identificar el responsable
y el proceso, lo que ocasiona confusion para el cumplimiento tanto en tiempo

como en participacion en el proceso.

La informacién del medio es totalmente limitado, lo que dificulta la sinergia

con otras entidades similares o la participacion para objetivos comunes.

Los servicios tanto administrativos como técnicos son en gran medida

subcontratados.

Se depende en gran medida del sponsor principal para el manejo de

aspectos logisticos, administrativos y tecnoldgicos.

Si bien es cierto se cuenta con gente de gran experiencia en el medio de
medio ambiente, sea por su vinculacién con patronos relacionados o porque

conocen de la fundacion desde su creacion, por su vinculacién inicial con el FAN.

Es evidente la necesidad de recurso humano para prestar un servicio de
mejor calidad a los beneficiarios secundarios, lo que repercute en la imagen de

la fundacion a las partes interesadas.

Se cuenta con el apoyo de OCP para actualizar el hardware y el software
de la fundacion, de igual manera en el mantenimiento. Los requerimientos de

hardware especializado y del sistema de seguimiento, se contrata el servicio.
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3.3.5 Aspecto Técnico

Se cuenta con profesionales comprometidos que aportan con ideas
innovadores para el desarrollo de los proyectos y asesoran de la mejor manera

en la ejecucion de los mismos.

Se cuenta con instrumentos claros y novedosos para el seguimiento

técnico de los programas y proyectos.

El acompafiamiento que se da a los proyectos y programas es aceptado

de buena manera por los beneficiarios secundarios, y partes interesadas.

No conocemos la calidad del servicio, lo que involucra un andlisis profundo
con la finalidad de obtener la suficiente informacién de retroalimentacion que

permita gestionar la calidad y oportunidad del servicio.

3.4 Cadena de Valor

Una de las herramientas de andlisis estratégico interno propuesto por
Porter, es la definicién de la Cadena de Valor. En la actualidad la fundacion no
tiene identificada la cadena de valor, por lo que se procedié al levantamiento en
base a la identificacion y priorizacion de las actividades y a la estructura
organizacional, de esta manera se podra contar con ventajas competitivas dentro

de este sector social.

El modelo definido contiene funciones de servicio que son propias pero a
la vez relacionadas, tomando en cuenta que el eslabon dentro de la cadena

necesita de recursos que permiten la generacién de valor.
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La estructura de la cadena de valor de la fundacion esta dada por las
actividades primarias y las actividades de apoyo, que en su conjunto conducen a

la aplicacién de una estrategia de sostenibilidad a seguir en la fundacién.

Las actividades primarias se identifican con el Core Business de la
Fundacion, que son el objeto de ser de la organizacion, mediante el desempefio
de estas actividades del servicio, se crean, se transforman y se dan un

seguimiento posterior.

La principal ventaja competitiva de la fundacion, es contar con la
asignacion permanente de recursos durante el periodo de vida que consta en el
documento de constitucion de EcoFondo. Es asi que bajo este principio, la
actividad principal es la acertada administracion de este flujo de ingresos, que se
encuentra en un fideicomiso, con la seguridad de que se lo utilice Gnicamente en

las actividades definidas en su creacion.

Por esta situacién y bajo los lineamientos del principal donante que es
OCP Ecuador, se ha definido la necesidad de abrir este criterio y contar con la
factibilidad de generar propios recursos mediante la autogestion, esto se da por
el crecimiento administrativo de la organizacién y el incremento en el volumen de
proyectos que por su magnitud y requerimiento de recursos no se los puede llevar

a cabo.

Como accion posterior y después de un periodo de mediano plazo, el
directorio también puede contemplar la posibilidad de abrir la participacién
accionaria, lo que involucra un cambio en el objeto principal de la fundacion para
equiparar un contrapeso que podria tener un nuevo donante, al requerir se

incorpore nuevas areas de intervencion.

Es asi que se ha definido como el primer integrante de la cadena de valor,

el proceso de Captacion de Recursos.
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El segundo proceso dentro de la cadena de valor, establece la necesidad
de asignar adecuadamente los recursos en programas Yy proyectos que los

denominados beneficiarios secundarios pueden presentar.

El punto de partida de este proceso fue el levantamiento de la linea base
que se efectud en el afio 2011; este es el principal insumo que le permite a la
fundacién EcoFondo establecer los ejes de intervencién en el futuro. Para
elaborar esta planificacion se toma en cuenta algunos criterios como son: el tipo
de proyectos a que puede patrticipar, proyectos de conservacion, programas de

capacitacion o temas de investigacion.

Por otro lado se define la particién en las zonas que se puede actuar, bajo
los criterios de ubicacion geografica como: la zona principal del trazado por donde
cruza el oleoducto, los parques de conservacion o finalmente los parques o areas

protegidos.

Una vez que se ha establecido las prioridades y las necesidades propias
de la fundacion, se realiza un cruce de informacion con el é&rea de
Responsabilidad Social de OCP con la finalidad de evitar duplicar esfuerzos y
recursos, logrando de esta manera complementar los servicios en el area de

influencia.

Es asi que al finalizar el proceso se prepara la convocatoria y se publica
en los principales medios de comunicacion para que se presenten los programas

y proyectos.

Es por este motivo que este eslabon dentro de la cadena de valor se lo

denomina Definicidn de las areas de Intervencion.
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El altimo proceso de la cadena de valor tiene las actividades de recepcion,
analisis y evaluacion de los proyectos. Una vez que se reciben las propuestas
formales dentro del plazo y del cumplimiento de los requerimientos establecidos,
se procede al analisis, luego con el asesoramiento de gente especializada en los

diferentes temas se evalua la factibilidad de realizacion de los programas.

Cuando ha culminado esta actividad, se presenta formalmente al directorio
las diferentes propuestas que se ajustan a los lineamientos establecidos en la

convocatoria.

Una vez que se aprueban los proyectos en base a criterios técnicos, se
procede a la notificacion de los beneficiarios y a definir los temas administrativos
y técnicos para iniciar con los proyectos o programas.

Por la descripcion expuesta se ha definido este ultimo componente de la

cadena de valor como Asignacion de Recursos y Asesoria.

Las actividades de apoyo, estan identificadas en grandes grupos y sin
proceder a una desagregacion por la estructura y tamafio organizacional. Todas
estas actividades descritas contribuyen al cumplimiento de las actividades

principales de la fundacién EcoFondo y que son:

e Gestion Administrativa: dentro del proceso tiene muchas actividades, entre
las principales: encargada del mantenimiento de las instalaciones, bienes

y equipos de la fundacion.

En las actividades financieras, estan las de cumplir con tareas contables,
manejo de los recursos financieros, de auditoria y del cumplimiento

oportuno de los requerimientos legales de los diferentes entes de control.
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Las actividades que tienen que ver con el manejo del recurso humano, la
seleccion del personal y el manejo de nOmina, conjuntamente con las

actividades de logistica y movilizacion.

e Gestion Técnica: proceso destinado a los aspectos de cumplimiento con
los proyectos y programas dentro de los aspectos de conservacion. Entre
las principales actividades planificar, evaluar y controlar el avance de los

proyectos definidos por la fundacion.

Prestar un asesoramiento oportuno para el desarrollo y mejora que
permita cumplir con los objetivos de cada proyecto de acuerdo a lo

planificado.

Identificar y establecer vinculos con instituciones privadas o privadas
interesadas en la participacion de los proyectos, asi como promover las
relaciones institucionales a nivel nacional e internacional, que permita

cumplir el marco legal y técnico.

e Tecnologia, Comunicacion, Servicios

Este proceso de apoyo presta asistencia en los temas internos y externos,
debido a que el desarrollo y actualizacion del software, apoya de manera

significativa en la interaccion de los procesos.

La necesidad de contar con una plataforma actualizada y una pagina web,
permitira la interaccion con los grupos de interés, porgue son una herramienta
clave para establecer una adecuada estrategia comunicacional que permitira dar
a conocer lo que se desarrolla en la fundacién y las necesidades que se pueden

identificar utilizando adecuadamente la interaccidén con los usuarios.
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El conocer las caracteristicas y el modo como estamos prestando nuestros
servicios, es un tema principal, porque es el punto de partida para establecer
planes de mejora, y gestionar adecuadamente los servicios de la fundacion con
la finalidad de lograr satisfacciébn de los beneficiarios secundarios y grupos

relacionados.

Se debe recordar que segun el propio Porter, la identificacion de la Cadena
de Valor o la desagregacion de los eslabones es insuficiente para crear un perfil

competitivo.

Grafico No.9: Cadena de valor de la Fundacién EcoFondo
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CADENA DE VALOR DE LA FUNDACION ECOFONDO

Elaborado por: William Correa

3.5 Matriz de Anélisis FODA

El andlisis FODA es una herramienta fundamental que provee del material
al proceso de planeacion estratégica, proporcionando la informacion necesaria
para la implantacién de acciones y medidas correctivas y la generaciéon de nuevos

0 mejores proyectos de mejora.
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En el proceso de analisis FODA, se consideran los factores econémicos,
politicos, sociales y culturales que representan las influencias del ambito externo
a la Fundacion, que inciden sobre su quehacer interno, ya que potencialmente
pueden favorecer o poner en riesgo el cumplimiento de la Vision institucional. La
prevision de esas oportunidades y amenazas posibilita la construccion de

escenarios anticipados que permiten reorientar el rumbo de la fundacion.

Como paso previo a la identificacion de las FODA, se ha realizado un
gjercicio de analisis de las proyecciones econdémicas, sociales, politicas,
ambientales, normatividad existente, donde se incluyen, el marco regulatorio
interno (privado), pasando por el marco regulatorio y normativo en el cual la

fundacion se maneja en los medios de control estatal.

Se debe puntualizar que el andlisis de cada elemento es situacional, para
decidir si son de beneficio o perjuicio, por lo que no siempre una amenaza sera

una amenaza ni una oportunidad permaneceré siempre aprovechable.

Para el andlisis del medio ambiente externo, se han considerado muchos
factores, que incluyen indicadores econdémicos del pais, cambios tecnoldgicos,

aumento de la poblacién, factores politicos y gubernamentales, entre otros.

Las oportunidades se generan en un ambiente externo, donde la fundacién
no tiene un control directo de las variables, sin embargo son eventos que por su
relacion directa o indirecta pueden afectar el cumplimiento de los programas y

proyectos.

Estas, se podrian presentar como politicas puUblicas que dificultan la
actividad de las fundaciones, o como acciones de organismos reguladores que
aparentemente no se relacionan con la actividad propia de la fundacién, pero que

requieren de un desarrollo para ser concretadas.
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La fundacién EcoFondo recibe las politicas y define en gran medida hacia
donde se dirige los lineamientos ambientales y las necesidades en las cuales

debe intervenir en apoyo con los organismos gubernamentales y privados.

Una vez que se establecido el marco referencial, se levanta el FODA a
partir de una lluvia de ideas, donde se analizaron y se esgrimieron cada una de
las propuestas de los participantes, quienes identificaron las fortalezas,
debilidades, oportunidades y amenazas de la fundacion.  Finalmente para
determinar las prioridades de trabajo se planteé en la matriz la probabilidad de

ocurrencia y el impacto organizacional, como se presenta en el siguiente gréafico:
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Gréafico No.10: Matriz FODA de la Fundaciéon EcoFondo, tomando en cuenta la Probabilidad vs
Impacto.

FODA ECOFONDO 2013
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Elaborado por: William Correa
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Las oportunidades y amenazas que corresponden al &mbito externo de la
organizacion, y como parte del proceso de planeacion estratégica, se han

identificado los siguientes:

3.5.1 Oportunidades

e Conciencia de la poblacibn en temas ambientales ha aumentado
significativamente, logrando la participacion de nuevos actores y
colaboradores para la identificacion de programas y proyectos en la zona
de influencia por donde atraviesa el oleoducto de crudos.

e Somos de los pocos medios de cofinanciamiento para la biodiversidad,
por lo que se podrian proponer sinergias con otras entidades privadas y
publicas para llevar a cabo programas y proyectos en alguno de los ejes

de capacitacion, investigacion y conservacion.

e Promover programas de conciencia ambiental-social en las zonas de
influencia y en las &reas protegidas, las comunidades y zonas
circundantes al sitio donde atraviesa el oleoducto requieren de
capacitacion con la finalidad de lograr fuentes de trabajo que apoyen las

actividades que se viene desarrollando.

¢ Firma de socios o convenios con posibles donantes, aunque son limitados
los organismos que apoyan este tipo de iniciativas, las probabilidades para

la firma de convenios es cuestion de un plan adecuado de trabajo.

¢ Relacionamiento con el sector que permita obtener recursos, se debe
contar con un plan que permita establecer vinculos para facilitar el

acercamiento a las organizaciones que pueden ser potenciales donantes,
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El ndmero de ONG’s que compiten por recursos ha disminuido
considerablemente, dadas las regulaciones y las limitaciones que el
estado ha definido. Las organizaciones que se mantienen operando,
tienen una buena oportunidad para conseguir recursos locales que

permitan mantener las actividades en calidad de cogestoras.

3.5.2 Amenazas

Politica Estatal absorbente y reguladora, las reformas establecidas por el
gobierno, apuntan a que el estado a través de sus entidades asignen los
recursos a las ONG’s de acuerdo a las necesidades determinadas por
cada uno de los sectores, y no por las organizaciones que conocen de los

requerimientos de los diferentes sectores.

Dependencia de una sola fuente de ingresos (donantes), la modalidad de
constitucion de la fundacion establece dentro del objeto, la entidad que
aporta en los programas y proyectos de la fundacién, volviéndose
totalmente peligroso, debido a que si llegase a suceder alguna situacion

en la que los aportes se suspendan, seria lamentable para la organizacion.

Resistencia cultural a la planificacion y el seguimiento, que desemboca en
la poca apertura de los beneficiarios secundarios para ajustarse a
procedimientos de EcoFondo (técnicos y administrativos), el principal
inconveniente que tiene la fundacion es la resistencia que tienen las
entidades que reciben los recursos al momento del seguimiento y
asesoramiento técnico y financiero al que estan obligados Ilas

contrapartes.

Poca capacidad y limitada apertura de beneficiarios secundarios (BS) de

las organizaciones ejecutoras que conducen a dificultar el cumplimiento
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de planes, programas y proyectos, lo que ocasiona retrasos y reprocesos

con la informacion del seguimiento técnico y financiero de los proyectos.

Lentitud en procesos de ONG's, las entidades que participan y requieren
de recursos para el cumplimiento de programas, se toman mucho tiempo
para presentar los requisitos exigidos en los términos de referencia
establecidos por EcoFondo, lo que ocasiona que terceras entidades

beneficiarias, busquen otras alternativas, o desistan de participar.

Dificultad de cooperacion con entidades del Estado, existe demasiada
burocracia para la toma de decisiones, o la rotacion de las autoridades en
las entidades publicas no permiten la celeridad que requieren los

beneficiarios secundarios.

Falta de organizaciones calificadas para ejecucion de proyectos, producto
de la experiencia se ha podido determinar que existen organizaciones que
no tienen compromiso y responsabilidad para el cumplimiento de temas
encomendados, por lo que cada vez se dificulta la participacion de
organizaciones que realmente sean un aporte para llevar a buen puerto

los programas.

Herramientas de planificacion y seguimiento poco aceptadas por los
beneficiarios secundarios, la fundacién EcoFondo ha implementado un
software para medir el nivel de avance técnico y financiero que permite
agilitar la informacion y seguimiento con los organismos beneficiarios, sin
embargo se tiene resistencia por parte de los usuarios, lo que ha
ocasionado una carga adicional en lugar de ser un elemento de apoyo a

la gestion.

Cooperacién internacional centralizada por el estado, de acuerdo a la

modificacion a la normatividad de las ONG'’s, se ha procedido a direccionar
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los ingresos de organismos internacionales a los programas y proyectos
del Estado, luego a las entidades que tienen proyectos con las entidades
gubernamentales y finalmente se entregan los recursos a las instituciones
gue realizan proyectos con las organizaciones privadas, si queda alguna

disponibilidad.

Dentro del proceso de planeacidon estratégica, se han identificado las
siguientes fortalezas y debilidades que corresponden al ambito interno de la

institucion.

3.5.3 Fortalezas

e Tenemos recursos asegurados hasta 2018, es una modalidad sui generis
en este tipo de organizaciones, lo que le permite encargarse Unicamente
de destinar adecuadamente los recursos en proyectos y programas que

cumplan con los términos de referencia en cada una de las convocatorias.

e Equipo comprometido y convencido, empleados dispuestos a dar su
aporte mas alld de sus funciones porque sienten un reconocimiento
organizacional de su aporte; tienen un balance entre el trabajo y la familia,

lo que hace que el empleado se sienta orgulloso del lugar de trabajo..

e EcoFondo es co-ejecutor (da asesoria y acompafiamiento), lo que le

permite actuar en un area muy amplia con recursos fisicos limitados.

e Planificacion y financiamiento por programas, la fundacion participa en
programas de capacitacion o investigacion, en conjunto con otros
organismos Unicamente cuando las contrapartes demuestran la seriedad
y compromiso para el cumplimiento de los mismos y se someten dentro
de la planificacion al seguimiento por parte de la fundacion como ente de

fiscalizacion y control.
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Personal capaz y experimentado, los empleados que colaboran en los
procesos de la fundacion tienen experiencia y desarrollo profesional en el
medio, porque cuentan con conocimiento y desarrollo de competencia en

esta area social de las ONG’s con al menos ocho afos.

Eficiencias en los costos administrativos, de acuerdo al medio y en
relacion al presupuesto organizacional, los costos administrativos
representan el 14% del total, lo que indica que tiene buenos indicadores

para la fundacion, segun a la limita informacién existente en el medio.

Proyectos y programas innovadores, la fundacion propicia desde el interior
ideas y propuestas innovadoras; al momento de definir los proyectos y
programas beneficiarios en cada convocatoria, se presta especial atencién

y relevancia a los proyectos con estas caracteristicas.

Cuenta con instrumentos claros y novedosos de planificacion vy
seguimiento, se ha implementado un sistema que le permite contar con
informacion en linea con los gestores de los programas y proyectos,

agilitando los procesos de seguimiento técnico y financiero.

3.5.4 Debilidades

NoO genera recursos propios, por la naturaleza desde la creacion de la
fundacidn, cuenta con el aporte de una sola entidad, lo que ha provocado
ubicarse en una zona de confort porque contamos con un presupuesto

asegurado hasta el 2018.

Limitada capacidad de difusiébn y comunicacion de las acciones, tenemos
problemas serios tanto en la comunicacion interna, como en la

comunicacion externa, lo que nos conduce a que no se valore por
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desconocimiento el trabajo que la entidad viene desarrollando en los

diferentes ejes organizacionales por parte de las partes interesadas.

Tiempos y procesos poco claros, se busca que la fundacién cuente con
una estructura de apoyo que le permita capacidad de adaptacion al
cambio, identificacion de la creacion de valor, y una orientacion para el
cumplimiento de objetivos, de esta manera se consigue un aporte para la

organizacion y para las partes interesadas.

Falta un programa de Capacitacion y desarrollo del recurso humano, se
debe levantar un descriptivo de posicion, identificando las competencias
requeridas, con lo cual permita establecer un programa de capacitacion

para los colaboradores.

Falta de actualizacion de procedimientos y politicas, realmente no se ha
trabajo en este tema desde la constitucion de la Fundacién, por lo que es
necesario definir las politicas y los procedimientos, con la finalidad de
establecer el contexto que permita gestionar los procesos y establecer el

alcance de los mismos.

Limitada gestion hacia potenciales nuevos financistas, no se ha trabajo ni
se ha definido un plan para lograr la participacion de nuevos donantes y
lograr la sostenibilidad de la fundacion en el futuro.

Indefinicién de criterios de valoracion del rendimiento organizacional, se
deben establecer indicadores que permitan conocer que estamos
haciendo y cuéles son los resultados para poder establecer planes de

mejora.

Falta de personal, es un tema recurrente por la amplia zona de influencia

y de operacion de la fundacion. Situacion que debe ser demostrado de
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manera cuantitativa, de manera que se pueda justificar la necesidad de

incorporar recurso humano a la organizacion.

La importancia de revisar las oportunidades, es de vital trascendencia, ya
gue en funcion de la seriedad del analisis se tiene una ventana clara de lo que el
exterior puede proporcionar con una adecuada seleccion de estrategias para su

aprovechamiento.

Al igual que las oportunidades, las amenazas se encuentran en el entorno
de la Fundacién y de manera directa o indirecta afectan negativamente el
guehacer institucional, indicando que se deben tomar las previsiones necesarias

para que las amenazas no interrumpan el trabajo ecoldgico y ambiental.
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3.5.5 MATRICES DE ACCION

3.5.5.1 Matriz de Potencialidad (FO)

Tabla No 3: Matriz de Ofensiva Estratégica (FO)
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Fuente y Elaborado por: William Correa
indice de Potencialidad = 144 / (8*6*5) = 60,0%

Las fortalezas con las que cuenta la Fundacion EcoFondo, tienen un
60,0% de potencialidad de aprovechamiento de las oportunidades determinadas

por la organizacion.

Luego del analisis realizado en el cuadro anterior, se puede decir que las

principales fortalezas que posee la fundacion son las siguientes:



Fortalezas

F3 EcoFondo es coejecutor (da asesoria y acompafiamiento)

F4 Planificacion y financiamiento por programas

F7 Proyectos y programas innovadores

Oportunidades

O1 Conciencia de la poblacién en temas ambientales ha
aumentado significativamente

02 Somos de los pocos medios de cofinanciamiento para la
biodiversidad

Las oportunidades con las que cuenta EcoFondo son las siguientes:

O3 Promover programas de conciencia ambiental-social en
las zonas de influencia y en las areas protegidas

recursos

O5 Relacionamiento con el sector, que permita obtener

3.5.5.2 Matriz de Potencialidad (FA)

Tabla No 4: Matriz de Respuesta Estratégica (FA)
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Fuente y Elaborado por: William Correa
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indice de Potencialidad = 180 / (8*9*5) = 50 %

La Fundacion EcoFondo puede utilizar el 50 % de sus fortalezas para

intentar contrarrestar el efecto de las amenazas.

Luego de efectuar el analisis en la matriz se puede sefialar que las

principales fortalezas que ostenta la fundacion son las siguientes:

Fortalezas
F1 Tenemos recursos asegurados hasta 2018
F2 Equipo comprometido y convencido
F8 Cuenta con instrumentos claros y novedosos de planificacion
y seguimiento

Las oportunidades con las que cuenta EcoFondo son las siguientes:

A2 Dependencia de una sola fuente de ingresos (donantes)

A4 Poca capacidad y limitada apertura de BS de las
organizaciones ejecutoras que conducen a dificultar el
cumplimiento de planes, programas y proyectos

A8 Herramientas de planificacion y seguimiento poco aceptadas
por los beneficiarios secundarios
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3.5.5.3 Matriz de Vulnerabilidad (DA)
Tabla No 5: Matriz de Defensa Estratégica (DA)
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Fuente y Elaborado por: William Correa

indice de Potencialidad = 164 / (8*9*5) = 45,6%

El 45,6% de las debilidades de La Fundacion EcoFondo tienen una
incidencia directa en el momento que la organizacion hace frente a las

potenciales amenazas detectadas

Luego de efectuar el analisis en la matriz se puede sefialar que las

principales debilidades que presenta la fundacién son las siguientes:



Debilidades

D1 No generamos recursos propios

D2 Limitada capacidad de difusién y comunicacion de las
acciones

D3 Tiempos y procesos poco claros

A2 Dependencia de una sola fuente de ingresos (donantes)

A3 Rechazo cultural a la planificacién y el seguimiento, que
desemboca en la Poca apertura de BS para ajustarse a

procedimientos de ECOFONDO (tec., adm.)

A4 Poca capacidad y limitada apertura de BS de las
organizaciones ejecutoras que conducen a dificultar el
cumplimiento de planes, programas y proyectos

3.5.5.4 Matriz de Vulnerabilidad (DO)

Tabla No 6: Matriz de Mejora Estratégica (DO)
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Las principales amenazas que ha detectado la organizacion son las siguientes:
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Fuente y Elaborado por: William Correa
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indice de Potencialidad = 115 / (8*6*5) = 47,9%

EcoFondo tiene debilidades que en un 47,9 % limitan la capacidad para
poder aprovechar las oportunidades del medio.
Luego de efectuar el analisis en la matriz se puede sefialar que las

principales debilidades que presenta la fundacion son las siguientes:

Debilidades

D1 No generamos recursos propios

D2 Limitada capacidad de difusiéon y comunicacién de
las acciones

D6 Limitada gestion hacia potenciales nuevos

Las principales oportunidades que se ha podido detectar en la fundacién

son las siguientes:

Oportunidades
01 Conciencia de la poblacién en temas ambientales ha
aumentado significativamente
04 Firma de socios o0 convenios con posibles donantes

O5 Relacionamiento con el sector, que permita obtener
recursos

3.5.6 La matriz Estratégica de la Fundacion EcoFondo

El proceso de planeacién estratégica se propone funcional cuando las
debilidades se ven disminuidas, las fortalezas son incrementadas, el impacto de
las amenazas es considerado y atendido puntualmente, y el aprovechamiento de
las oportunidades es capitalizado en el alcance de los objetivos, la Mision y Vision

de la fundacion.

El analisis entre el cruce de los factores externos e internos, permite
delinear de manera clara y a simple vista, las estrategias que la organizacion
debe implementar, en base a los aspectos puntuales y de prioridad que la

fundacion debe establecer, como se puede ver en la matriz estratégica
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establecida en la tabla no. 7; pudiéndose identificar las siguientes estrategias de

acuerdo al analisis efectuado:

Estrategias Ofensivas, al momento de realizar el andlisis entre de las
fortalezas y las oportunidades se establecen las estrategias a implementarse en

la fundacion:

Construir alianzas de conservacién con entidades relacionadas.

Apoyar al desarrollo local mediante iniciativas sociales, educativas y/o productivas.
Realizar un estudio sobre las necesidades en la zona de influencia para establecer
un modelo de intervencion con las comunidades.

Integrar programas de apoyo socio-ambientales.

Fortalecer programas de desarrollo con proveedores que permita establecer

acuerdos a largo plazo.
Ejecutar un adecuado seguimiento a los proyectos.

Estrategias Defensivas, al momento de realizar el andlisis entre de las

fortalezas y las amenazas se establecen las siguientes estrategias:

Implementar un programa que permita apalancar el financiamiento de los
programas y proyectos > = 20%.

Establecer programas de inwolucramiento con la comunidad.

Establecer un programa que permita difundir la mision de EcoFondo en las

municipalidades y gobiernos seccionales de la zona de influencia.
Seleccionar y obtener la aprobacion del portafolio de proyectos 2013.

Estrategias de Adaptacidon, cuando se realizar el analisis entre de las
debilidades internas de la fundacién y las oportunidades se establecen las

siguientes estrategias:
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Mejorar la calidad en todo lo que hacemos.

Levantamiento de procesos.

Mejorar el software para seguimiento de proyectos.

Capacitar al personal de la organizacion para Mejorar el desempefio.
Desarrollar un programa que apoye la cultura organizacional.

Capacitar al personal sobre la filosofia de la Mejora Continua y Planificacion.

Estrategias de Supervivencia, finalmente al realizar el andlisis entre de
las debilidades de la fundacién y las amenazas (externas a la organizacion) se

establecen las siguientes estrategias:

Establecer un programa para conseguir otros ingresos adicionales iguales 0
mayores a USD 50.000.

Establecer un programa de comunicacion y difusion.

Establecer un programa de comercializacion y participacion en actividades que

generen ingresos.
Medir la satisfaccion de nuestros clientes
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Tabla No 7: Matriz Estratégica de la fundacion EcoFondo

FACTORES
EXTERNOS

FACTORES
INTERNOS

Oportunidades

01 Conciencia de la poblacién en temas ambientales ha
aumentado significativamente

Al Politica Estatal absorbente y reguladora

02 Somos de los pocos medios de cofinanciamiento
|para la biodiversidad

A2 Dependencia de una sola fuente de ingresos
(donantes)

03 Promover programas de conciencia ambiental-social
en las zonas de influencia y en las reas protegidas

A3 Rechazo cultural a la planificacion y el seguimiento,
que desemboca en la Poca apertura de BS para
ajustarse a procedimientos de ECOFONDO (tec., adm.)

04 Firma de sacios o convenios con posibles donantes

A4 Poca capacidad y limitada apertura de BS de las
organizaciones ejecutoras que conducen a dificultar el
cumplimiento de planes, programas y proyectos

05 Relacionamiento con el sector, que permita obtener
Tecursos

A5 Lentitud en procesos de ONG's

06 El nimero de ONGs que compiten por recursos ha
disminuido considerablemente

A6 Dificultad de cooperacidn con entidades del Estado

AT Falta de organizaciones calificadas para ejecucion de
proyectos

A8 Herramientas de planificacion y seguimiento poco
aceptadas por los beneficiarios secundarios

A9 Cooperacion intemacional centralizada por el estado

Fortalezas

F1 Tenemos recursos asegurados hasta 2018

Estrategias Ofensivas

- Construir alianzas de consenvacion con entidades
relacionadas.

F2 Equipo comprometido y convencido

- Apoyar al desarrollo local mediante iniciativas sociales,
educativas y/o productivas.

F3 EcoFondo es coejecutor (da asesoria y
acompafiamiento)

- Realizar un estudio sobre las necesidades en la zona
de influencia para establecer un modelo de intervencion
con las comunidades.

F4 Planificacion y financiamiento por programas

- Integrar programas  de apoyo socio-ambientales.

F5 Personal capaz y experimentado

F6 Eficiencias en los costos administrativos

- Fortalecer programas de desarrollo con proveedores
que permita establecer acuerdos a largo plazo.

F7 Proyectos y programas innovadores

- Ejecutar un adecuado seguimiento a los proyectos.

Estrategias Defensivas
- Implementar un programa que permita apalancar el
financiamiento de los programas y proyectos > = 20%.

- Establecer un programa que permita difundir la mision
de EcoFondo en las municipalidades y gobiemos
seccionales de la zona de influencia.

- Establecer programas de involucramiento con la
comunidad.

- Seleccionar y obtener la aprobacion del portafolio de

F8 Cuenta con instrumentos claros y novedosos de proyectos 2013.
planificacion y seguimiento
Debilidades Estrategias de Adaptacion Estrategias de Supervivencia

D1 No generamos recursos propios

D2 Limitada capacidad de difusion y comunicacion
de las acciones

- Mejorar la calidad en todo lo que hacemos.

D3 Tiempos y procesos poco claros

- Levantamiento de procesos.

D4 Falta un programa de Capacitacion y desarrollo
del recurso humano

- Mejorar el software para seguimiento de proyectos.

D5 Falta de actualizacion de procedimientos y
polticas

- Capacitar al personal de la organizacion para Mejorar el
desempefio.

D6 Limitada gestion hacia potenciales nuewos
financistas

- Desarrollar un programa que apoye la cultura
organizacional.

D7 Falta de personal

- Capacitar al personal sobre la filosoffa de la Mejora
Continua y Planificacion.

D8 Indefinicién de criterios de valoracion del
rendimiento organizacional.

- Establecer un programa para conseguir otros ingresos
adicionales iguales 6 mayores a USD 50.000.

- Establecer un programa de comercializacion y
participacion en actividades que generen ingresos.

- Establecer un programa de comunicacion y difusion.

- Medir la satisfaccion de nuestros clientes

Fuente y Elaborado por: William

Correa
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Capitulo IV
DIRECCIONAMIENTO ESTRATEGICO

4.1 Principios de Gestion y valores

La implementacion del Balanced Scorecard (BSC) como una herramienta
que permite “Gestionar la estrategia del negocio por medio de objetivos que se
operacionalizan en un conjunto de indicadores claves”. En otras palabras, el
Balanced Scorecard es un modelo que permite gestionar y medir en forma
estratégica el desempefio organizacional, colectivo e individual. La estrategia de
Triple Valor de EcoFondo, implica una mision de excelencia en tres dimensiones:
Econdmica, Social y Ambiental, identificando la forma mas completa de medir el
éxito y la sostenibilidad de la Fundacion. Con el fin de gestionar correctamente el
negocio en 3 dimensiones, se realiza una adaptacion del modelo de Balanced
Scorecard desarrollado por Robert Kaplan y David Norton, para incorporar la
medicion de resultados en tres dimensiones. De esta forma, los planes de trabajo
y el reconocimiento de los logros de los colaboradores, responderdn a los
objetivos econdmicos, sociales y ambientales definidos en la planificacion

estratégica de la entidad.

La medicion del progreso en la dimension social externa utiliza cuatro
criterios principales:

a. Inversién social estratégica, es decir, inversion social que es decidida por
los colaboradores y que esta alineada con las prioridades estratégicas de
la Fundacion

b. Participacion de los colaboradores en la proyeccion social y ambiental de
la zona de influencia a través del trabajo comunitario;

Promocién del consumo responsable y,
d. Eticay transparencia en la relacion con nuestros publicos de interés.
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La Gestion de responsabilidad social corporativa como ventaja competitiva
y factor diferenciador representa, actualmente, un elemento de suma importancia
en la definida estrategia empresarial de muchas compafiias, corporaciones,

multinacionales, y en general grandes empresas.

Igualmente, la pequefila y mediana empresa deben adaptar
progresivamente en sus politicas de gestién, diversas iniciativas encaminadas a
comunicar y desarrollar marcadas lineas de actuacion para fomentar la

Responsabilidad Social Empresarial de las mismas.

Para la mayoria de las empresas, realizar una gestion oOptima de la
Responsabilidad Social Corporativa supone una ventaja competitiva muy

importante y un factor estratégico de éxito empresarial.

Se trata, en definitiva, de conjugar los objetivos econémicos, sociales y
medioambientales y conciliar, evidentemente, los fines que persigue la empresa

con los de la sociedad.

La Responsabilidad Social Corporativa entendida de manera global,
deberd permanecer integrada en toda la cadena de valor y actuar como factor
estratégico y herramienta de gestibn y control, que permite articular la

rentabilidad econdémica a la social.

La Responsabilidad Social Corporativa es, ademas del cumplimiento
estricto de las obligaciones legales vigentes, la integracion voluntaria en el
gobierno, estrategia y gestion de las empresas de las politicas y procedimientos
sociales, laborales, econémicos, medioambientales , de respeto a los derechos
humanos, etcétera, que surgen de la relacion y el dialogo transparente con sus

grupos de interés. 8sp Consulting, 2012)
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Una empresa se considerard econémica, medioambiental y socialmente
responsable cuando responda satisfactoriamente a las expectativas que sobre
su funcionamiento tienen los diversos stakeholders y se responsabiliza de las

consecuencias y el impacto que se deriven de las acciones.

Resulta transcendental reflejar en el BALANCE SOCIAL, BALANCE
ECONOMICO Y BALANCE MEDIOAMBIENTAL todas las actuaciones de la
empresa en dichas areas y exponer la informacion y los datos disponibles

respecto a los indicadores.

El Plan de R.S.C. debe proyectar una imagen acorde con la identidad,

valores, cultura corporativa, estrategia y perfil de la organizacion.

Realmente, es imprescindible que EcoFondo contribuya positivamente y
beneficie a la sociedad mediante la ejecucion de las diferentes actuaciones

integradas en el plan.

Beneficios de configurar un Plan de R.S.C.

e Mejora la imagen externa e interna de la empresa.

e Aumento de la Reputacion Corporativa.

e Optimizacion de la inversion socialmente responsable.

e Comunicacion mas fluida con los stakeholders.

e Potenciacién de la cultura y valores corporativos de la entidad.

¢ Alineacién e identificacion del capital humano con la estrategia de la
empresa.

e Mejora del clima laboral interno, aumentando el sentimiento de orgullo y
pertenencia.

¢ Incremento de servicios, ayudandose para ello de campafas de marketing

social.



108

e Crecimiento del nivel de competitividad de la empresa (AENOR-ISO
31000:2009, 2010).

Actia como meétodo de ayuda para corregir, proporcionalmente,

desigualdades sociales.

La adecuada gestion de la Responsabilidad Social Corporativa de las
empresas representa una oportunidad importantisima para proyectar
positivamente determinados Activos Intangibles en la sociedad y asociar la
imagen de la comparfiia con los mismos, es importante crear un binomio
asociativo e indisoluble entre Marca y Responsabilidad Social Corporativa y la

sociedad debe identificarlo y percibirlo como tal.

De acuerdo a estimaciones se puede concluir que en los proximos afos,
el 85 % del valor de una empresa provendra y dependera en gran medida del
valor de los activos intangibles de la misma, segun un estudio del profesor de la

Universidad de Harvard, Robert Kaplan.

Para un adecuado establecimiento de una estrategia de triple valor o
Gestion de Responsabilidad Social, es fundamental identificar los valores
institucionales sobre los que se afianzan los principios éticos y vivenciales del
grupo de trabajo que conforma la fundacién. Sobre todo si se parte de que toda
empresa debe vivir mas que enunciar los valores, porque solo de esta manera
seran parte del ADN cultural de la empresa y esta vivencia a su vez, repercutira

directamente en el bienestar personal.

Es asi que se inicid con el planteamiento de una cantidad de valores, luego
de lo cual se realiz6 un analisis y debate con la participacion de todos los
integrantes de la fundacién, para poder identificar con mejor criterio los valores

que se ajustan mas con el accionar como organizacion.
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Se debe mencionar que la fundacion EcoFondo no contemplaba al
momento de realizar el presente estudio, la definicién de valores institucionales,
por lo que no se puede realizar comparar con una propuesta anterior. En algin
momento se hablé al interior de la organizacién pero fue un tema que realmente
guedo en carpeta porque no se llegé a agendar en su momento por la escaza

disponibilidad de tiempo para su tratamiento.

Para la definicién se los valores de la fundacion se dio una descripcion

individual, asi:

HONESTIDAD: con la organizacion y la comunidad.
TRANSPARENCIA: en la ejecucion de todas nuestras actividades
LEALTAD: con la organizacion

TRABAJO EN EQUIPO: para el logro de nuestros objetivos

Grafico No.11 Valores de la Fundacién EcoFondo.

VALORES DE LA FUNDACION ECOFONDO

HONESTIDAD
/\ =
] &

-

TRANSPARENCIA V ALORES .' LEALTAD

> &/ n
)

TRABAJO EN
EQUIPO

Elaborado por: William Correa
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4.2 Establecimiento de la Misidon

Toda empresa es un elemento creado, organizado, desarrollado y
administrado por el hombre. Al inicio de su operacién y antes de su creacién se
debe tener claro el aporte de esta con la sociedad y la interrelacion que debe
existir con la misma, es asi como la organizacion identifica el propésito vy

establece la mision.

Las organizaciones han sufrido grandes transformaciones sobre todo en
los ultimos treinta afios, lo que les obliga a establecer objetivos claros y retadores
de acuerdo a las necesidades de los mercados y la conocida globalizacion que

obliga a un constante proceso de cambio y mejora.

La labor de los ejecutivos es trascendental porque son los llamados a
liderar los cambios, promover iniciativas para mejorar la competitividad y orientar

a los integrantes de la organizacion hacia una visién compartida.

Por todo lo expuesto, el cuerpo directivo y el Director de la fundacion
comparten el criterio que es un momento propicio para dar un giro obligado y
revisar la Mision y la Vision empresarial, con el Unico propadsito de reivindicar sus
origenes y ser un agente de conservacion y bienestar social, para de esta manera

tener el reconocimiento de la sociedad en el cumplimiento de su mision.

Esta revision se propone realizar a fondo no solo desde un punto de vista
semantico sino y sobre todo desde un punto de vista pragmatico, porque han
transcurrido un periodo de tiempo durante el cual se trabajé sin tomar en cuenta

la verdadera misidén organizacional.

Con un andlisis producto de las experiencias vividas, mismas que nos dan
un referente de ensefianza y aprendizaje, nos conduce al momento actual para

realizar una profunda prospeccion para conocer nuestro estado actual
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identificando las fortalezas, debilidades, nuestros éxitos organizacionales y la
multiplicidad de dificultades que atravesamos y que han sido una verdadera

escuela de aprendizaje y mejora.

Es asi que llegamos a un momento de definiciones en las cuales es una
necesidad el plantearnos que esperamos de la organizacién en al menos en el
mediano plazo, porque es un punto de partida para de manera posterior trabajar

en la manera como nos proyectamos en el largo plazo.

Para dicho efecto se ha realizado un analisis prospectivo y cualitativo de
los principales factores exdgenos que pueden afectar a la fundacion. Se han
identificado las variables criticas que a nuestro juicio, pueden tener directa
incidencia en el accionar de la fundacion y de las ONG's.

Es asi como se han elaborado tres posibles escenarios: optimista, real y
pesimista, en base a las variables criticas definidas y el comportamiento de cada
una de ellas de acuerdo al escenario, también este andlisis cuenta con la
identificacién de actores y la participacion de estos en cada escenario, segin sea
el caso. Por otro lado, y como complemento se ha realizado un analisis cualitativo
de los posibles efectos, implicaciones y repercusiones para la fundacion, de
acuerdo a los escenarios definidos, como se puede ver detalladamente en las

siguientes tablas:
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Variables Criticas
V1 Actitud el Estado ante las Fundaciones y ONG's Escala de Valoracion para el
V2 Compromiso empresarial con el medio ambiente Impacto y Probabilidad
V3 Compromiso social con el medio ambiente Alto - Medio - Bajo
Escenario 1
Descripcion del escenario
El Ecuador cuenta con un marco constitucional en el que se reconoce alas Actores y participacion
personas, el derecho de vivir en un ambiente sano, ecoldgicamente equilibrado Empresas Interesadas
y libre de contaminacidn, declara el interés publico por la preservacion del Gobierno Agradecido
medio ambiente, conservacion de ecosistemas, biodiversidad e integridad del Consumidores | Beneficiados
patrimonio genético del pais. Es asi que a través del cddigo dela produccidn se Stakeholders Interesados
pretende conseguir el cumplimiento de estos objetivos mediante incentivos a ) .
las empresas con responsabilidad social y ambiental. Medio Ambiente Ganador
___ Impllcacmn.ejs ;.)ar.a el sector ' . Impacto Probabilidad
Implicacidn 1: Apoyo del Estado a las iniciativas de las Fundaciones Ambientales
En este sector de servicios en el que se enfocan este tipo de fundaciones, seria
un gran impulso la apertura, participacidn y apoyo por parte del estado. La
asignacion de fondos que permitan contribuir de mejor manera con la
participacion de programas y proyectos que apoyen la preservcion del medio .
ambiente y la conservacion de los ecosistemas, mas aun para la fundacién Alto Medio
EcoFondo, seria una ventaja competitiva, debido a que el hecho de ser
coejecutor, permitiria una mejor interaccion con las entidades del estado en
favor de los beneficiarios secundarios.
Implicacion 2: Aporte empresarial con el Medio Ambiente
El tema ambiental es un tema que tiene mayor impacto, entre accionistas, . .
inversionistas y clientes. Las politicas verdes estan presentes en todo tipo de Medio Medio
empresas sean estas grandes, medianas o pequefias.
Implicacion 3: Participacion Social con el Medio Ambiente
Los clientes, organizaciones y consumidores estan cada vez estan mas
comprometidos con el medio ambiente, por lo que no basta con que las Medio Medio
empresas parezcan verdes con campafias de responsabilida social, si no que
deben tener coherencia con las practicas en sus procesos.

Fuente y Elaborado por: William Correa
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Tabla No 9: Escenario Real

Variables Criticas

V1 Actitud el Estado ante las Fundaciones y ONG's
V2 Compromiso empresarial con el medio ambiente
V3 Compromiso social con el medio ambiente

Escala de Valoracion para el
Impacto y Probabilidad
Alto - Medio - Bajo

Titulo del escenario: REAL

medio ambiente, conservacidn de ecosistemas, biodiversidad e integridad del
patrimonio genético del pais. El marco regulario, normativo y de control
impuestos por las politicas gubernamentales, ha desmotivado la posible
participacidn de la empresa privada, lo que ha provocado grandes deficultades
para las fundaciones por la falta de recursos. Se han realizado esfuerzos aislados
y en algunos casos ha ocasionado ineficienciay duplicidad de costos y esfuerzos
en programas y proyectos de las ONG's.

Escenario 2
Descripcion del escenario
El Ecuador cuenta con un marco constitucional en el que se reconoce alas Actores y participacion
personas, el derecho de vivir en un ambiente sano, ecoldgicamente equilibrado Empresas Sininterés
y libre de contaminacion, declara el interés publico por la preservacion del Gobierno Controlador

Consumidores Perdedores

Stakeholders | Preocupados

Medio Ambiente |Incertidumbre

Implicaciones para el sector

Implicacion 1: Apoyo del Estado a las iniciativas de las Fundaciones Ambientales

El estado y |a politica gubernamental no presta apoyo a las organizaciones con
iniciativas para preservar el medio ambiente. Dentro del plan de desarrollo e
inversiones, no se ha contemplado la factibilidad de participar activamente por
parte de los organismos gubernamentales a este tipo de aportes, lo que ha
provocado gran preocupacion para el desenvolvimiento de este sector.

Implicacion 2: Aporte empresarial con el Medio Ambiente

A pesar de la responsabilidad entendida por el sector empresarial, es realmente
limitado el aporte que se ha dado en la mayoria de los casos. La limitacion
presupuestaria conlleva a que los proyectos sean puntuales, aislados, de corto
plazo y circunscrito a las necesidades inmediatas, faltando mucho por gestionar
con proyectos para disminuir el nivel de impacto sobre el medio ambiente.

Implicacion 3: Participacion Social con el Medio Ambiente

La preferencia de los consumidores de bienes y servicios esta direccionada a los
productos ecoldgicos, se empieza a considerar como un atributo antes de
realizar una decision de compra. Las empresas estan tratando de implementar
programs para obtener las certificaciones sobre gestion ambiental, que
involucra al compromiso de los empleados y de las partes interesadas.

Impacto Probabilidad
Alto Alto
Alto Medio

Medio Bajo

Fuente y Elaborado por: William Correa
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Tabla No 10: Escenario Pesimista

Variables Criticas

V1 Actitud el Estado ante las Fundaciones y ONG's Escala de Valoracion para el
V2 Compromiso empresarial con el medio ambiente Impacto y Probabilidad
V3 Compromiso social con el medio ambiente Alto - Medio - Bajo
Titulo del escenario: PESIMISTA .
Escenario 3
Descripcion del escenario
El Ecuador cuenta con un marco constitucional en el que se reconoce a las Actores y participacion
personas, el derecho de vivir en un ambiente sano, ecolégicamente equilibrado Empresas Sin Interés
y libre de contaminacidn, declara el interés publico por la preservacion del Gobierno Controlador
medio ambiente, conservacion de ecosistemas, biodiversidad e integridad del Consumidores Perdedores
patrimonio genético del pais. La posibilidad de que el marco regulatorio, Stakeholders Preocupados

normativo y de control se radicalice y se limite ain mas la operatividad de las

. Medio Ambiente | Perdedores
fundaciones.

Implicaciones para el sector
Implicacidn 1: Apoyo del Estado a las iniciativas de las Fundaciones Ambientales

Impacto Probabilidad

Se podria limitar alin mds la poca participacion del estado con las ONG's y con las
entidades de apoyo a este tipo de iniciativas, provocando que los programas y Alto Medio
proyectos que se llevan a cabo, no cumplan con los objetivos propuestos.

Implicacion 2: Aporte empresarial con el Medio Ambiente
Los empresarios en su gran mayoria se preocuparian por invertiry llevar a cabo
de manera directa programas para preservar el medio ambiente. No se Alto Alto
interesarfan por realizar aportes para fomentar y sostener programas de mayor
impacto colectivo.

Implicacidn 3: Participacion Social con el Medio Ambiente
El compromiso con la preservacion del medio ambiente, de comunicary
sociabilizar por parte del sector empresarial podria disminuir en forma Medio Bajo
considerable, lo que podia inclusive afectar de manera laboral. Seria una
necesidad insatisfecha por parte de los consumidores de bienesy servicios.

Fuente y Elaborado por: William Correa

EcoFondo tiene como misién:

El EcoFondo se establece para apoyar los esfuerzos locales y
comunitarios enfocados a preservar y conservar el patrimonio natural de los
ecuatorianos, a través del cofinanciamiento de proyectos en areas

preseleccionadas.
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La fundacién cuando definié con anterioridad la Misién, tom6é como
principal y unico insumo y criterio en aquel momento, el objeto juridico de la

creacion del organismo.

Luego del taller para la propuesta de la Planificaciébn Estratégica de
EcoFondo, de la revisién del marco interno y externo, de la identificacion de las
fortalezas y debilidades de la organizacién, del andlisis de los escenarios se ha
planteado una nueva Mision organizacional, para el mediano plazo, sin que esto
quiera decir que si el momento coyuntural que puede tener la fundacién, amerite
revisarla antes del lapso de tiempo. Es asi que la nueva Mision ha quedado

establecida asi:

MISION

Ser una organizacion encaminada a cofinanciar proyectos vy
programas de conservacion, logrando eficiencia en la utilizacion de

recursos, para conservar la biodiversidad en el Ecuador.

Como se puede identificar claramente en el establecimiento de la nueva
Mision propuesta, se da un enfoque claro y centrado en la Cadena de Valor de la
Organizacion, conjuntamente con una de las principales fortalezas (F3)
EcoFondo es co-ejecutor de programas Yy proyectos, con asesoria y
acompafiamiento; todas estas situaciones enunciadas en el mismo parrafo,
tienen directa relacion con el planteamiento del escenario prospectivo real y las

implicaciones para la fundacién EcoFondo.

La declaracién en la mision, para el logro de eficiencia en la utilizacion de
los recursos, esta identificada con la debilidad D3 (Tiempos y procesos poco
claros), lo que ha requerido en la organizacion el establecer objetivos que tiendan

a cumplir con la declaracién de contribuir al logro de objetivos con eficiencia y
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eficacia con los temas estratégicos dentro de la Perspectiva de Procesos

Internos.

Cuando se define la conservacion de la biodiversidad en la misién, se
limita el campo de accion de la fundacion a los aspectos de sobrevivencia y
rescate de las especies vivas y la restauracion de ecosistemas. Esta definicion
guarda relacién con el enunciado de robustecer la identidad y mensaje
organizacional en la segunda perspectiva, usuarios y clientes, especificamente
en los objetivos definidos para el cumplimiento del tema estratégico 2.1 Prestar

un servicio de Calidad.

4.3 Declaracion de la Vision
Como siguiente paso y en secuencia con el antecedente descrito en el
numeral anterior, se procedio a revisar la Vision, recordando que la anterior decia:
Nuestra vision es:

Hasta el afio 2022, el EcoFondo promovera la conservacion de las
vertientes hidrograficas, ecosistemas, clases de vegetaciones nativas y especies
gue se encuentran primordialmente en la zona de la influencia del Oleoducto de

Crudos Pesados, para el beneficio a largo plazo de los ecuatorianos.

Una vez que se definié de comun acuerdo entre los integrantes, la nueva
Vision es:

VISION

Ser vistos como uno de los mejores referentes de cofinanciamiento

y responsabilidad social hasta el afio 2018
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El compromiso de integrar una estrategia de triple valor, misma que
contiene aspectos economicos, temas sociales y compromisos ambientales,

fundamenta la necesidad de sostenibilidad la empresa.

Este enunciado se sostiene en varios factores como son la asociacion con
la fortaleza F1 Tenemos recursos asegurados hasta el 2018, lo que permite crear
de acuerdo al primer enunciado de la perspectiva 1, Crear valor social y
ambiental; mediante el cumplimiento del tema estratégico 1.1 Hacer viable la

Fundacion en el tiempo.

4.4 Mapa estratégico

El establecimiento de un mapa estratégico se constituye el pilar
fundamental de la herramienta Balanced Scorecard, en el cual se definen los
objetivos e indicadores que se pretenden lograr y monitorear, mismo que servira
para enmarcarse en un sistema de toma de decisiones que tenga gran impacto
en la empresa, aportando de manera positiva a la gestion de la Fundacion, ya
que sera posible medir el desempefio empresarial, que permita mejorar los

procesos.

En el grafico No. 11 de la siguiente pagina, se presenta el mapa
estratégico de la fundacién EcoFondo, tomando en cuenta que se inicia de abajo
hacia arriba, partiendo con la enunciacion de la misiébn empresarial de la
organizacién, seguido en la estructura estratégica por la definicion de las cuatro
perspectivas y el establecimiento de los temas estratégicos que se identifican en
cada una de las mismas, con las principales interrelaciones de causalidad que se
provocan entre cada uno de los temas. Es de fundamental importancia sefialar
gue cada tema identificado se alinea con cada uno de los pilares de triple valor
segun la estrategia de sostenibilidad adoptada por la organizacion; lo que

conduce finalmente al cumplimiento de la Visén en el mediano plazo.
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Grafico No.12 Mapa Estratégico de la Fundacion EcoFondo.

Mapa Estratégico de la Fundacion ECOFONDO

Nuestra Vision: Ser vistos como uno de los mejores referentes de cofinanciamiento y responsabilidad
social hasta el afio 2018

1. CREAR VALOR SOCIALY AMBIENTAL

DISTRIBUCION .

HACER VIABLE LA
FINANCIERA FUNDACION EN EL O COIRNUEVAS RAZONABLE DELOS
SN FUENTES DE INGRESO RECURSOS ECONOMICO
2. ROBUSTECER IDENTIDAR Y -;} NSAJE ORGANIZACIONAL
PRESTAR UN SERVICIO MEJORARLA MEJORAR LA
USUARIOS Y e DE CALIDAD 38 PERCEPCION DE LA X8 SATISFACCION DE LOS
COMUNIDAD COMUNIDAD USUARIOS SOCIAL
3. CONTRIBUIR LOGHO DE LOS DBIJETIVOS CON EFICIENCIAY EFICACI
PROCESOS e mﬂg:ﬁimﬁ:lmn . AGREGAR VALOR EN O ESTANDARIZACION DE
INTERNOS HACEMOS LO QUE HACEMOS LOS PROCESOS AVIBIENTAL
4.R W L CONOCIMIENTOY APROVECHAR EL ROTENCIAL INTERNO o
FOMENTAR EL PROMOVER UNA UTILIZAR RACIONALMENTE —
APRENDIZAJE o DESARROLLO INTEGRAL P CULTURA BASADA EN =1 ] LOSRECURSOS
Y TECNOLOGIA DEL PERSONAL LOS VALORES TECNOLOGICOS

—

Nuestra Mision: Ser una organizacién encaminada a cofinanciar proyectos y programas de conservacion,

logrando eficiencia en la utilizacion de recursos, para conservar la biodiversidad en el Ecuador.

Elaborado por: William Correa
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Capitulo V
ESTRUCTURA ESTRATEGICA

Uno de los principales objetivos en el sector empresarial es la
maximizacion del beneficio econdmico, sin embargo en las entidades sin fines de
lucro el criterio cambia totalmente, ya que los objetivos son diversos y en
ocasiones son inclusive incuantificables. Por lo cual es recomendable identificar
otra manera de medir la gestion, volviéndose necesario identificar si los recursos

con los que dispone la organizacion se destinan para su finalidad.

El establecimiento del presupuesto y su ejecucién son los métodos mas
utilizados para medir la gestion de las entidades, pero se observa que se cuenta
con una informacion interna limitada, ocasionando dificultades para identificar
realmente el monto de salida del dinero en los proyectos o actividades. La
decision de implantar un BSC como una herramienta para evaluar la estrategia
de la fundacion, surge como una necesidad de alineacion y enfoque por parte del
directorio de la fundacién para el cumplimiento de los objetivos organizacionales

y de supervivencia.

5.1 Definicién de la estrategia que aplica a la Fundacion

Cada fundacion como toda organizacion, debe establecer su propia
estrategia para afrontar los retos sociales, considerando algunos criterios para

realizar el planteamiento y definir la estrategia:

e Eltamafio, es un elemento fundamental para poder determinar el nivel de
eficiencia que puede tener la fundacién. Con un componente adicional los
valores y la cantidad de empleados.

e Larelacion directa entre el tiempo que la fundacién se encuentra operativa

y el conocimiento de la misma por parte de la comunidad.
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e El caracter de la organizacion, el hecho que el ente rector o fundador sea
publico o privado podria afectar el nivel de eficiencia de la organizacion.

e La composicion del Patrimonio, a acorto y a largo plazo y el nivel de
afectacidon que ésta puede tener en la eficiencia de la fundacion.

e Los aportes, se deben tener en cuenta de manera explicativa para
determinar la eficiencia, debido a que en aquellas organizaciones donde
hay un mayor aporte de los fundadores, éstos estaran preocupados de la
adecuada destinaciéon de los recursos en cumplimiento con fines
organizacionales.

e Las auditorias, ésta obligatoriedad o no de auditar, puede condicionar el
nivel de gestion de la fundacion por lo que la informacion podra tener un
alto nivel de certidumbre.

e Actividades de apoyo de origen institucional, mismas que permitan
sustentar los gastos financieros de la fundacién, pudiendo ser mas
eficaces que aquellas fundaciones que se financian anicamente con otros
recursos, ya que la necesidad de generar nuevos recursos puede apoyar
en el buen desempenio de la organizacion.

¢ Deseo de aumentar el impacto potencial, con la seleccion adecuada de los
proyectos en la zona de influencia.

e Deseo de aprender con otras personas y beneficiarse de sus experiencias
y buenas ideas.

e Deseo de crear conciencia y obtener el apoyo para los objetivos de la
fundacion.

e Contar con un inventario de las entidades relacionadas de apoyo
institucional.

¢ Identificar las condiciones socio-econdmicas y el nivel de afectacion de las

comunidades en la zona de influencia.

La actual situacion econdmica tiene un impacto muy importante sobre el
sector de las fundaciones, que se ven afectados por diferentes factores en la

cuenta de ingresos: la reduccion de los presupuestos en el 2013, pero que sera
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mucho mas intensa en 2014 y 2015 como minimo, la reduccién de los ingresos
patrimoniales de las escasas fundaciones que los tienen, la importante reduccion
de los presupuestos de las obras sociales y ambientales en 2013, las dificultades
en mantener la colaboraciéon de las empresas y la caida de los ingresos
procedentes de la actividad de mercado o venta de servicios, dibujan un horizonte
complejo que hay que atacar a corto plazo, pero con una estrategia de

sostenibilidad a medio plazo que impone tomar medidas estructurales.

Un aspecto adicional a considerar es el de la dimensién de las fundaciones
y como se veran afectadas de manera diferente en este entorno de recesiéon: hay
un cierto consenso, en que las fundaciones grandes van a sufrir pero disponen
de medios para ajustar sus organizaciones al nuevo entorno, mientras que las
fundaciones pequefas serian las que aparentemente mejor estan soportando el
impacto de la crisis, dado que sus costes de estructura son inferiores y son mas
flexibles al ajuste de los costos. Es el grupo de fundaciones medianas,
especialmente aquellas que han tenido un crecimiento rapido los ultimos afios, lo

que se van a ver mas afectadas por el entorno actual.

Mas alla de las soluciones tacticas para afrontar la situacion de crisis que
se reducen a una mayor eficiencia, a la reduccién de puestos de trabajo o a la
reduccion de servicios con el consecuente impacto en los recursos humanos de
las fundaciones, vamos a centrarnos en las estrategias que puedan hacer

sostenible la fundacion a medio plazo.

Sin embargo hay dos cuestiones criticas en la tactica a corto plazo a las

gue necesariamente hay que hacer mencion:

e Elacceso al crédito blando bien sea para inversién o tesoreria en el sector
de fundaciones sigue siendo, como para el conjunto de la economia, el
reto mas importante, especialmente para aquellas fundaciones con una

alta dependencia de recursos privados. La solucién a este problema no
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puede ser solo individual, se requiere una accién concertada de todo el

sector de fundaciones y buscar nuevas alternativas propias.

e La diversificacion de ingresos y la captacion de fondos privados aparece
como una necesidad no resuelta en tiempos de bonanza que tiene una
solucion dificil en la situacion actual, no solo por la ausencia de donantes,
especialmente individuales, sino por la necesidad de inversidon que

requiere.

Las medidas para afrontar la crisis que quieren dar una primera
aproximacion a las estrategias de desarrollo, muchas de las cuales estan ya en
marcha por las fundaciones, otras cuya solucién quiz& esta fuera del sector por

lo que las fundaciones pueden y deben promover para que subsistan.

5.1.1 De una Estrategia de Crecimiento a una Estrategia de Sostenibilidad

La fundacién EcoFondo como la mayoria de las fundaciones vienen de un
largo periodo y de una Estrategia de Crecimiento constante, lo que ha generado
una cultura de organizacion orientada al desarrollo y crecimiento de su actividad,
a veces con criterios de diversificacion no siempre congruentes. La propuesta
actual impone una reflexion y un cambio de cultura interna orientada a la
sostenibilidad de la fundacion bajo criterios de revisar su mision, y alinear la
actividad en aquello que permiten una clara diferenciacion, lo que permite ofrecer

un valor afiadido real.

El proceso se preveé ser critico ya que se plantea un cambio estructural en
la fundacion, que va a requerir la toma de decisiones estratégicas en las que el
equipo directivo tenga el apoyo y la decisién para implantar. Estas decisiones
estratégicas deben obedecer a opciones claras que tengan en cuenta la
sostenibilidad de la fundacion a medio plazo junto con criterios a corto plazo como

son el mantenimiento de ingresos para las actividades consideradas esenciales.
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En definitiva volver a los origenes, prescindiendo de manera ordenada de
aquellas actividades de la fundaciéon que no le son fundamentales ni agregan

valor.

En el entorno actual y de los préximos afios la colaboraciéon va a dejar de
ser una opcion por convertirse en una necesidad: colaborar va a ser una manera
de compartir costos y mitigar el impacto, bien sea mediante las alianzas
estratégicas entre fundaciones, con otras instituciones publicas o privadas que
puedan aportar con este objetivo. En este nuevo escenario también se va a tener
que replantear la propia funcion de la organizacién, pudiendo redefinir la cartera
de servicios con la finalidad de generar eficiencia.

La implementacion en la fundacion de la responsabilidad social
corporativa, deberd contar en la colaboracion del sector empresarial con
estrategias que van mas alla de la financiacion. Se pueden proponer alianzas
estratégicas con otras fundaciones y empresas a partir de la necesidad de
generar valor afladido entre ambas partes, bien sea compartiendo mercado,

servicios o conocimiento.

Uno de los mitos que mas se trata en el sector fundacional es que hay
muchas fundaciones y que muchas deben desaparecer. Las fusiones entre
fundaciones han sido una realidad en los afios de bonanza entre organizaciones
con un alto grado de complementariedad o entre aquellas cuya actividad era

repetida.

Sin embargo, las fusiones que se estan produciendo hoy dia en el sector
obedecen mas a mecanismos de absorcion en la que una de las fundaciones con
problemas de supervivencia llega a un acuerdo con otra del mismo sector. Las
fusiones son mucho mas complejas de lo que parece, tienen dificultades legales

y de resistencia interna de los equipos directivos y no siempre tienen como
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resultado una reduccion significativa de costos, pero deberd ser la ultima

alternativa antes que llegar a la liquidacion para las fundaciones.

Los grandes analistas han formulado que la opcién méas efectiva para
enfrentar los desafios del planeta y la sociedad es el desarrollo sostenible. En el
esquema anterior, la sociedad y el medio ambiente eran entes separados y fuera
del mundo econdmico en el que carecian de importancia. Bajo este criterio las
prioridades econdémicas, sociales y ambientales competian entre si. En la
actualidad se manifiesta que el modelo de sostenibilidad entiende que la
economia global es un sector de la sociedad global y ésta, a su vez, esta inmersa
en el medio ambiente global. EI modelo muestra claramente que no existe ningun
“trade-off” entre las tres dimensiones, sino que una economia sostenible solo
puede existir dentro de una sociedad sostenible, que a su vez exista en un medio

ambiente sostenible.

Para EcoFondo, la estrategia de Triple Resultado es una manera de
perdurar en forma sostenible y mantener la organizacion en el largo plazo, en
armonia con las personas y con el medio ambiente. Desde sus inicios, la
Fundacion ha contribuido con el desarrollo social y ambiental, desde una
perspectiva de apoyo de causas sociales y ecoldgicas. La propuesta actual
estratégica contempla la responsabilidad social y ambiental, y econdémica para

comprometerse con la creacion de valor en tres dimensiones.

Es claro que la sostenibilidad de la Fundacién en el largo plazo, va a
depender de la productividad y eficiencia en el uso de los recursos disponibles.
Estos comprenden no sélo los recursos econémicos, sino también los recursos
naturales (como el agua, las fuentes de energia, el aire, etc.) y los recursos
sociales (sus colaboradores y la licencia para operar con las comunidades y la
sociedad en general). El equipo gerencial de EcoFondo entiende que debe
generar mas valor (en tres dimensiones) con menos recursos, y que ésta sera la

forma de crear una ventaja competitiva sostenible en los préximos afos.
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En la gestion de la fundacién, el desarrollo econémico, la proteccion del
medio ambiente y el aporte a la sociedad con la que se relaciona estan
intrinsecamente unidos. Se busca diferenciar a partir de una gestion social y

ambiental de excelencia, apuntando siempre a generar valor para la fundacién

Se espera operar con responsabilidad como la mejor inversion para crear
valor de manera sostenida en el tiempo, con el convencimiento de que la calidad
de vida presente y futura radica en la capacidad de satisfacer las necesidades
humanas bésicas, resguardando el medioambiente del que depende toda forma

de vida.

La mayor aspiracion es que los proyectos tengan un impacto positivo,
contribuyendo al mejoramiento de las sociedades y creando confianza para los

grupos de interés.

Se pretende aportar a través de esta estrategia a la solucién de problemas
comunitarios, con responsabilidad social especialmente con el apoyo de nuevos
proyectos en la zona de influencia, tomando en cuenta para el presente la

metodologia de trabajo basada en:

a. Laplanificacion paralaimplementacion

¢ |dentificar y gestionar proyectos de impacto.

e Buscar oportunidades de proyectos a partir de la solucion de problemas
sociales o ambientales.

e Detectar e incorporar en la estrategia tendencias futuras.

e Asegurar la consistencia interna para construir una cultura de triple
resultado.

e El desarrollo sostenible es una alternativa viable.
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b. La manera de implementar en la organizacion

e Con Capacitacién y Educacion.

e Con un uso mas eficiente de los recursos.

e Con nuevas formas de cooperacion entre los gobiernos, el sector
empresarial y la sociedad.

e Con un crecimiento de ingresos que permita la sostenibilidad.

5.2 Estructura Estratégica

El principal limitante para las fundaciones es la obtencién de recursos
econdmicos que les permita cumplir con los objetivos definidos previamente, por
lo que la eficiencia se constituye en un factor preponderante para la
sostenibilidad de las fundaciones de acuerdo al ambito de competencia,

cualquiera que este sea.

Estos criterios son muy valederos al momento de realizar el presente
proyecto en el que se realiza analisis y se definen indicadores centrados
fundamentalmente en la eficiencia, tomando en cuenta factores como: tamafio de
la fundacion, el caracter privado, el objeto de la creacion, la funcion del fundador
con el aporte y el compromiso contraido, la obligatoriedad de auditar los estados

financieros, el prestigio, la trayectoria, etc.

Una vez que hemos identificado la vision de la fundacién, seleccionamos
la estrategia organizacional, y definido los objetivos, procedemos a elaborar el
Balanced Scorecard de EcoFondo, tomando siempre en consideracién los
criterios de Sostenibilidad o de Triple Valor definidos para la fundacion.
Recordando que en la estructura tienen el principio de causa — efecto, lo que
permite una interrelacion entre los temas definidos en cada una de las cuatro

perspectivas.
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Se han definido para cada uno de las perspectivas, tres temas
estratégicos. En la perspectiva Financiera, se ha tomado en consideracion dos
factores fundamentales, la creacion de valor para los accionistas y la
sostenibilidad de la fundacion en el tiempo, con lo que la administracion debera
realizar las acciones requeridas con la finalidad de cumplir con este cometido, es

asi que se han definido los tres temas estratégicos:

1. Hacer viable la fundacioén en el tiempo
2. Conseguir nuevas fuentes de ingreso

3. Distribucion razonable de los recursos

Para definir los temas estratégicos de la segunda perspectiva Usuarios y
Comunidad, se ha enfocado en la satisfaccion de los beneficiarios secundarios,
considerando que el valor agregado en los servicios que presta la fundacion a los
clientes se podra visualizar en la primera perspectiva. Es en esta perspectiva
donde se debera redoblar los esfuerzos, debido a que es la manera como nos
veran nuestros potenciales clientes y la manera de reflejar como reciben los

servicios, en base a los indicadores de los temas:

1. Prestar un servicio de calidad
Mejorar la percepcion de la comunidad

3. Mejorar la satisfaccién de los usuarios (BS)

En la tercera perspectiva de Procesos Internos, se ha establecido los
temas en base al objeto de la creacion de la fundacion y en base conocimiento
de los procesos que se desarrollan al interior para prestar un adecuado servicio

a los clientes, tanto internos como externos.

Para el establecimiento de estos temas se ha considerado ademas la

cadena de valor de la fundacion y el conocimiento que tienen los colaboradores
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de la fundacién, unicamente se ha contado con el apoyo y direccionamiento del
ejecutor del presente proyecto para determinar los indicadores, entendiéndose
que estas definiciones colaboran con la satisfaccion de las dos anteriores

perspectivas, la Financiera y la de Usuarios y Comunidad.

Finalmente en la definicibn de los temas estratégicos de la cuarta
perspectiva Aprendizaje y Tecnologia, se ha considerado la necesidad de
desarrollar y mejorar las capacidades de los colaboradores, partiendo de que el
recurso humano es el principal recurso de toda organizacién. Lo que tiene como
efecto la mejora en el desempefio de las tareas encomendadas, la motivacion y

la prestacion de los servicios.

Complementando este tema y dada la necesidad de mantener con vida la
planificacién estratégica en la fundacion, debido a que se inicia con esta etapa
de aprendizaje organizacional, se establece programas que refuercen los valores
de la empresa, lo que conlleva a una mejora de la cultura organizacional y auto

mejora individual.

Finalmente se debe aprovechar la plataforma tecnoldgica con revision de
lo existente y con capacitacion para mejorar las destrezas de los usuarios, como

se refleja en los temas:

1. Fomentar el desarrollo integral del personal
2. Promover una cultura basada en los valores

3. Utilizar racionalmente los recursos tecnoldgicos

Es asi como los resultados de la Ultima perspectiva repercutiran
directamente en el rendimiento y resultado de todas las perspectivas anteriores,
recordando nuevamente el efecto de causalidad en la estructura del Balanced

Scorecard.
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En la siguiente tabla se puede apreciar la estructura identifica
anteriormente, de las perspectivas y de los temas estratégicos propuestos para
la fundacion EcoFondo, sefialando que también se ha definido los pesos de cada
una de las perspectivas y de cada uno de los temas estratégicos, tomando como

criterio fundamental las prioridades identificadas en el analisis FODA.

Tabla 11: Perspectivas, Temas Estratégicos y pesos de la fundacion

EcoFondo.
PERSPECTIVAS PESOS
Temas Estratégicos Perspectiva | Tema
1 FINANCIERA
Hacer viable la fundacion en el tiempo 0% 40%
Conseguir nuevas fuentes de ingreso 20%
Distribucion razonable de los recursos 40%
2 USUARIOS Y COMUNIDAD
Prestar un servicio de calidad 16% 40%
Mejorar la percepcion de la comunidad 30%
Mejorar la satisfaccion de los usuarios (BS) 30%
3 PROCESOS INTERNOS
Mejorar la calidad en todo lo que hacemos 5% 30%
Agregar valor en lo que hacemos 40%
Estandarizacion de los procesos 30%
4 APRENDIZAJE Y TECNOLOGIA
Fomentar el desarrollo integral del personal 30% 40%
Promover una cultura basada en los valores 40%
Utilizar racionalmente los recursos tecnoldgicos 20%

Elaborado por: William Correa

5.3 Catalogo de Objetivos

Una vez que se han definido las perspectivas y los temas estratégicos de

la fundacién, se procede a establecer los objetivos estratégicos que sustentan
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cada uno de los temas, tomando en consideracion dentro de la arquitectura, la

estrategia de triple valor como marco general dentro de la estructura estratégica.

El siguiente paso ha sido definir la ponderacion para cada uno de los
objetivos en consideracion a la importancia y el impacto que cada uno de ellos
representa para la fundacion. Producto de este balanceo de los objetivos dentro
de la estructura, llegamos a visualizar el peso general de los objetivos dentro de
la estructura estratégica, lo que a su vez permitir4 priorizar y dedicar mayor
esfuerzo y compromiso por parte de los gestores de cada uno de los objetivos a
su cargo. Como un elemento complementario se ha colocado la unidad de

medida de cada uno de los objetivos, como se puede apreciar en la tabla 12.

La identificacion de los objetivos en cada uno de los temas estratégicos,
guarda directa relacion con la vision de triple valor de la fundacion, como se

puede sefalar.

En la Dimensién Econdmica: ser una Fundacion lider en la prestacion
de servicios y proyectos socio ambiental en la zona de influencia por donde
atraviesa el derecho de via del Oleoducto de Crudos Pesados y generar el mayor
valor para sus accionistas y demas publico de interés. Para lo cual se definieron

cuatro objetivos estratégicos:

1. Establecer un programa para conseguir otros ingresos adicionales
iguales o mayores a USD 50.000

2. Establecer un programa de comercializaciébn y participacién en
actividades que generen ingresos

3. Implementar un programa que permita apalancar el financiamiento de
los programas y proyectos > = 20%

4. Seleccionar y obtener la aprobacion del portafolio de proyectos 2013
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Tabla No. 12: Objetivos Estratégicos de la Fundacion EcoFondo con
la ponderacion dentro de la estructura estratégica

Unidad
z Peso
OBJETIVOS ESTRATEGICOS de
general .
Medida
1 FINANCIERA
Construir alianzas de conservacion con entidades relacionadas 2,40% | Nomero

Fortalecer programas de desarrollo con proveedores que permita establecer
acuerdos a largo plazo

Establecer un programa para conseguir otros ingresos adicionales iguales 6 2.80%
mayores a USD 50.000 Porcentaje
Establecer un programa de comercializacion y participacion en actividades
(ue generen ingresos

Implementar un programa que permita apalancar el financiamiento de los
programas y proyectos > = 20%

5,60% | Ndmero

1,20% |Porcentaje

8,00% |Porcentaje

2USUARIOS Y COMUNIDAD

Apoyar al desarrollo local mediante iniciativas sociales, educativas y/o
productivas

Realizar un estudio sobre las necesidades en la zona de influencia para
establecer un modelo de intervencion con las comunidades

6,00% |Porcentaje

3,38% | Ndmero

Establecer un programa de comunicacion y difusion 1,13% | Porcentaje

Integrar programas de apoyo socio-ambientales 2,70% | Nimero

Establecer programas de involucramiento con la comunidad 1,80% | Nimero
3 PROCESOS INTERNOS

Medir la satisfaccion de nuestros clientes 5,25% | Namero

Mejorar la calidad en todo lo que hacemos 5,25% |Porcentaje

Seleccionar y obtener la aprobacion del portafolio de proyectos 2013 9,80% | Nimero

Establecer un programa que permita difundir la mision de EcoFondo en las

C . . . ) 4,20% |Porcentaje
municipalidades y gobiernos seccionales de la zona de influencia

Ejecutar un adecuado seguimiento a los proyectos 6,30% |Porcentaje

Levantamiento de procesos 4,20% |Porcentaje
4 APRENDIZAJE Y TECNOLOQGIA

Capacitar al personal de la organizacion para mejorar el desempefio 12,00% |Porcentaje

Desarrollar un programa que apoye la cultura organizacional 7,20% | Indice

Capacitar al personal sobre la filosofia de la Mejora Continua y Planificacion 4,80% |Porcentaje

Mejorar el software para seguimiento de proyectos 6,00% [Porcentaje

Elaborado por: William Correa
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En la Dimension Ambiental: la meta es contribuir con la mejora del

desempefio ambiental de todos los procesos y servicios, a través de los objetivos:

1. Integrar programas de apoyo socio-ambientales

2. Establecer programas de involucramiento con la comunidad.

La Dimensidn Social tiene dos aspectos: la interna y la externa.
En la dimensidn social interna, la meta es mejorar la calidad de vida de los
colaboradores y sus familias y ser considerado como un buen lugar para trabajar.

En esta dimension se definieron tres objetivos estratégicos:

1. Capacitar al personal de la organizacion para mejorar el desempefio
2. Capacitar al personal sobre la filosofia de la Mejora Continua vy
Planificacion.

3. Desarrollar un programa que apoye la cultura organizacional.

En la dimension social externa, la meta es contribuir con el desarrollo
sostenible de los paises que servimos. Para lograr esa meta, se cuenta con dos

objetivos estratégicos:

1. Realizar un estudio sobre las necesidades en la zona de influencia para
establecer un modelo de intervencion con las comunidades.

2. Establecer un programa de comunicacion y difusion.

Los demas objetivos se los puede identificar como de Triple Valor, porque
cada uno de estos, tiene componentes tanto sociales, econdmicos y

ambientales, de una manera indistinta, entre los que se pueden identificar:

1. Construir alianzas de conservacion con entidades relacionadas
2. Fortalecer programas de desarrollo con proveedores que permita

establecer acuerdos a largo plazo
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3. Apoyar al desarrollo local mediante iniciativas sociales, educativas y/o
productivas

4. Medir la satisfaccion de nuestros clientes
Mejorar la calidad en todo lo que hacemos

6. Establecer un programa que permita difundir la mision de EcoFondo en
las municipalidades y gobiernos seccionales de la zona de influencia.

7. Ejecutar un adecuado seguimiento a los proyectos

8. Levantamiento de procesos

Mejorar el software para seguimiento de proyectos

5.4 Definicién de indicadores y metas

Como es de conocimiento universal, dentro de la administracion es comun
escuchar que aquello que no se mide, no se puede administrar y no se puede
mejorar. Es asi que es conveniente establecer un nimero especifico y limitado
de indicadores que permitan a través de una simple mirada identificar el estado

de avance que se puede lograr en el cumplimiento de las metas propuestas.

Producto de la experiencia manifestada por diferentes especialistas en el
tema, se puede sefalar que no es conveniente poder gestionar adecuadamente
mas alla de cuatro indicadores con cada gestor, sobretodo en un periodo de
implementacion, por lo que se ha tomado especial cuidado en la designacién de
un maximo de cuatro objetivos a cada uno de los gestores, considerando ademas

la estructura que tiene la fundacion.

La idea es que se pueda ver de un solo vistazo cémo estan todos los KPI
(Key Performance Indicator) del &rea que se necesita controlar, comparandolos
con sus respectivos valores objetivos (KGI - Key Goal Indicator). De esta manera,
podremos detectar si nos estamos o0 no desviando y tomar las decisiones con

oportunidad para solventar el problema.
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Obviamente, la trazabilidad top down (del problema a la causa) es
imprescindible en este sistema. Es de esta manera como al momento de asignar
un responsable por cada objetivo, también se le asigna la responsabilidad de la
gestion, asi como también se le asigna la responsabilidad de presentar un
informe que justifica la planificacion para alcanzar las metas propuestas y el
indicador de desempefio con un enfoque en la calidad del proceso, con la
finalidad de conocer como se pretende alcanzar el objetivo establecido, asi
mismo es aqui donde se describe como se deberd medir el nivel de cumplimiento
y avance del objetivo, todo esto como punto de partida; con la finalidad de que
las reglas queden perfectamente claras, antes de iniciar la gestion. De manera
posterior y de acuerdo a la periodicidad en la que se debera presentar en las
reuniones periodicas de revision el nivel de avance de resultados, se deberé
responsabilizar por la presentacioén del informe de gestion que valida los logros
alcanzados y que a su vez permitiran tomar las acciones y recomendaciones mas
adecuadas, que se deberan presentar con el propdsito de alcanzar el

cumplimiento de las metas, como se puede visualizar en la tabla a continuacion.
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Tabla No. 13: Indicadores, Metas y Responsables de los Objetivos Estratégicos de la Fundacién

Meta
OBJETIVOS ESTRATEGICOS Indicadores 2013 Responsable
1 FINANCIERA
1.1 Hacer viable la fundacién en el tiempo
Construir alianzas de conservacion con entidades relacionadas Namero de alianzas estratégicas con entidades privadas y 4 Director de la Fundacion
gubernamentales
Fortalecer programas de desarrollo con proveedores que permita establecer Namero de contratos con principales proveedores 2 Coordinador de Proyectos Financieros|
acuerdos a largo plazo
1.2 Conseguir nuevas fuentes de ingreso
Establecer un programa para conseguir otros ingresos adicionales iguales 6 Director de la Fundacion
mayores a USD 50.000 % de cumplimiento 100%
Establecer un programa de comercializacién y participacion en actividades % de cumplimiento del programa 100% |Gerente de Proyectos
que generen ingresos
1.3 Distribucién razonable de los recursos
Implementar un programa que permita apalancar el financiamiento de los N . ;
P prog a p P Eficiencia asignativa de los programas y proyectos 100% |Gerente de Proyectos
programas y proyectos > = 20%
2 USUARIOS Y COMUNIDAD
2.1 Prestar un servicio de calidad
Apoyar ?I desarrollo local mediante iniciativas sociales, educativas y/o 20% de incremento de participacion en la zona de influencia 100% |Coordinador de Proyectos Técnicos
productivas
2.2 Mejorar la percepciéon de la comunidad
Realizar un estudio sobre las necesidades en la zona de influencia para Un informe de necesidades y prioridades para establecer modelo . -
B . R . - 1 Coordinador de Proyectos Técnicos
establecer un modelo de intervencion con las comunidades de intervencion
Establecer un programa de comunicacién y difusién % cumplimiento del programa de comunicacion y difusion 100% |Coordinador de Proyectos Financieros]
2.3 Mejorar la satisfacciéon de los usuarios (BS)
Integrar programas_de apoyo socio-ambientales Firmas de convenios con programas socio ambientales 3 Gerente de Proyectos
Establecer programas de involucramiento con la comunidad Cantidad de programas de Involucramiento 2 Coordinador de Proyectos Técnicos
3 PROCESOS INTERNOS
3.1 Mejorar la calidad en todo lo que hacemos
Medir la satisfaccién de nuestros clientes Levantar linea base del nivel de satisfaccion de los clientes 1 Asistente de Proyectos
—— - - -
Mejorar la calidad en todo lo que hacemos ?;:22;‘;530 % el nimero de no conformidades y acciones 100% |Coordinador de Proyectos Financieros]
3.2 Agregar valor en lo que hacemos
Seleccionar y obtener la aprobacién del portafolio de proyectos 2013 Numero de proyectos aprobados en el 2013 4 Gerente de Proyectos
Estgblgcgr un programa que permlta difundir la misién qe Econndo en las % de cgmpllmlento del programa de difusién de la Misién de la 100% |Coordinador de Proyectos Técnicos
municipalidades y gobiernos seccionales de la zona de influencia Fundacién
3.3 Estandarizacién de los procesos
% de cumplimiento del plan de visitas anuales (Técnico y
Ejecutar un adecuado seguimiento a los proyectos Financiero) 100% | Coordinador de Proyectos Financieros|
Levantamiento de procesos % de cumplimiento del programa de levantamiento de Procesos 80% |Asistente de Proyectos
4 APRENDIZAJE Y TECNOL OGIA
4.1 Fomentar el desarrollo integral del personal
— = -
Capacitar al personal de la organizacién para mejorar el desempefio D's".]”.m'r en un 20% la brecha entre las capacidades y los 100% |Gerente Adm. Y Fin
requisitos de los cargos
4.2 Promover una cultura basada en los valores
Mejora del 20% del indice de satisfaccion laboral de los
Desarrollar un programa que apoye la cultura organizacional empleados 20% |Gerente Adm. Y Fin
. . ” . . . o % de mejora en la adaptacién del personal con el plan estratégico
Capacitar al personal sobre la filosofia de la Mejora Continua y Planificacion b ce mejc pract P P 9l 15% |Gerente Adm. Y Fin
organizacional
4.3 Utilizar racionalmente los recursos tecnolégicos
. I % de cumplimiento del proyecto de mejora del software para .
Mejorar el software para seguimiento de proyectos ° P proy ! P 100% |Gerente Adm. Y Fin

seguimientos administrativo y técnico de proyectos

Elaborado por: William Correa
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5.5 Tablero de Gestidon (Balanced Scorecard)

La fundacion utilizara el BSC el 2013 como una adecuada herramienta
para medir su gestion, debiendo tener un seguimiento trimestral de manera
sistematica y predefinida en los meses de marzo, junio, septiembre y diciembre
2013, en los que se podra analizar los factores criticos de la fundacién desde
cuatro perspectivas Financiera, Usuarios y Comunidad, Procesos Internos, y
Aprendizaje y Tecnologia. Para cada uno de estas perspectivas se definieron
temas estratégicos y a cada uno de estos se definieron objetivos estratégicos que
reflejan el modelo de estrategia a seguir y los correspondientes indicadores

estratégicos que permiten dar seguimiento a los resultados clave.

Cada indicador estratégico esta a cargo de un responsable, quien ademas
es el encargado de ir a la fuente de informacion, cargar el dato y finalmente
informarlo para que se registre en el tablero con la periodicidad establecida. Con
esta informacion se permite realizar los ajustes necesarios y redefinir las metas
cada tres meses por parte del Comité de Planificacion Estratégica (CGE). Los
resultados analizados y aprobados por el comité, se los publicara e informara a

los entes responsables de la fundacion.

Uno de los elementos mas importantes para la fundacion es el
establecimiento del mapa estratégico que se lo deberd utilizar como un elemento
de aprendizaje estratégico organizacional. Este proceso determina un ejercicio

de reflexion sobre todo para la direccion de la fundacion.

El establecimiento de los objetivos e indicadores pretenden afianzar una
cultura y dinamica para el conocimiento y habitualidad del pensamiento
estratégico de la organizacién. Los objetivos son de cumplimiento y se los ha
plantea de comun acuerdo con el recurso humano involucrado, con la finalidad

de que sean alcanzables y retadoras.
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Parcial Total
Septiembre | Diciembre

| PESOS Peso Unidad | Periodicidad Planificacion de Resultados parcial | Parcial
OBJETIVOS ESTRATEGICOS Perspectiva | Tema | Objetivos Sentido de dela Clasificacion , _ » h
general Medida | Medicién Marzo Junio | Septiembre | Diciembre | Marzo | Junio
CUMPLIMIENTO DEL PERIODO 6.25%139.10% | 45.35% [100,00%
1FINANCIERA 1,6% 10,0% 4,8% 20,0%
1.1 Hacer viable la fundacién en el tiempo 0,6% 4,0% 1,8% 8,0%
Construir alianzas de conservacion con entidades relacionadas 0% 30% 2,40% + Nimero |Trimestral Ultimo 0,6% 1,2% 1,8% 2,4%
Fortalecer programas de desarrollo con proveedores que permita i 5,60%
establecer acuerdos a largo plazo + Nimero I Ultimo 2,8% 5,6%
1.2 Conseguir nuevas fuentes de ingreso 1,0% 2,0% 3,0% 4,0%
Establecer un programa para conseguir otros ingresos adicionales iguales 20% 70% 2 80%
6 mayores a USD 50.000 20% ) + Porcentaje|Trimestral Ultimo 0,7% 1,4% 2,1% 2,8%
Establecer un programa de comercializacion y participacion en actividades 30% 1,20%
que generen ingresos + Porcentaje|Trimestral Promedio 0,3% 0,6% 0,9% 1,2%
1.3 Distribucion razonable de los recursos 0,0% 4,0% 0,0% 8,0%
Implementar un programa que permita apalancar el financiamiento de los 40% wir |
programas y proyectos > = 20% ) + Porcentaje|Semestral Ultimo 4,0% 8,0%
2 USUARIOS Y COMUNIDAD 1,6% 7,5% 4,7% 15,0%
2.1 Prestar un servicio de calidad 0,0% 3,0% 0,0% 6,0%
Apoyar aI desarrollo local mediante iniciativas sociales, educativas y/o 40% 100% | 600% +  |Porcentaje|semestral Ulimo
productivas 3,0% 6,0%
2.2 Mejorar lapercepcién de la comunidad 1,13% 2,25% 3,38% 4,50%
Realizar un estudio sobre las necesidades en la zona de influencia para 15% aow | 796 | 338%
establecer un modelo de intervencion con las comunidades ' + Numero_[Trimestral Ultimo 0,84% 1,69% 2,53% 3,38%
Establecer un programa de comunicacién y difusion 25% 1,13% + Porcentaje|Trimestral Ultimo 0,28% 0,56% 0,84% 1,13%
2.3 Mejorar la satisfaccion de los usuarios (BS) 0,5% 2,3% 1,4% 4,5%
Integrar programas_de apoyo socio-ambientales 30% | 60% 2,70% + Nimero | Ultimo 1,4% 2,7%
Establecer programas de involucramiento con la comunidad 40% 1,80% + Nimero |Trimestral Ultimo 0,5% 0,9% 1,4% 1,8%
3 PROCESQS INTERNOS 1,6% 12,6% 4,7% 35,0%
3.1 Mejorar la calidad en todo lo que hacemos 0,0% 5,3% 0,0% 10,5%
Medir la satisfaccién de nuestros clientes 30% | 50% 5,25% + Namero | Ultimo 2,6% 5,3%
Mejorar la calidad en todo lo que hacemos 50% 5,25% Porcentaje|Semestral Ultimo 2,6% 5,3%
3.2 Agregar valor en lo que hacemos 0,0% 2,1% 0,0% 14,0%
Seleccionar y obtener la aprobacién del portafolio de proyectos 2013 35% oy L% | 980% + Ndmero |Anual Ultimo 9,80%
Establecer un programa que permita difundir la misién de EcoFondo en las 30% 420%
municipalidades y gobiernos seccionales de la zona de influencia + Porcentaje I Ultimo 2,1% 4,2%
3.3 Estandarizacion de los procesos 1,6% 5,3% 4,7% 10,5%
Ejecutar un adecuado seguimiento a los proyectos 30% | 60% 6,30% + Porcentaje|Trimestral Ultimo 1,6% 3,2% 4.7% 6,3%
Levantamiento de procesos 40% 4,20% + Porcentaje|Semestral Ultimo 2,1% 4.2%
4 APRENDIZAJE Y TECNOLOGIA 1,5% 9,0% 4,5% 30,0%
4.1 Fomentar el desarrollo integral del personal 0% 0,0% 6,0% 0,0% 12,0%
Capacitar al personal de la organizacién para mejorar el desempefio 100% | 12,00% Porcentaje | Ultimo 6,0% 12,0%
4.2 Promover una cultura basada en los valores 0,0% 0,0% 0,0% 12,0%
Desarrollar un programa que apoye la cultura organizacional 30% 40% | 60% 7,20% + Indice _|Anual Suma 7,20%
Capacitar al personal sobre la filosoffa de la Mejora Continua y Planificacién 40% 4,80% + Porcentaje|Anual Promedio 4,80%
4.3 Utilizar racionalmente los recursos tecnoldgicos 1,5% 3,0% 4,5% 6,0%
Mejorar el software para seguimiento de proyectos 20% 100% | 6,00% . |Porcentaje|Trimestral Uttimo 1,5% 3,0% 4,5% 6,0%

Elaborado por:

William Correa
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5.6 Avance de resultados

El avance de resultados de la Fundacion EcoFondo al mes de marzo de
2013, permite visualizar un cumplimiento organizacional del 73,6%, debiendo
establecer que Unicamente aparecen los resultados trimestrales de los objetivos

de acuerdo a la periodicidad establecida.

La Perspectiva Financiera tiene un cumplimiento del 52,5%.

La Perspectiva Usuarios y Comunidad el avance es del 69,84%.

La Perspectiva de Procesos Internos tiene un cumplimiento del 91,43%.
La Perspectiva de Aprendizaje y Tecnologia ha llegado al 81,33% de

cumplimiento.

Se han presentado resultados de seis Temas Estratégicos.
1.1Hacer viable la fundacion en el tiempo 58,33%
1.2 Conseguir nuevas fuentes de ingreso 49%
2.2Mejorar la percepcion de la comunidad 73,78%
2.3 Mejorar la satisfaccion de los usuarios (BS) 60%
1.3Estandarizacion de los procesos 91,43%
4.3 Utilizar racionalmente los recursos tecnoldgicos 81,33%

Se presentan resultados de ocho objetivos con resultados trimestrales, lo
que representa el 40% de la totalidad de objetivos; pudiéndose observar que un
objetivo, Ejecutar un adecuado seguimiento a los proyectos con el 91,43%, se

encuentra en un rango esperado.

Dos objetivos estan en un rango aceptable: Establecer un programa de
comunicacion y difusion 81,78% y Mejorar el software para seguimiento de
proyectos 81,33%. Mientras que, Establecer un programa de comercializacion y

participacion en actividades que generen ingresos 80%, y Realizar un estudio
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sobre las necesidades en la zona de influencia para establecer un modelo de
intervencion con las comunidades 71,11%: estan en un rango poco aceptable.
Finalmente en el rango de inaceptable se encuentran los objetivos: Construir
alianzas de conservacion con entidades relacionadas 58,33%, Establecer un
programa para conseguir otros ingresos adicionales iguales o mayores a USD
50.000 con el 35,71%, y Establecer programas de involucramiento con la

comunidad 60%.

Tabla 15: BSC de la Fundacién EcoFondo al mes de marzo 2013

B Planificacién de Resultados Parcial
OBJETIVOS ESTRATEGICOS Marzo | Junio [ Septiembre | Diciembre Marzo
CUMPLIMIENTO DEL PERIODO 6,25% |39,10% | 45,35% 100,00% 4,60
1 FINANCIERA 1,6% [ 10,0% 4,8% 20,0%
1.1 Hacer viable la fundacién en el tiempo 0,6% 4,0% 1,8% 8,0%
Construir alianzas de conservacion con entidades relacionadas 0,6% 1,2% 1,8% 2,4%
Fortalecer programas de desarrollo con proveedores que permita
establecer acuerdos a largo plazo 2,8% 5,6%
1.2 Conseguir nuevas fuentes de ingreso 1,0% 2,0% 3,0% 4,0%
Establecer un programa para conseguir otros ingresos adicionales iguales
6 mayores a USD 50.000 0,7% 1,4% 2,1% 2,8%
Establecer un programa de comercializacion y participacion en actividades
gue generen ingresos 0,3% 0,6% 0,9% 1,2% 0,24

1.3 Distribucién razonable de los recursos 0,0% 4,0% 0,0% 8,0%
Implementar un programa que permita apalancar el financiamiento de los
programas y proyectos > = 20% 4,0% 8,0%

2 USUARIOS Y COMUNIDAD 16% | 7,5% 4,7% 15,0%

2.1 Prestar un servicio de calidad 0,0% 3,0% 0,0% 6,0%
Apoyar al desarrollo local mediante iniciativas sociales, educativas y/o
productivas 3,0% 6,0%

2.2 Mejorar la percepcién de la comunidad 1,13% | 2,25% 3,38% 4,50% 0,83
Realizar un estudio sobre las necesidades en la zona de influencia para
establecer un modelo de intervencién con las comunidades 0,84% | 1,69% 2,53% 3,38% 0,60
Establecer un programa de comunicacion y difusién 0,28% | 0,56% 0,84% 1,13%

2.3 Mejorar la satisfaccién de los usuarios (BS) 0,5% 2,3% 1,4% 4,5%

Integrar programas_de apoyo socio-ambientales 1,4% 2,7%
Establecer programas de involucramiento con la comunidad 0,5% 0,9% 1,4% 1,8%
3 PROCESOS INTERNOS 1,6% |12,6% 4,7% 35,0%

3.1 Mejorar la calidad en todo lo que hacemos 0,0% 5,3% 0,0% 10,5%
Medir la satisfaccion de nuestros clientes 2,6% 5,3%
Mejorar la calidad en todo lo que hacemos 2,6% 5,3%

3.2 Agregar valor en lo que hacemos 0,0% 2,1% 0,0% 14,0%
Seleccionar y obtener la aprobacién del portafolio de proyectos 2013 9,80%

Establecer un programa que permita difundir la misién de EcoFondo en las
municipalidades y gobiernos seccionales de la zona de influencia 2,1% 4,2%

3.3 Estandarizacion de los procesos 1,6% 5,3% 4,7% 10,5% -
Ejecutar un adecuado seguimiento a los proyectos 1,6% 3,2% 4,7% 6,3%
Levantamiento de procesos 2,1% 4,2%

4 APRENDIZAJE Y TECNOLOGIA 15% [ 9,0% 4,5% 30,0% 1,22

4.1 Fomentar el desarrollo integral del personal 0,0% 6,0% 0,0% 12,0%

Capacitar al personal de la organizacién para mejorar el desempefio 6,0% 12,0%

4.2 Promover una cultura basada en los valores 0,0% 0,0% 0,0% 12,0%
Desarrollar un programa que apoye la cultura organizacional 7,20%

Capacitar al personal sobre la filosofia de la Mejora Continua y Planificacién 4,80%

4.3 Utilizar racionalmente los recursos tecnolégicos 1,5% 3,0% 4,5% 6,0% 1,22
Mejorar el software para seguimiento de proyectos 1,5% 3,0% 4,5% 6,0% 1,22

Elaborado por: William Correa
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Capitulo VI
PLANIFICACION OPERATIVA

En el 2011 se cred la fundacién EcoFondo Ecuador para la administracion
directa del fondo, bajo la normativa del Ministerio de Ambiente. EI Acuerdo
Ministerial permite trabajar como organizacion para realizar convocatorias para
financiar proyectos de conservacion. Estos proyectos pueden ser presentados
por comunidades organizadas, organizaciones no gubernamentales, municipios,
universidades, gobiernos locales y el Ministerio de Ambiente con organizaciones

académicas.

Hasta el momento se han realizado seis convocatorias de proyectos
(2005-2010), que han resultado en la aprobacion de alrededor de 40 proyectos,
con un monto invertido directamente en conservacion y ambiente por mas de

cinco millones de délares.

La razon fundamental para crear la fundacion EcoFondo fue establecer
nuevos proyectos y programas que fortalezcan la conservacion en la linea del
oleoducto. Con una mejor infraestructura administrativa se espera reforzar el
contacto con las fundaciones beneficiadas por el fondo y el establecimiento de

nuevos parametros, asi como una linea base de informacién.

La idea de crear un corredor de conservacion es para tener un espacio de
tierra dedicado a proteger el ambiente, donde se involucra a las comunidades.
Las nuevas convocatorias podran ser dirigidas entonces y responder a los

requerimientos de la fundacion.

Un corredor de conservacion es un espacio de tierra dedicado a la
conservacion donde estan involucrados las comunidades, organizaciones y

gobiernos locales, con parametros similares para conservar ese recurso. En este
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aspecto se tienen tres areas tematicas para el apoyo: conservacion, capacitacion

e investigacion.

6.1 Matriz y Programacion de proyectos

Una vez que se ha establecido la planificacion estratégica para el 2013,

se establecieron los objetivos que deriva en la definicion de los proyectos que se

llevaran a cabo durante el presente afio, mismos que permitiran cumplir con los

objetivos propuestos, como gque se pueden revisar en la tabla adjunta.

Tabla No. 16: Proyectos a desarrollar por la Fundacion EcoFondo en

el ano 2013

PROYECTOS A DESARROLLAR POR LA FUNDACION ECOFONDO

PERIODO DE ENE/13 A DIC/13

Elaborado por: William Correa

6.2 Presupuesto consolidado 2012 — 2014 de la fundacion

Presupuesto
No. PROYECTO OBJETIVO
RH | RF | RT | RM |TOTAL
1 Est.a.blecerunprogramaQecomeruallzauonyparuupauon en IdentmcarIas.actl\ndades de autogestion que puede realizar la fundacion 2000 500 s00 | 3000
actividades que generen ingresos para generar ingresos
) Realizar un estudio para establecer un modelo de intervencion con las  {Identificar las necesidades de las comunidades, que permita priorizar 4500 4500
comunidades los programas de apoyo ) )
Cont d icacional estratético, i
3 |Establecer un programa de comunicacion y difusion ‘onarconunprograma € comunicacional estalelco, que permita 1000 | 500 | 2.000 | 2000 | 5500
informar oportunamente.
4 |Estandarizar los procesos Realizar un levantamiento de los procesos y procedimientos 3000 | 200 300 | 3500
. . " Capacitaral | administrativo, ita mejorar|
5 |Capacitar al personal de la organizacion para mejorar el desempefio apac ara persona/a m\n|§ a‘l\{o qF‘e perm@mejorar o 12.000 12.000
competencias, para consequir eficiencia productiva
. Afianzar la cultu jzacional sobre val bre la estrategia di
6 |Desarrollar un programa que apoye la cultura organizacional anzar ‘a.cu 1A 0IGanZAcional SODTe Valores y so0re a estalegia te 1200 500 300 | 2000
sostenibilidad
7 Cape.lcnara}l personal sobre la filosofia de la Mejora Continua y D\fund\rgl mode\odgGesnon Estratégica que permita una cultura 2000 | 500 s00 | 3000
Planificacion corporativa de cambio
. - Redisefiar el software, t igabl j
8 [Mejorar el software para seguimiento de proyectos re;olrstee:are SOIWAIE, G permia ser amigavle yque genere mejores 3.000 3.000
TOTAL 25700 1200 6000 3600 36500

Una vez que se ha definido la planificacion estratégica para el 2013 en la

fundacion EcoFondo, debemos contar con la asignacion de recursos para cumplir
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con los objetivos estratégicos, es asi que se presentan el presupuesto trianual
para el periodo 2012-2014; como marco referencial de compromiso

presupuestario.

Tabla No 17: Presupuesto trianual de la Fundacién EcoFondo

Cuentas 2012 2013 2014
PRESUPUESTO TOTAL 1315924 1580413 1680413
a) Presupuesto de Operacién 1315924 1580413 1680413
ii) Costos Operativos 1315924 1580413 1680413
c. Costos Administrativos y Generales 14660 14660 14660
6110.0212 Cuotas y Senicios 14000 14000 14000
6110.021202 Consultorias 12000 12000 12000
6110.021212 Traducciones 2000 2000 2000
6110.0220 Gastos de oficina 660 660 660
6110.022016 Gastos Bancarios 660 660 660

e. Gastos del Personal 16500 16500 16500
5210 EMPLEADOS Y EJECUTIVOS 16500 16500 16500
6110.0204 OTROS GASTOS DE EMPLEADOS 16500 16500 16500
6110.020410 Comidas y otros beneficios 16500 16500 16500

i. Honorarios Profesionales 4380 4380 4380
7110.020216 Tarifas / fideicomisario adelantado 4380 4380 4380
j- Impuestos 75 75 75
6110.0214 IMPUESTOS 75 75 75
6110.021414 Otros Impuestos 75 75 75

k. Reclamos y demanadas 10000 10000 10000
6110.021204 Honorarios Legales 10000 10000 10000
|. Programas ambientales y de seguridad 1250309 1514798 1614798
6110.0228 RELACIONES CON LA COMUNIDAD 1250309 1514798 1614798
6110.022804 Eco Fondo 1250309 1514798 1614798

r. Costos de Auditoria 20000 20000 20000
6110.021209 Senicios de Auditoria 20000 20000 20000,

Fuente: EcoFondo
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Capitulo VII
CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

7.1 Conclusiones

Es conveniente la adopcion de un modelo de planificacibn como una
herramienta de buena practica administrativa, que permita a la

organizacion la mejora de los procesos y la disminucion de los costos.

La fundaciéon EcoFondo es una organizacion sin fines de lucro cuyo
principal compromiso es la sustentabilidad organizacional para cumplir con
los programas y proyectos de Conservacion, Investigacion y Capacitacion

en la zona de influencia por donde atraviesa el OCP.

El trabajo que realiza la fundacion conjuntamente con organizaciones y
entes publicos y privados, trata de tender puentes para involucrar recursos
y gente con vocacion de voluntariado para promover programas SOCios

econdmicos en la zona de influencia.

El hecho de que EcoFondo cuente con una sola fuente de ingresos, vuelve
indispensable la firma de convenios y alianzas estratégicas con
organismos internacionales, ONG’s de asistencia internacional, Gobiernos
Nacionales, etc. para conseguir financiamiento que le permita

sostenibilidad en el tiempo.

Es una organizacion comprometida con la preservacion y cuido del medio
ambiente y su entorno, aportando con ideas innovadoras que permiten
involucrar y comprometer a los sectores sociales para que se sientan parte

del proceso.

Es una necesidad la adopcion de procesos de mejora en este tipo de

organizaciones, porque conlleva al compromiso de las partes interesadas
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para contribuir de una manera mas activa con actividades y recursos que
permitan satisfacer las necesidades medioambientales.

e La planificacion estratégica se la debe considerar como un elemento de
enfoque sistematico y fundamental dentro de la gestién, lo que le permitira
cumplir con los objetivos organizacionales en el corto y mediano plazo, y
gue finalmente contribuira con la sostenibilidad de la organizacion, que es
el objetivo final del presente plan de implementacion.

¢ El producto resultante de la implementacion de la planificacion estratégica
debe conducir a la toma oportuna de decisiones e implementacion de
medidas y planes, con el proposito de cumplir con los objetivos
propuestos.

e EcoFondo considera la necesidad de involucrar el recurso humano de una
manera activa en el proceso de responsabilidad social y ambiental, que

permita una mejor identificacion con la mision empresarial.

7.2 Recomendaciones

¢ Serecomienda a la fundacién la implementacion del presente proyecto, ya
que permitirdA mejorar la gestion de la fundacion y conseguir el
alineamiento organizacional con la visién y politicas observadas por el
principal benefactor.

e Los organismos de ejecucion y control deberian tener mayor apertura para
agilitar los procesos, para que se pueda acceder con celeridad a los
recursos que la fundacion destina a proyectos y programas.

e Los Gobiernos Seccionales deberian involucrarse una manera mas activa
a este tipo de iniciativas que propician la mejora en la calidad de vida de
los sectores sociales de la zona de influencia de la fundacion.

e Se debe realizar estudios y contactos y entidades privadas y
gubernamentales, tanto en el pais como en el exterior con el propésito de

conseguir una fuente permanente de ingresos.
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Es recomendable el levantamiento de los procesos, porque contribuira de
buena manera con el establecimiento de planes de mejora, que
repercutiran en el cumplimiento de los objetivos.

En el aspecto préactico, se podria recomendar, que se realicen reuniones
trimestrales con el caracter de ampliadas y bajo la modalidad de Comité
de Gestiobn Estratégico, en los que se deberdn tomar decisiones
trascendentales y que se podran proponer correctivos o ajustes, mismos
gue necesariamente deben ser aprobados de comun acuerdo entre los
asistentes.

Es conveniente que en el proceso de evaluacibn anual de la
implementacién estratégica se invite a un consultor, con la finalidad de
conseguir una retroalimentacion que permita proponer planes para la
mejora del proceso en el préximo periodo.

Reforzar el programa de capacitacion al recurso humano de la
organizacién, con el proposito de fomentar el desarrollo integral del

personal y promover una cultura basada en valores.
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