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RESUMEN

El presente estudio se realiza en la Fundacion Hermano Miguel (FHM), ubicada en
el norte de la ciudad de Quito, es una organizacion sin fines de lucro que brinda
servicios de rehabilitacion integral a personas con algun tipo de discapacidad,
especialmente de escasos recursos economicos. Esta organizacion posee un plan
estratégico definido desde hace algunos afios atras el cual lo han ido
actualizando, pero ha experimentado un estancamiento en su crecimiento, asi
como muchas otras en el Ecuador (Ministerio Coordinador de Politica Econdmica

MCPEC, 2013).

Segun la bibliografia revisada esto se atribuye en su mayoria a que las
organizaciones no aplican eficientemente la administracion estratégica (Hill 2011,

Fred 2008).

El objetivo de este trabajo es el analisis de la administracién estratégica de la
FHM, centrandose en sus componentes principales: planificacién estratégica
actual, plan operativo vigente y su ejecucion. Esto se hace sobre la base de
lastres preguntas que sugiere el autor(Thompson et al, 2012),;Ddénde estamos?

¢A donde vamos?, Y ;Como llegamos?(2.6 y 2.7 de la tesis).

El resultado de este trabajo busca establecer una diferente planificacion
estratégica, que permita alcanzar la vision planteada. Para el efecto, como
herramienta de apoyo, se propone su Cuadro de Mando Integral. La propuesta del

plan estratégico se realiza partir del analisis ambiente externo aplicando el método



de las siete preguntas que propone(Thompson et al, 2012), mencionado mas
ampliamente en el punto 2.3.2. Con el resultado de este analisis se propone un
plan estratégico alternativo, que sera o no implementado segun decisién de la alta
gerencia. Estos hallazgos y el desarrollo del plan estratégico se tratan en el
capitulo andlisis y discusion de resultados. Al finalizar se sugiere la herramienta
que permita poner en practica esta planificacion, el llamado Cuadro de Mando
Integral (Balanced Score Card o CMI),detallado mas ampliamente en el punto 2.6,
y definido en el capitulo 4. Estas herramientas permitiran a la alta gerencia medir
constantemente la consecucion de los objetivos, asi como, contar con indicadores
y hacer progresos permanentes para de esta manera implementar eficazmente la

estrategia formulada.

Palabras clave: Administracion estratégica, indicadores, cuadro de mando integral.
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ABSTRACT

The present study was performed on Brother Miguel Foundation (FHM), located in
the north of the city of Quito, is a nonprofit organization that provides
comprehensive rehabilitation services to persons with disabilities, especially low
income. This organization has a strategic plan defined some years ago which have
been updated ago but has stagnated in its growth, as well as many others in

Ecuador (Economic Policy Coordinator Ministry MCPEC, 2013)

According to the literature reviewed this is attributed mostly to organizations not

efficiently apply strategic management (Hill 2011, Fred 2008).

The aim of this work is the analysis of strategic management of FHM, focusing on
its main components: current strategic planning, current operating plan and its
implementation. This is done on the basis of three questions suggested by the
author (Thompsonet al, 2012), Where are we? Where are we going?, and How did

we get? (2.6 and 2.7 of the thesis).

The result of this work seeks to establish a different strategic planning that
achieves the proposed vision. For this purpose, as a support tool, the Balanced
Scorecard is proposed. The proposal of the strategic plan is from the external
environment analysis using the method of the seven questions proposed by
(Thompsonet al, 2012), widely mentioned in paragraph 2.3.2.With the result of this
analysis an alternative strategic plan, which will be or not implemented by senior

management decision is proposed. These findings and the development of the



Vi

strategic plan are discussed in the analysis and discussion of results chapter. At
the end of the tool to implement this plan, the so-called Balanced Scorecard
(Balanced Score Card or CMI), elaborated in more detail in section 2.6, and
defined in Chapter 4. These tools allow senior management to constantly measure
the achievement of objectives, as well as have indicators and make permanent

progress to effectively implement the strategy formulated.

Keywords: Strategic Management, indicators, balanced scorecard.



1 INTRODUCCION

El Ministerio Coordinador de Politica Econémica MCPEC (2013), segun la
publicacion “El desarrollo econémico del Ecuador” sefiala “muchas organizaciones

en el Ecuador han llegado a un punto en donde su crecimiento se ha detenido”.

Entre estas organizaciones esta la Fundacion hermano Miguel (FHM), ya que su
crecimiento desde hace varios anos, se ha detenido y alcanzar la visidon planteada

anos atras se ha convertido en algo casi imposible.

La Fundacion Hermano Miguel atiende desde 1984 a mas de 2,000 pacientes
anuales entre nifos, jévenes, adultos y adultos mayores, en su mayoria de
escasos recursos, que no han encontrado como acceder al aparato

gubernamental para ser atendidos en sus necesidades de salud.

Esta organizacion se ha mantenido con un presupuesto equilibrado gracias a la
autogestion y aportes de aliados estratégica (Paredes, 2016). Segun datos del
directorio en este afio 2016 los recursos financieros estan en un nivel critico, lo
qgue se confirma en los diversos informes presentados. Este déficit no permite que
existan los recursos econdmicos para subvencionar terapias a personas de
€scasos recursos economicos, evitando que puedan acceder a nivel de vida mejor
a través de su recuperacion en la rehabilitacion, transformandose estos en una

carga muy pesada para su familia y en general para el pais.
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La necesidad de ayudar para que esta Fundacion continue con su labor, se
convierte en una obligacibn moral y de vida. Como una alternativa a esta
necesidad se realiza el presente estudio, cuyo objetivo es: analizar la
administracion estratégica de la Fundacion Hermano Miguel para proponer la
mejora de su plan estratégico actual y disefar el cuadro de mando integral como

una herramienta de apoyo de su gestion.

Diagnosticar la planificacion estratégica actual de la FHM, permite conocer si la
estrategia con la que se busca conquistar la visién planteada es realmente una

estrategia ganadora (Thompson et al, 2012; Porter 2006)

Con el resultado del diagndstico se procede a formular una planificacidon
estratégica diferente que se ajusta a la organizacion, asi como, a la industria
donde esta compite, determinada esta caracteristica del plan estratégico en el

analisis de ambiente interno y externo.

Se disefia el Cuadro de Mando Integral, que es una herramienta de gestion
(Kaplan & Norton, 2009), ya que permite la implantacion de la estrategia implicita
en la planificacion estratégica, proporcionando indicadores de gestion, importantes

para que la Fundacion Hermano Miguel alcance su vision planteada.

(Thompson et al, 2012), manifiesta: “Cuando una compafiia avanza, los
administradores de todo tipo de organizaciones pequefos negocios de propiedad

familiar, empresas en rapido crecimiento, organizaciones sin fines lucrativos y las
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corporaciones multinacionales mas importantes del mundo enfrentan las mismas
tres preguntas centrales: ;Cual es nuestra situacion actual?, ;Hacia dénde
queremos ir? y 4Cémo vamos a llegar?”. En base a estas tres preguntas, se
examina las causas que afectan el crecimiento de la Fundacion. De acuerdo a
Thompson et al. (2012), para que una organizacién haya detenido su crecimiento,
es porque la alta direccién debe tener alguna respuesta erronea o incompleta a las
tres preguntas. Por lo tanto estas razones nos llevan a: Analizar la planificacién
estratégica, principal componente de la administracion estratégica (Wheelen,
2007), a fin de proponer los ajustes correspondientes para que esta planificaciéon
estratégica modificada pase las tres pruebas de estrategia (Thompson et al, 2012)
y se cuente con una estrategia ganadora (estrategia competitiva), que para Porter
(2006),una estrategia ganadora, permite ubicar a la organizaciéon en un buen lugar
en la industria para hacer frente a las 5 fuerzas competitivas presentes en el
ambiente industrial, asi como, enfrentar las amenazas y tomar ventaja de estas.
Esta realidad, se confirma, cuando luego de indagar en ocho Fundaciones de
caracteristicas similares a la organizacion objeto de estudio, se determina que el
100% no conoce de administracion estratégica, realidad que puede estar

afectando su crecimiento.

Este estudio adopta las metodologias y herramientas sugeridas por Thompson et
al. 2012 y Porter 2006 debido a que el 75% de las unidades estratégicas de
negocio - UEN de la Fundacién Hermano Miguel, buscan el lucro para beneficio

social, a través del proyecto de reciclaje “Yo reciclo”, el laboratorio de ortesis y
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protesis, terapia ocupacional, terapia del lenguaje. Las utilidades de estas UEN
son destinadas en su totalidad a subvencionar las terapias de personas con algun
tipo de discapacidad de escasos recursos economicos. Y conforme a lo expresado
por la fundadora y Directora Ejecutiva de la FHM “La fundacién es una empresa de
beneficio y accién social’(Paredes, 2016). Por lo indicado, se considera a esta
organizacion como una empresa, por lo que se adopta los conceptos vy
metodologia sugeridos por (Thompson et al, 2012)para el presente estudio. Esto
se ratifica, segun una entrevista mantenida en la Escuela Politécnica Nacional
(Unda, Entrevista, 2016), la industria: Son todos los actores que en su capacidad
productiva tienen una tecnologia muy similar; los conceptos y metodologias de
Porter y Thompson se puede aplicar en cualquier organizacion por ser conceptos
genéricos incluso en fundaciones (Unda, Entrevista, 2016). Lo anterior, justifica el
uso de la herramienta analitica del modelo de las cinco fuerzas de Porter, ya que
permite analizar el ambiente de la organizacidén en los sentidos que permite esta
herramienta (Ver 2.1.1), asi mismo, esta herramienta ayuda a visualizar nuevas
técnicas para formular una estrategia competitiva y ganar una posicion en el
mercado que le permita hacer frente a estas fuerzas competitivas y sacar

provecho de ellas (Porter 2006).

En diciembre de 1984, con la autorizacion del Ministerio de Bienestar Social y el
Acuerdo 1932, nace la Fundacién Hermano Miguel. Esta organizacion brinda el
servicio de rehabilitacién integral a todo tipo de personas, especialmente a

aquellas de escasos recursos economicos, adultos y nifios, con algun tipo de
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discapacidad siguiendo los ideales de su Fundadora y Directora Ejecutiva, la Sra.

Maria Eugenia Paredes.

1.1 PLANTEAMIENTO Y SISTEMATIZACION DEL PROBLEMA

El presente estudio se enfoca en investigar cual de las respuestas de las tres
preguntas planteadas por (Thompson et al, 2012), son erréneas o incompletas que
impiden que esta organizacion siga creciendo. Para este efecto se analizan los
componentes de la administracion estratégica descritos por (Wheelen, 2007), tales
como: el plan estratégico actual, la ejecucion del plan estratégico actual (plan
operativo) y evidencias de objetivos estratégicos alcanzados. Con el resultado de
este analisis, proponer mejoras al plan estratégico, asi como proponer una
herramienta que permite poner en practica la planificacion estratégica, es el

Cuadro de Mando Integral.



2 MARCO TEORICO

2.1 ADMINISTRACION ESTRATEGICA
Para Wheelen (2007) la administracion estratégica conduce a la organizacion a
conquistar su visién. Para conseguir este objetivo los administradores deben

formularse y conocer las respuestas a las preguntas:
“¢,Donde se encuentra la organizacion ahora?,;,Ddénde esperamos que esté?
¢ Donde estara en un afio?, sen 2, en 5, en 10 afios?”

Fred (2008), define la administracion estratégica como un arte y la ciencia
mediante la cual se formula e implementa estrategias para permitir que una
organizacion logre sus objetivos. Para Chiavenato (2001), la administracién
estratégica es un amplio conocimiento de la organizacién (¢ qué tenemos en la
empresa?), del ambiente externo y el desarrollo de estrategias para aprovechar
las oportunidades estratégicas y atenuar las amenazas presentes (;,qué hacer y

cémo conciliar las variables involucradas?).

Wheelen (2007), plantea que la administracion estratégica esta presente en los
siguientes elementos: analisis ambiental, formulacion de la estrategia,
implementacion de la estrategia, evaluacion y control (Figura 1). Este autor, define
a la administracion estratégica como el conjunto de acciones y decisiones
administrativas que determinan el destino a largo plazo de una organizacion para
lo cual se debe hacer un analisis ambiental, la formulacién de una estrategia

ganadora (planificacion estratégica a largo plazo), y la implementacién de esta; asi
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como, la evaluacién, control y retroalimentacion constante de la misma. Lo

manifestado se presenta en el grafico siguiente:

Formulacién de la estrategia Tmplementacion de -
- } Evaluacion y control
Analisis ambiental: | 3 estratesis _’ =
Puests =n merche de la Supersision del
=] RECOlEccion o . "
& : - Desarrolle de planes a largo plazo Estrategia deszmpeno
H informacian
"
E
|5
] ) . Misign |~
& ambisnte social: 1 Programas
&
g| Fusrzas genarales E—— | I
£ | ambiente industrial: | Actiitdadas
2 andlisis de Iz | [P ——
? industria * | cusghr un plan
£ |
] Objetivos - |
-] I -
Do nemvaliackon 1 I
g y e | Prasiisukiten _I
¥
|
Estrategias |— Cont e e |
| Fiagrann
Estructura: |
PMan s bagras bs
cadena de mando | ,J
cultura: s
Cresncias, | Frocedimientas = — — + + — — —
; L]
axpectativas I
] valgres ¥ .. ESepuencia de ¥
i - ) Politicas pRsDs necesarias
= . ReCursas: pars reslizar un -
% | Aactivos, destrezas, EA— tratmjo Desempeno
L] P 2 b Lorma
~| conocimientos y e
- -
H Competancias Resultadaos
) rezles
-
= - u
£ 3 £ £
) - A
» A A A A '
) 1 ' 1 ' i
. ' ' ' ' '
' 1 L] 1 L] v
I
L T

RETROALIMENTACION/APRENDIZAIE: hacer correcciones donde se requiera

Figura 1-Modelo de administracion estratégica
(Wheelen, 2 007,pag. 11)

Gonzalo (2006) expresa que la administracion estratégica se basa en el
conocimiento interno y externo de la organizacién, por lo que define a la

administracion estratégica como “analizar primero y definir después las posibles
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trayectorias que puede seguir la empresa, se comienza analizando los escenarios
futuros en los que la empresa pueda estar. Esta tarea comprende evaluar los
recursos propios y los de la competencia, que hoy en dia abarca tanto a las

empresas nacionales como a las que actuan desde cualquier parte del planeta.”

Thompson et al. (2012), define la administracién estratégica como el conocimiento
de la organizacion, asi como de su gestion, para estar claro en todo momento en
donde esta la organizacién, hacia donde se dirige (visién) y cual es la estrategia
elegida que se transformara en la via para contestar la meta (visién). En este
sentido formula tres interrogantes: “1. ; En dénde estamos?, 2. ; A donde vamos?,

3. ¢ Cual es el camino?”, (P1, P2, P3).

Los autores mencionados, concuerdan en que la base de la administracion
estratégica es el conocimiento interno y externo de la organizacién. Este
conocimiento puede ayudar a contestar las preguntas: ;Ddénde estamos? (P1),
¢Hacia donde vamos?, (P2) ¢Como debemos prepararnos para llegar hacia
nuestra meta?, ;Cual es la estrategia adecuada para aprovechar todo nuestro
potencial y lograr alcanzar nuestra meta?, ;Qué recursos son imprescindibles

para completar este viaje?, ; Como vamos a llegar? (P3)

Adicionalmente, hay otros elementos vitales que se debe tener disponibles para
asegurar una adecuada administracion estratégica, estos elementos vitales son: el
analisis del ambiente externo e interno, planificacién estratégica, un sistema de

evaluacion y control, planificacion operativa y evidencias del logro de objetivos.
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Por lo tanto para hacer una adecuada administracion estratégica es necesario

contar con lo siguiente:

1.

Alto conocimiento de la organizacion para contestar preguntas como: ¢En
este momento la organizacion esta obteniendo los resultados que
esperaba?, ;Si en este momento no hacemos nada, en cinco afos que
resultados se obtendran?, ;Qué cualidades tiene la organizacién en su
interior que la hacen unica y se pueden aprovechar para convertirlas en
ventajas competitivas de largo plazo?

Analisis del ambiente externo de la organizacién para determinar las
oportunidades, amenazas, nuevos competidores, nuevas estrategias
nuevas necesidades y expectativas del cliente.

Un plan detallado que permita aprovechar las oportunidades y convertirlas
en ventajas competitivas a través de estrategias claras.

Disponer de un método o herramienta para dar seguimiento y asegurar el
cumplimiento de lo planificado.

Analisis del ambiente interno para conocer sus procesos, el sistema de
administracion, asi como, sus interacciones y la influencia del talento

humano en el éxito de la organizacion.

2.1.1 ANALISIS DEL AMBIENTE

Fred (2008), define el analisis del ambiente como el analisis de todo el entorno en

donde una organizacion opera, asi como, todos los factores que pueden o no

influir en el desempefio de la organizacion.
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Para Wheelen (2007) el analisis del ambiente es la vigilancia y la evaluacion
constante del ambiente externo e interno para encontrar oportunidades
estratégicas que al aprovecharlas permitan a la organizacion alcanzar su vision,
asi como, la busqueda de amenazas para preparar a la organizacion para
enfrentarlas y sacar provecho de ellas. Hill (2011) dice del analisis del ambiente:
es analizar los ambientes interno y externo, para elegir estrategias adecuadas,
que permitan a la organizacion alcanzar con éxito la visién planteada. Para
Chiavenato (2001), el analisis del ambiente, es identificar todos los factores
internos y externos que afectan a la organizacion, y debe comprender: factores

tecnologicos, politicos, econdmicos, legales, sociales, demograficos y ecoldgicos.

Thompson et al. (2012) expresa: “Para comprender mejor el ambiente industrial y
competitivo de una empresa, los gerentes no necesitan reunir toda la informacién
posible y pasar mucho tiempo en su analisis. En cambio, se pueden enfocar de
forma mas directa en algunos conceptos precisos y herramientas analiticas para

responder siete preguntas.” Ver 2.1.2

Las siete preguntas que sugiere (Thompson et al, 2012) sintetizan los siete
factores del ambiente externo de una organizacién, asi como, las metodologias
expuestas por los autores mencionados lineas arriba. Este método de las siete
preguntas de (Thompson et al, 2012), se usa en el presente estudio. Las razones

para esta decision estan expuestas claramente en el punto 1. Introduccién.
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Es necesario mencionar que industria se debe entender al tipo de negocio en el
cual esta inmersa una organizacion, Por ejemplo: Zaimella del Ecuador (empresa
transnacional) estd en la industria de los productos de cuidado personal
especificamente panales desechables al igual que Familia Sancela, Procter
&Gamble y Otelo Fabel, asi como, la empresa nacional Sanitex que hacia Pompis
(desaparecida en el ano 2000), independiente del tamafio de la organizacion,
todas las organizaciones participan en un tipo de industria y compiten dentro de
ella por captar mas clientes. La Fundacion Hermano Miguel, se encuentra en la
industria de los servicios relacionados con la salud. Al igual que el hospital
Metropolitano, Clinica el Batan, etc., luchan por captar mas y mejores clientes’,
para lo cual desarrollan estrategias de marketing, mercadeo, alianzas estratégicas
con otras organizaciones, ofrecen instalaciones mas comodas vy eficientes, nuevos

servicios, etc.

2.1.1.1 Siete preguntas sugeridas por (THOMPSON ET AL, 2012)

Para realizar el analisis del ambiente externo de una organizacion, (Thompson et

al, 2012)indica que:

Los gerentes encargados de la direccidn de una organizacion deben reunir basta

informacion acerca del ambiente externo asi como de sus siete factores, pero

'la expresion mejores clientes hace referencia a los clientes que la organizacién haya definido como su mejor segmento de
mercado, es decir, la Fundacion define como sus mejores clientes personas con discapacidad de escasos recursos
econdmicos; una clinica puede definir como sus mejores clientes las personas que puedan pagar sus servicios médicos en
efectivo, etc.



12
recomienda que en lugar de reunir tanta informacion de cierta manera
desordenadas, este autor sugiere utilizar las siguientes siete preguntas para el

analisis del ambiente estratégico externo:

1. ¢ Ofrece la industria oportunidades atractivas para el crecimiento?

2. ;Qué clase de fuerzas competitivas enfrentan los miembros de la industria y

qué intensidad tiene cada una?

3. ¢Qué fuerzas impulsan el cambio en la industria y qué efectos tendran en la

intensidad competitiva y la rentabilidad de la industria?

4. ;Cuales son las posiciones que ocupan en el mercado los rivales de la

industria: quién tiene una posicion soélida y quién no?

5. ¢ Qué movimientos estratégicos es probable que realicen los rivales?

6. ¢ Cuales son los factores clave para el éxito futuro competitivo?

7. ¢ La industria ofrece perspectivas buenas de ganancias atractivas?

Por tanto, este método de las siete preguntas a continuacién mostrado es el que
se utiliza en el presente estudio para analizar el ambiente estratégico externo de la

Fundacion Hermano Miguel.

2.1.1.2 Herramienta analitica de las cinco fuerzas
Thompson et al.(2012) sugiere la herramienta analitica, modelo de competencia

de cinco fuerzas (Figura 2) para encontrar la respuesta a varias de estas siete
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preguntas. De esta herramienta analitica del modelo de competencias de cinco
fuerzas. Porter (1991), indica: “el modelo se basa en el analisis de las cinco
fuerzas o factores de la competencia que operan en un sector industrial y sus

consecuencias estratégicas”

Se utiliza la herramienta analitica de las cinco fuerzas porque se va a analizar un
sector industrial (servicios de rehabilitacion fisica y servicios asociados a la
discapacidad); y, ademas por ser una herramienta de tipo genérico, es decir, se la

puede utilizar en cualquier organizacion sea ésta con o sin fines de lucro.

Porter (1991) ratifica la decision de utilizar la herramienta analitica de las cinco
fuerzas en el presente estudio al indicar: “La herramienta analitica de las cinco
fuerzas sirve para predecir la evolucién de la industria”; y, predecir la evolucién de
la industria de los servicios de rehabilitacion fisica y servicios asociados a
personas con discapacidad es lo que se desea en primera instancia en el presente

estudio para desarrollar una diferente planificacion estratégica.

Las cinco fuerzas competitivas comprenden: 1) la competencia de vendedores
rivales, 2) la competencia de nuevos participantes a la industria, 3) la competencia
de los productores de productos sustitutos, 4) el poder de negociacion de los
proveedores y 5) el poder de negociacion de los clientes. Esta herramienta permite
conocer la intensidad de cada fuerza competitiva, es decir, si esta fuerza es fuerte,
deébil, esta caracteristica de fuerte o débil se la define por los factores asociados a

cada una de estas fuerzas, por ejemplo: se puede decir que el poder de
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negociacion de los proveedores es fuerte cuando éstos proveedores son
especificos o escasos para un tipo de industria, pero, su intensidad disminuye y se
vuelve débil cuando existe demasiados proveedores que ofrecen el mismo

insumo. Graficamente esta herramienta se presenta asi:

Empresas de otras

v

Presiones competitivas
provenientes de fabricantes
de productos sustitutos

g ——

Rivalidad entre

Presiones vendedores Presines
compeatitivas competidores ) compefitivas
del poder de <_ o’ del poder de Compradores
del proveedor de ofras empresas de- del comprador
la industria

J

Presiones competitivas de la amenaza
de la entrada de nuevos rivales

Figura 2- Herramienta analitica modelo de competencia de cinco fuerzas
(Thompson,2012, pag.55)

El analisis externo de los factores presentes en el entorno donde se desarrolla la

organizacion, puede afectar de forma directa o indirecta a la organizacion. Este
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analisis se enfoca en descubrir oportunidades y amenazas estratégicas del
ambiente, asi como identificar su intensidad. Porter (2006) dice acerca de este
analisis: “el analisis de la competencia no sélo sirve para formular la estrategia
corporativa, sino que contribuye ademas a planear las finanzas, el marketing, el

analisis de valores (acciones) y muchos otros aspectos”.

En una reunion efectuada en mayo del 2016 en la Fundacion Hermano Miguel
(Paredes, 2016)indica que la fundacién es "una empresa de beneficio y accion
social". Es una empresa de beneficio y accion social porque no existen accionistas
y los recursos economicos que resultan de la recoleccion de donativos y
emprendimientos propios, son destinados completamente a subvencionar la
rehabilitacion integral de personas con algun tipo de discapacidad de escasos

recursos econémicos.

En el presente estudio se considera a la Fundacién Hermano Miguel como una
empresa de beneficio y accién social, donde su producto comercializable es el
servicio de rehabilitacion integral, donde esta organizacion tiene que comercializar
(Ventas y marketing) su producto (servicios de rehabilitacion integral), ejecutar los
servicios de rehabilitacion integral y ser excelentes en sus iniciativas (operaciones)
para captar suficientes recursos econémicos para subvencionar las terapias de

personas de escasos recursos economicos (finanzas).
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2.1.1.3 Planeacion estratégica
Hill (2011), define la planificacién estratégica como la formulacién de estrategias,
que no es responsabilidad solamente de la direccion, sino que, se debe
comprometer a toda la organizacion; es decir, si la direccion define una estrategia
para competir por el liderazgo en costo, quién mas idéneo para sugerir estrategias
para reducir el costo de produccion que las personas que dia a dia manejan los

equipos, maquinas, manejan y conocen perfectamente el proceso.

Guajardo (1999), define la planificacion estratégica como un proceso que permite
a la organizacion definir hoy su futuro. Indica que este proceso debe ser neutral,
asi como, la perseverancia y el compromiso de todos y cada uno de los miembros
de la organizacion. (Porter, 2006) expresa que “la formulacion de una estrategia
competitiva consiste esencialmente en relacionar una empresa con su ambiente.
Aunque el ambiente es relativamente muy amplio-abarca fuerzas sociales y
economicas -, aspecto fundamental es la industria o industrias donde ella

compite.”

El mismo autor se refiere a la importancia y beneficio de tener una adecuada
planificacién estratégica (estrategia competitiva) y sobre todo una estrategia
ganadora y dice: “la meta de una estrategia competitiva de una organizacion
consiste en encontrar una posicion en el sector industrial donde pueda defenderse
mejor en contra estas fuerzas o influir en ellas para sacarles provecho”. Este autor,
sefala que para definir una adecuada planificacion estratégica o la estrategia

competitiva como este autor la denomina, se debe analizar a fondo el ambiente en
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donde se desarrolla la empresa u organizacién, para proceder a la formulacion de
la planificacién estratégica que le permita encontrar una posicion favorable en el
sector industrial en donde pueda defenderse con ventaja de las fuerzas

competitivas o influir en ellas para sacarles provecho.

Chiavenato (2001), concuerda con los autores Hill y Guajardo al definir la
planificacion estratégica como un modelo de planeacion formal para la preparacion
de estrategias. Define la Planeacion estratégica como: “...la determinacion de la
posicion futura de la empresa, en especial frente a sus productos y mercados, su
rentabilidad, su tamafo, su grado de innovaciéon y sus relaciones con sus

ejecutivos, sus empleados y ciertas instituciones externas”.

Luego de revisar varias definiciones, se concluye que la planificacion estratégica,
es la planeacion formal para la preparacion de estrategias que permite visualizar el
futuro de la organizacion, asegurandose un buen lugar en el sector industrial que
le permita hacer frente a las cinco fuerzas competitivas presentes siempre en la

industria para influir sobre estas y sacarles provecho.

2.1.2 EVALUACION DE LA ESTRATEGIA IMPLICITA EN LA PLANIFICACION
ESTRATEGICA

2.1.2.1 Prueba para determinar una estrategia ganadora

Thompson et al.(2012) indica las siguientes pruebas (preguntas) para determinar

si una estrategia es la ganadora:
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1. La prueba de ajuste Qué tan bien se ajusta la estrategia a la situacion de
la empresa?, 2. La prueba de la ventaja competitiva ¢;La estrategia
contribuye a obtener una ventaja competitiva sustentable, 3. La prueba del

desempeno ¢La estrategia genera un buen desempefio?

Este autor expone un conjunto de preguntas que permiten determinar si una
estrategia es ganadora o no, por ejemplo: la prueba de ajuste, permite determinar
si la estrategia seleccionada se ajusta a la situacion de la empresa, es decir, la
estrategia seleccionada es aplicable en la organizacién con las fortalezas y
debilidades de la misma, asi como, con su cultura empresarial e infraestructura

fisica.

Wheelen (2007,) indica que para determinar si una estrategia es ganadora: “Los
eruditos en estrategia Donald Hambrick y James Fredrick, proponen que una
buena estrategia tiene cinco elementos y responde a cinco preguntas’.
Escenarios, 2.Vehiculos, 3. Diferenciadores, 4. Etapas, 5. Logica econdmica. Este
autor, hace una férmula para determinar si una estrategia es ganadora; en primer
lugar utiliza el enfoque (elimina distracciones) al preguntar ;dénde participamos?;
define las estrategias que conquista la vision al preguntar ;cémo llegamos aqui?;
define un tipo de estrategia genérica de diferenciacién, al preguntar ;cémo
ganaremos en el mercado?; propone la planificacién operativa ajustada a la
realidad, compromiso, cultura empresarial y recursos al preguntar ¢jcual sera

nuestra velocidad y secuencia de movimientos?; por ultimo define lo que toda
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estrategia ganadora debe hacer, generar una ventaja competitiva sustentable al

preguntar ;cémo obtendremos nuestros rendimientos econémicos?

Fischman (2004), concuerda y resume las caracteristicas y atributos de una
estrategia ganadora y las denomina practicas indispensables. Sugiere que la
estrategia debe ser clara, enfocada y compartida con todos y cada uno de los
miembros de la organizacion, que permita satisfacer las necesidades de los
clientes de manera rapida y eficiente, eliminando gastos innecesarios de

sobrecostos y que se alinee a la cultura de la organizacion.

Zea & Gutiérrez (2016, indican sobre la evaluacion de la planificacion estratégica:
‘La Evaluacion de Ila Planificacion Estratégica es necesaria para las
organizaciones, de tal manera que ésta permita encontrar aquellas areas que
necesitan ser reforzadas, identificar lo que no se esta haciendo y cuales serian las

lineas de accidn a seguir...". Estos autores detallan la importancia de la
evaluacion permanente y constante de la planificacion estratégica, para determinar
cudles objetivos estratégicos se estan alcanzando con mayor rapidez y cuales no

para determinar alternativas y soluciones que permitan corregir los puntos débiles

y fortalecerlos para alcanzar la visién planteada.

En resumen una estrategia ganadora responde facilmente estas 9 preguntas
(pruebas): 1.La prueba de ajuste ;Qué tan bien se ajusta la estrategia a la
situacion de la empresa?, 2. La prueba de la ventaja competitiva ¢La estrategia

contribuye a obtener una ventaja competitiva sustentable?, 3. La prueba del
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desempeno ¢ La estrategia genera un buen desempeno?, 4. Prueba de precision.
¢La estrategia es clara y enfocada? 5. Prueba de ejecucion ¢la estrategia ayuda
satisfacer las necesidades de los clientes con rapidez y eficiencia eliminando
gastos innecesarios y sobrecostos? 6. Prueba de cultura. jLa estrategia esta
alineada con la cultura de la organizacién con valores claros compartidos que le
permiten sustentar su ventaja competitiva? 7. Prueba de estructura ¢la estrategia
permite mantener una organizacion siempre liviana y agil? 8. Logica econdémica.
¢ Como obtendremos nuestros rendimientos?9. La evaluacion continua y
permanente en cortos periodos de tiempo ¢cuales son las metas que vamos a ir

alcanzando en cortos periodos de tiempo?

2.1.3 CANALES DE COMUNICACION, DISTRIBUCION Y VENTA
Osterwalder & Pigneur (2011), indican: Los canales de comunicacion,

distribucion y venta, establecen el contacto entre la empresa y los clientes.

Estos canales tienen, entre otras, las funciones de: dar a conocer a los clientes los
productos y servicios de una empresa; ayudar a los clientes a evaluar la propuesta
de valor de una empresa; permitir que los clientes compren productos y servicios
especificos; proporcionar a los clientes una propuesta de valor; ofrecer a los

clientes un servicio de atencion posventa.

La Fundaciéon Hermano Miguel, organizacion sin fines de lucro, necesita que sus
canales de comunicacion distribucion y venta sean eficientes para de esta manera

tener un contacto personal y eficiente con el cliente a quien va dirigido los
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servicios de rehabilitacion integral. Estos canales son una herramienta
imprescindible de la estrategia, ya que llegar a sus clientes beneficiarios vy
donantes, para que los primeros pueden acceder a todos los servicios que ofrece;
y, los segundos (donantes), estar siempre informados del destino y la utilizacién

de sus recursos para incrementarlos y mejorar los programas de ayuda social.

2.1.4 BALANCED SCORE CARD O CUADRO DE MANDO INTEGRAL

Kaplan & Norton (2001), manifiestan que el Cuadro de Mando Integral lleva a un
mejor desempefo estratégico, que a su vez impulsa un mejor desempefo
financiero. Thompson et al.(2012) concuerda y menciona: El marco conceptual
mas comun para balancear los objetivos financieros con los objetivos estratégicos
se conoce como cuadro de mando integral (balanced score card). Este método
vincula los objetivos de desempefio financiero a objetivos estratégicos especificos

que se derivan del modelo de negocios de una compainia.

Thompson et al.(2012), entiende muy bien que un buen desempefio estratégico se
traduce en una mejor rentabilidad para la organizacion por ejemplo: si una
organizacion cuyo objetivo estratégico es desarrollar una buena reputacion en
aspectos como calidad, precio, entrega a tiempo o excelente servicio de preventa
y posventa; desarrolla una gran cantidad de clientes potenciales que quieren
también beneficiarse de los atributos de esta organizacion, por lo tanto si existe
mayor cantidad de clientes, existe mayor cantidad de ventas y mayor rentabilidad

para la organizacién. El cuadro de mando integral permite transformar estos
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objetivos estratégicos en indicadores de desempefio y vincularlos a objetivos

financieros.

1]

Kaplan y Norton (2009), definen al cuadro de mando integral como: “una
herramienta de gestion que traduce la estrategia de la empresa en un conjunto
coherente de indicadores, que favorecen el monitoreo y analisis de los indicadores

obtenidos.”

Los creadores de la herramienta cuadro de mando integral indican que esta
herramienta metodoldgica traduce la estrategia en un conjunto de medidas de
actuacion las cuales proporcionan la estructura necesaria para un sistema de
gestion y medicion. Otra manera de entender esta herramienta es compararla con
un mapa o un GPS, que le permite a la organizacién alcanzar o llegar hacia su
destino (vision) sin desviarse ni perderse, para de esta manera no malgastar los

pocos recursos que toda organizacion tiene.

Gonzalez, M. F., & Suarez, F. M. (2015), concuerdan con Kaplan, Norton y
Thompson et al., en decir que es un método que transforma la estrategia en un
conjunto de indicadores, donde se vinculan objetivos financieros como objetivos
estratégicos. Este cuadro de mando integral busca abarcar los aspectos
empresariales mas relevantes, a través de cuatro perspectivas integradas:
financiera, de los clientes, de los procesos internos y de las capacidades del

personal y la organizacion. Este cuadro desmenuza la mision y vision de la
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organizacion en objetivos mas pequefios y alcanzables en base a las perspectivas

definidas por la organizacién, de acuerdo a su modelo de negocio.

Debido a la flexibilidad y versatilidad de esta herramienta de adaptarse a cualquier
tipo de organizacion; es necesario para el caso de la Fundacion Hermano Miguel
definir una perspectiva mas a las originalmente planteadas (financiera, cliente,
procesos internos, aprendizaje); esta es la perspectiva fiduciaria, ya que si
tenemos éxito jcomo nos veran nuestros contribuyentes (o donantes)?, esta
perspectiva sugerida también por sus creadores para organizaciones sin fines de
lucro en su obra “Mapas estratégicos”(Kaplan & Norton 2009), esta perspectiva
segun estos autores se refiere a mantener la confianza, credibilidad y fe en el uso
de los recursos, contribuyen a que los donantes decidan continuar con las
donaciones o las incrementen, esto dicho de otra manera esta perspectiva se la

puede entender como la confianza social.

Munoz (2010), al referirse a la perspectiva fiduciaria, la denomina como la
confianza social, y dice: “La confianza social es muy dificil de construir y, por el
contrario, muy facil de perder” por lo que sugiere este autor que se genere solidos

vinculos que acrecienten la confianza social.

Por lo tanto en el presente trabajo de investigacion se utilizan las perspectivas
inicialmente propuestas por Kaplan y Norton, a las que se afiade la perspectiva
fiduciaria como deben vernos nuestros donantes para alcanzar nuestra vision y

cumplir plenamente nuestra mision.
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2.2 INDUSTRIA
Porter (2006), indica una definicién funcional de industria, como grupo de
empresas fabricantes de productos semejantes entre si. De una manera mas
amplia, la industria es el macro ambiente, donde estan presentes competidores
que fabrican productos semejantes entre si, asi como, los siete factores
ambientales que afectan de forma directa o indirecta el desempefo de la

organizacion.

2.2.1 FUNDACION

Para (Wheelen, 2007) la funcién principal de una fundacion es financiar alguna
actividad de beneficio social. Siguiendo las mismas caracteristicas de los ejemplos
de fundaciones propuestos por este autor, la Fundacion Hermano Miguel cumple
con estas caracteristicas ya que también financia algunos programas de beneficio
social, tales como: Mi sonrisa en tus manos, Yo reciclo y la rehabilitacion integral a

personas con algun tipo de discapacidad de escasos recursos econdmicos.

“En el derecho, una fundacién es una persona juridica sin animo de lucro. Se trata
de una organizacion que continua la labor de aquel que la fundé y cumple con su

voluntad solidaria” (Definicién, 2016).

2.2.2 CLIENTE

La norma ISO 9000:2005 define al cliente como: “la persona u organizacion que

recibe un producto Consumidor, usuario final, minorista, beneficiario o comprador.

Nota. El cliente puede ser interno o externo a la organizacién.”.
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La Real Academia Espanola 2014, define cliente como: “Persona que compra en
una tienda, o que utiliza con asiduidad los servicios de un profesional o empresa”.

““

(Roman, 2005) concuerda y define al cliente como: “...es quien va a recibir el

producto o servicio”

Al analizar los conceptos arriba citados y encontrarse varias coincidencias, se
considera para el presente estudio el cliente como quien compra, recibe un
producto o servicio y lo utiliza o compra con frecuencia. Por lo tanto, un paciente
es un cliente porque utiliza frecuentemente los servicios que presta la Fundacién

hasta que su condicion de salud mejore.

2.2.3 DESEMPENO DE EMPRESAS SIN FINES DE LUCRO.

(Business Wire, 2015), describe el desempefio de empresas sin fines de lucro
como cumplir con la planificacion, ejecucion de proyectos y el desempeio de los
mismos. Hill, (2011) indica: “El desempefio de empresas sin fines de lucro se
resume en la eficiencia del uso de los recursos a ellas encomendadas y el logro de
sus metas propuestas”, asi como, de encontrar mas y mejores recursos ya sea por
donaciones o por operaciones de su mismo modelo de negocio. Thompson et
al.(2012), difiere de (Hill, 2011) al mencionar que el desempefo de las
organizaciones sin fines de lucro se resume en la aplicacion o no de sus
estrategias; y, manifiesta: “En un estudio reciente de 1.000 empresas,
dependencias gubernamentales y organizaciones sin fines de lucro en mas de 50
paises, 60% de los empleados clasificd sus organizaciones como deficientes en

términos de aplicacion de estrategias.”
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El desempefio de una organizacion sin fines de lucro se simplifica en la utilizacion
correcta y eficiente de todos los recursos para conseguir los objetivos previamente
planteados y planificados; por lo tanto, el buen desempefio demuestra si se

consiguio o no los objetivos planteados planificados.

2.2.4 DISCAPACIDAD.

Canseco (2009), indica que para el Organismo Andino de Salud—Convenio Hipdlito
Unanue, la discapacidad es una dificultad permanente para realizar una actividad
considerada como normal, debido a secuelas irreversibles de una enfermedad
congénita o adquirida e incurable. La Organizacion Mundial de la Salud(2016)
define la discapacidad como: “un término general que abarca las deficiencias, las
limitaciones de la actividad y las restricciones de la participacion. Las deficiencias
son problemas que afectan a una estructura o funcién corporal; las limitaciones de
la actividad son dificultades para ejecutar acciones o tareas, y las restricciones de

la participacién son problemas para participar en situaciones vitales”.

En la entrevista mantenida en el area de rehabilitacién fisica de la FHM se observo
que se concuerda con la definicion dela Organizacion Mundial de la Salud en
relacion de la discapacidad, pues para (Bonilla, 2016) “La discapacidad es
cualquier limitacion sea ésta fisica, mental, social, etc. que impide el normal

desenvolvimiento social econémico, que impida la autonomia propia”.

EL UNIVERSO (2016) indica: “La OEA dice que en el mundo de 500 a 600

millones de personas sufren alguna discapacidad, de las cuales el 85% no tiene
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acceso a servicios de rehabilitacion y 95% no acude a la escuela” y que: Ecuador

tiene 12,8% de discapacitados

Segun la Flacso (2016), “Existen 1°653.000 personas con discapacidad
registradas en el Consejo Nacional de discapacidades (CONADIS)”. La

Organizacion Mundial de la Salud (OMS 2016) indica que:

Mas de mil millones de personas viven en todo el mundo con alguna forma de
discapacidad; de ellas, casi 200 millones experimentan dificultades considerables
en su funcionamiento. En los afos futuros, la discapacidad sera un motivo de
preocupacion aun mayor, pues su prevalencia esta aumentando. Ello se debe a
que la poblacion esta envejeciendo y el riesgo de discapacidad es superior entre
los adultos mayores, y también al aumento mundial de enfermedades cronicas
tales como la diabetes, las enfermedades cardiovasculares, el cancer y los

trastornos de la salud mental(Disabilities, 2016).

Aun cuando el Ecuador cuenta con un marco legal sobre discapacidades que
reglamenta areas como la salud, la vivienda, la educacion, no es conocido por
los/as miembros de la sociedad. Ademas la existencia de prejuicios no permite

avanzar en el cumplimiento de los derechos de este grupo de personas.

Flacso (2012), indica acerca de la situacion economica de las personas con

discapacidad:

“La situacion econdmica de las personas con discapacidad por lo
general es de escasos recursos econdmicos, ya que se ven
imposibilitadas para trabajar y tienen una fragil situacion econémica.
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Esto les obliga a buscar organizaciones no gubernamentales que los
socorran con servicios de terapia de rehabilitacion fisica

Para asegurar la permanencia de esta organizacion, asi como de su
accion social, es necesario analizar su ambiente externo estratégico,
para conocer como influyen las cinco fuerzas competitivas, como se
menciond en el marco tedrico se utiliza en este estudio la
herramienta analitica de las cinco fuerzas, ya que esta herramienta
permite analizar la evolucion de la industria en la cual se encuentra
incluida la organizacion, para el presente estudio la industria es: Los
servicios de salud relacionados con la discapacidad.”

2.2.5 REHABILITACION
La rehabilitacidon fisica es el proceso mediante el cual se busca recuperar o
reestablecer las habilidades fisicas de una persona que perdié a causa de una

enfermedad u otro tipo de trastornos de salud(Definicién, 2016).

‘Rehabilitacion es el proceso que mediante métodos y técnicas se busca
restablecer las habilidades fisicas, intelectuales y sociales a una persona que las
perdid por causas de alguna enfermedad o algun tipo de trastornos de salud.”

(Bonilla, 2016)

La rehabilitacion es un proceso con resultados a largo plazo que mediante
técnicas y métodos busca restablecer las habilidades fisicas, intelectuales vy
sociales de una persona que las perdié por causa de alguna enfermedad o algun

tipo de trastornos de salud.

Los familiares y personas que se relacionan con personas con discapacidad,

quieren que sus parientes se rehabiliten, logren su independencia y se conviertan
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en elementos activos y productivos. Ratificando la existencia de clientes
potenciales y la decision y necesidad de acceder a este servicio de rehabilitacion

integral.
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3 METODOLOGIA

Debido a que el numero de trabajadores de la Fundacion Hermano Miguel es de
39, se toma a todo el universo FHM para realizar las entrevistas. La naturaleza de
esta investigacion es cualitativa y descriptiva. Sampieri (2010), describe como
estudio cualitativo al que “...se enfoca a comprender y profundizar los fendmenos,
explorandolos desde la perspectiva de los participantes en un ambiente natural y
en relacion con el contexto”; “busca especificar propiedades, caracteristicas y
rasgos importantes de cualquier fendbmeno que se analice. Esta describe

tendencias de un grupo o poblacion”.

La informacioén a utilizarse en este trabajo, proviene de una fuente primaria, que
es: “informacion directamente suministrada por el objeto de estudio”(Sampieri,
2010) Para reunir la informacion concerniente al estudio se recurriéo a la Alta
gerencia de la Fundaciéon Hermano Miguel, asi como, entrevistas y talleres de
trabajo a clientes y trabajadores, en los talleres de trabajo especialmente para
definir el cuadro de mando integral para la FHM, se observa el compromiso de
todo el personal que colabora en esta organizacion aportando ideas, indicadores,

preguntas acerca del cuadro de mando integral, etc.

El presente estudio tiene una orientacion transversal, para realizar el analisis de la
planificacién estratégica (administracion estratégica), se basa en el andlisis de las
tres preguntas que debe contestar la administracion estratégica de acuerdo al

autor (Thompson et al, 2012),pregunta 1 P1 ;Cual es nuestra situacién actual? en
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donde se encuentra la organizacion en cada instante, pregunta 2 P2 : ;Hacia
donde queremos ir?(Vision) y pregunta 3 P3 ; Como vamos a llegar? es la ruta o el
camino para conseguir esa vision propuesta (estrategia escogida)(Thompson et

al,2012; Whelen,2007).

De acuerdo al marco tedrico capitulo 2, la planificacion estratégica deben ser
conocidos por todos y cada uno de los integrantes de la organizacién por lo que
para contestar las preguntas, se entrevistd a todos y cada uno de los
colaboradores de la organizacion, asi como, se indagd a cerca de estas

interrogantes a los colaboradores a través de grupos de enfoque Ver tabla 1.

Para el analisis de datos en la parte transversal de este estudio, es decir, donde
se analiza la administracion estratégica en base a las tres preguntas principales
formuladas®, se utiliza el criterio simple de: sabe, no sabe; qué evidencias tiene

acerca de lo que indica.

2 Ver puntos 1.1; 2.1



Tabla 1.Resumen del disefio y medios de recopilacion y andlisis de datos

Nivel consultado

Pregunta Gerencial | Administrativo Operativo
central
¢Cual es ¢Qué objetivos
nuestra ¢Qué objetivos |de los establecidos
¢Cual es nuestra situacion [situacién de los establecido|alcanzar se han
actual? actual? se han alcanzado? |alcanzado?
¢Hacia
donde
queremos
ir? ¢Cual es
lavision de
é¢Hacia donde queremos |la ¢Cual es lavision |éCudl es lavision
ir? fundacion? |de lafundacién? |de lafundacién?
¢Qué acciones se [éQué acciones tiene
¢Coémo estan llevandoa |que llevara cabo
vamos a cabo para alcanzar|para alcanzar la
éCémo vamos a llegar? llegar? la Vision? Visién?
Grupo de
enfoque Grupo de enfoque
Técnica de recopilacion  |Entrevista |reunion grupal reunion grupal

32

Se realiza el anadlisis del ambiente externo de la organizacion siguiendo la

metodologia de las siete preguntas (ver 2.1.1.1) sugerida por el autor (Thompson

et al, 2012).

Al ser un estudio cualitativo y descriptivo, se involucré en la organizacion para

conocer los procesos, sus relaciones, la interaccidén del recurso humano en el éxito

de la organizacion como miembro activo y usuario de los servicios que ofrece esta

organizacion.
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Para realizar la propuesta de una planificacion estratégica mejorada, asi como, la
herramienta para su implementaciéon y control, el denominado cuadro de mando
integral, se recabd y analizé la informacién obtenida a través de los métodos antes
indicados. Esta planificacion estratégica se la formula a través del trabajo conjunto
con todo el capital humano (administrativo, operativo, gerencial, directorio), asi
como también, con los clientes (pacientes) a través de cursos de capacitacion,
talleres, grupos de enfoque y reuniones. La informacién obtenida se recaba,
recoge, analiza y organiza a través de diagramas de afinidad, lluvia de ideas,
diagramas causa efecto, diagramas de barras, es decir a través de herramientas

de calidad(Summers, 2006).
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4 ANALISIS Y DISCUSION DE RESULTADOS

A continuaciéon se presentan los resultados del analisis de la administracion

estratégica con la metodologia planteada en el capitulo 3.

41 DIAGNOSTICO Y EVALUACION DE LA ADMINISTRACION
ESTRATEGICA (PLANIFICACION ESTRATEGICA) DE LA FUNDACION
HERMANO MIGUEL.

A través de la entrevista realizada entre la primera y segunda semana de enero

2016 se obtuvieron los datos que se observan en la tabla N 2.

Tabla 2-. Numero de trabajadores FHM conocedores administracion estratégica, enero

2016
Nivel consultado *
Pregunta central Gerencial(5) | Administrativo(16) | Operativo (19)
P1: ¢Cual es nuestra situacién actual? 5 10
P2: ¢Hacia dénde queremos ir?
P3:¢Cémo vamos a llegar?

* muestra 100% de nomina FHM
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Tabla 3- Trabajadores FHM conocedores administracion estratégica, enero 2016 (%)

Nivel consultado

Pregunta central Gerencial(5) | Administrativo(16) | Operativo (19)

P1 100 62.5 10.53
P2 40 6.25 10.53
P3 40 12.5 10.53

A partir de esta tabla N 3.se realizé la figura 3, donde se muestra el porcentaje de

trabajadores FHM conocedores administracion estratégica a enero 2016.

Trabajadores FHM conocedores administracion
estratégica , enero 2016 (%)

100
80
oK
40
. -
0
P1 P2

0]
P3

Gerencial(5)
Administrativo(16)

perativo (19)

Figura 3- Trabajadores FHM conocedores administracion estratégica, enero 2016 (%)

Segun estos datos para la primera pregunta P1 (;Cual es nuestra situacién

actual?) solamente a nivel gerencial conoce al 100%, pues tanto el nivel
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administrativo y operativo se tienen conocimiento menos del 50% de los

entrevistados.

Para P2 (;Hacia donde queremos ir?) los resultados tienden al mismo
comportamiento en donde menos del 50% de los administrativos y operativos
conocen la respuesta a P2, e incluso se puede observar que el nivel gerencial

también tiene un porcentaje bajo en esta pregunta.

En P3 (¢, Como vamos a llegar?)en todos los niveles los valores son menores al
50%, esto denota claramente que la estrategia no esta definida y clara, tampoco
se conoce las actividades clave a realizar por cada uno de los miembros de esta

organizacion.

De acuerdo a lo indicado en el capitulo 3, la evaluacion responde a las tres
preguntas que la administracion estratégica debe contestar: P1. ;En donde
estamos?, P2. ;A doénde vamos?, P3. ;Como vamos a llegar? Con las tres
preguntas se evalla cada uno de los componentes de la administracion
estratégica (Planificacion estratégica, plan operativo y evidencias de objetivos
conseguidos), como se indica en el punto referente a la administracion estratégica
(2.1) del marco tedrico. Los resultados de este analisis se presentan en la tabla N

4.
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Tabla 4- Analisis de la Administracion estratégica actual.

Pregunta P1 P2 P3
central
Componentes
Planificacion N/A Visidn No definida, ni
estratégica ambigua implementada
Plan operativo Desactualizado No existe No existe
actividades | responsables
especificas por cada
actividad
Evidencias de No existen No existe No existe
objetivos alcanzados seguimiento
,No existe
evidencias

¢En donde estamos? No existe evidencias de acciones realizadas, al parecer
la planificacidn estratégica no fue implantada en la organizacioén y se quedd en
papel, asi como, los objetivos estratégicos. Por lo tanto es dificil especificar la
ubicacion de la organizacion respecto a su meta (Vision).

¢A donde vamos? La vision propuesta en la actual planificacion estratégica, no
es clara, lo que dificulta su comprension, al parecer hay falta de compromiso
que se puede evidenciar por parte del personal que trabaja en la
organizacional no tener presente el enunciado de la vision planteada, asi

como, desconocer las tareas especificas a realizar.
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3. ¢Como vamos a llegar? El actual plan operativo no enlaza las actividades
planificadas con la consecucion de los objetivos estratégicos; no hay plazos
especificos para la ejecucion de determinadas tareas, ni responsables
designados para realizar las mismas, tampoco hay evidencias de que la
actividad ha sido realizada de manera satisfactoria. Tampoco, existen
estrategias ni acciones definidas para la consecucién de los objetivos

propuestos.

Se puede concluir que practicamente no existe administracion estratégica en la
Fundacion. Esto demanda trabajar en la misma, desarrollando una nueva
planificacidon estratégica, nuevos planes operativos y en una herramienta para
la implantacion y control de la estrategia implicita en la planificacion

estratégica.

Para realizar la planificacion estratégica, es necesario realizar primero un
analisis del ambiente estratégico externo de la organizacion, pues es necesario
conocer la evolucion de la industria, asi como, las posibles oportunidades

estratégicas que se deben aprovechar, este analisis, se detalla a continuacion:
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4.2 ANALISIS DEL AMBIENTE EXTERNO DE LA ORGANIZACION

4.2.1. COMPONENTES DEL AMBIENTE EXTERNO DE LA
FUNDACIONHERMANO MIGUEL (SERVICIO DE REHABILITACION
INTEGRAL).

La figura 4 presenta los componentes del ambiente externo identificados para la

Fundacion Hermano Miguel.

PRODUCTOS SUSTITUTOS:
REHABILITACION FiSICA
PROVEEDORES:
- FISIOTERAPISTAS OFRECIDA POR TERAPISTAS

_SERVICIOS L FISICOS INDEPENDIENTES

- CONSULTORES

- INSTRUCTORES

—
EMPRESAS RIVALES:
- HOSPITAL MILITAR FUMNDACION
- HOSPITAL DE LA POLICIA e HERMANO
- HOSPITAL VACA ORTIZ MIGUEL
- CLIMICA VOZ ANDES -
ﬁ
- FUNDACIOMN SAN 1LJAN DE
JERUSALEM
- FUNDACION TIERRA NUEVA
IESS
COMPRADORES:
- Personas que han sufrido
EMPRESAS DE RECIEN INGRESO: algdn accidente de: ACY,
- REHABILITAR S.A. transito, fracturas,
- REHABILITACION FiSICA CLINICA EL HIEMISEROE S, (AR,

BATAN paralisis, trastornos, etc.

- ASOFISIO B

- KINESICCONTROL
-HOSPITAL METROPOLITANOD
- HOSPITAL DE LO5 VALLES

Figura 4 - Componentes del micro ambiente de la Fundacion Hermano Miguel
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4.2.2 DESARROLLO DE LAS SIETE PREGUNTAS® PARA EL ANALISIS DEL
AMBIENTE EXTERNO DE LA FUNDACION HERMANO MIGUEL.
Para analizar el ambiente externo de la organizacion se utiliza las siete

preguntasz, que se desarrollan a continuacion.
1. ¢ Ofrece la industria oportunidades atractivas para el crecimiento?

Si porque existe potenciales consumidores en Ecuador y el mundo ver numeral
2.2.3.

2. ;Qué clase de fuerzas competitivas enfrentan los miembros de la industria y

qué intensidad tiene cada una?

Presiones competitivas asociadas a la amenaza de nuevos participantes, es débil*

debido a:

a) Ventajas significativas en costos de las empresas existentes por los efectos
de la experiencia y la curva de aprendizaje

b) Otras ventajas de costos que favorecen a la Fundacién hermano Miguel
como los aportes realizados por los socios estratégicos

c) Sdlidas preferencias de marca y lealtad del cliente (pacientes)

d) Altos requisitos de capital
Presiones competitivas de vendedores de productos sustitutos, es débil? debido a:

a) Los compradores consideran que los sustitutos tienen un precio alto en

relacion con su calidad, desempefio y otros atributos pertinentes.

® Enunciado de las 7 preguntas ver punto 2.1.1.1.
* clasificacion de acuerdo al punto 2.1.1.2
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b) Los costos en que incurren los pacientes al cambiar a sustitutos son altos

Presiones competitivas provenientes del poder de negociaciéon del

proveedor es moderada debido a:

a)

Existe gran oferta de fisioterapistas muy preparados en busca de una
plaza de empleo

La Fundacién ofrece un ambiente agradable para trabajar,
desarrollarse y crecer tanto personal como profesionalmente. Debido
a su sistema de capacitacion por pasantias, permite que los
terapistas ganen destrezas y habilidades. Por lo que la fundacion se
convierte en un lugar muy apetecido para trabajar entre los terapistas
fisicos que desean un lugar para desarrollarse personal vy
profesionalmente, por tal motivo, continuamente ingresan hojas de
vida de terapistas fisicos, ocupacionales, lenguaje, etc. Para ser
considerados para una posible vacante y poder trabajar en esta

fundacioén.

El poder de negociacion del comprador (paciente) y de la sensibilidad al

precio, es moderada debido a:

Hay resultados visibles en la recuperacion del paciente, que no han sido

observados cuando el paciente ha estado en otros centros o con otros

terapistas.

Los precios de la Fundacion, debido a la contribucion de su socios

estratégicos (donantes), son muy asequibles para los pacientes

El poder de negociacion del comprador también se ve afectado por los

servicios asociados como: buen trato, instalaciones, horarios, flexibilidad.
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d) Los compradores podrian no ser sensibles al precio, porque el producto no

es representativo en relacién a sus compras totales.

Lo indicado en los parrafos precedentes se puede apreciar en la figura 10, donde
se analizan la intensidad fuerte/débil de cada fuerza competitiva en relacién con la

organizacion.

Empresas de otras empresas que
ofrecen productos sustitutos
(Clinicas, hospitales)

N4

v' Mayor capacidad de atencion
a mayor nimero de pacientes
v' Infraestructura muy buena
v' Mejores servicios asociados
para el paciente y su
acompafiante
v" Convenios con seguros
privados
v" Convenios con el IESS
v' Marketing, Marca (nombre)
v" Atencion a domicilio
Rivalidad entre Presiones competitivas
Presiones vendedores del ~  poder de
competitivas competidores negociacion del
del poder de comprador: \
negociacion v" Costo v !
del proveedor: V' Portafolio uerte, un Ve T
de tratamler}to.acorde a |
v Débil, un productos su padecimiento \4— !
salario v Horarios v Costo . (
acorde al de v Mgjores servicios :
mercado atencion asociados y trato
laboral amabhle
Presiones competitivas de la
amenaza de la entrada de

nuevos rivales Débil

v Alta barrera de ingreso
debido al costo de la
infraestructura necesaria

v" Requisito de experiencia de
los terapistas

v' Requisito alto de
capacitacion

Ve N antn

Figura S - Herramienta analitica Modelo de Competencias de Cinco Fuerzas
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3. ¢Qué fuerzas impulsan el cambio en la industria y qué efectos tendran en la

intensidad competitiva y la rentabilidad de la industria?

1) La competencia de vendedores rivales, 2) la competencia de nuevos
participantes a la industria, 3) la competencia de los productores de productos
sustitutos, 4) el poder de negociacion de los proveedores y 5) el poder de
negociacion de los clientes. Todo este conjunto de fuerzas son de intensidad
moderada, por lo que es posible crear una oportunidad de crecimiento para la
organizacion.

a. Las Presiones competitivas provenientes del poder de negociacién del
proveedor’es moderada y, se puede entender como una oportunidad para
mejorar la rentabilidad cambiando el concepto de capacitaciones esporadicas
con un plan de ejecucion de cursos bien planificado y estructurado con una
vision de un centro especializado a nivel de Universidad empresarial de Neuro
rehabilitacion fisica — FHM practica.

b. La competencia de nuevos participantes en la industria es débil, debido a las
altas barreras de ingreso, por ejemplo, los altos costos de equipos e
infraestructura. Aqui la Fundacion Hermano Miguel tiene una gran ventaja
competitiva ya que cuenta con infraestructura, talento humano y equipos de
ultima tecnologia. Los servicios que oferta se pueden maximizar si se utiliza una
campafna de marketing para atraer nuevos clientes. c. La competencia de los
productores de productos sustitutos, tiene una fuerza moderada, debido a que la

Fundacion tiene resultados palpables en pacientes rehabilitados y cada uno de

® Los terapistas fisicos, ocupacionales, etc. Son considerados como los principales proveedores para el
servicio de rehabilitacion integral que a su vez es el producto/servicio con el cual compite la FHM
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los integrantes del equipo técnico y de operaciones (terapistas fisicos) cuentan
con un gran nivel de conocimiento y habilidad para ejecutar rehabilitacién por
objetivos que permite a la FHM mantener una ventaja competitiva que no se
observa en otros centros de rehabilitacion similares.

d. El poder de negociacion de los clientes es moderada, debido a que resultaria
mas oneroso cambiarse de centro de rehabilitacibn y se perderia tiempo
valioso, asi como, recursos financieros hasta que otro terapista pueda evaluar y
seguir el tratamiento con el que estaba el paciente. Otra oportunidad de mejora
se halla en la sensibilidad al costo de la terapia, la cual se podria aprovechar
incrementando al valor agregado al cliente, por ejemplo: mejor trato, horarios

flexibles, servicio a domicilio, servicios asociados.

4. ;Cuales son las posiciones que ocupan en el mercado los rivales de la industria:

quién tiene una posicion solida y quién no®?
1% IESS, atencidn a personas adultas que estan afiliadas.

2%. Fundacién hermano Miguel. En atencion integral a nifios y adultos con problemas
de pardlisis cerebral, amputaciones, victimas de accidentes (de transito,

cardiovasculares, traumatologicos).
1°". Fundacién AMEN en atencién a nifios con sindrome de Down.

1%, Hospital Militar en atencion a personas pertenecientes a alguna carrera militar y
sus familiares, asi como, a personas externas que acuden y estan en capacidad de

pagar los servicios.

® de acuerdo al nicho de mercado a donde esta dirigido su producto o servicio
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1 ero

. Hospital de la Policia en atencién a personas pertenecientes a alguna carrera

policial y sus familiares.
1%". Hospital Vaca Ortiz en la atencion de nifios

2% Clinica Voz Andes en atencién a personas adultas que puedan pagar por los

servicios requeridos.
2% Fundacién San Juan de Jerusalén en atencion a nifios con paralisis cerebral.

4. Fundacioén Tierra Nueva en atencion a nifios y adultos victimas de algun accidente

traumatoldgico.
5. ¢ Qué movimientos estratégicos es probable que realicen los rivales?

a. Hacer alianzas estratégicas con el IESS, seguros privados y clinicas que
no tengan el servicio de rehabilitacion fisica

b. Disminuir el precio por consulta.

c. Incrementar el valor agregado al paciente,

d. Hacer campafas de marketing
6. ¢ Cuales son las actividades clave para el éxito futuro competitivo?

a. Crear una fuerte fidelidad del cliente hacia la organizacion
b. Crear una fuerte fidelidad por parte de los proveedores (terapistas si

hablamos de los servicios de rehabilitacion integral) hacia la organizacion
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c. Mejorar el modelo de negocios de la organizacion, para fortalecer sus
puntos deébiles detectados como: atencion al cliente, elevado costo de
. s . . . . . 7
operacion, elevada burocracia, ineficacia de ciertos procesos’.
d. Crear nuevos servicios de valor para el cliente tomando en cuenta sus

experiencias positivas
7. ¢La industria ofrece perspectivas de ganancias atractivas?

La industria ofrece perspectivas de ganancias atractivas, debido a la gran cantidad de
personas con algun tipo de discapacidad que no son atendidas de una manera integral;
a las politicas gubernamentales de caracter inclusivo; y, al gran potencial que estas
personas con habilidades especiales tienen para ser productivas y cambiar su papel de

dependientes a actores de la economia familiar y del pais.

Luego de analizar el ambiente externo de la organizacion a través de las siete
preguntas, asi como, de tener un amplio conocimiento de su interior, se procede a

formular la planificacion estratégica, 2016 -2020

4.4. NUEVA PLANIFICACION ESTRATEGICA 2016 — 2020 PARA LA FUNDACION
HERMANO MIGUEL

Para realizar esta nueva planificacion estratégica, se recabd, reunié y asimilo

informacion relacionada con administracion estratégica, gestion en fundaciones, libros

de autores como: Blender, Chiavenato, Kotler, Porter, Heizer, Hill, Muller, Wheelen,

" Puntos débiles detectados al involucrarme dentro de la FHM como usuario de los servicios de
rehabilitacion integral y asesor externo de la gerencia para conocer el funcionamiento de la FHM, asi
como, realizar el analisis del ambiente interno
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Osterwalder, Fred, SunTzu, entre otros, recursos de internet, principalmente las bases

de datos de la EPN; a esto se suma la amplia experiencia del autor de este trabajo.

Como se manifestd, ésta planificacion estratégica se realiza en base a un estudio
cualitativo y descriptivo. Esto requirié que se analice el sistema de administracion, las
interacciones de los procesos y su funcionamiento y entender cémo el talento humano

influye directamente en el éxito de la Fundacién.

Gracias a los varios cursos de capacitacion, talleres, grupos de enfoque, reuniones con
el personal administrativo, operativo, gerencial y de directorio, asi como, con los
clientes (pacientes y familiares de estos) se pudo entender los procesos de la
organizacion, las fortalezas y debilidades, el ambiente externo en que opera, asi como
descubrir las oportunidades estratégicas presentes. La informacion se sistematizé a
través de diagramas de afinidad, lluvia de ideas, diagramas causa - efecto, diagramas
de Pareto (7 herramientas de la calidad), mapas estratégicos (Kaplan & Norton 2009) y

mapas de éxito personal (Quishpe & Ocampo 2014).

Esta planificacion estratégica 2016 -2020 se concibié en base al modelo expuesto
por(Lerma & Barcena, 2012). Se adopta este modelo porque se ajusta a la realidad de
la organizacion, asi como, va a permitir fortalecer las areas débiles y su estructura
organizacional. Para el disefio del modelo de negocio de la FHM, se tomdé como
referencia la obra (Osterwalder & Pigneur, 2011), por ser una propuesta genérica y

practica aplicable a todo tipo de organizaciones, considerando sus particularidades.
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Planificacion estratégica 2016 — 2020 para la Fundacién Hermano Miguel

4.4.1. VISION GENERAL

En un periodo de cuatro afos la FHM sera considera como el mejor centro de
rehabilitacion integral por el Ministerio de Salud Publica y el CONADIS al brindar la
mejor atencion y servicio de rehabilitacion integral para el paciente todos los dias del
afo, para que este pueda valerse por si mismo en el menor periodo de tiempo posible.

Incrementando de esta manera un 5% la cartera de clientes permanentes.

4.4.2. MISION

Rehabilitar a todo paciente para que este recupere las funciones que no pudo
desarrollar o que las perdié por alguna causa, enfermedad o traumatismo, para que
pueda valerse por si mismo a través de un proceso integral que implica multiples
acciones de orden meédico, psicoldgico, educativo — social, asi como, con la provision

de drtesis y protesis.

4.4.3. OBJETIVOS Y METAS
Son los medios y herramientas, que ayudan a alcanzar la vision propuesta en el plazo
establecido; y van a ayudar a cumplir de manera eficaz la mision de la organizacion,

son:

1. Hacer que el 90% de los empleados y colaboradores de la Fundacion Hermano
Miguel este satisfechos con el lugar de trabajo considerando a esta como un

sitio agradable para trabajar y desarrollarse personal y profesionalmente.
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2. Establecer mecanismos para que los resultados del mas del 50% de la
rehabilitacion integral y servicios ofrecidos sean seguros, observables, medibles
y confiables.

3. Incrementar en un 5% anual, los ingresos generados por el programa “Yo
Reciclo”, por ejemplo: en lugar de vender solamente papel y cartén apilados al
peso, se puede vender papel y cartdn compactados. Asi mismo, en lugar de
vender botellas plasticas aplastadas al peso, se puede vender pellets de
polietileno® como materia prima para otros procesos, donde se utilizan el
polietileno como materia prima, por ejemplo: soplado e inyeccion de polietileno.
De igual manera, incrementar la cantidad recibida por concepto de donaciones e
iniciativas de autofinanciamiento.

4. Incrementar en un 3% anual el valor agregado de los servicios y productos que
comercializa la organizacion tales como servicios de rehabilitacion integral,
productos derivados del reciclaje etc. Se adopta este 3% en funcién a la
inflacién observada en el pais (Banco Central , 2016).

5. Disminuir en un 3% anual el costo de operacion implementando “disminucion de
costos de operacién por eficiencia de procesos” (Quishpe & Ocampo, 2014)

6. Proporcionar los recursos para que una persona con capacidades especiales
pueda rehabilitarse en el menor tiempo posible, en un ambiente placentero y

familiar.

8 Producto que se obtiene a través de los procesos de separado y extruidodel polietileno fundido a través
de una nodulizadora sumergida en agua para formar granulos o "pellets". Estos son secados y
almacenados en silos hasta que son cargados en vagones de ferrocarril, cajas o bolsas.
(www.eis.uva.es)
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4.4.4. IDENTIFICACION DE OPORTUNIDADES Y AMENAZAS

La siguiente tabla muestra las oportunidades y amenazas observadas en la Fundacion

Hermano Miguel.

Tabla 5- Identificacion de oportunidades y amenazas

Oportunidades

Amenazas

- Los usuarios de centros de rehabilitacion
fisica estan inconformes por los servicios y
resultados

- Los resultados de la rehabilitacién fisica no
son palpables en el corto y mediano plazos.
- Convenios para la prestaciéon de servicios
con el Instituto Ecuatoriano de Seguridad
Social

- Politicas gubernamentales dan
importancia de atencion a la discapacidad
(ver punto 2.2.3).

de centro de

- Necesidad un

profesionalizacion practica que ofrezca
especialidades de neuro-rehabilitacion en
un plazo relativamente corto, donde la

ensefianza sea practica para profesionales

recién graduados en terapia fisica.

-Centros de rehabilitacion fisica de
clinicas privadas

-Profesionales con poca o ninguna
experiencia

-Recién ofrecen

graduados que

servicios de rehabilitacién fisica a
domicilio

- Profesionales que trabajaron en la
fundacién, pueden replicar su modelo
de negocio, asi como, la propuesta de
valor para el cliente

- Pasantes realizaron

que sus

practicas pre-profesionales en la
fundacién, pueden copiar el knowhow
y la estrategia, para compartirlo a otros

centros donde ellos estén trabajando
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4.4.5. ACTIVIDADES IMPORTANTES QUE SE DEBE REALIZAR:
Se define las siguientes actividades como importantes, pues se consideran
como el medio para la consecucién de los objetivos, metas y finalmente alcanzar
la visién planteada.
- Apalancar el crecimiento de la institucion en el talento humano vy el knowhow?
de la organizacion
- Aprovechar las necesidades insatisfechas de los clientes de centros de
rehabilitacion fisica, incrementando el valor agregado en todos los servicios y
programas de la FHM.
- Impulsar la investigacion para desarrollar nuevos productos con valor
agregado.
- Optimizar los canales de distribucion de la informacién que difundan los
servicios ofrecidos y, facilitar al cliente el acceso al proceso de post venta, tal
como indica: “dar a conocer a los clientes los productos y servicios de una
empresa; ayudar a los clientes a evaluar la propuesta de valor de una empresa;
permitir que los clientes compren productos y servicios especificos; proporcionar
a los clientes una propuesta de valor; ofrecer a los clientes un servicio de
atencion posventa’(Osterwalder&Pigneur, 2011).
Por lo tanto se busca optimizar los canales existentes y crear nuevos, para que
los clientes conozcan los productos y servicios; asi como, para que los clientes
puedan evaluar los servicios y su valor agregado. Se puede elaborar un block

donde se detallen todas las historias exitosas de recuperacion de pacientes; este

® Traduccion: saber cémo(conocimiento interno de la organizacion para ejecutar sus procesos
internos/operaciones con éxito)
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sitio web debera estar enlazado con un canal directo de YouTube, donde se
cuelguen videos del antes, durante el tratamiento y cuando el paciente haya sido
dado de alta, con la intencidon de observar la efectividad del tratamiento utilizado,
potenciando el ingreso de nuevos pacientes y familiares decididos a ser
atendidos por la Fundacion Hermano Miguel.

- Realizar visitas a los centros de estudio superior, donde se forman terapistas
fisicos, terapistas ocupacionales y todo profesional relacionado con la
rehabilitacion integral que ofrece la fundacion, para promocionar las actividades

de la FHM, para atraer mas colaboradores sociales (donantes - colaboradores).

-Ampliar el portafolio de productos y servicios

-Generar convenios con clinicas privadas que no dispongan de servicios de

rehabilitacion integral para prestarlos externamente

-Hacer convenios con seguros meédicos privados, asociaciones de meédicos

relacionados con la rehabilitacion integral.

-Hacer convenios con tarjetas de crédito para mejorar la accesibilidad a los servicios

de la Fundacidon, de aquellos segmentos de clientes que utilizan este medio de

pago.

-Generar convenios con centros educativos de nivel superior para captar mas

profesionales del area de servicios medicos.

-Generar convenios con empresas privadas para prestar servicios médicos

asociados
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-Desarrollar la Escuela practica de Neurorehabilitacion Fundacion Hermano Miguel
a través de convenios con universidades que estén interesadas en desarrollar esta

propuesta.

-Desarrollar la escuela de formacion practica de administradores de centros de
rehabilitacion integral Fundacion Hermano Miguel, con ayuda alguna universidad

interesada en desarrollar este tipo de iniciativas.

Desarrollada ya la estrategia, es necesario implementarla, para esto es necesario la
formulacién de planes operativos los cuales presentan a detalle actividades,
responsables, plazos y resultados esperados. La formulacion de estos planes
operativos es responsabilidad de cada gerente de UEN'™ y el plan operativo general
responsabilidad del director general, y este sera generado una vez que la Direccion
de la organizacion decida implantar la estrategia formulada en la planificaciéon

estratégica 2016-2020.

4.4.6 PLANES Y PROGRAMAS:
Anexo B (plan operativo 2015) realizado por la Direccion de Gestion y Desarrollo de la

Fundacién Hermano Miguel para implementar la planificacién estratégica 2014 2017

4.4.7 POLITICAS Y VALORES

4.4.7.1 Rehabilitacion integral

El objetivo y razon de ser de la fundacion es brindar servicios de rehabilitacion integral
a todo tipo de personas con algun tipo de discapacidad sea esta temporal o

permanente, para lo cual se proporciona servicios integrales de rehabilitacién, para que

' UEN: unidad estratégica del negocio
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el paciente (persona con algun tipo de discapacidad) obtenga las funciones que no las
tiene desde su nacimiento o que las perdié por alguna causa, enfermedad o

traumatismo, para que pueda valerse por si mismo.

4.4.7.2 Valores rectores

Excelencia. Estamos convencidos que la excelencia no es una cosa sino que es un
camino, en el cual dia a dia comprometemos nuestro mejor esfuerzo traducido en
resultados que se los puede observar en la rehabilitacion de nuestros clientes

(pacientes).

Proactividad. No esperamos que las cosas sucedan, sino que realizamos acciones

especificas para que estas sucedan.

Servicio. Nuestro servicio a los demas es la mejor muestra de aprecio, por lo que la
Fundacion se esmera en brindar el mejor servicio de rehabilitacion integral a todo
paciente que carece de las habilidades normales para desenvolverse en forma

independiente.

Calidad. Se ofrecen servicios de calidad dando lo mejor de cada una de las personas

que colaboran con la organizacion FHM.

Honestidad. Todo el personal muestra honestidad y relaciones basadas en la verdad y

el respeto mutuo.

Calidez: Los pacientes son atendidos con calidez, generando confianza y un ambiente

adecuado para la rehabilitacion integral.
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Innovacion. Todos los servicios de rehabilitacion integral estan en constante innovacion

para lograr una rapida y segura recuperacion del paciente.

Compromiso. Todo el personal, especialmente los profesionales a cargo de la
rehabilitacion integral del paciente, estan comprometidos con la pronta y segura

rehabilitacion.

Trabajo en equipo. La rehabilitacion integral de un paciente no es responsabilidad de

una sola area o profesional, sino que es un trabajo conjunto.

Portafolio: Ofrecer un portafolio de servicios de rehabilitacion integral de calidad, que
anticipe y satisfaga los deseos y necesidades de los pacientes, disminuyendo el trauma

de una discapacidad permanente.

4.4.8 LA ESTRUCTURA DE LA ORGANIZACION:
Mintzberg (1988), menciona que estructura organizacional es el conjunto de todas las
formas en que se divide el trabajo en tareas distintas y la posterior coordinacion de las

mismas.

Para (Strategor, 1995) es el conjunto de las funciones y de las relaciones que
determinan formalmente las funciones que cada unidad deber cumplir y el modo de

comunicacion entre cada unidad

De lo indicado por los autores se entiende que:

Estructura organizacional funcional, es aquella donde el quehacer lo define una

estructura jerarquica, distribuida en areas especializadas e independientes, que
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subdivide el trabajo por personas; y, que controla mediante un flujo de érdenes,

decisiones, acciones e informaciones permanentes de doble sentido vertical.

Estructura organizacional por procesos, es aquella a través de la cual se orienta el

trabajo basicamente hacia la satisfaccion de las necesidades y expectativas del cliente

mediante el disefio de procesos de alto valor agregado.

Para el presente estudio se adopta la estructura organizacional por procesos, debido a

que la fundacién es sin fines de lucro y su objetivo es el servicio de rehabilitacion

integral a personas con algun tipo de discapacidad.

La estructura se analiza conforme al indicado en el punto (4.4.8.) y lo expuesto sobre

estructura organizacional por procesos.

Mapa de procesos de la Fundacion Hermano Miguel

F.0.28/03/2016
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(Thompson et al, 2012) propone un ejemplo de la organizacion Schultz para definir el
concepto del plan de negocios, como la declaracion de objetivos propuestos, el modo
de financiamiento y las estrategias con las cuales se van a conseguir estos objetivos. A

continuacion se presenta el plan de negocios de la presente planificacidén estratégica.

4.4.9 PLAN DE NEGOCIOS:

4.4.9.1 Relaciones con clientes

- Clientes directos: Nifio/as, jovenes, adultos y adulto mayor con: deficiencias fisicas,
funcionales o sensoriales; y/o discapacidad fisica o funcional; y, diagndsticos
neurologicos, traumatoldgicos, deportivos, musculo esquelético, osteoarticulares,

auditivos, ortopédicos, protésicos y generales

- Clientes estratégicos: Organismos de Cooperacion y Fundaciones afines, nacionales
e internacionales, entidades del gobierno central dedicadas al campo de la salud y
discapacidad, Patronatos Provinciales y Municipales del Ecuador, Gobiernos
Autonomos Descentralizados, profesionales médicos en las ramas de fisiatria,
traumatologia, neurologia, gerontologia, audiologia y especialidades afines a la

rehabilitacion integral.

Clientes con los cuales se debe mantener una relacion cercana: donantes particulares,
asociativos e institucionales, pasantes y voluntarios de: Universidad Central del
Ecuador, Pontificia Universidad Catdlica del Ecuador, Universidad Técnica del Norte,
Universidad de las Ameéricas, Universidad San Francisco de Quito, Universidad

Politécnica Salesiana, St. Catherine University “University of Minnesota”
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- Captacion de clientes: Atraer nuevos clientes desde otros centros de rehabilitacion
fisica, ofreciendo: un mejor servicio, atencién personalizada, confianza y seguridad en

rehabilitacion integral.

- Fidelizacion de clientes actuales: Proporcionando excelentes servicios de
rehabilitacion, trato personalizado y precio especial por debajo de la media que cobra

cualquier centro rehabilitacidn fisica o cualquier fisioterapista independiente.

- Estimulacion de las ventas: Utilizar el nombre reconocido de la fundacion por su
accion de ayuda social en rehabilitacion integral como ventaja competitiva, para
impulsar los nuevos productos: productos derivados de plastico reciclado, productos de

seguridad industrial, capacitacion, etc.

Luego de expresar las acciones estratégicas a ejecutar para conseguir los objetivos y
metas planteados en el punto (4.4.3.); es necesario, determinar las fuentes de ingreso
con las cuales se va a financiar estas actividades estratégicas, esto se denomina

fuentes de ingreso.

4.4.9.2 Fuentes de ingreso

- Ingresos generados por el programa "Yo reciclo" y la venta de como: papel reciclado
clasificado, cartdon reciclado al peso y botellas plasticas aplastadas al peso,
aumentando su valor agregado para que estos productos incrementen su precio de
venta. Por ejemplo, se puede incrementar valor agregado al papel y al carton reciclado,

incrementando en su manufactura el proceso de compactado.

- Donaciones de socios estratégicos.

- Ingresos por los servicios de rehabilitacion fisica integral.
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- Ingresos por la ejecucioén de programas de capacitacion.

- Ingresos del laboratorio de ortesis y protesis

4.4.9.3 Recursos clave

Se denominan recursos clave de esta organizacion a los recursos fisicos, humanos y
econdmicos con que cuenta una organizacion para alcanzar sus objetivos planteados.
Para el caso de la fundacion, los recursos clave tomados en cuenta para la

planificacion estratégica son:

-Fisicos: instalaciones de la fundacion, centro de acopio del programa "yo reciclo",

vehiculos de carga y demas elementos logisticos.

-Humanos: el equipo entrenado en rehabilitacion fisica (neuroldgica, traumatoldgica e

infantil), terapia del lenguaje, ayuda psicolégica

4.4.9.4 Actividades clave:
Se denominan actividades clave a aquellas en las cuales la organizacion va a ser

excelente, y son los peldafios para alcanzar la visidn propuesta.

-Rehabilitacion:
-Cognitiva
-Psicoldgica
-Lenguaje
-Fisica:
-Traumatoldgica
-Neuroldgica

-Infantil
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-Ocupacional
-Reciclaje:
-“Yo reciclo”
-Productos derivados elaborados/semielaborados de la materia prima
generada como producto del proceso de reciclaje
-Capacitacion
-Programas de capacitacion relacionados con Terapia fisica

-Programas de capacitacion en administracion de ONGs.

4.4.9.5 ASOCIACIONES CLAVE.
Son las alianzas estratégicas que se debe desarrollar, consolidar, fortalecer o crear.
Estas asociaciones clave son las alianzas o acuerdos con socios estratégicos, tales

como:

-Instituto Ecuatoriano de Seguridad Social IESS, para prestar servicios externos
-Clinicas, hospitales que no ofertan el servicio de rehabilitacion fisica.

-Tarjetas de crédito para facilitar la accesibilidad de los clientes

-Instituciones de educacion basica publicas y privadas

- Clientes industriales que compren el producto resultante del programa "yo reciclo"
- Secretaria Técnica de Capacitacion Profesional SETEC

-Ministerio del Medio Ambiente
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4.4.6.6 Estructura de costos
Son aquellas actividades que permiten asegurar una saludable estabilidad econdmica.

Entre estas tenemos:
-Disminucion continua de los costos fijos y variables

-Implementacién de reduccidén de costos por eficiencia de procesos (Quishpe &

Ocampo 2014)

4.5 DEFINICION DEL BALANCED SCORE CARD PARA LA

FUNDACION HERMANO MIGUEL

Se define el balanced score card, herramienta que apoya la planificacion estratégica

2016-2020. Para el efecto, se realiza las siguientes actividades:

-ldentificacion del funcionamiento de la organizacion y de las relaciones entre procesos

del diagrama organizacional, asi como, los niveles de la organizacion.

4.5.1 IDENTIFICACION DEL FUNCIONAMIENTO DE LA ORGANIZACION

Por ser esta una organizacion sin fines de lucro cuyo obijetivo principal es satisfacer las
necesidades de los clientes (personas con algun tipo de discapacidad de escasos
recursos econdmicos) se presenta el siguiente mapa de procesos de acuerdo a la

estructura sugerida en este trabajo.
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Mapa de procesos de la Fundacion Hermano Miguel

F.Q.28/03/2016
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Figura 7— Mapa de procesos de la Fundacion Hermano Miguel

4.5.2 IDENTIFICACION DE LA JERARQUiA Y DE LAS VINCULACIONES DE LA
ORGANIZACION CON LAS UNIDADES ESTRATEGICAS DE NEGOCIOA
continuacion se presenta la jerarquizacion de las UEN de la Fundacién Hermano

Miguel de acuerdo a su modelo de negocio.
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Figura 8 - Identificacion de la jerarquia y de las vinculaciones entre la organizacion con las

. J . 11
unidades estratégicas de negocio.

453 LISTADO Y CLASIFICACION DE LOS INDICADORES DE LAS

PERSPECTIVAS

En la siguiente tabla 6 se hace un listado y clasificacion de los indicadores a utilizar en
el cuadro de mando integral de acuerdo a las perspectivas escogidas por esta
organizacion. Es necesario aclarar que el modelo de la tabla, los términos utilizados,
asi como, el término blanco se lo toma del libro de mapas estratégicos; Kaplan &

Norton (2004), estos autores utilizan el término blanco como un sinébnimo de objetivo.

" Este grafico identifica los niveles de jerarquia que tiene cada unidad de negocio dentro de la

organizacion (Fundacion hermano Miguel)
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Tabla 6- Listado y clasificacion de los indicadores de acuerdo a las perspectivas del Cuadro de
Mando Integral CMI para la “Fundacion Hermano Migue
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4.5.4. MAPA ESTRATEGICO DE LA FUNDACION HERMANO MIGUEL

El mapa estratégico de la Fundacién se realiza conforme a lo expuesto en el punto 2.6.
Sobre la base de las perspectivas inicialmente propuestas inicialmente por Kaplan y
Norton (2004) se incorpora la perspectiva fiduciaria'®>. Con esta perspectiva el mapa

estratégico de la FHM presenta 5 perspectivas.

Rehabilitar a todo pacients que se acergue a |z Fundacicn
Hermzno Miguel en busca de servicios de rehabilitacion
para que este gbtengz las funciones que no pudao lagrar

desde gue nzacid o que las perdid por alguna causa,
enfermedad o traumatizmo, ocurrido en un momento de
su vidz para que pueda valerse por si mismao" a través de
un proceso integral gue implica multiples accicnes de
grden médico, psicologice, educativo — socizl, 2si come,
con lz provision de ortésis y protesis.

Perspectiva Fiduciaria Perspectiva del cliente

"1 tenemos exito ;Como nos veran Pd:: aleanzar nuestra visidn, ;Cﬁn
. s .
mmestos donamtesT™ emos prasentamos ante nuestros

clisntes?
"El dinero gue dors a la FHM ha sido sl
dirsro mejor invertido a favor de la
soonomia y bienestar de todos los
Ecuatorianos y habitantes del mundo”

"Nez verdn como el mejor centro de
rehabilitacion interal del mundo donds
la condicion de dizcaparidad er una
condicion temporal”

Perspectiva de los procesos internos Perspectiva financiera
"Para satisfacer a nuestros clientes "Para aleanzar nuestra vizidn, ;Como
donantes financieros, ;en que procesos deben comportarsa nuestras UTEN al
debamos dastacarnesT" captar recursos acondmicos?"
La FAM debs destacarse principalmente | | Debe estar vijilantes a zu entorno para
&M SU PROCSS0 QUE 85 S rason de ser de aproveckar toda opertunidad gue
la FHM gus son los procssos permita captar mds Fecurses para
relacionados con la Rehabilitacion subencionar la rehabilitacion integral de
integral y los canales de diztribucicn personar de S5oasos ¥ecuFsos
SCORAMICOS

Perspectiva de aprendizaje y crecimiento.
Para alcanzar nuestra visian ; Como debe aprender v mejorar nuestra organizacion?

+ Dehe aprender de su misma experiencia, asf como aprender técnicas y

conacimientos gue enriquezcan el proceso de rehabiltacion integral

Figura 9. Mapa estratégico de Perspectivas del Cuadro de Mando Integral para la FHM

'2 Kaplan & Norton (2009) sugieren la perspectiva fiduciaria para organizaciones sin fines de lucro ver
punto 2.1.1.6.
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4.5.5. DEFINICION DEL CUADRO DE MANDO INTEGRAL PARA LA
FUNDACION HERMANO MIGUEL.
En base al material elaborado y expuesto en el punto 4.5, se procede a definir el
cuadro de mando integral. Para esto, se utiliza el software Microsoft Excel® Es
importante aclarar que la perspectiva fiduciaria, es 100% cualitativa’, por lo
identificar indicadores es complejo; razon por la cual para esta perspectiva se
presenta a través de otros indicadores como por ejemplo: dona plus, que es
indicador financiero relacionado con la perspectiva de los clientes donantes™. Por
ejemplo, si la confianza de los donantes incrementa, esta es directamente
proporcional al incremento del indicador dona plus, que se refiere a las donaciones
que recibe la fundacion. Es decir, si la confianza social se incrementa como
consecuencia de las estrategias bien ejecutadas relacionadas con la perspectiva
fiduciaria, también las donaciones e inclusive el nUmero de personas donantes se

incrementa.

Bla perspectiva fiduciaria, es 100% cualitativa porque esta perspectiva esta relacionada con un
sentimiento (confianza social), la confianza no es posible medirla directamente, pero se la puede
visualizar a través de acciones, por ejemplo: el incremento de donaciones para obra social y una
percepcion ¢ se estan haciendo bien las cosas en la FHM?

' Clientes donantes: se denomina a las personas que regularmente realizan su donacién a la FHM
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Figura 10 - Cuadro de mando Integral de la FHM pégina home (inicio) en MS Excel'

s Ayuda de Microsoft Office dice de Excel: Microsoft Excel es una aplicacién distribuida por la suite
de oficina Microsoft Office, que se caracteriza por ser un software de hojas de calculo.
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Figura 11 - Cuadro de Mando Integral de la Fundacion Hermano Miguel Definicion de

16

objetivos financieros

'® |a definicion de la perspectiva financiera asi como de los objetivos se encuentra en el punto

6n que es una organizacion sin

fines de lucro, necesarios porque esta organizacion necesita los recursos financieros para poder de

2.1.1.6.; la importancia de los objetivos financieros en esta fundaci
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Figura 12 - Cuadro de Mando Integral de la Fundaciéon Hermano Miguel MS Excel
Seguimiento de indicador DONAPLUS periodo ene-dic. 2016 perspectiva financiera’”

esta manera, cofinanciar las terapias de personas con discapacidad de escasos recursos
econdémicos. En esta hoja electrénica se puede observar la evolucion del indicador mes a mes
durante el periodo de un afo, asi como, la meta planteada y el valor total alcanzado durante ese

ano

K hoja de calculo perteneciente al cuadro de mando integral de la fundacién hermano Miguel que
el indicador consultado DONAPLUS alcanzado un poco mas del 40% quedando por debajo del
100% de la cantidad planificada (objetivo) que se recogeria por concepto donaciones
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4.6. DISCUSION DE RESULTADOS

En los siguientes parrafos se plantean los principales hallazgos encontrados.

1.

3.

La Fundacion tiene una planificacion estratégica vigente, con su respectiva
planificacion operativa; pero al analizarlas, estas no estan actualizadas. La razon
de esta desactualizacién al parecer se debe a que ninguna persona se
responsabilizé de esta actividad, asi mismo, no se encuentra evidencia de la
ejecucion del plan operativo. Se puede deducir la falta de control y evaluacion
por parte de la gerencia hacia la planificacién estratégica y la planificaciéon
operativa.

No se encontr6 documentos del analisis del ambiente externo de la
organizacion, que permitidé hacer la planificacion estratégica 2014 -2017, para
analizar las oportunidades estratégicas y la evolucion de esta industria, asi
como, analizar si con la planificacidn estratégica 2014 -2017 se pudo aprovechar
las oportunidades estratégicas y analizar la evolucion de la industria. Al consultar
sobre el analisis del ambiente a la consultora contratada para realizar la
planificacion estratégica, quien no entregd este analisis, aduciendo que por ser
un informe confidencial no se entreg6 al cliente.

Al evaluar la mision y visidon de la planificacion estratégica, se constata que estas
no son claras y especificas, lo que hace dificil la tarea de definir acciones que
permitan cumplirlas.

La falta de implantacion, seguimiento, evaluacién y actualizacion de la

planificacion estratégica, obligd a contratar una empresa de consultoria para
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realizar estas actividades. Lamentablemente este trabajo se convirti6 en un
gasto, ya que los productos de esta consultoria fueron archivados.

Una adecuada planificacion debe contar con el responsable, el ejecutor de la
accion, el objetivo, que es lo que se espera con dicha accion, cual es el
entregable y la fecha; pero estos items, no se presentan en la planificacion
operativa actual, lo que derivé en un plan operativo sin vida.

La falta de compromiso de la alta gerencia para poner en marcha la planificacion
estratégica, ha sido un golpe mortal para la administracion estratégica, ya que
no se hizo seguimiento. Esto se puede evidenciar, ya que no hay evidencias de
reuniones para evaluar y hacer seguimiento a la planificacion estratégica.

El no cumplimiento de las tareas por la persona responsable obligé a que se
contrate otra persona para cumplir con estas actividades, produciéndose doble
gasto, afectando la economia de la Fundacién.

Las oportunidades estratégicas que se presentan en el resultado del analisis del
ambiente externo estratégico se las debe aprovecha al implantar la planificaciéon
estratégica. De no hacerse esto sera inexistente la presencia de una ventaja
competitiva que permita alcanzar un espacio en la industria. Por lo tanto el
analisis del ambiente externo estratégico debe ser hecho a conciencia, realizado
de manera mixta, con asesoria de un consultor externo y miembros de la misma

organizacion, demostrando un compromiso permanente.
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S CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

A continuacidn se exponen las principales conclusiones y recomendaciones del

presente estudio.

5.1. CONCLUSIONES:

1 Respecto a la pregunta 1 ;Dénde esta la FHM? el 62.5% del personal administrativo
no comprendia esta pregunta, pero, este mismo porcentaje no sabe la situacion de la
organizacion, asi mismo, tampoco conocia como se encuentra esta respecto a la

conquista de su vision planteada.

2 Al entrevistar al personal acerca de la pregunta 2 ;Hacia donde queremos ir? El
resultado fue que en todos los niveles (gerencial, administrativo y operativo) menos de

50% conocia hacia donde se dirige esta organizacion (vision).

3 Al realizar la entrevista con la pregunta 3 ;cémo vamos a llegar? Se obtuvo un
resultado similar a la pregunta 2, por lo que se concluye que menos del 50% del
personal de esta organizacién desconoce la situacion de esta, asi como, cual es la
meta (vision) y cuales son las estrategias seleccionadas por la FHM para conquistar su

vision en el periodo planificado.

4 Se determina que en la planificacién estratégica vigente de la fundacién hermano
Miguel no hay estrategias definidas para conquistar la vision, asi mismo, la misma no
es clara y especifica, y no fue consensuada por la organizacién; por lo que carece del
compromiso de todas las personas. Aquellas oportunidades estratégicas que se
presentaron cuando se realizé esta planificacién, al momento ya no son las mismas,

por lo que son poco aprovechables con la planificacién estratégica actual.
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5 Al realizar las mejoras en la planificacion estratégica 2014-2017, sugeridos por el
diagnéstico, con la finalidad de que supere las tres pruebas de estrategia ganadora
esta planificacion estratégica se redefine completamente, utilizando de forma adecuada
el analisis del ambiente externo, definiendo para esta planificacion redefinida una vision
y mision especificas, estrategias adecuadamente definidas. Estas acciones permiten
aprovechar las oportunidades estratégicas presentes en el ambiente externo de la
fundacion, asi como, que esta planificacion estratégica pase las pruebas de estratégica

ganadora.

6 La definicion del cuadro de mando integral de la fundacién, es una herramienta que
incidié positivamente en el animo y compromiso de todo el personal, ya que se
involucraron en el proceso, aportando ideas, indicadores; asistiendo puntualmente a las
charlas y cursos de capacitacion; aportando, inquietudes, reflexiones, bibliografia y
soluciones. La alineacion del cuadro de mando integral con la nueva administracion
estratégica, se caracterizo por el aparecimiento de preguntas claves, asi: como puedo
cuantificar mi desempeno en las tareas a mi encomendadas?, ¢El proceso que yo
manejo, con que perspectiva del cuadro de mando integral se enlaza?, ; Cédmo disefar
un indicador que permita medir la eficiencia de la organizacién?, ;Este indicador
permite evaluar la eficiencia en el trabajo ya esta proporcionando a la alta gerencia la

informacion que desea?

7 Es necesario incluir una conclusion adicional sobre la definiciéon de los indicadores
seleccionados para el cuadro de mando integral de la FHM. La definicion de los
indicadores se caracterizé por la muestra de compromiso de todas las personas con la

excelencia, pues a la invitacion para definir el indicador para su proceso realizada por
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el autor de este trabajo de la siguiente manera: Definamos el indicador para cada
proceso tomando en cuenta que el paciente, cliente del proceso es usted, ;Qué
resultado le agradaria obtener?, asi mismo, este proceso se caracterizd por la
motivaciéon de los colaboradores al mencionar en una de las sesiones de capacitacion
‘La manera como te mides, define el tipo de persona que eres”(Quishpe & Ocampo,
2014), ante esta frase, los colaboradores de la FHM definieron lo indicadores de la
siguiente manera: Resultado real del proceso/Resultado ideal del proceso (salida);
resultado bueno 100%, resultado mediocre 95%, resultado malo < 90%. Esta

conclusion hace notar el gran equipo humano con el que cuenta la FHM.

5.2. RECOMENDACIONES:

1. Para crear el compromiso de los colaboradores, es necesario que cada
colaborador se sienta parte importante de la organizacién, que ayuda a lograr la
visidn y mision establecidas, por lo que es importante desarrollar un plan de
trabajo y un conjunto de indicadores especificos para cada colaborador, por
ejemplo utilizar el mapa de éxito personal planteado por (Quishpe & Ocampo
2014).El compromiso de los colaboradores se logra cuando éstos estan
completamente convencidos que la vision planteada es el objetivo ideal al que la
organizacion debe apuntar para que mejore la organizacién y €l mismo como ser
individual

2. Es recomendable que en el proceso de planificacion estratégica se involucre a
todo el personal que de una u otra manera esta involucrado con la organizacion

para que ellos de primera mano conozcan hacia donde va esta (Vision), asi
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como, conozcan cual es el conjunto de estrategias que permitiran alcanzar esta
vision.

La administracion estratégica asi como su herramienta la planificacion
estratégica, siempre es dinamica, proactiva y reactiva, debido a que ambas
ayudan a anticiparse a los movimientos del entorno, de los competidores y
clientes, permitiendo reaccionar de forma efectiva ante cualquier cambio que no
ha sido previsto. Estas herramientas deben ser evaluadas constantemente en un
periodo no mayor a un trimestre para mantener la cualidad de dinamicas, ya que
deben ser actualizadas constantemente de acuerdo al ambiente externo vy
ambiente interno, para lograr aprovechar las oportunidades estratégicas que se
presentan. En todo anadlisis del ambiente estratégico externo de cualquier
organizacién, debe participar activamente el personal propio de la organizacion y
bajo la tutela de un integrante de la alta gerencia, para que sea util y aproveche
las oportunidades estratégicas presentes en el ambiente externo.

Para conseguir la ejecucion completa del plan operativo, puede ser muy util
utilizar la herramienta "mapa de éxito personal" (Quishpe & Ocampo 2014), ya
que aqui se detallan las actividades a realizar en un corto periodo de tiempo,
brindando informacién de como ser exitoso en cada actividad y generando
indicadores de desempeno.El “mapa de éxito personal” ayuda a que las
personas cumplan a cabalidad con el objetivo y tareas encomendadas con
calidad, eficiencia y efectividad.

Es muy saludable para la organizacion evaluar el tipo de estrategias adoptadas

por la organizacién mediante la prueba de estrategia ganadora (Thompson
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2012), para tener la certeza de que el grupo de estrategias adoptadas es
realmente el camino para la consecucidn de la mision y vision planteadas.
También es necesario un seguimiento continuo al proceso de administracion
estratégica, para que no pierda sus cualidades de proactiva y reactiva.

Para una adecuada administracion estratégica, es necesario contar con una
herramienta que continuamente vaya monitoreando todos y cada uno de los
objetivos importantes, proporcionando la informacion necesaria que permita
ajustar o redefinir las actividades y alcanzar los objetivos y metas planteados.
Utilizar mas de una herramienta de monitoreo de estrategia, entre las que se
debe incluir por ejemplo el Cuadro de Mando Integral y el mapa de éxito
personal (Quishpe & Ocampo, 2014). Esto permitirda asegurar que las
actividades a realizarse permitan conquistar la vision anhelada en el plazo
establecido, gracias al monitoreo y ajuste permanentes.

Nombrar a un responsable que pasa a ser el director estratégico, que se
encargue del cumplimiento de los planes operativos, asi como, de su medicién y
ajuste, con miras a alcanzar del objetivo planteado y el uso adecuado de los
recursos, las personas y los tiempos.

La visidn debe ser especifica, es decir, no ser ambigua esta debe poder ser
medida en cualquier instante, asi mismo, esta debe ser compartida por todos y
cada uno de los miembros de la organizacion, de la misma manera que cada
miembro debe tener claro las actividades que debe realizar para permitir que la
organizacion conquiste su vision en el periodo de tiempo planificado para el

efecto.
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10.Se recomienda establecer canales de informacion efectivos desde los niveles
gerenciales hacia los demas niveles sobre la ubicacion de la organizacion
respecto la conquista de su visidn para que todos los niveles se comprometan
con esta vision y sugieran acciones que la permitan alcanzar en el menor
tiempo, de igual, manera este mismo canal de informacion lo puede utilizar el
nivel gerencial para detectar oportunidades y amenazas recientes o de recién

gestacion en el ambiente externo.
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ANEXO A- Planificacion actual 2015-2017 Fundacion Hermano Miguel

PLANIFICACION ESTRATEGICA
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2017

GRANDES RETOS
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PLANIFICACION ESTRATEGICA | 2012-
2014

Presentacion

Infciamas  este  afo celebrando nuestro M0svo  Anfeersario, 1o hemos  guerido
Cconmemorar trabajando con ahinco y plamificando nuestras SOCIOMRES para Un NUEyD

perioda B013-2007.

En estos 30 afos son incontables las acciones emprendidss, ios aprerdizajes y

tropiezos, o Exfbos y conguistss. En retrospectiva podemos dechr gue hemos
construido una Irstitucion solids que enfrents hoy un escenario dficll tanbo macional
coma intemacicnal y que se plantes acciones puniuales para sobrelievar la orisis.

Son més de 77 mi beneficlarios en los Gitemos 12 afos de trabajo, hemos
eaperimentado  un  orecimiento  exporencisl como  instftuckon.  Hoy  somos 63
colaboradores que dia a dia dedicamos nuestras vidas a la retab#itacion inbegral de ias
personas Ccon scapacidad y bambién a la comumidad en general. Pooo a pooo nos
hemos convertido =noun referente & rivel reglonal, cumpliendo asi con e vision trazsda
para el 2014,

Este documento de Plan@icscion se ha conoebido de una manera mey practics y
precisa, guee vaya aoorde a la necesidad de ser oportunos en Las acciones y ohjetivwos
fremte a nuestro analisis organizacional. Que dé claridad de hacla donde vamos y Que
esirategiss creemos nos llevaran a la meta. Una planificacion orientada a seguir
sirviendo a |la comunidad & traves de un eguipo de trabajo comprometido y mottwado,

Estamos conmvencidos de gue La Fundacion Hermano Miguel s=guird cosechando exstos
porque siembra trabajo, dedicacion, esfuerzo, saorificio, compromiso en cada paciente
gue acude A nosotros y son ellos nuestre estimulo para segquir adelante.

Maria Eugenia Paredes de Suarez

DIRECTORA EJECUTIVA

Pardsciom Hermess Migusl Pagro 2
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2017

Introduccion

En e sho 20MZ, Ls Fundacsan hizo su
primer ejercicio formal de FlansTicacion
Estratégica basada en ia metodologis
PEYDH  (Planeacion  Estratégica vy
Desarmolls  Owganizacional)  promovids
por la Fundacion PEYD| con Sede en
Bogotd y OTiCima en Guayaquil. Esta
mebodologia  estaba  pensada  para
organizaciones de la sooiedad civEl que
emprendisn =n s Plansficacion y gue
mficlimente s& sentian identificadas con
las propuestas empresariales  que
abundsban en &1 mercado.

5= planted trabajar en un Flan a 3 anos
para familisrizarmos con esta practica y
en el analists evaluativdg FECONDOETOS
que Eodavia debemos hacer de este
instrumento una Rerramienta diaris de
trabajo; que o segummiento
evaluacion son  retos gQue  Seguimos
afrontando y que (oS relorzaremos en
este nuevo periodo, por elo seguiresmos
proyectandonos al corto plaza.

Al contrario del periodo 2002-3014, Ray
la version estatsl en discapacidad se
ve restringids por La crisis econamica,

Pemrndsoitm Hermerss Migusl

por tanto los programas han restringico

el nimero de beneficiarios gQuienes
estan retomando a las organizaciones
de la sociedad civil para scoeder a los
servicios; sin embargo, esta poblacion
esta  tambien Umftads en 1
posibflidsdes sCondmacas por WD QUE SE
preve un incremento ded ndmeno  de
bensficiarics {al contrario de los Gitimos
sfics donde e redujo susianclialmentes

ias estadisticas de atencion).

Esto exige & la Fundacion fortalecer sus
estrabegias para seguir garantizanco el
SOCEso A ios sErvicios sin paneT en resgo
ia sostenibilidad, gue = ha debilftsdo
en este pevicdo debido & gque ya no
SOmas  provesdornes del  Estado  en
programas ortopedicas, & 8 migracion
de pacientes a los servicios pdbdicos
gratuftos, a la dificuitad de recibir
fandas de cooperackon (el Ecuadar se
considera un pais de remta mediag, a la
prezsncis df normestivas tibutariss goe
no favorecen & los programas socistes,
incremento de arancedes y salvaguardias
¥ deTmas.

En este escenario, s Fundacion plantea
aprovechar s experticia  para  la
consolidscion de los nuevos nichos e
mercadio en loS QUE pOCD & POCD WA
inCursionando para geneTar una politica
de subsidiaridad de costos

Pagima 3
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PLANIFICACION ESTRATEGICA | 201 2-

2014

Aflanzar ios programas de autogestion,
tanto agquedlos  fumsdamentados  en
practicas tradicionates de recaudacion
e fondos como squellos gue plantean
estrategias novedosas, rentables y de
NEFOCHD qQue EEnersn recursos para la
gestion Inetitucional.

Estamos Ccomvencidos de que el eguipo
humana =5 un factior def=rminante en Ly
ConTecuciin e e vision institucionad,
por ello se pondra mayores esfuerzos
para mejorar  aguellos factores
detecindos =n los estudios de clims
laboral como son ia comunicachkan, La
capacitacion y ios mcentivos maonetarios
yio me monctarios.  Asi Como
mantendremos su ya maniflesto sentido
de pertemencia para con ia Fundacion.

Finslmente, seguiremos  siendo  una
institucion de puertas ablertas  para
Compartir nuestras lecciones aprendidas
con  estudiantes, ©on OMNG's, com
Universidades, con profesionales, oon
voluntarios y con lodos agquellos guee
quieran trabajar colectivaments ya que
Bs muestra comviccion Qe una
organizacion no puede estar sislada y
gue debe actuar con obros, en ned, en
Cooperaciin y Colaboracion para asi
inchdir mas amplismenie en A sociedad,
sim duplicar ssfuerzos, @n falzos recelos

Fomidscion Hermaesns Migus]

¥ respetando las nicistivas apenas con
Etica y fransparencia.

Concebimaos este plan como una  guis
viable y sensata, sabemos que la
Fundacion es resiliente y Que podra
sabreponerse & los contratiempos que se
preseniten  adaptindose a elios para
siempre salir fortatecida.

PagiTa 4
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PLANIFICACION ESTRATEGICA [ 2015
2017

VALORES

Huestra cubtur organtzacional £3be basada en ko Shgulentes valores:

Integridaa

* Trabajamns con la mayo: integridad on cada tared que
realizamos vy acorde &l Cadigo de Etica Institucional.

Compromiso

& hLomns Lna organizacion comprometida con el impacto
social que generamos

Respeto

s Fromovemas una cultura de creatividad y respeto tanto en
el arnbiente de trabajo comao con neeskros dicntbes

Calidez

e Alendemos a nuestros pacientes con calidez, penerando
confianza ¥ un ambisntz cotime para 12 rehabilitacicn.

Eficiencia

= MNejoramos continuamente naestics procesos de tal forma
que los recurses llezuen a los pacientes de la tormea mas
eficiente.

Calidad

e MNos aseguramos que los produclos v sericios guee
brindamos sean de la mayor calidad en bensficic del cliente

Sustentabilidad

» Buzcamos sustentabilidad en todos los serecios que
Brindamos para garantizar un impacta alargo plaze

Parri ol s an Elerrmusrss Migusl Phigima 3
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ENFOQUE DE TRABAJO

Las acclones de la Fundacion Hermano Miguel se fundamentan en la adopcion y el
reconocimiento de los principlos configurados en las declaraciones y acuerdas macionaies e
intermacionales sobre el respeto a ta diversidad, Igualdad de oportunicdacdes y elsminacion de
tods forma de encriminacian contra las personas can dcapacidad; amparaca en los principios
consagrados en:

» La Corstitucion Politica de la Repiblica del Ecuador

» Ley Organica de Discapacidades

# Flan Nacionat del Buen Vivir

» Agenda Nacional de D:capacidades 2013- 2017

» Convencion sobre los Derechos de las Personas con Discapacidad de las NNUU

» En agquellos que (legasen a sustituirios.

Ls Fundacion parte de un enfogue de refobritocion integral cuyo objetivo es, desde ef
punto de visto fisico, procurar que ¢l paclente obtenga fos funciones que no pudo lograr desde
que Nacio 0 Que las perdid por algune couse, enfermedod O raumatismo, ocwTido en un
momento de su vida y, desde el punto de vista psicoiogico y soclal, es apoyar y acompanar of
pocfente facfiitando asi su incorporacion a o sockedod con fo mayor Independencia positie
para valerse por si mésmo™. Por (o tanto, la rehabilitacion es un proceso global gue tmplica
muitiples acciones de orden Madico, PSICologico, educativo y soctal; comprometiendo tanto 2
los profesionales como al paciente y su familla. Fara alcanzar ¢l enfoque de derechos y
blopsicosocial frente a las personas con discapacicad e Fundacion identifica otros actores para
compiementar servicios en beneficio de sus pacientes.

'Nae leraw § Wrts Vaae Vieoewsngooss reenioe s pate” e Troge & 4 o gy’ Stere Pesserran Seems A
1IN6 g 4

Fundacion Hermano Migust Pagra o
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PLANIFICACION ESTRATEGICA | 2012-
2014

CLIENTES Y GRUPOS DE

INTERES
owcrs |

ESTRATEGICOS |

« Omgantumos de Cooperacion y Fundaciones afines, nacionales £ mtermacionsies.

o Entidades del Goblemo Central dedicadas al campo de & salud y discapacidad.

«  Patronatos Provinciates y Manicipales det Ecusdor.

e Gotlernos Autonomos Descentralizados

« Profesionales medicos en las ramas ce: Msiatria, traumatologia, newclogia, gerontologis,
sudologis y afnes.
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MISION

a Fundocion Hermano Miguel es wno organizacion no

gubernomental sin fines de lucro que brinda atencion médica o la

comunidad y rehabilitacion integral a las personas con alguna
deficiencia o discapacidad fisica o funcional, o través de io dotacion de
servicios médicos, terapéuticos y lo implementacion de ayudas técnicas
conocidas como ortesis, protesis y ayudas de movilidad.

Tiene cobertura nacional ya que recibe a pacientes de todo el pais en su
Centro de Atencion Integral y Desarrolio —-CAID- ubicado en lo ciudad de
Quito y construido bojo parametros y normas de accesibilidod.

Su equipo multidisciplinario de profesionales especiolizados cuenta con
las herramientas adecuadas para su trabajo y el compromiso social para
ofrecer productos de colidad y servicios eficientes.

Desarrolla estrategias para que sus servicios sean sustentables y se logre
su permanencia € impocto a largo plazo a través de programas
innovadores de autogestion como yoReciclo®

También incide en politica pdblica para impulsar la defensa de los
derechos de las personas con discapocidad.

Pundacion Hermase Migust Pagman
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MISION

a Fundocion Hermano Miguel es wno organizacion no

gubernamental sin fines de lucro que brinda atencion médica o o

comunidad y rehabilitacion integral a las personas con alguna
deficiencia o discapacidad fisica o funcional, o través de lo dotacion de
servicios médicos, terapéuticos y lo implementacion de ayudas técnicas
conocidas como ortesis, protesis y ayudas de movilidad.

Tiene cobertura nacional ya que recibe a pacientes de todo el pais en su
Centro de Atencion Integral y Desarrolio —CAID- ubicado en lo ciudad de
Quito y construido bajo parametros y normas de accesibilidod.

Su equipo multidisciplinario de profesionales especiolizados cuenta con
las herramientas adecuadas para su trabajo y el compromiso social para
ofrecer productos de colidad y servicios eficientes.

Desarrolla estrategias para que sus servicios sean sustentables y se logre
su permanencic € impocto a largo plozo a través de programas
innovadores de autogestion como yoReciclo®

También incide en politica publica para impuisar la defensa de los
derechos de las personas con discapocidad.

Pundacion Hermase Migust Pagnan
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VISION 2017

g Fundocion ho ompliodo suv coberturd g nUevos grupos

objetivos proveyendo atencion médica o fo comunidod y

rehabilitacidn integral o las personas con alguna deficiencia o
discopocidod. 5w modelo de gestion en el servicio es certificodo o nivel
internacional.

Aporta o que los pacientes de lo institucion puedaon mantener ia maxima
independencia i o inclusion y participacion plena en la sociedod.

5u equipo multidisciplinario de  profesionales  especializados  ho
perfeccionado sus competencias o frovés de lo capocitacion continua.
Cuwenta con un Directorio Comprometido y proactivo.

Mantiene un presupuesto equilibrodo frente o los ingresos que genera
producto de sus actividodes de autogestion, tanto los existentes como
muevos emprendimientos, odemas del oporte de otros oliodos

estratégicos.

Fiomrerl semiion Bl rmsmss Miguel Pagima3
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NEAS DE ACCION

P

L

* Rehabhilitacion

* Avudas Tecnicas

* Servicios Méedicos

* Defensa de Derechos

FRODUCTOS Y SERVICIOS

I.HE!!III REHABILITACTIN AYVIIAS SERVICIDE
ACCION TECHICAS MEMCOE
SERVICIOS Terams Fidos A= par s onen Fedcina Famiis
TErama Kanienr-iemio Cidorfiolcgia
O opEc ena Ardialogin Lescrsiorio Oimnco.
TeEmps &n Vanis da iraaicil
EnpuaE mmerisl prirma
Fulkcokogia
Falcopadsgof a
Traumatoioga
Tinica Fonssdi
Friminas
PRDDLCTOS Predrm
Orimus
[apsrsion lirews
blsndsi
AU Eara
mowilascisn

Aaadtionon

Fandsson Hermanss Migusl

INCIGERELA BN
POLITECAS
Fartc o e
Mrian S
e umion, Foros
#n tmme de
(== 1 Y
relkiorads con
ESErICTE N CO
ez idad
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2017

FODA

u-—n-m-—-u:m‘-m

OMOUTUNIDALIES

Denmanda de sevviciom identificads m otrss provitctas
Tematca de ia Dmcapacicad en palitics de Tstato.
lacremenio de La Responcabileiad Soctal Corporativa.
Comvenceon InH. De Discapacidacdes

Ser comsiderados come an contrn de pasastas
Derocracta Eetatal o meficencis para gewtionar
programas.

Aiszza coa Ureversatades » sfttocioses Naciooabes o
Sstwrmacuirales s savelocras on Ls Semstics de
discapacidad

Nurvas polfficas scedim oy pars rvmaion de
pacaies (avel Senecyt).

DOTE DA DES

Palta o bouides pars capetal de operacion adecuadn.
Infermacion Snanciers an opartuss sfects 2 los
sistemas de saformacios gerencial.

Senmziiento 3 los procesos de negocio

Faltas de promocias y ventas.

Falta dv un fesds pars suluidios acontmicos 4
pactenies.

Falta tock mimo de invenianios deblde 3
probilemas de llgeides.
Rolacion de perwmnal gta

Failta de Miertidad y comprostise por paris de
medeD & wervicios prodesonsies

Tmagen de servicios nfaatSes no denads 3 L
wtrategis comercaal

Inextadiiidat sconnmics y sacial
Importaciomes y tramtes miusteros

Normar de registros santtanios juara dispost fvos
medzns
Incremesto de servicion de reliabditacson y
ompetencis.
Dusmizucion de la Cooperacion Iatermacanal
Coaceptos paterrialistas de Lt fancian de das
mrgareacsones de L socsedad ove

Anime centraiista dal Extads pars Srisclar ssovacoms
e salal

Percepoen de taeficiencis por puarts ded sector
provada (prejaicies poc ser Pundacumn, parsdipms
preca-calialad)

Falta de cumproman del pacimis y entendmisnin
e s process de rebabditagon
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ESTRATEGIAS Y METAS

1. COBERTURA SOCIAL

Incrementar L cobertura de l0s Servicios y programas con (8 Mralidad de mantener (3 subsidianicad de
Las personas con dicapacicad o deficlencias en o paks

Camponansss

1.1, Expansion de cobertura 02 ks servicios y of programa de Brigadas Mecicas.

1.2. Mepramiento de Mifraestructurs y equipamiento
1.3, Permanencia de o5 Subsicios ¥ 2poyos econamicos

1.4. Evaluacion de impacto
METTAS

1.0.1  Incrementar el numero e pactentes atendicos en 13% en los 3 afos

1.1.2 Planfficar y ejecutar 4 brigaces medicas/ortopedicas anuasies en diferentes sectores
det pais, en 3 ahos 12 drigadas medicas,

121  Implementacion Ge mejoras en los modulos de Terapls infantil, Terapls de Lenguaje

y Psicopedaspgia para of aho 2019 y 2046.

13,1 200 pacientes recben aportes econamicos adicionaies anualmente hasta ef 280 2013 y
230 pacientes hasta of 2004,

1.4.1 Implementacion y analists de mediciones periodicas de satisfaccon al chiente, uns por
semestre hasta ef afo 2017.

142 implementaciin de 2 grupos focales snusles para la medicion de efectos o &

rehabiiitacion hasta el aho 2017,
143 Estudio externo de tmpacto soclal ejecutado en el ato 2016.

2. DESARROLLO ORGANIZACIONAL
Comalidar los valores corporativns implementando un ststema mtegral de 1a gestion de \os RAHY para
fortalecer un equipo e trabajo coordinado, armanico, eficiente y comprometido.

Camponenres

Fundacson NHermano Migwel Pagina 13
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AT AS

2.1.f. Elaboraciin, @fsion & mpementadon de 1 ousdrn de mandn operatio y ouadro

de mando inbegral para seguinmenio del Plany de Frooesos para el afio 1016,

1.4.1. Forbalecimienio el marejs de BRHH o0 Salod y Sequridad Ooupscional y mevas
normatiees del Codige Laborsl,

1.2.4. Contar con § Plan de Capacitacion besade en el anabiis de breches pars el afio
M3 e implementario integraimente 3 partir det 2016

1.2.2. Aplicar 1 evaluacion al personal snusimente desde el afo 1017 y semestral &
partir del afo 0.

123, Demaroiler & implementsr un shbema de ncentves monetesrios y no monetaries
pere =i personel desde e afo 36

1.1.1. Demmrolio de un cronograma de Comibes Cirectives, Comibes Coordinativos §
TEUTioneS. o personal

7.4.1. Elaboracion £ impiementarion del Pian de Comunicalion par el afo 2014,

3. SOSTENIBILIDAD ECONGMICA

Tener un presupuesto equiibrade fortaleciendo la sutogestion. y ejecutands el Pan de Receudscion para
geraniicar |s soaberdbiidsd de los programas y servicios.

Componanres.

1.1. Comolidacion dei shbema de informacion fimancers

1.1. Incremenisr o8 ingresos por venbs de produchos y servicios
1.1. Fian ce Receudacion de Fonde

1.4. Frograma de Beciciaje “vo Rericla™

AIETASR

1.1_ Conkar con reporie Firanciens menssales confiables & partic de enens 306
ULl & SISIEma Amings.
*  Aryision Memual de Estades Finencieros entre Contabilidad, Direccion Ejecutiva,
General y Dpemciones.
*  implemenisr LI5S mejors 0 recomendacione: del shbems de manera oporiuna.
312  Hacer del presupussio una hemambents para B bome de Secisiones directhos ¥

operakies B partiv de enene del 3013
= inciutr o analishs del presupuoesto en les reunviones memsusles de Directivos.

1.2.1 Determinar 0§ costos por sevvicie incloyends gasios de sdmmnistracion central para
enene I
®  Tener un sshadio predminsr de ombor.

Famdarion Hermans Mipoel Piggina 14
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*  Contratar sssorw pars ol anslhh S conton friegrel JADC )
117 irplerrmeta i tarties dfwrenciads: on s srees sefantdl. peikcopedagogis y
scupaconal pars svevo del 2016,
* Desarvedlaer 13 politics pars pagos dferenctadon con wn reepect ivon Intrurmenion.
e Defunde y capactar on ls polities & Tradajo Soctsd y Cosrdrndoras.
1.1.3 Mweiar o X de pucentis tubaiciador pera Ueger sl purts S squtibtric sciuyenda
aanos de advrintrtracion cevriral por srea hasts Sclermtre 20%.
* Dvtablecer o | Sope Kupot) por Aes s Facertes subaisiadon.
*  nglemertas las scciores del Flan Cesersl de Ventas.
1.2.4 ncremventar ol 80U |a capacuiad pntslsda por res hasts dicerters 2017,
*  Marmener cont huame e actusitzads of ssainis de capecidad sniaiads.
*  wsherar ol persanal en las mirstegies e vertas.
1.2.% Ircreswstar susva Lywa de segocia con productos CREgupeents
*  Hacer sstusio Oo Mercado
*  Lobbing para wxisie sn ol shileens sarancelsio

110 rcremerntar las domacionet (ecitodas on sfective (Plan de Recaudecin) en 1080
@urarts ool afen. Mets Se SAT 000 pars of 2019, S80.000 pacs of 2048, y
$100.000 pars of 2097.

e Dewarroiler » taplermentar sl Man de Recaudacen.

1.4 1 Couctitm la operacion de Pragrame de Reciclaje “yoReciciot™
o rpiemertar of Plan de Negocios
e Duriar ol Proyscts yeRecicls
*  Buncar francisssenio pers of propecto

4. RENINCION DE CUENTAS

mu“.mm.m.um———u-um
claven pars commstrutr mejores telaciore: e comfanes ¢ respeta.  Dutablecsr process  de
retrosteverriacion confisbiss gara farwets of apreschasjw y 13 evaleacion contrmus

Camponemn
AL nformactn pubica y tramparsncis
4 1 Particpacion y tores de Secivoeen
A3 Cention dhe bs calidad dqumjss. reciamas y wagerencis )

MYTAS

4.1, 1 Participacion snesl en ls rencician colective aw cusctan dw las O5C.

4.1.2 3 infarmes. de reusitadcs y feaccieccs snviadhs & MES. RUDSC, CONADE y FENOOS
aruslrents

4.1.3 Lovantacvento de la irformacion sn ls pages webs.

4.1.1 Pormar parte del Mevimtestn Asoctative wectoarial.

Fusdacion Hermaso Mugasd Papaa 13
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* Costratar msscrws pars ol anslhh Se conton triegrsl JADC )
117 rplevrmeta i tartias dferenciadss en s sress sefartl. peicopedagogis y
scupacional pars svevo Sl 2016,
* Desarrodlsr | politics pars pagos diferenciadon con wn repect ivon Pntrurenion.
o Defunde y capactar on ls politics & Tradajo Socts y Cosrdradoras.
113 Mwwiar o X de pucentiss sutaisiacon pera Ueger sl purts e squiibrio sciuyenda
gaance de adreintrtracion ceveiral por Srws hasts Sclemtre 20%.
e Dvtablecer n L Spe KUpot) 2or s s FacenEes stbaicstadon.
*  rgiemernta las scciores del Flan Cesersl de Ventas.
1.2.4 rcremwentar ol 80U |» capacuiad intslsda por ares hasts dicerrtes 2017,
*  Marmener cont huamerte actusitzads of sealnis de capecicad swisiads.
* e ol persacal en Las mirstegees e verrtas.
12,5 Increswstar musvs Lyea de segocia con producton CREgUpement.
*  Hacer seiutio oo Mmercado
*  Lobbing pars wxisie sn ol shibens srancelsio

1.3 0 rcremerniar las domacioret (ecitodas on sfective (Pl Se Recaudecion) en 1080
@rarde ool afen. Mets Se SAT.000 pars ol 2019, S80.000 pacs of 098, y
$100.000 pars of 2007,

e Dewarroiler » taplermentar sl Man de Recsudacen.

1.4 Couctitw s operacion de Pragrama de Reciclaje “yoReciciot™
o rpiementar of Plan de Negocios
e Durfar ol Proywcts yeRecichs
e Buncar francisssenio pars of propecto

4. RENDICION DE CUENTAS

Faciftar ol scomn & wformacion mttucional & (rases e s ComUTicacon permanects con los sctores
claven pars commtrur mejores selaciores e confanes ¢ respeta.  Dutablecsr process de
retrostevertiacion confisbiss para farwets of apreschaasiw y 12 svaleacion contmua.

Camponemn
AL nformactn pubica y tramparsncis
4 1 Participacion y tores de decivoren
A1 Cention dhe La calidad dqurjss. reciamas y wagerencim )

MYTAS

4.1 1 Participacion anesl en la rencician clective aw cusctan dw Las O5C.

4.1.2 3 infarmes. de reusitadcs y Meaccsecos snviads & MES. RUDSC, CONADE y FENCOE
aruslrrents

4.1.3 Lovantacvento de la infarmacion sn ls pagers webs.

4.2.1 Formar parte del Meviztiestn Asoctativg wectarial.

Fusdacion Hermaso Mugasd Papaa 13
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4.5 1 1 gl rreeniscion de & encuenim, § buroses de wigerenoem, 1 grupos loosen i 1
ol mion srefarrnad va

5. POSHCTONAMIENTD

Promocicnar b rmarcs de e oo emaa 5 Hevicioa hacia b coranidad. Farticipe sthanenis de
EAsHE s asanoy U EaTraEyEn b deterna S ko derectos de b peraonas con disc e s

Carspon Feire

L L. misgen corperanien @ deebides de Mares
332 Fan de Frosmacian

3], Fertipeion ciacadess §Seterna de DDHH

T L Alirear Ia ragen corpEr b pars o eevic e hanis ceciemnbre Sel 310014,
v demitics o progreTan gue reoureren e sentoesd Seomasros.

%L1 Actuslicsr j promercone EeTATTETias o Cormurcacion eribenim cerne pdagre
WEH. reden oxcinle. maberisl pobiiciamo 8 parbr del sfe I015
v Trakapsr-on oy coniemdes del mserms subdei i .
= g rienin Y camLske s B conbna oon Camearrty Aarager.
e iticer redice e oo UneC o paTe dfumisn .

1. Rl Alisnos miirsbegicom oon 1 orpasiescion inirrsacional 2 racicrolen 3 partie Sed
20s-

5.1 Fariicipscion sciss en s Federscen de OHDy pars s Discapacided (FESODE 3
oirey mpscsn de b wciedes crel.

e ; 2% gw aepciembre del 281 T

Fumidacion Hermasa Magraed Piapas 16
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