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RESUMEN

El presente trabajo examina el impacto de las presiones isomorficas (coercitivas, mi-
méticas y normativas) en la implantacion de una plataforma Business Process Management
(BPM) aplicada a la Gestion Financiera del GAD Provincial de Imbabura. La vinculacion de
la teoria institucional, que establece las categorias de presiones isomorficas, y los Factores
Criticos de Exito (FCE) para la adopcién de BPM permiti6 especificar un modelo concep-
tual de investigacion que se tradujo en un modelo de Ecuaciones Estructurales (Structural
Equations Models, SEM) cuyo tratamiento se realiz6 mediante el método de minimos cua-
drados parciales (Partial Least Square, PLS). El modelo SEM-PLS, dada su flexibilidad,
resulté muy util al permitir el tratamiento de la complejidad de variables como las presio-
nes isomorficas y los FCE que resultan dificiles de medir, y las limitaciones del 4&mbito del
estudio que se centrd en la Gestion Financiera del GAD Provincial de Imbabura. El modelo
SEM-PLS permitié la identificacion de relaciones entre las presiones isomérficas y los FCE
para la adopcién de BPM.

Los resultados del estudio proporcionan evidencia empirica de como las presiones iso-
morficas en su conjunto pueden influir significativamente en el grado de adopciéon de BPM.
La aplicacion del método PLS indica que las presiones normativas influyen significativamen-
te en los procesos del drea financiera y no encontré evidencia suficiente para una influencia
significativa de las presiones coercitivas y miméticas. Sin embargo, el cardcter de derecho
publico del GAD Provincial de Imbabura y el nivel de madurez de los procesos financieros
diagnosticados, evidencian que las presiones coercitivas resultan ser factores de influencia
muy significativos sobre todo en las etapas tempranas de definicion de servicios y procesos.

El estudio concluye en la necesidad de considerar la adopcién de BPM como una acti-
vidad compleja que no sé6lo estd motivada por las necesidades institucionales para abordar
proactivamente los problemas de los procesos financieros internos, sino también impulsadas
por presiones isomorficas internas y externas relacionadas con la adquisicion de legitimidad
institucional.

Palabras Clave: Isomorfismo Institucional, presiones isomorficas, Business Process

Management, Factores Criticos de Exito para BPM.






ABSTRACT

This study examines the impact of isomorphic (coercive, mimetic and normative) pres-
sures on Business Process Management (BPM) platform implementation for Financial Ma-
nagement of the Provincial GAD of Imbabura. Through integrating both, institutional theory
that establishes the categories of isomorphic pressures and, the Critical Success Factors
(CSF) for BPM adoption, this study allowed to specify a conceptual research model that
was translated in a Structural Equations Model (SEM) whose treatment was done using the
Partial Least Square (PLS) method. Due to the SEM-PLS model flexibility, it was very use-
ful to manage both complex variables such as isomorphic pressures and CSFs which are
difficult to measure, and the limitations of the scope of the study that focused on the Fi-
nancial Management of Provincial of GAD of Imbabura. The SEM-PLS model allowed the
identification of relationships between isomorphic pressures and CSFs for BPM adoption.

The study results provide empirical evidence of how isomorphic pressures as a whole
can significantly influence on BPM adoption degree. The application of the PLS method
indicates that the normative pressures significantly influence on financial processes and not
enough evidence was found for a significant influence of the coercive and mimetic pressures.
However, the public law character of the Provincial GAD of Imbabura and the level of
maturity of the financial processes diagnosed, show that the coercive pressures are very
significant influence factors especially in the early stages of defining services and processes.

The study concludes on the need to consider the BPM adoption as a complex activity
that may not only be motivated by institutional needs to proactively manage the problems of
internal financial processes but also influenced by internal and external isomorphic pressures
related to the acquiring institutional legitimacy.

Keywords: Institutional isomorphism, isomorphic pressures, Business Process Manage-

ment, Critical Success Factors for BPM adoption.






INDICE GENERAL

Indice de figuras

Indice de tablas

1. El Problema

2.

1.1.
1.2.
1.3.
1.4.
L.5.

Antecedentes . . . . . .. L e

Planteamiento del problema . . . . . . . ... ... ... oL,

Formulacién del problema . . . . . ... ... .. ... ... ... ...

Justificacion de la investigacion . . . . . . . . ... ... ...

ObJetivos . . . .« o e
1.5.1. ObjetivoGeneral . . . . ... ... ... ... ... .. ......
1.5.2. Objetivos Especificos . . . . . . . ... .. ... ... .......

Marco Referencial

2.1.
2.2.
2.3.
24.
2.5.

Antecedentes investigativos . . . . . . . ... Lo oo

Fundamentacién Filosofica . . . . . . . . . . . . . . ... ... ...

Fundamentacién Tecnolégica . . . . . ... ... ... ... .......

MarcoLegal . . . . . . . . . .

Marco telriCo . . . . . . . e,

2.5.1.
2.5.2.
2.5.3.
254.
2.5.5.
2.5.6.
2.5.7.

2.5.8.
2.5.9.

Disefio Organizacional . . . . . . . . ... ... ... .......
Modelos organizacionales . . . . . . ... ... .. ... .....
Transferencia de modelos organizacionales . . . . . . ... .. ..
Isomorfismo institucional . . . . . . ... ...
Modelos de Servicios y Gestion por Procesos . . . . . . . ... ..
Madurez de los Procesos de Negocio . . . ... ... ... .. ..
Factores Criticos de Exito (FCE) para la implantacién de platafor-
masBPM . . . ..
Necesidad de una estrategia tecnologica para BPM . . . . . . . ..

Business Process Management Systems (BPMS) . . . . .. .. ..

2.5.10. Gobierno Por Resultados y la Gestién por Procesos . . . . . . . ..

2.5.11. Presiones isomorficas, Gestion por procesos y Gestion financiera.

XI1v

XVII

O N T N N SO O

o <IN T ) S -



INDICE GENERAL XI

2.5.12. Modelo conceptual de investigacion . . . . . . . .. ... ... .. 36
3. Marco Metodolégico 37
3.1. Descripciéon del dreadeestudio . . . . . . . .. .. ... 37
3.2. Modalidad de la investigacion . . . . . . . .. ... ... ... .. ..., 37
3.3. Tipodelnvestigacion . . . . . . . . . . ... ... 38
3.4. Métodos, instrumentos y técnicas de investigaciébn . . . . . .. .. .. .. 38
3.5. Poblacibnymuestra. . . . . . . . . ... L 39
3.6. Disefio metodoldgico . . . . . . .. oL 40
3.6.1. Procedimiento sistematico para la aplicaciéon de PLS-SEM . . . . . 41
3.7. Disefio Estadistico . . . . . .. ... .. ... 43
3.7.1. Aplicacion del Procedimiento SEM-PLS . . . . .. .. ... ... 44

3.8. Determinacion del estado de madurez en que se encuentran los procesos de
gestion financiera del GAD Provincial de Imbabura . . . . . . . .. .. .. 59

3.9. Procedimiento para disefio de servicios y modelado de procesos para la Ges-
tioén Financiera del GAD Provincial de Imbabura . . . . . .. .. ... .. 62
4. Propuesta 67
4.1. Datos informativos . . . . . . ... Lo 67
4.1.1. Unidad Ejecutora . . . . . . ... ... ... ... ......... 67
4.1.2. Beneficiarios . . . . . . . .. .o 67
4.1.3. UbicaciOn . . . . . . . . . . e 67
4.1.4. Equipo técnicoresponsable . . . . . ... ... ... ... 68
4.2. Andlisis de factibilidad . . . . . .. ... oo 68
4.2.1. Factibilidad técnica . . . . . . .. .. ... oL 68
4.2.2. Factibilidad organizacional . . . . . . ... ... ... ... ... 69
4.2.3. Factibilidad econémica . . . . . . ... ... ... 69
4.24. Factibilidadoperativa . . . . . .. ... ... L. 69
4.3. Disefio de Servicios y Modelado de Procesos . . . . . ... ... ... .. 70

4.3.1. Comprender y describir de forma simplificada la realidad de la ges-

tién financiera. . . . . . ... Lo 70
4.3.2. Paso 1: De la Estrategia a los Servicios . . . . .. ... ... ... 71
4.3.3. Paso 2: De la Estrategia al Modelo de Negocio . . . ... .. ... 75



INDICE GENERAL XII

4.3.4. Paso 3: Modelo de Negocio hacia Composicion de Servicios . . . . 77
4.3.5. Paso 4: Del Catdlogo de Servicios a la Composicion de Servicios . 80
4.3.6. Identificacion y anélisis de presiones isomorficas . . . . . . . . .. 87
4.4. Implantacion de la plataforma BPM. . . . . . . ... .. ... ... .. 90
5. Resultados y discusion 92

5.1. Identificar Factores criticos de éxito para la implantacion de una plataforma
BPM . . e 92

5.2. Identificar las presiones isomorficas internas y externas en el proceso de
gestion financiera del GAD Provincial de Imbabura. . . . . . . . ... .. 93

5.3. Evaluar el impacto de las presiones isomorficas en la implantacién de la
Plataforma BPM para la gestion financiera en el GAD Provincial de Imbabura. 94
5.3.1. Fiabilidad del Modelode Medida: . . . . ... ... .. ...... 95
5.3.2. Evaluacion del Modelo Estructural . . . . . . . ... ... ... .. 97
5.3.3. Impacto del Isomorfismo Institucional . . . . . . .. ... ... .. 99

5.4. Disefiar un modelo de procesos que se ajuste a las presiones isomorficas que
inciden en la Gestion financiera del GAD Provincial de Imbabura . . . . . . 102

5.5. Implantar una Plataforma BPM y desarrollar una simulacién de la automa-
tizacion del proceso del modelo propuesto . . . . . . . . ... .. ... .. 104
5.6. Aportes del trabajo de investigacion . . . . . ... ... 108
5.7. Limitaciones y trabajo futuro . . . . . . . . ... ... Lo L., 110
6. Conclusiones y Recomendaciones 111

6.1. Identificar los factores criticos de éxito para la implantacién de una plata-
forma BPM . . . . ..o 111

6.2. Identificar las presiones isomorficas internas y externas en el proceso de
gestion financiera del GAD Provincial de Imbabura. . . . . . .. ... .. 112

6.3. Evaluar el impacto de las presiones isomérficas en la implantacion de la Pla-
taforma BPM para la gestion financiera en el GAD Provincial de Imbabura. 113

6.4. Disefiar un modelo de procesos que se ajuste a las presiones isomorficas que
inciden en la Gestion financiera del GAD Provincial de Imbabura . . . . . . 114

6.5. Implantar una Plataforma BPM y desarrollar una simulacién de la automa-

tizacion del proceso del modelo propuesto. . . . . . . ... ... ... .. 115



INDICE GENERAL

XIII

Referencias

A.

B.

Arboles de problemas y objetivos

Organico Estructural del GAD Provincial de Imbabura
Diagnéstico de procesos financieros mediante metodologia GPR
Cuestionario de la encuesta

Entrevista

E.1. Datos generalesde laentrevista. . . . . . . . ... ... ... .......
E.2. TranscripciOn . . . . . . . . . . . L e e
E3. Codificado . . . . . . . . ...
E.4. Tabla de referencias o fundamentaciones . . . . . . ... ... ... ....

E.5. Modelo Conceptual . . . . . . .. .. ... ..
Taller Lienzo Estrategia Dominante de Servicio

Composicion de Servicios

Blueprints de Servicios

Diagramas de proceso de negocio BPMN

Formularios Web

116

124

126

127

138

142
142
142
154
162
164

165

166

174

181

185



10.
11.
12.
13.
14.
15.

16.
17.
18.
19.
20.
21.
22.
23.
24.

25.
26.

INDICE DE FIGURAS

Factores internos y externos que impactan en el modelo de procesos finan-

cierosdel GAD Imbabura . . . . . . . . . ... ... 2

Dimensiones organizacionales . . . . . . ... ... ... ..., 12
Integracion de los enfoques Dominante de Servicios y Orientacion a Servicios 24

Relacion entre 1a Estrategia, el Modelo de Negocio y los Procesos de Nego-

ciode una Organizacién . . . . . . . . . . . . . ... 27
Nivelesde Madurez . . . . . . . . ... ... . .. 28
Pasos metodolégicos de administracion de procesosen GPR . . . . . . .. 35
Modelo conceptual de investigacién . . . . . ... ... 36
Ubicacién GAD Provincial de Imbabura . . . . . . . ... ... ... ... 37
Resumen de la metodologia de investigacién . . . . . . . ... ... ... 41
Procedimiento sistemadtico para aplicacion de PLS-SEM . . . . . . .. .. 42
Modelo estructural . . . . . ... Lo 45
Modelo de evaluacion . . . . . . ..o 50
Resultados Fiabilidad de Indicadores . . . . . . . ... ... ... .... 53
Modelo de evaluaciéon depurado . . . . . . . . .. ... 54
Framework de Negocios Servicio Dominante . . . . . ... ... ..... 63
Orgénico estructural GAD Imbabura . . . . . ... ... ... ....... 72
Catalogo de serviciosdelaDGF . . . . ... ... ... ... ...... 76
Radar de modelo de negocio para gestion de recursos financieros . . . . . . 78
Radar de modelo de negocio para informacioén financiera . . . . . .. . .. 79
Invocacion de servicios para Planificacion Presupuestaria Anual . . . . . . 81
Blueprintdel Servicio . . . . . . . .. .. Lo o 83
Ficha de Proceso Programacion Presupuestaria Anual . . . . . . . ... .. 86
Matriz RACI Proceso Programacion Presupuestaria Anual . . . . . . . .. 87
Diagrama BPMN del Proceso de Programacion Presupuestaria Anual . . . 88
Modelo SEM-PLS Resultante . . . . . . ... ... ... ......... 95

Consistencia Interna del modelo SEM-PLS . . . . . . . .. ... .. ... 96



Indice de figuras XV

27.
28.
29.
30.
31.
32.
33.
34.
35.
36.
37.
38.

39.
40.

41.

42.

43.

44.
45.
46.
47.
48.
49.
50.
51.

52.
53.
54.
55.

Validez convergente del modelo SEM-PLS . . . . ... ... ... ... .. 96
Validez convergente del modelo SEM-PLS . . . . ... ... ... .... 97
Resultados del coeficiente f2 . . . . . . . . .. ... ... ... ..., 98
Coeficientespath . . . . . . . ... .. Lo 98
Catélogo de Servicios de la DGF (diagrama circular) . . . . ... ... .. 102

Diagrama BPMN para el proceso de Solicitud de Reforma Presupuestaria . 103

Diagrama BPMN para el proceso de Certificacién Presupuestaria . . . . . . 103
Seleccion BPMS . . . . . Lo 105
Modelo de Datos de Negocio . . . . . ... ... ... ... ....... 106
Formulario Solicitud Certificaciéon Presupuestaria . . . . . . ... ... .. 107
Formulario Solicitud Certificacién Presupuestaria . . . . . . . .. ... .. 107
Organizacién ingresadaal BPMS . . . . . . ... ... 108
Arbol de Problemas . . . . ... ... ... 124
Arbol de ObJetivos . . . . . . . 125
Organico estructural GAD Imbabura . . . . . . . ... ... . ... .... 126
Red seménticade laentrevista . . . . . . .. ... L oL L. 164
Desarrollo del Taller De Estrategia Dominante de Servicios . . . .. . .. 165
Composicién de servicios Programacion Presupuestaria Plurianual . . . . . 166
Composicion de servicios Ingresos por Autogestiéon . . . . . . . . . .. .. 167
Composicion de servicios Ingresos Tributarios y No Tributarios . . . . . . 168
Composicién de servicios Ingresos por Donaciones y Cooperacién . . . . . 169
Composicién de servicios Pagos por Anticipos . . . . . . . ... ... .. 170
Composicion de servicios Pagos por Adquisiciones . . . . . . . .. .. .. 171
Composicion de servicios Pagos por Liquidaciéon de Nomina . . . . . . . . 172
Composicién de servicios Pagos por Liquidacién de Vidticos . . . . . . . . 173
Blueprint Programacion Presupuestaria Plurianual . . . . . . . . ... .. 175
Blueprint Ingresos por Autogestién . . . . . . . ... ..o 176

Blueprint Ingresos Tributarios, No Tributarios, Financiamiento y Donaciones 177

Blueprint Pagos por Anticipos . . . . . . ... ... Lo 178



Indice de figuras XVI

56.
57.

38.
59.
60.
61.
62.
63.
64.
65.

66.
67.
68.

Blueprint Pagos por Adquisiciones . . . . . . ... ... oL 179
Blueprint Pagos por Liquidaciones . . . . . . . .. ... ... .. ..... 180
Programacion Presupuestaria Plurianual . . . . . . . .. ... ... .. .. 181
Programacion Presupuestaria Anual . . . . . . ... ... oo 181
Ingresos por Autogestion . . . . . . . ... L. 182
Ingresos Tributarios, No Tributarios, Financiamiento y Donaciones . . . . . 182
Pagos por Anticipos . . . . . . .. L 183
Pagos por Adquisiciones . . . . . .. ..o 183
Pagos por Liquidaciones de Nomina . . . . . . .. ... ... ... .... 184
Pagos por Liquidaciones de Viaticos y Subsistencias . . . . . . . ... .. 184
Formulario Solicitud de Certificacion Presupuestaria . . . . . . . . .. .. 185
Formulario Solicitud de Reforma Presupuestaria . . . . . . . .. ... ... 185

Ejemplo de notificaiéon viae-mail . . . . . . .. ... .o 186



A O

~

10.
11.
12.
13.

15.
16.
17.
18.
19.
20.
21.
22.
23.
24.
25.
26.
27.
28.

29.

INDICE DE TABLAS

Conceptos claves para el desarrollo del marco teérico . . . . . . . ... ..
Mecanismo de presion coercitiva . . . . . . ...
Mecanismos de presion mimética . . . . . . . ... ...
Mecanismo de presion normativa . . . . . . ... .o
Factores criticosde éxito . . . . . . . . .. ... ... oL

Clasificacién de factores criticosde éxito . . . . . . . . . . . . . . . ...

Meétodos, instrumentos y técnicas de investigacion por objetivos . . . . . .
Poblacion y muestra . . . . . .. ...
Variables e indicadores para el estudio de las presiones coercitivas . . . . .
Variables e indicadores definidos para el estudio de las presiones miméticas
Constructos e indicadores para el estudio de las presiones normativas
Factores y estrategias resultantes del proyecto GPR para definicién de FCE
Constructos y variables definidos para el estudio de los FCE para implanta-
cionde BPM . . . ..o
Escala de valoraciénde laencuesta . . . . . . ... ... ... ... ...
Consistencia Interna del modelo de medicién reflexivo . . . . . . . . . ..
Validez discriminante mediante el criterio de Fornell y Larcker . . . . . . .
Cargas y cargas cruzadas para el modelo de medicién reflexivo . . . . . . .
Factor de inflacion de la varianza (VIF) para el modelo estructural . . . . .
Coeficientes de trayectoria estandarizados . . . . . . . . .. ... ... ..
Coeficientes f2 para las variables exégenas . . . . ... ..........
Hallazgos relevantes en el proyectoGPR . . . . . . . ... ... ... ...
Factores y estrategias . . . . . . . . . . . . .. oo
Resultado de Diagnéstico de Macro Procesos Financieros en GPR . . . . .
Estrategia Dominante de Servicios . . . . . . .. ... ... ........
Modelode Negocio . . . . . . . . . . . . . e
Composicion de Servicios . . . . . . . . . ..o

Catdlogo de Servicios a Composiciéon de Servicios . . . . . .. . ... ..

Descripcion de Dominios de Servicios . . . . . . . ... ...

47
47
48



Indice de tablas XVIII
30. ValordeusoconcretoparalaDGF . . . .. ... ... ... ... .... 77
31. Casos de servicio identificados . . . . . . ... ... L Lo 80
32. Catdlogode Procesos . . . . . . . . . . .. 84
33. Variables y dimensiones sobre presiones isomorficas resultantes del modelo

SEM-PLS . . . . o 87
34. Catédlogo de presiones isomorficas . . . . . . ... ... 89
35. Tacticas y acciones para implantacion de la Plataforma BPM . . . . . . . . 90
36. Tabla de resultados de las pruebas de concepto aplicadas a las soluciones

BPMS . . e 91
37. Lista de FCE resultante para implantacionde BPM . . . . . . .. ... .. 93
39. Fuentes de presion isomorfica que influyen en el proceso financiero del GAD

Provincial de Imbabura . . . . .. ... ... ... ... ... ..., 94
40. Validez discriminante mediante el criterio de Fornell y Larcker . . . . . . . 97
41. Lista de tacticas referenciales para implantacion de la Plataforma BPM 104
42. Aportes del trabajo de investigaciéon . . . . . . ... ..., 109
43. Codificacion de la primera pregunta . . . . . . . . .. .. ... ... 154
44. Codificacion de la primera pregunta (continuacién) . . . . . . .. ... .. 155
45. Codificacion de la segunda pregunta . . . . . . . . .. ... 156
46. Codificacién de latercerapregunta . . . . . . . . . . . . ... .. ... 157
47. Codificaciéon de lacuartapregunta . . . . . . . . . .. ... ... ... .. 158
48. Codificacion de la quinta pregunta . . . . . . . . .. ... ... 158
49. Codificacionde lasextapregunta . . . . . . . . . .. ... ... 159
50. Codificacién de la séptima pregunta . . . . . . .. .. ... ... ... 160
51. Codificacién de laoctavapregunta . . . . . . . . . .. ... ... ..... 161
52. Tabla de referencias o fundamentaciones . . . . . . .. .. ... ... ... 162
53. Referencias consolidadas por categorias . . . . . . ... ... .. ... .. 163



BASE/X

BDM

BPM

BPMM

BPMN

BPMS

CMMI

COOTAD

COPFP

ERP

FCE

GAD

GD

GDPLAF

GPR

PLS

SDL

NOMENCLATURA
Business Agility through Cross-Organizational Service Engineering. Agilidad
Empresarial a través de Ingeneria de Servicios Interorganizacionales
Business Data Model
Business Process Management. Gestion de Procesos de Negocio
Business Process Maturity Model. Modelo de Madurez de Procesos de Negocio

Business Process Management Notation. Notacion para Gestion de Procesos

de Negocio

Business Process Management Systems. Sistemas de Gestiéon de Procesos de

Negocio

Capability Maturity Model Integration. Integracién del modelo de madurez de

capacidad

Cédigo Orgénico de Organizacion Territorial, Autonomia y Descentralizacion
Coédigo Orgénico de Planificacion y Finanzas Publicas

Enterprise Resource Planning

Factores Criticos de Exito

Gobierno Auténomo Descentralizado

GD, Goods-Dominant. Légica de intercambio de bienes o productos

Proyecto de Gestion Descentralizada de la Planificacion y Finanzas Publicas
en los Gobiernos Auténomos Descentralizados de la Provincia de Imbabura

patrocinado por la Unién Europea
Gobierno Por Resultados
Partial Least Square. Minimos cuadrados parciales

Service-Dominant Logic. Logica Dominante de Servicios



Nomenclatura

XX

SEM

SIL

SNAP

TI

TTF

Structural Equations Models. Modelo de Ecuaciones Estructurales
Sistemas de Informacion Local

Secretaria Nacional de la Administracién Publica

Tecnologias de Informacion

Teoria del Ajuste de la Tecnologia a la Tarea (Task-technology Fit)



CAPITULO 1

EL PROBLEMA

1.1. Antecedentes

La globalizacidn, en el contexto de las organizaciones a nivel mundial, ha tenido sin du-
da un impacto en la emergencia de procesos y las estructuras de la gobernabilidad (Vargas,
2008). Esta premisa también es vélida para las instituciones publicas en el Ecuador. Dife-
rentes modelos de gestion han sido adoptados por las instituciones con el 4nimo de entrar
en el mundo globalizado y mejorar el servicio a la ciudadania. Un claro ejemplo de esto es
el Programa de Arrastre “Gestion De Procesos en las entidades de la Administracion Pu-
blica Central e Implementacién de Ventanilla Unica Virtual” emprendido por la Secretaria
Nacional de la Administracién Publica (Secretaria Nacional de la Administracién Publica,
2015a).

A medida que los procesos adquieren mayor complejidad por la naturaleza misma de
las instituciones y por las nuevas regulaciones establecidas en la legislacion ecuatoriana,
los Modelos de Gestion de Procesos de Negocio (Businness Process Management, BPM
por sus siglas en inglés) se han convertido en elemento critico para mejorar los servicios
institucionales (Lozano, 2015), por ende, las decisiones relacionadas con los sistemas de
informacion requeridos apoyar la gestidn institucional van adquiriendo mayor complejidad
(Software AG, 2012).

Para el Gobierno Provincial de Imbabura, como institucion de derecho publico, el para-
digma de gestion por procesos se ha convertido en una de las necesidades prioritarias para
lograr un modelo de gestién que facilite gobernabilidad corporativa y permita el cambio
institucional que la modernidad exige; es precisamente aqui donde se hace necesaria la pro-
fundizacién en el estudio de las presiones que entidades externas ejercen en la definicion,
adopcion y ajuste de los procesos institucionales y su influencia en la implantacion sistemas
BPM para la gestion de financiera (véase Figura 39).

En los dltimos afios, las instituciones publicas a nivel nacional vienen experimentando
cambios sustanciales como respuesta a la gran influencia de factores externos e internos:
la globalizacién, los marcos de trabajo, las metodologias, las mejores practicas, las leyes,

normas y reglamentos, asi como las condiciones de organismos de cooperacion internacional
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son temas de gran impacto en como las instituciones desarrollan sus procesos y estructuras.
Estos factores son también puntos neurdlgicos para el Gobierno Provincial de Imbabura.
La Figura 1 muestra los factores internos y externos que impactan en los procesos de la

institucion.

FACTORES EXTERNOS

Organismos de
cooperacion
intemacional

Gobiemo por
Resultados

Gobiemos
Autdnomos
Descentralizados

Legislacién
Ecuatoriana

Mejores Précticas
reconocidas a nivel
mundial

Entidades
Reguladoras

Mode o de procesos
financieros dd GAD
Imbabura

Politicasy précticas
interdepartamentales

Normes de control
Intemo

Experienciay
Conocimierto dd
persond

Visiéndela
Administracién

Consultorias procesos

FACTORES INTERNOS

Figura 1: Factores internos y externos que impactan en el modelo de procesos financieros del GAD

Imbabura
Fuente: Elaboracién propia

Las entidades reguladoras, mediante la legislacion vigente, obligan el cumplimiento de
normas e indicadores aplicados a la gestion financiera institucional. Proyectos con auspicio
internacional, como el de Gestiéon Descentralizada de la Planificacion y Finanzas Publicas
en los Gobiernos Auténomos Descentralizados de la Provincia de Imbabura (GDPLAF), los
convenios de cooperacion con Gobiernos Auténomos Descentralizados (GADs), la adopcion
del marco metodolégico y mejores practicas de Gobierno por Resultados (GPR) establecen
presiones para que la institucion revise sus procesos financieros y oriente sus acciones al
cumplimiento de los pardmetros establecidos por cada factor.

Una situacién similar sucede en el ambito interno. La visién de la administracién y su
equipo de trabajo con sus respectivas politicas de gestion, los esfuerzos realizados mediante
consultorias para levantamiento de procesos y la normativa que rige la gestion interna, ejer-
cen también presion para que los procesos y las estructuras internas se vayan ajustando a sus

requerimientos.
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Segun el informe de resultados del proyecto GPR (C. A. e-Strategia, 2015), los esfuerzos
realizados en consultorias anteriores para caracterizar los procesos no han alcanzado un nivel
de definicién e implementacién adecuados lo que dificulta la optimizacién de los servicios

institucionales.

1.2. Planteamiento del problema

Con los antecedentes expuestos, se puede evidenciar una problemdtica institucional: los
ajustes y desajustes en los procedimientos provocados por los cambios en la normativa, la
falta un modelo de gestion que los integre y el afdn por cumplir con todos los requerimientos
internos y externos, han resultado en modelo de procesos inadecuados y por consiguiente
en una desarticulacion de la gestion financiera con las demds dreas del GAD Provincial de
Imbabura, lo que trae consigo efectos negativos en el manejo de informacién financiera,
retrasos en la entrega de informacién y dificultades para el nivel directivo en la toma de
decisiones.

El manejo de la informacién financiera y su relacion con los procesos misionales ha oca-
sionado inconvenientes en la integracion de las dreas corporativas, razén por la que resulta
contradictorio ofrecer servicios internos y externos de calidad si la institucién tiene pro-
blemas en sus procesos financieros y mantiene sistemas de informacion que no facilitan el
manejo eficiente y oportuno de los recursos econdmicos del GAD Provincial de Imbabura.

De continuar con el modelo de procesos financieros actual y sin contar con una platafor-
ma tecnoldgica que apoye la mejora continua de dichos procesos, persistiran los problemas
en la toma de decisiones debido a la informacion financiera no confiable y/o desactualiza-
da, no se dispondrd de un marco de integracion para el cumplimiento de la normativa y la
entrega de informacion a los entes reguladores y ciudadania en general.

Es de vital importancia realizar un estudio de las presiones ejercidas por los factores que
inciden en la gestion financiera y definir una modelo de procesos como base para la mejora

continua y el cumplimiento de las competencias de la institucion.

1.3. Formulacion del problema

Los factores internos y externos que influyen en la gestion financiera del GAD Provincial

de Imbabura han provocado que los procesos no estén debidamente definidos y articulados
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con las demads areas de la institucion. Existe indisciplina y demora en la ejecucion de los

mismos.

1.4. Justificacion de la investigacion

La importancia de esta investigacion se fundamenta en la realidad institucional y en los
factores externos e internos que inciden en el modelo de gestion de procesos de la institucion.
La tendencia actual de las instituciones publicas se orienta a la busqueda de 1a homogeneidad
de las estructuras, los procesos y las actividades de gestion.

Analizar las presiones isomorficas en los procesos para la gestion financiera permitira
encontrar soluciones concretas a los problemas de integracion y facilitard la oportuna en-
trega de informacion financiera a los entes reguladores mejorando el cumplimiento de la
normativa vigente.

Con tales resultados se tendrd la posibilidad de implantar una herramienta util para la
gestion del proceso financiero en apoyo a la mision de la Direccidén Financiera que se re-
sume en el manejo eficiente y oportuno de los recursos econdmicos del GAD Provincial de
Imbabura.

Desde el ambito regulatorio, el proyecto planteado contribuird al cumplimiento de la
Norma Técnica para la Creacion, Consolidacion y Fortalecimiento de los Sistemas de In-
formacion Local (Secretaria Nacional de Planificacién y Desarrollo, 2015) que establece la
obligatoriedad para los GAD de nivel provincial, metropolitano y municipal en la creacion,
implementacién y fortalecimiento de los SIL que permitan acceder, recoger, almacenar y
transformar datos e informacion relevante para la planificaciéon y gestion publica local y
nacional.

El proyecto es de alto impacto debido al cambio radical en los procesos de manejo de
datos e informacion financiera en el Gobierno Provincial de Imbabura y sus areas, y la

posibilidad de servir como marco de referencia para otros GAD’s del pais.

1.5. Objetivos

1.5.1. Objetivo General

Analizar el impacto de las presiones isomorficas en la implantacién de una plataforma

BPM en apoyo a la gestion financiera del GAD Provincial de Imbabura.
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1.5.2. Objetivos Especificos

1.

2.

Identificar los factores criticos de éxito para la implantacion de una plataforma BPM

Identificar las presiones isomorficas internas y externas en el proceso de gestion fi-

nanciera del GAD Provincial de Imbabura.

. Evaluar el impacto de las presiones isomérficas en la implantacion de la Plataforma

BPM para la gestion financiera en el GAD Provincial de Imbabura

. Disefiar un modelo de procesos que se ajuste a las presiones isomorficas que inciden

en la Gestion financiera del GAD Provincial de Imbabura

. Implantar una Plataforma BPM y desarrollar una simulacion de la automatizacion del

proceso del modelo propuesto.



CAPITULO 2

MARCO REFERENCIAL

El presente capitulo muestra los antecedentes investigativos relacionados con el isomor-
fismo institucional, la gestion por procesos de negocio (BPM) y evidencia empirica de la
incidencia del isomorfismo de procesos en los modelos de gestion de las organizaciones.

Para el desarrollo de los contenidos del capitulo, en primer lugar, se realiza una revision
general de los fundamentos filoséficos, tecnoldgicos y legales que apoyan la importancia de
la investigacion. Los conceptos de disefo organizacional permiten identificar las dimensio-
nes y variables de una organizacion sobre las que se ejercen presiones de cambio y cémo
las organizaciones tienden a adoptar el modelo organizacional de otras més exitosas. Esta
transferencia de modelos organizacionales permitié adentrarnos en la teoria del isomorfis-
mo institucional para identificar las categorias de presiones isomorficas que se ejercen en
las organizaciones y especificar las variables de medicion. El framework BASE-X se incor-
poré al trabajo de investigacién como marco de referencia para el disefio de servicios y su
operacionalizacion en procesos de negocio. El andlisis del nivel de madurez de los procesos
de negocio permitié avanzar hacia la identificacion de los Factores Criticos de Exito (FCE)
aplicables a la implantacién de una plataforma BPM.

El capitulo concluye con el establecimiento del modelo conceptual de investigacion que
permitié el tratamiento estadistico y la evaluacién del impacto de las presiones isomorficas

en los FCE para la implantacién de una plataforma BPM.

2.1. Antecedentes investigativos

Debemos mencionar que en los repositorios de los centros de educacién superior a nivel
nacional no encontramos trabajos de tesis relacionados con el isomorfismo de procesos, por
lo que recurrimos a repositorios internacionales.

En la Universidad Auténoma de Querétaro, Linares (2014) manifiesta que la influencia
del entorno globalizado y los factores de competencia y posicionamiento, asi como las po-
liticas que regulan las organizaciones, han determinado la decision de acreditar su calidad,
con el propésito de fortalecer su legitimidad en su campo, es notable que a pesar de las
diferencias que las caracteriza, existen elementos que tienden a homogeneizar los procesos

y resultados esperados en el cumplimiento de sus propoésitos. Estos procesos isomorficos
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(coercitivos, normativos y miméticos) son elementos que se encuentran presentes en el ase-
guramiento de su calidad.

Sobre las presiones isomorficas ejercidas para la adopcion de sistemas ERP (Enterprise
Resource Planning) en las empresas, la tesis doctoral elaborada por Elangovan (2013), con-
cluye en un modelo conceptual que representa la relacion entre las presiones isomorficas y la
adopcion de sistemas ERP. La investigacion analizé empresas de confeccion de prendas con
el objetivo de medir el estado de la adopcion de sistemas ERP, su capacidad de absorcion y
las presiones isomorfas institucionales dentro de su campo organizacional.

Las instituciones publicas a nivel nacional han puesto especial interés en el modelo de
gestidén por procesos como una orientacion hacia la satisfaccion de las necesidades de los
ciudadanos y demds actores sociales (Secretaria Nacional de la Administracion Publica,
2015a).

En la tesis presentada por Bazan (2009), se propone un modelo de implementacién de
procesos de negocio que incluye aspectos sociales en la ejecucion de los procesos. Estos

aspectos sociales contribuyen a la mejora continua del proceso.

2.2. Fundamentacion Filosofica

El proyecto propuesto se enmarca dentro del paradigma critico propositivo; partiendo de
la comprension y andlisis del problema, se cuestionan los esquemas establecidos y se genera
una propuesta de solucién para el problema planteado.

En la dindmica institucional, la gestion por procesos apoyada en componentes tecnolo-
gicos, no estd sujeta solamente a criterios estratégicos o de eficiencia operacional, sino que
también entran en las influencias o presiones de naturaleza politica, tanto de tipo interno
como externo.

La decisién de implantar un modelo de gestion financiera con fuerte base tecnoldgica
debe ser también resultado de un proceso politico de bisqueda de alineamiento estratégico
entre los objetivos y los procesos de las diferentes dreas en lo que se ha detectado dificulta-
des de integracion. Es comun que los departamentos que cuentan con mayor poder tendran
una mayor capacidad de influencia para que la decision final sobre el modelo de gestion
financiera se adecue a los intereses institucionales.

El isomorfismo institucional, pone énfasis en la influencia de factores externos a la insti-

tucion. Cuando la organizacion tenga que decidir la forma de organizar su proceso financiero
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tenderd a conformar esa decision a las presiones ejercidas por los 6rganos reguladores y a

las decisiones adoptadas por las demds organizaciones del sector.

“El isomorfismo institucional se presenta como una herramienta provechosa
para poder entender las politicas y ceremonias que dominan de forma importan-

te el dia a dia de las organizaciones modernas.” (Garayar, 2013, p. 15).

Evidentemente el esfuerzo de redefinir estructuras y procesos a partir del potencial que ofre-
cen las Tecnologias de la Informacidn puede ser un catalizador de cambios, pero debe recor-
darse que el verdadero cambio se encuentra en como esas tecnologias se usan dentro de una

planificacién coherente con los objetivos estratégicos de la institucioén (Diaz, 2008).

2.3. Fundamentacién Tecnoldgica

A nivel nacional la implementacién de una solucién tecnoldgica como soporte para BPM
se ha convertido en una prioridad de las entidades del sector publico (Secretaria Nacional
de la Administracion Publica, 2015a), ya sea mediante la adquisicion o desarrollo de apli-
caciones de manera individual o adoptando la solucién adquirida por la Presidencia de la
Repiiblica en el afio 2010. El reporte de la Secretaria Nacional de la Administracion Publica
(SNAP) (Secretaria Nacional de la Administracion Puablica, 2015a), concluye que “tecnol6-
gicamente se hace imprescindible la administracion de procesos mediante una herramienta
que cumpla con los requerimientos cambiantes y tenga flexibilidad en su funcionamiento y
programacion...” (p. 22).

En el GAD Provincial de Imbabura durante los ultimos afios han surgido iniciativas para
estandarizar y normar la estructura y los procesos administrativos, mediante la realizacion
de consultorias se ha establecido una estructura operativa y se ha implantado una plataforma
GPR, pero es necesario articular estas iniciativas mediante el establecimiento de un modelo
de procesos con soporte de una solucion tecnoldgica que nos permita integrar la estructura

organizativa, la 16gica de los procesos, el seguimiento y el anélisis de los resultados.

2.4. Marco Legal

Para la realizacion de la investigacion se considerd una serie de Leyes, reglamentos y

normas que rigen las actividades de las entidades publicas, ademds, por haber tomado al



Marco Referencial 9

Gobierno Provincial de Imbabura para aplicar la investigacion, el estudio se rige por la

normativa aplicable a los Gobiernos Auténomos Descentralizados. En sintesis:

Cédigo Organico de Organizacion Territorial, Autonomia y Descentralizacion (CO-
OTAD) En la parte final del articulo 5 se determina *“ La autonomia administrativa consis-
te en el pleno ejercicio de la facultad de organizacion y de gestion de sus talentos humanos
y recursos materiales para el ejercicio de sus competencias y cumplimiento de sus atribu-
ciones, en forma directa o delegada, conforme a lo previsto en la Constitucién y la ley.”
En el articulo 363 la norma establece que “Los gobiernos auténomos descentralizados rea-
lizardn procesos para asegurar progresivamente a la comunidad la prestacion de servicios
electrénicos acordes con el desarrollo de las tecnologias. Los servicios electronicos que po-
dréan prestar los gobiernos auténomos descentralizados son: informacidn, correspondencia,

consultas, tramites, transacciones, gestion de servicios publicos,...

Normas de control interno Al ser una normativa de cumplimiento obligatorio por los
GAD, nos permite definir elementos clave del establecimiento de la estructura organizacio-
nal y sus procesos, por ejemplo mediante lo establecido en los siguientes articulos:

“Art. 200-04 Estructura organizativa La maxima autoridad debe crear una estructura or-
ganizativa que atienda el cumplimiento de su misién y apoye efectivamente el logro de los
objetivos organizacionales, la realizacion de los procesos, las labores y la aplicacion de los

controles pertinentes.”

“Art. 401-02 Autorizacion y aprobacion de transacciones y operaciones
La mdxima autoridad, establecerd por escrito o por medio de sistemas elec-
tronicos, procedimientos de autorizacion que aseguren la ejecucion de los
procesos y el control de las operaciones administrativas y financieras, a fin de

garantizar que solo se efectiien operaciones y actos administrativos vdlidos.”

Ley de Propiedad Intelectual Al ser el medio que el Estado Ecuatoriano reconoce, regula
y garantiza la propiedad adquirida de obras protegidas entre las que se encuentran progra-
mas de ordenador, podemos citar el Art.1 de esta normativa “El Estado reconoce, regula y
garantiza la propiedad intelectual adquirida de conformidad con la ley, las Decisiones de
la Comision de la Comunidad Andina y los convenios internacionales vigentes en el Ecua-

2

dor....
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Cédigo Organico de Planificacion y Finanzas Publicas (COPFP) Concebido por la ne-
cesario regular los procesos, instrumentos e institucionalidad del Sistema Nacional Descen-
tralizado de Planificacidn Participativa establecido en el articulo 279 de la Constitucion de
la Republica. El cddigo establece en su Art. 50 la obligatoriedad de realizar el seguimiento
y evaluacion de los planes de Desarrollo y Ordenamiento Territorial de forma periddica con

la finalidad de monitorear el cumplimiento de metas y aplicar los correctivos necesarios.

Norma Técnica para la Creacion, Consolidacion y Fortalecimiento de los SIL (Sistemas
de Informacion Local) Creada en julio del 2015, tiene por objeto la creacion, regulacion,
implementacion y fortalecimiento de los Sistema de Informacion Local (SIL), como un con-
junto organizado y sistematico de elementos (técnicos, administrativo y humanos, etc.) que
faciliten la interaccion entre los ciudadanos y los GADs en lo concerniente al acceso de
informacion para la planificacion y gestion publica. El Art. 9 establece que uno de los com-
ponentes de los SIL es el componente Administrativo - Financiero. En este componente
constardn al menos la informacién relacionada con actividades de contabilidad, presupues-
to, tesoreria, rentas, y otras de apoyo administrativo (Secretaria Nacional de Planificacién y

Desarrollo, 2015).

2.5. Marco teorico

Esta seccion explora y analiza el marco tedrico del isomorfismo de procesos y la im-
plantacion de platatformas BPM. El estudio inicia con la revision de la literatura que aborda
la discusion sobre los modelos organizacionales y cémo estos modelos se transfieren en las
organizaciones. Esto permitird explicar las caracteristicas cambiantes que subyacen en gran
parte a la gestion dentro de las organizaciones.

La teoria relevante sobre los conceptos claves de la investigaciéon mostrados en la Tabla
1, permitié el desarrollo del modelo propuesto. Las proposiciones que resultan del anélisis
del marco tedrico constituyen la base para establecer el modelo conceptual que se desarroll6

durante el proyecto.
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Tabla 1

Conceptos claves para el desarrollo del marco teorico

Definicién/Referencia

Contenido

Objetivo de Uso

Disefio Organizacional
(Daft, 2010)

Isomorfismo Institucional
(Connie K. W. Liu,
Vincent S. K. Lai,
Shivann-Shuoh Chen, y
Yu-Wie Chuang, 2013)
Servicios y Procesos de
Negocio (E. Liiftenegger,
2014)

Procesos de Negocio
(Bernhard Hitpass, 2012)

Factores Criticos de Exito
para la adopcién de BPM
(Trkman, 2010)

Existen seis dimensiones
estructurales en una
organizacién

Son tres mecanismos por los
cuales ocurre el cambio
institucional isomorfo: procesos
isomorficos coercitivos,
normativos y miméticos
Modelos de gestién basados en
l6gica dominante de servicios

Existen cinco niveles de
madurez. Contienen un grupo
de 4reas de procesos que
indican donde debe centrarse la
organizacion para mejorar sus
procesos y lograr determinado
nivel de madurez

Existen 3 teorias que permiten
establecer los FCE para la
adopcion de BPM

Identificar las dimensiones y
variables de una organizacién
sobre las que se ejercen
presiones de cambio
Identificar las presiones
isomorficas y especificar las
variables de medicién

Disefio de servicios y su
operacionalizacién en procesos
de negocio

Guia para determinar el nivel de
madurez de los procesos
financieros

Identificar los FCE aplicables a
la implantacién de una
plataforma BPM.

Fuente: Elaboracién Propia

2.5.1.

Disefio Organizacional

Las organizaciones estdn formadas fundamentalmente por personas y las relaciones que

existen entre ellas (Daft, 2010) y basicamente tienen el propdsito de obtener recursos y

producir bienes y/o servicios para beneficio de la sociedad. Para este cometido, las organi-

zaciones requieren de estructuras y practicas administrativas que impulsen el logro de sus

objetivos con mayor eficiencia.

Para entender las organizaciones es necesario determinar las dimensiones que describen

las caracteristicas especificas del disefio organizacional. Estas dimensiones se muestran en

la figura 2.
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Metas y
Estrategia

Estructura

Formalizacion
Especializacion
Jerarquia de la
Autoridad
Centralizacion ;
\\ Profesionalismo y
N Razones de Personal 4

Figura 2: Dimensiones organizacionales
Fuente: Adaptado de Daft (2013)

Las dimensiones estructurales proporcionan etiquetas para describir las caracteristicas

internas de una organizacion. Crean una base para medir y comparar las organizaciones

(Daft, 2010).

= Formalizacion: Se refiere a la cantidad de documentacion que existe en la organi-
zacion, como manuales de funciones, procedimientos, reglamentos y politicas. Estos

documentos describen el comportamiento y las actividades.

= Especializacion: Se trata de la division del trabajo, entendida como la separacion de

funciones y actividades por equipos de trabajo especializados.
= Jerarquia de autoridad: Escalas, estratos, niveles de autoridad dentro de una organiza-
cién.

= Estandarizacién: Uniformidad y consistencia de los procedimientos dentro de una or-
ganizacion. Los manuales de procedimientos, las descripciones de funciones, los ins-
tructivos y los reglamentos sirven para estandarizar los aspectos rutinarios del trabajo

(Avendafio, Fonseca, y Marin, 2011).

= Centralizacion: Se refiere al nivel jerarquico que tienen autoridad para tomar decisio-

nes.

= Profesionalismo: Es el nivel de educacion formal y capacitacion de los empleados.
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= Proporciones de personal: Se refiere a la dedicacion de personas en varias funciones y

departamentos.

Las dimensiones contextuales caracterizan a toda la organizacion, incluidos su tamafio, tec-

nologia, entorno y metas (Daft, 2010).

= Tamafio de la organizacion: Es la magnitud de la organizacion, segin el nimero de

personas en la misma.

= Tecnologia organizacional: Se refiere a las herramientas técnicas y acciones destinadas
a producir los servicios y productos que provee al cliente e incluye tales como los

sistemas de informacion e internet.
= El entorno: Incluye todos los elementos fuera de los limites de la organizacion.

= Metas y estrategias de la organizacion: Definen el propdsito y las técnicas competitivas

que la distinguen de otras organizaciones.

= Cultura organizacional: es el conjunto de valores, creencias y normas compartidas por

los empleados de una organizacion.

Las doce dimensiones descritas, son interdependientes y establecen las bases para la medi-

cién y andlisis de las caracteristicas de una organizacion determinada (Daft, 2010)

2.5.2. Modelos organizacionales

Montafio (2010, p. 3) realiza una aproximacién al concepto de modelo organizacional
como “una representacion general de las estructuras y los procesos formales basicos asumi-
dos para lograr los objetivos planteados por la organizacion”.

Para Robbins y Judge (2011), una estructura organizacional define el modo en que se
dividen, agrupan y coordinan los trabajos de las actividades.

Disefiar un modelo o estructura organizacional conlleva tomar decisiones alrededor de

las siguientes dimensiones o variables (Idarraga, 2012):

Coordinacion

Medidas que la organizacién asume para integrar el trabajo que ha sido dividido. A ma-

yor grado de complejidad organizacional, debido a la diferenciacion horizontal, vertical y
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espacial, mayores serdn los requerimientos de integracion. Para Mintzberg (1984) citado
por Idarraga (2012), los mecanismos de coordinacién mds representativos son: ajuste mu-
tuo, la supervision directa y la normalizacién de procesos, de normas, de habilidades y de
resultados.

También es comun observar la adopcidn de roles de integracion, dotados o no de auto-
ridad formal, que actian como un dispositivo de enlace entre diferentes dreas o centros de
actividad en la organizacién, con miras a encauzar la comunicacion y los flujos de actuacion
ante la presencia de ambigiiedad funcional, sin necesidad de recurrir a las vias jerarquicas

(Idarraga, 2012).

Especializacion

La subdivision de los procesos en actividades homogéneas y especificas que se asignan
a las personas y en lo posible a una sola persona, conlleva la estandarizacion del trabajo. En
general, cuanto mayor es el nivel de especializacién, mayor es el desarrollo de sub-tareas en
el proceso, sin embargo, la mayor especializacién incrementa la dificultad de integrar cada

tarea del proceso con el fin de lograr un resultado eficiente (Robbins y Judge, 2011).

Formalizacion

Se refiere a la estandarizacion de los puestos de trabajo (Robbins y Judge, 2011) y su
especificacion en reglas que determinan el comportamiento de los empleados. La formaliza-
cion puede darse a través de tres formas: segun el puesto, segun el flujo y segtn las reglas.

Es necesario tener en cuenta que las costumbres y las rutinas establecidas por los miem-
bros de una organizacién pueden definir formas de trabajo altamente formalizadas, que a
pesar de no estar escritas, obligan tanto o mas que un procedimiento definido.

Clegg (1981) citado por (Idarraga, 2012) expone que una organizacién altamente for-
malizada, garantizard la idoneidad en los procesos y reduciré la necesidad de supervision
directa. Sin embargo, una extrema formalizacién puede implicar rigidez estructural, confor-

mando estructuras altamente mecanicistas.

Tecnologia

La tecnologia condiciona el comportamiento de las personas y por ende a la estructura

organizativa (Parra Moreno y Liz, 2009). Todo tipo de organizacién implementa tecnologias
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para la ejecucion de sus procesos y actividades, con el fin de reducir tiempos de produccion,
procesos administrativos y flujo de trabajo. Si la tecnologia influye en los procesos y las
funciones, también influye en la estructura organizacional.

El avance de la tecnologia requiere organizaciones mas orgdnicas, flexibles; con personal
altamente capacitado tanto para detectar la oportunidad de cambio como para implementarla
en la organizacion de manera efectiva. Si por su naturaleza la organizacién no esta expuesta
agrandes cambios tecnolégicos, puede ser mds burocratica (Gilli, Arostegui, Doval, Iesulau-

ro, y Schulman, 2013).

Tamaiio y Edad

El tamafio de una organizacién afecta al disefio de sus unidades organizativas tanto en
vertical como en horizontal; una organizacion mds grande implica mayor complejidad y
mayor burocracia, por tanto, requiere una estructura organizativa mas compleja y con mas
especializacion (Robbins y Judge, 2011)

Por otro lado, para una organizacién nueva los factores situacionales afectardn de dife-
rente manera que en una organizacion con trayectoria o una organizacion antigua que estd
siendo sometida a una reestructuracién (Gilli et al., 2013, p.94),.

Segtin Mintzberg, citado por Gilli et al. (2013), los factores de la edad y del tamafio,
influyen en todos los niveles de la organizacién, pero con mas énfasis donde crean cambios

en el mecanismo de coordinacion de supervision directa.

Entorno

La situacion geogréfica, la situacion econdmica y politica, los entes reguladores, los gru-
pos de presion social, entre otros aspectos, condicionan las estructuras de las organizaciones.
Este factor es de suma importancia sobre todo en organizaciones del sector publico que se
presentan cada vez mds abiertas a la sociedad por un lado, y por otro sometidas a un marco
legal y regulatorio en constante cambio. Sin embargo, cabe sefialar que la influencia del en-
torno en la estructura organizacional puede ser también parcial debido al peso burocratico

(Idarraga, 2012; Robbins y Judge, 2011).



Marco Referencial 16

Estrategia

Una organizacion que conoce su estado actual puede trazar adecuadamente las estrate-
gias y dirigir sus esfuerzos para lograr su futuro deseado. Las metas y la estrategia influyen
en la forma que debe disefarse la organizacion (Daft, 2010); si la estructura tienen coheren-

cia con la estrategia se puede esperar mejores resultados en la eficiencia organizacional.

Cultura.

La cultura expresa los valores, ideales sociales y creencias y tradiciones que los miem-
bros de la organizacién llegan a compartir y que identifican a una organizacion de otras. La
cultura organizacional transmite un sentido de pertenencia e identidad de los miembros de
una organizacion (Robbins y Judge, 2011).

La adecuada y oportuna administracién de la cultura organizacional puede contribuir a
la identificacidn y cohesion de los integrantes, por ende facilitar un mejor desempefio hacia
el logro de los objetivos (Rodriguez Garay, 2009).

Los procesos constituyen un nuevo paradigma que imprime cambios en las estructuras
organizacionales tradicionales. Segin A. H. Gonzélez (2005), un proceso organizacional o
de negocio ‘“es un grupo de tareas relacionadas l6gicamente que se llevan a cabo en una
determinada secuencia y que emplean los recursos de la organizacion para dar resultados en
apoyo a sus objetivos”.

El modelo organizacional, por tanto, permite establecer las actividades y tareas requeri-
das por una organizacion para obtener un producto o un servicio, estableciendo de manera
clara y precisa como la informacion fluird dentro de dicha organizacién Bravo (2009) y el
esquema organizativo que define como estin repartidas u ordenadas las dreas, unidades o
departamentos de la organizacion involucrados en la generacion de dicho producto o servi-

cio.

2.5.3. Transferencia de modelos organizacionales

Las organizaciones se adaptan e influyen en un entorno cada vez més dindmico y com-
petitivo. Segin Zangaro (2013), a partir de la apertura de los mercados a organizaciones

extranjeras, en todo el mundo se inicia también la transferencia del Know How ! y de lo

!Conjunto de conocimientos técnicos y administrativos que son imprescindibles para llevar a cabo un pro-
ceso comercial y que no estdn protegidos por una patente.
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modelos organizacionales hacia los paises en vias de desarrollo. Esta nueva estructuracion
de la dindmica organizacional tiene un alto impacto en todo tipo de organizaciones. Al res-
pecto Herrera Caballero y Bernal Dominguez (2014) concluyen que “la pretension primera
es la apropiacion de tecnologias que doten de mayores ventajas competitivas a las organiza-
ciones, eleven los saberes técnicos de la organizacion para un alto rendimiento y produzcan
mejores resultados en el &mbito de la competitividad en el mercado globalizado™.

Sin embargo, para Urquiza (2011), la adopcion de los modelos organizacionales trans-
feridos por otras organizaciones ‘“parece no resultar una opcion satisfactoria al encontrar
dificultades en el proceso de reapropiacion de los mismos”. Muchas organizaciones adoptan
modelos organizacionales o herramientas de otras con el 4nimo de legitimarse ante ellas o
para solucionar problemas que en las organizaciones origen han sido solucionados de mane-
ra efectiva. Esta realidad se replica en las instituciones publicas; los problemas en la gestion
publica determinan la necesidad de las instituciones en adoptar herramientas de sus simila-
res, y las presiones del entorno institucional, sobre todo de los entes reguladores, influyen
en cambios dentro de los procesos internos.

Para el caso del estado ecuatoriano, la tendencia mundial de apropiacion de tecnologias
y transferencia de “know how”, ha derivado en el “Modelo macro de transferencia de tecno-
logia para el Ecuador” establecido por la Secretaria Nacional de Planificacion y Desarrollo
(2014a), lo que pone en evidencia que la transferencia de modelos organizacionales y tec-
nolégicos constituye una de las alternativas para el desarrollo del pais y de las instituciones

que lo conforman.

2.5.4. Isomorfismo institucional

Las organizaciones estdn constantemente sometidas a cambios politicos, regulatorios y
tecnoldgicos que las obligan a realizar profundas adaptaciones para mantenerse o legitimar-
se (Connie K. W. Liu et al., 2013). Este proceso limitante o restrictivo de adaptacion por
el que pasan las organizaciones es conocido como isomorfismo. Linares (2014) plantea que
las organizaciones que tienen un mayor tiempo o tamafio han establecido el ambiente en el
que se desarrollan, las nuevas organizaciones o las mds pequefias se ven obligadas a seguir
lo establecido por las primeras, como consecuencia surge el isomorfismo estableciendo ni-
veles de semejanza entre instituciones de la misma rama. Existen dos tipos de isomorfismo:

competitivo e institucional.
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Para Meyer (como es citado en Urquiza, 2011) el isomorfismo competitivo se relaciona
con la competencia de mercado por lo que, este tipo de isomorfismo queda fuera del alcance
del presente estudio, pues la unidad de andlisis de centra en el GAD Provincial de Imbabura
como institucién de derecho publico.

Con respecto a la dindmica de las organizaciones. Dimmagio y Powell (1999) expresan
que el isomorfismo institucional se refiere al proceso a través del cual las organizaciones se
vuelven mds homogéneas unas con respecto a otras al enfrentar condiciones en un contexto
aparentemente similar. Las instituciones publicas generalmente compiten y adoptan cambios
debido a las influencias del poder politico y la necesidad de legitimidad (Contreras, 2010),
las presiones para una buena atencién social y un manejo econdémico saludable (Elangovan,
2013).

Los mecanismos por los cuales ocurre el cambio institucional isomorfo son tres (L6-

pez Posada, 2009): coercién, mimetismo y normalizacion.

Isomorfismo coercitivo

Segtin Doadrio, Alvarado, y Carrera (2015) “El isomorfismo coercitivo se produce a
partir de las presiones formales o informales que sobre una organizacién ejercen otras de las
que depende, asi como de las expectativas de la sociedad”.

El isomorfismo coercitivo ocurre cuando las organizaciones cambian o adoptan un com-
portamiento como respuesta a presiones politicas o sociales. El estado y sus organizaciones
ejercen presiones coercitivas mediante diferentes mecanismos como la creacioén de leyes,
regulaciones, hasta la imposicién de multas.

Los procesos de acreditacion (Caravella, 2011) a los que se someten las organizacio-
nes también son presiones coercitivas. Presiones coercitivas que guian a las instituciones

publicas al isomorfismo institucional son por ejemplo las siguientes:
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Tabla 2
Mecanismo de presion coercitiva

Variable Referencia

Decretos o mandatos gubernamentales Caravella (2011); Sharma y
Daniel (2013)

Ciclos o periodos presupuestarios Caravella (2011)

Requerimientos para la generacién de informacion Caravella (2011)

financiera

Entes o agencias reguladoras Caravella (2011);
Elangovan (2015)

Uso de la autoridad para obligar al cumplimiento de Doadrio et al. (2015)

ciertas regulaciones institucionales

Fuente: Elaboracién Propia

Resulta interesante que las presiones coercitivas que influyen en organizaciones publi-
cas, segin el estudio de Frumkin y Galaskiewicz (2004), provoquen que éstas sean mas
descentralizadas, menos formalizadas y menos departamentales que las organizaciones de

negocio.

Isomorfismo mimético

En ambientes de incertidumbre, es decir cuando la falta de informacién genera una falta
de consistencia, exactitud o precision en la percepcion de la realidad del entorno y de las
relaciones entre las organizaciones (Lopez Posada, 2009), las organizaciones tienden a imi-
tar las practicas adoptadas por aquellas con mayor grado de éxito y legitimidad (Doadrio et
al., 2015). La incertidumbre es una fuerza poderosa que favorece la imitacién y con ello se
favorece a la legitimidad de la organizacion porque se demuestra que, al menos, se utilizan
las mejores préacticas.

Algunos ejemplos de isomorfismo mimético son:
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Tabla 3
Mecanismos de presion mimética

Variable Referencia

Adopcién de modelos de gestion Forni y Leite (2006)

Uso de tecnologias o innovaciones de otras Huang, Ahn, y Lee (2014)

organizaciones mds exitosas

Adopcién de mejores précticas Caravella (2011); Huang et
al. (2014)

Influencia de consultorfas y opinién de expertos Elangovan (2015); Huang et
al. (2014); Sharma y Daniel
(2013)

Fuente: Elaboracién Propia

En el caso de las organizaciones publicas, Frumkin y Galaskiewicz (2004) sostienen que
las presiones miméticas tienden a establecer cambios organizacionales mds burocréticos,

mds formalizados y més centralizados.

Isomorfismo Normativo

La normalizacion esta asociada con las profesiones y la profesionalizacion de los miem-
bros de una organizacion responsables de la toma de decisiones (Garayar, 2013).

El isomorfismo normativo esta vinculado entonces con las presiones que ejercen los
grupos de profesionales con el fin de normalizar las acciones organizativas (Doadrio et
al., 2015). Los motivos fundamentalmente son la educacion recibida y las redes de trabajo
(Hjort-Madsen, 2009). Esto hace referencia a que los directivos suelen tener una formacién
parecida, con contenidos y métodos similares, muchas veces incluso en los mismos centros
educativos, de tal forma que, al encontrarse posteriormente en las mismas redes de traba-
jo, los conocimientos que adquieren son similares. Estas redes se utilizan para definir las
condiciones y métodos de trabajo deseables. De este modo, a la hora de actuar y tomar de-
cisiones, parten de conocimientos y experiencias similares, que les hacen homogéneos entre
si (Doadrio et al., 2015; Huang et al., 2014), por lo tanto, las presiones normativas condicio-
nan la forma en que se espera que las organizaciones se ajusten a las normas profesionales
y adopten sistemas y técnicas consideradas como las mejores practicas por los organismos
profesionales pertinentes.

En el contexto de la gestidn financiera, Jalaludin, Sulaiman, y Nazli Nik Ahmad (2011)

denotan la naturaleza procesal de este tipo de gestion, donde la practica comin de los profe-
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sionales es adoptar respuestas o acciones “estandarizadas” a la hora de enfrentar problemas o
desafios. Los procesos de contratacion, la socializacién con colegas académicos en el drea fi-
nanciera, dan lugar a practicas similares entre los profesionales de la contabilidad, y de igual
manera, las demandas comunes de las instituciones en cuanto a habilidades y experiencia de
los profesionales son factores que contribuyen al isomorfismo en el trabajo de los contado-
res. Cabe destacar queJalaludin et al. (2011) indican también que, a pesar de la suficiencia
de los datos de contabilidad para apoyar los argumentos o las conclusiones subyacentes, los
analistas financieros siguen siendo profundamente dependientes de la informacién de los
gerentes corporativos al realizar su andlisis.

Ejemplos de presiones normativas son las siguientes:

Tabla 4
Mecanismo de presion normativa

Variable Referencia

Redes o paneles de trabajo Caravella (2011); Huang et
al. (2014)

La socializaciéon que ocurre en el trabajo Caravella (2011);

Hjort-Madsen (2009)

Fuente: Elaboracién Propia

Aspinwall (2014) manifiesta que la difusién de normas y practicas en los organismos
publicos no depende de las presiones de entidades gubernamentales, sino que su adopcion
depende también del nivel de apertura y profesionalizacion de sus miembros. “La profesio-
nalizacion crea fuerzas homogeneizadoras dentro de los campos organizacionales a través de
la capacitacion, el establecimiento de normas, la literatura profesional y las redes de trabajo
sociales” (Aspinwall, 2014, p.68).

Un aspecto de la profesionalizacion que es fuente de isomorfismo, es el crecimiento y
complejidad de redes profesionales que van mds alld de una sola organizacion y a través de
las cuales se difunden los modelos. Otro mecanismo importante para alentar el isomorfismo
normativo es la filtraciéon de personal. En muchos campos organizacionales, la filtracion
ocurre al contratar individuos que provienen de otras instituciones.

Dentro de este contexto, las presiones normativas provienen desde varios origenes (Cao,

Li, y Wang, 2014):

1. Entidades gubernamentales, donde cabe aclarar que mas alld de la presion coercitiva



Marco Referencial 22

que ejercen, pueden actuar también como importantes medios para la definicién y

promulgacion de estdndares y buenas précticas.

2. Las consultorias, universidades e incluso los proveedores de software también podrian
ejercer influencias normativas sobre los profesionales a través de una variedad de ca-

nales como conferencias, capacitacion especializada y certificacién profesional.

Es necesario resaltar el hecho de que los tres tipos de fuerzas, coercitivas, miméticas y
normativas "pueden solaparse y mezclarse" aunque deriven de condiciones diferentes y por
lo tanto tengan la probabilidad de influir en las caracteristicas organizacionales de diferentes
maneras Caravella 2011.

Para el caso de las organizaciones del sector publico, Frumkin y Galaskiewicz (2004) su-
gieren que el nivel directivo responde a la supervision externa y a las normas profesionales,
y por tanto, dichas presiones externas pueden rivalizar con los controles internos abriendo
asf las puertas a cambios organizacionales mds flexibles.

Contreras (2010), sobre la importancia del isomorfismo en el sector publico manifiesta

que:

La aplicacion de las técnicas de calidad podria permitir elevar los niveles de
satisfaccion en la prestacion de servicios publicos, por ello tienen lugar los pro-
cesos isomorficos que fomentan la adopcidn de practicas del sector privado. El
impetu mas poderoso del isomorfismo en el sector publico es la necesidad de le-
gitimidad (Kaboolian, 2000); por lo cual se adoptan practicas como las técnicas
de calidad a pesar de la ambigiiedad en muchas de sus metas y se transforman
en practicas institucionales. Asimismo, las organizaciones publicas han entra-
do en contacto con grupos de profesionales, asociaciones o consultorias que les
han permitido introducir estos modelos de gestion bajo un cardcter mimético y

normativo (p. 291).

2.5.5. Modelos de Servicios y Gestion por Procesos

Para identificar, analizar e implementar los cambios en las dimensiones organizaciona-
les, una vision horizontal de la organizacién y un modelo de integracién son imperativos
para que las organizaciones pasen de un modelo de estructuras jerarquizadas con enfoque

funcional y sin mayor conexién, a un modelo que responda a los objetivos estratégicos y
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oriente a las organizaciones a generar valor para las partes interesadas; para lograr ese obje-
tivo, el paradigma de modelos de negocio ha venido evolucionado desde un sistema basado
bienes a uno basado en servicios (Bagdoniene y Valkauskiene, 2016; Silva Morales, 2016).

El enfoque centrado en la organizacion en el disefio de un modelo de negocio correspon-
de a la 16gica de intercambio de bienes o productos (GD, Goods-Dominant)(Bagdoniene y
Valkauskiene, 2016). Los enfoques centrados en la organizacién adaptan la perspectiva de
la cadena de valor donde lo mas importante es crear bienes o servicios y colocarlos en el
mercado para los clientes quienes deben encontrarle el valor al producto o servicio y consu-
mirlo. El valor se produce en el lado izquierdo de la cadena y se consume en el lado derecho
(Tiiretken y Grefen, 2017).

Por el contrario, el enfoque de la 16gica dominante de servicios (SDL, Service-Dominant
Logic) , promueve la co-creacién de valor por parte de una red de interesados, que también
incluye al cliente: la red como un todo crea la solucién integrada que el cliente necesita. Se
supone que un producto de la 16gica GD es valioso por si mismo, mientras que en la 16gica
SD no tiene valor a menos que el cliente lo utilice (Tiiretken y Grefen, 2017).

Como expone Osborne (2017) en el sector publico, opuestamente a 16gica dominante de
productos, se ha venido promoviendo la I6gica dominante de servicios debido precisamen-
te a la naturaleza intangible y basada en procesos de la creacion de servicios publicos, su
entrega, y en el rol de los usuarios en la co-produccion de esos servicios y la co-creacion
de valor. Para el caso del sector publico ecuatoriano, la necesidad de incorporar la teoria y
practica de los modelos de gestion basados en la 16gica dominante de servicios se va hacien-
do cada vez més evidente: los modelos y normativa que rigen a las instituciones publicas
ecuatorianas vienen poniendo énfasis en la prestacion de servicios de calidad, el gobierno
por resultados y la gestion por procesos (Secretaria Nacional de la Administracién Publica,

2015b; Secretaria Nacional de Planificacion y Desarrollo, 2014b, 2016).

Servicios

La Norma Técnica de Prestacion de Servicios y Administracidn por Procesos (Secretaria
Nacional de Planificacién y Desarrollo, 2016), presenta la siguiente definicion de servicio:
“Es el resultado de la ejecucion de uno o varios procesos que entregan valor en términos
de bienes tangibles e/o intangibles a un segmento de usuarios, garantizando sus derechos

y facilitando el cumplimiento de las obligaciones definidas en el marco juridico vigente”.
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Desde esta perspectiva del sector publico, un servicio es la aplicacién de una competen-
cia y la integracién de otros recursos para beneficio de los usuarios. Maglio et al. 2009,
citados por Ukko, Saunila, y Rantala (2016), define a esta integracién un “sistema de ser-
vicios” y mds precisamente un como "una configuracion dindmica de co-creacion de valor
de recursos, incluyendo personas, organizaciones, informacién compartida (lenguaje, leyes,
medidas, métodos) y tecnologia, todos conectados internamente y externamente a otros sis-
temas de servicio por proposiciones de valor". En la SDL, el término co-creacion refiere el
ejercicio colaborativo a través del cual las instituciones trabajan de la mano de sus usuarios
para generar el valor de uso de los servicios, y en forma simple, el valor de uso es el bene-
ficio que las personas obtienen de un producto o servicio que le es entregado. Esta premisa

es valida también en el sector publico a través de la participacion ciudadana.

Modelado de Servicios de Negocio

Cambiar la vision de las instituciones al paradigma de dominante de servicios, implica
un cambio en su estrategia y en los modelos de gestion para permitir que los servicios y la
participacion sean su punto central. Esto podria lograrse con la implementacion del marco
de trabajo BASE/X (Business Agility through Cross-Organizational Service Engineering),
que soporta todas las facetas que se requiere para definir un modelo de gestién orientado

con una légica de servicio dominante. (Grefen, Liiftenegger, Van der Linden, y Weisleder,

2013).
SD

Dominante de Servicios

Modelo de

Negocio SD

Composicion de
Servicios

Orientacion
Servicios de Negocio a Servicios

Figura 3: Integracion de los enfoques Dominante de Servicios y Orientacidn a Servicios
Fuente: Adaptado de (E. Liiftenegger, 2014)

Cada una de las capas mostradas en la Figura 3 se describen a continuacion (E. Liifte-

negger, 2014):
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Estrategia de Dominante de Servicios: Esta capa establece las direcciones estratégicas
del modelo de negocio mediante la aplicacién de la Logica de Servicio-Dominante en el
nivel estratégico. Contiene la toma de decisiones con respecto a una estrategia de negocio
de largo plazo, es decir, define la identidad de una organizacion focal en términos del valor
en uso co-creado con el cliente, el ecosistema de servicio definiendo el rol de la organizacion
focal dentro de este, los servicios de alto nivel y los socios que co-crean con la organizacion
focal.

Modelo de negocio Dominante de Servicios: Esta capa establece las decisiones ticticas
en los modelos de negocio desarrollados bajo la Estrategia de Servicio-Dominante definida.
Contiene el disefio tictico con respecto a lo que la organizacién focal co-crea con otros
actores empresariales y como comparte con ellos los costos y los beneficios del modelo de
negocio.

Composicion de servicios de negocio: Esta capa enlaza los enfoques de la SDL y la
Orientacién a Servicios en enfatizando el enfoque en el cliente durante la composicién de
los servicios de negocio. Este enfoque del cliente es dirigido por el modelo de negocio de
servicio-dominante y la perspectiva orientada al servicio es dirigida por los Servicios de
negocios en la capa inferior. La capa de composicion de servicios permite la operacionali-
zacion de los modelos de negocio en procesos de negocio. En una Arquitectura Orientada a
Servicios, la composicion de servicios refiere a la posibilidad de combinar los servicios en
otros mds complejos para resolver problemas mas grandes (John Evdemon, 2011).

Servicios de Negocio: Esta capa contiene los servicios de negocio que se pueden com-

poner para resolver el problema del cliente.

Modelo de Procesos de Negocio

El enfoque organizacional basado en procesos es considerado una de las mejores préac-
ticas de gestion organizacional, pues contribuye a cohesionar la organizaciéon mediante pro-
cesos transversales a las dreas de la organizacion (Herrera y Schmalbach, 2010).

Los procesos han existido siempre en las organizaciones, sin embargo, la importancia
del enfoque basado en procesos radica en que éste principio de la gestion de calidad busca
implantar una filosofia en la organizacion, que permita identificar sus procesos, cOmo €stos
funcionan, y las interrelaciones entre ellos. De esta manera, la organizacion puede realizar

un seguimiento y mantener el control de los procesos con el fin de lograr sus objetivos
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(Garcia, Quispe, y Réez, 2014).
Ledn, Rivera, y Narifio (2010) luego de su revision a la bibliografia especializada sobre

los conceptos de Proceso y Gestion por Procesos, establecen lo siguiente:

Proceso

Secuencia ordenada de actividades repetitivas que se realizan en la organi-
zacion por una persona, grupo o departamento, con la capacidad de transformar
unas entradas (Inputs) en salidas o resultados programados (Outputs) para un
destinatario (dentro o fuera de la empresa que lo ha solicitado y que son los
clientes de cada proceso) ejecutado de una manera eficaz y eficiente para ob-
tener un valor agregado. Los procesos, generalmente, cruzan repetidamente la
barreras funcionales, fuerzan a la cooperacién y crean una cultura de la empresa
distinta (mds abierta, menos jerarquica, mas orientada a obtener resultados que
a mantener privilegios), estdn centrados en las expectativas de los clientes, las
metas de la organizacion, son dindmicos, variables y el punto de concrecién de

los indicadores disefiados para el control. (p. 69)

Gestion por Procesos de Negocio

Forma de gestion de la organizacién basdndose en los procesos en busca de
lograr la alineacion de los mismos con la estrategia, mision y objetivos (Ledn
et al., 2010), como un sistema interrelacionado destinado a incrementar la satis-
faccion del cliente (Freund, Rucker, y Bernhard, 2014), la aportacién de valor
y la capacidad de respuesta. Supone reordenar los flujos de trabajo de forma de
reaccionar con mas flexibilidad y rapidez a los cambios y en la biisqueda del por

qué? y para quién? se hace el trabajo. (p. 70)

Citamos lo que el Club BPM manifiesta sobre la importancia de gestion por procesos de

negocio para las empresas modernas:

BPM, que va mas alld del aspecto tecnoldgico, es un sistema de gestion en-
focado a perseguir la mejora continua del funcionamiento de las actividades em-
presariales mediante la identificacion y seleccion de procesos y la descripcion,
documentacion y mejora de los mismos, partiendo del despliegue de la estrate-

gia de la organizacion, asegurando la mision empresarial y alineada a la vision
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de la empresa. El BPM debe estar alineado con la estrategia, con la gestion de
recursos humanos, con la gestion financiera, con la gestion de la informacién,
con la gestion de la calidad y con las disciplinas tradicionales de gestion. La
Gestion por Procesos es impulsada y hecha realidad por un conjunto de tec-
nologias totalmente maduras que permiten alcanzar unos resultados excelentes.

(Club-BPM, 2011, p. 6)

De acuerdo a Freund et al. (2014, p.3) la adopcién de BPM como disciplina de gestion
por procesos permite a las organizaciones mejorar su adaptacion a los cambios del entorno
mediante la rdpida modificacidén de sus procesos internos, sin que estos cambios afecten a
la eficacia o eficiencia de la organizacion. Se define a BPM como una disciplina integradora
de capas de negocio y tecnologia, que se comprende como elemento de integracion a través
de los procesos.

Como muestra la figura 4, la relacion de los procesos, el modelo de negocio y la es-
trategia de una empresa deben estar alineados, asi, la organizacién empresarial traduce su
estrategia en un modelo de negocios que cuente con acuerdos empresariales y financieros
mas especificos, necesarios para alcanzar los objetivos estratégicos de la empresa. El mode-
lo de negocio, se convierte en la base para derivar el modelo operacional detallado (modelo

de procesos) (E. Liiftenegger, 2014).

Estrategia

Modelo de Negocio

4

Procesos de NegocioJ

Figura 4: Relacion entre la Estrategia, el Modelo de Negocio y los Procesos de Negocio de una
Organizacién
Fuente: Adaptado de (E. Liiftenegger, 2014)

2.5.6. Madurez de los Procesos de Negocio

Decidir cuando, como y donde se aplicaran técnicas BPM puede resultar complicado
para las organizaciones. Una forma de aproximacion a BPM consiste en utilizar modelos de

madurez (maturity models), los cuales proponen primero determinar el nivel de madurez de
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la empresa u organizacién en BPM, y a partir del mismo determinar los aspectos a mejorar
para conseguir gradualmente ir avanzando de nivel.

SegunBernhard Hitpass (2012),“un modelo de madurez representa una guia facilitadora
que permite evaluar el estado de desarrollo de un drea en especial” y su aplicacion permite
a las organizaciones establecer un punto de partida al conocer el estado de la organizacién o
de sus procesos, facilitando el establecimiento de las estrategias de mejoramiento.

“Tratar de aumentar la madurez de los procesos de negocio de una organizacion es una
meta a largo plazo que solo se trazardn las organizaciones dispuestas a mejorar su desempe-
no” (Pérez-Mergarejo Elizabeth, Pérez-Vergara, y Rodriguez-Ruiz, 2009).

Dentro de los modelos de madurez, el modelo CMMI (Capability Maturity Model In-
tegration) es uno de los estdndares mds relevantes en la industria de los sistemas de infor-
macion y ha sido el precursor de los posteriores modelos de madurez de BPM (BPMM -
Business Process Maturity Model) (Bernhard Hitpass, 2012).

Segin el CMMI Institute (CMMI Institute, 2013) “los modelos CMMI son colecciones
de buenas pricticas que ayudan a las organizaciones a mejorar sus procesos” y utiliza los
niveles presentados en la 5 para representar las mejoras desde un nivel inicial vagamente
definido, hasta un estado de mejora que utiliza informacién cuantitativa para optimizar los

procesos de acuerdo con los objetivos del negocio.

Nivel Objetivos Beneficios

MM‘““’M“\_Mwme| — i
Administrado Procesos medibles i ..
/m controlados Y Se miden las actividades

: Estandarizacion de procesos | Automatizacion efectiva,
o e consistenciaen los proyectos || Alineamiento

Proceso por proyecto Plgniﬁg:acié')n de I:aqtividadcs,
Administrado 5 : reduccion detrabajo
o documentacion defini redundante o sobrecarga

Figura 5: Niveles de Madurez
Fuente: Adaptado de (Bernhard Hitpass, 2012)

2.5.7. Factores Criticos de Exito (FCE) para la implantacién de plataformas BPM

En el andlisis realizado por Guerrero y Hitpass (2013) a nueve trabajos de BPM Opera-

cional sobre los factores criticos de éxito (FCE) para la adopcion de BPM, se concluye que
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cada autor identifica de acuerdo a su experiencias y perspectivas un listado de factores, mu-
chas veces sin exponer en forma detallada sus criterios o considerandos. Entre los diferentes
listados puede no existir una correlacién de factores y en muchos casos no se presenta de
forma concreta la relacion entre los factores y la planificacion del proyecto BPM.

A partir del anélisis de conceptos comunes y de las ocasiones en las que se repiten, se

propone como Factores Criticos de Exito :

Tabla 5
Factores criticos de éxito

FCE Aspecto Clave

Gobernanza Patrocinador
Comité ejecutivo
Equipo de proyectos

Metodologia Gestion de proyectos
Enfoque metodolégico

Gestién del cambio Comunicacién
Capacitacion

Fuente: Adaptado de (Guerrero y Hitpass, 2013)

Ante la falta de una base tedrica solida que permita contar con FCE genéricos, Trkman
(2010) propone un marco tedrico en el que se analiza los FCE desde tres teorias ( ver Tabla
6): Contingencia, Capacidades Dindmicas y Ajuste de la Tecnologia a la Tarea (TTF, Task-

Technology Fit).

FCE basados en la teoria de la contingencia

Alineacion estratégica Con la finalidad de que la empresa mejore su rendimiento, es ne-
cesario que BPM este vinculado a la estrategia de la organizacién. Debe existir una estrecha
relacion entre la estrategia competitiva y la gestion de operaciones, entre los indicadores de

éxito de BPM esta su implementacion proactiva como parte de la estrategia de negocio.

Nivel de Inversion en TI Segiin Ray et al., como es citado en (Trkman, 2010) no existe
asociacion entre el nivel de gasto en TI y el desempefio relativo al servicio al cliente, la
sola inversion en TI no supone una ventaja competitiva pero si incide en una ligera baja
del rendimiento. En el mismo estudio se analiza que el impacto positivo o negativo de la
inversion en TI depende de la estrategia de la institucion y que deben ser los propietarios de

los procesos los responsables de elegir un nivel 6ptimo de inversidon que permita la mejora
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de los procesos de negocio.

Medicion del desempeiio La medicion del desempefio es crucial para conseguir una me-
jora sostenible. Los nuevos procesos deben ser medidos en funcién del tiempo, los costos, la
productividad, la calidad y el capital, luego comparados con los procesos que reemplazaron
(Trkman, 2010).

Todos los procesos deber recibir seguimiento para satisfacer las necesidades de los clien-
tes, prevenir errores, reducir la variabilidad, mejorar el tiempo de ciclo y aumentar la pro-

ductividad (Trkman, 2010).

Nivel de especializacion de los empleados Es necesario mantener un equilibrio entre los
empleados especializados en realizar una tarea especifica, de los que se espera un alto nivel
de conocimientos, mejor calidad y un desempefio mas eficiente y los empleados generalistas

que pueden adaptarse a diferentes tareas dindole mayor flexibilidad al proceso.

FCE basados en capacidades dinimicas

Cambios organizacionales La implementacién de BPM implica un andlisis profundo de
la estructura organizacional y en muchos casos el cambio de la estructura pasando de es-
tructuras basadas en la generacion de productos a estructuras de procesos enfocados en los
clientes, reorganizando la estructura para eliminar los silos y estableciendo procesos hori-

zontales de extremo a extremo

Nombramiento de propietarios de procesos Entre las diferencias mas visibles entre una
estructura tradicional y una estructura de procesos esta la existencia de los propietarios de
procesos, como un rol permanente, con autoridad sobre el disefio del proceso y responsa-
bilidad sobre el desempeio y la mejora continua. Ademds de un proceso especifico para la

revision y actualizacion del sistema de evaluacion del desempefio.

Implementacion de los cambios propuestos El éxito en la implementacion de los cam-
bios organizacionales depende del trabajo conjunto entre la gerencia y el agente de cambio.
El enfoque habitual se centra en un nimero pequefio de procesos claves en lo que los geren-
tes intermedio deberdn aplicar los procedimientos adecuados para implementar los cambios

y minimizar los problemas generados por la incertidumbre.
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Uso de un sistema de mejora continua La base de la teoria de capacidades dindmicas
es la aplicacién de mejoras continuas, apoyadas desde la cultura organizacional y de las

estructuras formales

FCE basados en la Teoria del Ajuste de la Tecnologia a la Tarea

Estandarizacion de procesos Es necesario que las capacidades identificadas por la em-
presa funcionen de manera confiable, el estandarizar los procesos facilita la rotacion del
personal técnico y el cumplimiento de las regulaciones.

Los procesos estandarizados son soportados por tareas estandarizadas, con especifica-

ciones y reglas definidas que facilitan su incorporacién en sistemas BPM.

Informatizacion Como se dijo anteriormente la sola inversién en TI no es suficiente, es
necesaria la actualizacion constate del proceso y de la tecnologia que lo soporta, sin descui-

dar los andlisis costo - beneficio pertinentes.

Automatizacion La automatizacion de procesos implica la utilizacién de TI para ayudar o
reemplazar a los empleados, la automatizacion permite la mejora de cualquier proceso y la

reduccién de costos, pero debe tomarse en cuenta los costos inherentes a la automatizacion.

Capacitacion y empoderamiento de los empleados La necesidad de inversion tiempo y
fondos en la capacitaciéon y empoderamiento del personal es imprescindible para el éxito de
un proyecto de BPM, la calidad de la atencion que reciben los clientes del personal de la

institucién es lo que determina su lealtad.
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Tabla 6

Clasificacion de factores criticos de éxito

Teoria Idea principal Factores Criticos de Exito
Teoria de la Ajuste entre el Alineacion estratégica, nivel de inversién en
contingencia entorno TI, medicién del desempeiio, nivel de
empresarial y los especializacion de los empleados
procesos
empresariales
Capacidades Mejora continua Cambios organizacionales, nombramiento de
dindmicas para asegurar los los propietarios de los procesos,
beneficios de BPM  implementacion de los cambios propuestos,
sistemas de mejora continua
Ajuste de la Ajuste entre IT y Estandarizacién de procesos,
Tecnologia a la los procesos de informatizacion, automatizacion,
Tarea negocio capacitacién y empoderamiento

Fuente: Adaptado de (Trkman, 2010)

2.5.8. Necesidad de una estrategia tecnolégica para BPM

El concepto de estrategia tecnoldgica dentro de un modelo de gestién por procesos ocu-
pa una posicion fundamental pues se convierte en un factor catalizador para la innovacion
y mejora continua de procesos. Un modelo de procesos bien conceptualizado e implantado
mediante el uso adecuado de las tecnologias, se constituye en un activo intangible y, para
apoyar estas practicas, se han desarrollado sistemas o suites BPM que automatizan la ad-
ministracion de procesos de negocio proporcionando herramientas para modelar, integrar,

medir y optimizar procesos de negocio

2.5.9. Business Process Management Systems (BPMS)

Con el desarrollo de BPM, fue necesario la implementacion de herramientas especificas
que apoyen en la integracion y automatizacion de la gestion de los procesos de negocio, que
permitan a partir de planteamientos tedricos, que el propio sistema se encargue de automa-
tizar los procesos, controlar su cumplimiento y proporcionar los andlisis necesarios para su
mejora continua ( Club-BPM, 2011, p 10).

BPMS puede ser definido como un conjunto de utilidades de software para definir, im-
plementar y mejorar procesos de negocio que cumplen con un grupo de caracteristicas téc-
nicas necesarias para aplicar el concepto de BPM. Freund et al. (2014) manifiesta que uno

de los graves problemas con el que se encuentran las organizaciones es la expectativa que
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un BPMS solucionard‘“‘auto-mdgicamente” todos los problemas de los procesos.

Alcance y prestaciones de BPMS

Todo sistema de Gestion de procesos de negocio necesita orquestar los tres elementos
basicos de los procesos como son los sistemas, personas, documentos y la informacién que
se va generando dentro de la organizacion (Software AG, 2012, p 90). En lo que respecta a

funcionalidades el Club BPM, establece que por lo menos debe tener las siguientes:

= Diagramador de proceso.- establecer graficamente al proceso

= Motores de orquestacion.- permite establecer graficamente los flujos y reglas de los

Procesos

= Disefiador de formularios.- permite el disefio de formularios e informes como apoyo

al proceso de disefo

= Inteligencia de procesos.- compendio de herramientas BAM (Business Activity Mo-
nitoring), BI (Business Intelligence), Cuadro de Mandos, KPIs (Key Performance In-

dicators), etc.

» Herramientas de Integracidn.- que permite la integracion con otras herramientas o

software legado con el que cuente la empresa.

Tomando en cuenta las funcionalidad antes descritas, un BPMS, debe contemplar al me-
nos el acompanamiento durante las siguientes fases de ejecucion del proceso de negocio

(Rodriguez, Bazan, y Diaz, 2015):

= Modelado del proceso.- que implica la definicidn de tareas, su organizacidn, definicion

de recursos y aspectos del proceso, es representado mediante un grafico de flujo.

= [nstanciacién del proceso.- corresponde la despliegue del modelo en tiempo de ejecu-
cién. Cada modelo puede tener varias instancias de acuerdo al caso particular en que

es iniciado.

= Ejecucion del proceso.- la ejecucion del proceso se lleva a cabo dentro del entorno de

ejecucion.

= Monitoreo del proceso.- permite almacenar rastro de ejecuciéon con la finalidad de

optimizar los procesos.
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2.5.10. Gobierno Por Resultados y la Gestion por Procesos

Los principios de gobierno corporativo sistematizan las practicas empresa-
riales y la aplicaciéon de normas que permiten el buen manejo en la gestion
administrativa, econdmica- financiera y legal de una empresa; definiéndolos co-
mo un conjunto de practicas y herramientas utiles que estructuran la relacién de

control, transparencia y liderazgo (SENPLADES, 2013)

Los principios de buen gobierno no se refieren unicamente a las organizaciones con fines
de lucro, sus principios pueden y deben ser aplicados, con las debidas adaptaciones, en las
entidades publicas.

La Metodologia GPR adoptada por el GAD Provincial de Imbabura, contempla defini-
ciones y conceptos en los &mbitos de gestion de planes estratégicos y operativos, gestion de
proyectos y gestion de procesos. Existe una correlacién importante entre la madurez institu-
cional de administracion de procesos y el desempefio actual de los procesos de la institucion
(e-Strategia, 2014).

Para determinar la madurez institucional en la administracién de procesos, la metodo-
logia GPR aplica el modelo CMM (Capability Maturity Model) y sus definiciones, sin em-
bargo, es necesario establecer que el modelo CMM ha evolucionado en el modelo CMMI
(Capability Maturity Model Integration) y contiene las mejores practicas que ayudan a las
organizaciones a mejorar sus procesos (Bernhard Hitpass, 2012).

La metodologia GPR (e-Strategia, 2014) incorpora mejores practicas que han sido con-
sideradas en el desarrollo de este estudio, haciendo énfasis en la administracion de procesos
(ver Figura 6) y especificamente en las fases 3 Evaluar importancia/desempeiio y 5 Analizar

caracteristicas criticas de los procesos.



Marco Referencial 35

1. Identificar 6 Mejorar 7 Gestionar
* Catilogo de * Larealidad + Indicadores de
procesos operacional desempeiio
2. Alinear 5. Analizar
* A los objetivos + Caracteristicas
criticas
3. Evaluar 4. Seleccionar
+ Importancia/ * Procesos
desempefio "comatosos”

Figura 6: Pasos metodolégicos de administracion de procesos en GPR
Fuente: Adaptado de (e-Strategia, 2014).

2.5.11. Presiones isomorficas, Gestion por procesos y Gestion financiera.

La teoria sobre el isomorfismo institucional evidencia el hecho de que las organizacio-
nes tienden a adoptar férmulas institucionales aceptadas y consolidadas en su entorno de
referencia como mecanismo de legitimidad. Asi, con la reproduccion de los estructuras y
modelos de gestion aceptados, una organizacion tiende a ganar legitimidad, pues su evalua-
cidn social se realiza en esos términos y no en funcion de los resultados de su actividad
concreta en términos de eficacia o eficiencia.

Para el caso de la reingenieria de procesos, J. M. Gonzélez (2012) evidencia como las
presiones isomorficas®...crearon el estimulo para que los actores centrales (...) emprendieran
el cambio institucional...” (p. 138), y como estas presiones influyen en la adopcion de la
reingenieria de procesos.

Sila (2007) y Martinez-Costa et al. (2008), citados por Jalaludin et al. (2011), defienden
la idea de que las presiones institucionales influyen en las pricticas de gestion financiera
sobre todo en las organizaciones que se orientan a implementar sistemas de calidad total.
Estas presiones isomorficas se vuelven operativas a través de diferentes estrategias y tcticas
(Sharma y Daniel, 2013) que requieren especial atencion, particularmente las especificidades
de las presiones coercitivas inherentes a las normas financieras(Dragos Zelinschi y Yves

Levant, 2012).
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2.5.12. Modelo conceptual de investigacion

El fundamento de nuestro marco tedrico abarca dos elementos principales: el isomor-
fismo institucional y su impacto en la implantacién de una plataforma BPM. La figura 7,

muestra el modelo conceptual elaborado para el estudio.

Figura 7: Modelo conceptual de investigacién
Fuente: Elaboracién propia.



CAPITULO 3

MARCO METODOLOGICO

3.1. Descripcion del area de estudio

La investigacion se desarrollé en el GAD Provincial de Imbabura, ubicado en la ciudad
de Ibarra, provincia de Imbabura.

Por su naturaleza juridica, el GAD Provincial de Imbabura es una Institucion de derecho
publico, descentralizada, con autonomia politica, administrativa y financiera; integrada por

las funciones de participacion ciudadana, legislacion, fiscalizacion y ejecutiva.
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Figura 8: Ubicacién GAD Provincial de Imbabura
Fuente: Google Maps.

3.2. Modalidad de la investigacion

La investigacion se enmarcé en la modalidad cuantitativa no experimental (Herndn-
dez Sampieri, Ferndndez Collado, y Baptista Lucio, 2010) por cuanto los investigadores
describieron las caracteristicas del fendmeno sin alterarlo.

La investigacion documental fue utilizada en las primeras etapas de investigacion para
obtener informacién de fuentes como libros, documentos, articulos, revistas, entre otros y
construir el marco tedrico sobre isomorfismo de procesos y factores criticos de éxito para
implantar plataformas BPM. En la etapa metodoldgica, la revision documental se usé para
la identificacion de los tipo de presiones isomorficas que inciden en el proceso de gestion

financiera del GAD Provincial de Imbabura y los Factores Criticos de Exito para la adopcién
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de BPM.

3.3. Tipo de Investigacion

De acuerdo con los objetivos, la investigacion es de tipo descriptiva. Este tipo de inves-
tigacion se utiliza para caracterizar acciones, comportamientos u opiniones de un grupo y
utiliza herramientas estdndar de recoleccion de datos tales como encuestas. Describe carac-
teristicas de fendmenos o poblaciones y puede identificar correlaciones entre las variables
involucradas en el anélisis (Herndndez Sampieri et al., 2010).

Descriptivo: para indagar sobre la influencia de las presiones externas e internas en el
modelo de gestion financiera actual de la institucion.

Correlacional-causal: para investigar las causas y efectos de la problematica de la gestion
financiera institucional y cémo el isomorfismo de procesos permite definir un modelo de

procesos financieros ajustado a las necesidades institucionales.

3.4. Métodos, instrumentos y técnicas de investigacion

La tabla 7, sintetiza los métodos, técnicas e instrumentos usados para el logro de los

objetivos especificos planteados en este estudio.
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Tabla 7
Métodos, instrumentos y técnicas de investigacion por objetivos

Objetivo Meétodo Técnicas Instrumentos
Identificar FCE Légico-deductivo Encuesta Cuestionario
Andlisis
Documental
Identificar Presiones Légico-deductivo Encuesta Cuestionario
Isomoérficas
Entrevista Guia de entrevista
Andlisis
Documental
Modelar procesos BPMN  Modelacion Modelado BASE-X
Grupo de
Discusion
Andlisis
Documental
Evaluar Impacto de Modelacién Aplicacién de Software
presiones isomorficas en minimos cuadrados SMART-PLS
la implantacién de la parciales
Plataforma BPM
Implantar Plataforma Analitico-Sintético Andlisis Software
BPM Documental

Fuente: Elaboracién propia.

Mediante el método 16gico deductivo, que inicia con la teoria general de los temas plan-
teados, se derivaron las conclusiones particulares aplicables al disefio de un modelo de pro-
cesos ajustado a las presiones isomorficas identificadas en la institucién y a la implantacion
de una plataforma BPM para la gestion financiera institucional.

El método analitico-sintético permitié estudiar y comprender los tipos de presiones iso-
morficas que impactan en el GAD Provincial de Imbabura y los FCE para la implantacion
de BPM. Estas variables fueron relacionados en el modelo de evaluacion de ecuaciones es-
tructurales para determinar el impacto de las presiones isomérficas en los FCE dentro de la

propuesta para la implantacién de la plataforma BPM.

3.5. Poblacién y muestra

El estudio considera a los funcionarios del GAD Provincial de Imbabura involucrados

en el proceso financiero. El nimero de personas involucradas por cada Direccion es:
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Tabla 8
Poblacion y muestra

Poblacién Frecuencia Porcentaje
Prefectura 3 0.05
Vice Prefectura 2 0.04
Coordinacion General 1 0.02
Secretaria General 1 0.02
Direccién General Financiera 14 0.25
Direccién General de Planificacion 3 0.05
Direccién General de Desarrollo Econdémico 3 0.05
Direccién General Cooperacién Internacional 2 0.04
Direccién General de Comunicacion 2 0.04
Direccién General Administrativa 4 0.07
Direccién General de Talento Humano 3 0.05
Direccién General de Fiscalizacion 3 0.05
Direccién General de Vialidad e Infraestructura 3 0.05
Direccién General de Ambiente 3 0.05
Direccién General de Recursos Hidricos 3 0.05
Procuraduria Sindica 2 0.04
Direccién General de Tecnologias de la Informacion 3 0.05
TOTAL 55 1.00

Fuente: Elaboracién propia.

Debido a que la poblacién involucrada no supera las 100 personas, se trabajé con la

totalidad del universo sin que sea necesario obtener muestras representativas.

3.6. Diseiio metodologico

Este estudio tiene como objetivo analizar el impacto de las presiones isomorficas en la
implantacion de una plataforma BPM en apoyo a la gestion financiera del GAD Provincial
de Imbabura. Para cumplir este objetivo, se desarrollaron las fases presentadas en la Figura

9.
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Aplicacién de Procedimiento PLS SEM para evaluacion del impacto ‘
de presiones isomorficas en la implantacion de BPM

| Capitulo 3
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Figura 9: Resumen de la metodologia de investigacién
Fuente: Elaboracién propia.

Con base en el modelo conceptual de investigacion (ver Figura 7) , se han establecido el
uso de un modelo de ecuaciones estructurales (SEM) por el método de minimos cuadrados
parciales PLS para estimar el efecto y las relaciones entre las variables propuestas. Los
modelos SEM-PLS son una familia de modelos estadisticos multivariantes utiles para validar
de teorias y cuantificar relaciones o efectos causales (Lowry y Gaskin, 2014, p.125).

Una caracteristica de los modelos SEM es que permiten medir variables no observables
a partir de variables observables (Gémez Cruz, 2011). Para el caso de estudio, los construc-
tos “isomorfismo de procesos” e “implantacion de plataformas BPM”, como propiedades
subyacentes, no pueden medirse directamente, sino a través de las manifestaciones de su
existencia, o sea, haciendo uso de indicadores. Los constructos, por el hecho de ser va-
riables subyacentes, comtinmente se identifican como “variables” (Abreu, 2012). Dada la
complejidad de estas variables, se establecieron dimensiones de estudio y posteriormente
se definieron los indicadores. La seleccion de PLS obedece a las ventajas que ofrece pa-
ra predecir los constructos definidos y por la poblacion limitada a los miembros del GAD

Provincial de Imbabura que tienen relacion con los procesos financieros institucionales.

3.6.1. Procedimiento sistematico para la aplicacion de PLS-SEM

El algoritmo PLS-SEM utiliza los elementos conocidos para estimar los elementos des-
conocidos, para esto el algoritmo requiere determinar las puntuaciones de las trayectorias

de la construccion. Posterior al célculo las puntuaciones de la construccion, estos valores se
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utilizan para estimar cada modelo de regresion parcial en el modelo de la trayectoria. Con
esto estimamos todas las relaciones en los modelos de medicion (cargas y pesos) y el mode-
lo estructural (coeficientes de trayectoria). La configuracién del modelo de regresion parcial
depende de si la construccion ha sido establecida como reflexiva o formativa. PLS-SEM
es un poderoso método estadistico para identificar las relaciones causales a partir de datos
estadisticos, el procedimiento de aplicacién propuesto por Hair (2014)aplicado al tema de

investigacion incluy6 los siguiente pasos:

Especificacion del Modelo Estructural

A 4
| Especificacion del Modelo de Medida

A 4

| Recopilacion y Examen de Datos

A 4

Evaluacion del modelo de medida reflectivo

A 4

Evaluacion del modelo estructural

Vi
Interpretacion de resultados y conclusiones

Figura 10: Procedimiento sistemdtico para aplicacion de PLS-SEM
Fuente: Adaptado de Hair (2014).

Especificacion del modelo estructural Como primer paso se debe preparar un diagrama
que ilustre las hip6tesis de investigacion mediante las relaciones o caminos entre las varia-
bles (constructos) a examinarse. El diagrama mostrara los constructos independientes en el

lado izquierdo y los constructos dependientes del lado derecho.

o e,

Especificacion del modelo de medicion El modelo de medicién representa la relacion en-
tre los constructos y sus variables indicadores correspondientes, el conjunto de constructos
y variables generalmente es llamado como modelo exterior. El constructo es medido indi-

rectamente por las variables indicadoras, por eso se los denomina como variables latentes.

Recopilacion y examen de datos La aplicacién del método SEM requiere la recopilacion
de datos cuantitativos, muchas veces se inicia con una investigacion cientifica de la infor-
macién primaria que permita estructurar los cuestionarios a emplearse en las encuestas o

entrevistas.
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El analisis de los datos acatara las especificaciones establecidas en el método SEM para

los casos de: datos perdidos, patrones sospechosos de respuesta, valores atipicos

Evaluacion del modelo de medida reflectivo El propésito dela evaluacién del modelo es
asegurar la fiabilidad y validez de las medidas constructivas confirmando la idoneidad de su
inclusién en el modelo de trayectoria. Los elementos claves son fiabilidad de los indicadores,
la confiabilidad compuesta y la validez convergente, ademds de la validez discriminante que
comprueba que en cada construccidn reflexiva, el constructo debe relacionarse mas con sus

propios indicadores que con los de otras construcciones del modelo.

Evaluacion del modelo estructural Posterior a que se ha confirmado que el modelo de
medicion es fiable y valido, se debe evaluar el modelo estructural, esto significa examinar las
capacidades predictivas del modelo y las relaciones entre los constructos. El modelo estruc-
tural en PLS-SEM se evalia en base a criterios heuristicos determinados por las capacidades
predictivas del modelo. Los criterios clave para la evaluacion son: el significado de los co-
eficientes de los caminos, el nivel de los valores de R2, el tamaiio del efecto 2, la relevancia

predictiva Q2 y el tamafio del efecto g2

Interpretacion de resultados y conclusiones La interpretacién de resultados permite
identificar los constructos clave y con mayor relevancia para explicar las variables laten-
tes enddgenas asi como sus relaciones en el modelo estructural Debido a que el método
PLS-SEM fue desarrollado con fines de prediccion, un modelo bien estructurado permi-
te identificar como variaciones en los constructos afectan a otros constructos y al modelo

estructural.

3.7. Diseiio Estadistico

Los datos obtenidos a través de los cuestionarios ( véase Apéndice D) fueron tabula-
dos y analizados cuantitativamente considerando los componentes del modelo conceptual
propuesto en este estudio (ver Figura 7). El andlisis se realizo utilizando el modelo de ecua-
ciones estructurales (SEM) mediante la herramienta SMART-PLS.

El modelo SEM es una extension de varias técnicas multivariantes, especialmente pa-

ra el andlisis factorial y andlisis de regresion. El propdsito de esta técnica es precisamente
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combinar otras técnicas en una Unica estructura capaz de explicar la relacion entre diferen-
tes variables dependientes e independientes al mismo tiempo (Ruiz, Pardo, y San Martin,
2010). SEM proporciona una comprension de la adherencia del modelo de investigacion al
conjunto de datos analizados y puede utilizarse para pruebas tedricas o desarrollo y ayu-
dar a identificar modelos del mundo real potencialmente mds complicados que los modelos
basados en correlaciones simples (Cupani, 2012).

SEM permite evaluar o testear los modelos tedricos adoptados para la investigacion y
por ende el estudio de las relaciones causales sobre los datos no experimentales recolectados
(Leyva Cordero y Olague de la Cruz, 2014).

La regresion de minimos cuadrados parciales (PLS regression) es un método estadistico
que tiene relacion con la regresion de componentes principales y se utiliza para identificar los
componentes principales de la variable independiente que también sean los mas adecuados

para explicar la variable dependiente (Leyva Cordero y Olague de la Cruz, 2014).

3.7.1. Aplicacion del Procedimiento SEM-PLS

Adoptamos el modelo SEM-PLS para estimar el impacto de las presiones isomorficas
sobre la implantacién de una plataforma BPM, el cual involucra el uso de los siguientes

elementos bésicos (Barroso, Cepeda-Carrion, y Roldan, 2007):

1. Variables latentes o no observables representas por un circulo. Podemos distinguir los
variables latentes exdgenas (€) que actian como variables predictoras o “causales” de
la variables enddgena (). Por tanto, las variables latentes exdgenas son consistentes
con los tipos de presiones isomorficas (coercitivas, miméticas y normativas) identi-
ficadas con relacion a la variable independiente (isomorfismo de procesos), mientras

que la variable endégena lo es con la variable dependiente “Implantacién de BPM”.

2. Indicadores, medidas, variables manifiestas u observables, graficamente representadas
por medio de cuadrados, que para el presente estudio, se trataron como indicadores
reflexivos, es decir, que en este caso la variable latente precede a los indicadores en

un sentido “causal”.

3. Relaciones asimétricas. Pueden ser interpretadas como relaciones “causales” o predic-
tivas, siendo representadas graficamente por medio de flechas unidireccionales entre

variables. El esquema de flechas especifica las relaciones internas entre constructos
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(modelo interno o estructural) y las relaciones externas entre cada variable latente y
sus indicadores (modelo externo o de medida). En el modelo definido se puede ob-
servar que las relaciones entre las variables latentes y sus indicadores estan dirigidas

externamente, determinando asi que los indicadores son reflexivos.

Especificacion del modelo estructural

El diagrama que muestra la Figura 11, ilustra las relaciones entre los constructos depen-
dientes e independientes definidos en el modelo conceptual de la investigacion (Hair, 2014,
p-33) y constituye el modelo estructural (también denominado modelo interno o inner model
en inglés).

Para el caso de estudio, los tipo de presiones isomorficas constituyen los factores de
primer orden que influyen en la implantacién de una plataforma BPM (factor de segundo

orden) configurando un modelo estructural formativo.
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Figura 11: Modelo estructural
Fuente: Elaboracién propia.

La secuencia se muestra de izquierda a derecha, con los constructos independientes (pre-
dictores) a la izquierda y variables dependientes (de resultado) a la derecha. Es decir, se su-
pone que el isomorfismo coercitivo, mimético y normativo preceden y predicen al constructo
Implantacion BPM (Hair, 2014, p.33). Los constructos, en el modelo estructural, también
se denominan variables latentes exdgenas (presiones coercitivas, miméticas y normativas) y
enddgenas (implantacion BPM) (Hair, 2014, p.33), de esta manera, en la figura se puede ob-
servar que la adopcién de una plataforma BPM en una respuesta a las presiones isomorficas

que influyen en el proceso de Gestion Financiera del GAD Provincial de Imbabura.
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Especificacion del modelo de medida

Los constructos a ser representados en una unidad cuantificable requieren ser operacio-
nalizados. La definicién operacional de una variable latente se expresa en término de los
procesos o acciones que deben realizarse para denotar la existencia de un concepto tedrico
(Hernandez Sampieri et al., 2010, p. 111).

De acuerdo a la teoria de isomorfismo institucional (ver seccién 2.5.4), se establecen los
tres mecanismos por los cuales ocurre el cambio institucional isomorfo: procesos isomorfi-
cos coercitivos, normativos y miméticos. Las variables que componen cada tipo de presion

1somorfica se operacionalizan mediante los indicadores detallados en las tablas 9, 10,y 11y

constituyen las preguntas que se aplicarn en la encuesta.

Tabla 9

Variables e indicadores para el estudio de las presiones coercitivas

Variable Dimensién Indicador
Presiones Entes o agencias PC-ER-01 — Cambios en el proceso financiero adoptados
coercitivas reguladoras debido a presiones de entes reguladores

Decretos o mandatos
(legislacion)

PC-DM-01 - Instrumentos legales que influyen en el
proceso financiero

PC-DM-02 — Cambios en el proceso financiero
adoptados debido a decretos o mandatos
gubernamentales

Ciclos o periodos
presupuestarios

PC-CP-01 — Nivel de impacto de los ajustes
presupuestarios en la gestién financiera

Requerimientos para
la generacién de
informacién
financiera

PC-RI-01 — Nivel de cumplimiento de requisitos de
informacidn financiera establecidos por los entes
reguladores

PC-RI-02 — Necesidad de interactuar con otras
organizaciones

Uso de autoridad
para cumplimiento
regulaciones
institucionales

PC-UA-01 - Disposiciones para el cumplimiento de
regulaciones institucionales que inciden en el &mbito
financiero

Fuente: Elaboracién propia.
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Tabla 10
Variables e indicadores definidos para el estudio de las presiones miméticas
Variable Dimensi6én Indicador
Presiones Adopcién de PM-MG-01 — Uso de marcos de referencia para la
miméticas modelos de gestion gestion de procesos y/o gestion financiera

Uso de tecnologias o
innovaciones de
otras organizaciones
mads exitosas

PM-UT-01 — Decisiones sobre TT usando como modelo
las experiencias de organizaciones publicas exitosas

Adopcién de mejores
précticas

PM-MP-01 — Adopcién de mejores practicas para
gestion financiera

Influencia de
consultorfas y
opinién de expertos

PM-MP-02 — Nivel de influencia de consultorias y
expertos para la adopcion de gestion por procesos

Fuente: Elaboracion propia.

Tabla 11

Constructos e indicadores para el estudio de las presiones normativas

Variable Dimensién Indicador
Presiones Redes o paneles de PN-RT-01 — La institucién participa activamente en
normativas trabajo asociaciones que promueve la adopcidn de practicas o

innovaciones para el uso de plataformas BPM.

PN-RT-02 — Se ejerce presion para el uso de BPM por
parte de entidades afines a la institucién

PN-RT-03 — Indice de profesionalizacion del personal
que interviene en el proceso de gestion financiera

PN-RT-04 — Practicas o estandares profesionales
adoptados en el proceso de gestion financiera

La socializacién que
ocurre en el trabajo

PN-ST-01 Intercambio de informacién y experiencias de
los profesionales involucrados en el proceso de gestion
financiera con semejantes de otras organizaciones

PN-ST-02 Las presiones ejercidas por las normas
profesionales mejoran el desempeiio de la gestion
financiera en la institucién.

Fuente: Elaboracién propia.

Dada la subjetividad y particularidad que suele caracterizar la definicién de los FCE en

cada organizacion, para el caso de estudio, partimos de la evaluacién del nivel de madurez de

los procesos resultante del proyecto GPR implementado en la institucion (C. A. e-Strategia,

2015) cuyos factores y estrategias las relacionamos con las teorias de Contingencia y TTF

(Trkman, 2010) revisadas en la seccion 2.5.7 por considerarlas relevantes para el estudio y el

alcance del mismo. La tabla 12 muestra la relacion entre los factores y estrategias definidas

por GPR y los FCE obtenidos del marco tedrico.
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Tabla 12

Factores y estrategias resultantes del proyecto GPR para definicion de FCE

Factor (GPR) Estrategia(s) (GPR) FCE relacionado
Ejecucién Implementar un modelo de gestiéon  Alineamiento Estratégico
que permita identificar, disefar y Estandarizacién de Procesos
seleccionar los proyectos
Desarrollar manuales y automatizar
los procesos
Personas y Estructurar una base de datos para ~ Educacién y Empoderamiento de
conocimiento registrar las mejores practicas Empleados

Organizacién y

institucionales
Adoptar una estructura

Estandarizacion de Procesos

Alineamiento Estratégico

Cultura organizacional por competenciasy =~ Educacién y Empoderamiento de
procesos Empleados

Personas y Crear e Implementar una politica Educacién y Empoderamiento de

conocimiento de transferencia de conocimientos Empleados

Nivel de Inversién en TI
Informatizacion
Automatizacion

Informacién y Implementar politicas, normativas

tecnologia y procesos basadas en estdndares

Estandarizacién de Procesos

Fuente: Elaboracion propia.

Una vez obtenidos los FCE aplicables, se procedi6 a la adaptacion de las dimensiones e
indicadores tal como se muestra en la Tabla 13:

El modelo de medida (modelo externo en SEM-PLS o outer model en inglés) representa
las relaciones entre las variables latentes (constructos) y sus correspondientes indicadores
(variables manifiestas) Hair (2014, p.40).

Para poder obtener la medida de los constructos o variables latentes, es necesario plantear
el modelo de evaluacién compuesto por el modelo estructural y el modelo de medicién tal

como se muestra en la siguiente seccion.

Modelo de evaluaciéon El modelo definido (véase Figura 12) es de tipo formativo-reflectivo
(Tipo II) (Afthanorhan, 2014, p.60), donde el factor de segundo orden (r) tiene factores de
primer orden (€1, & y &) con indicadores formativos (direccion de las relaciones by, byy

b3) y los factores de primer orden (€1, &, € y 1) estan formados por indicadores reflectivos

(x1.. x29).
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Tabla 13

Constructos y variables definidos para el estudio de los FCE para implantaciéon de BPM

Constructo Variable Indicador
FCE-AEO1 - El plan estratégico institucional define prioridades
) i para la gestion por procesos y considera como una de sus
Alineamiento . . .
. prioridades el proceso de gestion financiera
Estratégico

Factor Critico de
Exito para la

Implantacién de
plataforma BPM

FCE-AEOQ2 - Existen mecanismos que acrediten que la
capacidad actual de los procesos esté dentro del rendimiento
deseado

FCE-AEOQ3 - Existe un modelo de procesos financieros que los
represente de inicio a fin y defina claramente las interfaces entre
dichos procesos

FCE-AE(04 — Las métricas y/o indicadores asociados a los
procesos incluyen de manera adecuada tanto la dimensién
financiera como la no financiera

FCE-AEOQS5 - Las iniciativas del 4rea financiera estdn alineadas
con las necesidades de los grupos que participan en el proceso
(grupos de interés)

Gestién de
inversiones de
TI

FCE-GIO1 - La inversién en TI estd de acuerdo con la visién
del drea financiera y es coherente con sus objetivos

FCE-GI02 - La inversion de TI cambia la manera en que se
trabaja e involucra una redefinicion de procesos y de utilizacién
de informacién

FCE-GIO3 - La inversion que se realiza o se planea realizar en
tecnologia para apoyar el proceso financiero estd basada en un

modelo de procesos maduros y en constante mejoramiento

Estandarizacion

de procesos

FCE-EPO1 — La gestién financiera se basa en procesos y tareas
estandarizados que pueden ser soportados por una solucién

tecnolégica adecuada

Informatizacion

FCE-INO1 - Las soluciones de TI satisfacen los requerimientos

de los procesos financieros institucionales

Automatizacion

FCE-AUOI1 — Existen tareas en los procesos financieros que se
pueden ejecutar de manera automadtica o semi-automatica de tal
manera que el personal pueda enfocarse a las tareas que agregan

valor a la gestion financiera

Educacién &
empodera-
miento de

empleados

FCE-EDO1 - El nivel de conocimiento del personal sobre
“Gestion de Procesos” y “Gestion Por Procesos” se encuentra
en un nivel adecuado

FCE-EDO1 - Sin descuidar el cumplimiento de la normativa
vigente y manteniendo un control adecuado, es necesario se
otorgue al personal la facultad para simplificar el sistema de

autorizaciones dentro del proceso financiero

Fuente: Elaboracion propia.
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Figura 12: Modelo de evaluacion
Fuente: Elaboracion propia mediante SMART-PLS.

Dos componentes principales se pueden identificar en el modelo definido (Cupani, 2012,
p-189): (1) El modelo de medida que representa las relaciones de las cuatro variables laten-
tes (o constructos) €, &, €,y 1 con sus indicadores o variables empiricas (xj.. x29) y (2)
el modelo estructural donde se describe la interrelacion entre los constructos €1, &, €& y 1
representadas por las relaciones by, boy bsz. Las relaciones entre los constructos y los indica-
dores reflectivos (A; .. Ay9) son denominadas cargas (Hair, 2014, p.76) , y son coeficientes

basicos para la determinacion del contenido conceptual de las variables latentes en analisis.

Recopilacion y Examen de datos

La limitada poblacién establecida para la investigacion hace que el modelo SEM-PLS
sea el adecuado para los objetivos del estudio, es asi que, para nuestro modelo SEM-PLS
con escalas reflexivas, aplicamos la regla que sugiere que la cantidad de casos debe ser
igual a diez veces el nimero de trayectorias estructurales entrantes al constructo con mayor
cantidad de trayectorias (Hair, 2014, p.75).

En el caso de esta investigacion la variable latente (constructo) con mayor cantidad de
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trayectorias entrantes es “Implantacion de BPM” con 3, lo que sugiere un tamafio minimo
apropiado de 30 casos. Los casos obtenidos para la investigacién son 60, por lo que se
cumple lo establecido en la regla.

Cabe mencionar que segun Hair (2014), la verificacion de que el tamafio definido es
adecuado y permite obtener resultados razonables y estadisticamente significativos, se logra
a través del cumplimiento de los criterios de calidad para el diagnéstico de modelos SEM-
PLS, por tanto, los resultados obtenidos pueden ser extrapolados a otros GAD Provinciales.

Observando el modelo de evaluacion planteado para la investigacidn, el cuestionario de
la encuesta se dividi6 en tres partes. La parte "A" recopila datos demogréficos de los encues-
tados. La parte "B" recoge la percepcion de los encuestados sobre las presiones isomorficas
y la parte “C” recoge el criterio de los encuestados con respecto a los factores criticos de
éxito para la implantacién de BPM.

El instrumento de encuesta fue desarrollado a partir de los indicadores especificados en
el modelo de medida SEM-PLS y las opciones de escala se definieron con casillas donde
se pide al encuestado marque su opcion frente a cada declaracion. La Tabla 15 presenta los

elementos de medicién y su escala.

Tabla 15
Escala de valoracion de la encuesta

Escala Valor

Nada de acuerdo 1
Desacuerdo en parte
Indiferente

De acuerdo en parte

[ VS I )

Totalmente de acuerdo

Fuente: Elaboracién propia.

Realizada la recopilacién de datos, se tabularon en una hoja de cédlculo Microsoft Ex-
cel para examinar visualmente los datos de valores faltantes y respuestas incoherentes. Los
codigos asignados a cada indicador facilitaron el andlisis y procesamiento mediante la he-
rramienta SMART-PLS (véase Figura 12).

La inspeccion de la base de datos de las encuestas aplicadas revel6 que un (1) cuestiona-
rio presenta datos perdidos (8 preguntas sin responder). El tratamiento de los datos perdidos
se realiz6 aplicando lo que sugiere Hair (2014, p.51), mediante el reemplazo con el valor

medio del indicador correspondiente. Cabe resaltar que este tratamiento se realiz6 configu-



Marco Metodolégico 52

rando el software SMART-PLS para el uso de la opcion de “reemplazo por la media” dentro
la pestafia de opciones “Valores Perdidos”.
A continuacidn, los datos fueron exportados a formato “.csv” para ser importados en

SMART-PLS y proceder con los siguientes pasos del analisis.

Evaluacion del modelo de medida reflectivo

El modelo de medida definido contempla las relaciones entre cada variable latente y
sus indicadores. Se han establecido un modelo de medida reflectivo para el caso de las tres
variables latentes. El andlisis se llevé a cabo con referencia a los siguientes criterios de

evaluacién (Bernal Conesa, de Nieves Nieto, y Briones Penalver, 2016; Hair, 2014):

Fiabilidad de Indicadores La fiabilidad individual se evalia analizando el factor de car-
gas estandarizadas (), o correlaciones simples de los indicadores con su respectiva variable
latente. La fiabilidad del elemento individual es considerado adecuado cuando un indica-
dor tiene un A mayor que 0.707 en su respectivo constructo (Bernal Conesa et al., 2016;
Leyva Cordero y Olague de la Cruz, 2014). En este estudio, al ejecutar la opcién de Algorit-
mo PLS del software SMART-PLS se obtienen las cargas para el modelo de medicién que

muestra la Figura 13.
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Figura 13: Resultados Fiabilidad de Indicadores
Fuente: Elaboracién propia usando el software SMART-PLS.

Siguiendo el criterio expuesto por Hair (2014, p.107), mediante procesos iterativos de

depuracioén, se eliminaron del modelo los indicadores que no cumplen con el criterio de

0.65

0.573 A ‘Lcg-aE08

D 826

~ 0. 691"
— 0.806 —p| FCE-EDO1
T —

0.355
0.800

??;\ FCE-EPO1

fiabilidad (empezando con cargas desde 0,4 a 0,7) hasta alcanzar los definitivos y cuya eli-

minacion resulté en un aumento de la fiabilidad compuesta y la varianza media extraida

(AVE).

Consistencia Interna Mediante la depuracion iterativa del modelo, se obtuvo la fiabili-

dad compuesta (p.) y el o de Cronbach, para evaluar la consistencia interna y conocer con

qué rigurosidad estdn midiendo dichos indicadores a la variable latente. De acuerdo con lo

expuesto por Hair (2014, p.101), desestimamos el valor o de Cronbach debido a las limita-

ciones en la poblacién e interpretamos la fiabilidad compuesta (p.) usando el valor de 0,7

propuesto por Nunnally y Bernstein (1994) como punto de referencia para una fiabilidad

modesta aplicable en las primeras etapas de investigacion y valores de entre 0.80 y 0.90
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para etapas mds avanzadas (Bernal Conesa et al., 2016; Gémez Cruz, 2011; Leyva Corde-
ro y Olague de la Cruz, 2014). Como se muestra en la tabla 16, las tres variables latentes
exdgenas y la variable endégena presentan una aceptable consistencia interna pues superan

los niveles recomendados para p,.

Tabla 16
Consistencia Interna del modelo de medicion reflexivo

a de Cronbach  Fiabilidad Compuesta (p,)  Varianza Media Extraida (AVE)

Implantacion BPM 0.919 0.933 0.636
Normativo 0.687 0.826 0.615
Coercitivo 0.634 0.803 0.578
Mimético 0.284 0.736 0.583

Fuente: Elaboracién propia.

El modelo de evaluacion depurado se presenta en la Figura 14.
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Figura 14: Modelo de evaluacion depurado
Fuente: Elaboracién propia usando el software SMARTPLS.

Validez convergente Para valorar la validez convergente se calcula la varianza media ex-
traida (AVE), la cual deber ser al menos igual a 0.5 y es equivalente a la comunalidad de
una variable latente, por lo que un AVE de 0.5 muestra que la variable latente explica mas

de la mitad de la varianza de sus indicadores. (Bernal Conesa et al., 2016; Cepeda Carrion y
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Salgueiro, 2005; Gémez Cruz, 2011; Leyva Cordero y Olague de la Cruz, 2014). La Tabla
16 muestra que las variables latentes cumplen con el criterio de validez convergente al estar

por encima del valor minimo requerido de 0.5.

Validez discriminante Para finalizar, se evalia la validez discriminante que determina en
el grado en que un constructo es empiricamente diferente de otros constructos, es decir,
representa el grado en que un constructo o variable latente mide lo que tiene que medir
(Bernal Conesa et al., 2016; Cepeda Carrién y Salgueiro, 2005; Gémez Cruz, 2011; Ley-
va Cordero y Olague de la Cruz, 2014). La validez discriminante se analiza mediante dos

métodos:

1. El criterio de Forner y Larcker (Bernal Conesa et al., 2016; Cepeda Carrion y Salguei-
ro, 2005; Gémez Cruz, 2011; Leyva Cordero y Olague de la Cruz, 2014). sugiere que
el constructo debe estar formado con més varianza de sus indicadores que cualquier
otro constructo. Para probar este requisito, la raiz cuadrada de la AVE de cada cons-
tructo debe ser mayor que sus correlaciones con cualquier otro constructo. Usando la
opcidn de ejecucion de Algoritmo PLS en la herramienta SmartPLS, podemos obser-
var que ésta condicion se cumple para el constructo de Implantacién BPM en relacién
con las otras variables latentes (véase Tabla 17).

Tabla 17
Validez discriminante mediante el criterio de Fornell y Larcker

Coercitivo Implantacion BPM  Mimético Normativo

Coercitivo 0.760

Implantacién BPM 0.464 0.798

Mimético 0.362 0.511 0.763

Normativo 0.488 0.700 0.597 0.784

Fuente: Elaboracién propia usando datos del software SMART-PLS.

2. El segundo método para la verificacién de la validez discriminante se realiza exami-
nando las cargas transversales de los indicadores (Bernal Conesa et al., 2016; Ce-
peda Carrién y Salgueiro, 2005; Gémez Cruz, 2011; Leyva Cordero y Olague de la
Cruz, 2014). Las cargas de cada indicador en su constructo deben ser mds altas que
las cargas cruzadas (cross-loadings) en otros constructos, como asi ocurre en la Tabla

18 obtenida luego de ejecutar el Algoritmo PLS.
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Tabla 18
Cargas y cargas cruzadas para el modelo de medicion reflexivo

Implantacién BPM  Coercitivo Mimético Normativo

FCE-AEO5 0.822 0.571 0.577 0.759
FCE-AUO1 0.709 0.273 0.403 0.372
FCE-EDO1 0.815 0.361 0.416 0.699
FCE-EPO1 0.838 0.352 0.362 0.410
FCE-GIO1 0.723 0.306 0.194 0.519
FCE-GIO02 0.826 0.297 0.455 0.576
FCE-GIO3 0.829 0.280 0.361 0.495
FCE-INO1 0.808 0.409 0.383 0.429
PC-DM-01 0.316 0.688 0.248 0.301
PC-DM-02 0.398 0.798 0.372 0.431
PC-RI-01 0.336 0.789 0.188 0.368
PM-MP-01 0.397 0.361 0.773 0.455
PM-MP-02 0.383 0.188 0.753 0.457
PN-RT-01 0.592 0.481 0.479 0.809
PN-RT-03 0.442 0.370 0.376 0.696
PN-RT-04 0.597 0.302 0.535 0.841

Fuente: Elaboracién propia usando datos del software SMART-PLS.

Evaluacion del modelo estructural

Una vez que se ha confirmado que el modelo de medicion es fiable y vélido, se procedi
con la valoracién de la capacidad de prediccion del modelo estructural y las relaciones entre

las variables latentes.

Colinealidad del modelo estructural EI modelo estructural no debe presentar alta mul-
ticolinealidad entre los constructos predictores (variables latentes exdgenas coercitivo, nor-
mativo y mimético) pues produciria sesgos en los coeficientes de trayectoria by, by y bs.
(Claver-Cortés, Pertusa-Ortega, y Molina-Azorin, 2011; Gémez Cruz, 2011), por lo que co-
munmente se realiza el analisis del factor de inflacion de la varianza (VIF) verificando el
cumplimiento de que el factor VIF sea menor que 10 (Claver-Cortés et al., 2011; Garson,
2016; Thongrattana, 2010), o de manera mds rigurosa que VIF sea menor a 3.3 (Lowry y
Gaskin, 2014, p.137), con lo cual se acepta la ausencia de multicolinealidad.

Asi, para nuestro estudio, los resultados mostrados en la Tabla 19evidencian que el fac-
tor VIF para los constructos predictores presentan valores menores a 10 y cumplen también
la regla més estricta de valores VIF menores a 3.3, lo que indica la ausencia de multicoli-

nealidad.
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Tabla 19
Factor de inflacion de la varianza (VIF) para el modelo estructural
Implantacién BPM
Implantacién BPM -
Isomorfismo Coercitivo 1.326
Isomorfismo Mimético 1.570
Isomorfismo Normativo 1.792

Fuente: Elaboracién propia usando datos del software SMART-PLS.

Evaluacion de significacion y relevancia de las relaciones del modelo estructural Los
coeficientes path (de trayectoria) obtenidos mediante la ejecuciéon del Algoritmo PLS re-
presentan las relaciones hipotéticas entre los constructos. Los coeficientes path estimados
cercanos a +1 representan relaciones positivas fuertes (y viceversa para valores negativos)
que son casi siempre estadisticamente significativas. Cuanto mds cercanos estén los coefi-
cientes estimados a 0, mds débiles serdn las relaciones. Los valores muy bajos cercanos a 0
son usualmente no significativos (Hair, 2014, p.171).

Para determinar si las relaciones son estadisticamente significativas y valorar la fortale-
za de las relaciones by, byy b3, se ejecutd un andlisis Bootstrap generando 5000 muestras
en PLS y una t-student de dos colas tal como sugiere Hair (2014, p.186). Los valores cri-
ticos para una prueba de dos colas son 1,65 (nivel de significaciéon = 10 %), 1,96 (nivel de
significaciéon = 5%) y 2,57 (nivel de significacion = 1 %).

La Tabla 20 recoge los valores obtenidos en nuestro modelo donde se observa que, apli-
cando para el estudio un nivel de significaciéon = 5 %, solo el coeficiente path Normativo ->

Implantacién BPM (b3) resulta significativo.

Tabla 20
Coeficientes de trayectoria estandarizados

Coeficiente T Statistics P Nivel
path (IO/STDEVI) Values  Significacién

Coercitivo -> Implantacién 0.149 1.337 0.181 NS
BPM b

Mimético -> Implantacién BPM 0.127 0.923 0.356 NS

by

Normativo -> Implantacién 0.552 3.613 0.000 ok
BPM b3

*#% p <0.001. NS=No Significativo
Fuente: Elaboracién propia usando datos del software SMART-PLS.



Marco Metodolégico 58

Evaluacion del nivel de R> Con respecto a la precisién predictiva del modelo estructu-
ral, es decir representa los efectos combinados de las variables latentes exdgenas sobre la
variable latente endégena, y se analiza mediante el coeficiente R (Coefficent of determi-
nation) para las variables enddgenas y que por lo general valores de 0,75, 0,50 o 0,25 son
considerados como sustanciales, moderados y débiles (Hair, 2014, p.175).

En nuestro modelo el R? de la variable latente endégena Implantacién BPM (n) es 0.521,

concluyendo que el modelo presenta un moderada precision predictiva.

Evaluacién de tamaiios de efecto > El coeficiente £ indica el efecto que una variable
latente predictora tiene sobre el valor R de la variable endégena. Los valores f2 se determi-
nan con base en la siguiente escala: 0,02 efecto pequefio; 0,15 efecto mediano y; 0,35 efecto
grande (Hair, 2014, p.186).

En la Tabla 21, se observa que las variables No Significativas by y b;, tienen sobre el
constructo dependiente (1)) un efecto pequefio, y para el caso de la variable latente exogena
b3, el valor f? representa un efecto grande . Con estos resultados podemos decir que el

modelo propuesto tiene capacidad predictiva moderada.

Tabla 21
Coeficientes f? para las variables exégenas

f?

Coercitivo -> Implantaciéon BPM b;  0.035
Mimético -> Implantacién BPM by  0.022
Normativo -> Implantacién BPM b3 0.355

Fuente: Elaboracién propia usando datos del software SMART-PLS.

Evaluacion de la relevancia predictiva Q% y los tamaiios de efecto ¢g> Para medir la
relevancia predictiva o predictibilidad de las variables dependientes, habitualmente se utiliza
el coeficiente QO (Crossvalidated redundancy). Los valores de Q2 representan una medida
de en qué nivel el modelo estructural puede predecir los valores originalmente observados
(Hair, 2014, p.183). Si Q2 >0, el modelo tiene relevancia predictiva, por el contrario si Q2
< 0, el modelo carece de ella (Barroso et al., 2007, p.1).

Para determinar el indice de predictibilidad Q? del modelo, se ejecuté el algoritmo Blind-
folding en el software SMART-PLS aceptando la configuracién por defecto. El valor Q% =

0.281 resultante indica que la predictibilidad del modelo es relevante.
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Para establecer el impacto relativo de la relevancia predictiva, se utiliza el coeficiente ¢>

que formalmente se define como sigue:

2 2
2 Qincluido - Qexcluido
- 2
- Qincluido

Como medida relativa de la relevancia predictiva (¢> ), los valores de 0,02, 0,15 y 0,35

q

respectivamente indican que una variable latente exdgena tiene una relevancia predictiva
pequefia, media o grande para una variable endégena (Hair, 2014, p.186).

Debido a que la herramienta SMAPT-PLS no incluye el cilculo de ¢° , se aplicé la
ecuacion correspondiente para obtener el coeficiente ¢> del la relacién Normativo -> Im-

plantacién BPM (b3) como se muestra a continuacion.

07 Q% uido  0.281-0,192

2 ) » _ Zincluido _ — —0.123
qNormanvof>ImplantaczonBPM 1— Q2 1—0.281

incluido

El valor q2: 0.123 indica que la variable latente exdgena “isomorfismo normativo” (b3)
tiene relevancia predictiva media.
La interpretacién de los resultados del modelo de ecuaciones estructurales se detalla en

el Capitulo V, apartado 5.2.

3.8. Determinacion del estado de madurez en que se encuentran los procesos de ges-

tion financiera del GAD Provincial de Imbabura

El Gobierno Provincial de Imbabura, entre sus prioridades ha establecido la adopcién
del marco metodoldgico y mejores practicas de Gobierno por Resultados (GPR), para lograr
un modelo de gestiéon que facilite la gobernabilidad corporativa y la toma de decisiones. El
proceso de implementacién del proyecto GPR, ha resultado en varios hallazgos de los cuales

resaltamos los siguientes (C. A. e-Strategia, 2015):
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Tabla 22

Hallazgos relevantes en el proyecto GPR

Tema

Brecha

Causas raices

Administracion del
conocimiento
corporativo

Los procesos no estan debidamente
definidos, existe Indisciplina y Demora en
la ejecucién de los mismos

Se requiere disefiar un mecanismo
para organizar la memoria
corporativa

No se capitalizan los
conocimientos y experticias
corporativas

Por la presencia de egoismos no se
replican los conocimientos

Administracion de
procesos

Los procedimientos cotidianos son
demorosos y no identificados y falta de
conocimiento de los procedimientos
internos

No existe cultura en la
administracién de procesos

Resistencia al cambio del personal
No existe personal calificado para

el manejo de la administracion de

procesos

Administracion de
presupuesto

Hay una deficiente ejecucion
presupuestaria, se detectan y corrigen las
desviaciones oportunamente, el
presupuesto es limitado para planificacién
de obras en funcion de los requerimientos
ciudadanos

Existe deficiencias en el sistema de
contratacién publica

No existe un plan plurianual de
inversiones

No existe banco de proyectos por
falta de personal técnico

Fuente: (C. A. e-Strategia, 2015).

Para cubrir las brechas identificadas por GPR, se han propuesto diferentes estrategias y se

destacan las que tienen una estrecha relacion con la propuesta del proyecto de investigacion:
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Tabla 23

Factores y estrategias

Factor N°  Estrategia Impacto de la propuesta
Ejecucién 18  Desarrollar manuales Se analizard las influencias isomdrficas en los
y automatizar los procesos de gestion financiera: Coercitivas:
procesos influencia del estado central y sus organismos de
control y la obligatoriedad del marco legal vigente.
Miméticas: como respuesta de la institucién ante la
incertidumbre mediante la adopcién de modelos de
gestion e innovaciones de otras organizaciones mas
grandes o exitosas Normativas: asociadas a la
profesionalizacion de los miembros de la institucion,
sobre todo del personal responsable de la toma de
decisiones.
Personas y 15  Estructurar una base  La plataforma BPM (Businnes Process Management)
conocimiento de datos para facilitard el uso de técnicas de modelado, disefio,
registrar las mejores  andlisis y medicién de procesos.
précticas
institucionales
Organizacién 7  Adoptar una Se disefiard un modelo de procesos financieros que
y Cultura estructura servirian como base para la adopcién de una
organizacional por estructura organizativa por competencias y procesos.
competencias y
procesos
Personas y 17  Crear e Implementar  El andlisis del isomorfismo de procesos financieros
conocimiento una politica de permitird definir un modelo documentado como linea
transferencia de base para la definicién de politicas de transferencia
conocimientos de conocimientos
Informaciony 34  Implementar El proyecto propuesto asume la adopcién de los

tecnologia

politicas, normativas
y procesos basadas
en estandares

estandares que sustentan el concepto de BPM y que
permitirdn mantener procedimientos formalmente
documentados, cumpliendo a su vez todos los
requerimientos y normas internos y externos

Fuente: (C. A. e-Strategia, 2015).

El diagnéstico de procesos realizado mediante la consultoria GPR (C. A. e-Strategia,
2015), determind el estado actual de los macro procesos de gestién financiera tal como se

muestra en la Tabla 24
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Tabla 24

Resultado de Diagndstico de Macro Procesos Financieros en GPR
Macro Proceso Importancia Desempefio Seleccionado para Mejora  Diagnosticado
Gestion del Presupuesto Vital Muy bajo Si Si
Contabilidad Alta Muy bajo Si Si
Gestion de Pagos Alta Muy bajo Si Si
Gestién de Recaudacion Alta Muy bajo Si Si
Programacion de caja Alta No implementado - -

Fuente: (C. A. e-Strategia, 2015).

Consideraciones del diagndstico

El proceso de Gestion Financiera, y los procesos institucionales en general no se encuen-
tran definidos de manera adecuada, sin embargo, existe documentacién del flujo de tareas
que fue elaborada mediante dos consultorias anteriores y que fueron consideradas en las
primeras etapas del modelado de procesos objetivo del presente estudio.

Con los resultados obtenidos del andlisis del modelo de evaluacién PLS-SEM aplicado,
el enfoque del estudio se dirige sustancialmente a identificar las presiones normativas que
influyen en el proceso de gestion financiera y en menor grado a las presiones coercitivas y

mimeéticas, en el orden resultante del modelo de evaluacidn.

3.9. Procedimiento para diseiio de servicios y modelado de procesos para la Gestion

Financiera del GAD Provincial de Imbabura

Adoptamos el enfoque TO-BE con el fin de evitar la captura del modelo actual pues
significaria involucrar al personal de la institucion en modelar la realidad que se sabe tie-
ne dificultades y que ha sido tratada tanto en consultorias anteriores como también en la

implementacién del proyecto GPR en la institucion.

Disefio de Servicios

Los dominios de negocio y también el sector publico estdn evolucionando de una orien-
tacion de recursos a una orientacion por servicios, desde esta perspectiva, adoptamos el
framework BASE/X (Business Agility through Cross-Organizational Service Engineering)
(Grefen et al., 2013; E. Liiftenegger, 2014) . La aplicacién del marco y de sus herramientas

se conduce a través de los pasos que muestra la figura 15:



Marco Metodolégico 63

Canvas de Estrategia Dominante de
trategi Servicios — 1'
SD 2

Modelo de Radar/Matriz de Modelo de
Negocio SD Negocio Dominante de Servicios —— Identificacion de
3 y Analisis
Operacionalizacion de T . 2 Presiones

s . Composicion de BluePrint de Composicion P
Servicios (Arquitectura de Servicios de Servicios e Negocio ¢, Isomorficas
Procesos) 4

Catalogo de I
Servicios de Negocio Servicios de
Negocio <+

Figura 15: Framework de Negocios Servicio Dominante

Paso 1: De la Estrategia a los Servicios Permite definir la estrategia de la organizacion
focal para la entrega de servicios en términos de “valor de uso”, el ecosistema de servicios
y la gestion de la colaboracion. El “valor de uso” establece los objetivos de co-creacion
con los clientes potenciales y el ecosistema de servicios define el conjunto de posibles so-
cios para lograr los objetivos seleccionados. Los servicios identificados dentro del lienzo de
estrategia de servicio dominante se especifican en el proyecto de catidlogo de servicios de
negocio. En esta etapa, las Composiciones de Servicios de Negocio (procesos) requeridas
para operacionalizar el negocio ain no estdn definidas. La tabla 25detalla los pasos a seguir
y los artefactos usados en cada uno de ellos.

Tabla 25
Estrategia Dominante de Servicios

Paso  Tarea Artefacto / Formato (.xIsx)

1.1 Completar el Lienzo de Estrategia Dominante de =~ DGTI-JSW-SD / Seccién CANVAS
Servicios

1.2 Identificar los servicios imprescindible y los DGTI-JSW-SD / Seccion CATALOGO
enriquecedores

1.4 Completar detalles abstractos de entradas, DGTI-JSW-SD / Secciéon CATALOGO

funcionalidad y salidas para cada servicio de
negocio
1.5 Construccion Taxonomia de Servicios (catdlogo)  DGTI-JSW-SD / Seccion CATALOGO

Fuente: Elaboracion propia.

Paso 2: De la Estrategia al Modelo de Negocio El disefio del Modelo de Negocio permite
concretar propuestas de co-creacion de valor a partir de las directrices del nivel estratégico.
Este paso conduce a la definicién de un conjunto de modelos de negocio necesarios para
ejecutar las orientaciones estratégicas establecidas en el Paso 1. El detalle de los pasos a

seguir los muestra la tabla 26.
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Tabla 26
Modelo de Negocio

Paso  Tarea Artefacto / Formato (.xIsx)
2.1 Trasladar el valor de uso abstracto de la capa de DGTI-JSW-SD-MODELO
estrategia en valor de uso concreto ser entregado

a los clientes

2.2 Completar el radar de modelo de negocio para DGTI-JSW-SD-MODELO
cada valor de uso concreto a ser entregado a un
cliente

Fuente: Elaboracién propia.

Paso 3: Modelo de Negocio hacia Composicion de Servicios Para identificar Composi-
ciones de Servicio, se desarrolla un caso de uso, también conocido como un caso de servicio.
Por lo tanto, las composiciones de servicio pueden ser identificados a partir de los casos de
servicios definidos por un modelo de proceso de negocio (E. R. Liiftenegger, Comuzzi, Gre-
fen, y Weisleder, 2013).

Los costos, beneficios y actividades de co-creacion relacionados con los clientes identi-
ficados en los modelos de negocio se usan para definir un conjunto de Composiciones de
Servicios de Negocio centradas en el cliente. Estas composiciones de servicios permiten
operacionalizar los modelos de negocio definidos en el paso 2. Los pasos establecidos para

la composicién de servicios se muestran en la tabla 27:

Tabla 27
Composicion de Servicios

Paso  Tarea Artefacto / Formato (.xIsx)
3.1 Definir el caso de servicio (caso de uso) DGTI-JSW-SD-COMPOSICION

Fuente: Elaboracion propia.

Paso 4: Del Catalogo de Servicios a la Composicion de Servicios El Catdlogo de servi-
cios de negocio habilita la operacionalizacién del valor de uso para el cliente dentro de la
Composicion del Servicios de Negocio identificada en el Modelo de Negocio.

Se definen las invocaciones a los servicios de negocio enlazando las actividades de co-
produccién para el identificadas en el modelo de negocio. Para cada caso de servicio iden-
tificado, se procederd con la elaboracién del Mapa de Servicio o Blueprint como artefacto
que permite exponer el sistema del servicio, facilitando la comprensién del mismo por parte

de las personas involucradas.
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En este paso modelamos las invocaciones de servicios de negocio identificadas como un
proceso de negocio. El proceso debe ser consistente con la invocacién de servicios, pero no
necesita tener el mismo niimero de elementos y conexiones. Esto se explica principalmente
por dos razones. En primer lugar, los servicios de negocio pueden agregar funcionalidades a
un nivel superior de abstraccion. Esto contribuye a la reutilizacion de un servicio de negocio
y se refleja en como mds de una invocacién de un servicio de negocio. En segundo lugar,
la interaccion del cliente con el servicio de negocio esta especificada por la entrada y salida
del servicio. El nimero de casos de uso basico que requieren un servicio de negocio estd
determinado por sus entradas y salidas (E. Liiftenegger, 2014).

Tabla 28
Catdlogo de Servicios a Composicion de Servicios

Paso  Tarea Artefacto / Formato (.xIsx)

4.1 Identificar los servicios que deben invocarse para ~ DGTI-JSW-SD
cada caso de servicio y disefiar procesos de
negocio
4.2 Documentar los procesos definidos DGTI-JSW-PROCESOS

Fuente: Elaboracién propia.

Para documentar los procesos adoptamos las recomendaciones de la Metodologia pa-
ra Implementacion de la Norma Técnica de Prestacion de Servicios y Administraciéon por

Procesos (Secretaria Nacional de la Administracién Publica, 2017):
= [dentificar los actores del proceso, a nivel de roles
= [dentificar las relaciones y secuencia entre actividades

= Graficar con notacion BPMN 2.0 las actividades, reglas de negocio, actores y relacio-

nes

= Las actividades se redactan con verbos en tiempo infinitivo y los objetos de conexion

deben sefalar el sentido de cada actividad.

Para definir las responsabilidades de los roles con las diferentes préicticas de gestion den-
tro de los procesos, usamos una matriz de responsabilidades RACI que son las siglas de
las palabras que en inglés significa “Responsible (R), Accountable (A), Consulted (C), In-
formed (I)” (persona responsable, quien aprueba y rinde cuentas, consultada, informada).

Una matriz RACI es un tipo de matriz de asignacion de responsabilidad que se utiliza para
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documentar tareas, actividades, hitos o decisiones en el apoyo de un programa, proyecto
o tarea por parte de los miembros del equipo y aclarar las expectativas sobre su nivel de
participacién (Cabanillas, Resinas, y Cortés, 2012; Rosser, Marbach, Lempia, y Osvalds,
2014).

Identificacion y analisis de presiones isomoérficas Al analizar los mecanismos por los
que ocurre el cambio isomorfo, es importante determinar de qué manera un evento desenca-
dena o contribuye al ejercicio de las presiones institucionales. Cabe destacar la caracteristica
evolutiva de las presiones isomorficas, por lo que estos eventos, podrian provocar un aumen-
to o disminucidn de las presiones institucionales a lo largo del tiempo (Doadrio et al., 2015,
p.201). Por esta razén, como se puede observar en la figura 15, se agregé al framework

BASE/X una etapa transversal para identificacion y andlisis de las presiones isomorficas.



CAPITULO 4

PROPUESTA

Este capitulo se centra en el anélisis y presentacion de los resultados obtenidos con el fin

de . En primera instancia, el andlisis de factibilidad ...

4.1. Datos informativos

La investigacion se desarrollard en el Gobierno Autonomo Descentralizado Provincial
de Imbabura, institucién de derecho publico descentralizada con autonomia politica, admi-
nistrativa y financiera; integrada por las funciones de participacién ciudadana; legislacion,

fiscalizacion y ejecutiva.

4.1.1. Unidad Ejecutora

Durante la ejecucion del proyecto las funciones de la unidad ejecutora estardn a cargo
del equipo de desarrollo del presente proyecto en coordinacién con el personal designado

por el Director Financiero y el Director de Planificacion.

4.1.2. Beneficiarios

Como beneficiarios directos de la implementacion de la plataforma se encuentran los
204 funcionarios que realizan funciones administrativas que dependen de los servicios de la
Direccion General Financiera para la ejecucion de sus procesos.

Como beneficiarios indirectos de la implementacion de la plataforma se encuentran los
188.464 habitantes de la zona rural de la provincia de Imbabura, como usuarios potenciales

de los servicios ofrecidos por el GAD Provincial de Imbabura.

4.1.3. Ubicacion

El 4mbito de accidn es las zonas rurales de la Provincia de Imbabura, su edificio principal
se encuentra ubicado en la capital de la provincia, la ciudad de Ibarra en la esquina de las

Calles Bolivar y Oviedo.
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4.1.4. Equipo técnico responsable

Al no existir en el GAD Provincial de Imbabura una unidad especializada en la admi-
nistracion de los procesos institucionales, una vez terminado el presente proyecto la respon-
sabilidad de la infraestructura tecnoldgica de la Plataforma BPM serd responsabilidad de
la Direccién General de Tecnologias de la Informacién y la revision, actualizacion y segui-

miento de los procesos estard a cargo de la Direccion de Planificacion y Financiera.

4.2. Analisis de factibilidad

4.2.1. Factibilidad técnica

El proyecto retine caracteristicas, condiciones técnicas y operativas que aseguran el cum-

plimiento de sus metas y objetivos.

= Latecnologia BPMS se encuentra en auge a nivel nacional y existen varias alternativas

“open source” de sistemas BPM que permitirian mejoras en los procesos de negocio

= La Direccién Financiera de la institucion, dentro de sus objetivos, ha determinado
la necesidad de mejorar el proceso de gestiéon financiera, por tanto, el proyecto es
factible pues se pretende brindar una solucion BPM que se ajuste a los requerimientos

institucionales.

= Las condiciones operativas de la institucion permiten tener acceso a la informacion de
los procesos, de manera que se pueda identificar claramente las tareas involucradas en

la gestion financiera.

= La disponibilidad de tesis de maestrias y doctorados en las dreas de Administracion,
Gerencia y Gestion permitirdn el anélisis, desde la perspectiva organizacional, analizar

las presiones isomorficas que influyen en los procesos institucionales.

= La documentacion del marco legal y regulatorio vigente permitird obtener informa-
cién fundamental para la definicion del modelo bésico del proceso financiero que se

pretende automatizar.

Por lo expuesto, al ser el propésito del proyecto el combinar los principios antes expuestos
en una solucidn integral para el Gobierno Provincial de Imbabura, se considera que existe la

base técnica necesaria para su ejecucion.
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4.2.2. Factibilidad organizacional

El GAD Provincial de Imbabura en su estructura orgédnica funcional no establece una
unidad especializada en la administracién de procesos institucionales quedando esta respon-
sabilidad a cargo de cada una de las direcciones departamentales, razén por la cual no ha
sido posible el disefio de procesos transversales entre direcciones. Con la implementacién
de la Plataforma BPM se establece la necesidad de estructurar estos procesos y mediante
herramientas tecnoldgicas visibilizar su ejecucion, en este escenario el proyecto se beneficia
en que la Direccion de Tecnologias de la Informacién cuenta con el personal capacitado en
la administracion de este tipo de plataformas y de la existencia en cada direccion de personal

que administra sus procesos internos.

4.2.3. Factibilidad economica

Los costos del proyecto serdn financiados de la siguiente manera:

El Gobierno Provincial de Imbabura, proveerd la infraestructura tecnolégica como ser-
vidores, servicio de internet, drea de desarrollo y capacitacion para el personal involucrado
con respecto a las herramientas tecnoldgicas a implementar.

Los investigadores aportaran al proyecto con computadoras personales y cualquier ma-
teria prima requerida para la documentacion de los procesos del area.

Con respecto a la tecnologia a utilizarse para este caso se analizardn alternativas Open
Source y desarrollo de software “insource”, siguiendo los lineamientos de la Direccion Ge-
neral de Tecnologias de la Informacién, por lo que éste rubro no representa costos de adqui-

sicion.

4.2.4. Factibilidad operativa

El levantamiento de informacién para la consecucién de los objetivos planteados sera
ejecutado por los investigadores mediante encuestas y entrevistas. En las demds fases, se
contard con el apoyo de dos funcionarios de la Direccion General de Tecnologias de Infor-
macion del Gobierno Provincial de Imbabura.

El estudio propuesto es factible pues existe el interés del Prefecto de Imbabura, del Di-

rector Financiero y del personal de los dreas de presupuesto y contabilidad.
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4.3. Diseiio de Servicios y Modelado de Procesos

La institucion requiere una forma mas holistica y global para definir y gestionar sus pro-
cesos. Para esto, es necesario orientar la definicién de sus procesos de manera “transversal”.
El modelo propuesto a continuacién, intenta cambiar el esquema del flujo de actividades en
silos, para lograr una vision de servicios y procesos de gestion financiera que abarquen toda
la estructura institucional, manteniendo el apego a la normativa y estructura organizacional

vigente.

4.3.1. Comprender y describir de forma simplificada la realidad de la gestién finan-

ciera.

La representacion grafica del la estructura organica de la institucion se puede ver en la
Figura 41.

El estatuto organico por procesos del GAD Provincial de Imbabura (GAD Provincial de
Imbabura, 2016), en el Capitulo IV, Procesos habilitantes de Apoyo define la misién, los

subprocesos y las atribuciones y responsabilidades de la Direccién General Financiera:

Mision Dirigir, organizar, gestionar, administrar, controlar y efectuar un manejo eficiente y
oportuno de los recursos econémicos del GAD Provincial de Imbabura de conformidad con
la normativa legal vigente. Proveer informacion financiera oportuna para toma de decisiones.

Estructura Basica:

Subprocesos La Direccién General Financiera, se gestionard a través de los siguientes

subprocesos:
1. Tesoreria
2. Contabilidad General
3. Jefatura de Presupuesto

Responsable: Director (a) General Financiero (a)
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4.3.2. Paso 1: De la Estrategia a los Servicios
Completar el Lienzo de Estrategia Dominante de Servicios

Para completar el lienzo de estrategia se programaron dos talleres de trabajo con el per-
sonal de la Direccidén General Financiera (DGF). Previo a la realizacion de los talleres, los
investigadores desarrollaron un primer acercamiento sobre la base del Sistema de Planifi-
cacion y Finanzas Publicas que posteriormente fueron validadas con las ideas y opiniones
de los participantes que fueron recogidas en el Lienzo de estrategia. El grupo de partici-
pantes consistio en trece empleados de las dreas de Presupuesto, Contabilidad y Tesoreria.
Las Figuras 43 y 43b ilustran la configuracion del taller cuyo resultado fue sistematizado y
digitalizado por los investigadores y enviado todos los participantes de los talleres para su

retroalimentacion. El lienzo de estrategia resultante aprobado se muestra en la Figura 16:
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PREFECTURA

DE IMBABURA

@ Direccion de Tl
ESTRATEGIA DOMINANTE DE SERVICIO

VALOR EN USO

BENEFICIO/EXPERIENCIA

BENEFICIARIOS/USUARIOS INTERACCIONES

Institucion Dirigir, organizar, gestionar, administrar, controlar Planificacién Institucional
Entidades de Control y efectuar un manejo eficiente y oportuno de los Recaudacion
recursos econémicos del GAD Provincial de Contratacién publica
Imbabura de conformidad con la normativa legal Pago a funcionarios
vigente. Proveer informacion financiera oportuna Cumplimiento de obligaciones tributarias
para toma de decisiones. Cumplimiento de entrega de informacion financiera

ECOSISTEMA DEL SERVICIO

SERVICIOS IMPRESCINDIBLES COMPETENCIA/ORGANIZACION FOCAL SERVICIOS ENRIQUECEDORES

Administracién de Datos de Proveedores , Capacitacién y buenas practicas para la gestion
Contratistas y Beneficiarios de Pagos financiera

Procesamiento y Consultas de Pagos

Ejecucién de Pagos

Reportes de Pagos

Recepcién de ingresos

Procesamiento y Consultas de Cuentas por Cobrar
Reportes de Ingresos

Administracién de Datos de Usuarios

Desarrollo del Presupuesto

Reportes Presupuestarios

Costos

Asesoramiento y Soporte para Contratacién Piblica
Proceso Financiero para Contracién Publica
Reportes y Cordiancién del Procesos Financiero
para Contratacion Publica

Asesoria y Emision de Politica Financiera

Reportes Financieros

Estados Financieros

Contabilidad de Gestién DIRECCION GENERAL

Contabilidad por Proyectos
Conciliacién de Cuentas FINANCIERA

Catalogo de cuentas
Libro mayor (Gestién financiera institucional)
Apertura y cierre ejercicio fiscal
Gestion tributaria

Gestion de Cuestas Bancarias

Gestién de asignaciones (tributarios, no tributarios,
donacionesy Cl)
Administracién (disposicién) de fondos

SOCIOS IMPRESCINDIBLES SOCIOS ENRIQUECEDORES

Direccion de Planificacion CONGOPE
Ministerio de Finanzas

Direcciones Departamentales GAD-|
Banco Central del Ecuador

Servicio de Rentas Internas
Autoridades GAD-|

Consejo Provincial

Instituto Geofisico Militar (IGM)
Proveedores y Contratistas
Aseguradoras

Funcionarios

Banco del Estado

GESTION DE COLABORACION

RELACIONES CLAVE RELACIONES ENRIQUECEDORAS

Relaciones de cumplimiento normativo Relaciones de cooperacidn técnica y econimica
Relaciones de interés financiero
Relaciones de planificacién

Figura 16: Organico estructural GAD Imbabura
Fuente: Adaptado de (E. Liiftenegger, 2014).

El lienzo de estrategia define la Direccion General Financiera como Organizacion focal
y las secciones de la herramienta de lienzo estratégico (el valor en uso, el ecosistema de

servicios y la gestion de la colaboracion) se discuten a continuacion.
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El valor de Uso El valor en uso consta de tres partes: el cliente, la experiencia y las in-
teracciones. La seccidn de clientes cubre el cliente abstracto denominado “institucién” que
incluye las diferentes direcciones departamentales que interactian con los servicios finan-
cieros.

La experiencia o beneficios que deben ser entregados a la institucion, se concretan en
la misién de la DGF obtenida del estatuto orgdnico vigente: “Dirigir, organizar, gestionar,
administrar, controlar y efectuar un manejo eficiente y oportuno de los recursos econémicos
del GAD Provincial de Imbabura de conformidad con la normativa legal vigente. Proveer
informacion financiera oportuna para toma de decisiones”.

Finalmente, el dltimo paso del valor en uso es determinar la interaccién con los clientes.
La interaccidon con los clientes se basa en la interaccion formal, directa e indirecta con la

DGF y que se concreta en:
= Planificacion Institucional
= Recaudacion
= Contratacién publica (pago a proveedores y contratistas)
= Pago a funcionarios
= Cumplimiento de obligaciones tributarias

= Cumplimiento de entrega de informacién financiera

Eco-sistema del Servicio El siguiente componente de la estrategia dominante de servicio
es el ecosistema de servicio. El ecosistema de servicio se refiere al entorno organizacional,
que consiste en la organizacion focal, los servicios y socios imprescindible y los servicios y
socios enriquecedores. Como ya se menciond, la organizacion focal es la DGF. Los servicios
imprescindibles y los socios que se requieren para la entrega de valor o beneficios consisten
en una lista de socios que contribuyen a una seccion de la misién formulada por la DGFE. Por
ejemplo, las una fuente de ingresos son transferencias de recursos realiza el Ministerio de
Finanzas y que deben ser administrados por la DGF, o para verificar los datos de las facturas
de proveedores, se requiere validar los documentos con los servicios de SRI, o para la re-
caudacion de tasas se requiere la emision de las especies valoradas que la realiza de manera

exclusiva el Instituto Geofisico Militar (IGM). Por otro lado, los socios enriquecedores (no
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imprescindibles, pero ttiles) proporcionan servicios enriquecedores para los clientes, para
el caso de estudio, se identific6 solo al Consorcio de Gobiernos Auténomos Provinciales del
Ecuador (CONGOPE) como socio enriquecedor a través de los servicios de capacitacion,

asesoria y buenas practicas para la gestion financiera.

Gestion de la colaboracion Las relaciones con los socios principales y enriquecedores di-
fieren en multiples aspectos. Las relaciones descritas se basan en los tipos mas comunes de
relaciones que influyen en la gestion financiera de la instituciéon. Los GAD’s mantienen una
estrecha y permanente relacion con el Gobierno Central, desde donde se ejerce la rectoria de
las Finanzas Publicas a nivel nacional (Brito, Cérdova, Carrillo, Baquero, y Carrillo, 2011),
por lo tanto la gestion financiera institucional se ejerce en estrecha relacion de cumplimiento
normativo, evidenciamos aqui el hecho de la influencia del isomorfismo coercitivo en la ges-
tién financiera institucional. Las relaciones con los proveedores, contratistas y funcionarios
denotan un interés financiero: el pago oportuno de las obligaciones y las remuneraciones.
Para los aspectos de planificacion, autoridades y demds direcciones departamentales man-
tienen relaciones en cuanto a la planificacion financiera del Plan Operativo institucional.
Con respecto a las relaciones enriquecedoras, la gestion financiera puede verse benefi-
ciada por la incorporacién de buenas practicas y/o la capacitacion que los profesionales del

area reciben por parte del CONGOPE.

Completar detalles abstractos de entradas, funcionalidad y salidas para cada servicio

de negocio

Los servicios de negocio se pueden especificar en varios niveles de detalle, dependiendo
de la etapa de especificacion que se haya alcanzado (E. Liiftenegger, 2014). Hasta ahora, se
identificaron los servicios de negocio especificando sélo su nombre en el lienzo de estrategia.
En este paso se completan los detalles abstractos de los servicios en términos de entrada,
funcionalidad y salida de cada servicio. La Figura 17 presenta los detalles abstractos de los

servicios identificados.

Agrupacion de servicios en Dominios

En este paso organizamos los servicio identificados en agrupaciones denominadas domi-

nios de servicios. Los dominios de servicio representan las principales dreas las capacidades
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de entrega de servicios del DGF.
Describimos brevemente los dominios de servicio de la Tabla 29 que representan el

catdlogo de servicios para la DGF.

Tabla 29
Descripcion de Dominios de Servicios

Dominio

Descripcion

Pagos y Cuentas por Pagar

Ingresos y Cuentas por
Cobrar

Desarrollo de Presupuesto

Asesoria y Politica
Financiera

Contabilidad
Gubernamental
Produccién de Informacién
Financiera

Gestidn tributaria

Tesoreria

Soporte Contratacién
Publica

Servicios de procesamiento y ejecucion de pagos por gastos de
operacion y otros cargos de proveedores, incluyendo aprobacién y el
procesamiento de remuneraciones, anticipos, vidticos y subsistencias.
Abarca el desarrollo de politicas y procedimientos alrededor del
procesamiento de cuentas por pagar y todas las operaciones
relacionadas

Procesamiento de aumento, ajuste, cancelacién y amortizacion de
derivados de los créditos a favor de la institucién. Recepcién y registro
de ingresos

Previsién de ingresos, gasto y financiamiento para la provision de
bienes y servicios piblicos. Abarca el ciclo presupuestario:
programacion, formulacidn, aprobacion, ejecucion, clausura y
liquidacion presupuestaria, evaluacién y seguimiento.

Asesoria a las autoridades en politica financiera y establecimiento de
politicas y procedimientos financieros

Registro sistemdtico, cronoldgico y secuencial de los hechos
econémicos

Recoleccién y consolidacion de datos periddicos de desempefio
financiero y presentacion de instantdneas de los resultados financieros
para la toma de decisiones

Estimacion de los pasivos fiscales periédicos y cumplimiento de
declaraciones de impuestos y pagos

Administracion de politicas y procedimientos de tesoreria, efectivo,
cuentas bancarias internas, deudas, inversiones y control de garantias
Asesoramiento sobre la interpretacion bésica del marco de contratacién
publica en el &mbito financiero y apoyo a procesos de adquisiciones

Fuente: Elaboracién propia.

El catalogo de servicios de la DGF completo se presenta en la figura 17.

4.3.3. Paso 2: De la Estrategia al Modelo de Negocio

Trasladar el valor de uso abstracto de la capa de estrategia en valor de uso concreto

ser entregado a los clientes

En este paso, la Tabla 30 muestra los dos casos de valor de uso concreto relacionados

con valor en uso abstracto definido en el Paso 1.
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Figura 17: Catalogo de servicios de la DGF
Fuente: Elaboracion propia.
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Tabla 30
Valor de uso concreto para la DGF

Valor de uso abstracto Grupo de Valor de Uso Concreto Etiqueta
Clientes
Dirigir, organizar, gestionar, Institucion Dirigir, organizar, gestionar, Gestion de

administrar, controlar y efectuar

administrar, controlar y efectuar un

recursos

un manejo eficiente y oportuno manejo eficiente y oportuno de los  financieros

de los recursos econdémicos del recursos econdmicos del GAD

GAD Provincial de Imbabura Provincial de Imbabura de

de conformidad con la conformidad con la normativa legal

normativa legal vigente. vigente

Proveer informacion financiera

oportuna para toma de

decisiones.
Proveer informacion financiera Informacion
oportuna para toma de decisiones y  Financiera

entrega a las entidades de control

Fuente: Elaboracién propia.

Completar el radar de modelo de negocio para cada valor de uso a ser entregado a un

cliente

Para cada valor de uso concreto definido, se elaboraron los modelos de negocio usando
la herramienta de radar de modelo de negocio definida en el marco de trabajo BASE/X. Los
radares muestran los diferentes actores para un modelo de negocio especifico. El radar da una
vision rdpida de estos actores, junto con sus beneficios, costos, actividades y la proposicion

de valor.

4.3.4. Paso 3: Modelo de Negocio hacia Composicion de Servicios

Definir el caso de servicio (caso de uso)

Al establecer una relacion entre los costos, los beneficios y las actividades de co-creacion
del cliente definidos en los radares de modelo de negocio generados para cada valor de uso
concreto, podemos identificar los casos de servicio. Los casos de servicio identificados se

ilustran en la Tabla 31.
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Escenarios presupuestarios plurianuales
Programacion de los ingresos y gastos
Formulacion del programa anual de inver:

de existencias y bienes Entrega de Planificacion
Pagos a beneficiarios plurianual y anual
Anticipos Proveedores / Contratistas
Admi cion de especies valoradas
Recuperacion de Iva
Apertura y cierre
del ejercicio fiscal

o 0

S T

Gestion de
recursos

&
,.m financieros
5
%
D

diciente

Elaboracién y aprobacion
de las estructuras program: > 5
Asignacion de recursos a los 4 T DO
AW\ Aprobacion de presupuesto plurian
programas presupuestarios s
= . . Aprobacion de Presupuesto Anual
Programacion de los proyectos de inversion

oo i
Entrega de la programacion presupuesaria plurianual gzﬁowwm%/z Aprobacitn de pago

o0

\

Emision de directrices

Entrega de los presupuestos de los proyectos
Entrega de presupuestos sobre gasto de person:
S r pago a proveedores/contratistas

- CLIENTE - Solicitad pago de némina

Entrega de valores
- soclos Entrega de documentacion de respaldo

COSTO / BENEFICIO

CASOS DE USO
. PROPOSICION DE VALOR

VALOR CONCRETO

Figura 18: Radar de modelo de negocio para gestién de recursos financieros
Fuente: Elaboracion propia.
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Tabla 31

Casos de servicio identificados
Caso de Servicio Descripcién
Programacion Proceso de planificacion financiera de los
presupuestaria plurianual requerimientos de los programas, actividades y

proyectos a fin de que sean consideradas en la
formulacidn del escenario plurianual

Programacion Procesos de planificacidén financiera, incluyendo la

presupuestaria anual preparacion de proyecciones cuatrimestrales y anuales
de ingresos, gastos, utilidad de operacién, ingresos netos
e inversiones. Los procesos en este grupo apoyan la
toma de decisiones a través de un andlisis de la eficacia
histérica de la organizacién y recomendando las formas
mads efectivas de asignar recursos para asegurar que se
crea valor para la ciudadania.

Ingresos por autogestion Conjunto de acciones a realizarse con la finalidad de
registrar ingresos por venta de bienes y servicios, tasas,
contribuciones, derechos, arrendamientos, rentas de
inversiones, multas y otros

Ingresos tributarios y no Registro y control de ingresos por impuestos, tasas,

tributarios contribuciones u otros ingresos que le corresponde por
Ley percibir al GAD-Imbabura

Ingresos por financiamiento  Conjunto de acciones destinadas al registro de recursos

y donaciones provenientes de desembolsos de préstamos o donaciones

Pagos por adquisiciones Procesamiento de pagos por gastos de operacién y otros
cargos de proveedores.

Pagos por anticipos Procesamiento de pagos por anticipos

Liquidacién de némina Consiste en la administracion de los pagos y
procesamiento de los impuestos por remuneraciones

Liquidacién de vidticos y Procesamiento de pagos por vidticos y subsistencias

subsistencias

Fuente: Elaboracién propia.

4.3.5. Paso 4: Del Catalogo de Servicios a la Composicion de Servicios

Identificar los servicios que deben invocarse para cada caso de servicio y disefiar pro-

cesos de negocio

La composicién de servicios permite la operacionalizacion de un modelo de negocio.
Utilizando los casos de servicios y el catdlogo de servicios identificados, se definen las
invocaciones a los servicios de negocio enlazando las actividades de coproduccion para el
identificadas en el modelo de negocio. La figura 20 representa el mapeo de las invocaciones
de servicios para el caso de servicio “Planificacion Presupuestaria Anual”. Los diagramas

de invocacion de servicios se detallan en al Apéndice G.
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Para cada caso de servicio identificado, se procedié con la elaboracién del Mapa de
Servicio o Blueprint que permite exponer el sistema del servicio. En este paso modelamos
las invocaciones de servicios de negocio identificados como un proceso de negocio usando
BPMN 2.0. Aclaramos que, el proceso debe ser consistente con la invocacién de servicios,
pero no necesita tener el mismo nimero de elementos y conexiones. La figura 21 muestra el
blueprint definido para el caso de servicio Planificacion Presupuestaria Anual. Los blueprints
para los servicios restantes pueden ser revisados en el Anexo H.

En funcién de los planos de servicio definidos, se identificaron los procesos y se proce-
di6 a desarrollar los diagramas BPMN. Con la finalidad de asegurar que todos los procesos
institucionales sean considerados en el inventario de procesos, se utiliz6 las recomendacio-
nes de la Metodologia para Implementacion de la Norma Técnica de Prestacion de Servicios
y Administracion por Procesos Secretaria Nacional de la Administracién Publica 2017, para
mantener la sintaxis en el nombrado de los mismos. Una vez que se han homologado los
procesos, se los agrupd por su naturaleza, es decir por su grado de similitud de la gestion y
posteriormente se jerarquizo los procesos de acuerdo a los siguientes niveles: macroproce-
so0, proceso, subproceso. La Tabla 32 muestra el catdlogo de procesos segin la metodologia

referida.
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Tabla 32
Catdlogo de Procesos

Macro Proceso

Proceso

Subprocesos

Programacion Presupuestaria

Programacion y Formulacion Presupuestaria Plurianual
Programacion y Formulacion Presupuestaria Anual
Ejecucion y Evaluacion Presupuestaria

Consolidar Presupuesto Plurianual
Consolidar Presupuesto Anual
Compromiso de Gasto

Devengado de Compromiso

Gestion de Ingresos y Cxc

Ingresos por autogestion
Ingresos tributarios y no tributarios

Ingresos por financiamiento y donaciones

Facturacion

Gestion de Pagos y CxP

Pagos por adquisiciones
Pagos por anticipos

Liquidacion de nomina

Liquidacion de viaticos y subsistencias

Anticipo Remuneraciones
Anticipos Contractuales

Anticipos Viaticos y Subsistencias
Creacion de Caja Chica

Administracion de operaciones de Tesoreria

Administracion de garantias

Administracion de especies valoradas
Administracion de Fondos (efectivo)
Administracion de cuentas bancarias

Registro de Recaudacion
Administracion de Transferencias
Conciliacion de cuentas bancarias

Ejecucion de contabilidad gubernamental

Conciliacion de existencias y bienes de larga duracion
Ajustes y reclasificaciones en la apertura y cierre del

ejercicio fiscal

Administracion de contabilidad por proyectos
Ejecucion de Contabilidad Gubernamental

Elaboracion de Reportes Financieros

Procesamiento de Roles de Pago

Control previo

Devengado de Ingresos
Conciliacion de cuentas contables
(CXC, CXP)

Administracion tributaria

Procesamiento de obligaciones tributarias
Gestion de comprobantes electronicos

Fuente: Elaboracion propia.

Documentar los procesos definidos

Las fichas de proceso, como el soporte de informacion, tiene por objeto recoger todas

aquellas caracteristicas relevantes para el control de las actividades reflejadas en el diagrama

de proceso, y también para su correcta gestion. La definicién en detalle de los procesos se

realizé utilizando un modelo normalizado de fichas, que incluyen informacion relativa a los

mismos. Para efectos de ilustracion, la figura 22 muestra la ficha de proceso “Programacion

Presupuestaria Anual” :



PREFECTURA
DE IMBABURA

Direccion de Tl

Dominio: Planificacién y Contabilidad de Gestion
PYCGO1 Programacion Presupuestaria Anual Tipo de -
Adjetivo
proceso

Descripcion del

Proceso objetivos definidos en el plan de desarrollo y ordenamiento territorial.

En la base de los planes de desarrollo y las politicas gubernamentales, sectoriales e institucionales, se definen las
propuestas de gestion para el siguiente afio, expresandolas en actividades y proyectos que busquen cumplir con los

Propésito del Proceso| Elaborar la proforma presupuestaria anual

Disparador Aplicacion de los cronogramas establecidos en el Codigo Orgénico de Planificacién y Finanzas Publicas

Areas de la Unidad:

1[Comisién de Planificaciéon y Presupuesto

2| Direccién General Financiera

3|Jefatura de Presupuesto

Atribuciones:

1|Elabora proyecto de presupuesto y sus antecedentes

Imbabura de conformidad con la normativa legal vigente. Ademas de prever informacion financiera oportuna para toma de decisiones.

Dirigir, organizar, gestionar, administrar, controlar y efectuar un manejo eficiente y oportuno de los recursos econémicos del GAD Provincial de

3| Descripcidn de la Jefatura de Presupuesto

Capacidad y Formalidad del Proceso:

¢Cudl es el Tiempo de Ciclo (dias)?: 15

¢Cudntas personas estan asignadas al Proceso?
(equivalentes a tiempo completo):

¢Estd este Proceso documentado a través de

N|
mapeo o diagrama de flujo?:
Estrategia de Mejora Prioritaria:
Objetivos Alineados
Objetivos Operativos Métricas Relacionadas
1 Cuantificar y garantizar los recursos necesarios para
2
Practica Entradas Salidas
PYCG01.01 Definir directices y techos
presupuestarios De Descripcion Descripcion A
Directrices Presupuestarias Directrices Presupuestarias Anuales PYCG01.02
Plurianuales PYCG01.03
Establecer las directrices y techos presupuestarios PYCG01.04
para cada Direccién Techos presupuestarios PYCG01.02
Actividades especificas
1| Definir directrices presupuestarias anuales
2| Definir techos presupuestarios por direcciéon
3| Difusion de las Directrices Presupuestarias Anuales
Practica Entradas Salidas
PYCG01.02 Elaborar y Consolidar Presupuesto
Anual De Descripcion Descripcion A
Definir los programas anuales a incorporar en el PYCGO01.01 |Directrices Presupuestarias Presupuesto POA PYCGO01.03
presupuesto, con la identificacion de las metas de Anuales

produccién final de bienes y servicios, los recursos ~ |PYCG01.01 |Techos presupuestarios
humanos, materiales, fisicos y financieros necesario:

y los impactos o resultados esperados de su entrega

ala sociedad.

Actividades especificas

1|Elaborar el presupuesto de la Direccién con base en las directrices y techos presupuestarios

2| Consolidar presupuesto institucional

3|Realizar los ajustes al presupuesto que no cumpla con las directrices

4| Analizar presupuesto consolidado considerando las directrices presupuestarias establecidas

5| Remitir presupuesto consolidado para formulacién presupuestaria
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Practica Entradas Salidas
PYCG01.03  Programacién y Formulacion

Presupuestaria De Descripcion Descripcion A
Los responsables institucionales de la planificaciény [PYCG01.01 |Directrices Presupuestarias Proforma Presupuestaria Anual PYCG01.04
de la programacion presupuestaria estableceran los Anuales
elementos comunes del plan operativo y los PYCGO1.02 | Presupuesto POA

expresaran en las categorias programaticas que

correspondan y verificaran que, en conjunto, se
enmarquen en el techo presupuestario asignado

para la elaboracion de la proforma de la institucién.

Actividades especificas

i

Asignacion de programas y partidas presupuestarias

N

Efectla la programacion de ingresos y gastos fijos y de inversion de acuerdo a lineamientos del COOTAD

w

Programacion de los gastos de personal

IS

Elabora la proforma presupuestaria para revision y aprobacion de la Comision de Planificacion y Presupuesto

ul

Realiza modificaciones del presupuesto de acuerdo a recomendaciones de la Comisién

Elaboracién de las proformas de presupuesto que permite expresar los resultados de la programacién presupuestaria bajo una presentacion
estandarizada segun los catalogos y clasificadores presupuestarios

~

Someter a aprobacion la proforma presupuestaria anual

Practica Entradas Salidas

PYCG01.04 Aprobacion y Puesta en Vigencia de

Proforma Presupuestaria Anual De Descripcién Descripcion A

El Presupuesto se someterd al proceso de PYCG01.03 |Proforma Presupuestaria Anual Proforma Presupuestaria definitiva

aprobacidn, y su promulgacion y difusion en las
direcciones departamentales

Actividades especificas

1|Revisar y aprobar formalmente la proforma presupuestaria

2 Publicar en la pagina web institucional la proforma presupuestaria

3|Registrar proforma presupuestaria en el sistema financiero

4|Remitir proforma presupuestaria al Ministerio de Finanzas

Figura 22: Ficha de Proceso Programacién Presupuestaria Anual

A continuacién se detalla la matriz RACI (Figura 23) para la determinacién de roles y

responsabilidades en Programacién Presupuestaria Anual.
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Figura 23: Matriz RACI Proceso Programacién Presupuestaria Anual

Diagrama BPMN del proceso

Se elabor6 el diagrama de flujo de proceso que se muestra en la Figura 24 de acuerdo
con la notacion BPMN 2.0 . El Apéndice H del presente documento contiene los diagramas

BPMN para el modelo propuesto.

4.3.6. Identificacion y analisis de presiones isomorficas

Como etapa transversal para identificacion y andlisis de las presiones isomorficas, en
cada paso establecido por el framework BASE/X, se identificaron el tipo de presion isomor-
fica y su origen tomando como base las dimensiones significativas resultantes del modelo

SEM-PLS que se presenta en la Tabla 33:

Tabla 33
Variables y dimensiones sobre presiones isomdrficas resultantes del modelo SEM-PLS
Variable Dimensién Abreviatura
Presiones Redes o paneles de trabajo PN-RT
normativas
Presiones Decretos o mandatos PC-DM
Coercitivas (legislacién)
Presiones Adopcién de mejores practicas ~ PM-MP
miméticas

Fuente: Elaboracion propia.

Las dimensiones adoptadas permitieron la identificacion y andlisis de las fuentes de pre-

si6n isomorfica, el catdlogo resultante se presenta en la Tabla 34. Esta tabla confirma la
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existencia de las tres presiones isomorficas y que son operantes a través de diferentes proce-

SOS y mecanismos.

Tabla 34
Catdlogo de presiones isomorficas

(a) Presiones Coercitivas

Dimesion Documento/Referencia

Fecha Vigencia

Propésito

PC-DM  Cédigo Organico de Organizacion Territorial,
Autonomia y Descentralizacion - COOTAD

PC-DM  Codigo Orgénico de Planificacion y Finanzas Publicas
(COPFP)

PC-DM  Reglamento COPFP

PC-DM  Ley Orgénica de Transparencia y Acceso a la
Informacion Publica (LOTAIP)

PC-DM  Normas Técnicas de Control Interno

PC-DM  Acuerdo 447 del Ministerio de Finanzas - Normas
Técnicas de Tesoreria

PC-DM  Normas Técnicas de Presupuesto

PC-DM  Normativa de Contabilidad Gubernamental

PC-DM  Manual de Contabilidad Gubernamental

PC-DM  Norma Técnica Institucional de Gestion por Resultados

R. O. Suplemento No. 303
(19-0ct-2010)

R O. Suplemento 306 (22-oct.-2010)
Decreto Ejecutivo 489 Registro Oficial
Suplemento 383 de 26-nov.-2014

Registro O. Suplemento 337 (18-may.-2004)
Registro Oficial Suplemento 87 de 14-dic-

2009 Ultima modificacion: 06-feb-2014

Registro Oficial NO. 259
de enero 24 de 2008

Actualizadas al: 11/10/2011

Acuerdo Ministerial 0067, 06 de abril de
2016

Resolucion N°19-GPI-P-20U julio - 2016

Garantizar la autonomia politica, administrativa y financiera de
los GAD’s

Determina la forma de aprobar los presupuestos y sus
modificaciones

Define la normativa por la cual se regira el Sistema Nacional
Descentralizado de Planificacion Participativa y el Sistema
Nacional de Finanzas Publicas.

Obligacion de aplicar las normas, politicas, procesos, y
lineamientos que emita el Ministerio de Finanzas en relacion
con el SINFIP

Obligatoriedad de presentar: informacion completa del
presupuesto y la ejecucion presupuestaria

Establece las condiciones para el ejercicio del control en pos
de: eficiencia, integridad , oportunidad de la informacion,
cumplimiento de normativa y disposiciones legales y conservar
y proteger el patrimonio publico

Especifica el proceso de percepcion, depdsito y colocacion de
los recursos financieros publicos a disposicion de las entidades
y organismos del sector publico para la cancelacion oportuna de
sus obligaciones y utilizacion de dichos recursos

Regular la aplicacion de las fases de programacion,
formulacion, aprobacion, ejecucion, evaluacion y liquidacion
del presupuesto publico

Establece que los GAD estan sujetos a Ley Organica de
Transparencia y Acceso a La Informacion Publica NIIF «
Establece como el gobierno debe rendir cuentas a sus usuarios
sobre la provision de recursos y toma de decisiones

Establecer sistema especifico y inico de Contabilidad y de
informacion gerencial que integre las operaciones financieras,
presupuestarias, patrimoniales y de costos e incorpore los
principios de contabilidad generalmente aceptados aplicables al
sector publico y que esta destinado a satisfacer los
requerimientos operacionales y gerenciales de

informacion, para la toma de decisiones.

Gestion de calidad, orientada hacia el cumplimiento de los
objetivos institucionales

(b) Presiones Normativas

Dimesion Documento/Referencia

Fecha Vigencia

Proposito

PN-RT  Norma Técnica de Prestacion de Servicios y
Administracion por Procesos

PN-RT  Metodologia para implementacion de la Norma Técnica
de Prestacion de Servicios y Administracion por
Procesos

PN-RT  Entrevista al Director General Financiero

Registro Oficial N° 739 22 de
abril de 2016

Lineamientos, directrices y parametros de cumplimiento para la
prestacion de servicios y administracion por procesos.
Aplicacion referencial y facultativa para el GAD Provincial de
Imbabura

Descripcion de las actividades para la prestacion de servicios,
administracion por procesos y gestion de la innovacion en la
institucion

Nivel de profesionalizacion del personal del area financiera

(¢) Presiones Miméticas

Dimesion Documento/Referencia

Fecha Vigencia  Proposito

PM-MP  Referencia sobre capacitacion y asesoria de CONGOPE
para levantamiento de procesos

PM-MP  Consultoria procesos Road Quality

PM-MP  Marco de trabajo BASE-X

PM-MP  Marco de trabajo COBIT 5

Capacitacion levantamiento de procesos

Levantamiento de procesos institucionales

Marco de trabajo para la definicion de servicios y procesos de
negocio adoptado para el caso de estudio

Marco de trabajo de Gobierno y Gestion de TI usado como
referencia para definicién y documentacion de procesos
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4.4. Implantacion de la plataforma BPM.

Los FCE resultantes, establecieron la linea base para las acciones de implantacion de la
plataforma BPM de acuerdo al impacto de las presiones isomorficas. La Tabla 35 sintetiza
las las acciones tomadas para la seleccion e implantacién de la plataforma y considerando

las recomendaciones realizadas por Moya y Hitpass (2012).

FCE Téctica Accién Tipo Presién
Isomorfica
Alineamiento Identificar lo que se requiere y Grupos de discusién para Normativa
Estratégico desea controlar definicién de servicios y
procesos
Adopcién del modelo GPR  Coercitiva
Gestién de Seleccién y evaluacion de Pruebas de concepto de Normativa
inversiones de TI ~ proveedores para implementacién BPMS en versién de
utilizando suite BPMS comunidad
Estandarizacion Aunar distintas excepciones de un Adopcién del enfoque TO Normativa
de procesos proceso en tinico modelo BE
Evitar mezclar roles de Matrices RACI para los Mimética
administracién de sistemas en los procesos
modelos de procesos
Informatizacién Identificar BPMS com facilidades Pruebas de concepto de Normativa
de integracién de sistemas BPMS y sus facilidades de
heterogéneos Integraciéon con GPR y
Sistema Financiero
Automatizacién Identificacién de procesos Seleccién de tareas Normativa
candidatos a ser soportados sobre automatizables
la plataforma BPMS
Separar y parametrizar reglas de Seleccionar BPMS con Normativa
negocio capacidades de motor de
reglas de negocio
Educacion & Socializacién de Gestién de Talle de capacitacién en Normativa

empoderamiento
de empleados

Procesos y Gestién por Procesos

Gestién de y por Procesos

Tabla 35
Tdcticas y acciones para implantacion de la Plataforma BPM

Fuente: Elaboracién propia

Para el cumplimiento del objetivo especifico de implantaciéon de una plataforma BPM
(BPMS) se realizaron pruebas de concepto de tres suites BPM. La tabla presenta los re-
sultados de las pruebas de concepto segtn los criterios de seleccion de herramientas BPMS
sugeridos por Noy Viamontes, Pérez Ferndndez, Figueroa Yong, Ermus Belaunzaran, y Fon-

seca Peraza (2010) y estableciendo pardmetros de evaluacion relacionados con la facilidad
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de uso, funcionalidad y soporte. Cabe resaltar que las BPMS fueron evaluadas en sus ver-

siones de comunidad.

Tabla 36
Tabla de resultados de las pruebas de concepto aplicadas a las soluciones BPMS

Categoria  Criterio Bonita Process Activiti
BPM Maker

Técnico Capacidad modelacién 3 3 3
BPMN 2.0
Disefio de Formularios 2 1 1
Simulacién de Procesos 3 3 3
Motores de Reglas de 3 2 2
Negocio
Integracién 2 2 3
Plataformas soportadas 3 3 3
BAM 0 0 0

No técnico  Costo 3 3 3
Facilidad de uso 3 2 2
Funcionalidad 3 2 2
Soporte 3 2 1

27 24 23
Fuente: Adaptado de Noy Viamontes et al. (2010).

El objetivo de las pruebas de concepto fue analizar y evaluar caracteristicas funciona-
les de las herramientas seleccionadas. Bonita Software present6 mayores ventajas para los
objetivos del estudio y también para la vision de integracion de las plataformas, establecida
por Direccion General de Tecnologias del GAD Provincial de Imbabura, pues a pesar de que
muchas de las caracteristicas de Bonita BPM se encuentran en las ediciones de subscripcion,
la versiéon de comunidad permite extender los componentes, conectores o funcionalidad de

la suite.



CAPITULO 5

RESULTADOS Y DISCUSION

El principal objetivo de este estudio fue examinar como las presiones isomorficas ejercen
influencia sobre las actividades de adopcion de una plataforma BPM para la gestion finan-
ciera. En general, los resultados proporcionan evidencia de cémo las presiones isomorficas
en su conjunto pueden influir significativamente en el grado de adopcién de BPM. Sin em-
bargo, los tipos de presiones isomorficas se manifiestan de maneras relativamente diferentes.
A continuacioén, los resultados y discusion con base en el cumplimiento de los objetivos del

trabajo de investigacion.

5.1. Identificar Factores criticos de éxito para la implantacion de una plataforma

BPM

El marco tedrico planteado por Trkman (2010) analiza los FCE para la adopcién de BPM
desde tres teorias: Contingencia, Capacidades Dindmicas y Ajuste de la Tecnologia a la Ta-
rea. Este esquema permiti6 reducir el grado de subjetividad a la hora de determinar los FCE
que se consideraron para la definicién del modelo de conceptual de la investigacion y posibi-
lité posteriormente la definicion del modelo de ecuaciones estructurales para el andlisis del
impacto de las presiones isomorficas en la implantacion de la plataforma BPM en el GAD
Provincial de Imbabura.

A partir de estas teorias, y de la relacion con los resultados del diagnéstico de madurez
de procesos obtenidos del proyecto GPR, se pudo determinar una lista de FCE aplicables
al proyecto. Esta lista de FCE (Figura 37) puede servir de referencia para la aplicacion
del modelo de ecuaciones estructurales propuesto en otras instituciones similares al GAD

Provincial de Imbabura.
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Tabla 37

Lista de FCE resultante para implantacion de BPM

Constructo Variable Numero de indicadores
Alineamiento FCE-AEQ5 — Alineamiento de iniciativas con las
Estratégico necesidades de los grupos que participan en el proceso

Factor Critico de
Exito para la

Implantacién de
plataforma BPM

(grupos de interés)

Gestién de
inversiones de TI

FCE-GIO1 - Inversién en TI acorde con la vision del drea
financiera y coherente con sus objetivos

FCE-GI02 - Inversion de TI enfocada a cambiar la manera
en que se trabaja y a involucrar una redefinicién de procesos
y de utilizacién de informacién

FCE-GIO3 - Inversion en tecnologia con base a un modelo
de procesos maduros y en constante mejoramiento

Estandarizacién
de procesos

FCE-EPO1 — Estandarizacién de procesos de gestién
financiera para que sean soportados por una solucién
tecnoldgica adecuada

Informatizacién FCE-INO1 - Desarrollar y/o mantener soluciones de TI que
satisfagan los requerimientos de los procesos financieros
institucionales

Automatizacién FCE-AUOQ!1 —Identificar y automatizar tareas en los procesos

financieros de tal manera que el personal pueda enfocarse a
las tareas que agregan valor a la gestion financiera

Educacién &
empoderamiento
de empleados

FCE-EDO1 - Capacitar y nivelar el conocimiento del
personal sobre “Gestién de Procesos” y “Gestién Por
Procesos”

Fuente: Elaboracion propia.

5.2. Identificar las presiones isomoérficas internas y externas en el proceso de gestion

financiera del GAD Provincial de Imbabura.

Los procesos institucionales del GAD Provincial Imbabura, deben cumplir con una serie

de requerimientos y especificaciones definidas desde lo interno, para el cumplimiento de
los objetivos institucionales, y desde lo externo, por las entidades de control que realizan el
seguimiento del accionar de la institucién y el cumplimiento de las leyes y de las entidades
de la sociedad civil que velan por el cumplimiento del los planes de gobierno y presupuestos
y planificaciones participativas. De todos estos factores, se han identificado las presiones
isomorficas internas y externas mds relevantes que influyen directamente a los procesos de
Gestion Financiera del GAD Provincial de Imbabura. La Tabla 39 sintetiza las fuentes de

presion isomorficas relevantes por tipo.
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Tabla 39

Fuentes de presion isomorfica que influyen en el proceso financiero del GAD Provincial de Imbabura

Tipo Presion

Fuente / Documento Referencia

Coercitiva

Cdédigo Organico de Organizacion Territorial, Autonomia y
Descentralizacién - COOTAD

Cddigo Organico de Planificacién y Finanzas Publicas (COPFP)

Reglamento COPFP

Ley Orgénica de Transparencia y Acceso a la Informacién
Publica (LOTAIP)

Normas Técnicas de Control Interno

Acuerdo 447 del Ministerio de Finanzas - Normas Técnicas de
Tesoreria

Normas Técnicas de Presupuesto

Normativa de Contabilidad Gubernamental

Manual de Contabilidad Gubernamental

Norma Técnica Institucional de Gestion por Resultados

Normativa

Norma Técnica de Prestacion de Servicios y Administracion por
Procesos

Metodologia para implementacién de la Norma Técnica de
Prestacién de Servicios y Administracién por Procesos

Entrevista al Director General Financiero (Nivel
profesionalizacién del personal del 4rea financiera)

Mimética

Referencia sobre capacitacion y asesoria de CONGOPE para
levantamiento de procesos

Consultoria procesos Road Quality

Marco de trabajo BASE-X

Marco de trabajo COBIT 5

Fuente: Elaboracién Propia.

5.3. Evaluar el impacto de las presiones isomérficas en la implantacion de la Plata-

forma BPM para la gestion financiera en el GAD Provincial de Imbabura.

El Modelo SEM-PLS inicial fue depurado mediante el proceso iterativo, hasta lograr el

modelo propuesto que muestra la Figura 25.
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Figura 25: Modelo SEM-PLS Resultante
Fuente: Elaboracion propia.

El modelo resultante fue evaluado en dos etapas:

5.3.1. Fiabilidad del Modelo de Medida:

El modelo definido es de tipo formativo-reflectivo (Tipo II) Afthanorhan (2014, p.60), y
se evalud si los conceptos tedricos estdn medidos de manera correcta a través de las variables

observadas.

Fiabilidad individual de los indicadores El procesos iterativos de depuracion, permitié
alcanzar cargas estandarizadas A mayor que 0.707. Sin embargo, valores de al menos 0.6

son validos y son aceptables tal como se muestra en la Figura 25.

Consistencia Interna (fiabilidad de cada constructo o variables latentes) Para evaluar
la consistencia interna y conocer con qué rigurosidad estdn midiendo dichos indicadores a la
variable latente se obtuvo el valor de fiabilidad compuesta (p.). Los constructos del modelo

presentan valores superiores a (0.7 como se muestra en la Figura 26.
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Fiabilidad compuesta

Fiabiidad compuesta
=

‘Coercitive Implantacién BPM Mimético Normative

Figura 26: Consistencia Interna del modelo SEM-PLS
Fuente: Recuperado de SMART-PLS.

Validez convergente Los resultados indican que los indicadores definidos para medir cada
constructo, lo miden verdaderamente. Los valores obtenidos para la varianza media extraida

(AVE) superan el valor minimo recomendable de 0.5, como se muestra en la Figura 27.

Varianza extraida media (AVE)

Varianza extraida media (AVE)
°

Coercitivo Implantacién BPM Mimético Normativo

Figura 27: Validez convergente del modelo SEM-PLS
Fuente: Recuperado de SMART-PLS.

Validez discriminante Determina el grado en que un constructo es empiricamente dife-
rente de otros constructos, es decir, el grado en que un constructo o variable latente mide lo
que tiene que medir. El valor de la raiz cuadrada de AVE para cada constructo, mostrado en
la tabla 40, es mayor que las correlaciones con cualquier otro constructo, lo que determina

que el modelo cumple con el criterio de validez discriminante.
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Tabla 40
Validez discriminante mediante el criterio de Fornell y Larcker

Coercitivo Implantacion BPM  Mimético Normativo

Coercitivo 0.760

Implantacién BPM 0.464 0.798

Mimético 0.362 0.511 0.763

Normativo 0.488 0.700 0.597 0.784

Fuente: Elaboracién propia usando datos del software SMART-PLS.
Los resultados confirman que el modelo de medicién es FIABLE Y VALIDO.

5.3.2. Evaluacion del Modelo Estructural

El modelo estructural analiza las relaciones de causalidad entre las variables latentes

independientes y dependientes.

Precision Predictiva El coeficiente de determinacién R? representa los efectos combina-
dos de las variables latentes exégenas sobre la variable latente endégena. El coeficiente R?
de la variable latente endogena Implantacion BPM (r) es 0.521, concluyendo que el modelo

presenta un moderada precision predictiva.

R cuadrado

R cuadrado

0. .
Implantacion 8PM

Figura 28: Validez convergente del modelo SEM-PLS
Fuente: Recuperado de SMART-PLS.

Evaluacién del nivel de > El coeficiente f? indica el efecto o impacto que la varia-
ble latente predictora tiene sobre la variable endogena. Los valores obtenidos (Figura 29)
se compararon con los valores referenciales de 0,02 para un efecto pequefio, 0,15 efecto

mediano y 0,35 efecto grande. El resultado determina que el impacto del Isomorfismo Coer-
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citivo ( f2 = 0.035) y Mimético ( f2 = 0.022) sobre la variable end6gena Implantacion de

BPM es “pequeiio”. El impacto del Isomorfismo Normativo (2 = 0.355) es “grande”.

f cuadrado

0,35+
0,325 -
03
0,275 1
0,25+

_§ 0,225 -
'?; 0,2
§ 0,175 1
0,15
0,125 1
01
0,075 1
0,05+

ol

‘z‘}\t\ 4?‘}
e &
& &
& & &
f L ¢
td & &
e & &

Figura 29: Resultados del coeficiente f2
Fuente: Recuperado de SMART-PLS.

Resultados de significacion y relevancia de las relaciones del modelo estructural Los

coeficientes path (de trayectoria) representan las relaciones hipotéticas entre los constructos.

Como se puede observar en la Figura 30, con un nivel de significacion = 5 %, el coeficiente

path Normativo -> Implantacién BPM (b3) result6 significativo.

Coeficientes path

0,551
0,54
0,45 -
0,44
0,357
0,34
0,257
021

0,15+
019
0,05 -

e

Coeficientes path

Figura 30: Coeficientes path
Fuente: Recuperado de SMART-PLS.

Observamos que la mayor influencia para la implantaciéon de BPM (variable endégena)
es ejercida por el Isomorfismo Normativo definido a partir de las presiones cuyo origen son
las Redes de Trabajo, como asociaciones que promueve la adopcién de préacticas o inno-

vaciones para el uso de plataformas BPM (PN-RT-01), el indice de profesionalizacion del
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personal que interviene en el proceso de gestion financiera (PN-RT-03), y las practicas o
estdndares profesionales adoptados en el proceso de gestion financiera (PN-RT-04). De este
modo, cuanto mayor sea la presion normativa mayor serd su influencia en los FCE para la
implantacion de una plataforma BPM para la Gestion Financiera en el GAD Provincial de
Imbabura.

Las variables latentes exdgenas Isomorfismo Coercitivo e Isomorfismo Mimético, no
tienen impacto relevante en los FCE para la implantaciéon de una plataforma BPM, sin em-
bargo debemos resaltar que estas variables presentan una relacion directa, 1o que permite
evidenciar la existencia de los mecanismos por los cuales ocurre el cambio institucional

isomorfo tal como lo expone la teoria del isomorfismo institucional.

5.3.3. Impacto del Isomorfismo Institucional

Las dimensiones resultantes del modelo SEM-PLS y las fuentes de presion isomorfica
identificadas confirman la existencia de las tres presiones isomorficas que son operantes a
través de diferentes procesos y mecanismos.

Cabe destacar los siguientes puntos que corroboran el marco tedrico propuesto para el

estudio:

1. Las entidades gubernamentales, mdas alla de la presion coercitiva que ejercen, pue-
den actuar también como importantes medios para la definicién y promulgacion de
estdndares y buenas practicas en la implantacién de BPM mediante conferencias, ta-
lleres, la promocidn de los beneficios de esta tecnologia y la promulgacion de normas
y metodologias de aplicacion facultativa y referencial. Tal es el caso de los siguientes

instrumentos:

1.1. Norma Técnica de Prestacion de Servicios y Administracién por Procesos

1.2. Metodologia para implementacioén de la Norma Técnica de Prestacion de Servi-

cios y Administracion por Procesos

2. Las consultorias, universidades e incluso los proveedores de software también ejercen
influencia normativa sobre los profesionales a través de una variedad de canales como
conferencias, capacitacion especializada y certificacion profesional. Destacamos los

siguientes casos:
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2.1. El caso del proyecto GPR da cuenta de como las presiones isomorficas operan
mediante diferentes procesos y mecanismos: El modelo GPR fue adoptado por
el GAD Provincial de Imbabura (mediante la influencia del proyecto GPR guber-
namental) en respuesta a presiones de cardcter normativo. Con la adopcion del
modelo y la implementacion de la herramienta tecnoldgica, el GAD Provincial
de Imbabura formalizé el modelo y el uso de la herramienta GPR, convirtiéndose

de esta manera en una presion isomorfica coercitiva interna.

2.2. El érea financiera ha pasado de un modelo mecénico de andlisis, interpretacion
y produccién de informacién, a un modelo de procesos ad-hoc respaldado por la

profesionalizacion de los funcionarios.

Impacto de las presiones Normativas

El isomorfismo normativo refleja como las normas y estdndares profesionales influyen
en la gestion financiera de la institucion y en la vision institucional sobre el paradigma de
la Gestion por Procesos. El estudio evidencia que, las presiones normativas presentes en el
ambito del GAD Provincial de Imbabura y que afectan a las politicas de procesos y gestion
financiera, estan relacionadas principalmente con las siguientes dimensiones en orden de

importancia dentro de los resultados:
1. Redes de Trabajo:

1.1. Précticas o estdndares profesionales adoptados en el proceso de gestion financie-

ra

1.2. Asociaciones que promueven la adopcidn de practicas o innovaciones para el uso

del modelo de gestién por procesos

1.3. Indice de profesionalizacién del personal que interviene en el proceso financiero

Este resultado implica que para el GAD Provincial de Imbabura, la adopcién de la gestion
por procesos, y especificamente la implantacion de una plataforma BPM, estdn impulsadas
principalmente por las incorporaciones de propuestas y el trabajo de los profesionales por
encima de las presiones que pueden ejercer las entidades reguladoras y la legislacion vi-
gente (isomorfismo coercitivo) o por la necesidad de legitimaciéon mediante la adopcién de

modelos de otras organizaciones (isomorfismo mimético). El hecho estd en que, para los
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profesionales del drea financiera, la normativa y los entes que regulan el ambito financie-
ro de la institucién tienen establecidas politicas y procedimientos repetitivos que no estdn

sujetos a mayores cambios.

Impacto de las presiones coercitivas

Sin embargo, sobre la base de los resultados de la implantaciéon de GPR y el presente
estudio, se pudo evidenciar que las presiones coercitivas resultan ser factores de influencia
muy significativos para la adopciéon de BPM, sobre todo en las etapas tempranas de defini-

cion de servicios y procesos. El hecho subyace a dos factores principales:

1. El nivel de madurez de los procesos institucionales y por ende de la gestion financiera
que, al encontrarse en una estatus de “no definidos formalmente” y “poco documen-
tados”, vuelve imperativa la necesidad de adoptar marcos de trabajo (como el usado
en este proyecto, BASE-X) para la definicién de una estrategia de servicio dominante
y el modelo de negocio que permita establecer con mayor claridad la composicion de
los servicios de la DGF y a partir de esta, la especificacion formal de los procesos de

negocio.

2. El caracter de derecho publico del GAD Provincial de Imbabura, lo que determina
el cumplimiento de las leyes nacionales y la normativa que emite el Ministerio de
Finanzas como ente rector de las finanzas publicas. Las leyes y normativas para la
gestion de las finanzas publicas, si bien es cierto estan definidas, tienen una dindmica
y relaciones con otros cuerpos legales que deben tomarse en cuenta en la implantacién

de una plataforma BPM.

Impacto de las presiones miméticas

Se obtuvieron resultados consistentes a partir del modelo de evaluacién y entrevistas
post-encuesta sobre la relacion insignificante entre el isomorfismo mimético y la implanta-
cién de BPM para el proceso financiero. Este resultado tiene fundamento en que los invo-
lucrados en el proceso financiero consideran que la politica financiera institucional, y las
practicas administrativas cumplen la normativa vigente, y no existen casos de éxito en otras
instituciones que puedan ser considerados, reduciendo asi la necesidad de adoptar pricticas

de gestion financiera de otras organizaciones. No obstante, el desarrollo de la propuesta ob-



Resultados y discusién 102

jeto del estudio, ha permitido identificar influencia de factores miméticos, aunque estos no
sean considerados como tal por parte del personal encargado de la gestion financiera institu-
cional. La adopcién de GPR, y las consultorias de procesos llevadas a cabo en la institucion
son evidencia empirica de que la institucién, en momentos de incertidumbre, tiende a la
adopcion de modelos de gestion, buenas précticas y tecnologias exitosas, para tratar de ob-
tener eficiencia en el servicio a la comunidad y ganar por ende la legitimidad en el desarrollo

y cumplimiento de las competencias institucionales.

5.4. Diseiiar un modelo de procesos que se ajuste a las presiones isomoérficas que in-

ciden en la Gestion financiera del GAD Provincial de Imbabura

La aplicaciéon marco de trabajo BASE-X con la inclusion de la etapa transversal para
identificacién y andlisis de presiones isomorficas, permitié obtener como resultado el cata-

logo de dominios y sus servicios asociados para la organizacién focal DGF , tal como se

muestra en el diagrama circular de la figura 31.

PORTAFOLIO DE SERVICIOS

Portaflio de Servicios de Gestion Financiera

Administracién de Datos de Registro de ingresos

Proveedores y Contratistas Procesamiento y Consultas de Ingresos
Procesamiento y Consultas Reportes de Ingresos

de Pagos Administracién de Datos

Ejecucién de Pagos de Usuarios

Reportes de Pagos

Asesoramiento y Soporte para
Contratacién Pdblica

Proceso Financiero

para Contracién Plblica
Reportes y Cordiancién

Desarrollo del Presupuesto
Reportes Presupuestarios
Costos

Portafolio de
Servicios

Sestion de Cuestas Gestion Financiera

Bancarias
Gestién de asignaciones

eueJoSSL

Asesoria y Emision

(tributarios, no tributarios, i e . .
donaciones y Cl) de Politica Financiera
Administracién

(disposicion) de fondos

Informacion
Financiera

Conciliacién de Cuentas
LEYENDA Gestion Tributaria Libro mayor

Apertura y cierre de
_— ejercicio fiscal
. Dominio de Servicios Reportes Financieros
Estados Financieros
- tabil i
. Servicios Contabilidad de Gestion

Contabilidad por Proyectos

Figura 31: Catdlogo de Servicios de la DGF (diagrama circular)
Fuente: Elaboracién propia.
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Para cada caso de servicio identificado, se procedié con la elaboracion del Blueprint
(véase Anexo H) que permite exponer el sistema del servicio. Las invocaciones de servi-
cios de negocio identificadas permitieron definir el modelo de procesos de negocio usando
BPMN 2.0. Para efectos de ilustracion, las Figuras 32 y 33 muestran los diagramas BPMN
para los procesos de Solicitud de Reforma y Certificacion Presupuestaria. Los diagramas

BPMN del modelo completo se constan en el Anexo 1.
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Figura 32: Diagrama BPMN para el proceso de Solicitud de Reforma Presupuestaria
Fuente: Elaboracién propia usando Bonita BPM Studio.
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Figura 33: Diagrama BPMN para el proceso de Certificacién Presupuestaria
Fuente: Elaboracion propia usando Bonita BPM Studio.
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5.5.

cion del proceso del modelo propuesto

El estudio presenta una lista de recomendaciones que servird como referencia para fa-
cilitar las acciones previas y durante la implantacién de una plataforma BPMS. La Tabla
41, detalla las tacticas usadas en el presente trabajo, y cabe mencionar que se debe tomar

en cuenta los tres tipos de presiones isomorficas al momento de determinar las acciones a

seguir.

Tabla 41

Implantar una Plataforma BPM y desarrollar una simulaciéon de la automatiza-

Lista de tdcticas referenciales para implantacion de la Plataforma BPM

FCE Téctica Isomorfismo
Alineamiento Identificar lo que se requiere y

Estratégico desea controlar

Gestién de Seleccién y evaluacién de Para cada
inversiones de TI ~ proveedores para implementacién tactica

utilizando suite BPMS

Estandarizacién
de procesos

Aunar distintas excepciones de un
proceso en tinico modelo

Evitar mezclar roles de
administracion de sistemas en los
modelos de procesos

Informatizacién Integracién con GPR y Sistema
Financiero
Automatizacién Identificacién de procesos

candidatos a ser soportados sobre
la plataforma BPMS

Separar y parametrizar reglas de
negocio

Educacion &
empoderamiento
de empleados

Socializacién de Gestién de
Procesos y Gestién por Procesos

considerar las
presiones
isomorficas

Fuente: Elaboracién propia

Teniendo en cuenta las ticticas establecidas para los FCE y los criterios de evaluacion
definidos, el sistema BPMS seleccionado para la automatizacién y simulaciéon es Bonita

BPM. La Figura 34 presenta una los resultados de las pruebas de concepto realizadas para

la seleccion de la herramienta BPMS.
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Puntuacién Seleccién BPMS

Capacidad modelacién BPMN 2.0
Disefio de Formularios
Simulacién de Procesos

Motores de Reglas de Negocio

Integracién
Plataformas soportadas
BAM

Costo

Facilidad de uso

Funcionalidad
Sopote
0 0,75 15 2,25 3

Il Bonita Soft Wl Process Maker L Activiti

Figura 34: Seleccion BPMS
Fuente: Elaboracién propia.

Cabe resaltar que el criterio BAM (monitoreo de actividades de negocio) no fue evaluado
porque ésta caracteristica estd disponible solo en las versiones empresariales o en modalidad
de suscripcion de las herramientas BPMS objeto de las pruebas de concepto. Sin embargo,
para efectos de considerarla en trabajos futuros, la nombramos en la lista de criterios.

Para integrar datos de negocio a los procesos, se estructuré el modelo de datos (BDM)
que se muestra en la Figura 35. El BDM permite unir la 16gica de negocio de los procesos

con la interfaz de usuario visible en el portal web de la herramienta Bonita BPM.
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SolicitudPago

numero: integer
fecha: Date

certificacion: integer
informeAdministrador: text
detalle: text

idSolicitante: long
aprobado: boolean
completo: boolean
convalidado: boolean
monto: double

find()
findByldSolicitante(id: long)

codigo: string
monto: double
comentario: text

find()
findByldCodigo(id: long)

- _> monto: double

Solicitud

codigo: string
detalle: text

idSolicitante: long
aprobada: boolean
comentarioAprobacion: text

find()

findByldSolicitante()

Certificacion

idPortafolio: long
idCuenta: long

comentario: text

find()
findByldPortafolio(id: long)

SolicitudModificacion

codigo: string
detalle: text
fecha: Date
aprobada: boolean
comentario: text

viable: boolean

idSolicitante: long
comentarioAprobacion: text
autorizada: boolean
comentarioAutorizacion: text

modificacion: ModificacionPresupuesto

monto: double
O/ comentario: text
cuenta: Cuenta

find()
findByldSolicitante(id: long)

Figura 35: Modelo de Datos de Negocio
Fuente: Elaboracion propia.

Portafolio

codigo: string
descripcion: string
ubicacion: text
montoAsignado: double

find()
findByldSolicitante(id: long)

-

PresupuestoPortafolio

idPortafolio: log
idCuenta: long

find()
findByldPortafolio(id: long)

ModificacionPresupuesto

Origen: P tafoli
Destino:

monto: double

comentario: text

TechoPresupuestario

descripcion: text
presupuestolnicial: double

find()
findByldSolicitante(id: long)
T

I
AreasAdministrativas

codigo: string

find()
findByldPortafolio(id: long)

descripcion: text
nivel: integer

find()
findByldSolicitante(codigo: string)

codigo: string
nombre: string
descripcion: text

find()
findBylCodigo(codigo: string)

Dado el alcance de los procesos de gestion financiera, se seleccionaron los procesos de:

Planificacion Presupuestaria Anual, Certificacion Presupuestaria, Solicitud de Reforma Pre-

supuestaria y Solicitud de Pago por Adquisiciones para la simulacién usando la herramienta

BPMS.

Con los diagramas BPMN y la inclusién de los datos para las tarea definidas dentro de

los procesos, se procedi6 a elaborar los formularios que se mostrardn en el portal web al que

accederan los usuarios finales.

La Figura muestra como ejemplo los formularios desarrollados para los procesos Cer-

tificaciéon Presupuestaria y Solicitud de Reforma Presupuestaria . Los demas pueden ser

consultados en el Anexo J del presente documento.
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PREFECTURA
DE IMBABURA

Solicitud Certificacion Presupuestaria
Proyecto/Actividad *
Servicio de Internet para el GPI s
Detalle*

Pago servicios de internet contratado con CNT

Certificaciones

Partida Monto* Comentario n
530105 Telecomunicaciones 5 ESZDd < Pago Anual (2017)
Total
35200

Figura 36: Formulario Solicitud Certificacion Presupuestaria
Fuente: Recuperado del portal web de procesos.

PREFECTURA
DE IMBABURA

Solicitud de Reforma Presupuestaria
Detalle*

Reforma requerida para cumplir pago de mantenimiento de Data Center
Modificacién

Presupuesto Origen

Portafolio/Actividad Select

MTI_APOO1 | Servicio de Internet para el GP! H 530105 | Telecomunicaciones
Monto*

11000

Presupuesto Destino
Portafolio/Actividad Partida

MTI_APOO1 | Servicio de Internet para el GPI ¥ 530404 | Maquinarias y Equipos (Instalacion, Mantenimiento y Reparaciones) +
Comentario *

Data Center presentd averias en servidores por fallas eléctricas

Figura 37: Formulario Solicitud Certificacién Presupuestaria
Fuente: Recuperado del portal web de procesos.

La asignacion de la estructura organizacional y de los participantes en las tareas de los
procesos se realiz6 como muestra la Figura 38. Los grupos, roles y membresia permiten el

mapeo de los actores de los procesos y relacionarlos con la estructura organizacional.
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Grupos de la organizacién

Todos los grupos disponibles de la organizacién actual

¥ Gobierno Provincial de Imbabura
¥ Dir. 6. Tecnologias de la Informacion
Jefatura de Seftware
Jefatura de Operaciones
¥ Dir. G. Financiera
Jefatura de Presupuesto
Jefatura de Contabilidad
Tesoreria
¥ Dir. G. Planificacién
Subdireccién de Pl
Subdireccién de Planificacién Territorial
Subdireccién de Participacién Ciudadana
Prefectura
Viceprefectura
Coordinacién General
Secretarfa General
Dir. 6. Comunicacién Estratégica
Dir. 6. Cooperacion Internacional
Procuraduria Sindica
¥ Dir. 6. Administrativa
Jefatura de Transportes y Mantenimiento
Subdireccién de Contratacién Piblica
Jefatura de Bodega
¥ Dir. 6. Talento Humano
Jefatura de Seguridad y Salud Ocupacional
Dir. G. Fiscalizacion
¥ Dir. G. Vialidad e Infraestructura
én de Ejecucion de
Subdireccién de Estudios y Disefio
¥ Dir. 6. Desarrollo Econémico
Subdireccién de Fomento Productivo
Subdireccién de Turismo, Artesanias y Cultura
Dir. G. Ambiente
Dir. G. Recursos Hidricos

Afadir grupo

Afiadir subgrupo

(a) Estructura Organizacional

Organizacion de usuarios

Todos los usuarios disponibles en la organizacién actual

Roles en la organizacién

Todos los roles disponibles de la organizacidn actual

Q

Mombre del rol ~ Titulo dindmico

Afiadir
Asistente Asistente
Director Director
Jefe Jefe
Prefecto Prefecto
Subdirector Subdirector
Tecnico Técnico
Viceprefecto Viceprefecto

(b) Roles

Gestion de la informacién de usuario

Q, Detalles
ARadir Nombre Apellide Nombre de usuario - Ternani- R—
Angela Agreda aagreda
Eliminar | Alegria Cabascango acabascango Contrasefia . .
Alexandra Chamorro achamorro Responsable giaramillo
Alba Moreta amoreta
Amparo Posso aposso
Andrea Vaca avaca General
Alexandra Valencia avalencia
Cesar Argoti cargoti Grupo /GPI/VICEPREFECTURA
Carolina Davila cdavila
Carlos Merizalde cmerizalde
Camilo Ponce cponce
Consuelo Salazar csalazar
Consuelo Tirado ctirado
Edison Caviedes ecaviedes

(c) Usuarios y Membresia

Figura 38: Organizacién ingresada al BPMS

Fuente: Recuperado de Bonita BPM.

5.6. Aportes del trabajo de investigacion

Datos personales

~
~

Descripcién

v
Datos profesionales  Persc
Rol Asistente o

Afadir membresia..

Los resultados proporcionados por este estudio tienen varias implicaciones practicas que

sistematizamos en la tabla 42:
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Tabla 42
Aportes del trabajo de investigacion

Objetivos Especificos

Aportes

Identificar los factores criticos de éxito
para la implantacién de una plataforma
BPM

Identificar las presiones isomorficas
internas y externas en el proceso de
gestion financiera del GAD Provincial
de Imbabura.

Disefiar un modelo de procesos que se
ajuste a las presiones isomorficas que
inciden en la Gestién financiera del
GAD Provincial de Imbabura

Evaluar el impacto de las presiones
isomoérficas en la implantacién de la
Plataforma BPM para la gestion
financiera en el GAD Provincial de
Imbabura.

Implantar una Plataforma BPM y
desarrollar una simulacién de la
automatizacién del proceso del
modelo propuesto.

El estudio despliega una lista de FCE aplicables a la
implantacion de una plataforma BPM considerando
los resultados del modelo GPR adoptado por la
institucion.

Desde una perspectiva tedrica institucional, este
estudio amplia y valida empiricamente su
aplicabilidad en el contexto de la adopcion de
BPM. Mediante la integracién de las presiones
isomérficas y los FCE para adopcion de BPM en el
modelo de investigacidn, este estudio contribuye a
la comprensién de los mecanismos de adopcion de
BPM y su relacién con los factores internos y
externos.

Los resultados refuerzan la necesidad de considerar
la adopcién de BPM como una iniciativa
institucional adecuadamente socializada que puede
no sélo estar motivada por necesidades de
eficiencia proactiva sino también influenciada por
las presiones isomorficas institucionales

El ajuste realizado al marco de trabajo BASE-X
constituye un paso importante para definir
estrategias dominantes de servicios considerando
las presiones isomorficas que tienen influencia en
una institucién

Desde el 4mbito tedrico y estadistico, el estudio
contribuye con el modelo tedrico de investigacion y
el modelo de ecuaciones estructurales SEM-PLS
para evaluacién del impacto de las presiones
isomoérficas en los FCE para la adopcién de BPM.
El modelo SEM resultante puede ser replicado y
validado en otras instituciones con las
consideraciones del caso.

La implantacién de la plataforma BPM constituye
un factor catalizador para la integracién y mejora
continua de procesos institucionales.

Dado el caricter dindmico de las presiones
isomorficas, la plataforma BPM facilita el ajuste de
los procesos internos para satisfacer los
requerimientos de cambio provocados por dichas
presiones.

Fuente: Elaboracién propia
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5.7. Limitaciones y trabajo futuro

El trabajo tiene algunas limitaciones: El marco tedrico subyacente a los FCE para la
implantacion de una plataforma BPM se aplicé a un unico caso de estudio en el GAD Pro-
vincial de Imbabura. Los FCE especificos dependen de las condiciones de los casos en los
que se quieran aplicar. Trabajos futuros podrian investigar si los hallazgos presentados en
este estudio pueden repetirse en otros GAD’s provinciales.

Muchos factores contribuyen a las iniciativas de implantar una plataforma BPM. Este
estudio observa dos categorias de estos factores: las presiones isomdrficas institucionales y
los FCE para la implantacion de BPM. El modelo conceptual se definié luego del analisis
de la literatura a las que se podia acceder y provocé un mayor esfuerzo en la comprension
de los modelos estadisticos basados en ecuaciones estructurales. El modelo PLS-SEM fue
la opcidn para estimar el impacto de las presiones isomorficas sobre la implantacion de una
plataforma BPM.

El software SMART-PLS fue seleccionado para el tratamiento estadistico del modelo
SEM en una version “trial” con licencia para evaluacion de 30 dias y limitaciones en cuanto a
la cantidad de datos que puede manejar. Para nuestro caso de estudio, los datos no superaron
la limitacién del software pero es prudente tomar en cuenta las restricciones de las versiones
de evaluacion de los paquetes informaéticos.

El trabajo de investigacion puede ser el punto de partida para proyectos de grado y post-
grado no solo en el drea tecnoldgica, por ejemplo: Modelos de Negocio para instituciones
publicas o privadas, nuevas metodologias para levantamiento de servicios y procesos, Go-
bernabilidad y Gestion Corporativa Orientada a Servicios y Procesos, Planificacién de las
iniciativas BPM, ArAplicacion de Modelos SEM-PLS en la Adopcion de Tecnologias de la
Informacidén, Proyectos de Automatizacién de Procesos, Desarrollo de componentes para la
plataforma Bonita BPM.

Un estudio mas profundo del marco de trabajo BASE-X (Grefen et al., 2013; E. Liifte-
negger, 2014) adoptado en el presente estudio permitiria desarrollar aportes para el marco

metodolégico de Administracion Orientada a Servicios y Procesos propuesto por la SNAP.



CAPITULO 6

CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

Los resultados de este estudio destacan algunos hallazgos interesantes sobre el impacto
de las presiones isomorficas en la implantacion de plataforma BPM para Gestion Financiera

en el GAD Provincial de Imbabura.

6.1. Identificar los factores criticos de éxito para la implantacion de una plataforma

BPM

El marco tedrico sobre las teorias de FCE para la implantaciéon de BPM desarrollado
en este trabajo, permitid identificar una lista de FCE aplicables a la implantacién de una
plataforma BPM considerando los resultados del modelo GPR adoptado por la institucién. El
diagnostico del nivel de madurez de los procesos institucionales se convierte de esta manera
en una base fundamental para el establecimiento de FCE que deberan ser gestionados en pro
del éxito de iniciativas de implantacion de una plataforma BPM.

El estudio realizado pone de manifiesto la necesidad crucial de que las autoridades y
niveles directivos de la institucién visualicen a la tecnologia BPM no como una moda sino
como un recurso vital para mejorar el desempefio y la eficiencia de los sus procesos. Bern-
hard Hitpass (2012) expone que los directivos de las organizaciones, cuando escuchan de
BPM, lo asocian a proyectos de redisefio y/o automatizaciéon de procesos. El estudio pro-
puesto permite establecer que BPM, mas alld de considerar solo las TI, es una disciplina que
podria facilitar un modelo de gobernabilidad y gestion corporativa orientada a procesos si
se establecen y gestionan adecuadamente los FCE.

La adopcién de BPM requiere que autoridades y directivos asuman en mayor grado el
cambio que genera la orientacién a servicios y procesos en la institucion, pues una inicia-
tiva BPM configura una visién organizacional y una forma distinta de pensar y ejecutar la
estrategias corporativas. Los resultados del proyecto ponen sobre el tapete la necesidad de
transformar la institucién desde su actual organizacién tradicional funcional a una orienta-
da por servicios y procesos, y que no consiste solamente en la implantacién de tecnologia
BPM. Con la adopcidén de una plataforma tecnoldgica importante como BPMS, las institu-
cién tendria la posibilidad de ganar afinidad cultural y madurez en su estructura organizativa,

la estandarizacion de sus procesos de negocio, asi como su infraestructura tecnolégica habi-
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litadora.
Durante la fase de planificacion de las iniciativas de BPM, las organizaciones publicas
podrian verificar si alguno de los FCE establecidos en esta investigacion son aplicables a su

contexto.

6.2. Identificar las presiones isomérficas internas y externas en el proceso de gestion

financiera del GAD Provincial de Imbabura.

El estudio realizado propuso un marco tedrico subyacente muy necesario para identificar
las presiones isomorficas que tienen impacto en la institucion. Los resultados indican que
en el GAD Provincial de Imbabura existen fuerzas internas y externas que influyen en los
procesos corporativos, y especificamente revela un impacto positivo de los mecanismo de
cambio isomorfo en la implantaciéon de BPM para el proceso financiero.

El modelo de evaluaciéon PLS-SEM permiti6 identificar una relacién positiva y signifi-
cativa entre la presion normativa y implantacion de BPM para el proceso financiero, lo que
permitié concluir en el papel potencial del isomorfismo normativo como un fuerte antece-
dente para el modelado de procesos financieros y la implantacién de la plataforma BPM.
La Norma Técnica de Prestacion de Servicios y Administracién por Procesos, aunque es
referencial y facultativa para los GADs provinciales, constituye una fuerte presion isomor-
fica sobre las normas profesionales de servicio publico. Esto demuestra lo manifestado por
Aspinwall (2014) quien manifiesta que la adopcién de las normas en los organismos publi-
cos no depende de la presiones coercitivas gubernamentales, sino que su adopcion depende
del nivel de apertura y profesionalizacion del personal en este caso del GAD Provincial de
Imbabura.

Aunque el modelo de evaluacién no encontrd una relacion significativa entre el isomor-
fismo coercitivo y la implantacion de BPM, en las entrevistas y reuniones de trabajo para el
levantamiento de procesos posteriores se reveld lo contrario. Los participantes coincidieron
en que existe una gran influencia del gobierno y demds entes reguladores en términos del
proceso financiero y entrega de informacion. Esta presion influye entonces en la politica y
estrategia institucional y consecuentemente, afecta a sus practicas de gestion financiera.

El isomorfismo coercitivo que conmina al GAD Provincial de Imbabura a la implan-
tacion de una plataforma BPM esté presente. La Norma Técnica Sistemas de Informacion

Local, aunque no dictamina el uso de BPMS directamente, regula la creacion, implemen-
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tacion y fortalecimiento de los Sistemas de Informacion Local (SIL) para todos los tipos
de GAD’s incluyendo a los provinciales, y cabe sefialar que una parte fundamental para un
SIL son los procesos y procedimientos que permiten generar informacion relevante para la
planificacion y gestion publica.

Si bien es cierto que el modelo de evaluacion determiné una relacion practicamente nula
entre el isomorfismo mimético y los FCE para la implantacién de BPM debemos mencio-
nar que, al momento de la ejecucion del presente trabajo de investigacion, las autoridades
iniciaban un proceso de acercamiento con la Prefectura de Tunguragua sobre la base de
importantes logros alcanzados por dicha institucién en los procesos de Participacién Ciu-
dadana y Gestion Institucional. Este hecho permite corroborar la existencia de una relacion
positiva de las presiones isomorficas miméticas sobre la gestion de la administracion actual
y demuestra el punto de Doadrio et al. (2015) de que las organizaciones tienden a imitar las

practicas adoptadas por aquellas con mayor grado de éxito y legitimidad.

6.3. Evaluar el impacto de las presiones isomoérficas en la implantacion de la Plata-

forma BPM para la gestion financiera en el GAD Provincial de Imbabura.

Este estudio proporciona un soporte empirico sobre la influencia de las presiones iso-
morficas normativas, coercitivas y miméticas sobre la implantacion de BPM para el proceso
financiero.

El GAD Provincial de Imbabura, ha hecho grandes esfuerzos para definir y establecer
sistemas efectivos de planificacion, seguimiento y evaluacion de su gestion; el caso de GPR
da cuenta de ese esfuerzo. Sin embargo, se ha restado importancia a la definicion y forma-
lizacién de un modelo de gestion orientados a servicios y procesos que permita obtener los
datos necesarios para la produccion de informacién relevante para el Gobierno por Resulta-
dos.

Este trabajo, constituye un primer acercamiento a la importancia de observar las premi-
sas de la teoria institucional y cémo puede esta teoria ayudar a las instituciones a considerar
factores internos y externos para definir su arquitectura de servicios y procesos. Sin embargo,
la institucionalizacion de la tecnologia BPM no puede lograrse considerando tinicamente los
mecanismos isomorficos (es decir, coercitivos, normativos y miméticos). No se debe creer
errébneamente que la adopcién de BPM por si sola traerd alguna contribucién a sus objetivos

operacionales o estratégicos. Los sistemas BPM no puede ofrecer respuestas a la cuestion
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del enfoque apropiado de una organizacion. Una plataforma BPM puede ayudar en la eje-
cucion de un programa estratégico al permitir el alineamiento estratégico (uno de los FCE
dentro del modelo de evaluacion propuesto) de los procesos de negocio con los objetivos
institucionales. La institucionalizacion tecnoldgica se logra a través de la interaccion mutua
de estas presiones junto con una adecuada gestion del cambio en cultura organizacional que
requiere la institucién y una adecuada gestion de los FCE, por tanto, es imperativo que la
institucion sefale las estrategias para su manejo y la principal sugerencia es establecer un
grupo interno como una Oficina de Gestion de Procesos de Negocio (BPMO por su siglas
en inglés) que se encargue precisamente de las ideas principales de las teorias relacionadas

a los FCE para la adopcién de BPM:
= Ajuste entre el entorno empresarial y los procesos empresariales
= Mejora continua para asegurar los beneficios de BPM
= Ajuste entre IT y los procesos de negocio

En un mundo donde la tecnologia practicamente elimina las fronteras, y las organizaciones
cada vez se parecen mds entre si, cabe reflexionar sobre dos posiciones aparentemente con-
tradictorias: Identidad Organizacional y Globalizacién Homogeinizadora. Dentro de nuestra
investigacion se hizo evidente la necesidad de entender mejor la relacién entre la Identidad
Institucional y la adaptacion que también requiere la institucion a los estdndares que exige
un entorno globalizado, y si bien es cierto, el GAD Provincial de Imbabura obedece a un
marco legal establecido y sus presiones coercitivas, es necesario volver la mirada a los pro-
fesionales y las nuevas ideas de innovacion (isomorfismo normativo) y a las buenas practicas

que otras instituciones aportan para mejorar la gestion puiblica (isomorfismo mimético).

6.4. Diseiiar un modelo de procesos que se ajuste a las presiones isomorficas que in-

ciden en la Gestion financiera del GAD Provincial de Imbabura

La tendencia de las entidades del sector publico a adoptar las modelos de gestiéon de
servicios y procesos en el Ecuador, puede interpretarse como un proceso de cambio iso-
morfo orientado a conseguir mayor grado de legitimidad en la gestion publica. Una de las
implicaciones de esta investigacion es la necesidad de considerar las presiones isomorficas a

efectos de implantar adecuadamente BPM como un modelo de gestién institucional. El ana-
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lisis del isomorfismo institucional permite prever sus posibles impactos sobre los procesos
financieros de la institucidn, facilitando asi el disefio de una estrategia de cambio adecuada.

Debido a que los resultados de esta investigacion indican que las presiones relacionadas
con las profesiones y la profesionalizacion de los miembros del area financiera (presiones
isomorficas normativas) tienen un alto impacto en la adopciéon de BPM, a la institucion
le beneficiaria el establecer una estrategia que involucre mas a los funcionarios en todo el
cliclo de vida de un modelo BPM, no solo en el area financiera, sino como una estrategia
institucional.

La adopcidén de buenas pricticas y marcos de trabajo para el disefio de servicios y pro-
cesos de negocio resultan de gran ayuda para lograr un modelo de procesos mds ajustado
a las presiones internas y externas que ejercen influencia en los procesos financieros de la

institucion.

6.5. Implantar una Plataforma BPM y desarrollar una simulacion de la automatiza-

cion del proceso del modelo propuesto.

La seleccion de una herramienta versiébn comunitaria para la gestién de procesos de
negocio resulta un gran desafio. Sin embargo, un proyecto de automatizacién de procesos
implica no solo el 4dmbito tecnoldgico, sino el establecimiento de toda una estrategia insti-
tucional. El objetivo planteado con respecto a la implantacién y simulacién del modelo de
procesos propuesto para el drea financiera fue logrado gracias a las ventajas que ofrece en
este caso la suite BPMS Bonita Software.

Debido a la complejidad de los procesos financieros institucionales, para su automati-
zacion e integracion se podria evaluar la posibilidad de adquirir Bonita Software mediante
modalidad de subscripcién para acceder a un conjunto de herramientas para usuarios fina-
les y de integracion mds avanzadas. Estd también la posibilidad de desarrollar componentes

personalizados para la plataforma Bonita.



REFERENCIAS

Abreu, J. L. (2012). Constructos, Variables, Dimensiones, Indicadores & Congruencia
(Constructs, Variables, Dimensions, Indicators & Consistency). Daena: International
Journal of Good Conscience, 7(4), 123—-130.

Afthanorhan, W. (2014). Hierarchical component using reflective-formative measurement
model in partial least square structural equation modeling (Pls-Sem). [International
Journal of Mathematics, 2(2), 33—49.

Aspinwall, M. (2014). Instituciones, sociedad civil y Estado de derecho. Politica y gobierno,
21(1), 55-93.

Avendano, C., Fonseca, M., y Marin, D. (2011). Estructura organizacional y su relacién con
la efectividad de los servicios universitarios de atencion psicoldgica. Psychologia:
avances de la disciplina, 5(2), 33-44.

Bagdoniene, L., y Valkauskiene, G. (2016). Strategic Matters of the Customer Co-Creation
in Service Innovation. En WHAT’S AHEAD IN SERVICE RESEARCH NEW PERS-
PECTIVES FOR BUSINESS AND SOCIETY (pp. 972-986).

Barroso, C., Cepeda-Carrion, G. A., y Roldan, J. L. (2007). INVESTIGAR EN ECONOMIA
DE LA EMPRESA: ;PARTIAL LEAST SQUARES O MODELOS BASADOS EN
LA COVARIANZA? En El comportamiento de la empresa ante entornos dindmicos
(Vol. 1, p. 63).

Bazan, P. (2009). Un modelo de integrabilidad con SOA y BPM (Maestria). Nacional de La
Plata, Argentina.

Bernal Conesa, J. A., de Nieves Nieto, C., y Briones Pefialver, A. J. (2016). Aplicacion
de un modelo de ecuaciones estructurales para analizar los sistemas de gestion en la
integracion de la RSC y su influencia en la estrategia y el performance de las empresas
tecnoldgicas. Revista de Métodos Cuantitativos para la Economia y la Empresa, 21,
77-102.

Bernhard Hitpass. (2012). BPM: Business Process Management. Fundamentos y Conceptos
de Implementacion (3era edicion ed.). BPM Center.

Bravo, J. (2009). La gestion del proceso administrativo en el organismo de acreditacion
ecuatoriano para otorgar la acreditacion a los organismos de evaluacion de la con-

formidad. (Tesis Doctoral no publicada). INSTITUTO DE ALTOS ESTUDIOS NA-



Referencias 117

CIONALES.

Brito, E., Cérdova, G., Carrillo, G., Baquero, M., y Carrillo, F. (2011). Finanzas Publicas
para Gobiernos Autonomos Descentralizados. IAEN.

Cabanillas, C., Resinas, M., y Cortés, A. R. (2012). Automated Resource Assignment in
BPMN Models Using RACI Matrices. En OTM Conferences (1) (pp. 56-73).

Cao, D., Li, H., y Wang, G. (2014, diciembre). Impacts of Isomorphic Pressures on BIM
Adoption in Construction Projects. Journal of Construction Engineering and Mana-
gement, 140(12), 04014056. doi: 10.1061/(ASCE)C0O.1943-7862.0000903

Caravella, K. (2011). Mimetic, coercive, and normative influences in institutionalization of
organizational practices (Tesis Phd). Florida Atlantic University.

Cepeda Carrion, G., y Salgueiro, J. L. R. (2005). APLICANDO EN LA PRACTICA LA
TECNICA PLS EN LA ADMINISTRACION DE EMPRESAS. Investigacion en la
Universidad de Sevilla.

Claver-Cortés, E., Pertusa-Ortega, E. M., y Molina-Azorin, J. F. (2011, enero). Estructura
organizativa y resultado empresarial: un andlisis empirico del papel mediador de la
estrategia. Cuadernos de Economia y Direccion de la Empresa, 14(1), 2—13. doi:
10.1016/j.cede.2011.01.005

Club-BPM. (2011). El libro del BPM. Tecnologias, conceptos, enfoques metodologicos y
estandares. Madrid: Club BPM.

CMMI Institute. (2013). CMMI® para Servicios, Version 1.3 (Inf. Téc. n.° CMMI Institute-
2013-TR-001).

Connie K. W. Liu, Vincent S. K. Lai, Shiuann-Shuoh Chen, y Yu-Wie Chuang. (2013).
Technical Isomorphism And Organizational Homogenization. En Proceedings of the
21st European Conference on Information Systems.

Contreras, L. (2010). La calidad en la gestion como factor de cambio institucional en
las organizaciones gubernamentales del Estado de México. Convergencia, 2010(53),
285-310.

Cupani, M. (2012). Analisis de Ecuaciones Estructurales: Conceptos, etapas de desarrollo
y un ejemplo de aplicacion. REVISTA TESIS Facultad De Psicologia, 2(1), 186—199.

Daft, R. L. (2010). Teoria y Diseiio Organizacional (10th ed ed.). Mason, Ohio: South-
Western Cengage Learning. (OCLC: 0cn399647035)

Daft, R. L. (2013). Organization theory & design (11th ed ed.). Mason, OH: South-Western



Referencias 118

Cengage Learning.

Diaz, F. (2008). Gestion de procesos de negocio BPM (Business Process Management),
TICs y crecimiento empresarial ;Qué es BPM y cémo se articula con el crecimiento
empresarial? Revista Universidad y Empresa, 10(15).

Doadrio, L., Alvarado, M., y Carrera, N. (2015, julio). Reforma de la normativa contable
espaiola: andlisis de su entramado institucional. Revista de Contabilidad, 18(2), 200—
216. doi: 10.1016/j.rcsar.2015.02.002

Dragos Zelinschi, y Yves Levant. (2012). Motivations for Decoupling the Case of First
Application of IFRS 8..

e-Strategia. (2014). Gobierno Por Resultados — Guia Metodolégica. e-Strategia Consulting
Grou.

e-Strategia, C. A. (2015). Informe Resultados Proyecto GPR GAD Provincial de Imbabura
(Inf. Téc.).

Elangovan, N. (2013). Institutional isomorphic pressures on ERP adoption in Tirupur SME
cluster of indian knitwear garment industry (Tesis Doctoral no publicada). Anna
University.

Elangovan, N. (2015). Isomorphic pressures of Cluster Institutions on ERP adoption: A
study in SME cluster of Indian knitwear industry. Journal of Enterprise Resource
Planning Studie, 2015.

Forni, P., y Leite, L. (2006). El desarrollo y legitimacién de las organizaciones del tercer
sector en la Argentina. Hacia la definicién de un isomorfismo periférico. Sociologias,,
8(16), 216-249.

Freund, J., Rucker, B., y Bernhard, H. (2014). BPMN 2.0 Manual de Referencia y Guia
Practica (4.2 ed.). Chile: BPM Center.

Frumkin, P., y Galaskiewicz, J. (2004). Institutional Isomorphism and Public Sector Orga-
nizations. Journal of Public Administration Theory, 14(3).

GAD Provincial de Imbabura. (2016). Estatuto orgdnico por procesos del GAD provincial
de Imbabura.

Garayar, A. (2013). Procesos de isomorfismo resultantes en la adopcidn del Pacto Mundial
de Naciones Unidas en organizaciones espaiolas. Azkoaga: cuadernos de ciencias
sociales y economicas(16), 5-59.

Garcia, M., Quispe, C., y Rédez, L. (2014). Mejora continua de la calidad en los procesos.



Referencias 119

Industrial Data, 6(1), 089-094.

Garson, D. (2016). PARTIAL LEAST SQUARES (PLS-SEM) Regression & Structural Equa-
tion Models.

Gilli, J. J., Arostegui, A., Doval, L., Iesulauro, A., y Schulman, D. (2013). Diserfio organiza-
tivo: Estructura y procesos. Ediciones Granica.

Gémez Cruz, M. E. (2011). Estimacion de los Modelos de Ecuaciones Estructurales, del In-
dice Mexicano de la Satisfaccion del Usuario de Programas Sociales Mexicanos, con
la Metodologia de Minimos Cuadrados Parciales (Tesis Master). UNIVERSIDAD
IBEROAMERICANA.

Gonzélez, A. H. (2005). Identificacion de procesos de negocio. Ingenieria Industrial, 26(1),
4.

Gonzalez, J. M. (2012). Reingenieria de procesos de negocio (BPR): Andlisis de un caso
desde la perspectiva del nuevo institucionalismo sociolégico. Innovar, 22(46), 129—
148.

Grefen, P, Liiftenegger, E. R., Van der Linden, E., y Weisleder, C. A. (2013). BASE/X
business agility through cross-organizational service engineering: The business and
service design approach developed in the CoProFind project (Inf. Téc.). Beta Working
Papers 414. Eindhoven University of Technology.

Guerrero, M. T., y Hitpass, B. (2013, noviembre). Disefio de una Guia para la Planifica-
cién de Proyectos BPM Operacionales basada en la Seleccion de Factores Criticos de
Exito.

Hair, J. F. (Ed.). (2014). A primer on partial least squares structural equations modeling
(PLS-SEM). Los Angeles: SAGE.

Hernandez Sampieri, R., Fernandez Collado, C., y Baptista Lucio, P. (2010). Metodologia
de la investigacion (5a ed ed.). México, D.F: McGraw-Hill. (OCLC: 632220067)

Herrera, T. J. F., y Schmalbach, J. C. V. (2010). La gestion de la calidad en los servicios
ISO 9001: 2008. Eumed. net.

Herrera Caballero, J. M., y Bernal Dominguez, D. (2014). Sobre la transferencia de modelos.
Gestion y Politica Publica, XXII1(2), 331-357.

Hjort-Madsen, K. (2009). Architecting Government Understanding Enterprise Architec-
ture Adoption in the Public Sector (Tesis Doctoral no publicada). IT University of

Copenhagen.



Referencias 120

Huang, M., Ahn, J.-H., y Lee, D. (2014, marzo). A New Perspective on IT Capabilities and
Firm Performance: Focusing on Dual Roles of Institutional Pressures*. Asia Pacific
Journal of Information Systems, 24(1), 1-29. doi: 10.14329/apjis.2014.24.1.001

Idarraga, D. A. M. (2012). Estructura organizacional y sus pardmetros de disefio: Anélisis
descriptivo en pymes industriales de Bogotd. Estudios Gerenciales, 28(123), 43—-63.

Jalaludin, D., Sulaiman, M., y Nazli Nik Ahmad, N. (2011, octubre). Understanding
environmental management accounting (EMA) adoption: A new institutional so-
ciology perspective. Social Responsibility Journal, 7(4), 540-557. doi: 10.1108/
17471111111175128

John Evdemon. (2011). La Arquitectura Orientada a Servicios (SOA) en el Mundo Real
(Carlos de Armas Garcia, Traduc.). Capitdn San Luis.

Leoén, A. M., Rivera, D. N., y Narifio, A. H. (2010). Relevancia de la gestién por procesos
en la planificacion estratégica y la mejora continua. Eidos, 65-72.

Leyva Cordero, O., y Olague de la Cruz, J. T. (2014). Modelo de ecuaciones estructurales
por el método de minimos cuadrados parciales (Partial Least Squares-PLS).

Linares, R. (2014). El proceso de la acreditacion de la calidad Institucional, como prdctica
isomorfica y su relacion con la cultura organizacional. Un estudio de caso (Tesis
Doctoral no publicada). Universidad Auténoma de Querétaro.

Lopez Posada, L. M. (2009). Instituciones e Isomorfismo: Implicaciones en la incertidumbre
organizacional. Revista Mundo Econdémico y Empresarial, 7(7).

Lowry, P. B., y Gaskin, J. (2014, junio). Partial Least Squares (PLS) Structural Equation
Modeling (SEM) for Building and Testing Behavioral Causal Theory: When to Choo-
se It and How to Use It. IEEE Transactions on Professional Communication, 57(2),
123-146. doi: 10.1109/TPC.2014.2312452

Lozano, M. (2015). BPM: ;porqué ninguna empresa deberia dejar de aplicarlo? [Corpo-
rativa].

Liiftenegger, E. (2014). Service-dominant business design. Eindhoven University of Tech-
nology.

Liiftenegger, E. R., Comuzzi, M., Grefen, P., y Weisleder, C. A. (2013). The service do-
minant business model: A service focused conceptualization. Eindhoven: Technische
Universiteit Eindhoven.

Montafio, H. L. (2010). Cambio y transferencia de modelos organizacionales. Univer-



Referencias 121

sidad Nacional de La Plata, Facultad de Humanidades y Ciencias de la Educacion.
Departamento de Sociologia.

Moya, D., y Hitpass, B. (2012). Consideraciones para proyectos de implementacion de
procesos utilizando plataformas BPMS..

Noy Viamontes, P., Pérez Fernandez, Y., Figueroa Yong, J. M., Ermus Belaunzaran, A. d. F,,
y Fonseca Peraza, L. (2010). Guia prictica para la implementacién del enfoque BPM
y la mejora continua en el CITI. La Habana.

Osborne, S. P. (2017, julio). From public service-dominant logic to public service logic: Are
public service organizations capable of co-production and value co-creation? Public
Management Review, 1-7. doi: 10.1080/14719037.2017.1350461

Parra Moreno, C. F., y Liz, A. d. P. (2009). La estructura organizacional y el disefio organi-
zacional, una revision bibliografica. Gestion & Sociedad, 2(1), 97-108.

Pérez-Mergarejo Elizabeth, Pérez-Vergara, 1., y Rodriguez-Ruiz, Y. (2009). Modelos de
madurez y su idoneidad para aplicar en pequefias y medianas empresas. , XXXV (2),
146-158.

Robbins, S. P., y Judge, T. A. (2011). Comportamiento organizacional (13a. ed.). Pearson
Educacién. (OCLC: 928636334)

Rodriguez, A., Bazan, P., y Diaz, J. (2015). BPMS - Andlisis de aspectos funcionales
avanzados: Una clasificacion propuesta. , 5.

Rodriguez Garay, R. E. (2009). La cultura organizacional. Un potencial activo estratégico
desde la perspectiva de la administracion. Invenio: Revista de investigacion académi-
ca(22), 67-92.

Rosser, L., Marbach, P., Lempia, D., y Osvalds, G. (2014). Systems Engineering for Soft-
ware Intensive Projects Using Agile Methods. International Council on Systems En-
gineering 152014, Las Vegas, US-NV, 30.

Ruiz, M., Pardo, A., y San Martin, R. (2010). Modelos de ecuaciones estructurales. Papeles
del psicologo, 31(1), 34-45.

Secretaria Nacional de la Administracion Publica. (2015a). Gestion de Procesos en Las En-
tidades de la Administracion Piiblica Central e Implementacion de Ventanilla Unica
Virtual (Programa de Arrastre). Secretaria Nacional de la Administracién Publica.

Secretaria Nacional de la Administracién Publica. (2015b). PROEXCE Programa Nacional

de Excelencia (Inf. Téc.).



Referencias 122

Secretaria Nacional de la Administracion Publica. (2017). Metodologia para implementa-
cion de la Norma Técnica de Prestacion de Servicios y Administracion por Procesos.

Secretaria Nacional de Planificacién y Desarrollo. (2014a). Modelo Macro de Transferencia
de Tecnologia para el Ecuador (1era Edicion ed.). SENPLADES.

Secretaria Nacional de Planificacién y Desarrollo. (2014b). Plan Nacional de Gobierno
Electronico 2014 2017.

Secretaria Nacional de Planificacién y Desarrollo. (2015). Norma Técnica para la Creacion,
Consolidacion y Fortalecimiento de los Sistemas de Informacion Local.

Secretaria Nacional de Planificacién y Desarrollo. (2016). Norma Técnica de Prestacion de
Servicios y Administracion por Procesos.

SENPLADES (Ed.). (2013). Empresas publicas y planificacion: Su rol en la transforma-
cion social y productiva (1a edicién ed.). Quito: Senplades, Secretaria Nacional de
Planificacién y Desarrollo. (OCLC: ocn884787381)

Sharma, S., y Daniel, E. (2013). Isomorphic Processes in ERP Adoption by Indian Medium-
sized Firms. En UK Academy for Information Systems Conference Proceedings.

Silva Morales, M. (2016). Changes in the Intellectual Structure of Service Innovation
and Service System in the Digital Age: An Interdisciplinary Analysis from 1986 to
2015. En WHAT’S AHEAD IN SERVICE RESEARCH NEW PERSPECTIVES FOR
BUSINESS AND SOCIETY (pp. 103—137). University of Naples Federiico II.

Software AG, . (2012). GUIA INTELIGENTE PARA BPM EMPRESARIAL. EEUU: Soft-
ware AG.

Thongrattana, P. T. (2010). Assessing reliability and validity of a measurement instrument
for studying uncertain factors in Thai rice supply chain.

Trkman, P. (2010, abril). The critical success factors of business process management.
International Journal of Information Management, 30(2), 125-134. doi: 10.1016/
j-1jinfomgt.2009.07.003

Tiiretken, O., y Grefen, P. (2017). Designing service-dominant business models.

Ukko, J., Saunila, M., y Rantala, T. (2016). From Customer Value to Customer Wisdom —
Managing and Measuring Customer Value Cocreation in Digital Service Systems. En
(pp. 454-470).

Urquiza, R. (2011). Transferencia de Modelos Administrativos para la Captacion De Re-

cursos. El Caso de las Instituciones de Asistencia Privada de San Juan Del Rio, Que-



Referencias 123

rétaro (Tesis Doctoral no publicada). Universidad Auténoma de Querétaro.

Vargas, J. (2008). Perspectivas del Institucionalismo y Neoinstitucionalismo. Ciencia
Administrativa.

Zangaro, M. (2013). La generalizacion del paradigma de gestion por competencias en el
caso de los cuadros gerenciales. En X Jornadas de Sociologia. Facultad de Ciencias

Sociales, Universidad de Buenos Aires.



2.

APENDICE A

,

ARBOLES DE PROBLEMAS Y OBJETIVOS
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ORGANICO ESTRUCTURAL DEL GAD PROVINCIAL DE IMBABURA
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Ficha Informativa de Proceso 2017

* Gobierno Provincial de Imbabura
12 Direccién General Financiera

PROCESO: P001 Gestién del Presupuesto

Responsable del Proceso:
Tipo de Proceso:
Importancia / Desempefio:
Evidencia:

Morales, Maria de Lourdes
Adjetivo
Vital / Muy bajo

No existen procesos
definidos, adquisiciones sin
financiamiento, alto nimero de
tramites devueltos, exceso de
reformas al presupuesto, baja
ejecucién presupuestaria.

Objetivos Operativos:
Tiempo de Ciclo (dias):
Personas Asignadas:

Productos/Servicios del
Proceso:

2
365
3

1.- Proforma presupuestaria
aprobada. 2.- Reformas
presupuestarias. 3.- Informes
de ejecucion y evaluacion
presupuestaria trimestral.

Seleccionados para Mejora: Si Tipo de cliente: Interno
Fecha de ultima actualizacion: 09/05/2016 Fecha de Inicio: 01/01/2016
Modificado por: Lima Soto, Fausto Guillermo Fecha de Fin: 31/12/2030
CARACTERISTICAS DE PROCESOS RESULTADOS
1: Tiempo del ciclo
2: Exactitud/Precision —
Minimizar Conservar
3: Costo/Consumo de recursos
4: Orientacion al Cliente/Nivel de Servicio Excel
5 Competencias/Habilidades
6: Integracién con otros procesos r.ﬂ,,
7 Cumplimiento de estandares y normas o Aueno
8: Condiciones de trabajo 'g,- 3
£ Prom.
o
g (1.8 ) (2.8 [3]
Bajo " " "
1 4] [6, 7]
é"'a?; Ignorar Enfocar
1 2 3 4 5
Mula Baja Media Alta Vital
Importancia
INDICADORES DEL PROCESO
Indicador Estado Avance al Meta Resultado Fecha Ultimo
Periodo del Periodo de Inicio Periodo
Actualizado
No hay informacion disponible
ARCHIVOS DEL PROCESO
Descripcién de Archivo Archivo Fecha de Alta

No hay informacion disponible

Listado de Proyectos (2017): Vista por Desempefio

18/09/2017 3:34 PM GPR | 1/2



Ficha Informativa de Proceso 2017

Proyecto Fase Lider del Ppto. Porcentaje Hitos en Fecha Indicadores
Actual Proyecto Devengado de Avance Riesgo de Fin D @ v O

No hay informacion disponible

Informacién de Referencia

Descripcion: DISPARADOR:
- Cédigo Organico de Planificacién y Finanzas
- Normativa MEF
- Normativa SENPLADES

ACTIVIDADES:
1.- Programar el presupuesto
2.- Formular y Aprobar el presupuesto
3.- Registrar la ejecucion del presupuesto
4.- Evaluar el presupuesto
Areas de la Unidad: * Presupuesto

Atribuciones: « Emitir directrices para el manejo de Presupuesto, Contabilidad y Tesoreria para que la informacion
generada sea confiable y oportuna.
« Presentar reformas presupuestarias para la aprobacion del Consejo y autorizacion del Prefecto o
Prefecta, para la administracion eficiente de los recursos econdmicos.

Macroprocesos en los que participa: = ¢ Planificacion y Seguimiento(Secuencia4.2)

¢ Esta este Proceso documentado Si
a través de mapeo o diagrama de
flujo?

Estrategia de Mejora Prioritaria:
¢ Esté este proceso certificado? No

OBJETIVOS ALINEADOS
Objetivos Operativos

1 Incrementar la eficacia de la gestién presupuestaria institucional MEDIANTE la implementacién de mecanismos de evaluacion,
seguimiento y control.
2 Incrementar la calidad de la informacién financiera - contable MEDIANTE la implementacién del plan de mejora de los procesos y el

fortalecimiento de las capacidades técnicas del personal del area.

IMPACTO A SERVICIOS
Servicios

No hay informacion disponible

18/09/2017 3:34 PM GPR | 2/2



Ficha Informativa de Proceso 2017

* Gobierno Provincial de Imbabura
12 Direccién General Financiera

PROCESO: P005 Programacion de Caja

Responsable del Proceso: Gonzalez Pinto, Patricio
Tipo de Proceso: Adjetivo

Importancia / Desempefio: Alta / No Implementado
Evidencia:

Seleccionados para Mejora: No

Fecha de Ultima actualizacion: 09/05/2016

Modificado por: Lima Soto, Fausto Guillermo

CARACTERISTICAS DE PROCESOS
Tiempo del ciclo
Exactitud/Precision
Costo/Consumo de recursos
Orientacion al Cliente/Nivel de Servicio
Competencias/Habilidades
Integracion con otros procesos
Cumplimiento de estdndares y normas

CON RSN RCO MR O RN COMNNON N

Condiciones de trabajo

Objetivos Operativos:
Tiempo de Ciclo (dias):
Personas Asignadas:

Productos/Servicios del
Proceso:

0
0
0
Flujo de Caja Proyectado

Tipo de cliente: Interno
Fecha de Inicio: 01/01/2016
Fecha de Fin: 31/12/2019
RESULTADOS
Minimizar Conservar
Excel.
3
Ny
Bueno

Desempefio
s |
g
3

hhury Ignorar

Enfocar

1
Nula

Nota: Este Proceso no esta alineado a ningln objetivo en el afio actual

INDICADORES DEL PROCESO
Indicador Estado

Avance al Meta
Periodo

No hay informacion disponible

ARCHIVOS DEL PROCESO
Descripcién de Archivo

Archivo

No hay informacion disponible

Listado de Proyectos (2017): Vista por Desempeiio

a3 W) 11,4571

“Importancia

Resultado Fecha Ultimo

del Periodo de Inicio Periodo
Actualizado

Fecha de Alta

01/04/2017 2:28 PM

GPR | 1/2



Ficha Informativa de Proceso 2017

Proyecto Fase Lider del Ppto. Porcentaje Hitos en Fecha Indicadores
Actual Proyecto Devengado de Avance Riesgo de Fin D @ v O

No hay informacion disponible

Informacién de Referencia

Descripcion: DISPARADOR:
- Presupuesto anual.
- POA
- PAC

ACTIVIDADES:

1.- Migrar informacion del PAC.

2.- Migrar informacién de Presupuesto.

3.- Programar segun periodicidad los ingresos y gastos planificados.

Areas de la Unidad: » Tesoreria

Atribuciones: « Emitir directrices para el manejo de Presupuesto, Contabilidad y Tesoreria para que la informacion
generada sea confiable y oportuna.
« Planificar, organizar, coordinar controlar el sistema financiero de la institucion, de acuerdo a las
leyes y normativa vigentes.

Macroprocesos en los que participa:

¢ Esta este Proceso documentado No
a través de mapeo o diagrama de
flujo?

Estrategia de Mejora Prioritaria:
¢ Esté este proceso certificado? No

OBJETIVOS ALINEADOS
Objetivos Operativos
No hay informacion disponible

IMPACTO A SERVICIOS
Servicios
No hay informacion disponible

01/04/2017 2:28 PM GPR | 2/2



Ficha Informativa de Proceso 2017

* Gobierno Provincial de Imbabura
12 Direccién General Financiera

PROCESO: P004 Gestion de Recaudacion

Responsable del Proceso: Gonzalez Pinto, Patricio Objetivos Operativos: 0
Tipo de Proceso: Adjetivo Tiempo de Ciclo (dias): 0
Importancia / Desempefio: Alta / Bajo Personas Asignadas: 0
Evidencia: No existen procesos definidos, Productos/Servicios del 1.- Depésito bancario. 2.-
deficiente control previo. Proceso: Ingreso a Caja.
Seleccionados para Mejora: Si Tipo de cliente: Interno
Fecha de Ultima actualizacion: 09/05/2016 Fecha de Inicio: 01/01/2016
Modificado por: Lima Soto, Fausto Guillermo Fecha de Fin: 31/12/2030
CARACTERISTICAS DE PROCESOS RESULTADOS
1 Tiempo del ciclo
2: Exactitud/Precision Minimizar Conservar
3: Costo/Consumo de recursos
4: Orientacion al Cliente/Nivel de Servicio Excel.
55 Competencias/Habilidades
6: Integracion con otros procesos Mﬂy
7: Cumplimiento de estdndares y normas Aueno
8: Condiciones de trabajo [_3] [?] [?]

Desempefio
s |
g
3

(a1t 491 2]

1
é‘:'?:j Ignorar Enfocar
1 2 3 4 &
Mula Baja Media Alta \ital
Importancia
Nota: Este Proceso no esta alineado a ningln objetivo en el afio actual
INDICADORES DEL PROCESO
Indicador Estado Avance al Meta Resultado Fecha Ultimo
Periodo del Periodo de Inicio Periodo
Actualizado
No hay informacion disponible
ARCHIVOS DEL PROCESO
Descripcién de Archivo Archivo Fecha de Alta

No hay informacion disponible

Listado de Proyectos (2017): Vista por Desempeiio

01/04/2017 2:26 PM GPR | 1/2



Ficha Informativa de Proceso 2017

Proyecto Fase Lider del Ppto. Porcentaje Hitos en Fecha Indicadores
Actual Proyecto Devengado de Avance Riesgo de Fin D @ v O
No hay informacion disponible
Informacién de Referencia
Descripcion: DISPARADOR:

Areas de la Unidad:
Atribuciones:

Macroprocesos en los que participa:

¢ Esta este Proceso documentado
a través de mapeo o diagrama de
flujo?

Estrategia de Mejora Prioritaria:
¢ Esta este proceso certificado?

OBJETIVOS ALINEADOS

IMPACTO A SERVICIOS

- Recaudacion por venta de especies valoradas y/o prestacién de servicios.

ACTIVIDADES:

1.- Realizar ventas en varios puntos de recaudacion.

2.- Recaudar valores por venta de especies y/o prestacion de servicios
3.- Emitir factura.

4.- Realizar cierres de caja.

» Tesoreria

« Emitir directrices para el manejo de Presupuesto, Contabilidad y Tesoreria para que la informacion
generada sea confiable y oportuna.

« Generar los estados financieros y definir politicas internas para generar reportes para usuarios
internos y externos de conformidad con la normativa legal vigente.

No

No

Objetivos Operativos
No hay informacion disponible

Servicios
No hay informacion disponible

01/04/2017 2:26 PM

GPR | 2/2



Ficha Informativa de Proceso 2017

* Gobierno Provincial de Imbabura
12 Direccién General Financiera

PROCESO: P003 Gestion de Pagos

Responsable del Proceso:
Tipo de Proceso:
Importancia / Desempefio:
Evidencia:

Gonzélez Pinto, Patricio
Adjetivo
Alta / Muy bajo

No existen procesos definidos,
personal con escaso
conocimiento, deficiente control
previo, quejas de ciudadanos.

Objetivos Operativos:
Tiempo de Ciclo (dias):
Personas Asignadas:

Productos/Servicios del
Proceso:

320
2
1.- Transferencias SPI.

Seleccionados para Mejora: Si Tipo de cliente: Interno
Fecha de ultima actualizacion: 09/05/2016 Fecha de Inicio: 01/01/2016
Modificado por: Lima Soto, Fausto Guillermo Fecha de Fin: 31/12/2030
CARACTERISTICAS DE PROCESOS RESULTADOS
1: Tiempo del ciclo
2: Exactitud/Precision I
Minimizar Conservar
3: Costo/Consumo de recursos
4: Orientacion al Cliente/Nivel de Servicio Excel
5 Competencias/Habilidades
6: Integracién con otros procesos ,,ﬁ,,
7 Cumplimiento de estandares y normas o Huena
8: Condiciones de trabajo S 3
a
£ Prom.
@
s, I U
Bajo " "
’ 4,5,8,7) 2]
S:?::- Ignorar Enfocar
1 2 3 4 5
Mula Baja Media Alta \ital
Importancia
INDICADORES DEL PROCESO
Indicador Estado Avance al Meta Resultado Fecha Ultimo
Periodo del Periodo de Inicio Periodo
Actualizado
No hay informacion disponible
ARCHIVOS DEL PROCESO
Descripcion de Archivo Archivo Fecha de Alta

No hay informacion disponible

Listado de Proyectos (2017): Vista por Desempefio

01/04/2017 2:26 PM GPR | 1/2



Ficha Informativa de Proceso 2017

Proyecto Fase Lider del Ppto. Porcentaje Hitos en Fecha Indicadores
Actual Proyecto Devengado de Avance Riesgo de Fin D @ v O

No hay informacion disponible

Informacién de Referencia

Descripcion: DISPARADOR:
- Comprobantes de pago

ACTIVIDADES:

1.- Revisar y controlar previo al pago.

2.- Validar las retenciones en la fuente electrénicas SRI.

3.- Generar el archivo plano en el sistema financiero.

4.- Subir el archivo plano al SPI del BCE.

5.- Confirmar la transferencia a las 24 horas posteriores a la carga.

Areas de la Unidad: » Tesoreria

Atribuciones: « Emitir directrices para el manejo de Presupuesto, Contabilidad y Tesoreria para que la informacion
generada sea confiable y oportuna.
« Generar los estados financieros y definir politicas internas para generar reportes para usuarios
internos y externos de conformidad con la normativa legal vigente.

Macroprocesos en los que participa:

¢ Esta este Proceso documentado No
a través de mapeo o diagrama de
flujo?

Estrategia de Mejora Prioritaria:
¢ Esté este proceso certificado? No

OBJETIVOS ALINEADOS
Objetivos Operativos

2 Incrementar la calidad de la informacién financiera - contable MEDIANTE la implementacién del plan de mejora de los procesos y el
fortalecimiento de las capacidades técnicas del personal del area.

IMPACTO A SERVICIOS
Servicios
No hay informacion disponible
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* Gobierno Provincial de Imbabura
12 Direccién General Financiera

PROCESO: P002 Contabilidad

Responsable del Proceso:
Tipo de Proceso:
Importancia / Desempefio:
Evidencia:

Andrade Luzardo, Karina
Adjetivo
Alta / Muy bajo

No existen procesos definidos,
alto numero de tramites
devueltos, personal en proceso
de formacion profesional..

Objetivos Operativos:
Tiempo de Ciclo (dias):
Personas Asignadas:

Productos/Servicios del
Proceso:

1

365

5

1.- Comprobantes de ingreso,
diario, pago y ajustes.

2.- Conciliaciones. 3.-

Declaraciones de impuestos. 4.-
Estados Financieros.

Seleccionados para Mejora: Si Tipo de cliente: Interno
Fecha de ultima actualizacion: 09/05/2016 Fecha de Inicio: 01/01/2016
Modificado por: Lima Soto, Fausto Guillermo Fecha de Fin: 31/12/2030
CARACTERISTICAS DE PROCESOS RESULTADOS
1: Tiempo del ciclo
2: Exactitud/Precisién .
Minimizar Conservar
3: Costo/Consumo de recursos
4: Orientacion al Cliente/Nivel de Servicio Excel
5 Competencias/Habilidades
6: Integracion con otros procesos ,f“,
7 Cumplimiento de estandares y normas o Aueno
8: Condiciones de trabajo 'g 3
a
£ Prom.
@
g [4] (4] (1. 4]
Bajo " " "
1 [5.6.7] [2]
é"'a'?"j Ignorar Enfocar
1 2 3 4 5
Mula Baja Media Alta Vital
Importancia
INDICADORES DEL PROCESO
Indicador Estado Avance al Meta Resultado Fecha Ultimo
Periodo del Periodo de Inicio Periodo
Actualizado
No hay informacion disponible
ARCHIVOS DEL PROCESO
Descripcion de Archivo Archivo Fecha de Alta

No hay informacion disponible

Listado de Proyectos (2017): Vista por Desempefio

01/04/2017 2:25 PM GPR | 1/2
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Proyecto Fase Lider del Ppto. Porcentaje Hitos en Fecha Indicadores
Actual Proyecto Devengado de Avance Riesgo de Fin D @ v O

No hay informacion disponible

Informacién de Referencia

Descripcion: DISPARADORES:
- Normativa MEF
- Normativa CGE
- Normativa SENPLADES

ACTIVIDADES:

1.- Recibir y analizar la documentacién receptada.

2.- Registrar contablemente la informacion.

3.- Conciliar.

4.- Arqueo de cuentas.

5.- Revisar y analizar la informacion financiera generada.

Areas de la Unidad: « Contabilidad

Atribuciones:  Evaluar la gestion econdmica y financiera mediante el analisis de indicadores econémicos.
« Generar los estados financieros y definir politicas internas para generar reportes para usuarios
internos y externos de conformidad con la normativa legal vigente.

Macroprocesos en los que patrticipa:

¢ Esta este Proceso documentado No
a través de mapeo o diagrama de
flujo?

Estrategia de Mejora Prioritaria:

¢ Esté este proceso certificado? No

OBJETIVOS ALINEADOS
Objetivos Operativos

2 Incrementar la calidad de la informacién financiera - contable MEDIANTE la implementacién del plan de mejora de los procesos y el
fortalecimiento de las capacidades técnicas del personal del area.

IMPACTO A SERVICIOS
Servicios
No hay informacion disponible

01/04/2017 2:25 PM GPR | 2/2
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Ibarra, 24 de abril de 2017

ISOMORFISMO DE PROCESOS Y SU IMPACTO EN LA IMPLANTACION DE UNA
PLATAFORMA BPM PARA LA GESTION FINANCIERA EN EL GOBIERNO AUTONOMO
DESCENTRALIZADO DE LA PROVINCIA DE IMBABURA

CUESTIONARIO

El presente cuestionario pretende conocer la opinion que tiene usted acerca de los factores internos y externos
que impactan en los procesos financieros de la institucion y los factores criticos de éxito para la implantacion
de una plataforma BPM (Business Process Management).

El tratamiento de los datos que aqui figuren seran confidenciales y tnicamente con fines de investigacion, por
lo que no se facilitaran a ninguna persona u organizacion ajena a la misma.

Si tiene algun problema, no dude en preguntar a las personas responsables de la investigacion.

Agradecemos su colaboracion

DATOS INFORMATIVOS No: I:l

Departamento

Cargo

Nivel de Instruccion :  Secundaria O Tercer Nivel O Cuarto Nivel O

Pertenece Ud. a alglin gremio o asociacion de profesionales del area financiera 0 afines? ~ SiO  No O
En caso afirmativo, liste la(s) organizacion(es)

Se encuentra Ud. cursando estudios actualmente? SiO NoO
En caso afirmativo, liste la carrera o especializacion

Ha participado Ud. en eventos de capacitacion en el rea financiera o tributaria duranteel SiO  No O
Gltimo afio?
En caso afirmativo, liste los eventos de mayor relevancia

Ejerce Ud. la docencia en el &rea financiera o tributaria en algun centro educativo? SiO NoO
En caso afirmativo, liste los centros educativos
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SOBRE LOS FACTORES QUE INFLUYEN EN EL PROCESO DE GESTION FINANCIERA

Indiquenos hasta qué punto esta de acuerdo o en desacuerdo con cada una de las afirmaciones, teniendo en
cuenta la escala especificada. Si desea realizarnos alguna observacion o sugerencia, puede hacerlo en el apartado
correspondiente, situado al final del cuestionario.

Nada de acuerdo Desacuerdo en Indiferente De acuerdoen | Totalmente de
parte parte acuerdo
1 2 3 4 5

item Afirmacién 1 ]2 5

PC-ER-01 La institucion ha adoptado cambios en el proceso financiero debido al control ololololo
de entes reguladores

PC-DM-01 La institucion ha adoptado cambios en el proceso financiero debido a leyes, ololololo
decretos 0 mandatos gubernamentales

PC-DM-02 Los procesos de gestion financiera cumplen de manera adecuada con la ololololo
normativa financiera

PC-CP-01 Los ajustes pr_esupues_tanos afectan a la planificacion de la gestion financiera de ololololo
los proyectos institucionales

PC-UA01L .Las.resqlucmnes_ ylo d|3p0$|¢|0p§s admlnlst'ratlvas emitidas desqe la z_iutorldad ololololo
institucional obligan a la adopcion de cambios en los procesos financieros

PC-RI-01 Los requerlmlent_os de mformacmn financiera realizados por Io_s entes ololololo
reguladores se atienden sin problema y dentro de los plazos estipulados

PC-RI-02 La ne_ce5|dad de interaccion con otras organizaciones han obligado a adoptar ololololo
cambios en los procesos financieros

PM-UT-01 A! tpmar decisiones sobre la adppcpn de tecno[ogle}s enel GAD Proylnclal, £ ololololo
utilizan como modelo las experiencias de organizaciones publicas exitosas

PM-MP-01 El GAD Prov_mcnal implementa procesos basados en mode_los directrices y/o en ololololo
normas ampliamente aceptadas sean nacionales o internacionales

PM-MP-02 Las consultorias yllra opinion de expertos ejercen influencia en la adopcion de ololololo
un modelo de gestion por procesos

PN-RT-01 La |n§t|t.u0|on participa activamente en asociaciones que promueven la adopcion ololololo
de précticas o innovaciones para el uso del modelo de gestion por procesos

PN-RT-02 Entidades afines a la institucion ejercen presion para el uso de gestion por ololololo
procesos

PN-RT-03 E_I |nd!ce de p'rofesmnallzacmn del personal que interviene en el proceso ololololo
financiero estd acorde con las necesidades de la institucion

PN-RT-04 Se h.a’n a(.ioptaFio précticas o estandares profesionales que mejoran el proceso de ololololo
gestion financiera

PN-ST-01 Los profgs/mnales que tra_lbajan enel proceso de gestion fmar}cuer_a intercambian ololololo
informacion y experiencias con profesionales de otras organizaciones

PN-ST-02 L.a apl_lcacmn de_ norma.s,profesmnales mejora el desempefio de la gestion ololololo
financiera en la institucion.

Observaciones y/o sugerencias
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SOBRE LOS FACTORES DE EXITO PARA LA ADOPCION DE UNA PLATAFORMA DE GESTION
POR PROCESOS PARA LA GESTION FINANCIERA

Indiquenos hasta qué punto esta de acuerdo o en desacuerdo con cada una de las afirmaciones, teniendo en
cuenta la escala especificada. Si desea realizarnos alguna observacion o sugerencia, puede hacerlo en el apartado
correspondiente, situado al final del cuestionario.

Nada de acuerdo

Desacuerdo en
parte

Indiferente

De acuerdo en
parte

Totalmente de
acuerdo

1

2

3

4

5

Afirmacion

El plan estratégico institucional define prioridades para la gestion por procesos y
considera como una de sus prioridades el proceso de gestion financiera

Existen mecanismos que acrediten que la capacidad actual de los procesos esté
dentro del rendimiento deseado

Existe un modelo de procesos financieros que los represente de inicio a fin y
defina claramente las interfaces entre dichos procesos

Las métricas y/o indicadores asociados a los procesos incluyen de manera
adecuada tanto la dimensi6n financiera como la no financiera

Las iniciativas del &rea financiera estén alineadas con las necesidades de los
grupos que participan en el proceso (grupos de interés)

La inversion en Tl esta de acuerdo con la vision del rea financiera y es
coherente con sus objetivos

La inversion de TI cambia la manera en que se trabaja e involucra una
redefinicion de procesos y de utilizacion de informacion

La inversion que se realiza o se planea realizar en tecnologia para apoyar el
proceso financiero esta basada en un modelo de procesos maduros y en
constante mejoramiento

La gestion financiera se basa en procesos y tareas estandarizados que pueden ser
soportados por una solucién tecnolégica adecuada

Las soluciones de T1 satisfacen los requerimientos de los procesos financieros
institucionales

Existen tareas en los procesos financieros que se pueden ejecutar de manera
automatica o semi-automatica de tal manera que el personal pueda enfocarse a
las tareas que agregan valor a la gestion financiera

El nivel de conocimiento del personal sobre “Gestion de Procesos” y “Gestion
Por Procesos” se encuentra en un nivel adecuado

Sin descuidar el cumplimiento de la normativa vigente y manteniendo un control
adecuado, es necesario se otorgue al personal la facultad para simplificar el
sistema de autorizaciones dentro del proceso financiero

item

o | >
Om

FCE-AE01

o]l O] O
oO| O] O

Ol Ol O] O] O] O] O|&
Ol Ol O] O] O] O] O™
Ol Ol O] O] O] O] O |*

FCE-GIO01

FCE-EPO1

FCE-INO1

FCE-AUO1

FCE-EDO1

FCE-ED02

Observaciones y/o sugerencias




APENDICE E

ENTREVISTA

E.1. Datos generales de la entrevista

Nombre del entrevistado : Dr. Fausto Lima

Cargo: Director General Financiero

Lugar: Oficina del entrevistado en el GAD Provincial de Imbabura
Fecha: 17 de Abril de 2017

Hora: 10 am

Entrevistadores: Roberto Lopez , Fernando Mifio

E.2. Transcripcion

. Cuales son las entidades que ejercen mayor influencia sobre los procesos financieros

en el GAD Provincial de Imbabura?

Sobre las presiones en el tipo financiero en lo que corresponde al GAD Provincial de
Imbabura nosotros podemos avisar el tema de los impuestos desde cualquier perspectiva,
nosotros tenemos una clasificaciéon muy clara respecto de los tributos generados desde el
gobierno nacional y desde lo local, dentro de la perspectiva nacional, a presionado fuerte,
fuerte la economia del gobierno , podemos citar por ejemplo: 1a ley de la equidad tributaria
que engloba inclusiva salvaguardias que ha presionado muchisimo a la economia ecuatoria-
na, mas aun cuando nosotros tenemos una fuerte competencia en nuestros paises vecinos por
efecto de la moneda fuerte que impera en nuestro pais, el dolar, esta ley de equidad tributaria
tuvo un fuerte impacto dentro de la economia paralelamente a esto pues también tuvimos
la ley de la equidad solidaria que fue producto de la crisis del terremoto que sucedi6 hace
exactamente un afio del 16 de abril del 2016 en donde como consecuencia de esta catastrofe
también hubo una presion a la economia nacional a través de reformas tributarias una de
ellas fue a la ley organica de régimen tributario interno donde presiono mucho el tema
del IVA, significativamente podemos decir que en Colombia sube el Iva el 19 % pero en un

pais con moneda propia no importa nada pueden subirle al 22, 23 pero en dolares subir el
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2% es bastantisimo si nosotros hacemos una relacion entre la tasa activa y la tasa pasiva en
dolares cuando usted recibe un préstamo del Banco Mundial por ejemplo para el Ecuador
ellos nos otorgan un préstamo al 2, 3% y nosotros como estado ecuatoriano ese dinero lo
prestamos al 7% nos estamos ganando 4 puntos osea es grande la cantidad cuando hablamos
nosotros en dolares en porcentaje.

Entonces esta medida de la ley de equidad por la que aporto todo el pais con el 2%
parte de las remuneraciones también para todos los trabajadores estratificado por su nivel de
ingresos entre otros factores presiono mucho a la economia para el tema del crecimiento o
del decrecimiento, mire como podemos hay muchisimas aristas no para tratar de la presion
econdmica solamente desde el gobierno nacional.

A parte de eso ha habido otro poco de leyes que ha venido presionando a la economia
por ejemplo la ley de la plusvalia o de la ganancia ilegitima como lo sefiala el gobierno
esto ha presionado mucho a la economia dentro de lo que es la construccién por ejemplo,
dentro del negocio inmobiliario esto a ido haciendo fuerza en la economia y de alguna
manera decrecid la economia por el tema de los impuestos por cuando nosotros escuchamos
que va a subir un impuesto solo la expectativa de aquello ya genera un impacto fuerte en la
economia, en economias dolarizadas y en paises en procesos de desarrollo como el nuestro
las expectativas sobre estos impactos son mas graves que el mismo impacto econdémico
y esto traducido es especulacion, entonces si en las economias de nuestros paises es asi
lamentablemente haciendo una analogia a la economia mundial cuando se dio un bombardeo
de EEUU a un pais de del Occidente solo el hecho del bombardeo subi6 el petroleo dos
dolares y claro podemos decir que dos dolares no es mucho pero en millones de barriles que
se exportan diariamente de todos los paises exportadores esa es la presion, mire como pude
ser los efectos, la incidencia de estas economias en el pais.

Volviendo al tema tenemos el tema de las leyes, los nuevos aportes la plusvalias las
herencias también hay una econémica que crece en los hogares ecuatorianos y cuando no-
sotros oimos de que vamos a tener que pagar mas sobre los impuestos viene una presion
respecto de que hacer para no pagar y entonces el ecuatoriano y la cultura ecuatoriana se de
que como evado, hecha la ley echa la imaginacién, como evadirla como romper eso, mire la
presion a nivel nacional es esa y sumado a ello.

Una ultima presion que la he estado estudiando un poco es lo que esta sucediendo estos

dias el Ecuador a raiz de la firma del tratado con la Unién Europea para bajar o regula-
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rizar los aranceles en beneficio nuestro dentro de ello para exportar flores, camarén cacao
y otros productos a la UE con beneficios adicionales a nuestro pais ha echo que también
incida entre otros productos el de los vehiculos porque ya se los puede traer con aranceles
un poco menores es decir se ha ido quitando esas salvaguardias gradualmente y ahora en
economia ha empezado a afectar en los vehiculos semi-nuevos o lo que llamamos general-
mente usados que tienden a la baja, mire dentro de la presion a nivel nacional es amplia
para poderla analizar, transcribir o comprende a demds por que en economia no hay nada
escrito ni definitivo siempre sera dindmico como cualquier otra ciencia.

En la economia local se ve la presién por el aporte que nosotros realizamos como ciuda-
danos especialmente a los GAD municipales eso traducido a través realizado para el pago
de los impuestos prediales es un impuesto que no tiene contraprestaciones pero que de al-
guna manera a ido subiendo afio a afio y esto no ha subido de manera significativa pero si
sostenida es decir todos los afos a subido en menor o mayor proporcioén y no ha subido el
porcentaje de aplicacion porque nosotros en la ciudad de Ibarra se calcula sobre el 1 por mil
del avalto del bien entonces se entenderia que al no subir la tarifa del 1 por mil no subiria el
impuesto sin embargo el municipio a emprendido una campafa de actualizacion de los ca-
tastros contrariamente lo que un terreno sube las casas se deprecian pero no lo toman asi en
la municipalidad si no mas bien lo toman desde la perspectiva de las mejoras que ha recibido
ese bien con los adoquinados, los asfaltados, las aceras bordillos alcantarillados escenarios
deportivos entre otros mds que toma desde la ley de la plusvalia para incrementar el valor
del bien entonces mucha gente dice pero si mi casa valia $50000 y luego de un afio vale 60
000 se debi6 haber depreciado, no mas bien ha subido el precio y esto hace presion a la eco-
nomia de la ciudad por que a la final por que estos 10, 15 20 50 1000 dolares que mas paga
el ciudadano también ve en una economia que claro desde una perspectiva de desarrollo se
le ve traducido en dinero para hacer mas obras para la comunidad eso desde el primer punto

de vista solamente de la perspectiva de la presion en el sistema financiero a nivel local
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Podemos decir que una de las mas grandes presiones que tiene la economia en si y
la parte financiera en el Gobierno Provincial es justamente el Gobierno Nacional a
través de las leyes que se estan estableciendo en los udltimos tiempos, ¢;este impacto
tiene también alguna repercusion en el proceso en si del Gobierno Provincial, en el

proceso operativo?

Correcto, indudablemente tiene un impacto directamente proporcional de que manera
la institucién el Gobierno Provincial de Imbabura particularmente y los demds gobiernos
provinciales del pais se encuentran financiados el 99 % con los recursos provenientes del
gobierno nacional ese 1 % le dejamos para lo que es autogestion pero lamentablemente no-
sotros no tenemos la capacidad contributiva de los ciudadanos excepto por la tasa de rodaje
que acd en la prefectura no llega ni a seiscientos mil dolares de un total de treinta millones
de dolares aproximadamente, como incide pues el estado a través del COTAD y el Codi-
go de Planificacion y Finanzas Puablicas es que nosotros nos hacemos beneficiarios de las
rentas que recibe el estado desde lo municipal desde lo nacional a través de los tributos que
pagan todos los ciudadanos y de la venta y exportacion de petroleo o de lo que nosotros
le llamamos de los ingresos permanentes y no permanentes de ese porcentaje de ese total
nosotros recibimos un porcentaje equivalente al 21 % de esos ingresos entonces cuando los
impuestos suben es directamente proporcional a nosotros los ingresos suben y de ese pastel
nos corresponde también una buena cantidad cuando esos ingresos tributarios y no tributa-
rios bajan igualmente nosotros nos vemos afectados con la distribucion de los recursos hacia
el gobierno provincial de Imbabura.

Entonces la dinamia de la economia si nos afecta cuando esta mejora o cuando esta em-
peora si hacemos una relacion respecto con del precio del petroleo cuando nosotros tenfamos
el precio del petroleo a mas de 100 dolares, una economia muy dindmica a nivel nacional,
buenas obras grandes, etc. Y nosotros también teniamos el dinero, pero ahora que esta a
26, 28, 30, 40, 50 tomando en cuenta que el costo de produccion del barril de petroleo esta
por alrededor de 28, 30 dolares también entonces lo que realmente nosotros recibimos no es
mucho por que explorarlo, explotarlo, transportarlo, venderlo el petroleo tiene un costo, ese
costo es el que asume las petroleras y nosotros recibimos la diferencia entonces directamente
incide los ingresos tributario y no tributarios que tiene el estado hacia nosotros porque noso-
tros de esa parte recibimos en los porcentajes establecidos por la ley, mas aun con la ultima

reforma que se hizo a la ley de la equidad tributaria y otra ley adicional que salio la Ley
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para el equilibrio de las finanzas piblicas en esa ley lamentablemente en decremento de
nuestros intereses se normo de que en cada cuatrimestre se liquidara los ingresos realmente
recibidos y sobre esos se nos va a asignar nuevamente nuestras asignaciones que nos corres-
ponde, lo que significa que es variable, habrd cuatrimestres que se recauda mas y nos tocara
mas, habrd cuatrimestre que se recaude menos nos tocara menos, €s como por ejemplo un
municipio en el primer cuatrimestre tiene mas ingresos por que todos pagamos los impues-
tos en el primer cuatrimestre en el ultimo cuatrimestre es decir entre agosto, septiembre,
octubre, noviembre, hasta diciembre ya nadie paga los impuestos entonces la recaudacion
tributaria es menor.

El estado es lo mismo entre marzo que pagamos el impuesto a la renta las personas
naturales y en abril las sociedades hay mayor presion sobre la economia por que hay mas
ingresos pero en noviembre, diciembre la gente ya no paga impuesto a la renta, excepto
lo que es el Iva que es de cardcter mensual entonces si hay una relacién directa entre la
dinamia de la economia, ese ingreso va directo a las arcas fiscales y de hay nos corresponde
una porcién a nosotros y que obviamente también nos la asignan en funcién de las variables
que establece el COOTAD es decir tanto dinero nos corresponde a nosotros como Provincia
de Imbabura en funcién de la poblacidn, el territorio, las necesidades basicas insatisfechas,
la eficiencia administrativa entre otras variables que sirven como base para el calculo de la

asignacion de los recursos para la prefectura.

Adentrandonos en la parte interna operativa de la Direccion Financiera, ;estas leyes
y estas normativas, etc. Tienen algiin impacto en el proceso financiero que se lleva
aca dentro es decir en los pasos que ustedes siguen para manejar de mejor manera
todo el proceso financiero?, las finanzas de la institucion tomando en cuenta que hay
obviamente dentro de los procesos generales que tenemos en el estatuto, el presupuesto
como un proceso, pasos que establecen la planificacion, ejecucion, la contabilidad y
tesoreria, en algin aspecto ;hay un impacto dentro de los pasos que ustedes siguen

dentro de cada uno de estos subprocesos de la direccion financiera ?.

En junio del afio 2017 por ejemplo nosotros ya debemos empezar a planificar para el afio
2018, si nos regresamos un poco mas en junio del 2016 nosotros ya empezamos a hacer la
planificacion para el 2017, esta planificacion anual y la planificacién plurianual esta basada

en hechos estadisticos es decir como a nosotros nos han venido asignando los recursos,
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cuando salio la ley del equilibrio de las finanzas publicas y se modifico el articulo 192
del cédigo de finanzas donde decia que nosotros no podian re-liquidarnos sino solo al afio y
dijeron que ahora se lo puede hacer a nivel cuatrimestral realmente hay una gran desviacion
entre lo que significa entre lo que se planifica frente a lo que se ejecuta pero en funcién de
los recursos que se asignan, por que el Gobierno Provincial trabaja exclusivamente bajo la
prospectiva de que me asignen los recursos, si a mi no me asignan los recursos la prefectura
no se puede mover ni un centimetro por que realmente dependemos del papa estado como
yo suelo decir, pues mientras que el no nos de la plata nosotros no podemos actuar, en ese
contexto la planificacion que tiene mayor impacto es el presupuesto, por que el presupuesto
nosotros lo programamos, los formulamos, lo hacemos aprobar por el Consejo Provincial
y lo empezamos a ejecutar una vez que es aprobado en Diciembre del afio inmediato anterior
para que rija en el siguiente con una planificacién pues un poco en base a lo estadistico,
pero que cuando llega enero, febrero, marzo y abril el primer cuatrimestre del siguiente
aflo y me dicen no es que bajo las rentas yo tengo que bajarle como sucedi6 en el afio
2016 que tuvimos una rebaja de 5 millones de dolares, entonces en un presupuesto menos
5 millones es un impacto bastante fuerte. Esto que nos afecta, pues mucho , afecta en la
obra publica, afecta en los bienes y servicios de consumo, afecta en los bienes y servicios
de inversion y también ha afectado dltimamente al tema de las remuneraciones de los
empleados y trabajadores por que si bien es cierto estos ultimos dos afos no se ha podido
hacer incrementos salariales y tampoco se lo prevé para el siguiente afio, esto no a sido una
condicion propia o de voluntad del Director Financiero o del Director de Talento Humano
de ninguna manera es una consecuencia de la presion econdémica que ejerce tanto a nivel
nacional como se hablo anteriormente en cuanto a lo interno por que lo interno es ya lo que
a mi me dan y bueno me dicen usted viva con lo que tiene y eso ha impedido que no podamos
por ejemplo recuperar el valor adquisitivo de la remuneracién de los servidores que se ha
devaluado en mas o menos un cinco o seis porciento durante los ultimos dos afios me refiero
y entonces el empleador exige pide que se le nivele no un nivel mas alld de lo que esta, claro
hay vienen otras presiones que son los techos que establecié el Ministerio de Trabajo,
es decir que no podemos ir mas alld de donde ya fija la ley pero sin embargo son presiones
econdmicas a lo interno que a impedido que Planificacion y nuestro presupuesto puedan
ejecutarse de una manera dindmica, conforme habia sido previsto y que tengamos que hacer

obviamente las consabidas reformas para arreglar estas desviaciones presupuestarias
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Gracias Doctor Lima. tenemos ya una lista de normativas aca que tienen un gran im-
pacto en la gestion financiera del Gobierno Provincial, ahora ;dentro de esta dinimica
que tiene la gestion financiera como direccion justamente, la Institucion ha implemen-
tado algiin marco de referencia que nos permita manejar de manera diferente o de
manera mas ajustada esta dinimica de las presiones que ejercen estos puntos de las

leyes a nivel nacional y local?

Realmente en la institucion no tenemos una normativa, esa seria una de las princi-
pales debilidades dentro de lo que habria que trabajar realmente. Nosotros podriamos decir
que por mas eficientes que seamos, por mas buenos administradores que seamos en la cosa
publica como se dice vulgarmente en derecho, no tenemos una normativa, una dinamia, un
norte por donde transitar en estas circunstancias. Podriamos decirle que sumando res-
tando tenemos que decir tanto se planifico hacer, ya no tengo el dinero tengo que restarle
simplemente y casi no hay un plan de contingencia, por ejemplo no hay una alternativa pa-
ra financiar proyectos por que lo que hacemos es: si bajo 5 millones, bajemos 5 millones
en obras pero se acabo, no existe una planificacion. La Direccién de Planificaciéon no ha
trabajado sustancialmente en esta propuesta y tenemos al interior un proyecto que no lo
comparto pero lo acepto por que asi han decidido las autoridades que es un proyecto de
gestion por resultados, lo he escuchado a nivel nacional, no es nuevo ya viene de muchos
aflos atrds y entonces no me voy a asustar por que ya lo conozco desde hace mucho tiempo,
se que lo estdn volviendo a implementar en otras instituciones pero bajo el escenario que es-
tamos trabajando, con estas adversidades imposible poder aplicar un gestion por resultados.
La gente honradamente no esta haciendo bien lo que esta poniendo es metas posterior a la
ejecucion de los hechos, es decir, en el mes el 30 abril yo mido cuanto he hecho y hay le
ingreso la meta y al otro dia le actualizo y digo estoy yo stper bien, eso es un engafio que
se esta haciendo la gente y es un sistema que de alguna manera lo pueden meter mano y

puedan alterarlo y ese no es el objetivo

Mientras tengamos esa incertidumbre ; podemos hacer un control efectivo? porque se
suben justificaciones de que no se podian ejecutar actividades por que el estado no nos

transfirio recursos.

Exactamente , entonces ustedes ven que de pronto puede la gente decir hay tengo gestion

por resultados para tomar , no la gestion por resultados es un invento que nacié en México, lo
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aplico el Gobierno, se que han pagado millones de dolares para esto proyectos, yo también
he pagado acd, me ha dado un poco de nostalgia saber cuanto dinero se ha pagado pero que
no funciona por que cuando se paga por un producto que funciona no hay problema, ahora
aca no tengo mucha alegria de asistir a ver estos resultados por que no refleja en realidad
la esencia de lo que quisiéramos, faltaria una normativa que mas bien este apegada a
lo estrictamente nuestro, a lo local desde la perspectiva de la informdtica nuestras de las

finanzas publicas nuestras, que eso seria lo loable.

Como Direccion Financiera o como Institucion como usted los ha dicho este proyecto
de GPR ha sido implementado, basicamente en el Gobierno, ;tiene usted conocimiento
de la implementacion de este proyecto o de otro marco referencial de procesos en los
GAD provinciales que son mas o menos afines en este tema de la gestion financiera a

nivel provincial y ha habido algin conocimiento sobre un éxito en algin GAD?

No, no conozco que haya habido un disefio e implementacién y/o funcionamiento 6ptimo
de un nuevo sistema que permita de pronto hacer algo parecido a lo que hace la gestién por

resultados.

O el mismo proyecto con la misma empresa

Con la misma empresa tampoco, no he conocido ni tengo conocimiento, si yo creo que
deberia de pronto trabajarse en proyectos por que mire el GPR fue concebido inicialmente
para el Gobierno Nacional y vamos a ver que el Gobierno Nacional cometia los mismo erro-
res que nosotros estamos cometiendo o mejor dicho los gerentes publicos nacionales a las
reuniones de los gabinetes llevaban sus GPRs todo verde por ejemplo, forzado todo verde
y que decia el evaluador, la mdxima autoridad, le decia sefores todos aquellos que estan
en verde estdn reprobados por que en una economia tan dindmica, tan adversa con tantas
diferencias que ha tenido, cuantos problemas de financiamiento, de liquides especialmente,
imposible que un GPR pueda tener 100 % verde, es mas todos deberian haber tenido rojo y
esos rojos generaban una realidad y a la vez una expectativa, en ese sentido si existiria la
posibilidad que desde la perspectiva informatica, desde la perspectiva econdmica, desde la
perspectiva financiera se pueda trabajar en un proyecto pero que aun que no sea tan mag-
nificamente respecto de su plataforma funciones y funciones desde la perspectiva de tener

por ejemplo planes de contingencia que es lo que nos pasa, como cuando hacemos un viaje
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y hacemos un presupuesto pero resulta que me enfermo estando alla de viaje, yo no tenia
pensado ese gasto adicional o que no iba a tener un financiamiento para tal o cual viaje y
de hay vienen los problemas de arreglar de momento esas situaciones. La Prefectura de Im-
babura no tiene esa perspectiva yo e discrepado de manera educada, de manera real y con
argumentos respecto de la implementacion de este proyecto que por cierto ha costado mucho
dinero tanto a nosotros como a los cooperantes que es la Unién Europea pero que no le veo
desde la perspectiva de que nos ayude mayormente en las decisiones financieras a lo mejor
he visto otros proyectos por ejemplo lo conoci mucho el Balance Score Card que es el table-
ro de mando que se lo hacia anteriormente pero que tenia mas o menos la misma esquema,
la vision, esto en los afios 2000, pero yo le veo al Balance Score Card o ahora al Gestién por
Resultados y no veo mucha diferencia respecto del impacto por que son proyectos que solo
recogen datos estadisticos y peor aun reitero cuando la gente de forzaba a ponerle la meta y

el resultado en el mismo momento entonces imposible asi.

Podriamos decir entonces que estas decisiones sobre la adopcion de tecnologia en el
GAD Provincial estin basadas sobre modelos experiencias en otras organizaciones pi-
blicas, no sabemos si exitosas 0 no por que es bastante complejo el tema, pero podria-
mos decir que esta adopcion de modelo de tecnologias le falta algo, ; Que le faltaria a

esta base tecnologica para poder usar verdaderamente este tipo de modelos?

Bajo ese contexto la anticipacion, el haber adoptado modelos que bien o mal no han
tenido una evaluacion muy adecuada a través del gobierno central y que de hecho no lo
han tenido por que abandonaron y ha habido unas grandes inversiones un poco inoficiosas,
para cuando nosotros nos traen estos modelos, nos los imponen de alguna manera por que
no hacen un proyecto como por ejemplo ustedes estan investigando, estdn consultando, es-
tan viendo en la realidad, no mas bien traen eso y dicen eso esta bonito y le vemos como
noveleria y cuando las cosas en nuestro pais se hacen por noveleria no siempre salen bien,
entonces cual es el efecto, que es lo que habria que hacer, bien asi sean proyecto ajenos
o disefiados por mexicanos, por americanos o los mismo ecuatorianos pero que se los im-
plemento en otro lugar y se los trae a lo nuestro se falla mucho en lo que es el enfoque
hacia nuestra realidad y cuando yo les digo el enfoque, el punto de vista institucional no
se trata de ponerle arriba el nombre de la institucion, y pues ya esta enfocado, la etiqueta el

nombre o la cardtula y luego le hacen algunos cambios inclusive aveces hasta se olvidan de
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hacerle los cambios totales a la matriz principal y ya dicen esta adaptado, no. El Gobierno
Nacional, el Gobierno Provincial cierto que son a un nivel jerdrquico a nivel de jerarquia
institucional, pero tienen realidades distintas, por ejemplo nosotros en el Gobierno Provin-
cial de Imbabura, tenemos una escasa autoridad para legislar en beneficio nuestro y poder
crear tributos y pocos Gobiernos Provinciales del pais tiene esa posibilidad de legislar para
generar tributos como por ejemplo los municipios, entonces y en resumen es el enfoque a la
institucién lo que se tiene que hacer y trabajar reitero no tanto es software muy sofisticados
si no mas bien que funcionen y se adapten a nuestras realidades desde todas las Opticas,
no por que nosotros hablamos desde la perspectiva econdmica presupuestaria de tesoreria a
la 6ptica de tecnologia, a la 6ptica de talento humano por que las leyes son sabias en eso
dicen: Establezca su propia normativa, su propia reglamentacion, su propia infraestructura
acorde a su realidad pero cuando yo traigo un manual de funciones de la presidencia de la
republica y digo si funciona en la presidencia va a funciona aqui y entonces decimos en vez
de que diga presidencia pongamos Gobierno Provincial de Imbabura y hay esta tomen y ni
le cambian bien los nombres. Tiene que hacerse desde la perspectiva de lo que ustedes saben
como se hace la investigacién desde abajo, haciendo un pre-diagnostico, un diagnostico, una
investigacion de campo, una investigacion bibliografica, experimental, experimentando

a ver como funciona entonces se puede tener resultados 6ptimos .

En todas sus respuestas topamos esos temas que habiamos planteado al inicio , presio-
nes coercitivas, la presion de las leyes , las presiones miméticas el tratar de justamente
0 a veces impuestos estos modelos de gestion que se nos establecen y hablamos también
sobre las presiones normativas es decir como esta profesionalizaciéon de su personal
que esta a su cargo también puede impactar en la gestion financiera de la institucion
y sobre todo en los pasos que se llevan para la gestion financiera, entonces desde esa
perspectiva ;existe alguna practica o estandar profesional que haya sido de pronto in-
clusive promulgado por usted en su calidad de director o por lo compaiieros que estan

también involucrados en esta gestion financiera en la institucion?

Este tercer aspecto que tiene presion sobre le contexto interno de la institucién esta mas
bien relacionado a los estandares ya definidos esto por ejemplo tiene que ver con el ma-
nual de funciones, ese es un estdndar ya que lo tenemos aprobado o por normativa que

ademads exige la ley, esta normativa nos determina perfiles ocupacionales, requisitos mini-
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mos para integrar equipos de trabajo y dentro de la Direccion Financiera no se ha elaborado
instructivos adicionales a ellos, no se ha elaborado directrices adicionales excepto las que
son a nivel de disposicién a nivel de orden superior nada mas pero mas de ahi no, esto si ha
beneficiado de alguna manera yo diria que cuando miro un poquito el pasado y yo veia en el
afio 1991 cuando inicie mi carrera en la administracion publica veria que todo como lo ha-
riamos que tan equivocadamente o con muchos errores quiza de buena fe como a veces se lo
menciona, pero no habia mucha profesionalizacion entonces los resultados también no eran
tan 6ptimos, éramos mecdnicos en la produccién de informacién, no se analizaba, no se in-
terpretaba, no se establecia mecanismo de mejora o planes de mejora continua pero ahora en
cambio ya tenemos de alguna manera solventado eso, ahora los mismos perfiles ocupacio-
nales establece titulos de tercer nivel minimo para integrar los puestos que se requieren en
las instituciones publicas y particularmente del Gobierno Provincial yo me atreveria a decir
que del equipo de la Direccion Financiera el 100 % estan graduados al menos con titulo
de tercer nivel lo que si ayuda de alguna manera a que estos procesos internos se puedan
ver respaldados por profesionales eso si es una detonante a nivel local yo diria, casi que
ahora en los puestos de trabajo solo los de apoyo administrativo es opcional de que tengan
procesos de educacion superior en marcha pero de alli ya se requiere de titulo profesional
en todos los procesos, también ha permitido que no se tenga que hacer una contra fuerza es
decir como no es profesional yo tengo que indicarle lo que ha que hacer mediante estatutos,
reglamentos o procesos adicionales, entonces no ha habido un mayor impacto respecto de
tener que elabora normas ya las tenemos definidas internamente en el mes de enero nosotros
a nivel de direccidon establecemos a mas de lo establece la ley a mas de lo que establece el
estatuto organico por procesos que es nuestra normativa creada para dinamizar nuestros pro-
cesos internos también los hacemos a nivel de disposicion de decir a mas de aquello usted
debe de hacer esto, aquello y aquello en concordancia con lo que dice el estatuto entonces
por que hacemos esto, dinamizamos para que la gestion financiera sea mas eficiente, sea
transparente, sea dindmica, cortando plazos, determinando responsabilidades, me ha tocado
sancionar también, es un poco doloroso pero cuando ya las personas por descuido o por
negligencia actian entonces ya toca aplicar la ley, pero de ay ha habido una buena respuesta
yo estoy convencido plenamente de que si ha afectado positivamente la titularizacién y el

efecto de la profesionalizacion de la gente.



Entrevista 153

Doctor. para finalizar, conocemos también su trabajo en la parte docente dentro de
la educacion superior en la Universidad de esta perspectiva ;como cree Ud. que ha
impactado su vinculacién con la Universidad en la gestion financiera, en los procesos y

en la direccion misma del proceso financiero institucional?

Si en realidad en este mes de octubre voy a cumplir 20 afios de ejercicio docente y tam-
bién 26 afios de servicio publico en la parte administrativa financiera y centrado basicamente
como servidor de los organismo secciénales donde he sido director financiero casi en todos
los cantones de la provincia de Imbabura y dentro de este contexto cuando yo le asocio el
tema de la docencia universitaria con el tema del servicio publico, son dos anclajes perfectos
para trabajar tanto en la docencia como en el sector publico, soy critico positivo de aquel
docente que trabaja con un libro guia, va a dar la clase con el libro guia y sustentado en un
silabo, en un programa de estudio pero en cambio la perspectiva de trabajar en una academia
con relacion a hacerlo también en la administracién publica en el manejo de las finanzas por
ejemplo ayuda muchisimo por que ademads de estar siempre actualizado compartimos lo que
muchos no lo pueden hacer la practica, la experiencia, la vivencia diaria de lo que es mejo-
rar procesos, mejorar experiencia, el estudiante hace una década, mire no le hablo de hace
mucho tiempo, hace una década atrds el docente era lo que el decia el estudiante aceptaba
y se resignaba a esa transmision de conocimientos, luego de eso 10 afios después le estoy
hablando de esta década ultima cuando uno va a ejercer la docencia usted se encuentra con
la seguridad de que el estudiante mediante toda la tecnologia a su disposicién conoce y hasta
puede conocer un poco mas alld que el docente por que con las redes sociales, con la tecno-
logia puede acceder en cuestion de milésimas de segundo a la informacién que desee, pero
en cambio la practica es una ventaja que nadie le puede superar, la experiencia en los echos
por decirle un ejemplo durante vario afios fui auditor de la Contraloria General del estado
y yo compartia las asignaturas de Auditoria Financiera I, Auditoria Financiera II entonces
que se hacia, formar a los estudiantes en lo que uno trabajaba dia a dia y habia otro
docente paralelo que en cambio trabajaba con Walter Meigs, cogia todo lo que dice en el
libro y les decia el papel de trabajo es asi, la cédula sumaria es asi, la analitica es asi pero
desde la perspectiva del libro en cambio nosotros los docentes que trabajamos en la parte
privada o publica con la préctica se les decia esto es asi, los problemas reales son estos, no lo
que dice el libro y eso ha permitido formar profesionales mucho mas criticos, mucho mas

provistos de experticia desde la perspectiva del docente, también ha sido una gran oportu-
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nidad por ejemplo para vincular a los estudiantes a las practicas, a la visita de empresas
un poco mas lo que exige la sociedad ya no es tanto la clase tedrica, en resumen la practica
de la docencia y con el servicio publico y privado es muy favorable para crecer un poco mas

dentro de lo que es formar jovenes, formar la sociedad del futuro por que al final en eso se

sustenta un pais en desarrollo en tener buenos profesionales.

E.3. Codificado

Tabla 43

Codificacion de la primera pregunta

Segmentos de contenido

Codigo

No Ref.

¢ Cuiles son las entidades que ejercen mayor influencia sobre los procesos financieros en el GAD Provincial de Imbabura?

Los impuestos generados desde el gobierno nacional y desde lo local a presionado fuerte a la Instrumentos 1
economia del gobierno , podemos citar por ejemplo: la ley de la equidad tributaria que engloba  legales influyen
inclusive salvaguardias, mds aun cuando nosotros tenemos una fuerte competencia en nuestros en el proceso
paises vecinos por efecto del dolar financiero
esta ley de equidad tributaria tuvo un fuerte impacto dentro de la economia, la ley de la equidad Instrumentos 2
solidaria que fue producto de la crisis del terremoto que sucedié hace exactamente un afio del 16 legales influyen
de abril del 2016 en el proceso
financiero
como consecuencia hubo una presion a la economia nacional a través de reformas tributarias,la  Reformas a leyes 1
ley organica de régimen tributario interno donde presiono mucho el tema del IVA, en dolares y tributos
subir el 2 % es bastante.
Entonces esta medida de la ley de equidad por la que aporto todo el pais con el 2 % parte de las Instrumentos 3
remuneraciones también para todos los trabajadores estratificado por su nivel de ingresos entre legales influyen
otros factores presiono mucho a la economia para el tema del crecimiento o del decrecimiento. en el proceso
financiero
A habido otro poco de leyes que ha presionando a la economia por ejemplo la ley de la plusvalia ~ Instrumentos 4

o de la ganancia ilegitima como lo sefiala el gobierno esto ha presionado mucho a la economia
dentro de lo que es la construccién por ejemplo, solo la expectativa que va a subir un impuesto
ya genera un fuerte impacto en la economia, en economias dolarizadas y en paises en procesos

de desarrollo estos impactos son mas graves que el mismo impuesto.

legales influyen
en el proceso

financiero
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Tabla 44
Codificacion de la primera pregunta (continuacion)

Segmentos de contenido

Cédigo

No Ref.

¢ Cuales son las entidades que ejercen mayor influencia sobre los procesos financieros en el GAD Provincial de Imbabura?

Los nuevos aportes a la plusvalias y las herencias también hay presién respecto de los hogares
ecuatorianos. La presion a raiz de la firma del tratado con la Unién Europea para bajar o
regularizar los aranceles en beneficio nuestro para exportar flores, camarén cacao y otros
productos a la UE con beneficios adicionales a nuestro pais, la incidencia entre otros productos
como los vehiculos con menores aranceles, se ha ido quitando esas salvaguardias gradualmente
que ha empezado a afectar a la venta de vehiculos semi-nuevos que tienden a la baja, la presion
a nivel nacional es amplia para poderla analizar o comprende a demds por que en economia no

hay nada escrito ni definitivo siempre sera dindmico como cualquier otra ciencia.

Reformas a leyes

y tributos

2

En la economia local se ve la presién por el aporte que realizamos como ciudadanos a los GAD
municipales para el pago de los impuestos que a ido subiendo afio a aflo, esto no ha subido de
manera significativa pero si sostenida, el municipio a emprendido una campaiia de actualizacién
de los catastros tomando los criterios de la ley de la plusvalia para incrementar el valor del bien
entonces para mucha gente su no se ha depreciado, més bien ha subido el precio y esto hace
presion a la economia de la ciudad, desde la perspectiva de desarrollo se le ve traducido en
dinero para hacer mds obras para la comunidad eso desde la perspectiva de la presion en el

sistema financiero a nivel local

Presiones
mediante
incremento de

impuestos
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Tabla 45
Codificacion de la segunda pregunta

Segmentos de contenido Cédigo No Ref.

Podemos decir que una de las mayores presiones que tiene la parte financiera en el Gob Provincial es el Gobierno Nacional

a través de las leyes, ;estas presiones tienen alguna repercusion en el proceso operativo del Gobierno Provincial.?

Correcto, indudablemente tiene un impacto directamente proporcional, el Gobierno Provincial de
Imbabura y los demds gobiernos provinciales se encuentran financiados el 99 % con los recursos
provenientes del gobierno nacional, ese 1% le dejamos para lo que es autogestion pero
lamentablemente nosotros no tenemos la capacidad contributiva de los ciudadanos excepto
por la tasa de rodaje que acd en la prefectura no llega ni a seiscientos mil dolares de un total de

treinta millones de dolares aproximadamente

Dependencia
econdmica del

Gobierno central

Como incide pues el estado a través del COTAD y el Cédigo de Planificacién y Finanzas
Piiblicas es que nosotros nos hacemos beneficiarios de las rentas que recibe el estado desde lo
municipal desde lo nacional a través de los tributos que pagan todos los ciudadanos y de la venta
y exportacion de petroleo o de lo que nosotros le llamamos de los ingresos permanentes y no
permanentes de ese porcentaje de ese total nosotros recibimos un porcentaje equivalente al

21 % de esos ingresos, entonces cuando los impuestos suben es directamente proporcional a
nosotros los ingresos suben, cuando esos ingresos tributarios y no tributarios bajan igualmente
nosotros nos vemos afectados con la distribucién de los recursos hacia el gobierno provincial de

Imbabura.

Asignacion de
recursos en base
aleyesy

reglamentos

Entonces la dinamia de la economfa si nos afecta, con la ultima reforma que se hizo a la ley de la
equidad tributaria y otra ley adicional que salio la Ley para el equilibrio de las finanzas
publicas en esa ley lamentablemente en decremento de nuestros intereses se normoé de que en
cada cuatrimestre se liquidara los ingresos realmente recibidos y sobre esos se nos va a asignar
nuevamente nuestras asignaciones que nos corresponde, lo que significa que es variable, habra
cuatrimestres que se recauda mas y nos tocara mas, habra cuatrimestre que se recaude

menos nos tocara menos.

Instrumentos
legales influyen
en el proceso

financiero

Entre marzo que pagamos el impuesto a la renta las personas naturales y en abril las sociedades
hay mayor presion sobre la economia por que hay mas ingresos pero en noviembre, diciembre la
gente ya no paga impuesto a la renta, excepto lo que es el Iva que es de cardcter mensual entonces
si hay una relacion directa entre la dinamia de la economia, ese ingreso va directo a las arcas
fiscales y de hay nos corresponde una porcién a nosotros y que nos la asignan en funcién de
las variables que establece el COOTAD es decir en funcién de la poblacion, las necesidades
basicas insatisfechas, la eficiencia administrativa entre otras variables que sirven como base

para el calculo de la asignacion de recursos para la prefectura.

Asignacion de
recursos en base
aleyesy

reglamentos
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Tabla 46
Codificacion de la tercera pregunta

Segmentos de contenido Cédigo No Ref.

Adentrandonos en la parte interna operativa de la Direccion Financiera, ;estas leyes y estas normativas tienen algin

impacto dentro de los pasos que ustedes siguen dentro de cada uno de estos subprocesos de la direccion financiera como la

planificacion, ejecucion, la contabilidad, tesoreria, etc?

En junio del afio 2017 por ejemplo nosotros ya debemos empezar a planificar para el afio 2018,
esta planificacion anual y la planificacion pluri-anual esta basada en hechos estadisticos de
como a nosotros nos han venido asignando los recursos, cuando salio la ley del equilibrio de las
finanzas piblicas y se modifico el articulo 192 del cédigo de finanzas donde decia que nosotros
no podian re-liquidarnos sino solo al afio y dijeron que ahora se lo puede hacer a nivel
cuatrimestral, realmente hay una gran desviacion entre lo que se planifica frente a lo que se

ejecuta.

Asignacion de
recursos en base
aleyesy

reglamentos

El Gobierno Provincial trabaja exclusivamente bajo la prospectiva de que me asignen los
recursos, si no se asignan los recursos, la prefectura no se puede mover ni un centimetro por

que realmente dependemos del estado.

Dependencia
econdmica del

Gobierno central

El presupuesto nosotros lo programamos, los formulamos, lo hacemos aprobar por el
Consejo Provincial y lo empezamos a ejecutar una vez que es aprobado en Diciembre, pero que
cuando llega enero, febrero, marzo y abril el primer cuatrimestre del siguiente afio y me dicen no
es que bajo las rentas yo tengo que bajarle como sucedi6 en el afio 2016 que tuvimos una rebaja

de 5 millones de dolares lo que fue un impacto bastante fuerte.

Ajustes a
proyectos por
presiones

econdmicas

Esto que nos afecta, en la obra piiblica, en los bienes y servicios de consumo, en los bienes y
servicios de inversiéon y también ha afectado dltimamente al tema de las remuneraciones de los
empleados y trabajadores por que si bien es cierto estos tltimos dos afios no se ha podido hacer

incrementos salariales y tampoco se lo prevé para el siguiente aflo.

Ajustes a
proyectos por
presiones

econdémicas

Todo esto es una consecuencia de la presion econémica que ejerce tanto a nivel nacional , Son
presiones econémicas que han impedido que la planificacion y nuestro presupuesto puedan
ejecutarse de una manera dinamica, conforme habfa sido previsto y que tengamos que hacer

obviamente las consabidas reformas para arreglar estas desviaciones presupuestarias

Instrumentos
legales influyen
en el proceso

financiero
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Tabla 47
Codificacion de la cuarta pregunta

Segmentos de contenido

Cédigo

No Ref.

¢La Direccion de Gestion Financiera o la Institucién a implementado algin marco de referencia que nos permita manejar

de manera diferente o mas adecuada esta dinamica las presiones que se ejercen mediante leyes a nivel nacional y local?

La institucion no tiene una normativa, esa seria una de las principales debilidades dentro de lo
que habria que trabajar realmente. Nosotros podriamos decir que por mas eficientes que seamos,

por mas buenos administradores, no tenemos una normativa.

No existe
normativa

institucional

Podriamos decirle que sumando restando tenemos que decir tanto se planifico hacer, ya no tengo
el dinero tengo que restarle simplemente y casi no hay un plan de contingencia, por ejemplo no
hay una alternativa para financiar proyectos por que lo que hacemos es: si bajo 5 millones,

bajemos 5 millones en obras.

No existe planes

de contingencia

Tenemos al interior un proyecto que no lo comparto pero lo acepto por que asi han decidido las
autoridades que es un proyecto de gestién por resultados, lo he escuchado a nivel nacional, no
es nuevo ya viene de muchos afios atrds y entonces no me voy a asustar por que ya lo conozco
desde hace mucho tiempo, se que lo estan volviendo a implementar en otras instituciones pero
bajo el escenario que estamos trabajando, con estas adversidades imposible poder aplicar un
gestion por resultados. La gente honradamente no esta haciendo bien, pueden meter mano y

puedan alterarlo y ese no es el objetivo

Ajustes a
proyectos por
presiones

econdmicas

Tabla 48
Codificacion de la quinta pregunta

Segmentos de contenido

Codigo

No Ref.

¢ Tiene usted conocimiento de algiin caso de éxito en la implementacién de GPR o de otro marco referencial de procesos en

los GAD provinciales, que sea mas o menos afines en este tema de la gestion financiera?

No, no conozco que haya habido un disefio e implementacién y/o funcionamiento ptimo de un

nuevo sistema que permita de pronto hacer algo parecido a lo que hace la gestion por resultados.

No hay una
implementacion

optima de GPR

O el mismo proyecto con la misma empresa

Con la misma empresa tampoco, no he conocido ni tengo conocimiento, si yo creo que deberia
de pronto trabajarse en proyectos por que mire el GPR fue concebido inicialmente para el
Gobierno Nacional y vamos a ver que el Gobierno Nacional cometia los mismo errores que

nosotros estamos cometiendo

No hay una
implementacion

optima de GPR

En ese sentido si existirfa la posibilidad que desde la perspectiva informética, econdémica y
financiera se pueda trabajar en un proyecto pero que aun que no sea tan magnificamente
respecto de su plataforma funciones y funciones desde la perspectiva de tener por ejemplo planes

de contingencia que es lo que nos pasa.

Necesidad de un
proyecto
informadtico
como apoyo a la

gestion financiera

La Prefectura de Imbabura no tiene esa perspectiva yo e discrepado de manera educada, de
manera real y con argumentos respecto de la implementacién de este proyecto de GPR que por
cierto ha costado mucho dinero tanto a nosotros como a los cooperantes que es la Unién Europea
pero que no le veo desde la perspectiva de que nos ayude mayormente en las decisiones

financieras.

No hay una
implementacion

optima de GPR
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Tabla 49
Codificacion de la sexta pregunta

Segmentos de contenido

Cédigo

No Ref.

Podriamos decir entonces que estas decisiones sobre la adopcion de tecnologia en el GAD Provincial estan basadas sobre
modelos experiencias en otras organizaciones piiblicas, no sabemos si exitosas o no, pero podriamos decir que esta

adopcion de modelo de tecnologias le falta algo. ; Que le faltaria a esta base tecnologica para poder usar verdaderamente

este tipo de modelos?

Bajo ese contexto la anticipacion, el haber adoptado modelos que bien o mal no han tenido
una evaluacién muy adecuada a través del gobierno central y que de hecho no lo han tenido por
que abandonaron y ha habido unas grandes inversiones un poco inoficiosas, para cuando nosotros

nos traen estos modelos, nos los imponen de alguna manera.

Los modelos
impuestos tiene a

fallar

Por que no hacen un proyecto como por ejemplo ustedes estdn investigando, estdn consultando,
estdn viendo en la realidad, no mas bien traen eso y dicen eso esta bonito y le vemos como
noveleria y cuando las cosas en nuestro pais se hacen por noveleria no siempre salen bien,
entonces cual es el efecto, que es lo que habria que hacer, bien asi sean proyecto ajenos o
disefiados por mexicanos, por americanos o los mismo ecuatorianos pero que se los implemento
en otro lugar y se los trae a lo nuestro se falla mucho en lo que es el enfoque hacia nuestra
realidad y cuando yo les digo el enfoque, el punto de vista institucional no se trata de ponerle
arriba el nombre de la institucion, y pues ya esta enfocado, la etiqueta el nombre o la cardtula y
luego le hacen algunos cambios inclusive aveces hasta se olvidan de hacerle los cambios totales a

la matriz principal y ya dicen esta adaptado, no.

Necesidad de un
proyecto
informético
como apoyo a la

gestion financiera

El Gobierno Nacional, el Gobierno Provincial cierto que son a un nivel jerdrquico a nivel de
jerarquia institucional, pero tienen realidades distintas, por ejemplo nosotros en el Gobierno
Provincial de Imbabura, tenemos una escasa autoridad para legislar en beneficio nuestro y poder

crear tributos,

Los modelos
impuestos tiene a

fallar

entonces y en resumen es el enfoque a la institucion lo que se tiene que hacer y trabajar reitero no
tanto es software muy sofisticados si no mas bien que funcionen y se adapten a nuestras
realidades desde todas las dpticas desde la perspectiva econémica presupuestaria de tesorerfa a la

de tecnologia, de talento humano

Software de
apoyo a la

gestion financiera

por que las leyes son sabias en eso dicen: Establezca su propia normativa, su propia
reglamentacién, su propia infraestructura acorde a su realidad pero cuando yo traigo un
manual de funciones de la presidencia de la republica y digo si funciona en la presidencia va a
funciona aqui y entonces decimos en vez de que diga presidencia pongamos Gobierno Provincial

de Imbabura y hay esta tomen y ni le cambian bien los nombres.

Los modelos
impuestos tiene a

fallar

Tiene que hacerse desde la perspectiva de lo que ustedes saben como se hace la investigacion
desde abajo, haciendo un pre-diagnostico, un diagnostico, una investigacién de campo, una
investigacion bibliografica, experimental, experimentando a ver como funciona entonces se puede

tener resultados 6ptimos .

Necesidad de un
proyecto
informdtico
como apoyo a la

gestion financiera
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Tabla 50
Codificacion de la séptima pregunta

Segmentos de contenido Cédigo No Ref.

¢ Existe alguna practica o estindar profesional que haya sido de pronto inclusive promulgado por usted en su

calidad de director o por lo compaiieros que estan también involucrados en esta gestion financiera en la

institucién?
Este tercer aspecto que tiene presion sobre le contexto interno de la institucion, esta relacionado a  Existen manuales 1
los estandares ya definidos, por ejemplo tiene que ver con el manual de funciones, ese es un obligados por ley

estdndar ya que lo tenemos aprobado o por normativa que ademds exige la ley,

Esta normativa nos determina perfiles ocupacionales, requisitos minimos para integrar equipos de ~ Personal con 1
trabajo y dentro de la Direccién Financiera preparacion

profesional
No se ha elaborado instructivos adicionales a ellos, no se ha elaborado directrices adicionales No existe 2
excepto las que son a nivel de disposicién a nivel de orden superior nada mas pero mas de ahi no. normativa

institucional
Yo dirfa que cuando miro un poquito el pasado y yo veia en el afio 1991 cuando inicie mi carrera Personal con 2
en la administracién publica veria que todo como lo harfamos que tan equivocadamente o con preparacion
muchos errores quizd de buena fe como a veces se 1o menciona, pero no habia mucha profesional

profesionalizacién entonces los resultados también no eran tan 6ptimos, eramos mecdnicos en la

produccién de informacion.

No se analizaba, no se interpretaba, no se establecia mecanismo de mejora o planes de mejora Personal con 3
continua pero ahora en cambio ya tenemos de alguna manera solventado eso, ahora los mismos preparacion

perfiles ocupacionales establece titulos de tercer nivel minimo para integrar los puestos que se ~ profesional

requieren en las instituciones publicas y particularmente del Gobierno Provincial yo me atreveria

a decir que del equipo de la Direccién Financiera el 100 % estan graduados al menos con titulo

de tercer nivel lo que si ayuda de alguna manera a que estos procesos internos se puedan ver

respaldados por profesionales eso si es una detonante a nivel local yo dirfa, casi que ahora en los

puestos de trabajo solo los de apoyo administrativo es opcional de que tengan procesos de

educacion superior en marcha pero de alli ya se requiere de titulo profesional en todos los

procesos,

También ha permitido que no se tenga que hacer una contra fuerza es decir como no es Profesionalizacién 1
profesional yo tengo que indicarle lo que ha que hacer mediante estatutos, reglamentos o procesos  normaliza

adicionales, entonces no ha habido un mayor impacto respecto de tener que elabora normas yalas  ejecucion de

tenemos definidas internamente procesos de

gestion financiera

En el mes de enero nosotros a nivel de direccion establecemos a mas de lo establece la ley a mas Instrumentos 7
de lo que establece el estatuto orgdnico por procesos que es nuestra normativa creada para legales influyen

dinamizar nuestros procesos internos también los hacemos a nivel de disposicion de decir a mas en el proceso

de aquello usted debe de hacer esto, aquello y aquello en concordancia con lo que dice el estatuto  financiero

entonces por que hacemos esto, dinamizamos para que la gestion financiera sea mas eficiente, sea

transparente, sea dindmica, cortando plazos, determinando responsabilidades, me ha tocado

sancionar también, es un poco doloroso pero cuando ya las personas por descuido o por

negligencia actian entonces ya toca aplicar la ley, pero de ay ha habido una buena respuesta yo

estoy convencido plenamente de que si ha afectado positivamente la titularizacion y el efecto de

la profesionalizacion de la gente.
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Tabla 51
Codificacion de la octava pregunta

Segmentos de contenido Cédigo No Ref.

¢ Conocemos también su trabajo en la parte docente dentro de la educacién superior en la Universidad de esta perspectiva

;como cree Ud. que ha impactado su vinculacion con la Universidad en la gestién financiera, en los procesos y en la

direccion misma del proceso financiero institucional?

Si en realidad en este mes de octubre voy a cumplir 20 afios de ejercicio docente y también 26
afios de servicio publico en la parte administrativa financiera y centrado basicamente como
servidor de los organismo seccidnales donde he sido director financiero casi en todos los cantones
de la provincia de Imbabura y dentro de este contexto cuando yo le asocio el tema de la docencia
universitaria con el tema del servicio publico, son dos anclajes perfectos para trabajar tanto en la
docencia como en el sector publico, soy critico positivo de aquel docente que trabaja con un libro
guia, va a dar la clase con el libro gufa y sustentado en un silabo, en un programa de estudio pero
en cambio la perspectiva de trabajar en una academia con relacién a hacerlo también en la
administracion publica en el manejo de las finanzas por ejemplo ayuda muchisimo por que
ademds de estar siempre actualizado compartimos lo que muchos no lo pueden hacer la practica,
la experiencia, la vivencia diaria de lo que es mejorar procesos, mejorar experiencia, el estudiante

hace una década,

Practicas
profesionales
como ayuda a la
formacién de los

estudiantes

Mire no le hablo de hace mucho tiempo, hace una década atrds el docente era lo que el decia el
estudiante aceptaba y se resignaba a esa transmision de conocimientos, luego de eso 10 afios
después le estoy hablando de esta década ultima cuando uno va a ejercer la docencia usted se
encuentra con la seguridad de que el estudiante mediante toda la tecnologia a su disposicion
conoce y hasta puede conocer un poco mas alld que el docente por que con las redes sociales, con

la tecnologia puede acceder en cuestion de milésimas de segundo a la informacién que desee.

Profesionalizacion
normaliza
ejecucion de
procesos de

gestion financiera

Pero en cambio la practica es una ventaja que nadie le puede superar, la experiencia en los hechos
por decirle un ejemplo durante vario afios fui auditor de la Controlaria General del estado y yo
compartia las asignaturas de Auditoria Financiera I, Auditoria Financiera II entonces que se
hacia, formar a los estudiantes en lo que uno trabajaba dia a dia y habia otro docente paralelo que
en cambio trabajaba con Walter Meigs, cogia todo lo que dice en el libro y les decia el papel de
trabajo es asf, la cédula sumaria es asi, la analitica es asi pero desde la perspectiva del libro en
cambio nosotros los docentes que trabajamos en la parte privada o publica con la practica se les
decia esto es asi, los problemas reales son estos, no lo que dice el libro y eso ha permitido formar
profesionales mucho mas criticos, mucho mas provistos de experticia desde la perspectiva del

docente.

Profesionalizacién
normaliza
ejecucion de
procesos de

gestion financiera

También ha sido una gran oportunidad por ejemplo para vincular a los estudiantes a las practicas,
a la visita de empresas un poco mas lo que exige la sociedad ya no es tanto la clase tedrica, en
resumen la practica de la docencia y con el servicio publico y privado es muy favorable para
crecer un poco mas dentro de lo que es formar jévenes, formar la sociedad del futuro por que al

final en eso se sustenta un pais en desarrollo en tener buenos profesionales.

Experiencia
docente mejora la
formacién de los

profesionales
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E.4. Tabla de referencias o fundamentaciones

Tabla 52

Tabla de referencias o fundamentaciones

Referencias realizadas en preguntas

Codigo Categorias
3 4 5 6 7
Instrumentos legales influyen en el
1
proceso financiero . ..
Presiones coercitivas
Reformas tributarias
Presiones mediante incremento de
impuestos
Dependencia econdmica del Gobierno Dependencia
1
central econdmica
Asignacion de recursos en base a leyes y Asignaciones
1
reglamentos econdmicas
Ajustes a proyectos por presiones ) o
e 2 1 Presiones coercitivas
econdmicas
No existe normativa institucional 1 Falta de normativa
. . . institucional
No existe planes de contingencia 1
No hay una implementacion éptima de )
y 1 Necesidad de apoyo
“Gestién por Resultados” ) .
informadtico a la
Necesidad sistema informatico como . 5 Gestién Financiera
apoyo a la gestion financiera
Software de apoyo a la gestion financiera 1
Los modelos impuestos tiene a fallar 3 No existen modelos
. . Falta de normativas
Existen manuales obligados por ley 1 o
institucionales
Personal con preparacién profesional 3 Presién normativa
Profesionalizacién normaliza ejecucién » .
1 Presién normativa

de procesos de gestion financiera

Practicas profesionales como ayuda a la

formacion de los estudiantes

Formacién mediante
practicas

profesionales

Experiencia docente mejora la

formacién de los profesionales

Formacién normativa
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Tabla 53
Referencias consolidadas por categorias

Categorias Referencias realizadas en
preguntas

Presiones Coercitivas 12

Dependencia econdmica 2

Asignaciones econdmicas 3

Falta de normativas institucionales 3

Necesidad de apoyo informatico a la Gestion Financiera 5

No existen modelos 3

Presion normativa 6

Formacién mediante practicas profesionales

Formacién normativa
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E.5. Modelo Conceptual

Reformas
tributarias

Presiones produce

coercitivas

Instrumentos causan

legales

Ajustes a proyectos
institucionales

debido a

Incremento de
impuestos

Dependencia
econémica

Falta de normativas
institucionales

/L\

Experiencia docente mejora la
formacion de los profesionales

favorece
Practicas profesionales como
ayuda a la formacion de los
estudiantes

Presiones

causan incremento -
normativas

Falta de planes
institucionales

normalizan

/R

Procesos gestion
financiera

No hay una
implementacion
6ptima de
“Gestién por
Resultados”

Necesidad de un
proyecto
informatico como
apoyo a la gestion
financiera

causan Software de apoyo a la

gestion financiera

Los modelos
impuestos tiene
a fallar

Figura 42: Red semantica de la entrevista
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Composicion de Servicios

Administracion de Datos de
Usuarios

Recepcion de ingresos

INGRESOS Y CUENTAS POR COBRAR

Procesamiento y Consultas
de Cuentas por Cobrar

Conciliacion de Cuentas
por Cobrar

CONTABILIDAD GUBERNAMENTAL

Libro mayor Conciliacion de Cuentas

Apertura y cierre del
ejercicio fiscal

no tributarios

Ingresos tributarios y

M M
., Registro de ingresos Conciliacion de
Recuperacion IVA fiscales cuentas
M

v

Gestion de Cuentas

donaciones y CI)

PRESUPUESTO

Desarrollo del Presupuesto Reportes Presupuestarios

Costos

Figura 46: Composicién de servicios Ingresos Tributarios y No Tributarios
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PAGOS

Procesamiento y Consultas
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Composicion de Servicios

Figura 48: Composicion de servicios Pagos por Anticipos
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Composicion de Servicios
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Figura 50: Composicidn de servicios Pagos por Liquidacién de Némina
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BLUEPRINTS DE SERVICIOS
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Blueprints de Servicios
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Figura 53: Blueprint Ingresos por Autogestion
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Blueprints de Servicios

Tesoreria
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Figura 55: Blueprint Pagos por Anticipos
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Blueprints de Servicios
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Figura 57: Blueprint Pagos por Liquidaciones




APENDICE I

DIAGRAMAS DE PROCESO DE NEGOCIO BPMN
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Figura 58: Programacion Presupuestaria Plurianual
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Figura 62: Pagos por Anticipos
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APENDICE J

FORMULARIOS WEB

PREFECTURA
DE IMBABURA

Solicitud Certificacion Presupuestaria
Proyecto/Actividad *
Servicio de Internet para el GPI B
Detalle*

Pago servicios de internet contratado con CNT

Certificaciones
Partida Monto* Comentario n
530105 Telecomunicaciones : ESZDd < Pago Anual (2017)
Total
35200

Figura 66: Formulario Solicitud de Certificacion Presupuestaria

PREFECTURA
DE IMBABURA

Solicitud de Reforma Presupuestaria
Detalle™

Reforma requerida para cumplir pago de mantenimiento de Data Center
Modificacién

Presupuesto Origen

Portafolio/Actividad Select

MTI_AP0O1 | Servicio de Internet para el GPI B 530105 | Telecomunicaciones :
Monto™

11000

Presupuesto Destino

Portafolio/Actividad Partida
MTI_APOO1 | Servicio de Internet para el GPI ¥ 530404 | Maquinarias y Equipos (Instalacion, Mantenimiento y Reparaciones) +
Comentario *

Data Center presentd averias en servidores por fallas eléctricas

Figura 67: Formulario Solicitud de Reforma Presupuestaria
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procesos@imbabura.gob.ec & B3 Entrada - imbabura.gob.ec 1316
Notificacién Solicitud Reforma Detalles

>

Para: rlopez@imbabura.gob.ec, Ce: rlopez@imbabura.gob.ec

Sefior(a):
Roberto Lopez
Su solicitud ha sido Autorizada e inicié el tramite correspondiente

Detalle de Solicitud:

Reforma requerida para cumplir pago de mantenimiento de Data Center

Monto: $ 11000.0

Razén:<
Autorizado.

Plataforma BPM/Jefatura de Software

_POF |
"

pi-
dgf-20...era.pdf

Figura 68: Ejemplo de notificaién via e-mail
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