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Resumen:

Hasta hace pocos afios se tenia la percepcion de que en las empresas publicas no era
importante implementar la planificacion estratégica. Este criterio ha cambiado en los
altimos afos ante la exigencia de la ciudadania de recibir servicios publicos de ata
calidad.

Para que una institucion sea capaz de alcanzar sus objetivos y generar impacto a largo
plazo se hace indispensable € trabgjar en e marco de una planificacion estratégica. La
construccion del plan estratégico que se propone para la Defensoria del Pueblo del
Ecuador se lo hizo através de la Metodologia de escenarios, en talleres de prospectiva
(Godet, 2014), lo cua implica un andlisis estructura de los factores externos como son:
politicos, econdmicos, sociaes, tecnoldgicos, legales y ambientales; microentorno en
los cuales se analiz6 coopetencia y a la ciudadania e internos a través de del mapa de
procesos. Este andlisis arrojo las variables estratégicas, mismas que pueden verse
influenciadas positiva o negativamente por |os actores que estén a favor o en contra de
su implementacion; consecuentemente se realizd un andlisis de “del poder y estrategias
de los actores sociales” (Mojica, The Millenium Project, 2008). Estos productos nos
permitieron obtener los escenarios posibles y las probabilidades de ocurrencia de cada
uno de élos y por ende nos brindd la oportunidad de direccionar a la institucion
estratégicamente para alcanzar € escenario apuesta.

Finalmente a través dd disefio del “Cuadro de Mando Integral”, se establecieron las
medidas, medios y metas de cada perspectiva estratégica para crear la cultura de
gjecucion, lograr la agilidad organizaciona y garantizar € impacto del plan. (Proafio,
2012).

Palabras claves. Calidad, Planificacion estratégica, Prospectiva, Variables
estratégicas, Cuadro de Mando Integral.

Abstract:

Until recently, there was a perception of it being unimportant to implement strategic
planning in Ecuadorian public institutions. Nowadays, however, people are demanding



high quality public services, henceforth abating this misconception. The am of this
paper is to explain how to design a strategic plan and the tools to implement it.

For an institution to be able to reach its objectives and generate an impact in the long
term it is indispensable to work within the framework of a strategic plan. The design of
the strategy constructed for the People’s Advocate was scenario-based using
prospective methods (Godet, 2014). Factors externa to the institution- i.e. political,
economic, social, technological, legal and environmental aspects- were anaysed as
were the elements immediate to the organization’s microenvironment and competence,
and likewise the citizen’s or users participation through a process map. This
comprehensive analysis yielded strategic variables which could be positively or
adversely affected by the actors in favour or against the implementation of the
aforementioned prospects. Thus, further analysis of “power and strategies of socidl
actors” was required (Mojica, The Millenium Project, 2008). All these products enabled
us to construct the possible scenarios and probabilities of occurrence for each one, thus
giving us the opportunity to drive the institution strategically in order to achieve the
highest-scoring scenario.

Finally through the design of the “Balanced Scorecard ", measures, means and goals of
each strategic perspective to create a culture of performance , achieve organizationa
agility and ensure the impact of the plan were established. (Proafio, 2012).

Keywords: Quality, Strategic planning, forecasting, strategic variables, Balanced
Scor ecard.

. Introduccioén:

La Defensoria del Pueblo no ha trabgjado bajo € marco de una planificacion
estratégica, 10 que conlleva a evidentes y graves consecuencias que afectan a los
ciudadanos y ciudadanas, quienes no se sienten incentivados a acudir a la institucion
pararealizar trmites para debido alas limitaciones y rupturas en las secuencias de los
mismos. Por otro lado los resultados que la institucion ha tenido alo largo de los afios
derivan a que los funcionarios y funcionarias se sientan desmotivados originando que
algunos procesos importantes no se g ecuten de manera eficaz.

Adicionamente la infraestructura, mobiliario y equipo tecnolégico no ha sido
renovado desde hace varios afios, |0 que genera desmotivacion entre |los servidores/as
gue ahi trabgjan. Estos factores citados de manera muy breve no han permitido que
esta ingtitucion se consolide como la Institucion Nacional de Derechos Humanos del
Ecuador.

Las consecuencias de no trabagjar dentro una adecuada planificacion hacen que los
planes de las mismas carezcan de coherencia hacia las misiones y visiones
institucionales y continuidad entre |os periodos de cada autoridad.

La propuesta de un Plan Estratégico para la Defensoria del Pueblo del Ecuador para €l
periodo del 2014 a 2018 ha sido disefiada en base al resultado del andlisis situacional
y el escenario apuesta del andlisis prospectivo.



Con la implementacion del mismo se espera alcanzar €l escenario mas conveniente
para el posicionamiento de la Defensoria del Pueblo como la Institucién Nacional de
Derechos Humanos y de la Natural eza.

[I. Metodologia

Para € desarrollo de la propuesta del Plan Estratégico en e horizonte de cinco afios se
utilizé e método inductivo lo que permitio recabar la informacion externa e interna de
lainstitucion para obtener un diagndstico general.

Por otro lado los tipos de investigaciones fueron histérico y descriptiva. De esta manera
se realizé un estudio desde la creacion de la institucion hasta su estado actua. Las
fuentes de informacion fueron primaria y secundaria. En €l primer caso se obtuvo la
informacion de los talleres, entrevistas y visitasin situ a las oficinas a nivel nacional y
la segunda se o obtuvo a través de documentos institucionales y publicos relacionados
con latemética

El proceso que se redizd para e disefio del plan comprende: 1) Readlizacion de un
Andlisis situacional, 2) Determinacion e escenario apuesta, 3) Establecimiento €l
Direccionamiento estratégico, 4) Disefio el Cuadro de mando Integral.

1. Evaluacion deresultadosy discusion

Los factores de cambio que fueron obtenidos a través del andlisis situacional, los
arboles de competencias y los estereotipos, fueron anaizados por expertos en
derechos humanos quienes calificaron la motricidad y dependencia de los mismos.
Estos valores fueron ingresados a sistema MICMAC (Matriz de impactos cruzados,
Multiplicacion aplicada a la clasificacién). Las variables estratégicas que se
obtuvieron como resultado fueron: 1) Revolucién de derechos, 2) Violacion a los
Derechos Humanos, 3) Roles y competencias de la Defensoria del Pueblo, 4)
Fortalecimiento Institucional y 5) Transparencia.



Figura 1. Plano de Influenciasy Dependencias indirectas

Indirect influence/dependence map
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Fuente: Talleres Prospectiva DPE — Software MIC MAC
Elaborado por: Autora

Cada una de estas variables involucra a actores sociales cuyas relaciones con la
institucion o sus intereses personales pueden influenciar de manera positiva o
negativa. Utilizando e software MACTOR, una vez que se cuenta con las
propuestas de valor para las variables estratégicas y los actores relacionados, se
ingresan las influencias valoradas en la matriz MID (Matriz de influencias Directas/
Actor por actor) y en la matriz 2MAO (Matriz de posiciones valoradas/ Actor por
objetivo).

Figura 2. Relaciones de fuerza

Histogram of MMDIl's competiiveness
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La Defensoria del Pueblo es un actor débil, esto podria deberse a que es una
Institucion que no pertenece a funcion gecutiva, sino a la de Transparencia y
Control y Socia. Debe ser observador imparcial de las afectaciones a derechos
humanos, pero recibe fondos del estado para su funcionamiento.

Los actores que presentan ambivalencias son las Instituciones registradas en €l
Instituciones registradas en € Catastro Naciona para Cumplimiento de la LOTAIP
y el Gobiernos Central. Este Ultimo esalavez aliado.

Figura 3. Convergencia de actor es

Graph of order 3 convergences between actors
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Para |a construccion de escenarios para la Defensoria del Pueblo en un horizonte de
5 afos, se aplico € software SMIC (Sistema de matrices de impactos cruzados).
Este software determina las interacciones entre diferentes eventos relacionados a la
institucion en estudio.

Tabla 1. Célculo de escenarios

ESCENARIO PROBABILIDAD
32 - 00000 44% - Tendencial
01-11111 31% - Apuesta

Fuente: Talleres Prospectiva DPE — Software SM1C PRO EXPERT
Elaborado por: Autora



La probabilidad de alcanzar € escenario apuesta es 31%. A este escenario se lo ha
denominado “Las personas Yy la naturaleza viven sus derechos”. El
Direccionamiento estratégico se enfoca en estrategias ambiciosas pero alcanzables
para lograrlo. A continuacién se detalla los objetivos estratégicos para la propuesta
del plan:

Tabla 2. Objetivos estratégicos

Per spectivas Propuesta devalor Obj etivos estr atégicos
Posicionar ala Defensoriadel Cimentar un sistemaintegral de
Pueblo del Ecuador da en lamente proteccion y promocion de
del poblador/a que habitualmente derechos humanos'y de la
reside en € territorio ecuatoriano natural (;la'l queinval ucerle I 3
: como una de las 10 entidades transversalizaciony tutelade
CIUPADANIL publicas consideradas como més derechos con | os organismos
efectivas por la eficacia de sus especializados de atencién publicos
acciones e promociony tutela de y privados.
derechos humanos, de la naturalezay Meorar los niveles de
de usuarios y consumidores. cumplimiento delaLOTAIP

Mejorar lainfraestructurafisica de
Contar con unainfraestructurafisica | |laDPE parabrindar un mejor

adecuada servicio d clienteinternoy
PROCESOS externo.
Implementar mejores practicas de
Contar con procesos de calidad. administracion de procesos y
calidad.

Fomentar una cultura de servicio a
cliente interno y externo basada en
los principiosy valores
institucionales

Crear una cultura organizacional
basada en los principiosy valores
institucionales.

Meorar lainfraestructura
tecnoldgicade laDPE anivel
CAPITAL nacional.

Mejorar lainfraestructura
tecnol6gica de la DPE

N EIBEE Garantizar la satisfaccion y

Satisfacer al clienteinterno = : -
crecimiento del cliente interno.

Lograr que la ciudadaniaidentifique Fortalecer laimagen de la
adecuadamente a lainstitucion. institucién ante la ciudadania.
: : Implementar préacticas parael uso
FINANCIERA | Mdorariacaidad en el usode eficientey de calidad del
presup presupuesto.

Elaborado por: Autora

Una vez que se determinaron |os objetivos estratégicos por perspectiva se establecio
el mapa estratégico donde se puede observar € despliegue vertical.



Figura 4. Mapa estratégico
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Se presenta a continuacion € resumen de los que seria la implementacién del plan
estratégico de la Defensoria del Pueblo paralos afios 2014-2018.

Figura 5. Resumen delaimplementacion del Plan Estratégico dela Defensoria del
Pueblo del Ecuador
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Una vez que € plan esta establecido, se disefié un tablero de control con medidas,
metas y medios (3M). Las medidas nos permitirdn conocer s en un determinado
horizonte de tiempo se han logrado los objetivos propuestos. A estas medidas se las
conoce como indicadores o KPIs (Key performance Indicators) (Kovacevic &
Reynoso, 2010). Los KPIs conectan directamente la estrategia con la vision. En €
tablero se puede identificar lafrecuencia de medicion, limites de tolerancia en el
desempefio y la fuente de captura de la informacién. Una vez que se disefio las medidas
y su linea base se pudo determinar las metas para alcanzar los objetivos y la visiéon
institucional.

Finalmente se definieron “los medios” que permitiran a los responsables del plan
conocer ¢COomo lo vamos a gecutar? . Nos referimos de esta manera que se cred un
portafolio de proyectos para accionar en cada una de las perspectivas del mapa
estratégico. Luego de la priorizacion de proyectos se determiné aquellos claves para el
cumplimiento de la vision institucional. Los proyectos méas relevantes de implementar
son: Implementacion del plan estratégico institucional; Creacion e implementacion de
un Sistema Integral de Derechos Humanos y la Implementacion de un plan estratégico
deTICs.

IV. Conclusionesy trabajo futuro

- Amparados en e marco constitucional la defensoria puede incidir en otras
instituciones para un trabgjo articulado de la construccion de un sistema de
derechos humanos.

- Launidad que vive Latinoamérica abre la posibilidad de que la Defensoria del
Pueblo del Ecuador trabaje en proyectos de cooperacion con otras instituciones
nacionales de derechos humanos u otros organismos internacionales que
apoyen ala causa.

- El porcentgje de credibilidad ciudadana es de 52% vy las relaciones con los
medios de comunicacion constituyen una alerta para que la Defensoria del
Puebl o establezca estrategias de comunicacion y de esta mejore su imagen.

- Del andlisis redlizado en € area de recursos humano se pudo detectar que
existe un gran persongje de persona de carrera con nombramientos definitivos,
pero con niveles de desempefio muy bajos..

- La carencia de la documentacion y estandarizacion de procesos ha originado
confusion a la ciudadania y por ende retraso en e servicio afectando a la
imagen institucional.

- Los equipos tecnol6gicos y de infraestructura con los que cuenta la Defensoria
del pueblo no permiten contribuir al logro de objetivos.

- El 60% de los casos que atiende la Defensoria del Pueblo son tramites de
usuarios y consumidores, los cuales deben ser atendidos en procesos distintos a
los que se utilizan paratratar casos sobre vulneraciones a derechos humanos.

- El andlisis realizado a través del estudio prospectivo arroj6 las propuestas de
valor para @ accionar de la ingtitucion para los proximos 5 afios, pero la
probabilidad para a canzar el escenario deseado es de 31%.



- El cuadro de mando integral nos ha permitido plasmar los indicadores que
mediran e cumplimiento de objetivos para asi alcanzar lavision institucional .
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