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RESUMEN

El presente trabajo traté sobre un estudio para incorporar la metodologia del
Cuadro de Mando Integral o Balanced Scorecard al Modelo actual de Gestidn
de la Divisiébn de Planta Caruachi, el cual es una metodologia que permite
implementar un adecuado sistema de control de gestion basado en
estrategias. En este sentido, la presente investigacion se considerd de tipo
Descriptiva, no aplicada, y de acuerdo a su disefio fue de campo y
documental. Para la recoleccion de la informacion, se evaluaron los distintos
procesos llevados a cabo en la Division, documentados en el Sistema de
Gestion de la Calidad, ademas se realizaron entrevistas tanto estructuradas
como no estructuradas al personal que labora en los distintos
departamentos de la Division. En el caso de la entrevista estructurada, esta
permitié realizar un analisis FODA que sirvié de insumo para plantear los
Objetivos Estratégicos que deben ser seguidos por la Division, ademas de
considerar otros elementos como el Plan Estratégico de CVG EDELCA
vigente (2007-2011), y lo establecido en el Sistema de Gestién de la Calidad
de la Division. Se considera que esta investigacion es el inicio de un proceso
que podra incorporar mejoras en la gestion, una vez que pueda
implementarse.

Palabras clave: Sistema de Gestion de la Calidad (SGC), Control de

Gestion, Indicadores, Objetivos de la Calidad, Objetivos Estratégicos,
Divisién de Planta Caruachi (DPC), Cuadro de Mando Integral (CMI).
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INTRODUCCION

Las empresas de hoy en dia se ven mas preocupadas por tomar decisiones
de forma oportuna y correcta, ya que de ello dependera el éxito del negocio.
Con el pasar del tiempo las herramientas gerenciales han evolucionado,
siendo cada vez mas innovadoras y eficaces. Las empresas necesitan
controlar sus actividades y los resultados obtenidos, para ello es necesario
que exista un sistema de control de gestion que permita llevar informacion
oportuna sobre el cumplimiento y evolucién de los objetivos fijados por la
organizaciéon, y ayude a alcanzar altos niveles de desempefio vy

competitividad.

Para lograr esto, es necesario incorporar o adquirir una gestién del negocio
con un enfoque estratégico, donde el punto central sean las estrategias y
objetivos definidos por la organizacion, con el fin de que éstas se adapten a
los rapidos cambios del entorno y a las necesidades internas de las mismas.
Actualmente, un gran nimero de empresas exitosas a nivel mundial estan
empleando en su gestién la metodologia del Cuadro de Mando Integral o
Balanced Scorecard, la cual permite controlar la evolucién y desempefio del
negocio a través de medidas y objetivos asociados, alineados a la estrategia

de la organizacion.

En este sentido, el presente trabajo de investigacion se orientd a la
formulacion de una propuesta para incorporar la metodologia del Cuadro de
Mando Integral al Modelo de Gestion de la Division de Planta Caruachi CVG
EDELCA, por ser una herramienta eficaz de control, que de forma

sistematica e integrada permite monitorear el desempefio de la organizacion,
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a su vez, permite crear un marco para el despliegue de objetivos, a modo de
encaminar los esfuerzos y alinear a las diferentes unidades hacia el logro de
un objetivo comun. Cabe destacar que actualmente CVG EDELCA en su
gestion estratégica utiliza esta metodologia, por tanto con este estudio, se

permitird crear una mayor alineacién con los objetivos de la empresa.

El presente informe se estructurd en los siguientes capitulos:

Capitulo I: La Empresa, donde se presenta informacién general de CVG
EDELCA y de la Divisibn de Planta Caruachi adscrita a la Direccion de
Produccion de EDELCA.

Capitulo II: EI Problema, en el cual se realiza su planteamiento, asi como los
objetivos de esta investigacion, justificacién y alcance.

Capitulo Ill: Marco Metodoldgico, en el cual se presenta una descripcion de

la metodologia utilizada para llevar a cabo ésta investigacion.

Capitulo IV: Marco Tedrico, consta de las bases tedricas que sustentaron

esta investigacion, asi como los antecedentes de la misma.

Capitulo V: Situacién Actual, donde se presenta el modelo actual de gestion
de la Divisién, y el analisis del nivel de aplicacién del modelo, donde se

determinaron las brechas con respecto a la metodologia deseada.

Capitulo VI: Situacion Propuesta, donde finalmente se presentan las
propuestas para el cierre de brechas, cuya finalidad fue obtener la

metodologia conceptualizada en la Division de Planta Caruachi.



CAPITULO |

LA EMPRESA

El presente capitulo consta de una breve descripciéon de la empresa CVG
EDELCA, con informacién ampliada de la Central Hidroeléctrica Francisco de
Miranda (Caruachi), donde se realiz6 la presente investigacion. La
informacion mostrada a continuacién se tomo6 de la Guia de Induccion de la
Divisién de Planta Caruachi (actualizada en el 2006), de la INTRANET de la

empresa y del Manual de la Organizacion de la Division de Planta caruachi.

1.1 RESENA HISTORICA DE CVG EDELCA

CVG Electrificacion del Caroni, C.A (CVG EDELCA) bajo la tutela de la
Corporacién Venezolana de Guayana, es la empresa de generacion
hidroeléctrica méas importante que posee Venezuela. Forma parte del
conglomerado industrial de la CVG ubicado en la region de Guayana,
conformado por las empresas béasicas del aluminio, hierro, acero, carbén,

bauxita y actividades afines.

El 23 de Julio de 1963 se constituyé formalmente la empresa CVG
ELECTRIFICACION DEL CARONI, C.A. (EDELCA), de acuerdo con el
articulo 31 del Estatuto Organico de la Corporacion Venezolana de Guayana,
convirtiéndose desde ese momento en la principal empresa de generacion de

electricidad de Venezuela.
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CVG EDELCA ha desempefiado un papel fundamental en el desarrollo
econoémico y social de Venezuela. En los ultimos tres afios, ha aportado més
de un 70% de la produccién nacional de electricidad a través de sus grandes
Centrales Hidroeléctricas Simon Bolivar, Antonio José de Sucre y Francisco

de Miranda.

Centrales Hidroeléctricas

En la actualidad, las centrales hidroeléctricas que operan son “Simén Bolivar’
(Guri) con una capacidad instalada de 10.000 megavatios (MW), siendo
considerada la segunda central hidroeléctrica mas grande del mundo,
“Antonio José de Sucre” (Macagua), conformada por Casa de Maquinas |,
Casa de Maquinas Il y Casa de Maquinas Ill con una capacidad instalada de
370 MW, 2540 MW y 172 MW respectivamente, y “Francisco de Miranda”
(Caruachi), que tendré una capacidad instalada final de 2.280 megavatios en

el afio 2.006. El Proyecto Tocoma actualmente esta en construccion.

De acuerdo al orden en que han sido construidas, la primera central
hidroeléctrica construida en la region de Guayana es Macagua | (Casa de
Maquinas 1); su construccion se inici6 en 1956, en los llamados saltos
inferiores del rio Caroni. Fue un aprovechamiento a filo de agua, es decir no
requirié la formacién de un embalse para su operacion. Su capacidad de
generacion viene dada por 6 unidades generadoras, impulsadas por turbinas

tipo Francis, cada una con una capacidad nominal promedio de 64 MW.

Luego se definié el proyecto de construccion de la Central Hidroeléctrica
Simén Bolivar, a fines del afio de 1963 se comenzaron los trabajos en
relacion a su construccion, en el Cafibn de Nekuima. Guri consta de dos

Casas de Maguinas, cada una con 10 unidades generadoras. La ejecucion
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de esta obra en su primera fase comienza en 1963 y finaliza en 1978, la cual
consta con una capacidad de 2.065 MW y su etapa final, es ejecutada entre
los afios 1978 y 1986.

La Central Hidroeléctrica Macagua Il y Il (Casa de Maquinas Il y Casa de
Maquinas lll) es el tercer proyecto, inaugurado en enero de 1997, construido
en el rio Caroni. En la Casa de Maquinas |l su capacidad de generacion se
encuentra garantizada por 12 unidades generadoras de 216 MW cada una,
impulsadas por turbinas Francis, y en la Casa de Maquinas Il se encuentran
dos unidades tipo Kaplan de 90 MW de capacidad nominal, cada una.

En el afio 1999 se dio inicio a la construccién del Proyecto Hidroeléctrico
Caruachi, el cual fue inaugurado en el afio 2006, y en enero del afio 2002 se
iniciaron las obras preliminares del Proyecto Hidroeléctrico Tocoma.

1.2 FILOSOFIA DE GESTION DE CVG EDELCA

A continuacion se presenta la nueva Filosofia de Gestion de CVG EDELCA,

la cual entr6 en vigencia el 13 de Febrero del presente afio 2007.

Misién

“Generar, trasmitir y distribuir energia eléctrica, de manera confiable, segura
y en armonia con el ambiente; a través del esfuerzo de mujeres y hombres
motivados, capacitados, comprometidos y con el mas alto nivel ético y
humano, enmarcado todo en los planes estratégicos de la Nacion, para
contribuir con el desarrollo social, econémico, enddégeno y sustentable del

pais”.
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Visiéon

“‘Empresa estratégica del Estado, lider del sector eléctrico, pilar del desarrollo
y bienestar social, modelo de ética y referencia en estandares de calidad,
excelencia, desarrollo tecnologico y uso de nuevas fuentes de generacion,

promoviendo la integracion latinoamericana y del Caribe”.

Valores

Respeto: Trato justo, digno y tolerante, valorando las ideas y acciones
de las personas, en armonia con la comunidad, el ambiente y el
cumplimiento de las normas, lineamientos y politicas de la

organizacion.

e Honestidad: Gestionar de manera transparente y sincera los recursos
de la empresa, con sentido de equidad y justicia, conforme al
ordenamiento juridico, normas, lineamientos y politicas para generar

confianza dentro y fuera de la organizacion.

e Responsabilidad: Cumplir en forma oportuna, eficiente y con calidad
los deberes y obligaciones, basados en las leyes, normas vy
procedimiento  establecidos, con lealtad, mistica, ética vy

profesionalismo para el logro de los objetivos y metas planteadas.

e Humanismo: Valoracion de la condicion humana, en la convivencia
solidaria, sensibilidad ante las dificultades, necesidades y carencia de
los demas, manifestada en acciones orientadas al desarrollo integral y

al bienestar individual y colectivo.
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e Compromiso: Disposicion de los trabajadores y la organizacion para
cumplir los acuerdos, metas, objetivos y lineamientos establecidos con

constancia y conviccién, apoyando el desarrollo integral de la nacién.

e Solidaridad: Actitud permanente y espontdnea de apoyo Yy
colaboracion para contribuir a la solucion de situaciones que afectan a

los trabajadores y comunidades, para mejorar su calidad de vida.

e Humildad: Capacidad de reconocer y aceptar las fortalezas y
debilidades, expresada en la sencillez de los trabajadores, que

permita la apertura al crecimiento humano y organizacional.
1.3 FINES DE CVG EDELCA
Los fines con los que debe cumplir CVG EDELCA, C.A. son los siguientes:
» Generar beneficio econémico para los accionistas, incrementando el
valor de la empresa.
» Lograr la satisfaccion de los clientes mediante un servicio de excelente
calidad, basado en la gestion sustentable de los recursos, para
apoyar el desarrollo del pais.

1.4 ESTRUCTURA ORGANIZATIVA DE CVG EDELCA

El organigrama de CVG EDELCA puede ser observado en la figura 1.
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Figura 1. Organigrama de CVG EDELCA.

Direccién de Redes

Regionales

El area en donde se desarrollé este estudio es la direccién de produccion,

especificamente en la Division de Planta Caruachi, ver figura 2.
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Figura 2. Organigrama de la Direccion de Produccion.

1.5 CENTRAL HIDROELECTRICA “FRANCISCO DE MIRANDA”

Ubicacion Geogréafica

El desarrollo hidroeléctrico de Caruachi esta situado sobre el rio Caroni a
unos 59 Km aguas abajo del embalse Guri. En el area del proyecto, el rio
discurre sobre un lecho rocoso interrumpido por numerosas islas y su ancho
es de aproximadamente 1.700 m, la cota del embalse esta a 91.25 m.s.n.m.

(ver figura 3).
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L EW AL CTOM

Figura 3. Elevacion de las centrales hidroeléctricas. Fuente: Guia de Induccién de

Planta Caruachi.
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El proyecto Caruachi, conjuntamente con los proyectos Guri y Macagua ya
construidos, y Tocoma en construccion, conformaran el Desarrollo
Hidroeléctrico del Bajo Caroni. Las caracteristicas electro-energéticas del
Proyecto, estan predeterminadas por la descarga regulada del Embalse de

Guri. Ver figura 4.

CUENCA DEL RIO CARONI

—— ¢ 7(-"
d/ \\_/J A CENIRAL HEROELECTRICA)
-
¢ CAIDA: 912 mts
4 AREA DE LA CUENCA: 82.170 Km?

Figura 4. Ubicacion geogréfica de las hidroeléctricas. Fuente: Guia de

Induccién de Planta Caruachi.

Estructura Organizativa de la Divisidon de Planta Caruachi

La Central Hidroeléctrica Caruachi dirigido por la Direcciéon de Produccion,
estd conformado por la Divisién de Planta, Departamento de Ingenieria de
Mantenimiento, Departamento de Operaciones, Departamento de
Mantenimiento Eléctrico, Departamento de Mantenimiento Mecanico y el

Departamento de Servicios Generales. Ver figura 5.
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Division de

Planta Caruachi

Departamento de
Ingenieria de

Mtto. Caruachi

Departamento de Departamento de Departamento de Dpto. Servicios

Operaciones Mtto. Mecanico Mtto. Eléctrico Generales
Caruachi Caruachi Caruachi Caruachi

Figura 5. Organigrama de la Divisién de Planta Caruachi.

Componentes de la Central Hidroeléctrica Caruachi

La Presa Principal contiene Las Estructuras de Toma y se encuentra

integrada con las correspondientes a la Casa de Maquinas.

La Presa tiene una longitud de 360 m. La Casa de Méaquinas alberga 12
Unidades Generadoras con Turbinas Kaplan de 180 MW cada una, con una
capacidad instalada total de 2.200 MW, sus correspondientes Naves de

Servicio y una Nave de Montaje de 60 m longitud.

La Presa de Transicion Derecha estd ubicada entre la Presa de
Enrocamiento con Pantalla de Concreto y la Casa de Maquinas.

El Aliviadero tiene una capacidad de descarga igual a la del Aliviadero de

Guri, de 28.750 m*/s Con una longitud de 178,16 m y nueve (9) compuertas
radiales con dimensiones de 15.24 m de ancho por 21,66 m de altura.
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La Presa de Enrocamiento con Pantalla de Concreto Derecha tiene una
longitud de 900 m, una altura de 50 m y conecta las estructuras de concreto
con el estribo derecho. La Presa de Enrocamiento izquierda tiene una
longitud de 4.200 m, una altura de 45 m y conecta el estribo izquierdo con las

estructuras.

Politica de calidad

“Nuestro compromiso es Producir Energia Eléctrica, Operando vy
Manteniendo la Central Hidroeléctrica Caruachi en forma Confiable, con
seguridad, mejorando continuamente nuestros procesos, con un capital
humano capacitado y en un adecuado ambiente de trabajo para la

satisfaccion nuestros clientes”.

Objetivos funcionales de la Divisidon de Planta Caruachi

1. Desarrollar los procesos de direccibn para la operacién vy
mantenimiento de los equipos, sistemas e instalaciones de generacion
de Planta Caruachi, de acuerdo con los parametros de calidad de

servicio preestablecidos por CVG EDELCA.

2. Gestionar la operacién de los equipos, sistemas e instalaciones de
generacion asociadas a Planta Caruachi, coordinando con la Division
de Operaciones las acciones necesarias para garantizar un suministro
seguro y confiable de energia en concordancia con las cuotas de
generacion requeridas por el sistema de potencia de CVG EDELCA y

de acuerdo con los parametros de calidad de servicio preestablecidos.
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3. Gestionar el mantenimiento de los equipos, sistemas e instalaciones
de generacion asociadas a Planta Caruachi, coordinando las acciones
preventivas y correctivas necesarias para garantizar la maxima
disponibilidad de equipamiento existente y asegurar o restablecer su
funcionamiento de acuerdo con los parametros de calidad de servicio
preestablecidos por CVG EDELCA.
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CAPITULO Il

EL PROBLEMA

2.1 ANTECEDENTES

El deseo de las empresas de ser cada vez mas competitivas las han
impulsado a adoptar modelos que le permitan mayores estandares de
desemperio sostenido a lo largo del tiempo, lo cual puede ser logrado con la
adopcion de una cultura de mejoramiento continuo, la cual es la esencia de
la calidad. Segun Eduardo Deming (1996), “la administracion de la calidad
total requiere de un proceso constante, que serd llamado Mejoramiento

Continuo, donde la perfeccion nunca se logra pero siempre se busca”.

La Corporacién Venezolana de Guayana (CVG) en el afio 1999, decidi6é
implementar la Norma de CVG “Excelencia de Gestion”, la cual estd basada
en el enfoque de mejoramiento continuo, con el fin de alcanzar altos niveles
de desempefio. CVG EDELCA adopta esta norma como “Modelo de
Excelencia de Gestion de EDELCA” el cual es asumido como un cambio

cultural, implementando las mejores practicas y habitos de excelencia.

La filosofia de mejoramiento continuo no puede ser concebida de forma
instatanea, sino por etapas. Un gran paso en este camino esta representado
por la certificacion con la NVC-ISO 9001:2000. La Division de Apoyo Aereo,
anteriormente adscrita a la Direccion de Produccion, fue la primera unidad de
esta empresa en lograr la certificacion bajo esta norma de su proceso

medular “Proveer servicio de transporte aéreo” debido a la importancia de
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prestar un servicio altamente confiable. A partir de ese momento, se
emprende un gran interés por parte de la Direccion de Producion, de motivar

a todas las divisiones a participar en este nuevo proceso.

El 23 de Noviembre de 2005, la Direccién de Produccién logro la certificacion
de las divisiones de Planta Macagua, Guri y Caruachi, en su proceso
medular “Producir Energia Eléctrica”. Continuando con este proceso de
busqueda de la excelencia, CVG EDELCA se hizo participe del Premio a la
Calidad del Estado Bolivar en el afio 2006, logrando este importante
galardon, contribuyendo como ente motivador a los cambios internos de
gestion empresarial, requeridos para la consecucion de mejoras en los

procesos.

2.2 PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

Para el afio 2008, CVG EDELCA enmarcada en el proceso constante de
mejoramiento continuo y llevar el desempefio a estandares internacionales,
se propone participar en el “Premio Iberoamericano de la Calidad”,
esperando una exitosa participacién. En este sentido, CVG EDELCA debera
enfocar parte de sus esfuerzos para cumplir con aquellas iniciativas que le
sirvan como aval para la participacion en este premio, como por ejemplo, la
certificacion bajo la NVC-ISO 9001:2000, con la cual ya se cuenta. También
se propone para la participacién en este premio, que la empresa posea un
sistema de gestion eficaz que permita el despliegue de objetivos e
indicadores en todas sus unidades, por ejemplo, lo que se logra a traves de
la metodologia del Cuadro de Mando Integral, que permite de manera

integrada medir el desempefio y gestidn futura.
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En este mismo orden de ideas, es importante destacar que CVG EDELCA en
su avance hacia la excelencia, basd su gestién estratégica en esta valiosa
herramienta, en la cual se apoya para desarrollar su plan de accién y asi
alcanzar la situacion deseada esbozada en su imagen objetivo. Por tanto,
EDELCA ya cuenta con un Cuadro de Mando Integral a nivel corporativo,
siendo necesario que sus unidades estratégicas de negocio vayan en
consonancia con la misma, por lo cual se propone hacer un despliegue del
Cuadro de Mando Integral al nivel operativo, razon por la cual la Division de
Planta Caruachi, adscrita a la Direccion de Produccion, emprende esta nueva

meta.

Para dar solucién a la situacion planteada, nace la necesidad de incorporar la
metodologia Cuadro de Mando Integral o Balanced Scorecard, al modelo de
gestidén actual de la Division de Planta Caruachi, la cual es una herramienta
gue agrupa un conjunto de medidas vinculadas a la estrategia, base para un
sistema de gestion y medicién, respondiendo a cuatro (4) perspectivas vitales
para toda empresa: Financiera, Clientes, Procesos Internos, y Aprendizaje y
Crecimiento, permitiendo monitorear continua y sinérgicamente el
cumplimiento de los objetivos estratégicos definidos, y asi ayudar a poner en

practica la estrategia de la organizacion, y convertir la visién en accion.

2.3 JUSTIFICACION E IMPORTANCIA

La realizacién de este estudio se fundamenta en dos grandes razones, la
primera de ellas es el nuevo reto de participar en el afilo 2008 en el “Premio
Iberoamericano de Calidad”, con la idea de llevar el desempefio a estandares
internacionales, considerando como aval la incorporacién de la herramienta

Cuadro de Mando Integral en la gestion, la cual se propondra para la Division
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de Planta Caruachi, debido a que representara un marco para el despliegue
de objetivos.

La segunda razén es crear una alineacion con el modelo de gestion
estratégica a nivel corporativo de CVG EDELCA, de modo que las
actividades a nivel operativo de esta planta contribuyan a alcanzar la imagen-
objetivo de la empresa creando mayor sinergia, lo que se denomina

despliegue del Cuadro de Mando Integral.

2.4 ALCANCE

La presente investigacion abarcd la formulacion de la propuesta para la
incorporacion de la metodologia del Cuadro de Mando Integral o Balanced
Scorecard al Modelo de gestidn actual de la Division de Planta Caruachi, que
le permita mejorar la gestion a través de la medicion del cumplimiento de sus
objetivos, facilitando de esta manera la toma de decisiones y que exista una
mayor alineacién con la gestion estratégica de CVG EDELCA. Esta
Investigacion no contemplé los aspectos relacionados con la implementacion

de la metodlogia propuesta.

2.5 OBJETIVOS

2.5.1 Objetivo General

Incorporar la metodologia del Cuadro de Mando Integral o Balanced

Scorecard al Modelo de Gestion de la Division de Planta Caruachi en la
empresa CVG EDELCA.
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2.5.2 Objetivos Especificos

1. Analizar el proceso actual de gestion llevado a cabo por la Division de
Planta Caruachi.

2. Analizar el nivel de aplicacion de la metodologia del Cuadro de Mando
Integral en la gestion de la Division.

3. Formular propuesta para el cierre de brechas del modelo de gestion
de la Division, bajo la metodologia del Cuadro de Mando Integral.

4. Validar la metodologia propuesta.

18



CAPITULO III

MARCO METODOLOGICO

3.1 TIPO DE INVESTIGACION

La metodologia aplicada a este proyecto de investigacion, de acuerdo al
objetivo planteado: “Incorporar la metodologia del Cuadro de Mando Integral
o Balanced Scorecard al Modelo de Gestion de la Division de Planta
Caruachi en la empresa CVG EDELCA”, corresponde a una investigacion de
tipo Descriptiva, ya que fue necesario describir, registrar y analizar toda la
informacion correspondiente al proceso de gestion actual de la Division de
Planta Caruachi para determinar su comportamiento, con el fin de proponer
la herramienta que mejorara la gestion, alineada a la estrategia corporativa,
gue permita conducir a la organizacion a los resultados deseados. En este
mismo orden de ideas, se expresa que: “La Investigacion Descriptiva trabaja
sobre realidades de hecho y su caracteristica fundamental es la de presentar

una interpretaciéon correcta” (Grajales, T.; 2000, p.1).

3.2 DISENO DE LA INVESTIGACION

Este proyecto estad basado en una investigacion no experimental, ya que se
elaboré tomando como base informacién y documentacion relacionada con

todos los aspectos representativos de esta investigacion, necesarios para su

argumentacion, sin necesidad de manipular variables o situaciones actuales
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presentadas, y ésta contribuird al fortalecimiento de la filosofia de
mejoramiento continuo del proceso de gestiébn de la Divisibn de Planta

Caruachi.

Asi mismo, debido a la estrategia adoptada para responder al problema de la
investigacién, se dice que la presente, en relacién a su disefio, es de campo
y documental. Se dice que es de campo, ya que permitié la observacion y la
recoleccion de datos directamente de la realidad en un ambiente cotidiano,
para luego interpretar los resultados, estableciendo relaciones de integracion.
Arias (2006) sefiala:

La investigacion de campo es aquella que consiste en la
recoleccion de datos directamente de los sujetos investigados, o
de la realidad donde ocurren los hechos (datos primarios), sin
manipular o controlar variable alguna, es decir, el investigador
obtiene la informacion pero no altera las condiciones existentes. (p.
31).

De igual manera, la investigacion es considerada de tipo documental, ya que
requirid6 indagar y obtener documentos institucionales como manuales,
procedimientos, informes, entre otros para conocer el proceso actual de
gestion y toda la informacion que permitid llevar a cabo la investigacion. Asi
mismo, se consideraron informes de investigacion, textos, documentos

electronicos y publicaciones relacionadas al objeto de estudio.

3.3 POBLACION Y MUESTRA
La poblacion se defini6 segun Arias (2006, p. 81) quien afirma que la
poblacion es “un conjunto finito o infinito de elementos con caracteristicas

comunes para los cuales serdn extensivas las conclusiones de la

investigaciéon”. En este caso particular, la poblacién fue finita y estuvo
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conformada por el conjunto de actividades relacionadas a los procesos
llevados a cabo en la Division de Planta Caruachi, especificamente los

procesos de gestidn, procesos clave y procesos de apoyo.

Para efectos de esta investigacion, la muestra fue coincidente con la
poblacion objeto de estudio, puesto que es necesario trabajar con la totalidad

de los datos que conforman la misma.

3.4 TECNICAS E INSTRUMENTOS DE RECOLECCION DE DATOS

3.4.1. Técnicas

En cuanto a las técnicas empleadas con el fin de recoger la informacion

pertinente a este estudio, estan representadas por las siguientes:

e Observacion directa, que permiti6 detectar cuales son los puntos
fuertes y débiles del modelo de gestién actual llevado a cabo por la

Divisidn, para su posterior analisis.

e Entrevistas no estructuradas al personal, con la idea de obtener
opiniones, informacion, experiencias, entre otros, relacionadas a la
investigacion, que permitan aclarar algin hecho o determinado

asunto.

e Encuestas y entrevistas previamente estructuradas, esta Ultima
aplicada en cada uno de los Departamentos de la Division, incluyendo

la Gerencia, cuya muestra fue seleccionada a criterio del autor.
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e Y por dultimo, se hizo revisibn de documentos que contienen
informacion relevante para este estudio, como manuales,
procedimientos, informes, textos, revistas, publicaciones, entre otros,
proporcionados por la empresa. Asi mismo, se indagé en material
bibliografico para el basamento teorico de la presente investigacion, y
en informes de investigaciones anteriores relacionadas con el tema,

que sirvan de referencia.

3.4.2. Instrumentos

La aplicacién de las técnicas anteriores condujo a la necesidad de guardar
en un medio material la informacion, para su posterior procesamiento, los

cuales son representados a través de los siguientes instrumentos:

e Lapiz y papel, los cuales permitieron realizar todas las
anotaciones pertinentes a los datos recogidos durante las
actividades.

e Computadora, para el analisis de informacion electrénica y

elaboracién del informe del proyecto.

3.5PROCEDIMIENTO DE LA INVESTIGACION

A continuacion se presenta el procedimiento que permitira llevar a cabo este
estudio:
1. Se recopil6 informacion concerniente a los procesos de la Division, por
medio de la Documentacion del Sistema de Gestion de la Calidad
(SGC): Manuales, Procedimientos, Instrucciones de Trabajo,

Formularios, Mapas, entre otros.
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2. Se revisO la aplicacion de la Metodologia del Cuadro de Mando
Integral Corporativo de CVG EDELCA.

3. Se procedié a la realizacion del analisis de la situacion actual del
Modelo de Gestion llevado a cabo por la Divisién de Planta Caruachi.

4. Se definié la situacion esperada o beneficios a obtener con la
metodologia del Cuadro de Mando Integral.

5. Se determinaron las brechas entre la situacion deseada y el modelo
de gestion actual de la Division.

6. Se formulo la propuesta para el cierre de brechas.

7. Se normalizaron los indicadores de gestion propuestos para dar
cumplimiento a la metodologia del Cuadro de Mando Integral.

8. Por ultimo, se validé la metodologia propuesta.

En el Anexo 1, puede observarse el cronograma de actividades que se sigui6

para la elaboracion de esta investigacion.
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MARCO TEORICO

4.1 ANTECEDENTES DE LA INVESTIGACION

El Balanced Scorecard (BSC) o Cuadro de Mando Integral fue creado por los
doctores Robert S. Kaplan y David P. Norton en 1992, y se ha incorporado
en miles de empresas, organizaciones y agencias gubernamentales de todo
el mundo, basandose en la simple premisa "las medidas motivan". BSC
coloca la estrategia en medio del proceso de gestion, permitiendo a las
organizaciones implementar las estrategias de forma rapida y fiable. Las
organizaciones a nivel mundial, tanto del sector publico como del sector
privado, estan aplicando el BSC para evaluar el desempefio de sus

gestiones.

Actualmente CVG EDELCA basa su Planificacion Estratégica a nivel
Corporativo en esta herramienta, con la cual se pretende alinear a todas las
unidades de la organizacion a través de su despliegue. Hasta los momentos
existen dos unidades que se han alineado a los objetivos estratégicos de la
empresa a través de esta misma metodologia: Division de Planificacion

Corporativa y la Gerencia de Gestion Ambiental.

Existen diversos estudios aplicados a empresas en Venezuela, entre los

consultados para esta investigacion se tiene:

24



CVG EDELGA CAPITULO IV: MARCO TEORICO

e Garcia B. (2006) Desarrollé6 un Modelo de Gestion para la Toma de
decisiones basado en la Metodologia del Balanced Scorecard (BSC) y
soportado por el Software Strategos para la “Alcaldia del Municipio

Maturin.

e Rodriguez e Izquierdo (2004), disefiaron un modelo de gestién para la
toma de decisiones basado en la metodologia del BSC soportado por
la herramienta OLAP, para la Division Planta Macagua de la empresa
CVG Electrificacion del Caroni, C.A (EDELCA).

e Lezama, J. (2004), disefid un sistema de control para la medicion y
evaluacion del desempefio de la gestion del Departamento de
Proyectos de Mejoras de Generacién de CVG EDELCA.

e Martinez, R. (2006) desarroll6 un Modelo de Gestion orientado hacia
la Administracion del Desempefio para las Unidades de Apoyo

Estratégico en “PDVSA, Sub-Gerencia Operativa, Distrito San Tomé”.

e Neriz, L. y otros (2005), desarrollaron una investigacién, en la cual
definen el proceso en cascada del Cuadro de Mando Integral en una

empresa del sector forestal en chile.

e Ximenes, I. (2003), disefid un Sistema de Control basado en la
herramienta de gestion Cuadro de Mando Integral para medir y
evaluar el desempefio de la gestion de la Division de Protecciones,
Supervision y Control de Generacion CVG EDELCA.
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4.2 BASES TEORICAS

4.2.1. SISTEMA DE GESTION DE CALIDAD

Sistema de Gestion de la Calidad

Un sistema de gestion de la calidad en una organizacion es un conjunto de
manuales, procedimientos, instrucciones técnicas, registros y sistemas de
informacion. Normalmente existe un responsable de calidad que velara por el

cumplimiento de lo dispuesto. Normalmente sigue una norma de calidad.

Normalizacién

Es el proceso de formulacion y aplicacién de reglas, para obtener un enfoque
ordenado de una actividad especifica para el beneficio y con la cooperacion y
el consenso de todos los involucrados, tomando en cuenta las condiciones

funcionales de los requisitos de seguridad.

Segun FONDONORMA, la Normalizacién es una actividad de conjunto,
orientada por un compromiso de alcanzar el consenso que equilibre las
posibilidades del productor y las exigencias o necesidades del consumidor.
La Normalizacion establece con respecto a problemas actuales o
potenciales, disposiciones dirigidas a la obtencién del nivel 6ptimo de orden.

La Normalizacion ofrece importantes ventajas, principalmente para mejorar la
adaptacion de los productos, procesos y servicios a los propoésitos para los
cuales fueron disefados, prevenir obstaculos técnicos al comercio y facilitar

la cooperacion tecnoldgica. Mas especificamente, la elaboracién y aplicacién
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de normas ofrece una serie de ventajas tanto para el fabricante de un
producto o prestador de un servicio, como para los consumidores o0 usuarios;

entre estas ventajas se destacan las siguientes:

e Facilita el uso racional de los recursos.

e Reduce desperdicios y rechazos.

e Disminuye el volumen de existencias en almacén y los costos de
produccién.

¢ Racionaliza variedades y tipos de productos.

e Mejora la gestion y el disefio.

e Facilita la comercializacion de los productos y su exportacion.

e Simplifica la gestién de compras.

e Facilita una sana competencia

e Establece niveles de calidad y seguridad de los productos y servicios.

e Facilita la informacion de las caracteristicas del producto.

Organizacion Internacional para la Normalizacion, fue creada en 1947, para
promocionar el desarrollo de las actividades de Normalizacion en el mundo, a
objeto de facilitar el intercambio y desarrollar la cooperacion intelectual,

cientifica, tecnoldgica y econdmica.

FONDONORMA

El Fondo para la Normalizacion y Certificacion de la calidad es una
asociacion civil, sin fines de lucro, con personalidad juridica y patrimonio
propio. Dispone desde hace 21 afios, del unico Centro de Documentacion e

Informacién en el pais especializado sobre el tema de la normalizacion y
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certificacion de la calidad. Posee un Fondo Documental integrado por:
normas venezolanas, internacionales, regionales y extranjeras, libros,
publicaciones periddicas, monografias, y seminarios, entre los que se
encuentran normas de diferentes paises. FONDONORMA es el
representante por Venezuela ante la organizacion internacional para la

normalizacion.

ISO Serie 9000

Son normas que fueron creadas por “International Organization for
Standarization” y publicadas en 1987, con el propédsito de promover el
intercambio internacional de bienes y servicios a través del desarrollo de la
normalizacion. Son normas que establecen los requerimientos del Sistema
de Gestion de la Calidad, la forma en que estos deben ser implantados y los
lineamientos que definen los conceptos de calidad.

A finales del afio 2000 se publicaron las nuevas Normas de la serie ISO
9000, y en particular la Norma que ya se esté utilizando para la certificacion
por terceras partes, conocida como NVC-ISO 9001:2000. La norma ha
cambiado su nombre, ahora es conocida como Requisitos de un Sistema de

Gestion de la Calidad.

Beneficios que se obtienen con la certificacion de las Normas I1ISO

e Mejor control de la gestion.

e Mejor percepcion de los problemas de procedimiento.

e Uso de la norma como herramienta promocional.

e Mejor facilidad para eliminar los problemas de procedimiento.

e Aumento de la eficiencia.
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e Conservacion de los clientes actuales.
e Ayuda a captar nuevos trabajadores.

e Aumento de la presencia en el mercado.

4.2.2 CONTROL DE GESTION

En su forma mas simple y generalizada, el control de gestion se entiende
como el proceso de determinar desviaciones entre lo planificado y lo
ejecutado, a fin de establecer las medidas correctivas que permitan mantener

la accion dentro de los limites fijados.

El control de gestion involucra actividades como: planificaciéon, coordinacion,
comunicacion de la informacion, evaluacion de la informacion, toma de
decisiones e influencia sobre las personas para que cambien su

comportamiento.

Segun Pacheco, Castafieda y Caicedo, (citado por Martinez, 2003) el
Control de Gestién es un sistema de mejoramiento continuo, basado en
indicadores numéricos, que realiza una reflexidbn sistematica sobre unos
factores claves del desempefio de la empresa, para descubrir deficiencias y
enfocar con mayor efectividad los esfuerzos que la organizacion hace para

perfeccionarse.
Anthony, R. (citado por Gonzalez, O) lo considera como un proceso mediante

el cual los directivos aseguran la obtencion de recursos y su utilizacion eficaz

y eficiente en el cumplimiento de los objetivos de la organizacion.
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Es importante que las empresas establezcan sistemas de control propios, y
para que estos tengan un funcionamiento eficiente, Menguzzato y Renal
(citado por Gonzalez, O.) sefialan que se debe cumplir con los siguientes

requisitos:

e Ser entendibles.

e Segquir la forma de organizacion.
e Rapidos.

e Flexibles.

e Econdémicos.

Enfoques del Control de Gestién

Pacheco, Castafieda y Caicedo (citado por Garcia, 2006) sostienen que el

control de gestion puede tener muchos enfoques, entre ellos estan:

1) El control de gestion como sistema de informacion financiero: muestra a
la alta gerencia, mediante indicadores numéricos, el desempefio de la
empresa frente a las variables criticas de éxito, a fin de determinar las

debilidades y tomar las acciones correctivas.

2) El control de gestibn como sistema para fijar metas cuantitativas y
evaluar el desempefio de los directivos: se establecen indicadores
numeéricos para evaluar el desempefio de los directivos a través del

cumplimiento de metas fijadas.
3) El control de gestién como sistema de mejoramiento continuo: el control

de gestidn es visto como un programa de cambio basado en indicadores

numericos que miden el mejoramiento de la productividad, la calidad de
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los procesos y la creacion de equipos que involucra a la mayoria de los
trabajadores.

4) El control de gestion como sistema integral de evaluacion: para el
control de gestidn, se toman en cuenta las diferentes dimensiones de la
gestibn mediante un cuadro de mando que considera indicadores
numeéricos, a través de los cuales se evalla periodicamente el
desempeiio global de la organizacion. El valor reflejado por cada

indicador se compara con un estandar.

El control de gestion desde un enfoque integral, es por el cual se guiara esta
investigacion, a través de la conceptualizacién de la metodologia del Cuadro

de Mando Integral.

La estrategia de la organizacidn como punto de partida del funcionamiento

de los Sistemas de Control Estratéqgico para la Gestidn

Salcedo, R (2005), sefiala que el nuevo concepto de control de gestidon
centra su atencion por igual en la planificacién y en el control, y precisa de
una orientacion estratégica que dote de sentido sus aspectos mas
operativos.

Por otra parte, para adecuar su funcionamiento interno a las exigencias del
entorno, las organizaciones definen su politica organizacional de la manera
mas conveniente, para aprovechar las oportunidades que les brinda el
entorno y de acuerdo con sus capacidades y recursos, mantener su
competitividad (estrategia empresarial) para lo cual se estructuran vy
coordinan sus elementos de una determinada forma (estructura

organizativa).
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Henry Mintzberg (citado por Gonzalez, O) define la estrategia como una
forma de pensar en el futuro, integrada al proceso decisorio; un proceso

formalizado y articulador de los resultados, una forma de programacion.

La Estrategia se puede definir como un instrumento de direccion de
organizaciones, no necesariamente un plan, sino mas bien un
comportamiento maduro para mantener la organizacion en equilibrio con su

entorno.

El disefio de un sistema de control para la gestiéon de una organizacion ha de
ser coherente con la estrategia y la estructura de ésta, como aspectos
formales asi como con los aspectos no formales que forman parte del
proceso de gestién. Esto podra garantizar con una mayor probabilidad, que
el funcionamiento y los resultados que se obtienen de las decisiones
adoptadas, estén relacionados y sean consistentes con los objetivos de la

organizacion.

Producto de que un sistema de control eficaz debe disefiarse en funcion de
la estrategia, la formulaciébn de objetivos organizacionales ligada a la

estrategia es el punto de partida del proceso de control.

Funciones del proceso de Control de Gestion

e Servir de apoyo al proceso de toma de decisiones.

e Facilitar el diagnostico permanente.

e Mejorar la planificacion y las posibilidades futuras de la organizacion

e Controlar los factores estratégicos de la organizacion.

e Generar informacion valida y oportuna.

e Servir de base para evaluar el desempefio de una manera mas

exacta.
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e Propiciar la participacion de las personas en la gestion de la
organizacion.
e Servir de apoyo para que la organizaciéon responda a cambios y

nuevas necesidades.

Indicadores como medio para el control

Los indicadores son considerados los medios para alcanzar un fin, o para
llevar a cabo un control de gestién, pero son ante todo, informacion, es

decir, agregan valor, no solo datos.

Los indicadores permiten observar la situacion y las tendencias de cambio
generadas en el objeto o fendmeno observado, respecto de objetivos y

metas previstas e influencias esperadas.

4.2.3 CUADRO DE MANDO INTEGRAL (Balanced Scorecard)

Existen diversas formas de control de gestion, sin embargo, para efectos de
esta investigacion se desarrolla la metodologia Cuadro de Mando Integral,
por ser esta una herramienta eficaz, que permitird a la Division de Planta
Caruachi alinearse a la Gestién Estratégica de EDELCA y poseer un marco
para el despliegue de objetivos en toda la Division.

Lopez y Llena, en su publicacion “La incorporacion de la responsabilidad
social corporativa en la gestion estratégica a través del Balanced Scorecard”,
sefalan que cuando se habla de estrategia y se hace apuntando hacia las
distintas metodologias existentes para su disefio y puesta en practica, surge
claramente el concepto del Cuadro de Mando Integral, donde en sus inicios

podia pensarse que se trataba de una moda pasajera, pero ya mas del 70%
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de las empresas que componen el Fortune 500 la estan empleando de forma
exitosa, y en Espafia se esta convirtiendo cada vez en modelo consolidado

entre las grandes empresas.

Origen del Cuadro de Mando Integral (Balanced Scorecard)

Segun Wikipedia (2007), el concepto de Cuadro de Mando Integral (Balanced
Scorecard) fue presentado en el numero de Enero/Febrero de 1992 de la
revista Harvard Business Review, en base a un trabajo realizado para una
empresa de semiconductores (La empresa en cuestion seria Analog Devices
Inc.). El Cuadro de Mando Integral (CMI) fue desarrollado por Robert Kaplan
profesor de la universidad de Harvard, y David Norton, consultor empresarial.
En 1990, Kaplan y Norton realizaron un estudio de investigacion de una
docena de empresas explorando nuevos métodos para medir la actividad y
los resultados obtenidos. El impulso para el estudio radicaba en la creencia
cada vez mayor de que las medidas financieras de la actividad empresarial

no resultaban adecuadas para el entorno actual.

Las empresas que participaban en el estudio junto con Kaplan y Norton,
estaban convencidas de que su dependencia de las medidas financieras
afectaba a su capacidad de crear valor, por ello se acept6 la idea de un
cuadro de mando en que las mediciones reflejaran las actividades de toda la
empresa: cuestiones relacionada con los clientes, procesos internos,
actividades de los empleados, y por supuesto los intereses de los
inversionistas. Kaplan y Norton le dieron nombre de “Cuadro de Mando
Integral”. Mas tarde cuando fue ganando relevancia en todas las empresas
del mundo como herramienta clave para la puesta en marcha de la
estrategia, Kaplan y Norton resumieron el concepto y lo aprendido para esa
fecha en su libro de 1996 llamado The Balanced Scorecard (BSC).
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No solo por la necesidad de informacion en otros aspectos del negocio en la
era actual que incorporaran medidas no financieras, nace el BSC, sino
también por la necesidad de enfocarse en las estrategias que permitieran a
las empresas adaptarse a los cambios del entorno, y que a su vez se contara
con informacion relevante para medir su desempefio. En este orden de

ideas, Costa y otros (2005) expresan lo siguiente:

La necesidad de informacién de variables claves en la competencia
actual, el caos provocado por el exceso de datos que no conducian
a facilitar la toma de decisiones, la carencia de una metodologia
gue filtrara la informacién relevante antes de que llegara a manos
de la alta direccion, fueron factores que confluyeron en el
nacimiento del CMI. (p. 37).

Definicién

Kaplan y Norton en su libro The Balanced ScoreCard: Translating Strategy
into Action, (citado por Wikipedia, 2007) expresan que el BSC es una
herramienta revolucionaria para movilizar a la gente hacia cumplimiento de la
mision, a través de canalizar las energias, habilidades y conocimientos de la
gente en la organizacion hacia el logro de metas estratégicas de largo plazo.
Usa medidas en cuatro categorias -desempefio financiero, conocimiento del
cliente, procesos internos de negocios y aprendizaje y crecimiento- para
alinear iniciativas individuales, organizacionales y transdepartamentales e
identifica procesos enteramente nuevos para cumplir con objetivos del cliente
y accionistas. Asi mismo se considera que el BSC es un gran sistema de
aprendizaje para probar, obtener retroalimentacion y actualizar la estrategia

de la organizacion.

Passarelli, P. (2004) expresa que el CMI es una representacion en una

estructura coherente de la estrategia del negocio a través de objetivos
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claramente encadenados entre si, medidos con los indicadores de
desempeiio, sujetos al logro de unos compromisos (metas), determinados y
respaldados por un conjunto de iniciativas o proyectos. Igualmente, este
autor sefiala que un Cuadro de Mando Integral se debe componer de las

siguientes bases:

Una cadena de relaciones causa-efecto.
Un enlace a los resultados financieros.

Mediciones que generen e impulsen el cambio.

w0 N PE

Alineacion de iniciativas o proyectos con la estrategia a través de los
objetivos estratégicos.

5. Consenso del equipo directivo de la empresa u organizacion.

Costa y otros (2005, p. 37) describen el Cuadro de Mando Integral como:

Sistema de medicion del desempefio que busca proporcionar a la
organizacion una herramienta que permite trasladar objetivos
estratégicos a un set de medidas coherentes que permitan alinear
la conducta del personal con la estrategia.

Francés (2001), expresa que el Cuadro de Mando Integral “es una
herramienta propuesta por Kaplan y Norton (1996; 2001) para formular la

estrategia y evaluar el desempefio de una organizacién o una UEN” (p. 103).

El Cuadro de Mando Integral se puede definir como un conjunto
cuidadosamente seleccionado de medidas derivadas de la estrategia de una
empresa. Las medidas seleccionadas para formar el CMI representan una
herramienta que los lideres pueden usar para comunicar a los empleados y
las partes interesadas externas los resultados y los impulsores a los que la

empresa recurrird para alcanzar su misién y sus objetivos estratégicos. Paul
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Niven (2003) expresa lo siguiente: “Veo esta herramienta como tres cosas:
sistema para medir, sistema de gestion estratégica y herramienta de

comunicacion”.

El CMI adopta el nombre de Balanced Scorecard (BSC) en inglés porque
trata de establecer un balance entre varias variables de orientacion externa,
importantes para los accionistas y clientes, y variables de orientacion interna
referentes a los procesos del negocio, innovacion, aprendizaje y crecimiento.
También busca un balance entre la medicion de los resultados, que reflejan
el desempefio pasado, y la mediciébn de variables, o indicadores de

determinan el desempeifio futuro.

El CMI ayuda a balancear, de una forma integrada y estratégica, el progreso
actual y suministra la direccion futura de la empresa, para ayudarle a
convertir la vision en acciéon por medio de un conjunto coherente de
indicadores, agrupados en 4 diferentes perspectivas (ver figura 6), a través
de las cuales se puede ver el negocio en su totalidad, donde cada una debe
responder a una pregunta determinada:

o Del cliente — ¢ Como nos ven los clientes?

e Procesos Internos — ¢ En que debemos sobresalir?

o Formacion y crecimiento — ¢Podemos continuar mejorando y creando
valor?

« Financiera — ¢ Como nos vemos a los ojos de los accionistas?

En una forma mas especifica, Wikipedia (2007) sefiala que el CMI consiste
en:
o Formular una estrategia consistente y transparente

« Comunicar la estrategia a través de la organizacion
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o Coordinar los objetivos de las diversas unidades organizativas
« Identificar y coordinar las iniciativas estratégicas

e Medir de un modo sistematico la realizacion, proponiendo acciones

correctivas oportunas.

En la siguiente figura se muestra como el Cuadro de Mando Integral

proporciona una estructura para transformar una estrategia en términos

operativos, a través de las perspectivas del negocio (Ver Figura 6).

Finanzas

“,Cémo / & &
deberiamos ov'o\° \“&f &@" &
aparecer

ante

nuestros

accionistas,

para tener éxito financiero?”

Figura 6. Cuadro de Mando Integral, una estructura para transformar la estrategia

Clientes I
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en términos operativos. Fuente: Kaplan y Norton 2002.

De ahora en adelante la metodologia sera llamada Cuadro de Mando Integral

(CMI), debido a que la empresa CVG EDELCA ha adoptado el nombre en

espafiol.
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Misién, valores, visidn y estrategia

Existen ciertos conceptos clave para un CMI que deben ser conocidos, los

cuales se expresan a continuacion:

Misién: Una declaracion de mision define el proposito principal de la
empresa, 0 sea, por qué existe. La mision examina la razén de ser de una
empresa mas alla de solamente incrementar el patrimonio de los accionistas,

y refleja la motivacion de los empleados para trabajar en la empresa.

R, Simons (citado por Kaplan y Norton, 2002) expresa que “las declaraciones
de mision deben proporcionar inspiracion, deben proporcionar energia y

motivacion a la organizacion”.

Vision: la vision representa el gran objetivo de la organizacion hacia el cual
dirigir sus esfuerzos. Una declaracion de vision proporciona una imagen
escrita de lo que la empresa quiere ser finalmente, algo que puede estar a 5,
10 o 15 afos en el futuro. “La Vision es Imagen-objetivo de la empresa o
corporacion u organismo a ser alcanzada en un horizonte de tiempo dado”
(Francés, 2001, p. 45).

Los Valores: los valores son los principios temporales que guian a una
empresa. Representan las creencias profundamente arraigadas dentro de la
misma y que se demuestran a través del comportamiento diario de todos sus
empleados. ElI CMI representa la mejor solucion para trasmitir los valores,
revisarlos cuando haga falta y coordinar una misma linea desde arriba hasta
debajo de la empresa. La verdadera clave esta en la alineacion, en hacer ver

a cada empleado de que forma sus acciones diarias son coherentes con los
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valores de la empresa y que vivir de acuerdo a esos valores contribuye al

éxito general.

Estrategias: la estrategia se encuentra en las acciones especificas y
detalladas que se realizaran para alcanzar el futuro deseado. El Cuadro de
Mando describe la estrategia desglosandola en sus partes componentes a
través de los objetivos y las medidas elegidas en cada una de las cuatro

perspectivas.

Existen diversas definiciones sobre la estrategia, sin embargo kaplan y
norton (2004) explican que ellos basan su enfoque en el marco general
enunciado por Porter, ya que es considerado lider destacado del campo de la

estrategia.

Porter (citado por Kaplan y Norton, 2004) sostiene que “la estrategia consiste
en seleccionar un conjunto de actividades en las que una empresa se

destacara para establecer una diferencia sustentable en el mercado”.

David (1997) sefiala que la formulacidén de la estrategia consiste en elaborar
la mision de la empresa, detectar las oportunidades y amenazas externas de
la organizacion, definir sus fuerzas y debilidades, generar estrategias
alternativas y elegir las estrategias que se seguiran.

Perspectivas del Cuadro de Mando Integral

Kaplan y Norton introdujeron las cuatro perspectivas en las que un negocio
se debe visualizar su estrategia: de accionistas, de los clientes, procesos
internos y aprendizaje y crecimiento, denominada también, de capacidades.

Cabe destacar que estas perspectivas son las mas comunes, porque son
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aplicables en un gran nimero de empresas para organizar el modelo de
negocio y estructurar los indicadores y la informacion, pero no constituyen

una condicion necesaria para tener un CMI.

En este orden de ideas, Kaplan y Norton (2002), en su libro “El Cuadro de

Mando Integral”, expresan lo siguiente:

Las cuatro perspectivas del CMI han demostrado ser validas a
través de una amplia variedad de empresas y sectores. Pero las
cuatro perspectivas deben ser consideradas como una plantilla y
Nno como un corsé o una camisa de fuerza. (p. 48).

A continuacion, se definiran las perspectivas propuestas por Kaplan y Norton:

Perspectiva Financiera

Esta perspectiva incorpora la vision de los accionistas y mide la creacion de
valor de la empresa. Responde a la pregunta: ¢Qué indicadores tienen que ir
bien para que los esfuerzos de la empresa realmente se transformen en
valor? Esta perspectiva valora uno de los objetivos mas importantes de
organizaciones con animo de lucro, que es, precisamente crear valor a la
sociedad. Los indicadores posteriores clasicos, normalmente se encuentran
en la perspectiva financiera. Ejemplos habituales son rentabilidad, aumento

de los ingresos y valor econémico afiadido.
Las medidas de esta perspectiva indican si la ejecucion de la estrategia,

detallada a través de medidas elegidas en otras perspectivas, esta llevando a

la empresa a resultados finales mejores.
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Perspectiva de los clientes

La perspectiva del cliente refleja el posicionamiento de la empresa en el
mercado 0 mas concretamente, en los segmentos del mercado donde quiere
competir. Al desarrollar esta perspectiva, las empresas deben responder a
dos preguntas: ¢Quiénes son nuestros clientes? Y ¢Cual es la proposicion
de valor al servirlos? Esta perspectiva normalmente incluye medidas
ampliamente usadas hoy en dia: satisfaccion del cliente, fidelidad del cliente,
cuota de mercado, etc. Con la misma importancia, la empresa debe
desarrollar los impulsores que llevaran a mejorar estos indicadores

posteriores del éxito con los clientes.

Perspectiva de los procesos internos

Para alcanzar los objetivos con los clientes, y en definitiva los objetivos
financieros, ahora se debe desarrollar medidas que permitan valorar los
procesos internos y las actividades que sirven de base a la proposicion de
valor para el cliente. Esta perspectiva recoge indicadores de procesos
internos que son criticos para llevar la estrategia a buen puerto. Para medir
los procesos internos se pueden enfocar desde diversos puntos como
tiempo, costo, calidad, apoyo, entre otros. Por ejemplo, cumplimiento
calendarios (calidad), tiempo de respuesta (tiempo), costo por exceso de

capacidad (costo), etc.

Perspectiva de aprendizaje y crecimiento

Los indicadores de la perspectiva de aprendizaje y crecimiento se pueden
considerar como los verdaderos “potenciadores” de las otras perspectivas.
Los empleados motivados con la combinacion adecuada de habilidades y
herramientas que se desenvuelven en un clima organizativo pensado para
mantener las mejoras, son los elementos clave para impulsar las mejoras del

proceso, satisfacer las expectativas de los clientes y, en consecuencia,
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impulsar los resultados financieros. Ejemplo de algunos de ellos son
accidentes y tiempo perdido, satisfaccion de los empleados, calidad del

entorno laboral, entre otros.

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

comuniqguen los resultados alcanzados, no en el nUmero de perspectivas.

La Empresa CVG EDELCA, en su Plan Estratégico 2007-2011, denomina
estas cuatro perspectivas mencionadas anteriormente de la siguiente
manera:

e Perspectiva del estado y la sociedad (de los accionistas).

e Perspectiva de los clientes.

e Perspectiva de los procesos.

e Perspectiva de las capacidades de la organizacion.

Fijacion de objetivos del Cuadro de Mando Integral

La declaracion de objetivos son justamente declaraciones concisas que
describen las cosas concretas que hay que hacer bien para implementar la
estrategia con éxito. Los objetivos creados serviran de puente entre la
estrategia de alto nivel elegida y las medidas especificas de resultados que

se usaran para determinar el avance hacia los objetivos generales.

Niven, P. (2003, p. 151) expresa que “El Cuadro de Mando Integral es una
traduccion: se trata de traducir la estrategia a objetivos y luego determinar la

mejor forma de medirlos para valorar el logro de cada objetivo”.
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En la figura 7, puede ser observado como traducir la vision y la estrategia, a
través de objetivos claramente definidos en las cuatro perspectivas del CMI.
Tomado de fuente: EI Cuadro de Mando Integral Paso a Paso (Niven P.,
2003).

Misién y Valores Fundamentales

El estado futuro que deseado / \
Actividades distintivas / \
Estrategia

Objetivos

Lo que se tiene que hacer
bien para implementar la
estrategia

Del aprendizaje y
crecimiento de los

de los procesos

Financieros | de los clientes

Como medimos y
hacemos el
seguimiento del éxito
estratégico

Indicadores

del aprendizaje y

de los clientes de los procesos

Financieros

Figura 7. Traducir la estrategia por medio del cuadro de Mando Integral.

Medidas de los resultados, corazén del Cuadro de Mando Integral

Niven P. (2003) en su libro titulado Cuadro de Mando Integral paso a paso,
expresa gue las medidas (o indicadores) son herramientas que se usan para
determinar si se esta cumplimiento con los objetivos y si se encamina hacia
la implementacion exitosa de la estrategia. Especificamente se puede definir
medidas, como estandares cuantificables (en general, aunque no siempre)
gue se usan para evaluar y comunicar los resultados obtenidos en
comparacion con los resultados esperados.
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Francés, A (2001) afirma lo siguiente:

Los indicadores son variables asociadas a los objetivos, que se
utilizan para medir su logro y para la fijacion de metas. Constituyen
el instrumento central en el control. Los indicadores pueden ser de
caracter cuantitativo o cualitativo. (p. 50).

Vinculos causa-efecto

Un CMI bien disefiado debe describir la estrategia a través de los objetivos e
indicadores que se hayan seleccionado. Estas medidas o indicadores deben
vincularse en una cadena de relaciones causa-efecto que parten de los
impulsores de resultados de la perspectiva de aprendizaje y llegan a los
resultados financieros mejores reflejados en la perspectiva financiera. Los
vinculos causa-efecto esbozan el camino concreto que seguira para alcanzar

la estrategia.

En la siguiente figura (figura 8) se puede apreciar un ejemplo de diagrama

causa-efecto simplificado.

Perspectiva de la Estrategia Objetivos Estratégicos

Garantizar la rentabilidad

del negocio
Accionistas T
Garantizar la satisfaccion
. del cliente
Clientes T

Optimizar procesos de
v atencion del cliente %

Procesos Internos

AN
Motivar y alinear al Garantizar competencias
personal clave en el negocio

Capacidades

Figura 8. Diagrama causa-efecto simplificado. Fuente: Francés, A. (p. 106)
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Fijacion de metas

Una meta se puede definir como una representacion cuantitativa de un
indicador en algin momento del futuro. Son valores que se asignan a los
indicadores para especificar el nivel de logro deseado para los objetivos a los
cuales estan asociados. Las metas deben especificar: cantidad, unidad de
medida y fecha (tiempo de consecucion). Es importante que se establezcan
metas ambiciosas, y que los empleados puedan aceptar y hacerlas suyas.

Kaplan y Norton (2002) expresan acertadamente lo siguiente:

El Cuadro de Mando Integral es de lo mas eficaz cuando se
utiliza para impulsar el cambio de la organizacion. Para
comunicar la necesidad de cambiar, los directivos deberian
establecer metas para los indicadores a un plazo de 3 a 5 afios
que, si se alcanzan, transformaran la empresa (p. 240).

Iniciativas

Para obtener una idea bastante clara y precisa en qué consisten las
iniciativas de un Cuadro de Mando Integral, es preciso citar a Niven (2003),

quien afirma lo siguiente:

La ultima pieza del rompecabezas de usar el cuadro de mando
integral como sistema de medicibn es el desarrollo y la
asignacion de prioridad a las iniciativas que permitirdn alcanzar
las metas. Iniciativas son los programas, las actividades, los
proyectos y las acciones en la que se incurrird para alcanzar o
sobrepasar las metas fijadas (p. 249).

Finalmente, se debe evaluar la implantacién del Cuadro de Mando, en el cual
puede ser definido como un modelo de control y seguimiento, en el cual se

implanta como un modelo de analisis por excepcion, dando seguimiento
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puntual a los avances en el logro de las estrategias, a través del
cumplimiento de los objetivos estratégicos. También, el Cuadro de Mando
puede ser usado como un modelo de aprendizaje organizativo y de
comunicaciéon, donde los valores de los indicadores pueden aprovecharse
para adecuar la estrategia planteada originalmente y, por extension, los

rumbos de la empresa.

Feedback y Aprendizaje Estratéqgico

Es un proceso permanente en el que puede haber feedback de un bucle que
consiste en corregir las desviaciones para alcanzar los objetivos fijos
definidos y feedback de doble bucle, donde los estrategas cuestionan y
reflexionan sobre la vigencia y actualidad de la teoria planteada en un inicio,
y su posible adecuacion.

Kaplan y Norton (2002) expresan que este proceso proporciona la capacidad
y la aptitud para la formacion organizativa a nivel ejecutivo. EI Cuadro de
Mando Integral les permite vigilar y ajustar la puesta en practica de sus

estrategias.

Importancia del Cuadro de Mando Integral en la empresa

El Balanced Scorecard llena un vacio que esta presente en la mayoria de los
sistemas de control de gestibn existentes: procura un proceso sistematico
para poner en practica y obtener feedback sobre la estrategia de la empresa.
Esta herramienta rescata el proceso de evaluacion del desempefio, aquel
gue nace de la estrategia de la compaiia, que logra integrar la vision, la

mision, los valores y el entorno.
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Ademas, esta herramienta identifica los procesos criticos de negocios
(aquellos que soportan el planteamiento estratégico), y vincula a las
personas para generar los Indicadores que se alinean con dichos procesos, a
la vez que permite observar sintomas y tendencias del negocio en su
conjunto, gestionar adecuadamente sus procesos de negocio a partir de la
lectura de sus indicadores de desempefio y alinear el comportamiento

integral de la empresa con las estrategias corporativas.

El CMI permite tener el control del estado de salud corporativa y la forma
como se estan encaminando las acciones para alcanzar la vision. A partir de
la visualizacion y el analisis de los indicadores balanceados, pueden tomarse
acciones preventivas o correctivas que afecten el desempefio global de la
empresa. El Cuadro de Mando Integral posee caracteristicas que permiten
implementarse a nivel corporativo o en unidades de negocio con visiéon y
estrategias de negocios definidas y que mantengan cierta autonomia

funcional.

Ademas de lo mencionado, es importante afiadir de qué manera se esta
utilizando en las empresas el CMI. Segun Kaplan y Norton (2002) las
empresas estan utilizando el enfoque de medicién del Cuadro de Mando para

llevar a cabo procesos de gestidn decisivos:

Aclarar y traducir o transformar la vision y la estrategia.
Comunicar y vincular los objetivos e indicadores estratégicos.

Planificar, establecer objetivos y alinear las iniciativas estratégicas.

w0 nN P

Aumentar el feedback y formacion estratégica.
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Beneficios y Riesgos del Cuadro de Mando Integral

En la tabla N° 1 se puede observar de forma resumida los beneficios y
riesgos de Cuadro de Mando Integral, sefialados por Davila, A (1999), en la

publicacién “Nuevas Herramientas de Control: El Cuadro de Mando Integral™:

Tabla 1. Tabla resumen de los beneficios y riesgos del CMI.

+ La fuerza de explicitar un modelo de nego- * Un modelo poco elaborado y sin la colabora-
cio y traducirlo en indicadores facilita el con- cion de la direccion es papel mojado, y el
senso en toda la empresa, no solo de la esfuerzo sera en vano.

direccion, sino tambien de como alcanzarlo.

*

Si los indicadores no se escogen con cuidado,

+ Clarifica como las acciones del dia a dia afec- el CMI pierde una buena parte de sus virtudes,
tan no solo al corto plazo, sine tambien al porque no comunica el mensaje que se quiere
largo plazo. transmitir.

» Una vez el CMI esta en marcha, se puede « Cuando la estrategia de la empresa esta toda-
utilizar para comunicar los planes de la via en evolucion, es contraproducente que el
empresa, aunar los esfuerzos en una sola CMI se utilice como un sistema de control cla-
direccion y evitar la dispersion. En este caso, sico y por excepeion, en lugar de usarlo como
el CMI actua como un sistema de control por una herramienta de aprendizaje.
excepcion.

« Existe el riesgo de que lo mejor sea enemigo

» Tambien se puede utilizar como una herra- de lo bueno, de que el CMI sea perfecto, pero
mienta para aprender acerca del negocio. En desfasado e inutil.

efecto, la comparacion entre los planes y los
resultados actuales ayuda al equipo de
direccion a revaluar y ajustar tanto la estra-
tegia como los planes de accicn.

4.2.4 ANALISIS FODA

El término FODA es una sigla conformada por las primeras letras de la
palabra: Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y Amenazas. El analisis
FODA es una herramienta que permite conformar un cuadro de la situacion
actual de la empresa, permitiendo de esta manera obtener un diagnostico

preciso que permita en funcién de ello tomar decisiones, es decir, es un
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proceso de analisis de fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas,
donde se consideran factores econdémicos, politicos, sociales, culturales,
entre otros, que representan las influencias del ambito externo y que inciden
sobre su quehacer interno, ya que pueden fortalecer o poner en riesgo la

mision de la organizacion.

Las fortalezas y debilidad corresponden al ambito interno, determinando
cuales son las fortalezas con las que cuenta la organizacion y las debilidades

gue afectan su desarrollo.

El analisis FODA permite determinar las posibles estrategias para atacar las
debilidades y amenazas del entorno, aprovechando las fortalezas y
oportunidades que se presentan. Las estrategias, de acuerdo a David (1997)

son las siguientes:

e Las estrategias FO usan las fuerzas internas de la empresa para
aprovechar la ventaja de las oportunidades externas.

e Las estrategias DO pretenden superar las debilidades internas
aprovechando las oportunidades externas.

e Las estrategias FA aprovechan las fuerzas de la empresa para evitar
o disminuir las repercusiones de las amenazas externas.

e Las estrategias DA son tacticas defensivas que pretenden disminuir

las debilidades internas y evitar las amenazas del entorno.
En la figura siguiente (figura 9) se puede observar la matriz que se elabora,

listando cada una de las fortalezas, oportunidades, amenazas y debilidades.

Luego las estrategias se determinan a traves de la union de estos elementos,
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obteniendo las estrategias de tipo FO (maxi-maxi), DO (mini-maxi), FA (maxi-

mini) y DA (mini-mini):

FACTORES

Lista de Fortalezas

Lista de Debilidades

O1.
02.

Op.

Lista de Amenazas
A1.
A2.

Aq.

INTERNOS F1. D1.
F2. D2.
FACTORES Fn. Dr.
EXTERNOS
Lista de Oportunidades |FO (Maxi-Maxi) DO (Mini-Maxi)

Estrategia para maximizar
tanto las F como las O.

1. XXOOXXXXXXXX XX XXX
(01,02,F1,F3..)

FA (Maxi-Mini)

Estrategia para maximizar las
fortalezas y minimizar las
amenazas.

1. XXXXXXXXXXXXXXXXX
(F1, F3, A2, A3, ..)

Estrategia para minimizar las
D y maximizar las O.

1. XXXXXXXXXXXXXXXXXXX
(01,02, D1, D3, ..)

DA (Mini-Mini)
Estrategia para minimizar
tanto las A como las D.

1. XXXXXXXXXXXXXXKXX
(D1, D3, A1, A2, A3, ..)

Figura 9. Matriz FODA

4.2.5 NORMALIZACION DE INDICADORES

De acuerdo al Modelo de Excelencia de Gestion adoptado por CVG

EDELCA, en el aspecto N° 4:

Informacion y Andlisis, se establece la

necesidad de seleccionar y analizar informacion para la toma de decisiones,

asi como contar con un sistema de Indicadores para controlar y mejorar el

desempeiio de la gestion. En base a esto, la Division de Desarrollo de la

Organizacion de CVG EDELCA defini6 una metodologia para

normalizacion de indicadores, cédigo MET-160-001.

la
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Esta metodologia fue empleada para normalizar los indicadores propuestos
en esta investigacion, la cual posee 7 pasos que son los siguientes:

1. Definicién y Célculo: lleva el nombre del indicador, su definicion
conceptual, su expresion matematica (formula para el calculo) y por

altimo, la unidad en la que queda expresado el calculo.

2. Objetivos: este paso consiste en indicar el objetivo que tiene el
indicador, su finalidad y por qué medirlo, si permitira seleccionar

acciones preventivas o correctivas, entre otras.

3. Niveles de Referencia y Responsabilidad: los niveles de referencia
son aquellos que permiten comparar la situacion real del indicador,
generalmente, la referencia corresponde a un valor historico, valor
meta (definido como valor esperado), valor de disefio (capacidad
instalada), valor de la competencia (otras plantas, unidades, etc.),
entre otros. En cuanto a los niveles de responsabilidad, se refiere a
quien corresponde la modificacion de las diferencias entre los niveles
de referencia y actuar frente a la informacion que esta suministrando
el indicador, su posible desviacion respecto a las referencias

escogidas, entre otros.

4. Consideraciones de Gestion: establece las alternativas de accion
ante determinados rangos y escenarios de condiciones del
comportamiento del indicador, ejemplo: estados Bajo Control, Alerta y
Fuera de Control. Ver figura 10.
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Consideraciones de Gestién: Rangos de Desempefio

Bajo Control

Alerta O

B Valor deseado

Accién Preventiva

Valor Minimo Esperado

Fuera de Contro

y Critico On o Accidn Correctiva

Figura 10. Consideraciones de Gestidn de los indicadores

5. Andlisis del Indicador: se refiere a si el indicador se subdivide,

permitiendo identificar las rutas criticas, donde podrian presentarse las
mayores desviaciones. También se debe definir un arbol de factores,
donde se permite conocer las causas especiales que pueden influir en
su comportamiento, se debe preguntar. ¢(Qué puede mover este

indicador?, es decir “lo que contribuye a causar un efecto”.

Informacién y Datos: se debe definir como se toman y se procesan

los datos, como su fuente de captura y de almacenamiento.

Reportes: los reportes son puntos de informacion en los cuales se
presentan los indicadores como resultados globales, y se podra
visualizar como un semaforo que podra tomar los valores (verde,
amarillo y rojo), segun las consideraciones de gestion definidas para

cada uno de ellos. Ademas se debe mostrar graficos de corrida, que
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permitird ser analizado y definir las causas de las desviaciones vy

acciones.

Los documentos de los indicadores normalizados contienen todos estos
pasos, en algunos casos el orden se ha modificado. Se siguié el modelo de
la normalizacion de los indicadores actuales documentados, para realizar la

normalizacion de los indicadores propuestos.

54



CAPITULO V

SITUACION ACTUAL

En este capitulo se presenta la descripcion de la situacién actual referente al
Modelo de Gestion llevado a cabo por la Divisién de Planta Caruachi (DPC).
Seguidamente, se presenta el analisis del nivel de aplicacion de la
metodologia del Cuadro de Mando Integral en la DPC, tomando en cuenta

una serie de pasos que finalmente hicieron posible su definicién.

5.1 DESCRIPCION Y ANALISIS DEL MODELO DE GESTION DE LA
DIVISION DE PLANTA CARUACH]I

La Division de Planta Caruachi (DPC) gestiona su proceso medular “Producir
Energia Eléctrica” a través del Sistema de Gestion de la Calidad (SGC) bajo
la NVC-I1SO 9001:2000, la cual permite a la organizacibn demostrar que es
capaz de suministrar un servicio que cumple con los requisitos de los clientes
y lograr la satisfaccion del mismo, incluyendo la prevencién y atencion de las

no conformidades y el proceso de mejora continua.

La gestion de la Division se orienta a la operacion y mantenimiento de
equipos, sistemas e instalaciones de la Central Hidroeléctrica Francisco de
Miranda, e inicia con la entrada de los insumos: Recurso Hidrico y los
requisitos del cliente, y finaliza con la entrega de energia eléctrica al cliente
del SGC (Division de Operaciones). Para esto se cuenta con Procesos de

Gestidon, Procesos Clave y Procesos de apoyo. En el Mapa de Procesos
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(figura 11) de la Division, establecido en el Manual del Sistema de Gestion de
la Calidad (MAN-SGC-670), se puede observar de forma grafica esta

informacion:

56



Comunicacién con el
Cliente

Retroalimentacion
con el cliente

A

Proveedores

Insumos/
servjcios

Entrada

—

Recurso
Hidrico

Salida

—

Energia
Eléctrica

Gestionar el mtto? >estionar los Gestionar los
De infraestructura servicios de proyectos de

telemética

mayol supervision y mejora

control

\4

Figura 11. Mapa de Procesos de la Division de Planta Caruachi. Fuente: Manual del Sistema de Gestién de la Calidad.
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El Sistema de Gestién de la Calidad (SGC) permite poner en marcha todos
estos procesos, y realizarles un adecuado seguimiento, medicion y analisis,
que permite la aplicacion de acciones para alcanzar los resultados
planificados y mejorar el control de los procesos, asi como la asignacion de
recursos que permitan la ejecucion de los mismos. En lineas generales, el
SGC permite medir el desempefio y cumplimiento de los procesos, en los
cuales pueden detectarse no conformidades, a través de informacién como
auditorias internas, control de producto no conforme, revision por la
direccion, satisfaccion del cliente, indicadores de gestidn, quejas, entre otros,

para lo cual se establecen acciones correctivas, preventivas o de mejora.

De acuerdo al Manual de la Calidad de la DPC (codigo MAN-MDC-670),
donde se encuentra descrito como la Division gestiona sus procesos, se
expresa que la planificacion parte de lineamientos estratégicos, que en este
caso estan enmarcados en la Politica y Objetivos de la Calidad de la
Divisidn, los cuales se encuentran alineados a la Visién, Mision y valores
(Filosofia de Gestion) de EDELCA (Ver figura 12), es decir, la Politica de
Calidad de la Division proporciona el direccionamiento estratégico para llevar
a cabo los procesos que haran posible la produccion de energia eléctrica, a
través de la operacion y mantenimiento de la Central Hidroeléctrica Francisco
de Miranda. A continuacién, se presenta la Politica de Calidad (POL-670-
001, emisién: 01/02/05) y los Objetivos de la Calidad, descritos en el Manual

de Calidad de la Divisién de Planta Caruachi:

Politica de Calidad

“‘Nuestro compromiso es producir energia eléctrica, operando vy

mantenimiento la Central Hidroeléctrica Caruachi en forma confiable, con

seguridad, mejorando continuamente nuestros procesos, con un capital
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humano capacitado y en un adecuado ambiente de trabajo; para la

satisfaccion de nuestros clientes”.

Objetivos de la Calidad
1. Mantener la confiabilidad de la produccién de energia eléctrica.

Mantener la seguridad del trabajador.
Mejorar continuamente los procesos.
Mantener un capital humano capacitado.

Mantener un adecuado ambiente de trabajo.

o 0k w0 N

Mejorar la satisfaccion del cliente.

Vision

“‘Empresa estratégica del Estado, lider del sector
eléctrico, pilar del desarrollo y bienestar social, modelo
de ética y referencia en estandares de calidad,
excelencia, desarrollo tecnolégico y uso de nuevas Valores
fuentes de generacién, promoviendo la integracién
latinoamericana y del Caribe”. * Respeto

* Honestidad
ﬁ * Responsabilidad

* Humanismo

* Compromiso
“Generar, trasmitir y distribuir energia eléctrica, de  Solidaridad
manera confiable, segura y en armonia con el ambiente; e Humildad

a través del esfuerzo de mujeres y hombres motivados,
capacitados, comprometidos y con el mas alto nivel ético
y humano, enmarcado todo en los planes estratégicos
de la Nacién, para contribuir con el desarrollo social,
econdmico, enddgeno y sustentable del pais”.

Misiéon

Figura 12. Filosofia de Gestion de EDELCA. Fuente: Intranet de CVG EDELCA.

La Filosofia de EDELCA anteriormente mostrada, fue redefinida a través de
un proceso participativo, de un grupo de trabajadores de las distintas

unidades de la empresa, y entré en vigencia el 13 de Febrero del presente
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afo 2007. Aun asi, la Politica de la Calidad de la Divisién guarda relacién con
esta Mision y Vision actual, y es explicada a continuacion:

A través de la Politica de Calidad, la Division se alinea a la filosofia de
gestion de EDELCA, debido a que “Producir energia eléctrica operando y
manteniendo la Central Hidroeléctrica Caruachi” es la manera de contribuir
con la cuota de generacion de energia eléctrica de EDELCA, de la misma
manera como lo plantea la Mision lo hace la Politica de Calidad, es decir, en
forma segura y confiable, ademas, ésta expresa la importancia del capital
humano capacitado y el adecuado ambiente de trabajo, lo que esta
totalmente en relacion con lo descrito en la Mision, referente al “esfuerzo de
hombres y mujeres motivados, capacitados con el mas alto nivel ético y

humano”.

En la Vision de EDELCA se hace mencién a estandares de calidad y
excelencia, lo cual ha sido asumido por la DPC a través de la certificacion, y
actualmente del mantenimiento del Sistema de Gestion de la Calidad bajo la
NVC-ISO 9001:2000, poniendo en practica el mejoramiento continuo y la
excelencia; visto desde un marco mas amplio, la DPC a través del aporte de
energia eléctrica, contribuye al desarrollo sustentable del pais. Por lo
anteriormente explicado, se afirma que la Politica de Calidad se encuentra
alineada con la Visién y Misibn de EDELCA, por lo tanto representa el

direccionamiento estratégico de la Division.
Por otra parte, los procesos especificos de gestion de la Division se

encuentran documentados en el Manual del Sistema de Gestion de la

Calidad como procedimientos, los cuales se muestran a continuacion:
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1. Formular Estrategias y Lineamientos (PRO-670-001).
2. Planificar y Desplegar la Gestion (PRO-670-002).
3. Seguimiento, Control y Mejora de la Gestion (PRO-670-003).

La gestion parte de la Formulacion de Estrategias y Lineamientos del
proceso Producir Energia Eléctrica, para ello es necesario recibir y analizar
un conjunto de informacion proveniente del entorno de la Division, como son
lineamientos de la Division de Planificacion Corporativa, lineamientos
operacionales del sistema, informes de gestion, planes estratégicos,
corporativos y operativos, lineamientos e informacion de higiene y seguridad
industrial, recursos humanos, gestion ambiental, presupuesto, servicios,
entre otros. Luego, el Gerente de la Divisibn comunica esta informacion y

directrices a los Jefes de Departamento.

Una vez analizada las estrategias de generacion, planes estratégicos y
corporativos, planes de operaciéon y mantenimiento e informacién historica,
resultados de seguimiento y medicion de la gestion, entre otros, se realiza el
procedimiento Planificacién y Despliegue de la Gestién, donde el Gerente
dicta las pautas generales para la elaboracién del Plan Maestro de la DPC,
Politica de Calidad, Objetivos de la Calidad y lineamientos para la
elaboracion de los Informes de Gestion. Luego, el Jefe de Departamento de
Ingenieria de Mantenimiento dicta pautas especificas a los jefes de
Departamento para que elaboren los planes que conforman el Plan Maestro,

los Informes de Gestion y Proyectos de Mejora.
Cada uno de los Jefes de los Departamentos elabora dichos planes, los

cuales son consolidados por el Jefe del Departamento de Ingenieria de

Mantenimiento. Una vez aprobado el Plan Maestro, es desplegado a cada
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Departamento, y es responsabilidad de los Jefes de los Departamentos

transmitirlo al resto de los niveles de su unidad y velar por su cumplimiento.
En la Instruccion de Trabajo para la elaboracion del “Plan Maestro de la
Division de Planta Caruachi” Coddigo: INS-670-017 (documentado en el

Manual del SGC), se expresa la informacion siguiente:

El Plan Maestro de la Division de Planta Caruachi (cédigo: PLA-670-001)

esta estructurado de la siguiente manera:

Plan administrativo, Comprendido por:

e Plan Operativo y Presupuesto Asociado.

e Plan de Desarrollo Personal.

Plan de Operacion y Mantenimiento, Comprendido por:

e Plan de Produccion.

e Plan Anual de Mantenimiento.

Plan Integral de Mejoramiento Continuo, Comprendido por:

e Programa de Oportunidades de Mejora (MEGE).
e Programa de Mantenimiento del SGC con la NVC-ISO 9001:2000.

e Programa Anual del Modelo de Gestion Humana.

El Plan Maestro de la Division posee una vigencia de un afio, es aprobado en
la segunda semana de Diciembre, y entra en ejecucion en el mes de Enero.
Para finalizar el proceso de gestion, se lleva a cabo el proceso de

Seguimiento, Control y Mejora de la Gestion, en el cual se controla la
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ejecucion de lo planificado y parte del analisis de la informacion siguiente
(contenida en el PRO-670-003):

e Retroalimentacion con el cliente.

e Retroalimentacion con los procesos de apoyo.

e Lineamientos para la elaboracion de Informes de Gestion.

e Resultados de la ejecucion del Plan Maestro de la Division.

e Indicadores.

e Resultados de auditorias realizadas a los procesos del SGC de
la Division.

e Seguimiento a las acciones correctivas y preventivas en los
procesos del SGC de la Division.

e Acciones de mejora en los procesos del SGC de la Division.

e Cambios en los procesos y analisis obtenidos del SGC de la
Division.

e Resultados de producto no conforme.

Una vez analizada esta informacién, se define, establece, y actualiza las
estrategias, metodologias y procedimientos para mantener los resultados de
la Division dentro de lo esperado, a través de acciones preventivas,
correctivas y de mejora de la gestion, de acuerdo a los resultados obtenidos.
Estos, se registran en Informes de Gestion (mensual, trimestral y anual), que
luego son revisados y analizados por el Gerente de la Division y Comité de
Calidad, y de acuerdo al producto obtenido, se formulan instrucciones para

efectuar acciones correctivas, preventivas y de mejora.

Con la secuencia de los procesos de gestion, mencionado anteriormente, se

cumple con el elemento central del Sistema de Gestion de la Calidad de la
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NVC-1SO 9001:2000, el cual es el ciclo de mejora continua (PHVA) creado
por el Dr. Walter Shewart, que consta de cuatro procesos: Planear, Hacer,
Verificar y Actuar. La organizaciéon primeramente planifica sus actividades
(Plan Maestro), donde establece qué hacer y como hacerlo, luego ejecuta lo
planificado, evalGa y controla si los resultados estan dentro de lo esperado, y

por ultimo, en base a los resultados obtenidos define como mejorar.

5.2 ANALISIS DEL CONTROL DE GESTION DE LA DIVISION DE PLANTA
CARUACHI

Uno de los puntos de informacién clave en el proceso de Control de Gestion,
lo representa los indicadores, puesto que a través de ellos es posible la
medicion del desempefio de la Divisién, aportando valores comparables a
una meta previamente establecida para un periodo determinado. Esto
permite expresar, que la Divisibn cuenta con un proceso de control
actualizado, que va en concordancia con la evolucion gerencial de las
empresas. Sin embargo, es posible mejorar lo existente, tomando en cuenta
una de las herramientas mas usadas en empresas exitosas en la actualidad:
El Cuadro de Mando Integral (Balanced Scorecard), debido a que
proporciona un marco para establecer un conjunto de indicadores de forma
balanceada, que aporten la informacion mas relevante de la organizacion,
asociados a un grupo de objetivos estratégicos que conduciran al logro de la

vision de la empresa.

La Division de Planta Caruachi cuenta con un conjunto de indicadores
asociados a los objetivos de la calidad, a los procesos de gestion de la
Divisidon, a los procesos medulares de la planta: proceso operar y proceso
mantener e indicadores departamentales. Sin embargo no se aprecia el

enfoque sistémico entre ellos, lo que podra ser logrado a través de la
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aplicacion de la metodologia del CMI, permitiendo de esta manera observar
la interaccion entre las variables més importantes del sistema, observandose
cudles variables deben mejorarse para que creen un resultado positivo en

otras.

La DPC actualmente cuenta con un total de treinta y tres (33) indicadores, los
cuales se consideran de la Divisibn (no departamentales) un total de

veintidos (22) indicadores.
A continuacion, se presentan los indicadores actuales documentados en el

compendio de Indicadores del Sistema de Gestion de la Calidad de la
Division de Planta Caruachi (ver tablas 2, 3,4, 5,6, 7,8y 9):

65



En la siguiente tabla, se muestran los indicadores asociados a los objetivos de la Calidad, cuya funcion es

medir su cumplimiento.

Nombre del

Tabla 2. Indicadores de los objetivos de la Calidad.

Expresion Matematica

Leyenda

Consideraciones de Gestion

Punto de

Indicador

3 (HDXPE,)

i: Unidad Generadora 1.
n: Total de UG a ser evaluadas.

BC FC

Varian por periodo,

Control

. . it Ti ) disponi [ A i Mensual
Disponibilidad Disponibilidad = - x100 | HD:: Tiempo (hrs.) disponible de la UG (i) en el para mas informacion consulte : Y
periodo estadistico. _ o Trimestral
Z(HPiXPEi) PEi: Potencia efectiva de la UG (i) en Mw. Disponibilidad BSC MAT-675-
i=1 HPi: N° hrs. del periodo estadistico en andlisis. 001
TMEF: Tiempo promedio (hrs.) transcurrido entre
n fallas en los Ultimos 12 mese que terminan en el
HO mes evaluado. 3 5.750> indice
Continuidad de TMEE — ,Zl: ® n: N° de UG. Indice 2 | >0 M |
o ~ HO(i): Tiempo (hrs.) operativo valido de la UG (i) en 5.750 naice = < ensua
Servicio - : .
Z NMC los ultimos 12 meses que terminan en el mes 4.750 4.750
i O evaluado.
NMC(i): N° de fallas en la UG (i) en los ultimos 12
meses que terminan en el mes evaluado.
NAT x K IFB: indice de Frecuencia Bruta.
IFB=z ——— IFN: indice de Frecuencia Neta.
HHE IS: Indice de Severidad.
. . NAT: N° de accidentes totales. . -
Accidentalidad IEN NAPT x K K: 1 millén de HHE. Varian para cada indicador,
(Frecuencia Bruta, - HHE HHE: hrs. Hombre de Exposicion. para mas informacién consulte Trimestral
i NAPT: N° accidentes con pérdida de tiempo. Indi r Accidentali estra
Frecuencia Neta, DC+TDP)x K . , dicador de Accidentalidad
Severidad) IS = (T + )>< TDC: Total dias carge}dos (suma, en un lapso IND-670-003
HHE considerado, de los dias perdidos por reposos
médicos, resultantes de accidentes que ocasionan
incapacidad absoluta temporal).
TDP: Total dias perdidos.
L CPIMC: Cumplimiento del Plan Integral de
Cumplimiento del CPIMC AE, 100 Mejoramiento Continuo. 80 < 60 < 0<
= X - ivi i i o T T :
Pll/?gjcl)?;er:r?irearl]t(cj)e AP f\E.. Actividades Ejecutadas del PIMC en el periodo indice < indice < | indice < | Trimestral
Continuo AP;: Actividades Programadas del PIMC en el 100 80 60
periodo i.

66




Nombre del
Indicador

Continuacion Tabla 2. Indicadores de los objetivos de la Calidad.

Expresién Matematica

Leyenda

Consideraciones de Gestion

Punto de
Control

S EDE,

CPDP: Cumplimiento del Plan de Desarrollo del
Personal.

BC

FC

Cumplimiento del CPDP = = %100 EDEi: Estrategias de Desarrollo ejecutadas i 89 < . GQ < 3 0 < .
Plan de Desarrollo T acumuladas de acuerdo al Plan de Desarrollo del Indice < Indice < | Indice < | Trimestral
de Personal > EDP Personal. 100 80 60
Py EDPi: Estrategias de Desarrollo Programadas.
i: Periodo objeto de la medicién.
n . CV: Calidad de Vida.
. Z (GS X G')l GS: Grado de Satisfaccion obtenido de la opinién de < < <
Calidad CV = it %100% |los trabajadores.  80= _60=< 0=
de Vida n . ] Gl: Grado de importancia del factor CV, dado por los Indice < Indice < | Indice < | Semestral
Z (GSmax.x Gl)i trabajadores. _ _ _ 100 30 60
i1 GSmax: Grado de Satisfaccién maximo.
i: N° de factores de Calidad de Vida.
[ . GSC: Grado de Satisfaccion del Cliente.
do d Z (GS X Gl)' GS: Grado de Satisfaccion obtenido de la opinion de
Gra 0_ - € GSC = 1= %1009/ los clientes para cada atributo. B 85 < ; 70 < 3 0=
Satisfaccion del n ] ] Gl: Grado de importancia del atributo dado por los Indice < indice < | indice < | Semestral
Cliente Z (GSmax. x Gl)i clientes. 100 85 70

i=1

GSmaéx: Grado de Satisfaccién maximo del atributo.
i: N° de atributos.
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La presente tabla muestra los indicadores relacionados al proceso clave: Operar, los cuales se encargan de

medir algunas actividades criticas que interfieren en este proceso, con el fin de mejorarlo continuamente.

Nombre del
Indicador

Tabla 3. Indicadores del Proceso Operar.

Expresion Matematica

Consideraciones de Gestion
BC FC

Punto de
Control

> MWhE, . y
i : CPP: Cumplimiento del Plan de Produccion. . .
Cumpllmlento d_e,l CPP=1 %100 MWhE;: Cantidad de MWh producidos o ejecutados en V?‘”?‘n por pe_r,IOdo'
Plan de Produccién n un periodo i. para mas informacién consulte | Mensual y
2 MWhR) MWhP;: Cantidad de MWh programados en un periodo Produccion MAT-671-001 Trimestral
i=1 i.
Oportunidad en la OEPMO: Oportunidad de Entrega del Programa
Mensual de Operaciones.
entrega del dre: N° dias habiles en los cuales ocurre la entrega del o o
Programa Mensual | OEPMO = dre — dpe | documento. 1< indice =0 | Indice | Mensual
de Operaciones gpez N° programado de dias habiles para la entrega del indice <0
ocumento.
L CPMO: Cumplimiento del Programa Mensual de
- Z APEi Operaciones. < < <
Cumplimiento del CPMO = = «100 |AP: N° total de actividades contempladas en el| . 89 = | GQ = 3 0 =
Programa Mensual n programa mensual de operaciones durante el mes i. Indice = | Indice < Indice | Mensual
de Operaciones z AP, APE;: N° total de actividades Contempladas en el 100 80 <
i=1 programa mensual de operaciones ejecutadas en el 60
mes i.
Oportunoild?d fen la OEIO: Oportunidad en la entrega del Informe de
Entrega del Informe Gestion Mensual de Operaciones. T
de Gestién Mensual OElO = dpe — dre dpe: dias previstos de entrega del Informe. . 1 _S indice = 0 Indice
de Operaciones dre: dias reales de entrega del informe. Indice <0 Mensual
Cumplimiento de las N AE
Acciones i CAPO: Cumplimiento de acciones correctivas, 0<
. CAPO = i=1 %100 preventivas, y de mejora del proceso operar. 80 < 60 < e
Correctivas, T AEi: Cantidad de actividades ejecutadas en el periodo i. | jndice < | indice < | Mdic® _
Preventivas y de z AP. APi: Cantidad de actividades programadas en el 100 80 < Trimestral
Mejora del Proceso o periodo i. 60
Operar

68




Los siguientes indicadores aplican para la medicion del proceso clave: Mantener, los cuales estan asociados a

actividades de este proceso, consideradas muy importantes.

Tabla 4. Indicadores del SGC del Proceso Mantener.

Consideraciones de

Nlor(?_bre del Expresion Matematica Gestion PUTIED ¢
ndicador BC FC Control
Cumplimiento del 3 APE, xTE, APE! Acividades Programadas. Eecutadas
Plan Ar_1ugl de CPAM == %100 | acumuladas en el periodo i. . 9(_) S B 7Q s . 0 < .
Mantenimiento > AP, =< TE, AP;: Actividades programadas acumuladas para el Indice = | Indice < | Indice < | Trimestral
= periodo i. o o 100 90 70
TE;i: tiempo estandar de cada actividad en el periodo i.
Oportunidad en la OEPMM: Oportunidad entrega de los Programas
Entrega de los OEPMM = dre — dpe Mensuales de Mantenimiento. 1< indice = | indice <
programas - p dre: N° dias habiles en los cuales ocurre la entrega del i d'_ 0 - 0 Mensual
nai
mensuales de documento. . ce
Mantenimiento dpe: N° programado de dias habiles para la entrega del
documento.
Oportunidad en la OEIM: Oportunidad en la entrega de los Informes
Entrega de los cIO Consolidados de Mantenimiento. < < <
Informes OEIM =] =— [x100 CIO: Cantidad de informes entregados en el lapso , 8(_) = . 6_0 = . 0 =
Consolidados de TIM establecido, el cual corresponde a los quince (15) dias | Indice < | Indice < | Indice < Mensual
. héabiles después de cancelado el permiso de trabajo. 100 80 60
Mantenimiento TIM: total informes programados del mes.
Cumplimiento de las
CACCIOtr']eS AE CAPM: Cumplimiento de las acciones correctivas, 80 < 60 < 0<
rrectiv i i j . indi indi indi i
orrectivas, CAPM = L %10Q |Preventivas, y de mejora del Proceso Mantener indice < | indice < | indice < | Trimestral
Preventivas y de AP AE: Acciones ejecutadas en el periodo i. 100 80 60
Mejora del Proceso i AP: Acciones Programadas en el periodo i.
Mantener
Cumplimiento de los ; APE; xTE, CPMM: Indicador de cumplimiento de los programas 90 < 70 < 0<
Programas CPMM = = =100 | Mensuales de Mantenimiento. i < | indi _
Mensuales de S AP, xTE, APE;: Actividades programadas ejecutadas en el mes i. | Indice < | Indice < | Indice < | Mensual
i i - - . ..
Mantenimiento Py 'ar‘I:Etii.V;(rjl:(rjnpo estandar para la ejecucion de cada 100 90 70
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Los siguientes indicadores se encargan de medir el proceso de Gestidn de la Divisidon, especificamente

asociados a la Planificacion (Plan Maestro), y al proceso seguimiento, control y mejora de la gestion.

Nombre del

Indicador

Oportunidad en la

Tabla 5. Indicadores de Gestion de la Division.

Expresion Matematica

OEPM: Oportunidad en la entrega del Plan Maestro de
la Division.

Consideraciones de Gestion ‘ Punto de

BC

FC

‘ Control

Mejora del SGC

AP: Acciones Programadas del periodo en estudio.

dpe: N° programado de dias habiles para la entrega 5< indice = | indice <
Entregadel Plan | OEPM = dpe — dre | el pian Maestro. indi
e Indice < 1 0 0
Maestro de la dre: N° dias héabiles en los cuales ocurre la entrega del Anual
Division Plan Maestro.

Cumplimiento de

R | Se oo || w05 | s | os

Corre_ctlvas, CASGC = —x100 AE: Acciones ejecutadas del peribdo en estudio. Indice < Indice < | Indice <
Preventivas y de AP 100 80 60 Mensual

La siguiente tabla contiene los indicadores utilizados actualmente en el Departamento de Operaciones

Caruachi, los cuales estan asociados a actividades criticas como la gestién de los permisos de trabajo.

Nombre del
Indicador

Tabla 6. Indicadores de Gestion Departamental de Operaciones Caruachi.
Consideraciones de Gestion

Expresion Mateméatica

Punto de
Control

Oportunidad en la

Oaspt: Oportunidad de atencién de las solicitudes de
los permisos de trabajo.

BC

FC

Permisos de Trabajo

Tir: tiempo de interaccién con el responsable.

Atencion de las Oa.Spt = TeSp — Tapt Tesp: tiempo de colocacion de la solicitud de permiso 60 < 48 < indice >
Solicitudes de de trabajo en pie-abierta. . indice< | indice<| 48 Mensual
Permisos de Trabajo Tapt._ tiempo de ejecucion proa. De la solicitud de 26 60
permiso de trabajo.
Oportunidad en la _ _ < <
Gestion para la Oapt: Oportunidad en la gestion para la apertura de ) 2< ; 10< indice <
: Oapt — Tapt —Tir los permisos de trabajo. Indice < | Indice < 0 Mensual
Apertura de los Tapt: tiempo de apertura de permiso de trabajo. 10 14
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La siguiente tabla (tabla 7) contiene los indicadores utilizados actualmente en los Departamentos de

Mantenimiento (Mecanico y Eléctrico), los cuales estan asociados a distintas actividades como el cierre de

anomalias, permisos de trabajo y cronograma semanal de actividades de mantenimiento.

Tabla 7. Indicadores de Gestion Departamental: Mantenimiento.

i i i6 Punto
Nombr [ _, - Consideraciones de Gestion
I?ldiga?jgf Expresion Matematica Leyenda de
BC FC  cControl
Eficacia en ECRA — RA(;.i <100 Er(]:oljn%;?acia en el cierre de los reportes de 65 < 25 < 0<
el Cierre dp las RAa, RAc;: Reportes de anomalias cerrados. Indice < Indice < | Indice < | Mensual
Anomalias RAa;: Reportes de anomalias abiertos. 100 65 35
Cumplimiento del CCSM: Cumplimiento del cronograma semanal de Mtto. 85 < 80 < 0<
Cronograma ) AEi: Actividades ejecutadas del Cronograma Semanal AR < e = e
Semanal de CCSM = i 100 de Mantenimiento. Indice < Indice < | Indice < | Mensual
Mantenimient ] APi: Actividades programadas del Cronograma 100 85 80
antenimiento ! Semanal de Mantenimiento.
Programacion de PSPT: Programacion de solicitudes de permiso de
las golicitudes de Sp; trabajo. 80= (70s 0=
iso d PSPT = —-x100 Sp: Solicitudes permisos de trabajo programadas. Indice < Indice < | Indice < | Mensual
Perm'sq € Sti St: total de solicitudes de permiso de trabajo. 100 80 70
Trabajo I: Periodo objeto de estudio.
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La tabla 8 contiene los indicadores que son de uso comun en todos los Departamentos de la Division, debido a
que estas actividades son llevadas a cabo en cada uno de ellos, como son: las oportunidades de mejora, el
programa para la mejora de la calidad de vida, la ejecucion del presupuesto y el programa mensual de

desarrollo.

Tabla 8. Indicadores de Gestion Departamental: Comunes.

Consideraciones de Gestion Pl:j”to
e

Nombre del

Expresion Matematica Leyenda

Indicador BC FC Control
CPOM: Cumplimiento del programa de
Cumplimiento del AE. oportunidades de mejora. 80 < 60 < 0<
Programa de CPOM = L %100 AE;: Ac@lVldades eJeCl_Jtadas del programa de indice < indice < | indice < | Mensual
. AP. oportunidades de mejora.
Oportumdades de i AP;: Actividades programadas del programa de 100 80 60
Mejora oportunidades de mejora.
i: periodo objeto de la medicion.
Cumplimiento del AE CPMCV: Cumplimi i
; : plimiento del programa para la mejora 80 < 60 < 0<
Programa para Ia CPMCV > 100 | de ia Calidad de Vida. indice < | indice < | indice < | Mensual
Mejora de la Calidad i AE;: Actividades ejecutadas acumuladas. -
de Vida AP;: Actividades programadas acumuladas. 100 80 60
Ejecucion PE EP: Ejecucién presupuestaria. 9= 90/105= | 110=<
. EP =——x100 PE: Presupuesto ejecutado (en Bs.) acumulado. Indice < Indice < | Indice < | Mensual
Presupuestaria PP PP: Presupuesto programado (en Bs.) acumulado. 105 95/110 90
L CPMD: Cumplimiento del programa mensual de
Cumplimiento del EDE Desarrollo. 80 < 60 < 0<
Programa Mensual CPMD = ——x100 |EDE: Estrategias de desarrollo ejecutadas en elmes. | indice < | indice < | indice < | Mensual
de Desarrollo EDP EDP: Estrategias de desarrollo programadas en el 100 80 60
mes.
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Y por ultimo, la tabla siguiente muestra los indicadores que son llevados actualmente en el Departamento de

Ingenieria de Mantenimiento, cuya finalidad es medir actividades importantes como: las actividades para la

coordinacion del mantenimiento de las unidades generadoras, las actividades para la coordinacion de

reuniones y las entregas de los informes mensuales, con el fin de controlar la eficacia de las mismas.

Nombre del

Tabla 9. Indicadores de Gestion Departamental: Ingenieria de Mantenimiento.

Expresion Matematica

Leyenda

Consideraciones de Gestion

Punto de

Indicador

Cumplimiento de las
Actividades para la

CACM: Cumplimiento de las actividades para la

BC

FC

Control

Coordinacién del CACM = Aecm 100 coordirnacit_ﬁr_\ del Mar_nenimientg de UG. ] 8(_) < ) GQ < i 0 =
Mantenimiento de = X Aecm: actividades ejecutadas. Indice < Indice < | Indice < | Mensual
idad Apcm Apcm: actividades programadas 100 80 60
Unidades * Con oportunidad, dentro de los plazos establecidos.
Generadoras
A CACR: Cumplimiento de las Actividades para la
Cumplimiento de las ecr Coordinacién de Reuniones.
ACti\[/)idadeS para la CACR = A x100 Aecr: Actividades ejecutadas previstas para la  80= _60= 0=
Coordinacion d pcr coordinacion. indice < | Indice < | indice < | Mensual
oor |n<'_;10|0n e Apcr: Actividades programadas para la coordinacién 100 80 60
Reuniones de reuniones.
* Con oportunidad, dentro de los lapsos establecidos.
. OEIIM: Oportunidad en la entrega del informe de
Oportunidad en la OEIIM = dpe — dre | gestion de Ing. de Mantenimiento. o o
entrega del Informe dpe: Dias previstos de entrega del Informe de s Indice = | Indice < Mensual
de Gesti6on Mensual Gestion Mensual. Indice 0 0

ING.MC

dre: Dias reales de entrega del Informe de Gestion
Mensual.
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Es importante mencionar, que en el compendio de indicadores de la DPC,
existe un Manual de Uso de los Indicadores del Sistema de Gestion de la
Calidad de la Division de Planta Caruachi (MAN-670-002), y cada indicador
ha sido establecido como un documento adicional y administrado
individualmente, con cédigos del tipo IND-670-XXX (donde XXX corresponde
al namero correlativo del documento en el Sistema de Gestion de la Calidad).

También se cuenta con un documento para la normalizacion de los
indicadores, denominada “Metodologia para la Normalizacion de los
Indicadores” establecida por la Division de Desarrollo de la Organizacién
(DDLO), codigo: MET-160-001.

5.3 ANALISIS DE LA GESTION ESTRATEGICA DE CVG EDELCA

Con el fin de dar cumplimiento al problema planteado en esta investigacion,
fue necesario conocer como parte de esta investigacion, la aplicacion actual

de ésta herramienta a nivel corporativo de CVG EDELCA.

De acuerdo a informacion suministrada por la Division de Planificacion
Corporativa de la empresa, en el afio 2002 en CVG EDELCA nacié la
iniciativa de crear un modelo de planificacién estratégica enmarcado en la
metodologia del Cuadro de Mando Integral. En el afio 2003, se crea el primer
Cuadro de Mando Integral a nivel corporativo, y a la presente fecha ha sido
desplegado a la Divisibn de Planificacion Corporativa y a la Gerencia de

Gestion Ambiental.
Cabe destacar, que la empresa actualmente tiene previsto un proyecto a

largo plazo para desplegar el CMI en todas las unidades de la organizacion,

por lo que esta investigacion representara un avance para este objetivo.

74



CVG EDELGA CAPITULO V: SITUACION ACTUAL

El Cuadro de Mando Integral en la cual se basa el Plan Estratégico de
EDELCA, permite monitorear y dirigir sus esfuerzos al logro de los objetivos
estratégicos trazados, a través de indicadores, metas, iniciativas y la
identificacion de las unidades de la empresa responsables de dar
cumplimiento a esto. Por tanto, la organizacion creara una mayor sinergia

entre sus diversas unidades, si estas se alinean a este plan estratégico.

La gestion estratégica de CVG EDELCA se alimenta directamente de su
filosofia de gestidén (Misidn, Vision y Valores) y de las estrategias que surgen
del diagnéstico interno y andlisis de los retos que plantea el entorno,
considerando las condiciones del sector eléctrico nacional, y las expectativas
del comportamiento econémico nacional. A través del Cuadro de Mando
Integral, la empresa traduce su estrategia competitiva en las cuatro
perspectivas del negocio (propuestas por Kaplan y Norton) que generan
valor, determina los objetivos estratégicos, cuyo cumplimiento garantizaran la
puesta en practica de la estrategia y del alcance de la imagen-objetivo que

se propone la organizacion.

Las perspectivas planteadas por CVG EDELCA para su gestion estratégica

son las siguientes:

e Perspectiva del estado y la sociedad (de los accionistas).
e Perspectiva de los clientes.
e Perspectiva de los procesos.

e Perspectiva de las capacidades de la organizacion.

Es importante mencionar, que la perspectiva del estado y sociedad (de los

accionistas), corresponde a la perspectiva Financiera definida en el modelo
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original, sbélo que se le dio otra denominacion. Igualmente ocurre con la
perspectiva de las capacidades de la organizacion, que corresponde a la

perspectiva de aprendizaje y crecimiento propuesta por Kaplan y Norton.

En el Plan Estratégico de CVG EDELCA 2007-2011, se ve reflejada la
metodologia del Cuadro de de Mando Integral, lo cual representé informacion
relevante para esta investigacion. Este Plan Estratégico fue consultado a

través de la INTRANET de la empresa.

5.4 ANALISIS DEL NIVEL DE APLICACION DE LA METODOLOGIA DEL
CUADRO DE MANDO INTEGRAL EN LA DIVISION DE PLANTA
CARUACHI

Con el fin de incorporar la metodologia del Cuadro de Mando Integral a la
gestion actual de la Divisidn, fue necesario en primer lugar, evaluar su nivel
de aplicacion en la DPC. Para esto, se defini6 una situacion donde se
obtendran los beneficios y aportes de esta herramienta, y la metodologia o
pasos seguidos para este fin, lo que permitié ser comparada con la situacion
actual (analisis de brechas). Posteriormente, en el capitulo VI (Situacién
Propuesta), se presentan las propuestas que permitiran cerrar las brechas

entre ambas situaciones, para finalmente, obtener el CMI de la Division.

5.4.1 Beneficios o situacidon esperada a través de la incorporacion

de la metodologia del Cuadro de Mando Integral en la Division

Existen muchos beneficios que la metodologia del Cuadro de mando Integral
puede incorporar a la gestion de la DPC, uno de ellos es que ayudara a los
directivos a enfocarse en los aspectos mas importantes y que afectan el

desempeiio de la misma. Esto por un lado proviene del enfoque estratégico
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que da esta metodologia, con lo cual se debe partir de un analisis interno,
donde se observe los puntos fuertes y débiles de la Divisién, tomando en
cuenta el entorno cambiante en el que se desenvuelve, como el estado y la
sociedad. Esto permitird formular estrategias con el fin de seguir siendo una

Central Hidroeléctrica confiable para EDELCA y pilar del desarrollo del Pais.

La situacion esperada para la Division de Planta se observa principalmente

en lo siguiente:

1. Enfocarse en los aspectos mas relevantes de la Division, los temas
que corresponden al éxito y mejora del desempefio, creando una
alineacion con los objetivos estratégicos y filosofia de EDELCA, con el

fin de que exista una mayor sinergia.

2. La necesidad de contar con una metodologia que permita poner en
practica las estrategias de la Divisién, y realizarles un adecuado
control y seguimiento a través de objetivos e indicadores que
provengan de éstas. Ademas este proceso aumenta el aprendizaje
estratégico, donde se crea consenso sobre las estrategias, evaluando

si siguen siendo o0 no de éxito, y por tanto, incorporar cambios.

3. Hacer explicitos los objetivos a ser alcanzados por la Division, poder
comunicarlos y desplegarlos, de modo que se alineen todos los

trabajadores en una misma direccion, evitando la dispersion.

4. Lograr que los trabajadores perciban mejor coOmo sus esfuerzos y
labores diarias apoyan al logro de los objetivos. Esta herramienta
debe ser usada como medio de comunicacién y motivacion para todos

los trabajadores.
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5. Obtener un enfoque sistémico de las distintas variables mas
relevantes del sistema (Divisidn), y analizar si la mejora obtenida en
un area de la gestion proviene de variaciones positivas 0 negativas en
otras areas. Esto se logra principalmente con el analisis de los Mapas
Estratégicos, donde se observan las relaciones causa-efecto de los
objetivos perseguidos por la Division.

6. Alinear a todos los departamentos, a través del despliegue de los
objetivos e indicadores, que permitan medir sus procesos mas

importantes, y crear una mayor sinergia.

7. Apoyar a la cultura de mejora continua, ya que toda la metodologia o
sistema del Cuadro de Mando Integral, busca aumentar el desempefio

y lograr la excelencia en la organizacién, mejorando continuamente.

8. Contar con un marco estratégico definido, como la Mision, Vision y
Valores, los cuales se consideran de gran importancia para que los
trabajadores conozcan cudl es la razén de ser de su trabajo y hacia

donde deben dirigir sus esfuerzos, asi los resultados seran mejores.

9. Incrementar la calidad de la informacion, a través del uso
automatizado de esta metodologia, es decir, que ésta sea la mas
indispensable y significativa, con so6lo una lectura rapida y precisa,
ayude a optimizar la toma de decisiones. Esto es logrado a través de
los tableros de control, y en la actualidad, existen diversas
herramientas o software que hacen posible su definicion. Sin
embargo, no es objetivo de esta investigacion abarcar la etapa de la

implementacion, sélo su disefio o fase conceptual.
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5.4.2 Pasos para el desarrollo de la metodologia del Cuadro de
Mando Integral en la DPC

Tal como es expresado por Lépez y Llena, en su publicacion “La
incorporacion de la responsabilidad social corporativa en la gestion
estratégica a través del Balanced Scorecard”, la metodologia del CMI
incorpora diversos enfoques, uno de ellos, es la medicion, a través del cual
esta se define para medir y controlar a través de un balance entre
indicadores financieros y no financieros, en diferentes areas del negocio, que
permiten medir su salud y desemperio. Otro enfoque es el estratégico, el cual
trata de la implantacion correcta de la estrategia, en la cual ésta se traduce
en objetivos medibles y es posible propiciar el aprendizaje, comprobando su
validez en el tiempo, y generando nuevas medidas que permitan adaptarse a
cambios del entorno. En este orden de ideas, Neriz y otros (2005) afirman lo

siguiente:

El Cuadro de Mando Integral como sistema de medicion del
desempefio incorpora el concepto de retroalimentacion estratégica,
el cual considera la posibilidad de adaptar y modificar la estrategia
ante posibles cambios que pueda sufrir el entorno competitivo de la
empresa.

Es importante que los puntos mencionados anteriormente estén claros, con
la finalidad de utilizar esta metodologia de manera correcta, y poder fijar una

posicion que permita la aplicacién de la misma.

La situacion esperada o beneficios mencionados anteriormente, pueden ser
logrados a través de pasos a seguir para la definicion de la metodologia del
Cuadro de Mando Integral en la Division de Planta Caruachi, los cuales

fueron desarrollados de forma sisteméatica tomando como referencia los
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siguientes autores: Kaplan y Norton (2002) en su libro “El Cuadro de Mando
Integral (Balanced Scorecard)”, Niven (2003) en el libro “Cuadro de Mando
Integral Paso a Paso” y por ultimo, a Neriz y otros (2005), en su publicaciéon
“El Proceso de Cascada del Cuadro de Mando Integral en la empresa del

Sector Forestal”.

Los pasos fueron definidos en dos fases, la primera Fase o Fase |
corresponde al disefio de la metodologia de forma conceptual, y la Fase I,
corresponde a la implementacion de la misma en la gestion (la cual no seré
desarrollada en la presente investigacion). Cada uno de los pasos de la
metodologia se identificardn con la letra A, luego con el numero

correspondiente a la secuencia de los pasos:

FASE I: Disefio

A. 1. Definicidn de estrateqgias y Marco Estratéqgico

La diferencia que establece el CMI de los modelos comunes, es que hace
posible poner en marcha la estrategia de la organizacion, por lo que se
establece como punto de partida la formulacion de las estrategias de la
Division de Planta Caruachi. Estas deben conformar la propuesta de valor
gque desea entregar a sus clientes, de manera que alcance su futuro
deseado. Dentro de este punto, es importante la definicion de los siguientes
elementos en la Division de Planta Caruachi: Mision, Vision y Valores, puesto
que ellos proporcionan un marco estratégico, que deben ser comunicados a
la Divisién, de modo que exista una alineacion de todas las personas al logro
de un objetivo comun. En el caso de la Misidn, representara el propdsito
basico de la division y hacia donde deben estar dirigidas las actividades de

los trabajadores, y la Vision representara la imagen del futuro que aclara el
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rumbo de la Division, y ayudard al personal a comprender como estos deben

apoyar a la organizacion.

A. 2.Determinacién de las Perspectivas

La metodologia permite la visualizacion del negocio en su totalidad, para esto
sugiere la utilizacion de distintas perspectivas, que abarcara los procesos
necesarios para el correcto funcionamiento de la Divisién. Es importante
mencionar, que las perspectivas propuestas por el modelo del CMI deben ser
consideradas como una guia, no siempre es necesario contar con todas
ellas, e incluso pueden cambiar, de acuerdo a las caracteristicas de la
Divisibn, tomando en cuenta que ésta es una unidad perteneciente a
EDELCA y por tanto, las consideraciones cambian con respecto a los
modelos de empresas privadas que participan en un mercado y su objetivo
primordial son los resultados financieros. Sin embargo, se presentan a
continuacion las perspectivas establecidas por el modelo, con las posibles
preguntas a responder que facilitaran la identificacion de las perspectivas de
la Division y posteriormente, los objetivos estratégicos en cada una de ellas:

a. Perspectiva financiera: ¢(Como deberia verse la Divisién de Planta
Caruachi ante su junta directiva para tener éxito financiero?

b. Perspectiva de los clientes: ¢Como deberia verse la Division ante
sus clientes para alcanzar su imagen deseada?

c. Perspectiva de los procesos internos: ¢En qué procesos la Division
debe ser excelente para lograr la satisfaccion de sus clientes y poner
en practica su Politica de Calidad?

d. Perspectiva de aprendizaje y crecimiento: ¢De qué manera la
Divisibn mantendré su capacidad de mejorar para alcanzar su futuro

deseado?
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A. 3. Definicidbn de objetivos estratégicos

Una vez que se obtiene lo anterior, es necesario precisar los objetivos
estratégicos que en cada una de las perspectivas establecidas, que guiaran
la gestién de la organizacion, y por medio de los cuales se evaluara si la
estrategia se esta llevando a la practica, ya que los objetivos representan
declaraciones concretas que hay que hacer bien para poder ejecutar la
estrategia y lograr el futuro deseado. Los objetivos seran esenciales para el
éxito de la Divisibn por que establecen un curso, ayudan a la evolucion,
producen sinergia, revelan prioridades, permiten la coordinacién y sientan las
bases para planificar, organizar, motivar y controlar con eficacia. Los
objetivos deben ser desafiantes, mensurables, consistentes, razonables y
claros. En cuanto a los objetivos, otro aspecto a considerar es la alineacion
que debe existir entre estos y la filosofia de Gestiébn de EDELCA y de sus

objetivos estratégicos.

A. 4.Establecimiento de las relaciones causa-efecto

Uno de los valiosos aportes que brinda la metodologia es que permite llevar
a cabo una gestion integrada, de forma sistemética, determinando la
interaccion entre las distintas variables del sistema. Para ello, es necesario
que se establezcan las relaciones de causalidad entre los objetivos
estratégicos planteados para la DPC, en cada una de las perspectivas, los
cuales podran ser visualizados a través de la creacibn de un mapa
estratégico, que no es mas que una representacion visual muy poderosa que
permitira a la Division representar los aspectos mas relevantes en los que

debe enfocarse.
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A. 5.Determinar los indicadores de gestion

Como fue mencionado en el capitulo IV de este informe, la metodologia del
Cuadro de Mando Integral permite llevar el control de la gestion a traves de
indicadores, llamados por la metodologia indicadores de gestién. En este
paso, se hace necesario asociar indicadores a los objetivos estratégicos
definidos para la Division, por medio de los cuales se controlara y evaluara el
cumplimiento de los mismos, y por ende la ejecucion de la estrategia, debido
a que las medidas o indicadores se derivan de ésta. En este sentido, se
expresa que la metodologia permitird a la Divisién contar con un conjunto de

indicadores balanceados en las distintas perspectivas que se definan.

A. 6. Establecimiento de Metas

La Division debe fijar metas lo suficientemente ambiciosas para cada uno de
los indicadores, ya que sin éstas no es posible conocer si los esfuerzos que
se estan realizando estan generando resultados aceptables o esperados.
Con las relaciones causa-efecto establecidas por la metodologia del CMI, es
mas facil identificar cuales son los indicadores que generaran resultados
esperados, que permitirAn alcanzar las metas. Estas metas deben ser
desafiantes, y constituir un medio para la motivacion y para aumentar los

niveles de desempefio.

A. 7.ldentificar iniciativas estratéqgicas y vinculacion con el presupuesto

En el primer punto, el Cuadro de Mando Integral proporcionara la base para
que la Division identifique las iniciativas o acciones estratégicas que
permitiran alcanzar los objetivos y metas propuestas. Este proceso servira a

los directivos para establecer prioridades en el establecimiento de planes de
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accion, eliminado aquellas iniciativas que no vayan a tener gran impacto en
los objetivos del CMI. Con el fin de hacer posible la implantacion de
iniciativas, es necesario hacer una vinculacién con la asignacion anual de los
recursos presupuestados por la Division, ya que generalmente las iniciativas
o planes de accién requieren de recursos de algun tipo para su

implementacion.

FASE II: Implementacion

A. 8.La aplicacién en cascada del Cuadro de Mando Integral

Es el proceso en que cada unidad de la Division (Departamentos y
Secciones), deben desarrollar sus propios Cuadros de Mando, tomando
como punto de partida el de la Division. Deben existir vinculos entre los
objetivos e indicadores que permitan alinear a todo el personal de la
organizaciéon a poner en marcha la estrategia, creando un marco para el
despliegue de los objetivos en cada nivel, que permitira una mejor

comunicacién y el entendimiento en un mismo lenguaje.

A. 9. Retroalimentacién (Feedback) v Aprendizaje Estratéqgico

Al incorporar la herramienta en la gestion de la DPC, debe ser utilizada para
crear feedback, no sdélo acerca de cdmo ha sido la actuacién operativa a
través de la evaluacion del estado de los indicadores establecidos, sino
también acerca de la estrategia, donde se realicen revisiones estratégicas
regulares, evaluando si se esté llevando a la practica o si sigue siendo viable
y de éxito, y por ende, si es necesario modificar objetivos e indicadores que

realmente no estén conduciendo a ningun resultado.
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A. 10. Utilizacion de software para el manejo del disefio

Finalmente como ultimo paso para la implementacion de la metodologia, se
debe contar con una herramienta en la Division que permita llevar de forma
automatizada la metodologia disefiada, la cual podré ser utilizada por todo el
personal, especialmente los lideres, permitiéndoles observar la informacion
mas relevante de la Division de forma oportuna, sistematica y resumida para
facilitar la toma de decisiones, es decir, consiste en poder visualizar el disefio
hecho en papel, en una herramienta de software, bien sea con aquellos que
se encuentran en el mercado o realizando un disefio propio de acuerdo a los
requerimientos especificos de la Division. Estos software béasicamente
consisten en contar con Tableros de Control, que muestren de forma

sintetizada informacion sobre los indicadores, relaciones causales, etc.
En la siguiente figura se puede observar un esquema que integra los pasos

que permitieron definir el Cuadro de mando Integral de la DPC (Ver figura
13).
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Figura 13. Pasos que definen la metodologia del Cuadro de Mando Integral para la DPC.
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5.4.3 Analisis de brechas entre el Modelo de Gestion actual de la
Division y lo definido bajo la metodologia del CMI.

Es importante mencionar que la Division al poseer un Sistema de Gestion de
la Calidad, da cumplimiento a ciertos aspectos establecidos por Ila
metodologia del Cuadro de Mando Integral, debido a que se puede percibir
similitudes entre los modelos (mas que diferencias entre ellos). Sin embargo,
se considera que la unién de ambos conceptos puede generar mayor valor
para la Division. En este punto se hace oportuno citar a Kaplan y Norton
(2004), quienes expresan que “ambos conjuntos de herramientas de gestion
tienen claramente su lugar en organizaciones que buscan un desempefio

sobresaliente”.

A continuacion, se realizara una comparacion detallada entre el modelo de
Gestidn actual de la Division apoyado por su Sistema de Gestion de la
Calidad, y la situacibn esperada, ambos descritos anteriormente. La
informacion se presentara siguiendo la metodologia 0 pasos presentados en
la figura 11, explicados anteriormente, que no son mas gque los
requerimientos para obtener el CMI de la Division conceptualizado. En este
caso del analisis de las brechas, los puntos de la metodologia se identifican

con la letra B, seguido por el nUmero correspondiente al paso.

FASE |: Disefo

B. 1. Estrateqgias y Marco Estratégico de la DPC

Como fue mencionado, el marco estratégico esta conformado por la Misién,
Vision, Valores y Estrategias de la DPC, con los cuales no se cuenta. Sin

embargo, actualmente la Division a través de la declaracion de su Politica de
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Calidad y Objetivos de la Calidad, cumple en parte con la funcion que tienen
estos elementos, que no es mas que definir un direccionamiento, que evite la
dispersion de los trabajadores, y mas bien que éstos dirijan sus esfuerzos y
trabajo en funcién de alcanzar los objetivos comunes de la Division, en este
caso, de la calidad. Ademas de esto, también se cuenta con la Mision, Vision
y Valores de CVG EDELCA, los cuales han sido trasmitidos y son del
conocimiento de los trabajadores, y han permitido de esta manera alinearse

a la filosofia de la empresa.

B. 2. Perspectivas de la Division para el Cuadro de mando Integral

La metodologia del CMI establece ver al negocio en su totalidad a través de
las cuatro perspectivas propuestas: Financiera, Clientes, Procesos Internos,
y Aprendizaje y Crecimiento. Indiferentemente que no se hable en este
mismo lenguaje, la Division de Planta Caruachi por medio de su SGC tiene
ciertos enfoques que pueden asociarse a cada una de las perspectivas del
modelo. A continuacién se dard respuesta a las preguntas en cada
perspectiva, con el fin de determinar si aplican o si es necesario incorporar

otras en funcion de las caracteristicas de la Division:

a. Perspectiva Financiera

¢ Como deberia verse la Division de Planta Caruachi ante su junta directiva
para tener éxito financiero?, En primera instancia, es importante aclarar que
esta perspectiva se encarga de medir los resultados financieros de las
organizaciones con fines de lucro (como se hace con indicadores financieros
como porcentaje de ingresos por venta, Valor Econdmico Agregado EVA,
entre otros), sin embargo esto no corresponde al caso de la Division, debido

a que ésta no participa en un mercado y se encuentra limitada por la
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asignacion de un presupuesto. Entonces, esta pregunta tiene respuesta en
que la Division debe cumplir con su razon de ser, producir energia eléctrica,
a través de la “Ejecucion Fisica del Proyecto del Ente”, que no es mas que el
cumplimiento de la produccion programada en un periodo, lo cual se
transforma en dinero (ingresos) para la empresa. Para este fin CVG EDELCA
asigna un presupuesto que denomina “Proyecto de Produccion de Energia

Eléctrica”, el cual debe ser ejecutado y administrado de forma eficaz.

Es importante sefialar que la Norma Venezolana Covenin ISO 9001:2000 no
toma en cuenta el area financiera de las empresas, sin embargo, la Division
considera el area presupuestaria como parte de la Gestion Administrativa, en

su Sistema de Gestion de la Calidad.

b. Perspectiva de los Clientes

¢ Como deberia verse la Division ante sus clientes para alcanzar su imagen
deseada? Para responder a esta pregunta, es necesario acotar que la
Division a través del SGC ha definido un enfoque a los clientes, lo cual
corresponde claramente a lo que define la metodologia del CMI como la
Perspectiva de los Clientes. Para esto se ha identificado como principal
cliente la Divisién de Operaciones, al cual es entregado el producto para su
transmision, y debe monitorearse informacion relacionada con la percepcion
gue tiene éste sobre si se estd 0 no cumpliendo con los requisitos, ya que la
generacion de energia eléctrica inicia con los requerimientos del cliente, y
finaliza con la entrega del producto al mismo. El enfoque principal en esta

perspectiva es lograr la satisfaccion del cliente.
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c. Perspectiva de los Procesos Internos

¢En qué procesos la Division debe ser excelente para lograr la satisfaccion
de sus clientes y poner en practica sus estrategias? En este punto es
necesario identificar aquellos procesos que son mas esenciales y que
correspondan a la razén de ser de la Division, para que finalmente satisfaga
a su cliente. A través SGC existe un enfoque a los procesos donde se han
identificado todos aquellos necesarios para la realizacion del producto, como
son los procesos de gestion, procesos clave: operar y mantener, y procesos
de apoyo. Sin embargo es necesario incorporar aquellos que garantizaran el

éxito en la perspectiva de los clientes.

d. Perspectiva de Aprendizaje y Crecimiento

La pregunta es: ¢(De qué manera la Division mantendra su capacidad de
mejorar para alcanzar su futuro deseado? Esto tiene que ver con la manera
que la Division apoya el desarrollo y el crecimiento de sus empleados, a
través del desarrollo de competencias y calidad de vida para mantener la
motivacion y satisfaccion de los trabajadores, y asi impulsar a la eficacia de
los procesos. Actualmente la Divisidbn toma muy en cuenta la importancia que
tiene el recurso humano dentro de la organizacion, y es apoyado también a
través del SGC con la Gestién de Recursos Humanos (INS-670-013), demas
de contar con un Plan de Desarrollo de Personal, y tomar acciones para
mejorar la calidad de vida de los trabajadores. Este Ultimo aspecto ha estado
siendo tratado a través del “Programa para la Adecuacién del Modelo de

Gestion Humana”, perteneciente al Plan Integral de Mejoramiento Continuo.
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B. 3. Objetivos Estratégicos para la DPC

La Division debe contar con objetivos, llamados por la metodologia
Estratégicos, los cuales representaran los aspectos especificos al que se

deberan dirigir los esfuerzos en la organizacion.

En este punto, es importante mencionar, que el Sistema de Gestion de la
Calidad bajo la NVC-ISO 9001:2000, exige el planteamiento de objetivos e
impulsa la eficacia en el logro de los mismos, denominados Objetivos de la
Calidad, con los que la Division cuenta. Estos fueron consideramos dentro de
la formulacion de los objetivos estratégicos de la Division, puesto que son de

gran importancia, y a la vez abarcan diversos aspectos del negocio.

Otro punto a considerar en este paso, es analizar si estos objetivos se
encuentran alienados con los objetivos estratégicos de la empresa, ya que
como fue mencionado anteriormente, la metodologia del CMI busca crear
alineacion y sinergia en todas las unidades de una empresa, a través del
despliegue de objetivos. En este caso como la Divisibn ya cuenta con
objetivos, se evalud si existe 0 no alineacién, para esto se realizé una matriz

de evaluacion (ver tabla 10), en la cual se emple6 el siguiente criterio:

e D: expresa una Relacion Directa, es decir que a través del
cumplimiento del objetivo de la calidad evaluado, la Division contribuye
directa y significativamente a la consecucion del objetivo estratégico
de la empresa con el que tiene relacion.

e | expresa una Relacion Indirecta, es decir, el objetivo de la calidad de
forma indirecta aporta al logro del objetivo con el que mantiene

relacion.
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¢ N/A: no existe ninguna relacion.

En la siguiente tabla, se evalla la existencia de relaciones, tanto directas
como indirectas de los Objetivos de la Calidad con los Objetivos Estratégicos
de CVG EDELCA. Los Objetivos Estratégicos de la empresa se encuentran
en el Plan Estratégico de CVG EDELCA 2007-2011, los cuales pueden ser

observados en el anexo 3.
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Tabla 10. Matriz de alineacion de los Objetivos de la Calidad con los
Objetivos Estratégicos de la empresa.

Objetivos estratégicos de la
Empresa

Perspectiva del accionista
Apoyar el Desarrollo Nacional

Mantener la confiabilidad de la
produccién de energia eléctrica.

Mantener la seguridad del

rabajador.

Mejorar continuamente los

[procesos.

Mantener un capital humano

capacitado.

Mantener un adecuado ambiente

de trabajo.

Objetivos de la calidad DPC

Mejorar la Satisfaccion del cliente

Observaciones

Incrementar Valor de la Empresa

N/A

N/A

N/A

N/A

Disminuir costos

N/A

N/A

N/A

N/A

N/A

N/A

Alcanzar Flujo de Caja Autébnomo

N/A

N/A

N/A

N/A

N/A

N/A

Aumentar ingresos

 Perspectiva de los clientes |

Los Objetivos de la Calidad como
mantener la confiabilidad del
sistema y la mejora continua de los
procesos, se traducen en
productividad, lo cual a mayor
produccién se obtiene mayores
ingresos, se incrementa el valor de
la empresa y por ende, se apoya al
desarrollo Nacional.

Incrementar la calidad de servicio

Alcanzar participacion 6ptima en el mercado eléctrico N/A

Lograr la satisfaccion de los clientes del servicio

eléctrico I N/A I | | D
Alcanzar imagen reconocida N/A | N/A | N/A | N/A | N/A

Perspectiva de procesos internos

La DPC al mantener un proceso
confiable, a través de la mejora
continua, gente capacitada y
motivada, y satisfaciendo a su
cliente principal, apoya a la
satisfaccion de los clientes del
servicio eléctrico y participa mas
activamente el la demanda
nacional.

Alcanzar estandares internacionales en los procesos

todos los procesos

clave N/A | D | N/A |
Ampliar infraestructura existente de generacion y

transmision N/A | N/A | N/A | N/A | N/A | N/A
Desarrollar proyectos térmicos N/A | N/A | N/A | N/A | N/A | N/A
Desarrollar nuevas areas de accion N/A | N/A | N/A | N/A | N/A | N/A
Diversificar clientes del servicio eléctrico N/A | N/A | N/A | N/A | N/A | N/A
Gestionar proactivamente relaciones con entes

externos N/A | N/A | N/A | N/A | N/A | N/A
Fomentar el desarrollo econémico, social y cultural de

las comunidades en las areas de influencia N/A | NIA | N/A I N/A | NIA
Lograr estandares de seguridad fisica e industrial en N/A D | | | N/A

Mitigar impactos ambientales negativos y potenciar los
positivos

Promover un clima organizacional adecuado

Perspectiva de capacidades de la organlzacmn

Como se observa, la mayoria de
los objetivos de la calidad apuntan
hacia el objetivo de la empresa de
incrementar la calidad del servicio
eléctrico, los cuales son muy
importantes, ya que finalmente se
traduciran en valor para la
empresa. Asi mismo se observa
que existen objetivos de la calidad
que contribuyen a la seguridad de
los trabajadores y a mitigar los
impactos ambientales negativos.
En cuanto al resto de los objetivos
de la empresa en esta perspectiva,
no existe forma alguna de apoyar,
debido a que no es competencia
de la Division, a excepcion del
apoyo social a las comunidades
que no se ve reflejado en ninguno
de los objetivos de la Calidad.

Alinear la organizacion con la estrategia empresarial

N/A

N/A

N/A

Desarrollar y fortalecer las competencias del personal

N/A

N/A

N/A

Poseer una infraestructura de tecnologia de
informacién y comunicaciones 6ptima

N/A

N/A

N/A

N/A

N/A

N/A

Varios de los objetivos de la
Calidad, se alinean hacia promover
un clima organizacional adecuado,
y también a su capacitacion, ya
que la Division reconoce la
importancia del Recurso Humano
para lograr mejores procesos, que
finalmente permiten incrementar el
valor de la empresa.
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Con esto queda demostrado como a través de los Objetivos de la Calidad la
Division se alinea a los objetivos de la empresa, por tanto apunta hacia los

mismos intereses.

B. 4. Relaciones causa-efecto

La metodologia del CMI incorpora este valioso proceso de establecer
relaciones de causalidad entre objetivos, los cuales quedan plasmados en un
Mapa Estratégico. En este aspecto, existe una brecha debido a que la
Division no cuenta con esto, y es importante ya que aporta informacion

valiosa y ayuda a generar feedback sobre las estrategias y objetivos.

B. 5. Indicadores de Gestidn de la Division

La metodologia del CMI exige que los objetivos sean medidos a través de
indicadores, en este caso no existe brecha, debido a que la norma establece
que se puede contar con un sistema de medicibn que permita analizar el
cumplimiento de los objetivos y medir el desempefio de los demas procesos.
Actualmente se da cumplimiento a esto, debido a que los Objetivos de la
Calidad son medidos, ademas de contar con otros indicadores (mostrados
en las tablas 2 ,3 ,4 ,5 ,6 ,7 ,8 y 9) que permiten monitorear procesos de la
Divisién, incluyendo procesos o actividades en los Departamentos.
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B. 6. Establecimiento de Metas

Actualmente los indicadores de la Division cuentan con un valor meta que
permite ser comparado con el real y observar en qué estado se encuentra
ese proceso. Sin embargo, se observd que las metas en algunos casos
correspondian a un valor minimo esperado dentro de un rango definido bajo
control, debido a que segun la Norma ISO metas corresponden a valores
esperados en el periodo de analisis, lo cual difiere para un CMI, donde las
metas deben ser lo suficientemente retadoras pero realistas, con la finalidad
de mantenerse en la busqueda de mejoras en el desempefio y de impulsar el
cambio. Actualmente, se evidencia que las metas de algunos indicadores son
alcanzadas en periodos sostenidos, lo que indica que éstas pueden ser
aumentadas, para ir incrementando el desempefio, esto se debe a que de
acuerdo a la mejora continua los valores de las metas deben ir aumentando
poco a poco, no de una manera brusca, con la finalidad de motivar a los
trabajadores cuando éstas son alcanzadas, sin embargo, en algunos casos
se considera que en la actualidad son muy bajas y que puede lograrse mas
de lo esperado.

En algunos indicadores sucede lo contrario, por ejemplo la meta establecida
para el Grado de Satisfaccion del Cliente, donde actualmente corresponde a
un 100%, es sumamente alta, considerando que la satisfaccion del cliente
corresponde a una percepciéon de las personas donde se involucran actitudes
y comportamientos particulares, lo que dificilmente llegara a ser perfecto.
Con esto se expresa que las metas deben estar mas ajustadas a la realidad,
pero también se debe aprovechar la capacidad de éstas como elementos

motivadores a alcanzar mayores niveles de desempeiio.
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B. 7. Definicidn de las Iniciativas y vinculos con el presupuesto

Entendiéndose las iniciativas como acciones que permiten alcanzar los
objetivos y metas propuestas, es importante sefalar, que la DPC da
respuesta a esto de diversas formas, una de ellas se da cuando resulta una
no conformidad que puede ser levantada por cualquier unidad administrativa
perteneciente al SGC, para la cual se establecen acciones correctivas o
preventivas que permiten atacar las desviaciones presentadas (existen
procedimientos para la implantacion de acciones correctivas y preventivas,
codigo: PRO-670-005 y PRO-670-006 respectivamente, documentadas en el
Manual del SGC). Estas acciones pueden ser consideradas como iniciativas,
ya que son actividades que permiten mantener los resultados dentro de lo
esperado, es decir, alcanzar las metas, las cuales quedan documentadas en
los formularios “Reporte de No Conformidad”, y consolidadas en el formulario
“Control y Seguimiento de Acciones Correctivas, Preventivas y de Mejora”,
codigo: FOR-670-054, es decir, que existen acciones no solo preventivas y

correctivas, sino también de mejora.

Otra manera de dar respuesta al concepto de iniciativas, se refiere cuando es
realizado un autodiagnostico segun el Modelo de Excelencia de Gestidn
(MEGE), en el cual se determinan Oportunidades de Mejora, las cuales son
planificadas en el Programa de Oportunidades de Mejora, dentro del Plan
Integral de Mejoramiento Continuo. Actualmente, en este plan se esta dando
inicio como oportunidades, la formulaciébn de Proyectos de Mejora donde
cada Departamento debe identificar y desarrollar un proyecto de mejora, que
en algunos casos provienen de desviaciones detectadas; y finalmente en
algunos casos, surgen iniciativas, pero comunmente son acuerdos o

compromisos, en las reuniones del “Comité de Operacién y Mantenimiento”
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y en el “Comité de Calidad” las cuales quedan registradas en las minutas de

reunion.

Sin embargo, de acuerdo a la metodologia, las iniciativas deben estar
asociadas a los objetivos estratégicos e indicadores, y actualmente no
siempre se vincula a éstos. En el caso de la vinculacion con el presupuesto,
cada afio se realiza la formulacidn presupuestaria del afio siguiente y se
evallan no sélo las actividades permanentes de la Division, sino también se
considera si existe algun programa o actividad especial para incorporar el
gasto dentro de la formulacion.

FASE II: Implementacion

B. 8. Proceso en Cascada del Cuadro de Mando Integral

Por ultimo, debe existir un despliegue del Cuadro de Mando Integral en toda
la Division, como actualmente no se cuenta con la metodologia del CMI
implementada, los distintos niveles de la Divisién no cuentan con Cuadros de
Mando. Sin embargo, la organizacion debe alinearse a través del despliegue
de objetivos e indicadores en todos los niveles, desde la junta directiva de la
empresa hasta los distintos niveles de la Division como departamentos y
secciones, siguiendo la linea de mando, actualmente se da una transmision
de lineamientos e informacion, pero no son desplegados objetivos (no se
evidencian objetivos en todas las unidades) que puedan mantenerse en un
mediano o largo plazo. Por otro lado, si se cuentan con indicadores
departamentales, sin embargo no se evidencia una estructura clara que
permita observar las relaciones entre indicadores en los distintos niveles que

conforman la Division.
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B. 9. Retroalimentacion (Feedback) y Aprendizaje Estratégico

Una vez que se cuenta con la metodologia del Cuadro de Mando Integral
definido, deben existir revisiones periodicas con la finalidad de conocer si las
estrategias y objetivos siguen siendo los apropiados o si deben cambiar,
ademas de hacer revisiones operativas de los resultados a corto plazo
obtenidos, esto debe darse a través de la participacion del personal directivo,
y en la medida que esto se vaya realizando a través del tiempo, se ira
aprendiendo cada vez mas de las estrategias. Estas acciones tienen relacién
actualmente en la Divisidn a través del proceso de “Revision por la Direccion”
(procedimiento documentado en el Manual del SGC, codigo: PRO-670-670),
donde en comité de Revision por la Direccion, se evalla todo el desempefio
del Sistema de Gestion de la Calidad de la Divisién en un periodo, lo cual
incluye auditorias, retroalimentacion con el cliente, cambios que podrian
afectar al SGC, resultados de indicadores de desempefio, estado de
acciones correctivas y preventivas, asignaciones de recursos, asi como de
asegurarse de la conveniencia, adecuacion y eficacia continua del sistema,
entre otros; es decir, que no soOlo existe un analisis de los resultados
operativos, sino también se hace una evaluacion de fondo y una revision
completa del SGC, en el cual se va incrementando el aprendizaje en la

organizacion.

También tiene relacién con este aspecto, el proceso de planificacion anual
qgue se realiza, considerando cambios, los cuales se someten a evaluacién
en los niveles gerenciales, y resultado de esto son los lineamientos
orientados a incorporar dichos cambios, sin embargo, si bien se genera
feedback y aprendizaje, éste no posee un enfoque estratégico (basado en
formulacién y evaluacién de las estrategias) tal como es planteado por la

metodologia del CMI.
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B. 10. Utilizacién de software para el manejo del diseio

La Divisidén no cuenta con una herramienta para el manejo de un Cuadro de
Mando, debido a que su gestion no se basa en esta metodologia, sin
embargo, la finalidad consiste en contar con tableros y herramientas
computacionales capaces de llevar informacion precisa y resumida de
indicadores, y actualmente, la Division lleva sus indicadores en hojas de
calculo en Excel, llevando un registro, datos histéricos, entre otros, pero no
se muestra la informacion de forma integrada, es decir, cada indicador se
lleva por separado y no toda la informacion es transmitida a los trabajadores
a través de una via computacional, sélo se muestran resultados de algunos

indicadores a través del servidor.

A continuacion se presenta una tabla comparativa (ver tabla 12) que resume
los elementos que conforman la metodologia del Cuadro de Mando Integral,
y por otro lado, los elementos que se encuentran actualmente en el Modelo
de Gestién de la DPC semejantes o que atienden a los requisitos de la
metodologia propuesta, es decir, un resumen del nivel de aplicacién. En la
tercera columna se muestra el valor asignado de acuerdo al nivel de
aplicacion de la metodologia del CMI en el Modelo de Gestion de la DPC,
para lo que fue necesario primeramente definir un criterio (ver tabla 11) que

luego permitié visualizar las brechas existentes.
El criterio establecido para la avaluacion cuantitativa del nivel de aplicacion

de la metodologia deseada en lo existente actualmente en el Modelo de

Gestion de la Division, es la siguiente:
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Tabla 11. Tabla de criterios para la evaluacion del nivel de aplicacion

Nivel de Aplicacién Valor

No existe ningan aspecto similar al planteado por la 0%
metodologia
La relacién de los elementos actuales de la gestion se

: ; 25%
relacionan muy poco con la metodologia del CMI
Los aspectos se relacionan medianamente con o 50%
establecido por la metodologia del CMI
Existe una relacién fuerte de los aspectos actuales con lo
definido de acuerdo a la metodologia del CMI, pero aun 75%
existe brecha
Da cumplimiento totalmente a lo definido en la metodologia
d 100%

eseada

Tabla 12. Tabla comparativa del modelo actual de gestién de la DPC y lo definido
de acuerdo a la metodologia del CMI.

Situacién esperada con la

Modelo actual de Gestion de

Valor

metodologia del CMI

la DPC
FASE I: Disefio

Apl

icacion

De la Divisién:

Politica de Calidad y Objetivos

objetivos de la empresa.

los objetivos de la empresa.

e Mision. X
L de la Calidad.
e Vision. L L 50%
e Mision, Vision y Valores de CVG
¢ Estrategias.
e Presupuesto (Gestién
Perspectivas de la Division: administrativa) y ejecucion fisica
. . . del proyecto.
e Perspectiva Financiera. ) )
. . e Enfoque hacia el Cliente.
e Perspectiva de los Clientes. b | q
. ¢ Procesos clave rocesos de
e Perspectiva de los Procesos a yp 100%
poyo.
Internos. o
. o e Capacitacion de los
* Pers_pe_ctlva de aprendizaje y Trabajadores (Plan de Desarrollo
crecimiento. del Personal), calidad de vida,
apoyo de RRHH.
Objetivos Estrqteglcqs provenientes Obijetivos de la Calidad, alineados a
de las estrategias, alineados a los 75%
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Situacién esperada con la Modelo actual de Gestion de Valor

metodologia del CMI la DPC Aplicacion

Relaciones Causa-efecto entre
objetivos (Mapa Estratégico)

No existe 0%

Indicadores  asociados a los
objetivos de la Calidad, y otros

Indicadores de Gestion (proceso operar, mantener, 100%
departamentales, de la Division, y
comunes).

En algunos casos las metas no
corresponden a valores reales que
podrian alcanzarse, en otros casos 75%
representan solo un valor esperado,

Metas a alcanzar, lo
suficientemente retadoras pero
alcanzables, que impulsen el

cambio

poco retador

Se cuentan con iniciativas por

diversas vias: Acciones
Iniciativas Correctivas, Preventivas y de 75%

Mejora. Oportunidades de Mejora.
Proyectos de Mejora.

Fase Il: Implementacion

No existen CMI en los distintos
niveles, debido a que no se ha
implementado la  metodologia.
Existe un despliegue de
informacién, lineamientos y planes
en todas las unidades, pero no
existe despliegue de objetivos. Si
existen indicadores
departamentales, sin embargo no
se observa su interrelacion.

Despliegue del Cuadro de Mando
Integral o proceso en cascada del
CMI

25%

A través del procedimiento
“Revisiéon por la Direccion”, se
realiza evaluacion de todo el
sistema, los resultados de
Retroalimentacién (Feedback) y procesos, avance de acciones de
Aprendizaje Estratégico mejora retroalimentacion con el
cliente, entre otros, que generan
aprendizaje y retroalimentacion, sin
embargo no existe un enfoque
hacia las estrategias.

50%

No se cuenta con una herramienta
Automatizacion del disefio automatizada que permita llevar de 0%
forma integrada los indicadores.
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En el siguiente grafico se presenta el nivel de aplicacion de la metodologia y
las brechas existentes, considerando los valores otorgados en cada aspecto

evaluado (ver gréfico 1):

Nivel de Aplicacion de la Metodlogia del CMI en el Modelo de Gestion Actual de la DPC

Indicadores
100%

Automatizacion del disefio

Perspectivas

PEy

Mapas Estratégicos Objetivos Estratégicos

Iniciativas

Despliegue de CMI (objetivos e indicadores)

Feedback y Aprendizaje Estratégico

Marco Estratégico

Grafico 1. Nivel de aplicacién de la metodologia del CMI en el Modelo
actual de Gestion de la DPC

En el grafico anterior se puede observar que los primeros elementos
(siguiendo las agujas del reloj) que cumplen totalmente con lo que define la
metodologia del CMI son los indicadores y las perspectivas (se observa que
el area azul cubre totalmente estos elementos), debido a que puede
observarse claramente su cumplimiento en la actualidad; continuando con los
objetivos estratégicos, iniciativas y metas, los cuales representan un
cumplimiento alto pero no total. En cuanto a la definicion de metas, marco
estratégico y proceso de aprendizaje y feedback se encuentra un
cumplimiento parcial, con una brecha de 50%, continuando con el despliegue
de objetivos cuya brecha es mayor, de aproximadamente 75%, y finalmente

se observa, donde desaparece el area azul totalmente, los elementos que
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cuentan con una brecha total, ya que no se cuenta con mapas estratégicos
(propio de la metodologia) y la automatizacion de la informacion, como

tableros de indicadores.

De acuerdo al andlisis realizado, se obtuvo un nivel de aplicacion de la
metodologia del Cuadro de mando Integral en la Gestidén de la Divisidn, en
promedio de 55%. En el siguiente Capitulo se presentan las propuestas para

el cierre de brechas
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CAPITULO VI

SITUACION PROPUESTA

En el presente capitulo se muestran las propuestas realizadas que permitiran
el cierre de brechas entre las situaciones definidas en el Capitulo V, con lo
cual se pudo conceptualizar la metodologia del Cuadro de Mando Integral en
la Division de Planta Caruachi.

6.1 PROPUESTA DE LAS ESTRATEGIAS Y MARCO ESTRATEGICO DE
LA DIVISION (MISION, VISION Y VALORES)

6.1.1 Misién, Vision y Valores

La Mision y Vision para la Division de Planta Caruachi, se formulé tomando
en cuenta la propuesta de Fred David (1997), quien sefala que los
elementos esenciales para la mision son: Clientes, productos o servicios,
mercados, tecnologia, interés por la supervivencia, crecimiento y rentabilidad,
filosofia, concepto de si misma, interés por la imagen publica e interés por los
empleados. Sin embargo, tres de ellos no aplicaron a la mision propuesta
debido a que no existe una relacién directa con la Division, tales como:
mercado, ya que no existe un mercado definido para la DPC, y se encuentra
limitada por ser una unidad interna de CVG EDELCA; tecnologia ya que la
Division no busca desarrollar ni aplicar la tecnologia propiamente, sino que
simplemente cuenta con la misma instalada desde el momento de la
fabricacion, y existe una unidad de apoyo encargada del desarrollo de la

tecnologia en la empresa (CIAP, Centro de Investigaciones Aplicadas); y el
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interés por la supervivencia, crecimiento y rentabilidad, ya que la Division no

esta en busqueda de alcanzar objetivos econémicos.

Asi mismo, se tom6 en cuenta como marco de referencia, los objetivos
funcionales de la DPC, la Politica de Calidad y la Filosofia de Gestién de
CVG EDELCA.

La Misién propuesta para la DPC se presenta a continuacion:

“Operar y Mantener la Central Hidroeléctrica Francisco de Miranda de
forma segura, confiable y en armonia con el ambiente, a través del
compromiso, motivaciéon y excelencia de gente capacitada, dentro de
parametros de eficacia y calidad, para garantizar la cuota de generacion de
energia eléctrica bajo los requerimientos de la Division de Operaciones de

CVG EDELCA, y asi contribuir con el desarrollo sustentable del pais”.
En la siguiente tabla, se puede apreciar la evaluacién de la mision

propuesta para la DPC, tomando en cuenta los elementos mencionados
anteriormente (ver tabla 13).
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Tabla 13. Matriz de evaluacion de la Mision propuesta para la DPC.

Evaluacién de la Mision Propuesta para la Division de Planta Caruachi

Elementos a evaluar

Elementos de la Mision Cumpl.

Clientes Divisién de Operaciones de CVG EDELCA Si
Productos o servicios Energia Eléctrica si
Filosofia Compromiso, motivacion Si
Concepto de si misma Operacion y mantenimiento de forma segura y confiable, Si

dentro de parametros de eficacia y calidad.
Interés por los empleados Compromiso, motivacién, excelencia. Gente capacitada. Si
Interés por imagen publica | pe forma segura, confiable y en armonia con el ambiente Si

.z o 1

N° de elementos: 6 Evaluacion = N°deSi %100 E = 100%
Respuestas Si=6 Totalelementos
Respuestas No =0 . L Mision bien formulada

Si E =100% Mision bien formulada

La Vision para la DPC fue formulada al igual que la Misién, bajo la propuesta
de David (1997), quien define como elementos esenciales para la Visién los
siguientes: definicibn de futuro deseado, variables mas importantes y

elementos estratégicos.
La Vision propuesta para la DPC se presenta a continuacion:
“Ser la unidad Lider en Generacién de energia eléctrica, con altos

estandares de calidad y excelencia, modelo de ética y responsabilidad social,

enmarcada en el mejoramiento continuo de los procesos”
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Tabla 14. Matriz de evaluacion de la Vision propuesta para la DPC.

Evaluacién de la Vision Propuesta para la Division de Planta Caruachi

Elementos a evaluar Elementos de la Vision cumpl.
Definicion de futuro deseado | ser |a unidad lider en Generacion de energia eléctrica Si
Variables mas importantes Excelencia, modelo de ética, responsabilidad social Si
Elementos estratégicos Altos estandares de calidad, mejoramiento continuo Si
N° de elementos: 3 Evaluacion=(  N°0eSi_ ) 9 E = 100%

Respuestas Si=3 Totalelementos
- Vision bien formulada
Respuestas No =0 Si E =100% Vision bien formulada

Por otra parte, en cuanto la formulacion de los Valores de la Division, se
propone la adopcion de aquellos declarados en la Filosofia de Gestién de
CVG EDELCA, con el fin de que todas las personas de la empresa se
identifiguen con los mismos principios que enmarcaran su trabajo diario.

Estos valores son:

Respeto

e Honestidad

e Responsabilidad
e Humanismo

e Compromiso

e Solidaridad

e Humildad
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6.1.2 Estrategias (Analisis FODA)

Debido a que no se evidencié la existencia de un documento donde se
encuentren formuladas las estrategias, se procedié a la realizacion de una
propuesta, a travées de un Analisis FODA (Fortalezas, Oportunidades,
Debilidades y Amenazas) aplicado a la Division, a través de la aplicacion de
una entrevista previamente estructurada. El formulario de la entrevista se
muestra en el Apéndice A, y el listado de las personas entrevistadas, se
puede observar en el anexo 2. Las preguntas formuladas para la entrevista,
se realizaron tomando en cuenta los elementos méas evaluados en el &mbito
interno (personal, finanzas, area administrativa, produccion, operaciones,
investigacion y desarrollo, etc.) y externo (factores politicos, econémicos,
sociales, culturales, ambientales, etc.) que afectan a las organizaciones,

algunos de ellos considerados por David, F. (1997).

La muestra extraida de la poblacién para la aplicacion de las entrevistas, se
consider6 como una Muestra No Probabilistica, elegida a criterio del

investigador, considerando lo expresado a continuacion:

e En primer lugar, la necesidad de tomar en cuenta la opinién del
personal en las distintas areas de trabajo (departamentos), incluyendo
la Gerencia, que cuenten con experiencia y conocimientos de los
procesos, se seleccionaron trabajadores en cada una de las distintas
areas.

e Y, en segundo lugar, para abarcar la opinion de todos los niveles
jerarquicos de la organizacion, se seleccionaron de cada
Departamento una persona correspondiente a cada nivel, es decir, del

Nivel Directivo, conformado por los Jefes de Departamento, Jefes de
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Seccion y Gerente, Nivel Profesional conformado por ingenieros y
licenciados, Nivel Técnico representados por técnicos, y por ultimo, el
Personal amparado por convencién colectiva, como mantenedores y

operadores.

Una vez recopilada la informacion se procedido a realizar el analisis,
considerando los porcentajes de fortalezas y debilidades (asi como de
oportunidades y amenazas) en cada area. A continuacion se presenta el

andlisis de acuerdo a cada pregunta formulada:

a. Contexto Interno: Fortalezas y Debilidades

1. ¢Qué fortalezas y debilidades encuentra usted en cuanto al Personal
que labora en la Division de Planta Caruachi (motivacion, habilidades,
cultura, liderazgo, etc.)?

La mayoria de los trabajadores indicaron que en el elemento “Personal’
presenta mayores fortalezas que debilidades, con aproximadamente un 72%,
el cual se refiere a la existencia de valores arraigados, compromiso con el
trabajo, buen nivel académico, juventud, lo que permite contar un personal
innovador, proactivo, ademas que existe integracién, buenas relaciones
personales, mayoria de los trabajadores motivados, y cuentan con las
competencias requeridas para desarrollar sus cargos. Las debilidades
representaron un 28%, los trabajadores expresaron que el personal aun se
encuentra en proceso de capacitacion y aprendizaje debido al poco tiempo
de la planta, falta fortalecer el adiestramiento en algunos casos en el area
humana y formacién de equipos de trabajo, mejorar la comunicacion, asi
como fortalecer la cultura en el trabajo, ya que algunos trabajadores no
valoran los beneficios que le son dados.
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2. ¢Cudles cree usted que pueden ser fortalezas y debilidades en
relacion al producto (energia eléctrica) generado en Caruachi (atencién a
requisitos y trato al cliente, disponibilidad, potencia, etc.)?

Existe un porcentaje alto (86%) en relacion a las fortalezas, debido a que el
producto es entregado de acuerdo a los requerimientos del cliente, como
potencia activa y reactiva requerida, ademas que se ha suministrado una alta
disponibilidad de las méaquinas para la produccion, asi como una alta
continuidad del servicio. Estos aspectos son evaluados en la satisfaccion del
cliente. Sin embargo, el 14 % de debilidad se debe especificamente a las
relaciones y trato al cliente, que puede ser mejorada con el fin de alcanzar
una satisfacciobn mayor del mismo.

3. ¢Qué puntos fuertes y débiles encuentra en el proceso de produccion,
sistemas, tecnologia, operaciones, mantenimiento, etc.?

De acuerdo a lo expresado por los trabajadores, el 80% corresponde a
fortalezas debido a que es una planta nueva, con equipos modernos,
tecnologia de punta, sistema redundante y bien disefiado, sistemas bien
operados y mantenidos. Se cuenta con un centro de control que permite
monitorear y manipular de forma automatizada todo el sistema y parametros
en tiempo real. Por otra parte, se dio a conocer que el mantenimiento es
bastante eficaz, existe una buena planificacion y seguimiento. Otra fortaleza,
y muy importante, ya que afecta en muchos aspectos de la Division de forma
positiva, es contar con un proceso certificado bajo la NVC-ISO 9001:2000, es
decir, que se tiene implementado un Sistema de Gestion de Calidad.

En cuanto a las debilidades, representadas por sélo un 20%, los trabajadores
indicaron que actualmente persisten problemas en los anillos de descargas
debido a consideraciones de fabricacion o disefio. En cuanto al
mantenimiento, en algunos casos no se cuenta con suficientes equipos de
apoyo, de calibracion y pruebas, y en algunos casos no se cuentan con
repuestos de forma oportuna.
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4. ¢Qué posibles fortalezas y debilidades existen en el area financiera o
presupuestaria y recursos de la Division (planificacion, ejecucion, etc.)?

De acuerdo a la opinion de las personas surgieron mas debilidades (62%)
que fortalezas en éste aspecto. En cuanto a las debilidades, se deben
principalmente en que no se esta ejecutando el presupuesto eficazmente, es
decir de acuerdo a lo programado y lo aceptado por la Ley de Presupuesto.
En casos se debe a los métodos empleados, a la falta de un mayor control y
seguimiento exhaustivo, y una planificacibon més precisa, por lo que falta
formar un equipo mas fuerte en el area administrativa, ampliando sus
conocimientos y habilidades. Es importante mencionar que la ejecucion del
presupuesto se ve afectado por la gestion de procura, donde el proceso de
adquisiciones de bienes, materiales y servicios es bastante lento, siendo
responsables de este proceso tanto la Division como las unidades externas
de apoyo (Almacén y Departamento de Adquisiciones). Otra debilidad
expresada es que los Departamentos no cuentan con una caja chica que
permita resolver situaciones precisas 0 imprevistas en momentos
determinados.

En cuanto a las fortalezas (38%), se refiere a que existe un grupo
administrativo que posee un gran compromiso y responsabilidad por mejorar
este proceso. También se expresd que el manejo del presupuesto se da por
la herramienta SAP, considerada una de las mejores para este fin, asi mismo
se cuenta con el apoyo del SGC, en cuando a que permite contar con una
documentacion apropiada de instrucciones de trabajo y formularios
asociados a llevar una mejor gestion del presupuestaria.

5. En el area administrativa y organizacional, ¢Qué puntos fuertes y
débiles cree que existen en la Division?

En el é&rea administrativa se indicaron aspectos relacionados con el

presupuesto y gestion de procura (considerados anteriormente). Ademas de
esto se considera como parte administrativa el adiestramiento del personal,
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en el cual se expreso debilidad debido a que no se esta dando cumplimiento
eficaz al Plan de Desarrollo Personal.

En cuanto al area organizacional, se observo un nivel de fortalezas superior
al de debilidades, con 75% y 25% respectivamente. Las fortalezas
corresponden a que existe una estructura organizativa adecuada, donde
estan definidos los niveles de autoridad y son respetados, en la mayoria de
los casos existe buen liderazgo por parte de los jefes, se tienen definidos los
cargos y puestos de trabajo, ademas que existe buena comunicacién y
relaciones entre el personal en la mayoria de los casos. También se puede
sefalar en esta area que existe un clima laboral bastante bueno, lo que
ayuda a mantener la motivacion de los trabajadores. Por otra parte, en
cuanto a las debilidades, se expreso la existencia de sobrecarga del personal
en algunas éareas debido a la falta de personal para atender algunos
procesos; en algunos casos se expreso que el equipo de relevo de los jefes
es bastante joven, y se debe fortalecer el liderazgo, donde se brinde una
mayor atencién al personal, fortaleciendo la comunicacion y la motivaciéon en
algunas areas de la Division.

6. En otros aspectos, como la investigacion y desarrollo, y sistemas de
informacion ¢ Qué fortalezas y debilidades encuentra en la Division?

En la mayoria de los casos fue expresado que no es competencia de la
Division de Planta Caruachi la Investigacion y Desarrollo, para ello existe una
unidad de EDELCA encargada de esta actividad (CIAP), sin embargo,
algunos trabajadores expresaron que si se debe tomar parte en esta area,
por ejemplo en la investigacibn mas profunda de fallas, y situaciones
particulares que pueden ser mejoradas por iniciativas propias que se
consideren en la Division, ya que se cuenta con un personal capacitado que
conoce el proceso y que cuenta con herramientas como de medicion que
permite evaluar comportamientos, realizar estudios y analisis, entre otros.
También se expreso que existen trabajadores que participan conjuntamente
con el CIAP, pero son pocos los que estan involucrados y ademas no
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informan los resultados al resto del personal. Debido a las condiciones
mencionadas, el aspecto de investigacion y desarrollo no se considerd una
debilidad, mas bien debe ser visto como una oportunidad para mejorar los
procesos de la Division.

En cuanto a los sistemas de informacién, los aspectos fuertes
correspondieron al 75 % y éstos se enfocaron a que se cuenta con una red
interna que permite la comunicacion e informacion a todos los trabajadores,
se cuenta con sistemas o herramientas automatizadas como el SAO, SAP
gue permiten acceder a la informacion mas facilmente y de forma oportuna.
Otra fortaleza es que actualmente, en funcion de mejorar el manejo de la
informacion se estd llevando a cabo la automatizacion del Sistema de
Gestion de la Calidad que implica el Manejo Electronico de Documentos
(MED), es decir que los sistemas de informacion se encuentran en proceso
de desarrollo y mejora. En general, los trabajadores cuentan con todas las
herramientas de trabajo necesarias para llevar a cabo sus funciones.

Por otro lado, el 25% restante, se refirid6 a la falta de computadoras en
algunas areas. Otro elemento mencionado fue la divulgacién o transmision
de la informacion, la cual se consideré que no siempre se da de forma
oportuna a todos los trabajadores, sobretodo a los niveles jerarquicos
inferiores, y en casos puede ser un poco anticuado como en el caso de
carteleras, tripticos, entre otros.

7. Mencione algunos aspectos en los que cree que la Divisién supera a
otras centrales hidroeléctricas y unidades de la empresa.

Estos aspectos en la mayoria de los casos coincidieron con el area del
personal, como la juventud, proactividad, relaciones y calidad humana,
trabajo en equipo, preocupacion de los directivos por mejorar siempre la
calidad de vida de los trabajadores, capacidad de adaptacion y mejora.
También se expres6é como punto bastante fuerte y diferenciador, la
tecnologia con que se cuenta para la produccion de la energia eléctrica. Por
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otra parte, fue mencionado que actualmente se esta participando mas
activamente en materia de seguridad.

Una vez finalizado el analisis de la opinion de los trabajadores en el &mbito
interno, es importante sefialar que en tema de gestion social a pesar de que
no tuvo cabida en ninguna de las preguntas formuladas para la entrevista,
fue considerado por el personal, quienes expresaron que actualmente la
Division esta tomando acciones para apoyar a la sociedad y alinearse de
esta manera a los planes de la empresa, sin embargo, se presenta debilidad
en este aspecto puesto que no existe una total claridad con respecto a cémo
se debe actuar, quizas por la falta de informacion y formacion que se le ha
brindado a los trabajadores en relacion a este tema, ademas se expresé que
el grupo que esté liderizando estas labores no ha comunicado al personal de
la Division las acciones que se estan tomando para apoyar a la Gestion
Social.

A continuacion, se presenta de forma grafica el analisis del contexto interno

(ver grafico 2), abarcando las fortalezas y debilidades en las distintas areas
evaluadas en la Division:
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Contexto Interno: Fortalezas y Debilidades en los diversos &mbitos de la
Divisién

100% -
90% -
80% -
70% A
60% -
50% A
40% A
30% A
20% A
10% -

0% -

B Debilidades

B Fortalezas
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Gréfico 2. Niveles de fortalezas y debilidades en los diversos dmbitos que
conforman el contexto interno de la DPC.

Como puede ser observado en el grafico 2, en general, el nivel de fortalezas
en la mayoria de las areas fue superior que las debilidades, a excepcion del
area financiera o presupuestaria, donde las debilidades superan a las
fortalezas en un 24%, debido principalmente a que el presupuesto no ha sido
ejecutado eficazmente, debido a diversas razones que recaen sobre la
Gestion de Procura y la Gestion Administrativa, para lo cual se deben tomar
medidas para mejorar este aspecto, ya que actualmente se esta siendo mas
estrictos con las unidades de la empresa con respecto a la ejecucién
presupuestaria. También se observo que las areas que poseen mayor nivel
de fortalezas son las relacionadas con el producto (energia eléctrica) y al
proceso de produccion, ambos relacionados, ya que se cuenta con
tecnologia de punta, sistemas bien operados y mantenidos, que permiten
generar un producto de forma oportuna con eficacia, de acuerdo a los

115



CVG EDELGA CAPITULO VI: SITUACION PROPUESTA

requerimientos del cliente, sin embargo la debilidad en este aspecto se debe
principalmente a la relacion y trato con el cliente.

b. Contexto Externo: Oportunidades y Amenazas

1. En el &mbito legal y econdmico ¢Que oportunidades y amenazas se
presentan ante la Division?

El 40% de los aspectos sefialados por los trabajadores corresponden a
oportunidades, especificamente en el area legal de mejorar la seguridad y
salud en el trabajo a través de las leyes vigentes como es la LOPCYMAT, asi
mismo algunos trabajadores expresaron que el pais cuenta con una de las
mejores legislaciones en materia de ambiente, por lo que se debe dar
cumplimiento en funcion de la conservaciéon del mismo. En cuanto al 60%
restante, en el &mbito legal, se consideré6 como amenazas las leyes actuales
que exigen la solvencia de los proveedores, ya que esto afecta la
disponibilidad de los mismos y que se retrasen los procesos de solicitud de
servicios, como en el caso de la partida de adiestramiento. Por otro lado, en
el &mbito econdmico, se expresaron posibles amenazas como los recortes
presupuestarios inesperados, como lo sucedido en el presente afio, donde se
exigié un recorte del 40% del presupuesto. También se consider6 como
posible amenaza la reforma de la moneda, lo cual puede requerir mayor
trabajo en el proceso del presupuesto, durante su adaptacion.

2. ¢Qué elementos externos (como acciones gubernamentales, politicas,
cambios culturales y sociales) impactan positiva 0 negativamente en la
produccion de energia eléctrica?

El 60 % correspondid a elementos externos positivos, donde los trabajadores
expresaron que actualmente existen oportunidades para apoyar a la
sociedad, considerando que actualmente se valora el aporte y apoyo de las
empresas en esta labor, y que la Divisibn cuenta con un presupuesto
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destinado para este fin (Responsabilidad Social), ademéas de considerar que
estas acciones se deben realizar para dar cumplimiento a lineamientos del
Estado y de la empresa. También se presentan oportunidades para seguir
participando de manera bastante activa en la produccion de energia eléctrica
debido a la creciente demanda. Algunos trabajadores expresaron como
oportunidad continuar alineandose a los demas planes estratégicos del
Estado que favorecen a la sociedad.

Por otra parte, las amenazas representadas por un 40%, se debieron
principalmente a que la sociedad no posee una cultura de racionalizacion de
la energia eléctrica, y esto requiere un aumento de la produccién, cuya parte
negativa es que la Division al estar sujeta a los requerimientos del cliente,
suspende o0 no realiza eficazmente los mantenimientos o posterga
reparaciones para responder ante esta situacion, y esto trae consigo un
posible deterioro prematuro de las maquinas, por la necesidad de
mantenerse disponibles y trabajando a potencias mayores. Otro factor
considerado por algunas personas fue la existencia de incertidumbre debido
a cambios repentinos o acciones politicas y del gobierno que se toman
actualmente, afectando la estabilidad y la armonia en el trabajo, por ejemplo,
en el presente afio por Decreto se establecié que las empresas del sector
eléctrico se conformardn como Corporacion Venezolana de Energia
Eléctrica, por lo que vienen cambios para la empresa.

3. Entema de ambiente ¢ Qué oportunidades y amenazas impactan en la
produccion de energia eléctrica en la Divisién de Planta Caruachi?

Entre oportunidades y amenazas en materia de ambiente, se expresé una
division equitativa. Las oportunidades se refieren a las acciones que se
puedan tomar para la conservacion del ambiente, no sélo en cuanto al marco
legal, sino también por ejemplo, la accesibilidad y disposicion de emplear la
norma ISO 14001:2000, que proporcione un sistema adecuado de Gestién
Ambiental, para la conservacion del mismo. Ademas, existe la oportunidad
de comprometer a la poblacion, sobre todo a las comunidades cercanas a la
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Central Hidroeléctrica, para evitar acciones como la deforestacion y la
mineria que afectan las condiciones del rio Caroni y por tanto la disposicion
de la materia prima (agua). Este Ultimo aspecto sefialado, en conjunto con
los cambios climaticos inesperados que puedan darse, representan la posible
amenaza a la produccion de energia eléctrica en materia de ambiente.

4. ¢Qué otras oportunidades y amenazas cree usted que se presentan
actualmente en la Division?

En esta pregunta no surgié ninguna opiniéon que no haya sido considerada en

las preguntas anteriores.

En el siguiente grafico (ver grafico 3) se presentan los niveles de
oportunidades y amenazas, agrupados de acuerdo a los factores externos
considerados en las preguntas realizadas:

Contexto Externo: Oportunidades y Amenazas en los factores
externos evaluados en la Division

B Amenazas
B Oportunidades

Gréfico 3. Niveles de oportunidades y amenazas en los diversos &mbitos
gue conforman el contexto externo de la DPC.
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En el grafico anterior (grafico 3) se puede observar que las oportunidades y
amenazas se encuentran casi en igual proporcion, sin embargo en cuanto al
ambito legal y econdémico, se presentan mas amenazas que deben ser
tratadas de alguna manera para reducir su impacto que sobretodo se da en
el area del presupuesto y que ademas, esta area actualmente presenta
debilidad. Por otra parte, el area que presentdé mayores oportunidades para
la Division, fue en cuanto a los aspectos politicos, gubernamentales y
sociales, esto se debe a las acciones actuales del gobierno donde se puede
participar en el apoyo a la sociedad, ademas de alinearse a ciertos planes
estratégicos del Estado. En materia de ambiente, se presentan tanto

oportunidades como amenazas que pueden contrarrestarse.

Una vez analizada la informacion recopilada, se procedié a enunciar las
fortalezas, debilidades, oportunidades y amenazas de la Division,
considerando los aspectos mas relevantes y sintetizando la informacion
suministrada. A continuacién se presenta la Matriz FODA, donde pueden ser
observados cada uno de los elementos que la constituye y las estrategias
que se proponen a partir del analisis del contexto interno y externo con las
cuales se pretende disminuir las debilidades y amenazas del entorno,
aprovechando las oportunidades y las fortalezas que se presentan en la
actualidad, ademés de tomar en cuenta los enunciados de Mision y Vision
propuestos con el fin de que exista una consonancia (Ver figura 14). Estas
estrategias deben ser consideradas como actividades en las que la Division
debe enfocarse con el fin de lograr su futuro deseado (Visién), y deberan ser
puestas en practica a través del cumplimiento y medicion de objetivos

estratégicos, que posteriormente fueron definidos.
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Matriz FODA

Ol Mayor participaciéon para cubrir la demanda de
energia eléctrica en el pais, debido a que se
encuentra en crecimiento.

02 Existencia de un buen marco legal para la
proteccion del ambiente, que debe ser cumplido.

O3 La existencia de leyes como la LOPCYMAT, para la
proteccion de los trabajadores en materia de
seguridad y salud laboral.

04 Planes estratégicos del estado y de la empresa que
apoya al desarrollo social de las comunidades.

O5 Existe interés por las empresas socialmente
responsables.

Amenazas

Al Envejecimiento y deterioro temprano de las maquinas
por producir mayores cuotas de energia eléctrica, a
mayor potencia, debido al crecimiento de su consumo
irracional en el pais.

A2 Cambios climaticos, deforestacién, mineria, etc. que
afectan el comportamiento del rio Caroni.

A3 Politicas de reduccién del presupuesto.

A4 Cambios politicos y Gubernamentales que afectan la
estabilidad de los trabajadores, como el decreto para
crear la Corporacion Venezolana de Energia Eléctrica.

F1 Personal joven con experiencia, proactivo, comprometido con el trabajo,
capacitado, cuenta con habilidades y destrezas

F2 Integracioén del personal, calidad humana, entusiasmo, compafierismo.

F3 El Proceso Producir Energia Eléctrica, se encuentra certificado bajo la
NVC-ISO 9001:2000.

F4 Se cuenta con tecnologia de punta en el proceso productivo, como un
sistema redundante y centro de control que permite monitorear parametros
en tiempo real.

F5 Respuesta oportuna a los requerimientos del cliente.

F6 Adecuada planificacién y ejecucién de mantenimiento de los equipos y
sistemas.

F7 Producto de calidad, alta disponibilidad, continuidad de servicio, lo que se
traduce en una alta confiabilidad del sistema.

F8 Se cuenta con una estructura organizativa definida y adecuada, en la
mayoria de los casos existe buena comunicacion.

F9 Participacién en materia de seguridad y salud laboral.

F10 Flexibilidad en todo el sistema para el cambio y mejora.

F11 Actualmente se estan tomando acciones en materia de ambiente y existe
disposiciéon de emplear la norma ISO 14001:2000.

Estrategias FO (Maxi-Maxi)

® Aprovechar el potencial del capital humano con que se cuenta, para la
adecuada utilizacion de la tecnologia, que permita una mayor participacion
en la demanda de energia, a través de obtener una mayor confiabilidad del
sistema y mejora de la calidad del producto. (F1, F2, F4, F5, F7, O1)

® Incrementar la participaciéon en la gestion ambiental cumpliendo con el
marco legal ambiental, aprovechando la disposicion que existe en la Division
de implementar la norma ISO 14001:2000. (F11, O2)

® Participar en investigaciones de fallas, pruebas, entre otros, con la finalidad
de mantener la confiabilidad del sistema, aprovechando las fortalezas del
personal, y que se cuenta con una unidad especializada en la empresa para
la realizacion de investigaciones (CIAP). (F1, F2, F10, O1)

® Incrementar la importancia por el resguardo de la integridad fisica y salud
de los trabajadores, aprovechando las leyes actuales como la LOPCYMAT,
la integracion del personal y la participacion que se esta llevando a cabo.
(F2, F9, 03)

[Eoraezas I pebilidades

D1 Proceso de adquisicion de pedidos lento, debido a la gestion,
de procura.

D2 Falta de adiestramiento y formacién de un equipo fuerte en el
area administrativa.

D3 Debilidad en los tiempos de ejecucién del presupuesto, y en
algunos casos, en la formulacién del mismo.

D4 Planta nueva, actualmente se encuentra en proceso de ajustes
y algunas correcciones de fallas.

D5 Debilidad en la comunicacién y relaciones con el cliente.

D6 Poca claridad y transmisién de informacién en relacion a las
actividades de Gestion Social llevadas por la Division.

D7 Debilidad en algunos elementos del liderazgo como
comunicacién, motivacion, en algunas areas de la Division.

D8 Debilidad en la ejecucién eficaz del Plan de Desarrollo del
Personal

Estrategias DO (Mini-Maxi)

e Aumentar la participacion en la gestion social, y reducir la falta de
comunicacion y claridad en las acciones que deben tomarse en
ésta area, aprovechando la importancia que da la empresa y el
estado a la responsabilidad social (D6, O4, O5)

Mejorar la relacién y trato con el cliente, que garanticen su
satisfaccion total, logrando mayor oportunidad para la participacion
de la demanda de energia eléctrica. (D5, O1)

Mejorar el proceso de capacitacion de los trabajadores en areas
como el liderazgo, area administrativa y en otras areas de
importancia que permita la mejora continua de los procesos
internos, y por ende, continuar con una participacion significativa
en la demanda de energia. (D1, D2, D3, D7, D8, O1)

Estrategias FA (Maxi-Mini)

® Mantener adecuadamente sistemas y equipos (proceso mantener) de forma
eficaz y eficiente, contando con un personal capacitado para la planificacion y
ejecucién, que permita reducir el deterioro de equipos a temprana edad. (F1,
F2, F6, Al)

® Incrementar la mejora continua de los procesos, aprovechando el potencial
humano y el apoyo de la certificacién ISO, para lograr la excelencia y una
mayor productividad, que permita hacer frente al incremento de la demanda y
ser modelo de excelencia a empresas del sector eléctrico.(F1, F2, F3, F10,A1, A4)
® Considerar que la Corporacion traerd mejoras en el servicio que finalmente
llega a los consumidores finales, debido a que podrd mejorarse las practicas
en otras empresas y a la vez, éstas apoyaran a cubrir parte de la demanda
nacional lo que permitird a la Division tener mayor holgura para realizar
reparaciones y mantenimientos (F1, F2, F3, F 4, F10, Al, A4)

Estrategias DA (Mini-Mini)

* Mejorar el proceso presupuestario, fortaleciendo la planificacion y
manteniendo un control y seguimiento mas exhaustivo y
fortaleciendo al equipo de trabajo, que permita no verse tan
afectado por posibles recortes presupuestarios. (D1, D2, D3, A3)

Promover actividades para comprometer a la poblacién a realizar
un consumo mas racional de la electricidad, asi como para la
conservacion de areas cercanas al rio, aprovechando las
actividades de gestion Social que deben llevarse a cabo. (D6, Al,
A2)

Figura 14. Matriz FODA de la Divisién de Planta Caruachi.
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6.2 PROPUESTA DE LAS PERSPECTIVAS DE LA DPC

De acuerdo al analisis realizado en el Capitulo V, una vez planteada la
Mision y Vision de la Division y tomando como referencia las perspectivas del
CMI de la empresa, se considerd que las perspectivas para el Cuadro de
Mando de la Divisidbn correspondieron a cada una de las perspectivas
planteadas por el modelo original, debido a que se encontré6 que existen
elementos asociados a las mismas. Sin embargo, el modelo original
establece que los resultados finales del negocio se miden en la Perspectiva
Financiera (de los accionistas), en este caso se propone que las relaciones
partan desde esta perspectiva, y finalicen en la perspectiva de los clientes,
donde finalmente se cumple con la Misién de la Division, que no es mas que

la generacion de energia eléctrica.

Como fue mencionado, la Misién de la Division es producir energia eléctrica,
por lo que es de suma importancia la satisfaccion del cliente a quien
finalmente se entrega el producto de acuerdo a sus requerimientos. Esto
conlleva a que la administracion del presupuesto (proporcionado para el
Proyecto Producir Energia Eléctrica) sea el factor base (o inicial) para la
planificacion de todas las actividades que permiten el logro de la Mision de la
DPC, por lo cual la perspectiva financiera es la encargada de impulsar el
logro de todos los objetivos planteados en las demas perspectivas. Es
importante mencionar, que independientemente de cémo surja la interaccién
de estas ultimas, cada una de ellas tiene igual peso, es decir el mismo valor,

lo cual requiere una atencion equitativa.
En la siguiente figura, se puede apreciar como interactlan las perspectivas

para la DPC, de modo que finalmente se cumpla con la razén de ser de la

Divisién, ver figura 15.
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Misién

Perspectiva de los
clientes

Perspectiva de los
Procesos Internos

A 4

A

\
Perspectiva de las Capacidades

de la Organizacion
& J

[ Perspectiva
L Financiera

Figura 15. Interrelacion en las perspectivas del Cuadro de Mando
Integral de la DPC.

A

A 4

En la figura anterior, se observa que los procesos parten desde la
perspectiva financiera encargada de la administracion de los recursos
asignados, lo cual impulsa principalmente a la perspectiva de las
capacidades de la organizacion, enfocada en contar con un capital humano
capacitado en un ambiente de trabajo adecuado, que permita impulsar los
procesos necesarios (perspectiva de los procesos internos) de forma
eficiente y eficaz, para finalmente satisfacer al cliente con la entrega del
producto de forma oportuna y cumpliendo con los requisitos, y asi lograr la

Mision de la organizacion.
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Tomando en cuenta lo anteriormente explicado, se expresa que las
perspectivas establecidas por el modelo del Cuadro de Mando Integral
pudieron ser conceptualizadas en la DPC sin la modificacién de las mismas.
En el caso de la perspectiva de aprendizaje y crecimiento, el nombre fue
modificado a Perspectiva de las Capacidades de la Organizacion, debido a
que asi la denomina la empresa. En el caso de las demas perspectivas, se

mantiene el nombre original.

6.3 DEFINICION DE OBJETIVOS ESTRATEGICOS

Para que las estrategias se hagan accion, se deben traducir a objetivos
estratégicos que deben buscar ser logrados en la Division. En la Tabla 15, se
presentan las estrategias propuestas con los respectivos objetivos que
deberan ser medidos para apoyar su cumplimiento. Para la formulacién de
los objetivos estratégicos de la Divisidn, se tomaron en cuenta ademas de las
estrategias propuestas, los objetivos estratégicos actualmente vigentes de la

empresa (ver anexo 3) y los Objetivos de la Calidad de la DPC.

En la siguiente tabla se presentan las estrategias propuestas y los objetivos

con los cuales seran puestas en practica (ver tabla 15).
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Tabla 15. Estrategias propuestas vs. Objetivos Estratégicos.

Estrategias Objetivos

El elemento principal de esta estrategia es
“Mantener la confiabilidad del sistema” por tanto
debe verse como un objetivo a seguir
(actualmente corresponde a un objetivo de la
Calidad), y es uno de los mas importantes ya que
es el que afecta directamente a la producciéon de
energia eléctrica.

Otro aspecto primordial es que la participacion en
la demanda puede ser evaluada con la produccion
de energia eléctrica de forma eficaz, para lo cual
se proponen los siguientes objetivos: “Garantizar
la cuota de generacion de energia eléctrica
requerida”, ya que finalmente esto da
cumplimiento a la razén de ser de la Division y
“Cumplir con la Ejecucion Fisica del Proyecto del
Ente”, que no es més que la ejecucion de la
energia programada en los distintos periodos,

1. Aprovechar el potencial del | cumpliendo con los requerimientos del sistema.
capital humano con que se cuenta,

para la adecuada utilizacién de la
tecnologia, que permita una mayor
participaciébn en la demanda de
energia, a través de obtener una
mayor confiabilidad del sistema y
mejora en la calidad del producto.

Esta estrategia también depende de la eficacia de
la operacion del sistema, por lo cual se propone el
objetivo “Incrementar la eficacia del proceso
operar’,

Para esto es importante lograr el objetivo
“Mantener el capital humano capacitado”, ya que
son los que manejaran la tecnologia y los
procesos que haran posible seguir participando
activamente en la demanda. Ademas de la
capacitacién y adiestramiento es sumamente
importante contar con un trabajador motivado, por
lo cual se debe seguir el objetivo de “Mantener un
adecuado ambiente de trabajo’.

También, se considera que para lograr una mayor
participacion en la demanda de energia eléctrica
se debe mejorar todo el proceso de gestion de la
Division, el cual abarca diversas areas, por tanto,
se hace posible considerar el objetivo:
“Incrementar la eficacia en la Gestion de la
Divisién” que permita evaluar el cumplimiento de
la planificacion en la Division.
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Continuacion Tabla 15. Estrategias propuestas vs. Objetivos Estratégicos.

Estrategias

2. Participar en investigaciones de
fallas, pruebas, entre otros, con la
finalidad de mantener la
confiabilidad del sistema,
aprovechando las fortalezas del
personal, y que se cuenta con una
unidad especializada en la
empresa para la realizacion de
investigaciones (CIAP).

Objetivos

Esta estrategia se generé con la finalidad de
aumentar la confiabilidad del sistema, para esto se
propone medir el objetivo “Participar activamente en
Estudios e Investigaciones”. A pesar de que la razon
de ser de la Division no es la investigacién aplicada
ni el desarrollo, se debe considerar este objetivo
relacionandolo con aquellas acciones como
investigacion de fallas, pruebas y mediciones que
son aplicadas en coordinacién con el CIAP, que es la
unidad de la empresa encargada de esta funcién y
en otros casos llevadas propiamente por la Division.
Se considera que debe existir una mayor
participacion en estudios que puedan ser
factiblemente llevados a cabo por la Division, que
apoyen al logro de la confiabilidad de equipos,
instalaciones y sistema.

3. Incrementar la importancia por
el resguardo de la integridad fisica
y salud de los trabajadores,
aprovechando las leyes actuales
como la LOPCYMAT, la
integracion del personal y la
participacion que se esta llevando
a cabo.

El objetivo que podra hacer posible esta estrategia
es “Mantener la seguridad y salud de los
trabajadores”, 1o cual impacta en el resguardo de la
integridad fisica y mental de los trabajadores
proporcionando un ambiente de trabajo adecuado,
dandosele cumplimiento al marco legal exigido como
es la LOPCYMAT y mejorando la satisfaccion del
trabajador en su lugar de trabajo. Este objetivo
coincide con el actual Objetivo de la Calidad
“Mantener la Seguridad del Trabajador”.

4. Aumentar la participacion en la
Gestion Social, para reducir la falta
de comunicacion y conocimiento
de las acciones que se estan
tomando con respecto a este
tema, aprovechando la
importancia que da la empresa y el
estado a la responsabilidad social.

Esta estrategia podra ponerse en practica a través
del objetivo “Apoyar activamente la Gestion Social”
debido a que se debe dar apoyo a la sociedad, como
a las comunidades adyacentes que se vieron
influenciadas por el proceso. Estas labores sociales
han cobrado importancia en CVG EDELCA en los
tltimos afios, y actualmente la Division esta dando
cumplimiento a esta labor, sin embargo es posible
fortalecerse  ésta  &rea para un  mejor
aprovechamiento.
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Continuacion Tabla 15. Estrategias propuestas vs. Objetivos Estratégicos.

Estrategias

5. Mejorar la relacion y trato con el
cliente, que garanticen su
satisfaccion total, logrando mayor
oportunidad para la participacion
de la demanda de energia
eléctrica.

Objetivos

La necesidad de mejorar la relacién con el cliente es
tan importante como otros atributos del producto
como potencia activa, reactiva, disponibilidad, entre
otros. Este aspecto actualmente es considerado
dentro de la medicién de la satisfaccion del cliente
(Division de operaciones”), por lo cual se puede
perseguir el mismo objetivo de la Calidad existente
“Mejorar la satisfacciéon del cliente”, ya que este
busca optimizar la satisfacciéon del mismo.

6. Incrementar la participacion en
la gestibn ambiental cumpliendo
con el marco legal ambiental,
aprovechando la disposicién que
existe en la Divisibn de
implementar la norma 1SO
14001:2000.

Esta estrategia es sumamente importante debido a
que es una responsabilidad que debe seguir siendo
asumida, ya que el hecho de crear un proceso en el
ambiente afecta los ecosistemas y los medios
naturales, por ello se propone el objetivo “Disminuir
el impacto ambiental generado por el proceso de
producciéon”, de modo que el impacto al ambiente
sea el menor posible, ademés de que la materia
prima del proceso es un recurso natural (agua), lo
cual va mas alla de tener una responsabilidad, sino
que a largo plazo puede afectar el proceso
productivo.

7. Mantener adecuadamente
sistemas y equipos (proceso
mantener) de forma eficaz y
eficiente, contando con un
personal capacitado para la
planificacibn 'y ejecucion, que
permita reducir el deterioro de
equipos a temprana edad.

En este caso, se propone el objetivo “Mantener en
Optimas condiciones equipos, instalaciones vy
sistemas, de forma eficiente y eficaz”, ya que es de
suma importancia para contar con un proceso
confiable a largo plazo, a la vez considerando que
las horas de mantenimiento afectan la disponibilidad
actual, de modo que éstos deben ser realizados de
acuerdo al tiempo programado.

8. Incrementar la mejora continua
de los procesos, aprovechando el
potencial humano y el apoyo de la
certificacion SO, para lograr la
excelencia y una mayor
productividad, que permita hacer
frente al incremento de Ia
demanda y ser modelo de
excelencia a empresas del sector
eléctrico.

La mejora continua permite que las empresas cada
vez obtengan mayores estandares de desempefio y
productividad, es por ello muy importante tomar en
cuenta el objetivo “Incrementar la mejora continua en
la eficacia de los procesos”, el cual impacta en
muchas areas de la Divisidon en forma positiva. Este
objetivo coincide con el actual Objetivo de la Calidad
“Mejorar continuamente los procesos”.
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Continuacion Tabla 15. Estrategias propuestas vs. Objetivos Estratégicos.

Estrategias

9. Mejorar el proceso
presupuestario, fortaleciendo la
planificacién y manteniendo un
control 'y seguimiento mas
exhaustivo y fortaleciendo al
equipo de trabajo, que permita no

Objetivos

Debido a que el presupuesto corresponde a la
administracion de los recursos, una vez que estos se
planifican anualmente se debe velar por su oportuna
ejecucioén eficaz, para esto se propone el objetivo
“Administrar eficazmente los recursos asignados
para la produccion de energia eléctrica”, debido a
que en la actualidad existe un mayor interés en la

capacitacion de los trabajadores
en areas como el liderazgo, area
administrativa y en otras areas de
importancia que permita la mejora
continua de los procesos internos,
y por ende, continuar con una
participacion significativa en la
demanda de energia.

verse afectado por posibles L L i
) empresa y el Estado por la administracion eficaz del
recortes presupuestarios.
presupuesto.
10. Mejorar el proceso de Esta estrategia se basa en capacitar a los

trabajadores para que puedan cumplir con sus
labores y procesos de forma eficiente y eficaz, por
tanto se considera nuevamente el objetivo de
“Mantener el capital humano capacitado” (ya fue
considerado en la estrategia N° 1), ya que éste
representa la base para la mejora de todos los
procesos llevados a cabo en la Divisién, que
permitird continuar con la participacién activa en la
demanda nacional.

11. Promover actividades para
comprometer a la poblacion a
realizar un consumo mas racional
de la electricidad, asi como para
la conservacion de areas cercanas
al rio, aprovechando las
actividades de gestidon Social que
deben llevarse a cabo.

Esta accion podra ser tomada en cuenta dentro del
objetivo “Apoyar activamente Ila Gestiébn Social”,
(anteriormente considerado en la estrategia N° 3),
ademas esta accibn guarda relacion con el
ambiente, por tanto se puede considerar que el
objetivo “Disminuir el impacto ambiental generado
por el Proceso de Producciéon” apunta hacia la
puesta en marcha de esta estrategia.

En la tabla anterior, se puede observar que todos los Objetivos de la Calidad

pudieron mantenerse, debido a su importancia y su adecuada formulacion

gue representan aspectos esenciales en la Division, algunos otros objetivos

se refieren a objetivos funcionales como tal, sin embargo es necesario

contemplarlos todos, pues corresponden a propositos muy especificos con

los cuales se pondran en marcha estrategias, mejorar el desempefio en
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distintas &reas de la organizacion y se mantendré alineacion con la empresa.
Para demostrar esto Ultimo, se elaboré nuevamente la matriz de alineacién
de objetivos (realizada en el Capitulo V), en este oportunidad se evalué la
alineacion existente entre los Objetivos Estratégicos propuestos en la DPC y

los Objetivos Estratégicos de la empresa.

Cabe destacar, que los Objetivos Estratégicos planteados para la Division
corresponden a los principales propdésitos, por lo cual podra lograrse un
mayor nivel de detalle al realizar un despliegue a todos los Departamentos
de la Divisibn, donde cada é&rea (Departamento) podra identificar los
procesos en los que apoyard las estrategias de la DPC y planteara sus

propios objetivos e indicadores.

A continuacién se presenta la matriz de alineacion (ver tabla 16) realizada
para evaluar la relacion de los Objetivos propuestos para la Division de
Planta Caruachi con los objetivos Estratégicos de la empresa, siguiendo los
mismos criterios de la matriz anteriormente mostrada de alineaciéon con los
Obijetivos de la Calidad y los de la empresa (presentada en el Capitulo V de
este informe, tabla 10).

En la siguiente matriz puede observarse que todos los objetivos estratégicos
de la Division propuestos apuntan al menos a un objetivo estratégico de la
empresa, por lo que se mantiene la alineacion, ademas de aumentar el
namero de relaciones tanto directas como indirectas con los objetivos de la

empresa, lo que demuestra que se mantiene la alineacion.
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Tabla 16. Matriz de alineacion de los Objetivos Estratégicos propuestos para la DPC
con los Objetivos Estratégicos de la empresa.

Objetivos Estratégicos de la DPC
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Perspectiva del accionista
Apoyar el Desarrollo Nacional
Incrementar Valor de la Empresa N/A D | N/A N/A | N/A | N/A | N/A| | N/A | N/A | D
Disminuir costos N/A | N/A N/A N/A | N/A | N/A| N/A| N/A | N/A | N/A|[NA | NA| NA |
Alcanzar Flujo de Caja Autébnomo N/A N/A | N/A | N/A N/A | N/A | N/A | N/A | N/A | N/A | N/A | N/A | N/A | N/A

Aumentar Ingresos

| Perspectivade los clientes

Alcanzar participacion 6ptima en el
mercado eléctrico D

Lograr la satisfaccion de los clientes D | NN ConalNal o e Al A
del servicio eléctrico |

Alcanzar imagen reconocida

Perspectiva de procesos internos

Incrementar la calidad de servicio

Alcanzar estandares internacionales

| N/A | N/A N/A N/A | N/A | N/A|[N/A| NA |N/A| D N/A | N/A
en los procesos clave N/A
Ampliar infraestructura_existente de |y | A [ NA | NA | NA | NA | NA | NA | A | NIA | A | A | A | NiA
generacion y transmision N/A
Desarrollar proyectos térmicos N/A N/A | N/A | N/A N/A | N/A | N/A| N/A| N/A | N/A | N/A|[NA|NA| NA N/A
Desarrollar nuevas areas de accion N/A N/A | N/A | N/A N/A | N/A | N/A | N/A| N/A | N/A | N/A|[NA|NA| NA N/A

Diversificar  clientes del servicio
eléctrico N/A N/A | N/A N/A N/A | N/A | N/A | N/A| N/A | N/A | N/A|[NA |NA| NA N/A

Gestionar proactivamente relaciones | \n | \a | na | NA | A | A [ A [ NA | NA [ NA [ A | NA | A | A
con entes externos N/A

Fomentar el desarrollo econdmico,

. ; NA | 1 [NnAa| nAa [ na | nAal D [ NAp A [ NANA T [ NA] |
social y cultural de las comunidades

Lograr estandares de seguridad fisica | \,n | na [nAa | NA | A | NA [ NA|NATNA ] T ] D] N/A
e industrial en todos los procesos

Mitigar  impactos =~ ambientales | \n | na | A | NA | A A [NAl D [ Na ] ] ] Al N/A

negativos y potenciar los positivos

Perspectiva de capacidades de la organizacion

Promover un  clima - organizacional | \/A | nja [ nA | WA | NA | WA [NA[NA|NA D || T || N | A
adecuado

Alinear la organizacion con la
estrategia empresarial

Desarrollar y fortalecer las | N/A
competencias del personal

N/A N/A | N/A | N/A N/A | N/A | N/A | N/A | | | | N/A'| N/A N/A

N/A | N/A | N/A N/A | N/A | N/A | N/A | | | D | N/A | N/A

Poseer una infraestructura de
tecnologia de informacion y| N/A N/A | N/A'| N/A N/A | N/JA | N/A | N/A| N/A | N/A| N/A| N/A | NA| NA N/A
comunicaciones éptima
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6.4 RELACIONES CAUSA-EFECTO (MAPA ESTRATEGICO DE LA DPC)

Con la finalidad de identificar y poder visualizar las relaciones causales entre
los objetivos planteados, lo cual contribuird a la toma de decisiones, se
realiz6 un Mapa Estratégico siguiendo lo establecido por la metodologia del
CMI. Para esto se pudo tomar como referencia el Mapa Estratégico de CVG
EDELCA contenido en el Plan Estratégico de CVG EDELCA 2007-2011, ver
anexo 4. Algunas de las relaciones se consideran més directas que otras, sin
embargo, la idea consiste en que los directivos al crear Mapas Estratégicos
logren consenso acerca de las estrategias que se estén implementando, si
es necesario incorporar objetivos, u otras medidas para ser mas precisos con
los resultados que se quieran lograr, debido a que se puede apreciar como
ciertos objetivos generan resultados en otros, y todo esto formard un proceso
de aprendizaje, que con la practica podra ser mejorado.

Debido a que los Mapas estratégicos son una herramienta valiosa
perteneciente a la metodologia del CMI, se propone el siguiente Mapa
Estratégico de la Division (ver figura 16), en el cual se puede observar como
la administracion eficaz de los recursos impacta en la formacién del personal
y en apoyar la mejora continua de los procesos, lo cual ayudara a que los
procesos operar y mantener, que son los procesos clave de la Division se
realicen de forma mas eficaz y eficiente, lo que se traduce en un sistema
confiable, que finalmente permitird entregar la cuota de generacion requerida
por el cliente de forma oportuna y eficaz, para lograr su satisfaccién. Este
Mapa Estratégico permitird también evaluar las metas y resultados, por
ejemplo considerando qué pasaria si se aumentara un 10% la satisfaccion de
los trabajadores (Calidad de Vida), ¢se lograra una mayor eficacia en los
procesos? A continuacién se muestra el Mapa Estratégico Propuesto para la
DPC:
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Division de Operaciones
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Garantizar la cuota de

los Clientes satisfaccion del Cliente € produccion de energia
eléctrica requerida
A 1 A
Eficacia Operativa
Disminuir impacto
ambiental generado € Mantener la Proceso de Gestion
porelproceso 4 — confiabilidad del q
sistema i
ili i Operar eficazmente el
Responsabilidad Social T sistema de produccion de o Incrementar la eficacia en
i energia eléctrica » la gestion de la Division
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| P estudios e investigaciones A
0S Frocesos Apoyar activamente la
Internos Gestion Social A Mantener en 6ptimas
condiciones equipos,
instalaciones y sistemas
A
A A A
Perspectiva de las Mantener un adecuado
capac idades de la ambiente de trabajo
organizacion | Incrementar la mejora
continua en la eficacia de
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. . Administrar eficazmente los Cumplir con la Ejecucién
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Figura 16. Mapa Estratégico Propuesto para la DPC.
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6.5 INDICADORES DE GESTION

Una vez establecido los Objetivos Estratégicos de la Division y vinculos
causa-efecto, se presentan los indicadores de gestion por medio de los
cuales podran ser medidos los mismos. Para esto, se elaboré una tabla,
donde se pueden observar los objetivos agrupados por perspectivas, los
indicadores y una columna de observaciones que muestra una explicacion
breve acerca de la seleccion de los indicadores y en algunos casos el

propésito de los objetivos. Ver tabla 17:
Tabla 17. Indicadores de Gestién asociados a los Objetivos
Estratégicos en cada una de las perspectivas.

Objetivos Indicadores de Gestion Observaciones

Estratégicos

Perspectiva de los Clientes

Este indicador actualmente
empleado, debe mantenerse debido
a que mide la satisfaccion del

1. Mejorar la cliente, considerando tanto los
satisfaccion del cliente atributos del producto como es la
(Divisién de | ® Grado de Satisfaccion disponibilidad, potencia, frecuencia,
Operaciones). del Cliente entre otros, como la calidad de la

relacion con el cliente que
actualmente presenta debilidad, y al
mejorar cada una de estas partes,
se mejorara la satisfaccion global
del cliente.

Este indicador (actualmente
incluido dentro del proceso operar)
es apropiado para la medicion del
la generacién de energia eléctrica,
el cual debera ser igual que la
produccidn programada de acuerdo
a los requerimientos del cliente, por
tanto, su logro apuntara también
hacia la satisfaccion del mismo.

2. Garantizar la cuota
de  generacibn  de | e« Cumplimiento del Plan
energia eléctrica | de Produccion

requerida.
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Continuacién Tabla 17. Indicadores de Gestidén asociados a los Objetivos
Estratégicos en cada una de las perspectivas.

Objetivos

Estratégicos

Indicadores de Gestion Observaciones

Perspectiva de los Procesos Internos

La confiabilidad del sistema es

investigaciones.

y Diagnéstico de
Unidades Generadoras

aquella que garantizara la
3 Mantener la |  Disponibilidad produccion de energia eléctrica, y
confiabilidad del o tiene que ver con la dlspombllldad
cisterna » Continuidad del | de las maquinas y la continuidad de
' Servicio servicio que se ofrece. Ambos
indicadores estan siendo medidos

actualmente.
Se selecciona este indicador debido
a que actualmente existe este
o programa para pruebas que son
4. Participar ¢ gumpllmlentoA | %EI coordinadas con el CIAP, donde a
activamente en P:ﬁggza de Er\]/l;?uacié(ra] partir de éstas pueden surgir
estudios e estudios e investigaciones si ha

sido detectada alguna desviacion,
por tanto estas pruebas apuntan
hacia el mantener la confiabilidad
del sistema.

5. Mantener en 6ptimas

condiciones  equipos,
instalaciones y
sistemas, de forma

eficiente y eficaz.

e Cumplimiento del Plan

Anual de
Mantenimiento.

e Cumplimiento de los
Programas Mensuales
de Mantenimiento.

e Oportunidad  en la

Entrega de los Informes

Consolidados de
Mantenimiento.

e Oportunidad  en la
entrega de los
Programas Mensuales

de Mantenimiento.

Este objetivo buscara el
mantenimiento de los equipos,
instalaciones y sistemas para

garantizar su confiabilidad a través

del tiempo. Los indicadores
seleccionados para este objetivo
corresponden a los que
actualmente miden el proceso

mantener, debido a que éstos
permiten medir los aspectos mas
importantes de éste proceso,
ademas, es importante que el
mantenimiento sea eficiente con
respecto al tiempo empleado, ya
que estas horas se consideran
como indisponibilidad programada.
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Continuacién Tabla 17. Indicadores de Gestidén asociados a los Objetivos
Estratégicos en cada una de las perspectivas.

Objetivos

Estratégicos

Indicadores de Gestion Observaciones

Perspectiva de los Procesos Internos

e Cumplimiento del
Programa Mensual de
Operaciones.

Estos indicadores, medidos
actualmente en la  Division,
corresponden a las operaciones
necesarias para hacer posible la

e Oportunidad  en la . .
produccién, por tanto miden la
S]l‘icacilancr?jneq;e ms:oceslg I\E/Ir;tgiggl del Prograrg: eficacia de e_ste proceso. En cuanto
operar Operaciones a la oportunldgd en la entrega del
' informe, al igual que el de
e Oportunidad en la | mantenimiento, es importante que
Entrega del Informe de | se realice en el tiempo previsto, ya
Gestion Mensual de | que permite la retroalimentacion del

Operaciones. proceso.

Este objetivo fue afiadido para
medir de manera global la Gestién
de la Division. Se propone que sea
medido a través del cumplimiento
del Plan Maestro de la Division, el
cual contiene toda la planificacion
o Cumplimiento del Plan | @hual de las actividades criticas
7 Incrementar  la | Maestro. que deben llevarse a cabo para

eficacia en la Gestion
de la Division

en la
Plan

¢ Oportunidad
Entrega
Maestro.

del

cumplir con la razén de ser de la
Divisién, y las actividades deben
encaminarse en funcibn de dar
cumplimiento. También, es
apropiado mantener el indicador
actual Oportunidad en la entrega
del Plan Maestro, que medira la
eficacia en la entrega oportuna de
los planes que lo conforman para
su consolidacion.

8. Apoyar activamente
la Gestion Social

e Cumplimiento del
Programa de Gestion
Social.

Se incorporé este objetivo para
medir la gestion en cuento a las
actividades de apoyo social, para
ello se propone la elaboracién de
un programa que contengan
actividades tanto de apoyo
institucional, como la ayuda que
debe prestarse a las comunidades
aledafias, y podra medirse a través
de su cumplimiento.
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Continuacién Tabla 17. Indicadores de Gestidén asociados a los Objetivos
Estratégicos en cada una de las perspectivas.

Objetivos

Estratégicos

Indicadores de Gestion Observaciones

Perspectiva de las Capacidades de la Organizacién

9. Disminuir el impacto

e Cumplimiento del Plan

Actualmente, como fue
mencionado, se estan tomando
acciones mas centradas en materia
de ambiente, debido a la creacién

ambiental generado por Integral de Gestion | en el presente afio del Plan Integral
el proceso Ambiental. de Gestibn Ambiental, se considera
oportuna la medicibn de este
objetivo a través del cumplimiento

de dicho plan.
Este objetivo podr4d ser medido a
o travées del cumplimiento de
¢ Cumplimiento _ de | acciones correctivas, preventivas y
Acciones  COITectivas, | ge mejora de los procesos operar y

Preventivas y de

10. Incrementar la
mejora continua en la
eficacia de los
procesos

Mejora del SGC.

e Cumplimiento de
Acciones  Correctivas,
Preventivas y de
Mejora del Proceso
Operar.

e Cumplimiento de
Acciones  Correctivas,

Preventivas y de Mejora
del Proceso Mantener.

e Indicador de
Cumplimiento del Plan
Integral de

Mejoramiento Continuo.

mantener y del Sistema de Gestion
de la Calidad, debido a que estas
acciones estan declaradas por la
norma ISO como aquellas
necesarias para establecer la
mejora, lo cual se considera critico
para la eficacia de todos los
procesos de la Divisibn. Ademas,
cabe destacar, que se cuenta con
un Plan Integral de Mejoramiento
Continuo que apunta hacia diversas
dreas, como el Modelo de
Excelencia de Gestion, el
mantenimiento del SGC y el Modelo
de gestibn Humana, que apunta
hacia el Capital Humano, vy
actualmente se mide su
cumplimiento.
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Continuacién Tabla 17. Indicadores de Gestidén asociados a los Objetivos
Estratégicos en cada una de las perspectivas.

ObJEt,IV.OS Indicadores de Gestion Observaciones
Estratégicos

Perspectiva de las Capacidades de la Organizacién

Para la medicién de este objetivo,
ademas de mantener los
indicadores de  accidentalidad
declarados y medidos actualmente
en la Division , se propone medir el
cumplimiento de un programa de
Seguridad y Salud Laboral, el cual
] ] debe ser formulado de acuerdo a lo
11 Mantener a * Accidentalidad establecido por la LOPCYMAT, y

seguridad y la salud de | * Cumplimiento del | poseera actividades en funcion de

los trabajadores Programa de Seguridad mantener Ia. seguridad y bienestar
y Salud Laboral. de los trabajadores. Cabe destacar

que actualmente se estan llevando
a cabo actividades para conformar
en primera instancia el Comité de
Seguridad y Salud Laboral de la
Division, siguiendo los lineamientos
de la norma, posteriormente este
comité debera encargarse de la
formulacién de dicho programa.

En cuanto a la necesidad de
mantener un ambiente adecuado
de trabajo para la satisfaccién y
motivacién de los trabajadores, lo
cual se traduce en mejora de su
desempefio, actualmente la

12. Mantener un Divisién cuenta con la medicion de
?rg?);?:do ambiente de | ¢ Calidad de Vida la Calidad de Vida, llevada a través

de encuestas a los trabajadores.
Este indicador abarca los distintos
aspectos que pueden afectar la
satisfaccion del trabajador, por lo
que esta bien contextualizado para
la medicién de este objetivo.
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Continuacién Tabla 17. Indicadores de Gestidén asociados a los Objetivos
Estratégicos en cada una de las perspectivas.

Objetivos

Estratégicos

Indicadores de Gestion

Observaciones

Perspectiva de las Capacidades de la Organizacién

13. Mantener un capital
humano capacitado.

e Cumplimiento del Plan
de Desarrollo del
Personal

Actualmente, con la finalidad de
mantener al trabajador capacitado,
se cuenta con un Plan de
Desarrollo del Personal, el cual
debe cumplirse para apuntar a este
fin. Sin embargo, el hecho de
brindar un adiestramiento y cursos
no garantiza que el trabajador haya
adquirido toda la capacitacion, por
tanto, se propone la realizacion de
estudios a través de especialistas,
para medir el impacto del
adiestramiento en las labores de los
trabajadores.

Pe

rspectiva Financiera (de lo

S accionistas)

14. Administrar
eficazmente los
recursos asignados

para la produccion de
energia eléctrica.

e Ejecucion
Presupuestaria

Este indicador es clave para medir
el cumplimiento del presupuesto
asignado para el proyecto Producir
Energia Eléctrica, el cual debe
tratar de cumplirse de la manera
mas exacta posible, ya que esto
afecta el éarea financiera de la
empresa, ademas se considera que
la administracion adecuada de los
recursos impacta en la posibilidad
de cumplir con los procesos criticos
que representan la razén de ser de
la Division.
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Continuacién Tabla 17. Indicadores de Gestidén asociados a los Objetivos
Estratégicos en cada una de las perspectivas.

Objetivos Indicadores de Gestion Observaciones

Estratégicos

Perspectiva Financiera (de los accionistas)

Para este objetivo se utilizara el
indicador Ejecucién Fisica del
Proyecto del Ente, donde en el
caso particular de la Divisién, la
ejecucion fisica se refiere a la
generacion de energia eléctrica en
GWh, y podrd emplearse como
referencia el valor generado en el
célculo del Cumplimiento del Plan
e Ejecucion Fisica del de Produccion. Este objetivo es
Proyecto del Ente necesario incorporarlo en la
perspectiva financiera (de los
accionistas), ya que la empresa
mide la gestion de todas las
unidades de la empresa a través de
la ejecucion fisica del proyecto del
ente, que en el caso particular de la
Divisién, como su razon de ser es
generar energia eléctrica, se mide
en GWh generados.

15. Cumplir con la
Ejecucion Fisica del
Proyecto del Ente

En resumen, en la mayoria de los casos para la medicién de los Objetivos
Estratégicos propuestos se mantuvieron los indicadores actualmente
utilizados en el control de la gestion de la Divisién, so6lo fueron incorporados
como nuevos indicadores los siguientes: Cumplimiento del Plan Integral de
Gestion Ambiental, Cumplimiento del Programa de Gestién Social,
Cumplimiento del Programa de Seguridad y Salud Laboral, Cumplimiento del
Plan Maestro, Cumplimiento del Programa Anual de Pruebas de Evaluacién y
Diagnostico de Unidades Generadoras y Ejecucién Fisica del proyecto del
Ente.
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Los indicadores propuestos fueron normalizados de acuerdo a la
“Metodologia para la Normalizacién de los Indicadores” establecida por la
Divisién de Desarrollo de la Organizacion (DDLO), codigo: MET-160-001, los
cuales pueden observarse en el Apéndice B (en el Apéndice C se muestran
los formatos elaborados para el calculo de los indicadores). Para la
evaluacion de las bandas de control y observar el comportamiento de los
indicadores propuestos, se realiz6 una corrida para aquellos en los que
actualmente se presentaban datos histéricos. Ver Apéndice D. Los
indicadores como el Cumplimiento del Programa de Gestion Social y el de
Seguridad y Salud Laboral no se les realizaron corrida, debido a que

actualmente la Division no posee estos planes.

En cuanto al Indicador Ejecucion Fisica del Proyecto del Ente (Produccién de
Energia Eléctrica), no se realizo la normalizacion del indicador debido a la
existencia actual del indicador Cumplimiento del Plan de Produccién, cuyo
valor que arroja podra ser empleado para el conocimiento de la Ejecucién
Fisica del Proyecto, debido a que por los momentos da respuesta al mismo,
pues el proyecto en este caso particular de la Divisién se refiere a produccion
en GWh.

Por otro lado, los valores histéricos expuestos en la normalizaciéon de los
indicadores corresponden al ultimo valor obtenido en las corridas de los
indicadores, excepto para el Programa Anual de pruebas de UG, que se
tomé como valor histérico el mes de Mayo, debido a que el célculo fue

realizado en el mes de Junio.
Todos los objetivos pudieron ser medidos al menos con un indicador, con el

fin de complementar algunas areas, es decir, de mejorar o incrementar la

informacion necesaria para la toma de decisiones, se recomienda hacer una
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revision, en el caso del area presupuestaria, debido a que en la actualidad
este indicador ha presentado desviaciones, se recomienda hacer una
revision de los métodos empleados para su formulacién, ademas del proceso
de Gestion de Procura con el fin de mejorar los métodos seguidos, definir
estandares de tiempo, que permita posteriormente medir algunos puntos
criticos de este proceso.

En cuanto a la satisfaccion del cliente, podrian incorporarse indicadores
como las quejas, lo cual requeriria una evaluacién de expertos para definir la
forma en que podrian tratarse, ya que depende de actitudes vy
comportamiento de las personas, lo cual no siempre es objetivo. En lo que
respecta al area de las capacidades de la organizacion, especificamente la
capacitacion de los trabajadores, igualmente es posible la coordinacion con
la unidad de Recursos Humanos, para evaluar el impacto del adiestramiento
y cursos en la capacitacion del trabajador y en sus labores, es decir acciones

gue apunten a generar mayor informacion en el area de capacitacion.

6.6 DEFINICION DE METAS PARA LOS INDICADORES DE GESTION

Como fue definido previamente en la metodologia del Cuadro de Mando
Integral, es necesario que los indicadores cuenten con valores meta con los
cuales puedan ser comparados los valores reales obtenidos, y asi dirigir
esfuerzos hacia las areas que presenten desviaciones. En este punto la
brecha se constituy6 por que los valores definidos para las metas en algunos
casos eran muy bajos, y en otros no son valores factibles para ser
alcanzados, debido a esto, se propone mejorar los valores de las metas. En
la tabla 18, se presentan las metas para cada indicador seleccionado (tanto
las metas actuales de los indicadores, como las propuestas), éstas tal como

fue expresado en el analisis de brechas constituyen en algunos casos
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valores esperados, sin embargo es posible que se adopte una nueva forma

de ver éstas metas, asignando valores un poco mas ambiciosos o retadores

gue motiven al personal a alcanzarlos, pero es importante considerar que

podria ocurrir lo contrario asignando metas poco realistas o inalcanzables.

Por tanto, se proponen metas en algunos casos un poco superiores, pero se

consideran factibles. A continuacién, se presenta la tabla donde se puede

comparar las metas actuales (tomadas del compendio de indicadores de la

DPC) con las metas propuestas para cada indicador y finalmente se presenta

la justificacion de dichas metas:

Tabla 18. Metas actuales y propuestas para los indicadores de gestion

Indicadores de Gestion Metas Metas
Actuales Propuestas
Grado de Satisfaccion del Cliente 100% 95%
Cumplimiento Plan de Produccién 100% 100%
Disponibilidad 90,08% et
(anual)

Continuidad de Servicio 4.750h/falla | 5.750 h/falla
Cumplimiento Plan Anual de Mantenimiento 100% 100%
Cumpllr_mgnto de los Programas Mensuales de 90% 100%
Mantenimiento
Oportunldqd en la entrega de los programas mensuales 1 dia 2 dias
de Mantenimiento
Oportunlda}d en la entrega de los informes consolidados 100% 100%
de Mantenimiento
Cumplimiento del Programa Anual de Pruebas de

> . P 100%
Evaluacion y Diagnoéstico de UG
Cumplimiento del Programa Mensual de Operaciones 100% 100%
Oportur_ndad en la entrega del Programa Mensual de 1 dia -2 dias
Operaciones
Oportunidad en la entrega del Informe de Gestion 1 dia 2 dias
Mensual de Operaciones
Cumplimiento del Programa de Gestién Social 100%
Cumplimiento Plan Integral de Gestibn Ambiental 100%
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Continuacion Tabla 18. Metas actuales y propuestas para los
indicadores de gestion.

Indicadores de Gestion NSRS HEEES
Actuales Propuestas
Oportunidad en la entrega del Plan Maestro 1 dia 8 dias
Cumplimiento del Plan Maestro 95%
Calidad de Vida 80% 80%
Cur_npllmlento de acciones correctivas, preventivas y de 65% 100%
mejora del SGC
Cur_npllmlento de acciones correctivas, preventivas y de 100% 100%
mejora del proceso Operar
Cur_npllmlento de acciones correctivas, preventivas y de 80% 100%
mejora del proceso Mantener
Cumpllmlento del Plan Integral de Mejoramiento 80% 100%
Continuo
Cumplimiento del Plan de Desarrollo de Personal 80% 100%
indice Frecuencia Bruta 0% 0%
Accidentalidad indice Frecuencia Neta 0% 0%
indice de Severidad 0% 0%
Cumplimiento del Programa de Seguridad y Salud
L 100%
Laboral de la Division
Ejecucién Presupuestaria 95% 100%
Ejecucion Fisica del Proyecto del Ente (Cumplimiento del 'gfna;tg“dee'a
Plan de Produccion) Produccion

6.6.1 Justificacién de los valores Meta

En primer lugar, en cuanto al Grado de Satisfaccion del cliente, se sugiere
bajar la meta, debido a que este indicador se mide a través de la percepcion
que tiene el mismo con respecto al servicio generado, y tal como fue
mencionado anteriormente, en este aspecto se ve involucrado actitudes de
personas gue no siempre es la manera acertada de ver la realidad, por tanto
un valor de 95% es alto, pero anteriormente ha podido ser alcanzado por la

Division.
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Por otro lado, la meta propuesta asignada al Plan de Produccion es de
100%, la cual se mantiene, debido a que la meta estara representada por
alcanzar el valor de produccion programado para cada periodo y la relacion
del célculo es ejecutado entre programado (GWh). En el caso de la
Disponibilidad, los valores meta si varian, ya que disponibilidad viene dada
por un porcentaje (%) que relaciona las horas calendario con las horas
disponibles, en este caso particular, los valores meta a alcanzar deben
corresponder a los valores programados de disponibilidad mes a mes (no a
los valores alerta o de control de disponibilidad) de acuerdo a lo establecido
en la Matriz Disponibilidad BSC, codigo MAT-675-001. Se colocé 91,84% ya
que es el valor anual programado, y que debe ser el maximo (considera
horas de mantenimiento y salidas programadas, por ello no corresponde a
100%). Sin embargo se debe tomar en cuenta que las metas de produccién y
disponibilidad pueden variar en el afio, dependiendo de las condiciones del
Sistema Interconectado Nacional, por lo que en algunos casos podra variar

de forma negativa.

En cuanto a la continuidad de servicio, la meta asignada corresponde al valor
maximo dentro de los rangos de control actuales declarados para el
indicador, sin embargo, es importante destacar que los valores
correspondientes a la continuidad de servicio ha aumentado
progresivamente, desde las 7.000 h/falla a mas de 13.000 h/falla en el
presente afio, por lo cual se sugiere revisar estos valores y determinar el

valor meta, ademas de ajustar las bandas de control para el indicador.

En otros casos, como la ejecucion de planes o acciones preventivas y
correctivas, las metas actuales se consideran bajas, ya que el caso ideal, es
gue se cumpla con todas las actividades que se programan, para ello se

propone aumentarlas a un 100% en todos los casos, ya que corresponde al
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cumplimiento de actividades que fueron programadas y deben ser ejecutadas
en el periodo definido.

Por otra parte, en cuanto a la oportunidad en la entrega de informes, planes
0 programas, la meta también debe ser aumentada, ya que actualmente las
metas corresponden al valor minimo esperado, es decir, corresponde a la
entrega un dia antes de cumplirse el plazo para la misma, a poco de pasar
al estado de alerta, por ejemplo, para la Oportunidad en la Entrega de los
Programas Mensuales de Mantenimiento y de los Informes de Gestion
Mensual de Operaciones, se tiene un rango bajo control de 1 dia a 5 dias, y
de cero (0) dias en estado alerta, por tanto la meta no debe ser 1 dia, sino
un valor intermedio aceptable como de 2 dias, lo cual significa que la entrega
se estd realizando el tercer dia habil), considerando la complejidad en
algunos casos, lo cual sucede igualmente para la Oportunidad en la Entrega
del Plan Maestro, donde se requiere una serie de procesos para que
finalmente sea entregado, por ello, las metas fueron aumentadas a valores

intermedios (8 dias, ya que se tiene una holgura de 15 dias para la entrega).

Es importante que estas metas sean revisadas y aumentadas siempre que
sea posible, lo cual puede hacerse de forma gradual, con la finalidad de que
los trabajadores se vean motivados cuando alcanzan las metas, pero si estas
son alcanzadas en periodos sostenidos, es posible aumentar mas,
demostrando que puede mejorarse continuamente. Una vez que se ha
identificado la necesidad de observar las metas con otro enfoque, éstas
deben ser utilizadas como elementos motivadores y de cambio en la
organizacion, ademas permitira identificar las acciones o iniciativas que
permitan alcanzar éstos valores para generar mejoras en el desempefio de la

Division, creando una via hacia la excelencia.
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6.7 ESTABLECIMIENTO DE LAS INICIATIVAS ESTRATEGICAS

Al igual que en el Sistema de Gestion de la Calidad, donde el ciclo de mejora
finaliza con las acciones que se toman para mejorar los resultados que se
lograron, el Cuadro de Mando Integral busca establecer la mejora a través de
iniciativas vinculadas a los objetivos y metas, y como fue explicado en el
analisis de brechas en este punto, existen ciertas acciones asociadas a
iniciativas que fueron consideradas para el CMI, sin embargo fue necesario

cumplir con los siguientes pasos antes de su establecimiento:

1. Se realiz6 un inventario de todas las iniciativas actuales que se estan
llevando a cabo en la Division (planificadas como acciones correctivas
y preventivas, y oportunidades de mejora).

2. Se considero la eliminacion de iniciativas no estratégicas ni vinculadas
a objetivos y se desarrollo las faltantes.

3. Se coordinaron las iniciativas con los objetivos estratégicos
planteados.

4. Se priorizaron las iniciativas seleccionadas.

Para las iniciativas del CMI de la Division, ademas de seleccionar algunas
(consideradas mas significativas) correspondientes a las acciones
correctivas, preventivas y de mejora tomadas del formulario “Control vy
Seguimiento de Acciones Correctivas, Preventivas y de Mejora” del afio
2007, de las actividades registradas en el Plan de Oportunidades de Mejora
del aflo 2007, se incorporaron otras de acuerdo a los objetivos nuevos
planteados y que se consideraron como acciones que contribuiran al logro de
los objetivos. En la siguiente tabla (ver tabla 19), se puede observar las

iniciativas consideradas y su relacion directa con los objetivos estratégicos:
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Iniciativas

Objetivos Estratégico

Lograr la total satisfaccion del cliente (Division de Operaciones)

Garantizar la cuota de produccién de energia eléctrica requerida.

Mantener la Confiabilidad del Sistema

en o6ptimas condiciones equipos, instalaciones

Mantener

Incrementar la eficiencia del proceso operar

Disminuir el impacto ambiental generado por el proceso

Mantener un adecuado ambiente de trabajo

Incrementar la mejora continua en la eficacia de los procesos

Administrar eficazmente los recursos asignados para la

Cumplir con la ejecucion fisica del proyecto de produccion de

1

2

3

4 |sistemas, de forma eficiente y eficaz

5

6 Apoyar activamente la Gestion Social

7

8

9

10 Mantener un capital humano capacitado

1 Mantener la seguridad y la salud de los trabajadores

12 Incrementar la eficacia en la Gestion de la Division

13 |Produccion de energia eléctrica

14 |energia eléctrica
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Luego estas iniciativas fueron priorizadas a través del método de Jerarquia
de Kendall, para lo cual fue necesario la aplicacion de una encuesta (ver
Apéndice E), aplicada a tres personas pertenecientes al nivel directivo, a
modo de ejercicio, donde cada una dio a conocer la importancia que
considera para cada iniciativa, en una escala del 1 al 20, considerando el
valor de uno (1) cémo la iniciativa mas importante, y el valor de veinte (20)
como la menos importante (sin repetir la puntuacion). A continuacion, se
presenta la tabla que contiene las iniciativas (ver tabla 20) con la

ponderacion asignada por cada directivo.

Tabla 20. Ponderacion de iniciativas segin Método de Kendall.

DIRECTIVOS

INICIATIVAS

Redactar documento de lineamientos para la elaboracién del Plan de

1 Produccion considerando requerimientos del cliente y gerencia. 10 11 14
Optimizar la disponibilidad de equipos de apoyo al mantenimiento

2 (grtas, equipos de medicién, entre otros). 6 5 3
Elaborar Instruccion de Trabajo para la coordinacion de las estrategias

3 de desarrollo del personal. 13 15 11
Actualizar documentos para incorporar criterios de estimacioén del

4 Gastos Indirectos de Personal. 11 16 20
Incrementar el seguimiento y control en la Gestién de Procura.

5 9 Y 9 | 18 | 19
Charlas de sensibilizacion sobre la entrega oportuna del Plan Maestro,

6 y aportes para su elaboracién. 18 10 18
Establecer lineamientos para fortalecer las exigencias en la

7 coordinacion del adiestramiento. 14 19 17

8 Estudio de dimensionamiento de los Departamentos de la Division. 2 4 1
Divulgar Mapas de Riesgo.

9 garap 9 5 | 6 | 7
Charlas al personal para ampliar conocimientos en el area de Gestion

10 | Social. 7 17 12
Divulgacion del plan de Manejo de desechos.

11 9 P ! 17 | 7 | 4
Divulgacién del Plan Maestro a todo el personal, apara asegurar la

12 | alineacién organizacional a todos los niveles. 19 14 10
Reforzar el mecanismo de divulgacién anual para la retroalimentacion

13 | de los resultados de los planes y procesos ejecutados. 15 8 15
Realizar dinamicas grupales y reuniones con el cliente para la mejora

14 | de las relaciones. 8 13 5

Optimizar los estandares de mantenimiento.

15 4 2 9
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N©° INICIATIVAS EI)IREC;'ITIVOITI
Implementacién de Sistema de Gestion Ambiental en base a la norma
16 | SO 14001:2000. 20 1 13

Estudios para la aplicacién de Mantenimiento Predictivo.

17 1 3 2

Automatizacion del Sistema de Gestién de la Calidad (Manejo de
Documentos, Acciones Preventivas, Correctivas y de Mejora, entre

18 | otros). 12 | 12 6
Estudio para la revisién y establecimiento de mejores métodos para el
19 | manejo y formulacion del presupuesto. 16 20 16

Formacion del personal en materia de seguridad, charlas, actividades
20 |de incentivo, entre otros. 3 9 8

En la tabla 21, se puede observar las iniciativas ordenadas por nivel de
importancia una vez que fue aplicado el método, cuyo calculo fue realizado
en una hoja de calculo de Microsoft Excel de forma practica y sencilla. En la
columna final se muestra el valor final de cada iniciativa en una escala del 1

al 20, considerando la votacion de los directivos.

También se observa que la iniciativa N° 17 (realizar estudios para la
aplicacion de mantenimiento predictivo) fue una iniciativa propuesta
considerada como la mas importante, lo cual indica que se deben tomar
acciones inmediatas para su realizacion, con el fin de mantener en éptimas
condiciones el sistema que garantice su confiabilidad. Como segunda
iniciativa mas importante fue la 8, el estudio de dimensionamiento de los
departamentos, la cual se encuentra en marcha en la actualidad y esta
siendo contemplada como una accion correctiva. Por otro lado se observa
gue la iniciativa menos importante fue la realizacion de estudios para mejorar
los métodos de presupuesto, lo cual no indica que no deba ser aplicada, sino

gue debe considerarse después de la puesta en marcha de las demas.
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ouvxm=c

yp

Tabla 21. Iniciativas Ordenadas por nivel de importancia.

Iniciativas Ordenadas Ponderacién Final

1 | Estudios para la aplicacion de Mantenimiento Predictivo (17) 1,00

2 | Estudio de dimensionamiento de los Departamentos de la Divisién (8) 1,41

3 Optimizar la disponibilidad de equipos de apoyo al mantenimiento (grdas, equipos de 430
medicién, entre otros) (2) !

4 | Optimizar los estandares de mantenimiento (15) 4,72

5 | Divulgar Mapas de Riesgo (9) 5,96
Formacion del personal en materia de seguridad, charlas, actividades de incentivo,

6 6,78
entre otros (20)
Realizar dindmicas grupales y reuniones con el cliente para la mejora de las

7 : 9,26
relaciones (14)

8 | Divulgacion del plan de Manejo de desechos (11) 10,09

9 Automatizacion del Sistema de Gestion de la Calidad (Manejo de Documentos, 10.91
Acciones Preventivas, Correctivas y de Mejora, entre otros) (18) !

10 Implementacion de Sistema de Gestion Ambiental en base a la norma 1ISO 12,57
14001:2000 (16) )

1 Redactar documento de lineamientos para la elaboracién del Plan de Produccion 12.98
considerando requerimientos del cliente y gerencia (1) !

12 | Charlas al personal para ampliar conocimientos en el area de Gestién Social (10) 13,39

13 Reforzar el mecanismo de divulgacion anual para la retroalimentacion de los 14.22
resultados de los planes y procesos ejecutados (13) !
Elaborar Instruccién de Trabajo para la coordinacion de las estrategias de desarrollo

14 14,63
del personal (3)

15 Divulgacién del Plan Maestro a todo el personal, apara asegurar la alineacion 16.28
organizacional a todos los niveles (12) !

16 | Incrementar el seguimiento y control en la Gestién de Procura (5) 17,52
Charlas de sensibilizacién sobre la entrega oportuna del Plan Maestro, y aportes para

17 » 17,52
su elaboracién (6)

18 Actualizar documentos para incorporar criterios de estimacion del Gastos Indirectos 17.93
de Personal (4) !

19 Establecer lineamientos para fortalecer las exigencias en la coordinacion del 1917
adiestramiento (7) !

20 Estudio para la revisién y establecimiento de mejores métodos para el manejo y 20.00
formulacion del presupuesto (19) !
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Por otra parte, una vez aplicado el método es importante verificar la
consistencia de los resultados, para lo cual se calcul6 el valor W
(consistencia), que luego fue comparado con el correspondiente valor en la
tabla de Chi Cuadrado. El valor de W obtenido es de 36,96 lo cual se acepta
debido a que W > X*(19; 0,1) = 27,20 (obtenido de la Tabla Chi Cuadrado);
donde 19 corresponde a gl (grados de Libertad) y 0,1 a un 10% de
concordancia con los valores, lo cual se considera aceptable. Para mayor

detalle sobre el célculo, ver Apéndice F.

El método aplicado proporciona un gran aporte para lograr consenso y tomar
decisiones en funcién de la opinion de diversas personas. Es importante que
las iniciativas se vinculen a los objetivos estratégicos que permitan alcanzar
las metas propuestas. Se debe mantener este ejercicio de priorizacion de
iniciativas al implementar la metodologia, la forma en que fue realizada la
priorizacion representa una manera sencilla de lograr consenso; esto el fin de
ponerlas en marcha de acuerdo a su importancia, realizando una
planificacion, asignando fecha de realizacion, los recursos necesarios, los

responsable, entre otros.

Con la definicién de las iniciativas se cerro las propuestas para el cierre de
brechas con respecto al disefio de la metodologia del Cuadro de Mando
Integral de la Divisién de Planta Caruachi. En la tabla siguiente (ver tabla 22)
se puede observar el Cuadro de Mando Integral conceptualizado para la
DPC, conformado por los Objetivos Estratégicos, Indicadores, Metas e
Iniciativas asociadas, cuyo conjunto corresponde a una forma o modelo de
controlar la gestion en la organizacion y que es compatible con el Modelo de

Gestidn actual de la Division, debido a sus semejanzas.
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Tabla 22. Cuadro de Mando Intearal de la Division de Planta Caruachi

Objetivos Estratégicos Indicador Iniciativas

Perspectiva de los Clientes

Realizar dindmicas grupales y reuniones con el cliente para la mejora de

Mejorar la satisfaccion del cliente (Division de Operaciones) Grado de Satisfaccion del Cliente 95% e FREES,

Redactar documento de lineamientos para la elaboraciéon del Plan de

Garantizar la cuota de produccion de energia eléctrica requerida. Cumplimiento Plan de Produccién 100% Produccién considerando requerimientos del cliente y gerencia.

Perspectiva de los Procesos Internos

o X Disponibilidad 91,84% (anual) L B .
Mantener la Confiabilidad del Sistema o = Optimizar los estandares de mantenimiento.
Continuidad de Servicio 5.750 hffalla
Cumplimiento Plan Anual de Mantenimiento 100%
Cumplimiento de los Programas Mensuales de 100% . L e -
Mantener en Gptimas condiciones equipos, instalaciones y Mantenimiento 9 Estudios para la aplicacion de Mantenimiento Predictivo.
sistemas, de forma eficiente y eficaz Oportunidad en la entrega de los programas Ay Optl_mlzacrj la dlsdpqrybmdad de equipos de apoyo al mantenimiento (gruas,
mensuales de Mantenimiento equipos de medicion, entre otros).
Oportunidad en la Entrega de los Informes 100%
Consolidados de Mantenimiento
Cumplimiento del Programa Mensual de Operaciones 100%
L Oportunidad en la entrega del Programa Mensual de 2 di
Incrementar la eficiencia del proceso operar Operaciones ES
Oportunidad en la Entrega de Informe de Gestion o
. 2 dias
Mensual de Operaciones
. . . - Cumplimiento del Programa Anual de Pruebas de 0
Participar activamente en Estudios e Investigaciones Evaluacion y Diagnéstico de UG 100%
Apoyar activamente la Gestién Social Cumplimiento del Programa de Gestién Social 100% gggig?s ipesenaliparalampliarconceimientesSlelicreaicelCestion
Divulgacién del plan de Manejo de desechos.
Disminuir el impacto ambiental generado por el proceso Cumplimiento Plan Integral de Gestién Ambiental 100% Implementacion de Sistema de Gestion Ambiental en base a la norma ISO
14001:2000.
. L, L Oportunidad en la entrega del Plan Maestro 10 dias
Incrementar la eficacia en la Gestién de la Division —
Cumplimiento del Plan Maestro 95%
Perspectiva de las Capacidades de la Organizacién
Mantener un adecuado ambiente de trabajo Calidad de Vida 80% Estudio de dimensionamiento de los Departamentos de la Division.
Cumplimiento de acciones correctivas, preventivas y 100%
de mejora del SGC
Cumplimiento de acciones correctivas, preventivas y 100%

de mejora del proceso operar Automatizacién del Sistema de Gesti6n de la Calidad (Manejo de

TirEAEiIED (2 =R Conilive Ch 2 EEas s 25 ([rseses Cumplimiento de acciones correctivas, preventivas y Documentos, Acciones Preventivas, Correctivas y de Mejora, entre otros).

X 100%
de mejora del proceso operar
Cumphmlento del Plan Integral de Mejoramiento 100%
Continuo
Mantener un capital humano capacitado Cumplimiento del Plan de Desarrollo de Personal 100% Elabofanllgstniccion[dellzabailparallalcoordigacionldellasiestiateqiaside
desarrollo del personal.
indice Frecuencia Bruta 0%
Accidentalidad indice Frecuencia Neta 0% Divulgar Mapas de Riesgo.
Mantener la seguridad y la salud de los trabajadores T idad o Formacién del personal en materia de seguridad, charlas, actividades de
Indice de Severida 0% incentivo, entre otros.
Cumplimiento del Programa de Seguridad y Salud 100%

Laboral de la Divisién

Administrar eficazmente los recursos asignados para la

Produccion de energia eléctrica Ejecucion Presupuestaria 100% Incrementar el seguimiento y control en la Gestion de Procura.

Cumplir con la ejecucion fisica del proyecto de produccién de
energia eléctrica

Igual meta plan de Redactar documento de lineamientos para la elaboracioén del Plan de

EjccucioplpticaldeliRovectoldelente Produccién Produccién considerando requerimientos del cliente y gerencia.
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Finalmente, se presenta un flujograma (ver figura 17) que resume los pasos
llevados a cabo para realizar la propuesta para el cierre de brechas, que

finalmente permitié obtener el CMI de la Division de Planta Caruachi.
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ENTRADA PROCESO SALIDA

Plan Estratégico de CVG
EDELCA 2007-2011

Politca y Objetivos de la
Calidad, Manual de la Calidad »
MAN-MDC-670 A . .
. Analisis de la informacion para la _,@ @_, Mision, Vision y Valores de la
elaboracioén del marco estratégico de Division de Planta caruachi
. . la Division -
Objetivos Funcionales de la
DPC, establecidos en el Manual
de Organizacion
v
Conceptualizacién de las perspectivas e e Perspectivas del CMI para la
i —P. . > ppC
Procesos de la Divisi6n, Mapa ®_’ que apll{:an para Ia DPCysu .
interrelacion
de Procesos, documentados en

Manual del SGC MAN-SGC-
670,

\ 4
Realizacion de Andlisis FODA para la Estrategias propuestas para la
Resultado de entrevistas formulacién de las estrategias de la —>® @_’ Division
aplicadas al personal Division de Planta caruachi
I

Objetivos de la Calidad de la DPC \ 4 [

- Formulacion de los Objetivos Estratégicos > @ Objetivos Estratégicos f‘e. la
de la Division y establecimiento de las () DPCI y Mapa Estratégico
Objetivos  Estratégicos de la @—) relaciones causa-efecto para la DPC
empresa contenidos en el Plan

Estratégico de CVG EDELCA
2007-2011

Figura 17. Flujograma de los procesos seguidos para la propuesta del CMI de la Divisién de Planta Caruachi.
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ENTRADA PROCESO SALIDA

Indicadores pertenecientes al 1
Compendio de Indicadores de la
Division

»
>

“Metodologia para la v
Normalizacién de los —

Indicadores”, MET-160-001. Seleccion de Indicadores de Gestién en Indicadores seleccionados
- ®—> funcion de los objetivos estratégicos —»@ @—’ e indicadores propuestoé
planteados normalizados

Manual de Uso de los
Indicadores del SGC de la DPC
(MAN-670-002).

>
»
A

Informes de Gestion Anual y A
Trimestral de la DPC, informes Reformulacién de Metas de los Indicadores > Nuevas metas para los
indicadores seleccionados

?hjCGestién Mensual de OPC e seleccionados
\/,’__ \_/’__

Metas definidas en la >
Normalizacién de Indicadores A4

ertenecientes al Compendio de e S L
Fndicadores de la DivisiF:S Identificacion y priorizacion (aplicacion de Iniciativas para el CMI de la
\’/H”__ método de jerarquia) de las iniciativas de la |— Divisién

Division y vinculacion con los objetivos -
propuestos

Matriz Produccién y Disponibilidad
BSC, MAT-671-001y MAT-675-
001 respectivamente.

Informes de Gestién

“Control 'y Seguimiento de
Acciones Correctivas,
Preventivas y de Mejora” FOR-
670-054

Figura 17. Flujograma de los procesos seguidos para la propuesta del CMI de la Divisién de Planta Caruachi.
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ENTRADA

PROCESO

SALIDA

Plan de Oportunidades de
Mejora 2007, contenidos en el
Plan Integral de mejoramiento

Resultado de encuesta
aplicada a los directivos para

priorizar las iniciativas
seleccionadas

Formulacién del Cuadro de Mando Integral
de la Divisi6n de Planta Caruachi

7797

—(

Fin

(H—

Disefio del CMI de la Divisién de
Planta caruachi

-

Figura 17. Flujograma de los procesos seguidos para la propuesta del CMI de la Divisién de Planta Caruachi.
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6.8 VALIDACION DE LA METODOLOGIA PROPUESTA

La validacion de la metodologia permite ver como la propuesta (Cuadro de
Mando Integral) puede llevarse a la practica implementandose en la Division.
Una vez realizada la propuesta para el cierre de brechas, deben seguirse los

siguientes pasos:

1. Definirse la Mision, Vision y Valores de la Division.

2. Definir las estrategias que deben llevarse a cabo en la division a
través de un andlisis FODA.

3. Definir los objetivos estratégicos de la Division e indicadores para su
medicion.

4. Establecer las iniciativas para el cumplimiento de metas y objetivos, y
vincularlas con los objetivos estratégicos.

5. Automatizar la metodologia. El caso ideal seria poder contar con una
herramienta computacional que permita llevar todos estos elementos
de forma integrada, para esto se realiz6 una simulacion de cémo
podria sostenerse esto. A continuacién se presenta unas pantallas
gue muestran los elementos que podria contener el programa para
llevar el CMI de la Divisién, que principalmente estara constituido por

tableros de control:
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Tablero de Control

CUADRO DE MANDO INTEGRAL

— ‘
MISION — >
VISION ELEMENTOS
ESTRATEGICOS
*VALORES
*OBJETIVOS
ESTRATEGICOS
*POLITICA DE
CALIDAD
*OBJETIVOS DE
LA CALIDAD
| *PERSPECTIVAS E
INDICADORES  » |
*MAPA
ESTRATEGICO » |
*INFORMES DE
GESTION  » |

*GESTION
DEPARTAMENTAL » |

Figura 18. Pantalla de entrada al CMI y tableros de control de la DPC.

Como puede ser observado en la figura 18, el programa podria contener los
elementos estratégicos (Misién, Vision, Valores, Objetivos Estratégicos y de
la Calidad, entre otros) con el fin de que sean de acceso a todos y
comunicados para su interiorizacién y alineacion organizacional. También se
debe tener acceso a todos los indicadores en cada perspectiva, el Mapa
Estratégico, Informes de Gestidn, y también la Gestion Departamental, donde
se pueda visualizar los Tableros de Control de cada Departamento, es decir,
sus objetivos e indicadores. En la figura siguiente (ver figural9, se puede
observar una pantalla que accede a los elementos estratégicos de la Division

como la Misién, Visioén, Valores, Obijetivos, entre otros.

157



CVG EDELCA CAPITULO VI: SITUACION PROPUESTA

Tablero de Control

DIVISION DE PLANTA CARUACHI & « >

MISION
“Operar y Mantener la Central Hidroeléctrica Francisco de Miranda de forma segura, confiable y en armonia con el ambiente, a
través del compromiso, motivacion y excelencia de gente capacitada, dentro de parametros de eficacia y calidad, para

garantizar la cuota de generacion de energia eléctrica bajo los requerimientos de la Divisién de Operaciones de CVG EDELCA,
y asi contribuir con el desarrollo sustentable del pais”.

|| VISION

“Ser la unidad Lider en Generacién de energia eléctrica, con altos estandares de calidad y excelencia, modelo de ética y
responsabilidad social, enmarcada en el mejoramiento continuo de los procesos”

P VALORES

-Respeto -Honestidad - Responsabilidad - Humanismo - Compromiso - Solidaridad -Humildad

JORSETIVOSIESTRATEGICOS]  POLITICA DE CALIDAD  OBJETIVOS DE LA CALIDAD

. Mejorar la satisfaccion del cliente (Divisién de Operaciones) A

. Garantizar la cuota de produccion de energia eléctrica requerida.

Mantener la Confiabilidad del Sistema Mantener en 6ptimas condiciones equipos, instalaciones y sistemas, de forma eficiente y eficaz
. Incrementar la eficiencia del proceso operar

. Participar acti en Estudios e In igacione:

. Apoyar activamente la Gestion Social

. Disminuir el impacto ambiental generado por el proceso

. Incrementar la eficacia en la Gestion de la Division

9. Mantener un adecuado ambiente de trabajo

10. Incrementar la mejora continua en la eficacia de los procesos

11. Mantener un capital humano capacitado

12. Mantener la seguridad y la salud de los trabajadores v

©® N DO AN

Figura 19. Pantalla de los elementos estratégicos que conforman
el CMI de la Division.

Por otra parte, en la figura 20 se puede observar cada una de las
perspectivas del CMI conformada por los indicadores correspondientes,
ademas se muestra los valores obtenidos en las Ultimas mediciones
realizadas. El poder observar el conjunto de indicadores de forma integrada
facilita la toma de decisiones, en este caso se puede observar que existe una
proporcion mayor de indicadores en estado bajo control (verde), como los
indicadores mas importantes como disponibilidad, plan de produccién,
continuidad de servicio, Plan Integral de Mejoramiento Continuo, entre otros,
en cuanto a los indicadores fuera de control son pocos pero algunos muy
clave, como el Plan de Desarrollo del Personal, el cual ha mantenido valores
bajos de ejecucion en periodos sostenidos. En general se observa que

existen unos cuantos indicadores en estado FC fuera de control, para lo cual
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se debe estudiar las causas en cada caso y crear iniciativas para su mejora
(méas informacion se podra observar en cada indicador detalladamente, ver
figura 21).

Tablero de Control

DIVISION DE PLANTA CARUACHI
t| < »

| Ultima Actualizaci6n:
18 de Junio de 2007

| Perspectiva de los Clientes

Grado de Satisfaccion del

Cumpl. del Programa Anual de o
pruebas de Eval. y Diag. De UG 61,54%

N N Cliente 98,08%
| Perspectiva de las Capacidades de la | =
Organizacion . c del Plan de 100.64% | Perspectiva de los Procesos Internos
i i 68% Produccion !
QO calidad de vida @ oisponiviidad 98,05%
. Cumpl. Acciones Correctivas, 90%
Preventivas y de Mejora del SGC . Continuidad de Servicio 13.759,92 hifalla
Cumpl. Acciones Correct. Preven. 100% O Cumplimiento Plan Anual Mantto. 83,67%
y de Mejora del Proceso Mantener
Cumplimiento del Programa 49.38%
Cumpl. Acciones Correct. Preven. Mensual de Mantto. v
y de Mejora del Proceso Operar -
. Oportunidad en la Entrega del 2 dias
. Cumplimiento del Plan de o Programa Mensual de Mantto.
Desarrollo del Personal 57.43%
Oportunidad en la entrega del 100%
. Cumplimiento Plan Integral de 95.65% Informe Consolidado de Mtto. °
Mejoramiento Continuo Rl
Cumplimiento del Programa 96%
O Cumplimiento del Programa de 0 Mensual de Operaciones
i lud L: |
Seguridad y Salud Laboral Oportunidad en la Entrega del "
. . indice de Frecuencia 0% Prog. Mensual de Operaciones -5 dias
E Bruta Oportunidad en la Entrega del
I indi Informe de Gestién Mensual de 5 dias
E . wgge de Frecuencia 0% Operaciones
h=}
Q
5]
<

. indice de Severidad 0% l

Perspectiva de Financiera (de los
accionistas

Oportunidad en la Entrega del -13 dias
Plan Maestro

Cumplimiento del Plan Maestro 8137%
@ FEieoucion Presupuestaria 80,84% Cumplimiento del Programa de o
Gestion Social

Valores correspondientes a las Gltimas
mediciones de cada indicador (periodos distintos)

O No existen valores histéricos

e00@ O e

. Cumplimiento del Plan de
Produccion

Cumplimiento del Plan Integral 81,25%

100,64% de Gestién Ambiental

Figura 20. Pantalla del CMI por Perspectivas e Indicadores correspondientes
a las ultimas mediciones.

En la figura anterior, también se observa que existen otros indicadores que
deben ser medidos, pero actualmente poseen un valor de 0 debido a que no

existen valores historicos.
Para obtener mas detalle de cada uno de estos, es posible acceder a una

pantalla que muestre de forma detallada por perspectiva los objetivos e

indicadores correspondientes, con sus valores reales y valores meta, asi
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como a que periodo corresponde, tal como puede observarse a continuacion

(ver figura 21):

Tablero de Control

- Perspectiva de los
Clientes

Perspectiva de los
= procesos Internos

Perspectiva de las
m) Capacidades de la
Organizacion
Perspectiva
Financiera

DIVISION DE PLANTA CARUACHI & < »

PERSPECTIVA DE LAS CAPACIDADES DE LA ORGANIZACION

OBJETIVOS INDICADORES VALOR META PERIODO

Mantener la Confiabilidad del Sistema - . Disponibilidad 98,05% 89,59% Mayo 2007

Mantener en 6ptimas condiciones equipos, . Continuidad de Servicio 13.759,92 hifalla | 5750 hifalla Mayo 2007
instalaciones y sistemas, de forma
eficiente y eficaz

Participar activamente en Estudios e
Investigaciones

Incrementar la eficiencia del proceso operar
Apoyar activamente la Gestién Social

Disminuir el impacto ambiental generado
por el proceso

L1 LI N

Incrementar la eficacia en la Gestion de
la Division

. BAJO CONTROL O ALERTA . FUERA DE CONTROL

INICIATIVAS FECHA INICIO FECHA FIN RESPONSABLE % AVANCE

Optimizar los estandares de mantenimiento. Por definir Por definir Dpto. Ingenieria de N/A
Mantenimiento

Figura 21. Pantalla de detalles de perspectivas, objetivos e indicadores.

En la figura anterior, se pueden observar una barras antes de cada objetivo,

las cuales representan el nivel de avance o cumplimiento de cada uno de

estos, que pudieran ser calculados internamente por el programa, a través de

los valores que arroje cada indicador, ya que cada objetivo al menos posee

un indicador para su medicion. Por otro lado, también puede ser observado

en la parte inferior las iniciativas correspondientes a cada objetivo, las cuales

poseen una fecha de inicio y de fin, el responsable de su puesta en marchay

su porcentaje de cumplimiento en el caso de que esté siendo ejecutada.
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Tablero de Control

DIVISION DE PLANTA CARUACHI Al <| >|
1
PERSPECTIVAS DISPONIBILIDAD
D Perspectiva de los Clie Comportamiento Mensual de la Disponibilidad 2007 8C
. 100 Y, | BC/NC
Perspectiva de los F " e
Internos 95 NC/FC
D Perspectiva de las Ca} 90 . Fe
Organizacion 8 vaor
85
D Perspectiva Financiere .
Ene Feb Mar Abr May Jun Jul Ago Sep oct Nov Dic
INDICADORES
A Enero Febrero Marzo Abril Mayo
Disponibilidad

Resumen de Indicadores de

- . D bilidad
Continuidad de Servicio isponibilida

Programada  Ejecutada Estado Andlisis

Cumplimiento Plan Anua

Indisponibilidad

Programada

Cumplimiento del Progra

Oportunidad en la Entreg

Oportunidad en la Entreg H
Cumplimiento del Progra gggslm - ED% oo
. eptiembre
Oportunidad en la Entreg Octubre
Oportunidad en la Entreg Noviembre
Diciembre

Disponibilidad

Cumplimiento Plan de G

Indisponibilidad Forzada 0.67% 0,13%
Indisponibilidad Programada 10,17% 1,82%

Oportunidad en la entreg

e Numero de fallas promedio x mag N/A N/A

Cumplimiento del Plan M OBSERVACIONES

c limiento del Los valores de disponibilidad han aumentado progresivamente y se encuentran sobre los valores programados, debido a que se conté con un
umplimiento del progra v plan de contingencia donde se suspendieron salidas programadas de las maquinas, no pudiéndose realizar todos los mantenimientos ni

reparaciones.

Figura 22. Pantalla de estado del indicador Disponibilidad para el afio 2007.

También es posible observar el estado individual de cada indicador, con
valores histéricos, reales de las ultimas mediciones, y graficos que permitan
observar el comportamiento de los indicadores en diversos periodos. Por
ejemplo, en la figura anterior (figura 22), se puede observar una corrida del
indicador Disponibilidad, donde en la parte superior se muestra el valor
obtenido en cada mes del presente afio 2007, en la grafica se encuentran las
lineas de los valores de control como BC bajo control, FC fuera de control,
NC no critico, y los valores reales, donde facilmente se puede apreciar el
estado del indicador, en este caso se observa que los valores de
disponibilidad se encuentran sobre la banda de Bajo Control con una holgura
amplia, ésta pantalla permite realizar un analisis del indicador, en el cual se

observa que aumenta progresivamente, lo cual debe se justificado, en la
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observaciones se aprecia que este comportamiento se debe a un plan de
contingencia que no permite cumplir con las paradas programadas, por ello

aumenta la disponibilidad del sistema.

En la parte inferior se muestra detallado por mes, en este caso corresponde
a Marzo, donde se aprecian los valores de disponibilidad, de indisponibilidad

tanto programada como forzada, y si existio o no indisponibilidad por fallas.

Como pudo ser observado en cada una de las pantallas, la informacion que
se presenta es una informacién sintetizada e integrada de todo lo que
corresponde a la gestion de toda la Division, lo cual proporciona informacién
importante para la toma de decisiones de forma sencilla y practica, a la que
pudiera ser de acceso todo el personal, o que corresponderia una gran

ventaja ante la forma actual de llevarse a cabo el control en la Division.

Con esto se quiso demostrar la factibilidad de implementar la metodologia de
forma integral con la utilizacién de tableros de control que optimiza la calidad
de la informacién, con lo cual queda validada la metodologia propuesta.
Ademas, el trabajo fue presentado ante el Departamento de Ingenieria de
Mantenimiento Caruachi en la empresa CVG EDELCA, donde fue llevado a

cabo dicho estudio, y se expreso la aceptacion de la propuesta realizada.

6.9 CONSIDERACIONES PARA LA IMPLEMENTACION DE LA
METODOLOGIA

Una vez concluido con el disefio o incorporacion de la metodologia del
Cuadro de Mando Integral en la Gestion de la Division, se debe continuar con
la fase de la implementacién, donde se podra obtener los beneficios

deseados, para ello se propone seguir la siguiente propuesta:
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1. Realizar revisién de la conceptualizacion de la metodologia

planteada

Este proceso debe ser realizado por los directivos, con el fin de evaluar si las
estrategias y objetivos planteados son realmente aquellos que debe seguir la
organizacion. En el caso de la Mision y Vision propuesta, se debe evaluar
con la participacion de los trabajadores de la Division con el fin de que
formen parte de su definicion o de la mejora de la propuesta. Con respecto a
los indicadores se debe evaluar si existe alguna otra medida critica para la
mejora del sistema.

2. Aplicacion en cascada del CMI

Es importante que los Departamentos de la Division se alineen a esta
metodologia con el fin de apoyar las estrategias y objetivos generales
planteados para la DPC, para ello se deben definir objetivos e indicadores en
cada una de las unidades de la organizacién, donde se percibirq el
despliegue de objetivos que permitira la alineacion y sinergia. En la siguiente

figura, se esquematiza lo anteriormente planteado (ver figura 23).
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CMI
CVG EDELCA

=5

é cMmI
Divisiéon de Planta Caruachi

CMI
Departamentos de la DPC

CMI
Secciones de la DPC

eMapas Estratégicos

— eIndicadores
eMetas
elniciativas

Figura 23. Aplicacion en cascada del CMI en la Division de Planta Caruachi.

Fuente: Balanced Scorecard Collaborative. A strategy-focused organization.
Modificado por Garcia, B. Ailo 2005

3. Automatizacién de la metodologia

Finalmente, para la mejora de la informacion, la comunicacion y alineacion
de la organizacion, se debe contar con una herramienta computacional que
permita llevar esta metodologia, sobre todo los indicadores, ya que se podra
contar con informacién sintetizada, facil de generar reportes y para la toma
de decisiones, contar con un adecuado almacenamiento, y que sea de
acceso a todo el personal, ejemplo de esto se tienen las pantallas mostradas
anteriormente (figura 18, 19, 20, 21y 22).
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4. Comunicacién y Mantenimiento del CMI

Se recomienda contar con un equipo de trabajo multidisciplinario, que a
través del aporte de ideas logre crear consenso acerca de la metodologia
definida, y que emprenda el proceso de implementacion y mantenimiento de
la misma. La metodologia del CMI requiere que exista una comunicacion y
transmision de la misma a todos los trabajadores con el fin de alinear a toda
la organizacién. En cuanto al mantenimiento del CMI, es importante que una
vez implementada la metodologia exista una retroalimentacion y aprendizaje
estratégico regularmente donde se revise todo el modelo y se incorporen los
cambios que sean necesarios para mejorar el desemperio y alinearse con los
planes de la empresa, esto puede llevarse a cabo a través de reuniones

estratégicas.
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Una vez culminada la investigacion se pudo concluir lo siguiente:

1. La Divisién de Planta Caruachi posee un Modelo de Gestion basado
en un Sistema de Gestion de la Calidad bajo la NCV-ISO 9001:2000, que ha
permitido enfocarse en los aspectos mas relevantes de la organizacion, y
contar con un sistema de control eficaz (basado en indicadores) que permite
el mejoramiento continuo de los procesos.

2. A través del analisis del Modelo de Gestion actual y una vez definida
la metodologia del Cuadro de Mando Integral deseada, se pudo determinar
que existe una brecha promedio de 45% en el nivel de aplicacion de la
misma en la Divisién, afectada mayormente por la falta de Mapas
Estratégicos propio de un CMI, de un sistema automatizado para el control y
un mayor enfoque hacia las estrategias.

3. Las perspectivas definidas por la metodologia del CMI pudieron ser
conceptualizadas en la Division sin su modificacion, las cuales son:
Perspectiva Financiera (de los accionistas), Perspectiva de los Procesos
Internos, Perspectiva de los Clientes y la Perspectiva de Aprendizaje y
Crecimiento de la Organizacién, correspondientes también a las perspectivas
de la empresa CVG EDELCA.

4. En la definicion de los indicadores de gestion se seleccion6 una gran
cantidad de los indicadores actualmente empleados en la gestion de la
Division. A estos fueron incorporados seis (6) indicadores nuevos, debido a
la necesidad de medir los nuevos objetivos estratégicos propuestos.
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5. La metodologia propuesta podra incorporar mejoras importantes
debido a que esta basada en las estrategias, necesarias en las empresas de
la actualidad para ser competitivas e incrementar su desempefo, ademas
permitird incrementar el proceso de retroalimentacion y aprendizaje en la
organizaciéon, esto se alimenta con la incorporacion de los Mapas
Estratégicos.

6. A través del proceso de retroalimentacion y aprendizaje que debe
realizado a través de la metodologia, se podra generar nuevas medidas u
objetivos que no hayan sido contemplados o que surjan de cambios que se
presenten para la Division, también podra darse el caso contrario de la
eliminacioén de aquellas que ya no representen aspectos de importancia.

7. Los beneficios que otorga esta metodologia como la alineacion y
sinergia organizacional, ademas de un modelo de control eficaz, podran
obtenerse una vez que se realice un despliegue del CMI en cada una de las
unidades (departamentos y secciones), ademdas de incorporar la
automatizacion del disefio, ya que actualmente no se cuenta con un sistema
computacional que permita la optimizacion de la calidad de la informacién
para la toma de decisiones.

8. Se pudo demostrar la factibilidad de incorporar esta metodologia,
con las propuestas realizadas para el cierre de brechas, debido a la similitud
de los modelos, también a través de la simulacién realizada con las
pantallas, de como podria ser la utilizaciébn automatizada de la metodologia.

167



RECOMENDACIONES

Una vez concluido el estudio, se recomienda lo siguiente:

1. Implantar la metodologia propuesta, para ello se debe realizar una
evaluacion del disefio realizado, con el fin de determinar si las
estrategias y objetivos estratégicos propuestos representan realmente
aguellos que debe seguir la organizacion.

2. Hacer una revision con la participacion de todos los trabajadores, de la
Misién y Vision de la Division, a través del proceso empleado por CVG
EDELCA Participacion y Futuro, con el fin de lograr un mayor sentido
de identidad y fortalecer el sentimiento de pertenencia con la
organizacion.

3. Crear un equipo de trabajo multidisciplinario, que permita emprender
el proceso de incorporar la metodologia al Modelo de Gestién actual
de la Division, realizando una primera etapa de comunicacion y
aprendizaje, luego implementando y mantenimiento el modelo; esto
debe ser un proceso participativo.

4. Realizar un despliegue del Cuadro de Mando Integral (objetivos e
indicadores) en todas las unidades de la Division como
Departamentos y Secciones, para que exista una mayor alineacion
con las estrategias y objetivos de la DPC, incrementando la sinergia.

5. Evaluar la posibilidad de incorporar nuevas metas un poco mas

retadoras, como aquellas propuestas, que permitan dirigirse hacia los
resultados deseados en la Division, realizandose de forma gradual,
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10.

permitiendo evidenciar la mejora continua .y empleando este elemento
para la motivacion de los trabajadores.

Evaluar las areas que actualmente poseen debilidad, como el caso de
las relaciones y trato con el cliente, donde se puedan tratar otros
aspectos como las quejas, realizando estudios por especialistas ya
gue son aspectos en los que no siempre se es objetivo, pues se ve
influenciado por actitudes y comportamientos de las personas.

En cuanto al proceso presupuestario y gestién de procura, evaluar los
procesos y métodos empleados con el fin de ser mejorados, en esta
Ultima, se podrian emplear estandares de tiempo, entre otros, que
posteriormente pudieran ser medidos y controlados, ya que afectan la
oportunidad de la ejecucion presupuestaria.

Considerar las iniciativas propuestas para su implementacién, sobre
todo las iniciativas que resultaron de mayor importancia como la
aplicacion del mantenimiento predictivo, lo cual aportar4 hacia el
mantenimiento de la confiabilidad del sistema.

Seleccionar o disefiar un programa que permita contar con tableros de
control para optimizar la informacion, como en el caso de los
indicadores, y que a la vez permita un facil acceso a todos los
trabajadores.

Coordinar con otras plantas para unificar el Modelo de Gestion,
implementando la misma metodologia, con indicadores similares, que
permita tener puntos de comparacion mas claros, sirviendole a la
empresa para la toma de decisiones, y una mayor alineacién con su
planificacion estratégica.
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GLOSARIO DE TERMINOS

Andélisis FODA (debilidades, amenazas, fortalezas y oportunidades):
grafico resumen cuyo objetivo consiste en concretar, la evaluacion de los
puntos fuertes y débiles de la empresa con las amenazas y oportunidades
externas, en coherencia con la logica de que la estrategia debe lograr un
adecuado ajuste entre su capacidad interna y su posicidbn competitiva

externa.

Amenaza: Aquella situacion que afecta negativamente al desarrollo de la

organizacién a corto, mediano o largo plazo.

Balanced Scorecard (BSC): Es una metodologia que permite traducir la
Visién de la Organizacion, expresada a través de su estrategia, en términos y
objetivos especificos para su difusion a todos los niveles, estableciendo un
sistema de medicion del logro de dichos objetivos. Es conocida
internacionalmente como El Balanced Scorecard, aun cuando en espafiol se
le denomina con diversos vocablos: Tablero de Comando, Tablero de
Mando, Cuadro de Mando, Cuadro de Mando Integral, Sistema Balanceado
de Medidas.

Calidad: grado en que un conjunto de caracteristicas inherentes cumple con

los requisitos.

Debilidad: Elemento que impide elevar significativamente la capacidad

competitiva de la organizacion.
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CVG EDELGA GLOSARIO DE TERMINOS

Despliegue de objetivos: método para transformar de forma coordinada los
objetivos globales o estratégicos de una organizacion, en objetivos

operativos o de detalle.

Eficiencia: relacion entre los resultados logrados y los recursos utilizados.

Eficacia: extension en la cual las actividades planeadas son realizadas y

logrados los resultados planeados.

Enfoque al Cliente: Método de Gestion, basado en identificar y desplegar
internamente los requisitos cuyo desarrollo satisface las necesidades y
expectativas de los clientes, y en priorizar coherentemente los procesos de la

organizacién que repercuten en su satisfaccion.

Estrategia: Consiste en seleccionar el conjunto de actividades en las que
una empresa se destacara para establecer una diferencia sustentable. En el
contexto del BSC, el conjunto de objetivos enlazados en una cadena causay
efecto, representan la estrategia del negocio, es decir, el como se alcanzara

la vision del negocio.

Fortaleza: Son elementos que la organizacién cultiva, de manera interna y

que sirve para que sus productos sean mayormente demandados.

Gestion de la Calidad Total: Sistematica de gestion a través de la cual la
empresa identifica, acepta, satisface y supera continuamente las
expectativas y necesidades de todo el colectivo humano relacionado con ella
(clientes, empleados, directivos, proveedores, etc.) con respecto a los

productos y servicios que proporciona.
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CVG EDELGA GLOSARIO DE TERMINOS

Indicador (medidas estratégicas): es la expresion matematica que
cuantifica el estado de la caracteristica o hecho que se quiere controlar.
Medios, instrumentos 0 mecanismos para poder evaluar en que medida
estamos logrando los objetivos estratégicos propuestos. Como tal un
indicador es una variable de interés cuya naturaleza obviamente se
circunscribe al tipo de escala sobre el cual se define. Esto implica una

clasificacion en términos de su naturaleza como cuantitativos y cualitativos.

Iniciativas: actividad, programa, proyecto o esfuerzo especial que contando
con recursos asignados (Humanos, Financieros) apuntala o contribuye al
logro de uno o varios objetivos estratégicos. Se identifica como especial

porgue no es una accion de rutina, es una accién de cambio.

ISO 9001:2000: Norma Internacional que especifica requisitos de Gestion de
la Calidad, cuyo objetivo final es la satisfaccion de los clientes. La ultima
actualizacion de esta norma es del afio 2000, y se aplica en méas de 140
paises, siendo utilizada universalmente para la evaluacion de los

suministradores y demostrar la conformidad (certificacion).

Mapa Estratégico: es el elemento bésico del Balanced Scorecard y su
configuracion requiere un buen andlisis por parte de la Direccion de los
objetivos que se pretenden alcanzar y que estan en sintonia con la estrategia

a implementar.
Misidn: declaracién concisa con una orientaciéon interna, de la razén de

existencia de la organizacion, el propdsito basico hacia el que se dirigen sus

actividades.
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CVG EDELGA GLOSARIO DE TERMINOS

Metas: Son valores que se asignan a los indicadores para especificar el nivel
de logro deseado para los objetivos a los cuales estan asociados. También
se pueden definir como valores ideales en un marco temporal especifico para

un indicador estratégico.

Oportunidad: Situacion o circunstancia generada en los ambitos del
mercado, la competencia, el entorno sectorial, el entorno macroeconémico y
el entorno de la economia internacional, que favorece significativamente el

desarrollo de la organizacion.

Objetivos Estratégicos: Propésitos o nortes muy especificos a donde se
debe llegar, la definicién de los objetivos estratégicos es el primer paso en la

formulacién del mapa de estrategias, traducido en el modelo causa-efecto.

Oportunidad de Mejora: Diferencia detectada en la organizacién, entre una
situacién real y una situacién deseada. La oportunidad de mejora puede
afectar a un proceso, producto, servicio, recurso, sistema, habilidad,

competencia o area de la organizacion.
Presupuesto: plan de accion dirigido a cumplir una meta prevista, expresada
en valores y términos financieros que, debe cumplirse en determinado tiempo

y bajo ciertas condiciones previstas.

Perspectivas: Multiples dimensiones que la metodologia del CMI plantea

para ver el desempefio estratégico del negocio.

PHVA (Planificar, Hacer, Verificar, Actuar): ciclo de mejora continua o ciclo

de Deming. Se representa en inglés como ciclo PDCA (plan, do, check, act).
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CVG EDELGA GLOSARIO DE TERMINOS

Plan Estratégico: Proceso de evaluacion sisteméatica de la naturaleza de un
negocio, definiendo los objetivos a largo plazo, identificando metas y
objetivos cuantitativos, desarrollando estrategias para alcanzar dichos

objetivos y localizando recursos para llevar a cabo dichas estrategias.

Politica de la Calidad: Intenciones globales y orientacion de una
organizacion relativas a la calidad tal como se expresan formalmente por la
alta direccion. Es una declaracién que proporciona un punto de referencia

para dirigir la organizacion.

Proceso: Conjunto de actividades mutuamente relacionadas o que

interactdan, las cuales transforman elementos de entrada en resultados.

Sistema de Gestion de la Calidad: Sistema de gestion para dirigir y

controlar una Organizacion con respecto a la calidad.

Sinergia. Se presenta cuando todo el mundo trabaja junto como equipo que
sabe a donde quiere llegar; la sinergia es el efecto de 2 + 2= 5. Cuando se
establecen y comunican objetivos claros, los empleados y los gerentes
pueden trabajar juntos para alcanzar los resultados deseados. La sinergia

puede producir importantes ventajas competitivas.
Vision: representa una imagen del futuro que aclara el rumbo de la

organizacion y ayuda a las personas a entender por qué y como deben

apoyar a la organizacion.

Valores: son todos aquellos que actian como factor de socializacion

organizativa.
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APENDICE A

Formulario de entrevista para el Analisis FODA
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@ Division de Planta Caruachi
A Entrevista

Objetivo: Obtener informacién importante de la Division de Planta Caruachi, en
funcién de un analisis FODA, que permitira determinar las posibles estrategias para
la Division.

Contexto Interno: Fortalezas y Debilidades

1. ¢Qué fortalezas y debilidades encuentra usted en cuanto al Personal que
labora en la Divisidon de Planta Caruachi (motivacién, habilidades, cultura,
liderazgo, etc.)?

2. ¢Cuales cree usted que pueden ser fortalezas y debilidades en relacién al
producto (energia eléctrica) generado en Caruachi (atencién a requisitos y
trato al cliente, disponibilidad, potencia, etc.)?

3. ¢Qué puntos fuertes y débiles encuentra en el proceso de produccion,
sistemas, tecnologia, operaciones, mantenimiento, etc.?

4. (Qué posibles fortalezas y debilidades existen en el area financiera o
presupuestaria y recursos de la Division (planificacion, ejecucion, etc.)?

5. En el area administrativa y organizacional, ¢Qué puntos fuertes y débiles
cree gue existen en la Division?

6. En otros aspectos, como la investigacion y desarrollo, y sistemas de
informacion ¢ Qué fortalezas y debilidades encuentra en la Division?
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@ Division de Planta Caruachi
Encuesta

CVG EDELCA

7. Mencione algunos aspectos en los cree que la Division supera a otras
centrales hidroeléctricas y unidades de la empresa.

Contexto Externo: Oportunidades y Amenazas

1. En el ambito legal y econdmico ¢Que oportunidades y amenazas se
presentan ante la Divisién?

2. ¢Qué elementos externos (como acciones gubernamentales, politicas,
cambios culturales y sociales) impactan positiva 0 negativamente en la
produccién de energia eléctrica?

3. En tema de ambiente ;Qué oportunidades y amenazas impactan en la
produccién de energia eléctrica en la Divisién de Planta Caruachi?

4. ¢Qué otras oportunidades y amenazas cree usted que se presentan
actualmente en la Division?

181



APENDICE B

Normalizacion de los Indicadores Propuestos
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CUMPLIMIENTO DEL PLAN INTEGRAL DE GESTION AMBIENTAL

CUMPLIMIENTO DEL PLAN INTEGRAL DE GESTION AMBIENTAL

1. Definicién del Indicador

1.1. Definiciéon conceptual
Mide el grado de cumplimiento de las actividades realizadas en relacion a las
actividades programadas del Plan Integral de Gestion Ambiental de la

Division de Planta Caruachi.

1.2. Expresion Matematica

. Leyenda:
ZAE' CPIGA: Cumplimiento del Plan Integral de Gestion
- I Ambiental.

CPIGA="1_—_*100 AE;: Actividades ejecutadas del PIGA en el periodo de

n

Z AP evaluacion i.
— i AP;: Actividades programadas del PIGA en el periodo de
i=

evaluacion i.

1.3 Unidad de Medida
Porcentaje (%)

2. Objetivos del indicador

Medir el porcentaje de ejecucién de las actividades programadas del Plan
Integral de Gestion Ambiental, con el fin de proporcionar informacién para
definir acciones que aseguren el cumplimiento de las actividades

programadas.

3. Niveles de referencia

TIPO METODO DE CALCULO VALOR APLICACION

Correspondera a la mediciéon

. p - 81,25% Si
realizada en el periodo anterior

Histoérico
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CUMPLIMIENTO DEL PLAN INTEGRAL DE GESTION AMBIENTAL

Correspondera a las mediciones .
Real ' — Si
del periodo actual

Correspondera al valor esperado

- s 100% Si
para el periodo de analisis

Meta

4. Subdivisién

Cumplimiento del Programa de
manejo adecuado de desechos

Cumplimiento del Plan Integral Cumplimiento del Programa de
de Gestion Ambiental educacion ambiental y
capacitacion del personal

Cumplimiento del Programa de
diagndstico del sistema de
gestién ambiental en funcién a la
norma ISO 14001:2000
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CUMPLIMIENTO DEL PLAN INTEGRAL DE GESTION AMBIENTAL

5. Arbol de factores

Planificacién del
— Plan Integral de

Cumplimiento del Plan
Integral de Gestion —
Ambiental

Ejecucion del Plan
—» Integral de Gestion
Ambiental

Gestion Ambiental —

= Cantidad del

L, Personal
Gestion del

—» Personal —T® Motivacion —p Calidad de Vida

Ly Grado de dominio Conocimiento
del personal
Destreza
H» Compromiso

Planificacion de las
Distribucién de Ias{ actividades del personal

cargas de trabajo Grado de dominio

del personal

—» Liderazgo

Metodologia {Normas y lineamientos
de elaboracion ‘[:No existe
Uso
Grado de dominio
del personal

—>

Apoyo de la

Falta de coordinacién
—» Gerencia de
Gestion Ambiental Deficiente

— Herramientas

Estado
Hardware —t:
Existencia
Estado
Software
Existencia
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CUMPLIMIENTO DEL PLAN INTEGRAL DE GESTION AMBIENTAL

_’
> | Motivaciéon —p Calidad de Vida
Planificacion del Grado de .
— Plan Integral de = dominio del Conocimiento
Gestion personal Destreza
_> .
Compromiso Planificaciéon de las
- Distribucion de 4 actividades del
las cargas de Grado de dominio del
trabajo personal
-» Liderazgo
-» Calidad de Vida
Cumplimiento del Factor Humano Grado de dominio
Plan Integral de —] del personal
Gestion L, Seguimiento y -+ Clima
Ambiental Control del Plan organizacional
-» Compromiso
Mecanismos de
Seguimientoy —» Grado dominio del
Medicién personal
Ejecucion del .
— Plan Integral Metodologia de
de Gestion ~— — trabajo
Ambiental Coordinacién Comunicacion
Ly conlos
Departamentos Falta de
compromiso
Grado de dominio
del personal
6. Reporte y Consideraciones de Gestidn
6.1. Consideraciones de Gestion
JUSTIFICACION
CONDICION SIGNIFICADO RANGO DE LOS
RANGOS
. L valor I indi r
Bajo Control eﬁiueri?ar?sdei?ro dgfﬁoo 32 80
(BC) et 9 <indice<100

186




CUMPLIMIENTO DEL PLAN INTEGRAL DE GESTION AMBIENTAL

Alerta (A) Los valores indicados se Los rangos
encuentran en alerta, denota fueron
que el valor obtenido al estar en - establecidos
este rango esta arrojando una 60sindice<80 tomando en
seflal de advertencia y/o cuenta gl
precaucion comportamiento
del indicador
Los valores del indicador se durante el afio
encuentran fuera de control. 2007, debido a
Fuera de Control o <indice<60 que ya se
y Critico (FC) Denota que el indicador al estar | O<indice :
dentro de este rango debe empezo6 a
arrojar una sefial de accion ejecutar el Plan
(ver apéndice D).

6.2. Periodicidad e intensidad

PUNTO

OBJETIVO

FRECUENCIA DE LA REVISION

MENSUAL

TRIMESTRAL

ANUAL

Punto de
Informacién

NIVEL INFORMATIVO
Dar a conocer el comportamiento,
por excepcion del indicador

Aplica

No Aplica

No Aplica

Punto de
Control

NIVEL INFORMATIVO

Dar a conocer las desviaciones
en el comportamiento del
indicador, los ajustes realizados,
los pronésticos y proximos pasos
a ejecutar

No Aplica

Aplica

No Aplica

Punto de
Analisis

NIVEL EXPLICATIVO

Analizar el comportamiento del
indicador identificando sus
causas y consecuencias.
Revision de la meta establecida,
revision de la normalizacion,
acciones a implementar e
inversion requerida (costo,
entrenamiento, programacion,
etc.)

No Aplica

No Aplica

Aplica
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CUMPLIMIENTO DEL PLAN INTEGRAL DE GESTION AMBIENTAL

6.3. Responsables

ASIGNACION

RESPONSABLE

Revisién y actualizacion de los niveles de
referencia del indicador

Comité de Calidad/ Jefe de Secciéon de
Ingenieria

Proponer revision y actualizacion de las
consideraciones de gestion

Comité de Calidad/ Jefe de Secciéon de
Ingenieria

Aprobar propuesta para la actualizacion de
las consideraciones de gestion

Comité de Calidad

Seguimiento y control del indicador

Jefe de Seccion de Ingenieria

Registro y procesamiento de datos

Jefe de Seccion de Ingenieria

Elaborar reporte de resultados del indicador

Jefe de Seccion de Ingenieria

Aprobar reporte de resultados del indicador

Jefe de Departamento de Ingenieria de

Mantenimiento Caruachi

6.4. Reporte

El indicador se mostrara en los Informes de Gestién Trimestral y Anual de la

Division

de Planta Caruachi. Se

realizard revision del indicador

trimestralmente en Comité de Calidad de Revision por la Direccion.

7. Sistema de Informacién y Procesamiento de Datos

7.1. Fuente de Informacién y Captura de Datos

Los datos se obtienen al evaluar las actividades programadas en el Plan

Integral de Gestibn Ambiental.
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CUMPLIMIENTO DEL PLAN INTEGRAL DE GESTION AMBIENTAL

7.2. Almacenamiento y Procesamiento de Datos

Los datos para el calculo del indicador, se procesaran y se almacenaran en
el formulario Control y Seguimiento del Plan Integral de Gestion Ambiental,

ver Apéndice C.
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CUMPLIMIENTO DEL PROGRAMA DE SEGURIDAD Y SALUD LABORAL

CUMPLIMIENTO DEL PROGRAMA DE SEGURIDAD Y SALUD LABORAL

1. Definicidon del Indicador

1.1. Definicion conceptual
Mide el grado de la oportunidad del cumplimiento de las actividades
ejecutadas en relacion a las actividades planificadas en el Programa de

Seguridad y Salud Laboral de la Divisién de Planta Caruachi.

1.2. Expresion Matematica

Leyenda:
CPSST = AEi %100 CPSST: Cumplimiento las actividades del Programa de la
Seguridad y Salud Laboral.
! AE;: Actividades ejecutadas en el periodo i.
AP;: Actividades programadas en el periodo i.
i: periodo de evaluacion.

1.3 Unidad de Medida

Porcentaje (%)

2. Objetivos del indicador

Medir el porcentaje de ejecucion oportuna de las actividades proyectadas en
un periodo i, del Programa de Seguridad y Salud Laboral de la Divisién de
Planta Caruachi, con el fin de proporcionar informacién para definir acciones

gue aseguren el cumplimiento de las actividades programadas.

3. Niveles de Referencia

TIPO METODO DE CALCULO VALOR APLICACION

P Correspondera a la mediciéon .
Historico . . . Si
realizada en el periodo anterior

Correspondera a las mediciones del .
Real . Si
periodo actual

190



CUMPLIMIENTO DEL PROGRAMA DE SEGURIDAD Y SALUD LABORAL

Correspondera al valor esperado

Meta : g
para el periodo de analisis

100% Si

4. Subdivisién

Cumplimiento de Actividades para
— la mejora de las condiciones y
medio ambiente de trabajo

o Cumplimiento de Actividades para
Cumplimiento del Programa de — larecreacion, descanso y tiempo
Seguridad y Salud Laboral libre

Cumplimiento de Actividades para
la prestacion de servicios de salud a
los trabajadores

191



CUMPLIMIENTO DEL PROG

RAMA DE SEGURIDAD Y SALUD LABORAL

4. Arbol de factores

Planificacion del Programa
de Seguridad Salud
Laboral

Cumplimiento del
Programa de
Seguridad y Salud
Laboral

~p» Cantidad del
Personal
Gestion del
—» Personal —% Motivacion —jpp Calidad de Vida
Grado de dominio Conocimiento de las
> normas

personal
Destrezas

1
1

Normas y lineamientos

- Compromiso

Planificacion de las
actividades del personal

Distribucién de las
> cargas de trabajo
Grado de dominio del
personal

Metodologl’a de

elaboracion No se Usa
Falta de Divulgacion
No existe

Apoyo de la Divisi6n de
> Seguridad Integral y

Falta de coordinacion

Control de Riesgos Deficiente
Estado
Herramientas Hardware ) _
> Utilizadas Existencia
Estado
Software
Existencia

Inexistencia de

Ejecucion del Programa de
L—p Seguridad Salud Laboral

No Identificacién de mapas de riesgos

) los riesgos
Incumplimiento
del programa de
inspecciones
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CUMPLIMIENTO DEL PROGRAMA DE SEGURIDAD Y SALUD LABORAL

P Cantidad del

Personal
Gestion del
™ Personal —T® Motivacién—p» Calidad de Vida
Planificacion del Programa Grado de Conocimiento
—»de Seguridad Salud dominio del
Laboral personal Destreza

Cumplimiento del
Programa de
Seguridad y Salud
Laboral

Ejecucion del Programa de

H» Compromiso
P Planificacién de las

Distribucion de las actividades del personal

cargas de trabajo

> ¢

Grado de dominio
del personal

Calidad de
Vida

Grado de
dominio del
personal
Clima
organizacion
al
Compromiso

Factor Humano

Seguimiento y
Control del Plan

Mecanismos de
Seguimientoy —gp
Medicién

Grado dominio
del personal

Metodologia
de trabajo

Coordinacion con Comunicacién

Seguridad Salud Laboral ~ | los
Departamentos
Falta de
compromiso
Grado de
dominio del
personal
Solicitudes a
Disponibilidad tiempo
—> g:urir:)a;srlalesy Gestion de
Procura
6. Reporte y Consideraciones de Gestion
6.1. Consideraciones de Gestion
) JUSTIFICACION
CONDICION SIGNIFICADO RANGO DE LOS
RANGOS
Baio Control Los valores del indicador se
! encuentran dentro del rango de | 80<indice<100
(BC) control
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CUMPLIMIENTO DEL PROGRAMA DE SEGURIDAD Y SALUD LABORAL

Alerta (A) Los valores indicados se Los rangos
encuentran en alerta, denota fueron
gue el valor obtgnido al estar en 60<indice<80 establecidos
este rango esta arrojando una tomando como
sefial de advertencia y/o referencia las
precaucion consideraciones

de gestién de

L otros planes de
Los valores del indicador se P

encuentran fuera de control la Division,
Fuera’d'e Control y Denota que el indicador al estar | 0<indice<60 debido a que
Critico (FC) aun no se ha
dentro de este rango debe puesto en
arrojar una sefal de accién marcha el
programa.

6.2. Periodicidad e intensidad

FRECUENCIA DE LA REVISION
PUNTO OBJETIVO MENSUAL [ TRIMESTRAL ANUAL
NIVEL INFORMATIVO

Punto de Dar a conocer el
Informacién | comportamiento, por
excepcion del indicador
NIVEL INFORMATIVO
Dar a conocer las
desviaciones en el
comportamiento del indicador, | No Aplica Aplica No Aplica
los ajustes realizados, los
prondésticos y proximos pasos
a ejecutar
NIVEL EXPLICATIVO
Analizar el comportamiento
del indicador identificando sus
causas Yy consecuencias.
Revisiéon de la meta
establecida, revisibn de la | No Aplica No Aplica Aplica
normalizacién, acciones a
implementar e inversion
requerida (costo,
entrenamiento, programacion,
etc.)

Aplica No Aplica No Aplica

Punto de
Control

Punto de
Andlisis
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CUMPLIMIENTO DEL PROGRAMA DE SEGURIDAD Y SALUD LABORAL

6.3. Responsables

ASIGNACION

RESPONSABLE

Revision y actualizacién de los niveles de
referencia del indicador

Comité de Calidad/ Comité de
Seguridad y Salud Laboral

Proponer revisién y actualizacion de las
consideraciones de gestion

Comité de Calidad/ Comité de
Seguridad y Salud Laboral

Aprobar propuesta para la actualizacion de las
consideraciones de gestion

Comité de Calidad/ Comité de
Seguridad y Salud Laboral

Seguimiento y control del indicador

Jefe de Seccion de Ingenieria/ Comité
de Seguridad y Salud Laboral

Registro y procesamiento de datos

Jefe de Seccion de Ingenieria / Comité
de Seguridad y Salud Laboral

Elaborar reporte de resultados del indicador

Jefe de Seccion de Ingenieria / Comité
de Seguridad y Salud Laboral

Aprobar reporte de resultados del indicador

Gerente

6.4. Reporte

El indicador se mostrara en los Informes de Gestion Trimestral y Anual de la

Divisibn de Planta Caruachi. Se

realizara

revision del indicador

trimestralmente en Comité de Calidad de Revision por la Direccion.

7. Sistema de Informacion y Procesamiento de Datos

7.1. Fuente de Informacion y Captura de Datos

Los datos se obtienen del Programa de Seguridad y Salud Laboral de la

Divisién, donde se encuentran proyectadas las actividades a ser ejecutadas.
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CUMPLIMIENTO DEL PROGRAMA DE SEGURIDAD Y SALUD LABORAL

7.2. Almacenamiento y Procesamiento de Datos

Los datos se procesaran y se almacenaran en el formulario Control y

Seguimiento del Programa de Seguridad y Salud Laboral, ver Apéndice C.
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CUMPLIMIENTO DEL PROGRAMA DE GESTION SOCIAL

CUMPLIMIENTO DEL PROGRAMA DE GESTION SOCIAL

1. Definicidon del Indicador

1.1. Definiciéon conceptual
Mide el grado de cumplimiento de las actividades del Programa de Gestion

Social que debe llevarse a cabo en la Division de Planta Caruachi.

1.2. Expresion Matematica

Leyenda:
CPIDGA: Cumplimiento de actividades de Gestion Social.
_ i AE;: Actividades ejecutadas en el periodo de evaluacion i.
CAGS = AP »100 AP;: Actividades programadas en el periodo de evaluacion

1.3 Unidad de Medida

Porcentaje (%)

2. Objetivos del indicador
Medir el porcentaje de cumplimiento del Programa de Gestion Social, con el
fin de proporcionar informacion para definir acciones que aseguren el

cumplimiento de dichas actividades.

3. Niveles de referencia

TIPO METODO DE CALCULO VALOR APLICACION

Correspondera a la mediciéon

. . . Si
realizada en el periodo anterior

Histoérico

Correspondera a las mediciones

del periodo actual Si

Real
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CUMPLIMIENTO DEL PROGRAMA DE GESTION SOCIAL

Meta .
Correspondera al valor esperado

para el periodo de analisis

100% Si

4. Subdivisién

Cumplimiento de Actividades de
Infraestructura

Cumplimiento de Actividades de

Cumplimiento del Programa de Salud

Gestion Social

Cumplimiento de Actividades de
Educacién
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CUMPLIMIENTO DEL PROGRAMA DE GESTION SOCIAL

5. Arbol de factores

Planificacion de las
actividades de Gestion
Social

Cumplimiento de
Actividades de gestion—
Social

Ejecucion de las
L_p Actividades de Gestion
Social

—» Definicion de responsables

- Cantidad del

Personal
Gestion del

—» Personal —]

> Motivacion —p Calidad de Vida

pi¢

lanificacion de las
actividades del personal
Grado de dominio del

personal

Conocimiento de las
normas

Grado de domini
del personal

Destrezas

—» Compromiso

Distribucién de las
cargas de trabajo

Ly

Normas y lineamientos
Metodologia de y

laboracion
elaboracio No se Usa
Falta de Divulgacion

No existe

Claridad en los

lineamientos y objetivos

o Falta de coordinacién
Apoyo de la Divisiéon d
Desarrollo Social

—>

Comunicacién

Planificacién de los
recursos
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CUMPLIMIENTO DEL PROGRAMA DE GESTION SOCIAL

Cumplimiento de
Actividades de gestiér—
Social

Planificacion de las
— actividades de Gestion
Social

Ejecucion de las

L Actividades de Gestion
Social

— Motivacion

¥ Control de las

Calidad de Vida

Grado de dominio del
personal

Factor Humano.

Seguimiento y Clima
organizacional

actividades .
Compromiso

Mecanismos de

Seguimientoy —jp Grado dominio
Medicién del personal

- Metodologia
de trabajo

L Comunicacion
Coordinacion co

los

Responsables Falta de

compromiso

Trabajo en equipo

—p Divulgacion de la

informacion

Disponibilidad de
recursos

6. Reporte y Consideraciones de Gestidn

6.1. Consideraciones de Gestidon

JUSTIFICACION

precaucion

en este rango esté arrojando
una sefial de advertencia y/o

CONDICION SIGNIFICADO RANGO DE LOS
RANGOS
: Los valores del indicador se Los rangos
Bajo Control encuentran dentro del rango de | _. .80< fueron
(BC) control <indice<100 establecidos
Los valores indicados se tomando como
encuentran en alerta, denota referenua las
| valor obtenid ' | est consideraciones
Alerta (A) gue el valor obtenido al estar 60<indice<80 de gestion de

otros planes de la
Divisién, debido a
que aun no existe

Fuera de Control
y Critico (FC)

Los valores del indicador se
encuentran fuera de control.
Denota que el indicador al estar
dentro de este rango debe
arrojar una sefial de accion

un Programa de
Gestién Social,
aun asi se lleva a
cabo actividades
destinadas a la
misma.

0<indice<60
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CUMPLIMIENTO DEL PROGRAMA DE GESTION SOCIAL

6.2. Periodicidad e intensidad

FRECUENCIA DE LA REVISION
PUNTO OBJETIVO MENSUAL | TRIMESTRAL ANUAL
NIVEL INFORMATIVO
| Punto d.e, Dar a ~ conocer el Aplica No Aplica No Aplica
nformacion | comportamiento, por
excepcion del indicador
NIVEL INFORMATIVO
Dar a conocer las
desviaciones en el
Pcl:mto de comportamiento del | No Aplica Aplica No Aplica
ontrol oo )
indicador, los ajustes
realizados, los prondsticos y
proximos pasos a ejecutar
NIVEL EXPLICATIVO
Analizar el comportamiento
del indicador identificando
Sus causas y consecuencias.
Punto de Revisién_ de _ _Ig meta _ _ _
Analisis estable_mda,, revision de la | No Aplica No Aplica Aplica
normalizacién, acciones a
implementar e  inversion
requerida (costo,
entrenamiento,
programacion, etc.)
6.3. Responsables
ASIGNACION RESPONSABLE

Revision y actualizacion de los niveles de
referencia del indicador

Comité de Calidad

Proponer revision y actualizacion de las
consideraciones de gestion

Comité de Calidad

Aprobar propuesta para la actualizacion de
las consideraciones de gestion

Comité de Calidad

Seguimiento y control del indicador

Jefe de Departamento de Ingenieria de
Mantenimiento/ Equipo de Trabajo de

Gestioén Social

Registro y procesamiento de datos

Jefe de Departamento de Ingenieria de
Mantenimiento/ Equipo de Trabajo de

Gestioén Social
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CUMPLIMIENTO DEL PROGRAMA DE GESTION SOCIAL

Elaborar reporte de resultados del

indicador Jefe de Departamento de Ingenieria de

Mantenimiento.

Aprobar reporte de resultados del indicador | Gerente

6.4. Reporte

El indicador se mostrard en los Informes de Gestion Trimestral y Anual de la
Divisibn de Planta Caruachi. Se realizara revision del indicador

trimestralmente en Comité de Calidad de Revision por la Direccion.

7. Sistema de Informacién y Procesamiento de Datos

7.1. Fuente de Informacién y Captura de Datos
Los datos se obtendran del Programa de Gestion Social de la Division de

Planta Caruachi.

7.2. Almacenamiento y Procesamiento de Datos

Los datos para el calculo del indicador se almacenaran y procesaran en el
formulario Seguimiento y Control del Programa de Gestidbn Social, ver

Apéndice C.
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CUMPLIMIENTO DEL PROGRAMA ANUAL DE PRUEBAS DE UG

CUMPLIMIENTO DEL PROGRAMA ANUAL DE PRUEBAS DE
EVALUACION Y DIAGNOSTICO DE UNIDADES GENERADORAS

1. Definicidon del Indicador

1.1. Definicién conceptual
Mide el grado de cumplimiento del Programa Anual de Pruebas de
Evaluacion y Diagnéstico de Unidades Generadoras de la Central

Hidroeléctrica “Francisco de Miranda”.

1.2. Expresion Matematica

n
Z AE, Leyenda:
_ i * CPPB: Cumplimiento del Programa Anual de
CPAP = n 100 Pruebas de Evaluacion y Diagnéstico de UG.
Z AF’i AE;: Actividades ejecutadas en el periodo i.
i AP;: Actividades programadas en el periodo i.

1.3 Unidad de Medida

Porcentaje (%)

2. Objetivos del indicador

Medir el porcentaje de cumplimiento del Programa Anual de Pruebas de
Evaluacion y Diagndstico de Unidades Generadoras, con el fin de establecer
acciones que aseguren el cumplimiento de las actividades para incrementar

la confiabilidad del sistema.
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CUMPLIMIENTO DEL PROGRAMA ANUAL DE PRUEBAS DE UG

3. Niveles de Referencia

TIPO METODO DE CALCULO VALOR APLICACION
Histérico Cor_respondera a Ia} medlcmn. 61.54% Si
realizada en el periodo anterior
Correspondera a las mediciones del .
Real . Si
periodo actual
Meta Correspondera al valor esperado 100% S

para el periodo de analisis

4. Subdivision

Cumplimiento de Mediciones de Vibracién en
Generador y Turbina

Cumplimiento de Mediciones en linea de Descargas
Parciales en devanado del estator del Generador

Cumplimiento del Programa Anual de
Pruebas de Evaluacion y Diagndstico de UG

Cumplimiento de Mediciones de corriente de
desbalance de fases y del neutro del Generador

Cumplimiento de Mediciones de desplazamiento de
bases de asiento del estator del Generador

Cumplimiento de Mediciones en linea de entrehierro,
redondez y excentricidad del Generador
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CUMPLIMIENTO DEL PROGRAMA ANUAL DE PRUEBAS DE UG

5. Arbol de factores

P Cantidad del
Personal

Gestion del
— Personal - Motivacién —Jp» Calidad de Vida

S Grado de dominio Conocimiento
del personal
Destreza

Planificacién del Programa

Compromiso
[ Anual de Pruebas > P

Planificacion de las
Distribucién de las [: actividades del
i cargas de trabajo
Grado de dominio
del personal

> Liderazgo

Normas y lineamientos
Metodologia Y )
de elaboracion Uso No existe

Grado de dominio

Cumplimiento del Programa del personal

Anual de Pruebas de
Evaluacion y Diagnéstico de

Disponibilidad > Plan Anual de
de la Mantenimient
Informacién

>

Falta de Coordinacion
> Disponibilidad del

CIAP Falta de Compromiso

Falta de Personal

L__Ejecucion del Programa

Anual de Pruebas

Disponibilidad de
Equipos para pruebas

Plan Anual de
[~ Mantenimiento de
Unidades Generadoras

Gestion del
—> Personal - Igual al Punto A

6. Reporte y Consideraciones de Gestidn

6.1. Consideraciones de Gestidon

- Reprogramacion

3t

Condiciones del Sistema
de Potencia
Correccion de Fallas

JUSTIFICACION

rango esta arrojando una
sefial de advertencia y/o
precaucion

CONDICION SIGNIFICADO RANGO DE LOS
RANGOS
Bajo Control Los valores del indicador o
(BC) se encuentran dentro del | 80<indice<100 Los rangos
rango de control fueron
Los valores indicados se establecidos
encuentran en  alerta, evaluando el
denota que el valor comportamiento
Alerta (A) obtenido al estar en este 60<indice<80 del indicador en

el presente afio
(ver apéndice D).

205




CUMPLIMIENTO DEL PROGRAMA ANUAL DE PRUEBAS DE UG

Fuera de Control y | control.
Critico (FC)

este

Los valores del indicador
se encuentran fuera de
Denota que el
indicador al estar dentro de
rango debe arrojar
una sefial de accién

0<indice<60

6.2. Periodicidad e intensidad

FRECUENCIA DE LA REVISION
PUNTO OBJETIVO MENSUAL [ TRIMESTRAL ANUAL
NIVEL INFORMATIVO
Punto d.e, Dar a  conocer el Aplica No Aplica No Aplica
Informaciéon | comportamiento, por
excepcion del indicador
NIVEL INFORMATIVO
Dar a conocer las
desviaciones en el
Pcl:mto de comportamiento del indicador, | No Aplica Aplica No Aplica
ontrol : )
los ajustes realizados, los
prondsticos y préximos pasos
a ejecutar
NIVEL EXPLICATIVO
Analizar el comportamiento
del indicador identificando sus
causas Yy consecuencias.
Revisiéon de la meta
Zunnétl(i)s(ij: establepida@, revisi()r_l de la | No Aplica No Aplica Aplica
normalizacién, acciones a
implementar e inversion
requerida (costo,
entrenamiento, programacion,
etc.)
6.3. Responsables
ASIGNACION RESPONSABLE

Revision y actualizacion de los niveles de
referencia del indicador

Ingenieria

Jefe de Departamento de Ingenieria de
Mantenimiento/Jefe de Seccion de

Proponer revision y actualizacion de las
consideraciones de gestion

Ingenieria

Jefe de Departamento de Ingenieria de
Mantenimiento/Jefe de Seccién de
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CUMPLIMIENTO PROGRAMA ANUAL DE PRUEBAS DE UG

Aprobar propuesta para la actualizacion de
las consideraciones de gestion

Comité de Calidad

Seguimiento y control del indicador

Comité de Calidad

Registro y procesamiento de datos

Jefe de Seccién de Ingenieria

Elaborar reporte de resultados del indicador

Jefe de Seccién de Ingenieria

Aprobar reporte de resultados del indicador

Jefe de Departamento de Ingenieria de
Mantenimiento Caruachi

6.4. Reporte

El valor del indicador se mostrar4 en los Informes de Gestibn Mensual y

Anual del Departamento de Ingenieria de Mantenimiento Caruachi y en los

Informes de Gestion Trimestral y Anual de la Division de Planta Caruachi. Se

realizard revision del indicador trimestralmente en Comité de Calidad de

Revision por la Direccion.

7. Sistema de Informacién y Procesamiento de Datos

7.1. Fuente de Informacion y Captura de Datos

La fuente de informacién para el célculo del indicador esta constituida por el

Programa Anual de Pruebas de Evaluacion y Diagnéstico de Unidades

Generadoras, codigo: FOR-675-355.
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CUMPLIMIENTO DEL PROGRAMA ANUAL DE PRUEBAS DE UG

7.2. Almacenamiento y Procesamiento de Datos

Los datos para el célculo del Indicador quedaran almacenados en el mismo
programa Anual de Pruebas de Evaluacion y Diagnostico de Unidades
Generadoras, codigo: FOR-675-355 y en el formulario “Seguimiento y Control

de Pruebas de Evaluacion y Diagnéstico”, codigo: FOR-675-356.
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CUMPLIMIENTO DEL PLAN MAESTRO

CUMPLIMIENTO DEL PLAN MAESTRO

1. Definicidon del Indicador

1.1. Definiciéon conceptual
Mide el grado de cumplimiento del Plan Maestro de la Division de Planta

Caruachi, en funcion del cumplimiento de los planes que lo constituyen.

1.2. Expresion Matematica

CPM =0,2*(PP + CPDP + CPP + CPAM + CPIMC)

Leyenda:

CPM: Cumplimiento del Plan Maestro

PP: Plan de Presupuesto

CPDP: Cumplimiento del Plan de Desarrollo del Personal

CPP: Cumplimiento del Plan de Produccién

CPAM: Cumplimiento del Plan Anual de Mantenimiento

CPIMC: Cumplimiento del Plan Integral de Mejoramiento Continuo

1.3 Unidad de Medida

Porcentaje (%)

2. Objetivos del indicador
Medir el porcentaje de cumplimiento del Plan Maestro de la Division
consolidado, con el fin de proporcionar informacion que permitan definir

acciones que aseguren el cumplimiento del plan.

3. Niveles de Referencia

TIPO METODO DE CALCULO VALOR APLICACION
Histérico Cor_respondera a Ie} med|C|0n_ 89.74% Si
realizada en el periodo anterior
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CUMPLIMIENTO DEL PLAN MAESTRO

Real . -
Correspondera a las mediciones del Si
periodo actual

Meta Correspondera al valo'r.e.sperado 95% Si
para el periodo de analisis

4. Subdivisién

Cumplimiento del Plan Operativo
y Presupuesto

Cumplimiento del Plan de
Desarrollo del Personal

Cumplimiento del Plan Maestro Cumplimiento del Plan de
de la Division Produccion

Cumplimiento del Plan Anual de
Mantenimiento

Cumplimiento del Plan Integral de
Mejoramiento Continuo
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CUM

PLIMIENTO DEL PLAN MAESTRO

5. Arbol de

Cumplimiento del
Plan Maestro de la —
Division

factores

Cumplimiento de los
— planes que conforman
el Plan Maestro

|y Consolidadacion
de los Planes

L Plande
Contingencia

Cumplimiento
del Plan de
Presupuesto

Cumplimiento del
Plan de Produccién

Cumplimiento del
Plan Anual de
Mantenimiento

Cumplimiento del
Plan de Desarrollo —]
del Personal

Cumplimiento del
Plan Integral de
Mejoramiento
Continuo

Adiestramiento

—p Personal Disponibilidad

Control y Seguimiento

Seguimiento y
L5 Método Ai_’control
—>

Gestién de procura

> Liderazgo —p. Corresponsabilidad en los

requerimientos

. Atencién a las
—» Otras unidades —p solicitudes Retraso
Falta de

comunicacion

Dominio en la
P planificacién

| Metodologia Cantidad de personal

o de elaboracién
¥ Planificacién

Distribucién cargas

Punto A | p Gestion del de trabajo
person;l ! o B Motivacién
unto
Compromiso
—» Herramientas p
Gestién del Jaual al 5
—» personal —» 'gual al punto
> Ejecuciéon — _
| Confianza
Punto C
Seguimiento y Factor humano
| control del .
plan Mecanismos

Coordinacion con
los Departamentos
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CUMPLIMIENTO DEL PLAN MAESTRO

Cumplimiento del
Plan Maestro de la —]
Division

Cumplimiento
del Plan de
Presupuesto

— Cumplimiento del

Cumplimiento del
— Plan Anual de

Cumplimiento de los Mantenimiento

— planes que conforman
el Plan Maestro

Cumplimiento del
— Plan de Desarrollo
del Personal

Cumplimiento del

|y Consolidadacion

Cumplimiento del
Plan Maestro dela —]
Division

— planes que conforman ~ |

Contingencia

Cumplimiento
del Plan de
Presupuesto

Cumplimiento del
Plan de Produccién

Cumplimiento del
Plan Anual de
Mantenimiento

Cumplimiento de los
P Cumplimiento del

— Plan de Desarrollo
del Personal

el Plan Maestro
Punto D

Cumplimiento del
Plan Integral de
Mejoramiento
Continuo

Coordinacion con los
Departamentos
Consolidadacién

de los Planes

Compromiso

Oportunidad en la
entrega de los
planes

Plan de

—» Contingencia

—p Nivel del embalse

—» Planificacion

—» Ejecucion —

Fallas estructurales

Causas naturales

Error humano

Dependencia de Guri

Paradas por condiciones

* —T% Requerimiento DO del SISt_e"Ta )
Plan de Produccién Mantenimiento Equipos de

Conexién

Ejecucién del Plan de
Mantenimiento

— lgual al punto D

Planificacion —p- lgual al

de los Planes — Plan Integral de Punto A
Mejoramiento
Continuo
. > Igual al
Ejecucion —» Punto C
L Plande

Deficiencia formacién
> histérica

| Estandares de
Mantenimiento

+Gestién del — Igual al Punto B

personal
~» Herramientas

—p Alto indice de Manto.
Por fallas

Disponibilidad de recursos (materiales,
equipos, herramientas)

Gestion del — Igual al Punto B

Personal

I-» Estandares de Mantenimiento

- Exceso de confianza

Demoras en
correccién de fallas

Ly Coordinacién con los
Departamentos

Ly Condiciones del sistema de
potencia
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CUMPLIMIENTO DEL PLAN MAESTRO

6. Reporte y Consideraciones de Gestion

6.1. Consideraciones de Gestion

JUSTIFICACION

CONDICION SIGNIFICADO RANGO DE LOS
RANGOS
Bajo Control Los valores del indicador
(BC) se encuentran dentro del 90 <valor< 100
rango de control
Los valores indicados se Los rangos
encuentran en  alerta fueron Qef|n|dos
’ através de la
denota que el valor evaluacion del
Alerta (A) obtenido al estar en este 80 <valor< 90

rango esta arrojando una
seflal de advertencia y/o
precaucion

Fuera de Control y

Critico (FC)

Los valores del indicador
se encuentran fuera de
control. Denota que el
indicador al estar dentro de
este rango debe arrojar
una sefial de acciéon

0 <valor < 80

comportamiento
del indicador en
afios anteriores y
el primer
trimestre del afio
2007 (ver
apéndice D).

6.2. Periodicidad e intensidad

FRECUENCIA DE LA REVISION

PUNTO OBJETIVO MENSUAL | TRIMESTRAL ANUAL
NIVEL INFORMATIVO
Punto d.? Dar a conocer _,el No Aplica Aplica No Aplica
Informacién | comportamiento, por excepcion
del indicador
NIVEL INFORMATIVO
Dar a conocer las desviaciones
Punto de en el comportamiento del . : .
Control indicador, los ajustes No Aplica Aplica No Aplica
realizados, los prondsticos y
préximos pasos a ejecutar
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CUMPLIMIENTO DEL PLAN MAESTRO

Punto de NIVEL EXPLICATIVO

Analisis Analizar el comportamiento del
indicador identificando  sus
causas Yy  consecuencias.
Revision de la meta
establecida, revision de la | No Aplica No Aplica Aplica
normalizacién, acciones a
implementar e inversion
requerida (costo,
entrenamiento, programacion,
etc.)

6.3. Responsables
ASIGNACION RESPONSABLE

Revision y actualizacion de los niveles de
referencia del indicador

Comité de Calidad

Proponer revision y actualizacion de las
consideraciones de gestion

Comité de Calidad

Aprobar propuesta para la actualizacion de
las consideraciones de gestion

Comité de Calidad

Seguimiento y control del indicador

Gerente / Representante por la Direccion
del SGC / Coordinador de Calidad del SGC /
Jefe del Departamento de Ingenieria de
Mantenimiento Caruachi

Registro y procesamiento de datos

Jefe de Departamento de Ingenieria de
Mantenimiento Caruachi

Elaborar reporte de resultados del indicador

Jefe de Seccidn Control de Gestion

Aprobar reporte de resultados del indicador

Jefe de Departamento de Ingenieria de
Mantenimiento

6.4. Reporte

El valor del indicador se mostrara en los Informes de Gestion Trimestral y

Anual de la Division de Planta Caruachi. Se realiza revision del indicador

trimestralmente en Comité de Calidad de Revision por la Direccion.
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CUMPLIMIENTO DEL PLAN MAESTRO

7. Sistema de Informacion y Procesamiento de Datos
7.1. Fuente de Informacion y Captura de Datos

La informacion para el célculo del Cumplimiento del Plan Maestro de la
Division se encuentra en las fuentes donde se almacenan los resultados de
los indicadores de cumplimiento de los planes que lo constituye: formulario
Célculo de los Indicadores del Plan Integral de Mejoramiento Continuo
codigo: FOR-670-008, Tablero de Produccién de Energia de la Central
Hidroeléctrica Caruachi, cédigo: FOR-671-032, formulario Cumplimiento del
Plan Anual de Mantenimiento, cédigo: FOR-675-362, y por ultimo, para el
Plan de Presupuesto y el Plan de Desarrollo de Personal corresponde al
Informe de Gestidbn Mensual de los Departamentos de la Division de Planta
Caruachi y al Informe de Gestion Trimestral y Anual de la DPC,

respectivamente.

7.2. Almacenamiento y Procesamiento de Datos

Los datos se procesaran y se almacenaran en el formulario Célculo del Plan

Maestro, ver Apéndice C.
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APENDICE C
Formularios para el Almacenamiento y Procesamiento de

Datos para el calculo de los Indicadores
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CVG EDELCA

DIRECCION DE PRODUCCION
DIVISION DE PLANTA CARUACHI

CALCULO DEL CUMPLIMIENTO DEL PLAN INTEGRAL DE

GESTION AMBIENTAL

CODIGO:

N° REV:

FECHA
REVISION

FECHA FECHA
[APROBACION: EMISION:

PERIODO:

ITEM

NOMBRE DE LA ACTIVIDAD

FECHA

PROGRAMACION

CIERRE

OBSERVACIONES

TOTAL DE ACTIVIDADES:

TOTAL % DE EJECUCION =

PROGRAMADAS:

EJECUTADAS:

ELABORADO POR:

CONFORMADO POR:
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DIRECCION DE PRODUCCION CODIGO: N° REV:
DIVISION DE PLANTA CARUACHI
- FECHA
CALCULO DEL CUMPLIMIENTO DEL PROGRAMA DE | o [P0 on: | emision:
CVG EDELCA
SEGURIDAD Y SALUD LABORAL
PERIODO:
FECHA
ITEM NOMBRE DE LA ACTIVIDAD - OBSERVACIONES
PROGRAMACION CIERRE
TOTAL DE ACTIVIDADES: PROGRAMADAS: EJECUTADAS:

TOTAL % DE EJECUCION =

ELABORADO POR:

CONFORMADO POR:
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DIRECCION DE PRODUCCION CODIGO: N° REV:
DIVISION DE PLANTA CARUACHI
- FECHA
CALCULO DEL CUMPLIMIENTO DEL PROGRAMA DE | o [0 on: | emision:
CVG EDELCA -
GESTION SOCIAL
PERIODO:
FECHA
ITEM NOMBRE DE LA ACTIVIDAD - OBSERVACIONES
PROGRAMACION CIERRE
TOTAL DE ACTIVIDADES: PROGRAMADAS: EJECUTADAS:

TOTAL % DE EJECUCION =

ELABORADO POR:

CONFORMADO POR:
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DIRECCION DE PRODUCCION CODIGO: N° REV:
DIVISION DE PLANTA CARUACHI
G e A CALCULO DEL CUMPLIMIENTO DEL PLAN MAESTRO [ [ronoaacion:  |uaion:
PERIODO:
PERIODO
ALMACENAMIENTO NOMBRE DEL PLAN
TRIMESTRE | TRIMESTRE Il TRIMESTRE Il TRIMESTRE IV
FOR-671-632 PLAN DE PRODUCCION
FOR-675-362 PLAN ANUAL DE MANTENIMIENTO
Informe de Gestion
Mensual de los  [PLAN DE PRESUPUESTO
Departamentos
PLAN INTEGRAL DE MEJORAMIENTO
FOR-670-099 CONTINUO
Informe de Gestion
Trimestral y Anual de [PLAN DE DESARROLLO DEL PERSONAL
la DPC
TOTAL % DE EJECUCION DEL TRIMESTRE =
ELABORADO POR:
CONFORMADO POR:
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APENDICE D

Corrida de Indicadores Propuestos
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CUMPLIMIENTO DEL PLAN ANUAL DE GESTION AMBIENTAL

Perspectiva: de los Procesos Internos
Objetivo: Disminuir el impacto ambiental generado por el
proceso

Nombre del Indicador: Fecha altima
Cumplimiento del Plan Anual de Gestién | actualizacion:

Ambiental 19.06.07

0 < Valor < 60 Rango A

60 < Valor < 80 80 < Valor <100

Rango BC

n

D AE,

Férmula de Calculo:

AR
i=1

CPIGA=-—*100

100,00

100,00

100,00

100 —

=== Valor

90

=BC

80 -

BC/A

AlIFC

-FC

FC

Enero Febrero Marzo Abril Mayo
L
Periodo Actividades A(_:thldades % Cumplimiento
Programadas Ejecutadas
Enero 0 0 0,00%
Febrero 13 13 100,00%
Marzo 11 11 100,00%
Abril 7 7 100,00%
Mayo 17 8 81,25%
Total ejecutado ala 48 39 81,25%
fecha
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CUMPLIMIENTO DEL PLAN ANUAL DE GESTION AMBIENTAL

Observaciones: El valor de Enero no aplica debido a que no se planificaron
actividades para dicho mes. Se observa un % de cumplimiento de 100% para los
meses de Febrero, Marzo y Abri, lo que indica que esté bajo control, y se
consideraria como valor meta. En Mayo el cumplimiento baja a 81,25% debido a
que no se ejecutaron mas de la mitad de las actividades programadas, sin
embargo se puede establecer el limite de 80% para que pase a un valor de
Alerta, dependiendo del comportamiento del mes siguiente (junio). A través del
tiempo se podra evaluar de forma mas exacta el comportamiento y redefinir los
rangos, debido a que el Plan naci6 a inicios de afio 2007, por ello no se poseen
mas datos histdricos. En base a este comportamiento, se definen las bandas de
control como: Bajo Control (BC) de 80 =< indice <100, Alerta (Alerta) 60 <
indice<80 y Fuera de Control (FC) 0 < indice <60.

El valor meta del Plan Anual de Gestion Ambiental debe ser de 100% de
cumplimiento al cierre del afio.

Gréfica Avance del cumplimiento del Plan a la fecha:

% Avance del Plan Integral de Gestion Ambiental

25,00%
2192‘Vi
20,00%
15,00% === Programadas

== Fjecutadas

10,00%
5,94% 0,96%
£ 00% ’ 5,94%
0,00%
0,00% A’

Enero Febrero Marzo Abril Mayo
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CUMPLIMIENTO DEL PROGRAMA ANUAL DE PRUEBAS DE UG

Perspectiva: de los Procesos Internos. Nombre del Indicador: Fecha altima

Objetivo:

Investigaciones

actualizacién:

Participar activamente en Estudios e Cumplimiento del Programa Anual de 19.06.07

pruebas de Evaluacion y Diagnoéstico de
Unidades Generadoras

0 < Valor < 60 Rango A 60 < Valor < 80 Rango BC 80 < Valor <100

i=1
100,00 100,00 100,00
100 -
88,89 E=Valor
90
80 ' EE N e . = = = =BC
70 - 66,67' BC/A
| 6154 —
Nl W e . . B F‘ .. \
50 1 | | AIFC
40 - ‘ - = = «FC
30 1 FC
20 - r
Enero Febrero Marzo Abril Mayo Junio Julio
N
Periodo Programado Ejecutado % de Cumplimiento
Enero 2 2 100,00%
Febrero 0 0 100,00%
Marzo 2 2 100,00%
Abril 5 4 88,89%
Mayo 4 0 61,54%
Junio 5 4 66,67%
Julio 3 0 57,14%
TOTAL 21 12 57,14%
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CUMPLIMIENTO DEL PROGRAMA ANUAL DE PRUEBAS DE UG

Observaciones: en los tres primeros meses del afio se observa una ejecucion
del 100% con respecto a las pruebas programadas. En el mes de Abril empieza
a bajar la ejecucion de las pruebas, manteniéndose en un valor de 88,89%, pero
en el mes de Mayo debido a que no se ejecutd ninguna prueba el indicador baja
a 61,54% lo cual se considera una gran desviacion. En junio comienza a
recuperarse la ejecucion de las pruebas y por ello el valor empieza a aumentar.
Se considera que a partir del mes de mayo ya se encuentra en un estado de
alerta, y finalmente en julio como no se realizara ninguna prueba, el valor ya se
debe considerar como fuera de control, ya que no recupera los meses anteriores
gque ya vienen presentando desviaciones. En base a este comportamiento, se
definen las bandas de control como: Bajo Control (BC) de 100% = | > 80%, Alerta
(A) de 80% =1>60% y Fuera de Control (FC) cuando | < 60.

Se consideraron los valores de Junio y Julio, debido a que se conoci6 que
no serian ejecutadas las actividades programadas a partir de la fecha que
se realizo la corrida del indicador. Se considera una meta de 100% de las
actividades programadas.

Grafico de Avance del Programa Anual de Pruebas de Evaluacion y
Diagnodstico de UG:

AVANCE DEL PROGRAMA DE PRUEBAS

60,00%

50,00%

40,00%

30,00%

20,00%

10,00%

0,00%

Enero Febrero Mar zo Abril Mayo Junio Julio
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CUMPLIMIENTO DEL PLAN MAESTRO

Perspectiva: de los Procesos Internos Nombre del Indicador: Fecha altima
O_bj_e_ti,vo: Incrementar la eficacia en la Gestion de la actualizacién:
Division Cumplimiento del Plan Maestro 19.06.07
0 < Valor < 80 Rango A 80 < Valor < 90 Rango BC 90 < Valor <100

Formula de Calculo: CPM =0,2*(PP +CPDP +CPP + CPAM + CPIMC)

100

90 - 3120 === Valor

8137
go I | — 0 h— - - - -BC
70 [65081 BC/A
sl

60 A

50 AIFC

40 === sFC

30 FC

20 .

Afio 2004 Afio 2005 Afio 2006 | Trimestre 2007
N
Planes que constituyen el Plan PERIODO
Maestro 2004 2005 2006 | Trim 2007

Cumplimiento del Plan de Produccién 86% 89,89% | 106,08% 108,20%
Cumplimiento Plan Anual de

Mantenimiento 90,62% | 98,11% | 99,02% 97,07%
Cumplimiento Plan de Desarrollo de

Personal 41,83% | 76,08% | 47,98% 57,43%
Plan de Presupuesto 111,47% | 94,94% | 98,63% 80,84%
Cumpl|m_|ento Planllntegral de 0 97% 97% 63,31%
Mejoramlento Continuo
Total Ejecutado del Plan Maestro 65,98% | 91,20% | 89,74% 81,37%
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CUMPLIMIENTO DEL PLAN MAESTRO

Observaciones: El valor més alto de cumplimiento del Plan Maestro
corresponde al afio 2005 debido a que los valores para cada plan fueron mas
equilibrados que en otros periodos, para el afio 2006 y | Trimestre disminuye el
valor, afectado principalmente por el Plan de desarrollo del personal, que en el
caso particular se ha encontrado fuera de control. Todos los periodos excepto el
afio 2004 (ejecucion mas baja debido a la inexistencia del Plan Integral de
Mejoramiento Continuo), han contado con planes fuera de control, por tanto se
establece que el rango Bajo Control (BC) serd entre 100% y 90% de
cumplimiento. De alli en adelante los otros planes se podran encontrar en
valores de alerta. En el | Trimestre, se observa un % de cumplimiento bajo, con
81,37% ya que posee un plan fuera de control y otro a poco de pasar al mismo
estado, por ello, se podria considerar un rango menor o igual de 80% fuera de
control para el Plan Maestro. Por tanto las bandas podran definirse de la manera
siguiente: Bajo Control (BC) de 100% = | > 90%, Alerta (A) de 90% =1>80% vy
Fuera de Control (FC) cuando | < 80.

El valor meta para el Plan Maestro se considera de 95%, debido a la
complejidad en la ejecucion del Plan, que debe consolidar diversos planes de la
Division.

Gréfico de los planes que conforman el Plan Maestro de la Division:

120%

B Cumplimiento del Plan de
100% — — Produccion

B Cumplimiento Plan Anual de
M antenimiento

80% + 1

60% - O Cumplimiento Plan de Desarrollo de
Personal

0% O Plan de Presupuesto

O Cumplimiento Plan Integral de
0% A M ejoramiento Continuo

2004 2005 2006 I Trim2007

PERIODO
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APENDICE E

Encuesta para la Ponderacion de Iniciativas
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@ Division de Planta Caruachi

CVG EDELCA Encuesta

Objetivo: Priorizar las iniciativas planteadas (algunas actualmente en ejecucion o
por realizarse y otras propuestas), en funcion de mejorar los objetivos de la Division.

¢, Qué valor asignaria, de acuerdo al nivel de importancia que considere, a cada una
de las siguientes iniciativas (en una escala del 1 al 20, sin repetir valores)?
Considerando el valor de 1 como el mas importante, y 20 el menos importante.

Iniciativas

Ponderacion

1. Redactar documento de lineamientos para la elaboracion del Plan de
Produccién considerando requerimientos del cliente y gerencia.

2. Optimizar la disponibilidad de equipos de apoyo al mantenimiento (gruas,
equipos de medicién, entre otros).

3. Elaborar Instruccion de Trabajo para la coordinacion de las estrategias de
desarrollo del personal.

4. Actualizar documentos para incorporar criterios de estimacion del Gastos
Indirectos de Personal.

5. Incrementar el seguimiento y control en la Gestion de Procura.

6. Charlas de sensibilizacion sobre la entrega oportuna del Plan Maestro, y aportes
para su elaboracion.

7. Establecer lineamientos para fortalecer las exigencias en la coordinacion del
adiestramiento.

8. Estudio de dimensionamiento de los Departamentos de la Division.

9. Divulgar Mapas de Riesgo.

10. Charlas al personal para ampliar conocimientos en el area de Gestion Social.

11. Divulgacion del plan de Manejo de desechos.

12. Divulgacion del Plan Maestro a todo el personal, para asegurar la alineacion
organizacional a todos los niveles.

13. Reforzar el mecanismo de divulgacién anual para la retroalimentacion de los
resultados de los planes y procesos ejecutados.

14. Realizar dindmicas grupales y reuniones con el cliente para la mejora de las
relaciones.

15. Optimizar los estandares de mantenimiento.

16. Implementacion de Sistema de Gestion Ambiental en base a la norma ISO
14001:2000.

17. Estudios para la aplicacion de Mantenimiento Predictivo.

18. Automatizacion del Sistema de Gestion de la Calidad (Manejo de Documentos,
Acciones Preventivas, Correctivas y de Mejora, entre otros).

19. Estudio para la revision y establecimiento de mejores métodos para el manejo
y formulacion del presupuesto.

20. Formacion del personal en materia de seguridad, charlas, actividades de
incentivo, entre otros.
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APENDICE F

Calculo de la Priorizacion de las Iniciativas
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APLICACION DEL METODO DE JERARQUIA DE KENDALL

DIRECTIV .

Ne° INICIATIVAS | cil ?”S >Rj S s?
Redactar documento de lineamientos para la elaboracién del Plan de Produccion

1 |considerando requerimientos del cliente y gerencia. 10 11 | 14 35 3,5 12
Optimizar la disponibilidad de equipos de apoyo al mantenimiento (grias, equipos de

2 |medicién, entre otros). 6 5 3 14 -17,5 306
Elaborar Instruccion de Trabajo para la coordinacion de las estrategias de desarrollo

3 |del personal. 13 15| 11 39 7,5 56
Actualizar documentos para incorporar criterios de estimacion del Gastos Indirectos

4 |de Personal. 11 ] 16 | 20 47 15,5 240

5 Incrementar el seguimiento y control en la Gestién de Procura. 9 18 | 19 46 14,5 210
Charlas de sensibilizacion sobre la entrega oportuna del Plan Maestro, y aportes para

6 |su elaboracion. 181 10 | 18| 46 14,5 210
Establecer lineamientos para fortalecer las exigencias en la coordinacién del

7 |adiestramiento. 14 | 19 | 17 50 18,5 342

8 Estudio de dimensionamiento de los Departamentos de la Division. 2 4 1 7 245 600

9 Divulgar Mapas de Riesgo. 5 6 7 18 13,5 182

10 Charlas al personal para ampliar conocimientos en el area de Gestion Social. 7 17 | 12 36 45 20

11 Divulgacioén del plan de Manejo de desechos. 17 7 4 28 3,5 12
Divulgacién del Plan Maestro a todo el personal, apara asegurar la alineacién

12 |organizacional a todos los niveles. 191 14 | 10 43 11,5 132
Reforzar el mecanismo de divulgacion anual para la retroalimentacion de los

13 |resultados de los planes y procesos ejecutados. 151 8 | 15 38 6,5 42
Realizar dindmicas grupales y reuniones con el cliente para la mejora de las

14 relaciones. 8 | 13| 5 26 -5,5 30

15 |Optimizar los estandares de mantenimiento. 4 2 9 15 16,5 272
Implementacion de Sistema de Gestién Ambiental en base a la norma ISO

16 114001:2000. 201 1 [13] 34 2,5 6

17 Estudios para la aplicaciéon de Mantenimiento Predictivo. 1 3 2 6 255 650
Automatizacion del Sistema de Gestion de la Calidad (Manejo de Documentos,

18 |Acciones Preventivas, Correctivas y de Mejora, entre otros). 12 | 12 6 30 -1,5 2
Estudio para la revision y establecimiento de mejores métodos para el manejo y

19 |formulacién del presupuesto. 16 [ 20 | 16 [ 52 20,5 420
Formacion del personal en materia de seguridad, charlas, actividades de incentivo,

20 |entre otros. 3 9 8 20 -11,5 132

630 0 3.881

Iniciativas ordenadas

17 -25,5 1,00
8 -24,5 1,41
2 -17,5 4,30
15 -16,5 4,72
9 -13,5 5,96
20 -11,5 6,78
14 -5,5 9,26
11 -3,5 10,09
18 -1,5 10,91
16 2,5 12,57
1 3,5 12,98
10 4,5 13,39
13 6,5 14,22
3 7,5 14,63
12 11,5 16,28
5 14,5 17,52
6 14,5 17,52
4 15,5 17,93
7 18,5 19,17
19 20,5 20,00
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Formula de la Desviacion:

-y -ZZR.

Calculo de la Consistencia:
s’ 1
We o285 N7 Donde Beta: ,B:EK*N*(NH)

N: Namero de Iniciativas
K: NUmero de directivos
Como N > 7, se realiza la prueba para la evaluacién de la consistencia de los

resultados:

ﬁ:$3*20*(20+1):105

Entonces W:

2 3 881
W = = 36,962
AT

Para conocer si se acepta la votacién (resultados), se compara el valor de W con el
correspondiente en la tabla Chi Cuadrado. El grado de libertad es de 19, ya de gl =
N-1. Se selecciond una probabilidad conforme de 10% de concordancia en la

decision, lo cual se considera aceptable.

El valor de la tabla es el siguiente: X*(19; 0,1) = 27,20. A continuacién ver tabla de
Chi Cuadrado.
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Zona de Rechazo

Zona de aceptaciéon

1 1 1
I J I
gl Probabilidad conforme a Ho de que x* > chi cuadrada
0,99 0,98 0,95 0,90( 0,80] 0,70| 0,50| 0,30{ 0,20{ 0,10 0,05 0,02] 0,01] 0,001
1| 0,00016(0,00063|0,0039( 0,016/ 0,064| 0,15| 0,45 1,07 1,64| 2,71| 3,84| 5,41| 6,63| 10,83
2| 0,02010 0,04 0,10 0,21 0,45 0,71 1,39| 2,41 3,22 4,61 5,99| 7,82| 9,21 13,82
3| 0,11483 0,18/ 0,35/ 0,58 1,01| 1,42| 2,37| 3,66| 4,64 6,25 7,81| 9,84|11,34| 16,27
4] 0,29711 0,43| 0,71| 1,06| 1,65/ 2,19| 3,36 4,88| 5,99 7,78| 9,49|11,67|13,28] 18,47
5| 0,55430 0,75 1,15 1,61 2,34| 3,00| 4,35| 6,06| 7,29 9,24|11,07|13,39]|15,09] 20,52
6| 0,87209 1,13 1,64 2,20| 3,07| 3,83| 5,35 7,23 8,56|10,64|12,59|15,03|16,81| 22,46
7] 1,23904 1,56 2,17 2,83| 3,82| 4,67| 6,35 8,38 9,80|12,02]|14,07|16,62|18,48| 24,32
8| 1,64650 2,03 2,73 3,49 4,59| 5,53| 7,34| 9,52|11,03( 13,36 15,51|18,17] 20,09] 26,12
9| 2,08790 2,53 3,33| 4,17 5,38| 6,39| 8,34]|10,66|12,24| 14,68 16,92| 19,68] 21,67| 27,88
10| 2,55821 3,06 3,94 4,87 6,18] 7,27| 9,34|11,78| 13,44 15,99| 18,31| 21,16] 23,21 29,59
11| 3,05348 3,61 4,57 5,58 6,99| 8,15|10,34|12,90| 14,63 17,28| 19,68| 22,62| 24,72| 31,26
12| 3,57057 4,18| 5,23| 6,30| 7,81 9,03(11,34|14,01|15,81|18,55| 21,03 24,05| 26,22| 32,91
13| 4,10692 4,77 5,89| 7,04| 8,63 9,93(12,34]|15,12|16,98| 19,81 22,36( 25,47 27,69| 34,53
14| 4,66043 5,37 6,57 7,79 9,47|10,82|13,34| 16,22| 18,15| 21,06| 23,68| 26,87] 29,14| 36,12
15| 5,22935 5,98 7,26 8,55(10,31|11,72|14,34|17,32| 19,31 22,31| 25,00| 28,26] 30,58 37,70
16| 5,81221 6,61 7,96 9,31|11,15|12,62|15,34| 18,42| 20,47 23,54| 26,30( 29,63] 32,00] 39,25
17| 6,40776 7,26 8,67] 10,09] 12,00] 13,53| 16,34| 19,51 21,61 24,77| 27,59] 31,00] 33,41| 40,79
18] 7,01491 7,91 9,39( 10,86( 12,86| 14,44] 17,34| 20,60( 22,76 25,99| 28,87| 32,35| 34,81| 42,31
19| 7,63273 8,57 10,12|11,65( 13,72| 15,35| 18,34| 21,69| 23,90( 27,20| 30,14| 33,69] 36,19 43,82
20| 8,26040 9,24| 10,85| 12,44 14,58| 16,27] 19,34| 22,77 25,04 28,41| 31,41| 35,02 37,57| 45,31
21| 8,89720 9,91 11,59|13,24( 15,44| 17,18| 20,34| 23,86| 26,17| 29,62| 32,67| 36,34| 38,93| 46,80
22| 9,54249 10,60| 12,34|14,04]16,31] 18,10( 21,34 24,94| 27,30| 30,81| 33,92 37,66| 40,29| 48,27
23| 10,19572 11,29| 13,09|14,85]17,19] 19,02| 22,34 26,02] 28,43| 32,01| 35,17 38,97| 41,64| 49,73
241 10,85636| 11,99| 13,85|15,66| 18,06( 19,94 23,34| 27,10| 29,55] 33,20( 36,42 40,27| 42,98| 51,18
25| 11,52398 12,70| 14,61|16,47]18,94] 20,87| 24,34 28,17| 30,68| 34,38| 37,65( 41,57| 44,31| 52,62
26| 12,19815| 13,41| 15,38|17,29| 19,82 21,79( 25,34| 29,25| 31,79 35,56( 38,89 42,86| 45,64| 54,05
27| 12,87850 14,13| 16,15|18,11]20,70] 22,72| 26,34| 30,32| 32,91| 36,74| 40,11 44,14| 46,96| 55,48
28| 13,56471| 14,85| 16,93|18,94|21,59( 23,65 27,34| 31,39| 34,03| 37,92| 41,34 45,42| 48,28] 56,89
29| 14,25645| 15,57 17,71|19,77|22,48| 24,58( 28,34| 32,46| 35,14| 39,09 42,56 46,69 49,59| 58,30
30| 14,95346| 16,31 18,49|20,60| 23,36 25,51 29,34| 33,53| 36,25| 40,26 43,77| 47,96/ 50,89] 59,70
31| 15,65546| 17,04| 19,28|21,43| 24,26 26,44 30,34| 34,60| 37,36| 41,42| 44,99 49,23| 52,19| 61,10
32| 16,36222| 17,78 20,07|22,27|25,15(27,37| 31,34| 35,66| 38,47| 42,58( 46,19( 50,49 53,49| 62,49
33| 17,07351| 18,53 20,87|23,11| 26,04 28,31 32,34| 36,73| 39,57| 43,75| 47,40( 51,74| 54,78| 63,87
34| 17,78915| 19,28| 21,66|23,95| 26,94 29,24( 33,34| 37,80| 40,68| 44,90| 48,60 53,00| 56,06] 65,25
35| 18,50893| 20,03| 22,47|24,80|27,84|30,18( 34,34| 38,86| 41,78| 46,06| 49,80 54,24| 57,34| 66,62
36| 19,23268| 20,78 23,27|25,64|28,73| 31,12( 35,34| 39,92| 42,88| 47,21| 51,00 55,49 58,62| 67,99
37| 19,96023| 21,54| 24,07|26,49| 29,64 32,05 36,34| 40,98| 43,98| 48,36( 52,19 56,73| 59,89| 69,35
38| 20,69144 22,30| 24,88|27,34| 30,54| 32,99| 37,34| 42,05| 45,08| 49,51 53,38| 57,97| 61,16 70,70
39| 21,42616 23,07| 25,70]28,20] 31,44] 33,93| 38,34| 43,11 46,17| 50,66| 54,57| 59,20] 62,43] 72,05
40] 22,16426 23,84| 26,51|29,05|32,34| 34,87| 39,34| 44,16( 47,27| 51,81| 55,76| 60,44] 63,69| 73,40
41] 22,90561 24,61 27,33]29,91| 33,25] 35,81| 40,34| 45,22 48,36| 52,95| 56,94| 61,67]| 64,95| 74,74
42| 23,65009( 25,38| 28,14|30,77|34,16] 36,75| 41,34 46,28 49,46| 54,09] 58,12| 62,89 66,21| 76,08
43| 24,39760 26,16| 28,96|31,63|35,07| 37,70| 42,34| 47,34| 50,55| 55,23| 59,30| 64,12( 67,46| 77,42
44(25,14803( 26,94| 29,79|32,49|35,97| 38,64| 43,34 48,40( 51,64| 56,37| 60,48| 65,34| 68,71| 78,75
45| 25,90127( 27,72| 30,61| 33,35/ 36,88] 39,58| 44,34 49,45( 52,73| 57,51| 61,66| 66,56( 69,96 80,08
46| 26,65724( 28,50| 31,44|34,22|37,80| 40,53 45,34 50,51 53,82| 58,64| 62,83| 67,77| 71,20 81,40
47| 27,41585 29,29| 32,27|35,08(38,71| 41,47| 46,34]| 51,56| 54,91| 59,77| 64,00| 68,99| 72,44| 82,72
48[ 28,17701| 30,08| 33,10| 35,95| 39,62| 42,42| 47,34 52,62 55,99| 60,91| 65,17| 70,20{ 73,68| 84,04

El criterio de evaluacion: Si W < X?

la decision se acepta.

se rechaza, sino se acepta la decision, por tanto
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ANEXOS
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Anexo 1. Cronograma de actividades para la elaboracion del proyecto.

ACTIVIDADES

Induccién a la Division de Planta Caruachi
y asignhacioén de tema.

Tiempo de ejecucion: Semanas

24

Formulacién del problema y elaboracion
del anteproyecto.

Entrega y revision del anteproyecto al tutor
académico.

Recopilacion de la informacion para la
situacion actual.

Evaluacion de la herramienta aplicada a la
empresa EDELCA

Descripcion y andlisis de la situacion
actual.

Definicién de la situacién esperada y
pasos para la concetualizacién del CMI

Determinacién de Brechas entre ambos
modelos

Realizacion de las propuestas para el
cierre de brechas

10

Normalizacién de indicadores propuestos

11

Elaboracién de conclusiones y
recomendaciones

12

Validacion de la metdologia propuesta

13

Entrega del informe final del trabajo al
Comité de Grado
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Anexo 2

Listado de Personas Entrevistadas para la realizacion del analisis
FODA
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Divisién de Planta C hi
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Anexo 3. Objetivo Estratégicos e Indicadores de la empresa CVG EDELCA

Objetivos estratégicos Indicador
PERSPECTIVA DEL ACCIONISTA

Apoyar el Desarrollo Nacional Irverslan en Infraestructura como porcentale de Ingrescs
pior vanta de anengia
Imversion en Infraestructura como porcentaje del PIE

Incrementar Valor de la Empresa anacion del EVA
EEITCA

Disminuir costos Varaclon relativa de costos operathos

Alcanzar Flujo de Caja Autonomo Cobertura de capital de trabalo
Peso de 105 awmilios Tinancieros en 105 INgrescs operathos de cala

Aumentar ingrasos WVanacion real de 105 INgresos for vantas de enangia

Alcanzar participacion optima en el mercado elactrico Participacion en la satistaccion de la demanda de energla eléctrica
Vanaclon de la cortibucian de Ingresos por cllientes no raguiadas
al Ingrasa total

Lograr la satisfaccion de los clientes del servicio electrico Grado de satisracclon de clientss

Alcanzar imagen reconocida Indice de mediclones positivas

Incrementar la calidad de servicio Disponiblidad de los Sktemas de Generaclon

Disponiciidad de los Setemas e Trarsmision
Tiempo medla de INternIpcion de 18 red por punto de entrega
Efectividad en la gestlon comenial

Alcanzar estandares internacionales en los procesos Frocesos dlave con major practica Implkementada

clave Relackin de procescs clave optimizados

Ampliar infraestructura existente de generacion y Incremento en la capacidad de generacicn (MW)

ransmisian Incremeanto en 1a capacidad da transmisan (ML)

Incremeanto en 1a Infrasstructura de Lingas de Transmision (Km)
Cumplimiento de glcucion del Fan dgl Proyecto Caruachi
Curmnplimiento de alcuctan del Flan dal Proyecto Tocoma
Cumplimienta de slecucion del Flan del Proyecto Planta Tamica
Curmplimiento de akcuctan del Plan dal Modernizackan de Gur
Cumplimiento de gecucion del Flan a2l Proyecto Paital - EI Furrial

he 2
Cumplimiento de gecucion del Flan dgl Proyecto La Amnoss-
‘faracuy WNe 2
Desarrollar proyectos térmicos Contribuciin de la gensracion t&rmica a la generaclan total
de CVG EDELCA (MW
Desarrollar nuavas areas de accidn Farticlpacian de nuevas arsas da acclon en 1os Ingresos totaks
Diversificar cliantes del servicio electrico Varaclon e ventas & NUSos cllentes No requiados
Gestionar proactivamente relaciones con entes extarnos Eracha contra tarira objetivo
Efectividad en relacionses con Entes Externces
Fomentar el desarrollo econdmico, social y cultural de Racursos financkens dirlgidos a comunidades
las comunidades en las areas de influencia Pablacian atendida en sectores de salud, educadlan, amblsnts,
recraaclan ¥ cultura
Lograr estandares de seguridad fisica @ industrial en Indice de recuenda neta de actidantss
todos los procesos Snlestralidad
Mitigar impactos ambientales negativos y potenciar los Far definir
positivos
Promaower un clima organizacional adecuado Grado de mothaclon
Alinear la organizacion con la estrategia empresarial Mivel de conceimient & INtErmaNlzacion os |3 estratadia
Desarrollar y fortalecer las competencias del personal Indice de preparacicon de empleados
Indice de antranamiants en competenclas
Poseer una infraestructura de tecnologia de informacian Liilizacian de tecnologia de Informacion
¥ comunicaciones optima Cobertura de requerimientos d2l negocio
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Anexo 4. Mapa Estratégico de CVG EDELCA
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