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RESUMEN

En el siguiente trabajo se presenta el Análisis de la ejecución de los Contratos Principales asociados a los Proyectos Caruachi y Tocoma de la empresa C.VG. EDELCA. Para realizar el estudio, se analizó la ejecución presupuestaria desde el año 2000 hasta el año 2004 de los contratos principales asociados a los proyectos Caruachi y Tocoma, graficando la información y visualizando la desviación existente entre el presupuesto planificado y el presupuesto ejecutado. Se analizaron y clasificaron las causas que generaron dichas desviaciones, determinando el nivel de incidencia de cada una de ellas, para que mediante un Diagrama de Pareto, poder identificar las principales causas, con el propósito de tomar las acciones correctivas y preventivas que pudiesen ayudar en la situación actual de la ejecución de los contratos. Del resultado del análisis de los contratos, se recomienda la implementación de un indicador de gestión para los contratos, facilitando la documentación más adecuada y profunda de las causas que afectan la ejecución de los contratos, y lograr así un mejor control por parte de la División  Control de Proyectos de Generación.

Introducción
En Venezuela, dada las características únicas de la geografía, se generan  dos tipos de energía eléctrica, la termoeléctrica y la hidroeléctrica, siendo ésta última la que aporta el 70 % de la electricidad del país. CVG EDELCA es la encargada de producir ese alto porcentaje de energía proveniente de la hulla blanca. Esta generación ha sido fruto de 40 años de estudios del aprovechamiento del potencial hidroeléctrico del río Caroní, cuyas características de saltos permiten ese aprovechamiento único en el mundo, en donde en menos de 100 kilómetros de cuenca el agua pase por las turbinas de cuatro centrales.

Para lograr todo esto, deben conjugarse múltiples actividades que van desde el mantenimiento y operación de las centrales existente, hasta el análisis de la demanda de energía para determinar las alternativas de inversión en la construcción de nuevas centrales y de mejoras en las existentes. La ejecución de las actividades de construcción de obras de expansión y proyectos de mejora es llevada a cabo por la Dirección de Expansión de Generación, a la cual pertenece la División Control de Proyectos de Generación. Esta división controla el avance de los proyectos, mediante la administración de los recursos humanos, materiales y financieros disponibles.

Precisamente en su función de controlar, la división tiene como parte importante de su objetivo el control de las variables de programación, ejecución y administración de los contratos en marcha, lo que permite la concordancia y uso eficiente de recursos aunado a su más alto grado de aprovechamiento. Lograr ese aprovechamiento no es tarea fácil cuando se ven implícitas variables que escapan del alcance, pero que de igual manera reflejan la eficiencia de la división. Al evaluar el porcentaje de ejecución de los contratos en cuanto a presupuesto, comparando el presupuesto aprobado para dichos contratos versus el presupuesto ejecutado se detalla una desviación en los mismos, pudiendo ejecutarse en mayor o menor cantidad de lo que se tenía planificado.

Se puede decir entonces que el tema en el que se inscribe esta investigación es en el análisis del presupuesto de la División Control de Proyectos de Generación, mediante el estudio de las variables históricas manejadas por la división en los proyectos en ejecución que tiene la empresa, lo que proyecta el comportamiento de los contratos, analizando posteriormente las causas principales registradas, y la manera en que afectan la ejecución.

El resultado final es verificar cuáles son las causas principales y en qué proporción se reflejan, y basándose en ellas poder implementar posibles alternativas de mejora. Para esto se realiza un estudio no experimental, con revisión de información documentada por la División. Su importancia radica en que este estudio permite hacer una observación del control que se lleva sobre la ejecución de los contratos, para mantener el alto nivel que caracteriza a la empresa.

El estudio está planteado mediante capítulos y de la siguiente manera:   Capítulo I: se identifica la empresa en la cual se desarrollo el trabajo. Capítulo II, se detallan los aspectos relacionados con el problema en estudio, Objetivos Generales y específicos. Capítulo III, se presentan los aspectos correspondientes al Marco teórico de la investigación. En el Capítulo IV se detalla el Marco Metodológico. En el Capítulo V se presenta la Situación Actual. En el Capítulo VI se presenta el análisis de los resultados. Finalmente se presentan las Conclusiones, Recomendaciones, Referencias Bibliográficas, Apéndices y Anexos.

CAPÍTULO I

Generalidades de la empresa
1.1 Reseña Histórica 

Cuando en 1949 la firma de Consultores Burn & Roe Inc realiza los estudios para el aprovechamiento del potencial hidroeléctrico del río Caroní, recomendando el desarrollo de la denominada parte baja del río, se dio inicio a la construcción de la primera central en los saltos inferiores para abastecer la demanda creciente de energía producto del desarrollo acelerado de las industrias básicas en la región.

Los estudios no quedaron ahí, en los informes se recomienda la construcción de una presa en el Cañón de Nekuima, donde por sus condiciones geológicas, se podía formar un gran embalse que pudiese represar un gran volumen de agua.

Para dar inicio a este aprovechamiento, se decidió conformar la Comisión de Estudios para la Electrificación del Caroní, la cual dependía para ese entonces Ministerio de Fomento. En el año 1955, nace el primer anteproyecto de construcción de la Central Hidroeléctrica Macagua en el salto del mismo nombre, siendo  en 1956 cuando comienza la construcción de esta obra. Para ese mismo año se inician los estudios en el Cañón Nekuima en el Campamento “Las Babas”, como parte integral del desarrollo del Bajo Caroní.


La primera unidad de la Macagua I comienza a funcionar en el año 1959, abasteciendo de energía eléctrica a San Félix, Puerto Ordaz y a la Siderurgia Nacional; un año antes es traspasada a la Corporación Venezolana de Fomento la Comisión de Estudios para la Electrificación del Caroní, con rango de Departamento. En el gráfico 1 se muestra la vista general de Macagua.
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Gráfico 1. Vista General de Macagua. Fuente: Intranet CVG EDELCA


En 1960, mediante decreto presidencial número 430, se crea la Corporación Venezolana de Guayana con la calificación de Instituto Autónomo del Estado, teniendo entre sus finalidades el estudio, desarrollo y organización del aprovechamiento del potencial hidroeléctrico del río Caroní, atribuyéndosele las funciones y patrimonios que detentaba la Comisión para la Electrificación del Caroní, originando a la vez las Divisiones de Operaciones y Construcción de Centrales Hidroeléctricas.


La central Macagua I entra en funcionamiento en el año 1961, con la operación comercial, y a plena capacidad, de sus seis unidades generadoras, con un total de 360 Megavatios; con la puesta en funcionamiento de la central se construyen las líneas que abastecerían de energía las zonas aledañas de Guayana y a su sector industrial.


El 23 de Julio de 1963, se constituye formalmente la empresa CVG Electrificación del Caroní, C.A. (CVG EDELCA) según el Estatuto Orgánico de la Corporación Venezolana de Guayana en su artículo 31. Ese mismo año se da continua el acelerado aprovechamiento del río, con los inicios de los trabajos de construcción de campamentos, movimiento de tierra y trazado de las vías de acceso de la Planta Hidroeléctrica de Guri. Para llevar a cabo los trabajos relacionados, se le otorga la buena pro al Consorcio Guri.


Las actividades de desvío del río y voladuras se inician en el año 1964 y para 1967 se inician las labores de vaciado de concreto y los trabajos de construcción del sistema de transmisión a 400 KV. Ya para 1968 el Doctor Raúl Leoni inaugura la primera etapa de la  Central Hidroeléctrica de Guri y ese mismo año se firmaba el Contrato de Interconexión, originando el Sistema Interconectado Nacional e integrado por CVG EDELCA, CADAFE y C.A. La Electricidad de Caracas.


Las labores de construcción de la etapa final de Guri las inicia el Consorcio Brasven en el año 1978, para esa fecha CVG EDELCA ya adquiría mayoritariamente la administración directa de las obras con el aumento progresivo de su aporte en el proyecto. Un año más tarde se comenzó la construcción de las líneas a 800.000 voltios Guri – La Horqueta y Guri – La Arenosa. Es en 1980 cuando CVG EDELCA asume directamente la dirección del proceso de construcción de la etapa final de Guri y el  8 de Noviembre de 1986 es inaugurada por el Presidente de la República la Centra Hidroeléctrica Raúl Leoni (nombrada así por Presidente Carlos Andrés Pérez en 1974 mediante decreto) con una capacidad instalada de 10.000.000 de Kilovatios y dotada de 20 unidades turbogeneradoras.


Los trabajos de construcción de las estructuras principales de concreto de la Central Macagua II se iniciaron en 1988, aunque es en 1985 cuando se desvía el río y se comienzan las obras preliminares. Su construcción significó grandes retos de concepción del proyecto, puesto que se encontraba dentro de los perímetros de la ciudad y de los parques La Llovizna y Cachamay, por lo que tenía que ser una planta integrada con el entorno y sin afectar las bellezas naturales de la región. Ese mismo año se firma el segundo contrato del Sistema Interconectado Nacional, integrado por las empresas CVG EDELCA, CADAFE, C.A. La Electricidad de Caracas y ENELVEN.


En 1991 se realiza el primer desvío del río Caroní en el sitio de las obras de la planta Caruachi con el fin de permitir la construcción de las obras de las estructuras civiles principales. La segunda etapa del sistema de transmisión a 800 KV entra en operación en ese mismo año. En 1992 entra en operación la interconexión eléctrica Venezuela – Colombia a 230.000 voltios por la zona de la Guajira. Un año mas tarde, en 1993, se inicia la construcción de las obras principales de la central Caruachi.


El 23 de Enero de 1997, el Doctor Rafael Caldera, Presidente de ese entonces, inaugura la central Hidroeléctrica 23 de Enero en homenaje al sistema democrático y a la continuidad administrativa, aportando a la producción eléctrica nacional 2.540 Megavatios.


El Sistema de Transmisión Macagua – Boa Vista es inaugurado en agosto del 2001, iniciándose a su vez las labores de montaje de la primera unidad generadora del proyecto Caruachi. Un año más tarde se inician las obras preliminares del proyecto hidroeléctrico Tocoma.

En la actualidad se realizan los trabajos de obras electromecánicas del proyecto Caruachi, para ofrecer 2.160 Megavatios de energía cuando entren todas las unidades generadoras en operación comercial en el año 2006.


Los complejos Macagua, Guri, Caruachi y Tocoma representan el grupo de plantas del bajo Caroní, en donde sus aguas pasarán por las turbinas de cuatro casa de máquinas en una longitud de menos de 100 Kilómetros, lo que permite satisfacer la demanda de energía, ligada al desarrollo y crecimiento del país, produciendo de una manera sustentable y eficiente.

1.2 Ubicación de la Empresa

Las oficinas principales de CVG EDELCA están ubicadas en la ciudad de Puerto Ordaz, Estado Bolívar en la calle Caruachi con calle Aro, Alta Vista Sur.

1.3 Misión de la Empresa

Producir, transportar y comercializar energía eléctrica a precios competitivos, en forma confiable y en condiciones de sustentabilidad, eficiencia y rentabilidad.

1.4 Visión de la Empresa

Empresa de servicio eléctrico de clase mundial, líder en desarrollo sustentable, pilar del progreso del país.

1.5 Fines de la Empresa

· Generar beneficio económico para los accionistas, incrementando el valor de la empresa.

· Lograr la satisfacción de los clientes mediante un servicio de excelente calidad, basado en la gestión sustentable de los recursos, para apoyar el desarrollo del país.

1.6 Funciones de CVG EDELCA

· Garantizar la capacidad de Generación y Transmisión del Sistema Eléctrico en operación comercial, para vender a sus clientes energía eléctrica, cumpliendo así con los requerimientos de confiabilidad, calidad y productividad.
· Asegurar la ejecución de las obras del plan de desarrollo y del Sistema Eléctrico, para satisfacer las demandas futuras de electricidad y asegurar la calidad del servicio.
· Velar por el manejo integral de las cuencas hidrográficas, así como las zonas de ubicación de sus plantas de generación y de los sistemas de trnasmisión.
· Garantizar la disponibilidad y la satisfacción de los recursos humanos.
· Ofrecer disponibilidad de los recursos financieros.
· Facilitar y garantizar los recursos materiales y/o servicios.
1.7 Objetivos Estratégicos de CVG EDELCA

· Ampliar la cobertura de los servicios de CVG EDELCA a un creciente número de clientes y sector de la economía.

· Lograr la satisfacción de los clientes mediante un servicio de excelente calidad.

· Garantizar la confiabilidad del sistema eléctrico.

· Mantener preciso competitivos.

· Ser eficientes y rentables.

· Lograr un recurso humano idóneo y motivado que satisfaga las necesidades de los clientes de CVG EDELCA.

· Velar por la conservación y protección de las cuencas y áreas de interés para la empresa.

1.8 Estructura Organizativa de la Empresa

[image: image5.emf] CVG EDELCA posee una estructura conformada por una Asamblea de Accionistas en el primer nivel, en segundo nivel una Junta Directiva, una Presidencia en el tercer nivel, seis Gerencias de Staff, en un cuarto nivel cuatro Direcciones y otras cinco en un quinto nivel, mostradas todas ellas en el Organigrama General de la empresa (Ver Figura 1).

Figura 1. Organigrama General de la Empresa. Fuente: Intranet CVG EDELCA

1.9 Dirección de Expansión de Generación

La Dirección tiene como objetivo desarrollar la expansión del sistema de generación de CVG EDELCA, a través de la ingeniería de los proyectos y la ejecución de las obras de expansión o de mejoras tecnológicas, a fin de disponer de la capacidad de generación planificada para participar competitivamente en el mercado eléctrico, cumpliendo con los parámetros de seguridad, calidad, costo y oportunidad. En la figura 2 se puede observar que bajo el mando jerárquico de la dirección se encuentran cinco divisiones y otra de Staff, que presta el apoyo a toda la dirección, siendo esta la Divisón Control de Proyectos de Generación.

1.9.1 Elementos de la Misión de CVG EDELCA en los cuales interviene la Dirección
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La Dirección de Expansión de Generación cumple con los objetivos que le han sido asignados a través del desarrollo de la Ingeniería de los proyectos y la ejecución de las obras de expansión o de mejoras tecnológicas, contribuyendo de esta manera con la misión de producir energía eléctrica en forma confiable y en condiciones de eficiencia y rentabilidad (ver Figura 2).

Figura 2. Organigrama de la Dirección de Expansión. Fuente: Intranet CVG EDELCA

1.10 División Control de Proyectos de Generación

La Gerencia de la División Control de Proyectos de Generación (Unidad 520), esta adscrita a la Dirección de Expansión de Generación,  para proveerle el apoyo logístico y de coordinación que la Dirección requiera y funciona como una unidad de Staff de dicha Dirección.
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Según el manual de organización de CVG EDELCA, el objetivo de la División es Controlar el avance de los proyectos del plan de expansión de generación, a través de la planificación y estimación de los costos, el control de las variables de programación, ejecución y administración de los contratos en marcha, recepción, custodia y distribución de la documentación técnica y administrativa, así como el apoyo en el área de informática para las aplicaciones técnicas de la Dirección, facilitando el aprovechamiento óptimo de los recursos humanos, materiales y financieros disponibles, de acuerdo con los parámetros de calidad, costo y oportunidad exigidos por CVG EDELCA. En la figura 3 se observa el organigrama de la División.

Figura 3. Organigrama Divisón Control de Proyectos. Fuente: Intranet CVG EDELCA

1.10.1 Elementos del Objetivo de la Dirección en los cuales interviene la División

La División Control de Proyectos de Generación interviene en la ingeniería de los proyectos y la ejecución de las obras de expansión o de mejoras tecnológicas al efectuar la integración de los planes y programas de ejecución de los proyectos de expansión de generación, el control de la gestión de los proyectos, la contratación y la administración de los contratos.

1.10.2 Funciones de la División Control de Proyectos de Generación

Entre las funciones que realiza la división se tienen:

· Establecer y mantener mecanismos que permitan el constante control sobre las condiciones de los proyectos de CVG EDELCA a cargo de la Dirección de Expansión de Generación, con el objetivo de evaluar su avance y tendencias y realizar los pronósticos correspondientes, evidenciar las posibles desviaciones y su impacto, y proponer las acciones preventivas y correctivas pertinentes.

· Establecer metodologías uniformes para los aspectos comerciales de los procesos de licitación, evaluación y contratación, así como la formulación de los programas y presupuestos de inversión de los proyectos de expansión de generación.

· Centralizar y procesar toda la información de costos y compromisos de cada proyecto, llevando un registro  y control sistemático.

· Coordinar la administración de los contratos relacionados con los proyectos de expansión de generación.

· Coordinar los procesos administrativos y de control de los contratos asociados a la ejecución de los proyectos de las obras de expansión de generación.

· Participar en el diseño e implantación de sistemas, métodos y procedimientos específicos para la planificación y programación de obras, estimación y control de costos, administración de contratos y control de la documentación.

· Emitir informes periódicos de gestión de los proyectos de expansión de generación a cargo de la Dirección, incluyendo el avance físico y costo de los contratos.

La Dirección de Expansión de Generación cuenta con diversos procesos para su funcionamiento, siendo participe la División Control de Proyectos de Generación en la Gestión de los Proyectos de Generación. En este proceso se apoya el desarrollo de la expansión de generación, mediante la contratación, el control de proyectos, la administración de contratos y la gestión de los trámites necesarios para que las obras se ejecuten dentro de los parámetros de calidad, costo y oportunidad requeridos por CVG EDELCA. En el siguiente esquema se muestra el proceso de la División y los subprocesos respectivos.

4.  Gestionar los proyectos de generación

4.1. Controlar la ejecución de los proyectos

4.1.1. Planificar la ejecución de los proyectos

4.1.2. Estimar costos de los proyectos

4.1.3. Controlar los proyectos

4.1.4. Evaluar los programas de las obras y suministros

4.1.5. Controlar la ejecución del presupuesto anual de inversiones

4.1.6. Documentar la ejecución de los proyectos

4.2. Contratar obras y servicios de los proyectos de generación

4.2.1. Programar los procesos de contratación

4.2.2. Calificar las empresas

4.2.3. Licitar contratos

4.2.4. Formalizar las contrataciones

4.2.5. Controlar los recursos asignados a las contrataciones

4.3. Administrar contratos

4.3.1. Tramitar la documentación administrativa (fianzas, cesiones, seguros)

4.3.2. Analizar reclamos contractuales

4.3.3. Negociar precios y condiciones

4.3.4. Elaborar documentos modificatorios de contratos

4.3.5. Cerrar administrativamente los contratos

1.11 Proyecto Caruachi

Como se ha mencionado con anterioridad, el proyecto Caruachi forma parte del sistema de presas del bajo Caroní. Las características energéticas de este proyecto son determinadas por la descarga regulada del embalse Guri. Su aporte al sistema eléctrico nacional se estima en 2.160 Megavatios.

Esta planta esta ubicada 59 Kilómetros aguas abajo de la central Guri contando en la actualidad con un avance físico general de sus obras de 97.99%.

Para la construcción y operación de la planta, se ha previsto la construcción de un Aliviadero con compuertas radiales y de las presas de cierre correspondientes. La Nave de Montaje y la Casa de Máquinas serán del tipo integrado con las Estructuras de Toma. Las presas de Tierra y Enrocamiento, Aliviadero y Casa de Máquinas se han ubicados de acuerdo a la optimización de las condiciones geológicas, topográficas y energéticas del proyecto.


Finalizadas las obras correspondientes al proyecto, el embalse se elevará a la cota 91,25 m.s.n.m., con un área inundada de 25.00 hectáreas. La presa principal contiene a las Estructuras de Toma y está formada por 6 monolitos  de  60 m de ancho, los cuales se encuentran integrados con los correspondientes a la Casa de Máquinas. La altura de la presa es de 55 m y con 360 m de longitud. Las Estructuras de Toma contarán con compuertas de operación, compuertas de mantenimiento y rejas verticales. En la parte superior, a 93,25 m de elevación y a lo largo de la presa están previstas la carretera nacional y la de servicio.


La Presa de Transición Derecha está ubicada entre la Presa de Enrocamiento con Pantalla de Concreto y la Casa de Máquinas, consta de de 3 monolitos, los cuales tienen un ancho de 30 m cada uno, medido a lo largo de la línea base.


El monolito intermedio está ubicado entre el Aliviadero y la Casa de Máquinas y tiene un ancho de 50 m y 53.0 m de altura. El Aliviadero tendrá una capacidad de descarga igual a la del Aliviadero de Guri, de 30.000 m3/seg., con una longitud de 178,16 m, borde de descarga a la elevación 70,55, nueve (9) compuertas radiales con descarga de superficie de 15,24 m de ancho por 21,66 m de altura.


La Presa de Transición Izquierda está ubicada entre el Aliviadero y la Presa de Enrocamiento Izquierda, consta de un monolito de geometría variable. Las estructuras de concreto están conectadas con el estribo derecho mediante una Presa de Enrocado con Pantalla de Concreto que tendrá una longitud de 900 m y con el estribo izquierdo mediante una Presa de Tierra y enrocado con una longitud de 4.200 m. Adicionalmente fue prevista la excavación de un Canal de Descarga  aguas debajo de la Casa de Máquinas y un Patio de Distribución en la margen izquierda del río. En la figura 4 se muestra la vista general del proyecto.
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Figura 4. Vista General de Caruachi. Fuente: Intranet CVG EDELCA

1.11.1 Datos Significativos del Proyecto

Embalse


Nivel máximo infrecuente




92,55 msnm


Nivel mínimo de operación




90,25 msnm


Nivel normal de operación




91,00 m


Área a nivel normal





238,00 Km2

Volumen a nivel normal




3.520 x 106 m3

Creciente máxima probable



30.000 m3/seg

Presa de Concreto






Tipo de Presa





Gravedad


Elevación de la Cresta




93,25 msnm


Altura máxima desde la fundación


50,00 m


Longitud presa principal




360,00 m


Longitud presa de transición derecha


90,00 m


Ancho de la cresta presa trans. Derecha


14,50 m


Longitud presa de transición izquierda


50,00 m


Ancho de la cresta presa trans. Izquierda

14,50 m

Aliviadero


Longitud






178,16 m


Tipo de Compuertas (de superficie)


Radiales


Nivel de cresta





70,55 m


Número de compuertas
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Tamaño de compuerta




15,24 x 21,66 m


Capacidad máxima





30.000 m3/seg


Ductos de fondo (para desvío del río)


18 de 5,50 x 9,00 m

Casa de Máquinas y Nave de Montaje


Longitud






470,00 msnm


Número de unidades




12


Número de monolitos




8


Ancho de los monolitos (2 unidades)


60,00 m

Presa de Enrocamiento Derecha


Longitud de la cresta




900,00 m


Nivel de la cresta





95,30 msnm


Ancho de la cresta





8,00 m


Altura máxima desde la fundación


50,00 m


Pendiente aguas arriba




1,30H :1,00V

Presa de Enrocamiento Izquierda


Longitud de la cresta




4.200,00 m


Nivel de la cresta





95,00 m


Ancho de la cresta





15,00 m


Altura máxima desde la fundación


45,00 m


Pendiente aguas arriba




3,0H :1,00V

Turbinas


Número
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Tipo







Kaplan


Caída nominal





35,60 m


Capacidad máxima por unidad



180 MW


Capacidad total





2.160 MW


Velocidad nóminal





94,74 rpm

Generadores



Número
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Tipo







Paraguas


Capacidad nominal por unidad



220 MWA


Voltaje nominal





13,8 KV


Número de fases





3


Frecuencia






60 Hz


Factor de potencia





0,85

Transformadores


Número






6


Capacidad nominal





220/220/440 MVA


Voltaje nominal





13,2/13,2/400 KV

CAPÍTULO II

El problema
2.1  Planteamiento del Problema

Desde que en 1948 se iniciaran en la Corporación Venezolana de Fomento los primeros estudios sobre el río Caroní, se dió el primer paso para lo que luego sería una de los más grandes aprovechamientos hidroeléctricos existente en el mundo de río alguno, para luego constituirse la empresa que ejecutaría las etapas de dicho aprovechamiento.


Con su creación como empresa tutelada de la Corporación Venezolana de Guayana, CVG Electrificación del Caroní, C.A. (CVG EDELCA) sentó precedentes por su capacidad expansión y de rápido crecimiento como empresa generadora de energía. Siguiendo el ejemplo con la construcción de Macagua I, se inició una de las etapas de construcción de centrales hidroeléctricas en el bajo Caroní, compuesto por lo que en el futuro serían cuatro centrales generadoras. De esas plantas existen dos en total operación comercial, una tercera en fase de culminación y otra en fase de proyecto. La Central Hidroeléctrica Caruachi, ya en fase de culminación, presenta un avance al 31 de Octubre del presente año de 97.99% de ejecución, dividida tanto en obras civiles como en obras electromecánicas.


Por no estar totalmente culminadas, tanto Caruachi como Tocoma, que se encuentra en los trabajos preliminares, requieren de un control en su ejecución para garantizar el logro de las metas de la organización. Este control es llevado a cabo por la División Control de Proyectos de Generación, adscrita a la Dirección de Expansión de Generación. Dicho control es con el firme propósito de mantener una planificación y estimación de costos, un control de las variables de programación, y la ejecución y administración de los contratos en marcha, según los objetivos establecidos de la División. Implícitos en estos objetivos se encuentra la planificación presupuestaria, pues debe haber un manejo de presupuesto tanto aprobado como ejecutado, referidos a los proyectos de expansión de generación.


En la actualidad, la División presenta variaciones en la ejecución de los contratos asociados a los proyectos Caruachi y Tocoma con respecto a la formulación presupuestaria. Estas desviaciones generan actividades y decisiones extras para la Dirección en dos sentidos, el primero si se ejecuta en mayor medida que lo que se planifica, esto genera la movilización de fondos y traspasos entre partidas para cubrir el déficit, y el otro sentido es si se ejecuta menos de lo  previsto. En este caso, y a pesar que el avance físico este sobre la marcha, se proyecta una no utilización de los recursos, y aún cuando no se gasten, dejan de representar un óptimo aprovechamiento de los mismos

Estudiar las causas de las variaciones en la ejecución de los contratos conlleva a un estudio del proceso en la gestión de los mismos, sin embargo existen variables que afectan notablemente los contratos en las cifras de comparación, desde retrasos físicos en las obras, hasta las verificaciones de rigor, lo que puede provocar cierto margen de error en el presupuesto, haciendo más grande o más pequeña la desviación y por lo tanto verse afectada la apreciación del analista.

A pesar de ser un hecho que refleja preocupación en la gerencia por su influencia en la toma de decisiones, no existe conocimiento que dentro de la división se hayan realizado estudios previos y específicos que determinen las causas en las desviaciones de la ejecución de los contratos. Esto no indica que CVG EDELCA como tal no ha realizado, a través de alguno de sus departamentos, estudios referentes a su plan de inversión mediante el análisis del cumplimiento de sus contratos.

2.2  Delimitación

El presente trabajo de investigación engloba el Análisis de la ejecución de los contratos principales asociados a los proyectos Caruachi y Tocoma efectuados a cargo de la Dirección de Expansión de Generación, con miras a establecer un mejor manejo del presupuesto mediante la detección de las desviaciones y análisis de la mismas para las causas que las generan, justificado en el plan estratégico y corporativo de la empresa.

2.3  Objetivo General

Analizar la ejecución de los contratos principales asociados a los proyectos Caruachi y Tocoma de la Dirección Expansión de Generación en la empresa CVG Electrificación del Caroní, C.A. (CVG EDELCA)

2.4 Objetivos Específicos

1. Analizar la ejecución mensual y anual de los contratos asociados a los proyectos Caruachi y Tocoma y determinar el porcentaje de cumplimiento de lo planificado versus lo real.

2. Determinar cuantitativamente la desviación resultante en la ejecución de cada uno de los contratos.

3. Detectar y analizar las causas probables en la desviación, determinando las posibles soluciones para lograr las metas de cumplimiento establecidas en la planificación estratégica de la Dirección de Expansión de Generación.

4. Analizar los montos  destinados a gastos de nacionalización y su influencia en el presupuesto.

2.5  Justificación

La realización del presente estudio en el que se analiza la ejecución referente a los contratos principales de la Dirección de Expansión de Generación, proyecta dentro de la misma la premisa de la empresa de lograr los objetivos dentro de los parámetros de costo, calidad y oportunidad.

 Un análisis de este tipo ofrece la oportunidad de evitar el descontrol en el presupuesto de los contratos. De igual manera, cuando se verifica el manejo adecuado se estudia a su vez si se cumplen con las inversiones programadas y planificadas en al área de expansión de generación de CVG EDELCA. A su vez, un estudio de esta índole da continuidad en la intervención de la División Control de Proyectos de Generación en el objetivo de la Dirección de Expansión de Generación, manteniendo un control adecuado de la gestión de los proyectos, abarcando todos los tópicos que de ésta se derivan. Con una análisis como éste, se pueden conocer las debilidades y afianzar las fortalezas, identificando los factores responsables de las desviaciones que se presenten, al mismo tiempo se podrán tomar las respectivas acciones preventivas y correctivas, a las que haya lugar, y que se encuentren al alcance de la División Control de Proyectos de Generación.

CAPÍTULO III

Marco teórico
3.1 Presupuesto

La palabra presupuesto tiene diferentes significados dentro del ámbito de una organización y a su vez variadas aplicaciones. Antonio Heras explica la definición etimológica de la palabra presupuesto, pre que significa antes de, o delante y supuesto es igual en español a hecho o formado, significando antes de lo hecho. Para la economía mundial el presupuesto “Es la técnica de planeación y predeterminación de cifras sobre las bases estadísticas y apreciaciones de hechos y fenómenos aleatorios”.

“La estimación programada, en forma sistemática, de las condiciones de operación y de los resultados a obtener por un organismo, en un período determinado.” Es la adopción que de la palabra presupuesto se tiene en Administración. Es un método sistemático y formalizado para lograr la responsabilidad directa de planificación, coordinación, ejecución y control de las actividades a desarrollar, y para lograrlo se pueden utilizar los siguientes aspectos:

· Establecer los objetivos empresariales a corto plazo.

· Especificación de las metas de la empresa.

· Desarrollo de un plan de trabajo.

· Delegación de responsabilidades.

· Determinación de los procedimientos de trabajo.

· Ejecución y control de las actividades ramificada.

Según el "Manual de Elaboración del Presupuesto por Programas", conocido como documento de Tucumán con ligeras adaptaciones, y el que se extracta de las Bases Teóricas del Presupuesto por Programas, publicación hecha por la Oficina Nacional de Presupuesto, se conoce como Presupuesto al sistema mediante el cual se elabora, aprueba, coordina la ejecución, controla y evalúa la producción pública (Bien o Servicio) de una institución, sector o región, en función de las políticas de desarrollo previstas en los Planes

La técnica debe incluir además, en forma expresa, todos los elementos de la programación (objetivos, metas, volúmenes de trabajo, recursos reales y financieros) que justifiquen y garanticen el logro de los objetivos previstos.

El presupuesto es un medio para prever y decidir la producción que se va a realizar en un período determinado, así como para asignar formalmente los recursos que esa producción exige en la praxis de una institución, Sector o Región. Este carácter práctico del presupuesto implica que debe concebírselo como un sistema administrativo que se materializa por etapas: formulación, discusión y sanción, ejecución, control y evaluación. Bajo este enfoque, el presupuesto debe cumplir con los siguientes requisitos:

· Primero: El presupuesto debe ser agregable y desagregable en centros de producción, donde el producto de cada centro debe ser excluyente de cualquier otro producto, de cualquier otro centro de producción de su mismo ámbito. De no ser así, el total de asignación de recursos que se exprese el nivel del gasto presupuestario no tendría significado y encerraría duplicaciones y confusiones. 

· Segundo: Las relaciones entre los recursos asignados y los productos resultantes de esa asignación deben ser perfectamente definidas; no puede haber dudas sobre el producto que se persigue con determinada asignación de recursos y un mismo recurso o parte fraccionable del mismo no puede ser requisito presupuestario de dos o más productos. 

· Tercero: La asignación de recursos para obtener los productos, que directamente requieren los objetivos de las políticas (productos terminales) exige también de la asignación de recursos para lograr otros productos que permitan o apoyen la producción de los productos terminales (productos intermedios). De manera que, una parte de la producción expresada en el presupuesto es un requisito directo de las políticas y otra parte sólo es un requisito indirecto de tales políticas. 

· Cuarto: El presupuesto debe expresar la red de producción donde cada producto es condicionado y, a la vez, condiciona a otros productos de la red, existiendo así unas determinadas relaciones de coherencia entre las diversas producciones que se presupuestan. 

3.1.1 Principio del Presupuesto

1. Programación: Se desprende de la propia naturaleza del presupuesto y sostiene que éste el presupuesto debe tener el contenido y la forma de la programación.

a. Contenido: establece que deben estar todos los elementos que permitan la definición y la adopción de los objetivos prioritarios. El grado de aplicación no está dado por ninguno de los extremos, pues no existe un presupuesto que carezca completamente de una base programática, así como tampoco existe uno en el que se hubiese conseguido la total aplicación de la técnica. 

b. Forma: en cuanto a la forma, con él deben explicitarse todo los elementos de la programación, es decir, se deben señalar los objetivos adoptados, las acciones necesarias a efectuarse para lograr esos objetivos; los recursos humanos, materiales y servicios de terceros que demanden esas acciones así como los recursos monetarios necesarios que demanden esos recursos. 

Respecto de la forma mediante este principio se sostiene que deben contemplarse todos los elementos que integran el concepto de programación. Es decir, que deben expresarse claramente los objetivos concretos adoptados, el conjunto de acciones necesarias para alcanzar dichos objetivos, los recursos humanos, materiales y otros servicios que demanden dichas acciones y para cuya movilización se requieren determinados recursos monetarios, aspecto este último que determina los créditos presupuestarios necesarios.

2. Integralidad: en la actualidad, la característica esencial del método de presupuesto por programas, está dado por la integralidad en su concepción y en su aplicación en los hechos. El presupuesto no sería realmente programático si no cumple con las condiciones que imponen los cuatro enfoques de la integralidad. Es decir, que el presupuesto debe ser:

a. Un instrumento del sistema de planificación;

b. El reflejo de una política presupuestaria única;

c. Un proceso debidamente vertebrado; y

d. Un instrumento en el que debe aparecer todos los elementos de la programación.

3. Universalidad: Dentro de este postulado se sustenta la necesidad de que aquello que constituye materia del presupuesto debe ser incorporado en él. Naturalmente que la amplitud de este principio depende del concepto que se tenga de presupuesto. Si este sólo fuera la expresión financiera del programa de gobierno, no cabría la inclusión de los elementos en términos físicos, con lo cual la programación quedaría truncada.

En la concepción tradicional se consideraba que este principio podía exponerse cabalmente bajo la "prohibición" de la existencia de fondos extrapresupuestarios.

4. Exclusividad: En cierto modo este principio complementa y precisa el postulado de la universalidad, exigiendo que no se incluyan en la ley anual de presupuesto asuntos que no sean inherentes a esta materia. Ambos principios tratan de precisar los límites y preservar la claridad del presupuesto, así como de otros instrumentos jurídicos respetando el ámbito de otras ciencias o técnicas. No obstante, de que en la mayoría de los países existe legislación expresa sobre el principio de exclusividad, en los hechos no siempre se cumplen dichas disposiciones legales.

En algunos países de América Latina, particularmente en épocas pasadas, se estableció la costumbre de incluir en la ley de presupuestos disposiciones sobre administración en general, y de personal en particular, tributación, política salarial, etc., llegando, excepcionalmente, desde luego, a dictar normas que ampliaban o reformaban el Código Civil y el Código de Comercio. Sobre todo, en este último aspecto, tal inclusión no era fruto de un error, sino que se procuraba evitar la rigurosidad del trámite parlamentario a que están sujetas tales cuestiones. 

5. Unidad: Este principio de refiere a la obligatoriedad de que los presupuesto de todas las instituciones del sector público sean elaborados, aprobados, ejecutados y evaluados con plena sujeción a la política presupuestaria única definida y adoptada por la autoridad competente, de acuerdo con la ley, basándose en un solo método y expresándose uniformemente. En otras palabras, es indispensable que el presupuesto de cada entidad se ajuste al principio de unidad, en su contenido, en sus métodos y en su expresión. Es menester que sus políticas de financiamiento, funcionamiento y capitalización sean totalmente complementarias entre sí.

6. Acuciosidad: Para el cumplimiento de esta norma es imprescindible la presencia de las siguientes condiciones básicas en las diversas etapas del proceso presupuestario:

a. Profundidad, sistema y organicidad en la labor técnica, en la toma de decisiones, en la realización de acciones y en la formación y presentación del juicio sobre unas y otras, y 

b. Sinceridad, honestidad y precisión en la adopción de los objetivos y fijación de los correspondientes medios; en el proceso de su concreción o utilización; y en la evaluación de nivel del cumplimiento de los fines, del grado de racionalidad en la aplicación de los medios y de las causas de posibles desviaciones. 

En otras palabras, este principio implica que se debe tender a la fijación de objetivos posibles de alcanzar, altamente complementarios entre sí y que tengan la más alta prioridad.

7. Claridad: Este principio tiene importancia para la eficiencia del presupuesto como instrumento de gobierno, administración y ejecución de los planes de desarrollo socio-económicos. Es esencialmente de carácter formal; si los documentos presupuestarios se expresan de manera ordenada y clara, todas las etapas del proceso pueden ser levadas a cabo con mayor eficacia.

8. Especificación: Este principio se refiere, básicamente, al aspecto financiero del presupuesto y significa que, en materia de ingresos debe señalarse con precisión las fuentes que los originan, y en el caso de las erogaciones, las características de los bienes y servicios que deben adquirirse. 

En materia de gastos para la aplicación de esta norma, es necesario alejarse de dos posiciones extremas que pueden presentarse; una sería asignar una cantidad global que serviría para adquirir todos los insumos necesarios para alcanzar cada objetivo concreto y otra, que consistiría en el detalle minucioso de cada uno de tales bienes y servicios.

La especificación significa no sólo la distinción del objetivo del gasto o la fuente del ingreso, sino además la ubicación de aquellos y a veces de éstos, dentro de las instituciones, a nivel global de las distintas categorías presupuestarias, y, en no contados casos, según una distribución espacial. También es indispensable una correcta distinción entre tales niveles o categorías de programación del gasto.

9. Periodicidad: Este principio tiene su fundamento, por un lado, en la característica dinámica de la acción estatal y de la realidad global del país, y, por otra parte, en la misma naturaleza del presupuesto. 

A través de este principio se procura la armonización de dos posiciones extremas, adoptando un período presupuestario que no sea tan amplio que imposibilite la previsión con cierto grado de minuciosidad, ni tan breve que impida la realización de las correspondientes tareas. La solución adoptada, en la mayoría de los países es la de considerar al período presupuestario de duración anual.

10. Continuidad: Se podría pensar que al sostener la vigencia del principio de periocidad se estuviera preconizando verdaderos cortes en el tiempo, de tal suerte que cada presupuesto no tiene relación con los que le antecedieron, ni con los venideros. De ahí que es necesario conjugar la anualidad con la continuidad, por supuesto que con plenos caracteres dinámicos.

Esta norma postula que todas la etapas década ejercicio presupuestario deben apoyarse en los resultados de ejercicios anteriores y tomar, en cuenta las expectativas de ejercicios futuros.

11. Flexibilidad: A través de este principio se sustenta que el presupuesto no adolezca de rigideces que le impidan constituirse en un eficaz instrumento de: Administración, Gobierno y Planificación. 

Para lograr la flexibilidad en la ejecución del presupuesto, es necesario remover los factores que obstaculizan una fluida realización de esta etapa presupuestaria, dotando a los niveles administrativos, del poder suficiente para modificar los medios en provecho de los fines prioritarios del Estado. Según este principio es necesario sino eliminar, por lo menos restringir al máximo los llamados "Recursos Afectados" es decir, las asignaciones con destino específico prefijado. En resumen, la flexibilidad tiende al cumplimiento esencial del presupuesto, aunque para ello deban modificarse sus detalles.

12. Equilibrio: Este principio se refiere esencialmente al aspecto financiero del presupuesto aún cuando éste depende en último término de los objetivos que se adopten; de la técnica que se utilice en la combinación de factores para la producción de los bienes y servicios de origen estatal; de las políticas de salarios y de precios y en consecuencia, también del grado de estabilidad de la economía.

3.1.2 Tipos de Presupuesto

Con la finalidad de abordar los aspectos que se consideran básicos dentro de cada una de las técnicas empleadas, se describen a continuación las características más resaltantes de los sistemas de presupuesto Tradicional, Planeamiento-Programación-Presupuestación (PPBS), Presupuesto por Programas y Presupuesto Base Cero.

· Presupuesto Tradicional: el fundamento del presupuesto tradicional es la asignación de los recursos tomando en cuenta, básicamente, la adquisición de los bienes y servicios según su naturaleza o destino, sin ofrecer la posibilidad de correlacionar tales bienes con las metas u objetivos que se pretenden alcanzar. Es sólo un instrumento financiero y de control. Por otra parte, la metodología de análisis que emplea es muy rudimentaria, fundamentándose más en la intuición que en la razón, es decir, que las acciones que realizan las diferentes instituciones no están vinculadas a un proceso consciente y racional de planificación. 
Otra desventaja que ofrece el método tradicional es que los usuarios del documento presupuestario, no dispone de la información suficiente que le permita observar en que se utilizan los ingresos que se recaudan por los diversos conceptos.

· Presupuesto por Programas: aparece para dar respuesta a las contradicciones implícitas en el Presupuesto Tradicional y en especial para que el Estado y las instituciones que lo integran dispongan de un instrumento programático que vincule la producción de los bienes y servicios a alcanzar con los objetivos y metas previstas en los planes de desarrollo.
· Sistema de Planeamiento-Programación-Presupuestación (PPBS) La otra forma que se ha utilizado para presupuestar dentro del sector público, ha sido la conocida como "Planeación-Programación-Presupuestación (PPBS)", empleada originalmente por los Estados Unidos de Norteamérica como una manera de disponer criterios efectivos para la toma de decisiones, en la asignación y distribución de los recursos tanto físicos como financieros en los diferentes organismos públicos.

· Presupuesto Base Cero: Esta técnica presupuestaria es de reciente data. Comienza a utilizarse a partir de 1973 en algunas entidades federales del gobierno Norteamericano, la nueva metodología pretende determinar si las acciones que desarrollan los diferentes órganos que conforman el Estado son eficientes. Si se deben suprimir o reducir ciertas acciones con el fin de propiciar la atención de otras que se consideran más prioritarias.

3.2 Modificaciones Presupuestarias

1. Conceptos:

Las modificaciones presupuestarias consisten en cambios que se efectúan a los créditos asignados a los programas, subprogramas, proyectos, obras, partidas, subpartidas, genéricas, específicas y subespecíficas que expresamente se señalen en la Ley de Presupuesto y su respectiva Distribución General de cada año, para los diferentes organismos. Dichas modificaciones pueden ser consecuencia de:

a. Subestimaciones o sobreestimaciones de los créditos asignados originalmente en la Ley de Presupuesto y en la Distribución General.

b. Incorporación de nuevos programas.

c. Alteración de las metas o volúmenes de trabajo en los programas que desarrolla el organismo.

d. Reajuste de gastos acordados por el Presidente de la República, con miras a un uso más racional de los mismos o motivado por situaciones de tipo coyuntural no previstas.

e. Gastos no previstos.

2. Tipos de Modificaciones Presupuestarias:

2.1. Créditos Adicionales:
    
Son incrementos a los créditos presupuestarios que se acuerdan a los programas, subprogramas, proyectos, obras, partidas, subpartidas, genéricas, específicas y subespecíficas que expresamente señalen la Ley de Presupuesto y la Distribución General de cada año. 

2.2. Rectificaciones:
Subprogramas, obras, partidas y subpartidas, genéricas, específicas y subespecíficas de los organismos ordenadores de compromisos y pagos, para gastos necesarios no previstos o que resulten insuficientes. 

2.3. Insubsistencias o Anulaciones de Créditos:
Es una modificación presupuestaria mediante la cual se anulan, total o parcialmente, los créditos no comprometidos acordados a programas subprogramas, proyectos, obras, partidas, subpartidas, genéricas, específicas y subespecíficas de la Ley de Presupuesto; constituye una de las modificaciones que provoca rebaja a los créditos del presupuesto de gastos.

2.4. Ajustes en los Créditos por Reducción de Ingresos:
Es una modificación presupuestaria mediante la cual se anulan total o parcialmente los créditos no comprometidos acordados a programas, subprogramas, proyectos, obras, partidas, subpartidas, genéricas, específicas y subespecíficas de la Ley de Presupuesto. 

Estas reducciones a los créditos se originan cuando se evidencia una disminución de los ingresos previstos para el ejercicio fiscal.

2.5. Traspasos de Créditos: 
Consiste en una reasignación de créditos presupuestarios entre partidas y sub partidas genéricas, específicas y subespecificas de un mismo programa o distintos programas que no afectan el total de los gastos previstos en el presupuesto.

2.6. Reprogramación de Contrato de Obras:
Consiste en la posibilidad de asignar a "Nuevos Contratos" los créditos destinados a "Contratos Vigentes", siempre y cuando se demuestre que no existen pagos pendientes por trabajos ya ejecutados. 

3.3 Control de gestión

Para evaluar el desempeño de una organización existen criterios variopintos que permiten la comparación de las metas previstas. M. Pérez Campaña menciona y define los tres comúnmente utilizados que son:

· Eficiencia: Se le utiliza para dar cuenta del uso de los recursos o cumplimiento de actividades con dos acepciones: la primera, como relación entre la cantidad de recursos utilizados y la cantidad de recursos que se había estimado o programado utilizar, la segunda, como grado en el que se aprovechan los recursos utilizados transformándolos en productos.

· Efectividad: Es la relación entre los resultados logrados y los resultados que nos habíamos propuesto, y da cuenta del grado de cumplimiento de los objetivos que hemos planificado: cantidades a producir, clientes a tener, órdenes de compra a colocar, entre otros. Cuando se considera la efectividad como único criterio se cae en los estilos efectivistas, aquellos donde lo importante es el resultado, no importa a qué costo.

· Eficacia: Valora el impacto de lo que hacemos, del producto o servicio que prestamos. No basta con producir 100% de efectividad el servicio o producto que nos fijamos, tanto en cantidad y calidad, sino que es necesario que el mismo sea el adecuado, aquel que logrará realmente satisfacer al cliente o impactar en nuestro mercado. El comportamiento en estos tres criterios en conjunto nos da de forma global la medida de competitividad de la empresa.

3.3.1 Control

Es la función fundamental de la ingeniería cuyo mayor propósito es medir, evaluar y corregir las operaciones del proceso, máquina o sistema bajo condiciones dinámicas para lograr los objetivos deseados dentro de las especificaciones de costo y seguridad. (Manual de Ingeniería Industrial)

Marisol Pérez señala que el control es un proceso por medio del cual se modifica algún aspecto de un sistema para que se alcance el desempeño deseado en el mismo. La finalidad del proceso de control es hacer que el sistema se encamine completamente hacia sus objetivos. El control no es un fin en sí mismo, es un medio para alcanzar el fin, o sea mejorar la operación del sistema. 

Control es una función de administración que se elabora para asegurar que los hechos concuerden con los planes. Para que sea eficaz, se debe enfocar al presente, se debe centrar en la corrección y no en el error, debe, asimismo, ser específico, de tal forma que se concentre en los factores claves que afecten los resultados. Es universal y abarca toda las fases de la empresa.

El control está estrechamente vinculado con la planeación y el establecimiento de objetivos. Como un sistema de control debería medir decisiones correctas, es importante que los objetivos establecidos en el proceso de planeación sean relevantes para el propósito de la empresa. Esto significa que los controles deberían medir el desempeño en las áreas de resultados claves. En otras palabras, les deberían destacar los logros importantes, no los triviales. Los controles también deberían señalar las desviaciones a un costo mínimo, y sus beneficios superiores a los costos.

También los controles requieren ser sencillos para que puedan comprenderse, mostrar de una manera oportuna desviaciones en relación con los estándares para que puedan iniciarse acciones correctivas antes de que se conviertan en grandes problemas. 

3.3.2 Tipos de Control

Para Joan Amat existen tres tipos de control: Estratégico, de Gestión y Operativo.

· Control Estratégico: Se basa en la planificación estratégica, por consiguiente es a largo plazo y se centra en los aspectos ligados a la adaptación al entorno, comercialización, mercados, recursos productivos, tecnología, recursos financieros, entre otros.

· Control de Gestión: Se basa en la realización de presupuestos, planificación presupuestaria a corto plazo (menos de un año), intenta asegurar que la empresa, así como cada departamento de forma individual logren sus objetivos.

· Control Operativo: Dirige su acción hacia la planificación operativa, es decir, que asegure que las tareas realizadas en cada puesto de trabajo día a día se realicen correctamente.

3.3.3 Gestión

Para hablar de control de gestión hay que conocer la gestión. El significado de Gestión abarca una gama de definiciones de acuerdo al entorno que se maneje, pero que relacionan el objetivo que el concepto define. La gestión puede entenderse como la dirección de las acciones que contribuyan a tomar decisiones orientadas a alcanzar los objetivos trazados, medir los resultados obtenidos, pero finalmente, orientar la acción hacia la mejora permanente del sistema. 


Todo sistema de gestión de la producción debe estar orientado hacia el logro de los objetivos de la organización y esto sólo es posible mediante el control de gestión.


En términos generales, se puede decir que el control debe servir de guía para alcanzar eficazmente los objetivos planteados con el mejor uso de los recursos disponibles (técnicos, humanos, financieros, entre otros). Por ello el control de gestión puede definirse como un proceso de retroalimentación de información de uso eficiente de los recursos disponibles de una empresa para lograr los objetivos planteados.

3.3.4 Condiciones del Control de Gestión

El control de gestión se ve condicionado por ciertas variables que no pueden descuidarse. Estas condiciones varían según el enfoque que le dan los autores. Para Marisol Pérez, se consideran los siguientes:

El entorno es el primer condicionante, puede ser un entorno estable o dinámico, variable cíclicamente o completamente atípico. La adaptación al entorno cambiante puede ser la clave del desarrollo de la empresa.

Los objetivos de la empresa también condicionan el sistema de control de gestión, según sean de rentabilidad, de crecimiento, sociales y medioambientales, etc.

La estructura de la organización, según sea funcional o divisional, implica establecer variables distintas, y por ende objetivos y sistemas de control también distintos.

El tamaño de la empresa está directamente relacionado con la centralización. En la medida que el volumen aumenta es necesaria la descentralización, pues hay más cantidad de información y complejidad creciente en la toma de decisiones.

Por último, la cultura de la empresa, en el sentido de las relaciones humanas en la organización, es un factor determinante del control de gestión, sin olvidar el sistema de incentivo y motivación del personal.

3.4 Indicadores de Gestión

Para definir un indicador de gestión, se debe entender el significado de Indicador. Este refleja la expresión matemática que cuantifica el estado de la característica o hecho que se quiere controlar. El indicador debe contemplar la característica (el efecto) que se observará y se medirá. Si el problema se ha definido adecuadamente, el indicador surgirá directamente de dicha definición.


La importancia de la medición de la productividad y calidad de una empresa por medio de indicadores, radica en que permite: planificar con mayor certeza, distinguir con mayor precisión las oportunidades de mejora y analizar y explicar cómo han sucedido los hechos.

Por otra parte hay que considerar la necesidad de equilibrar dos puntos importantes. Por un lado se tiene que indicadores demasiado agregados no presentan mucha factibilidad, dado que la realidad es demasiado diversa. Es preferible generar indicadores para realidades acotadas, pero más explicativos. Por otro lado, los indicadores deben ser comparables en algún grado para poder generar información que relaciones diferentes gestiones, y eso supone algún grado de agregación.

Montero (2002),  en su Tesis de Grado señala que no obstante la importancia de captarla diversidad del objeto estudiado, no puede ir en desmejoro de la sencillez que debe tener un indicador. Mientras mayor sea el nivel de sencillez, el indicador es más utilizable por la población en general y su valor aumenta.

Para lograr que la medición logre el objetivo que tiene planteado, esta debe ser, según Rodriguez y Bravo (1997), transparente, entendible y reunir los siguientes atributos: Pertinencia, precisión, oportunidad, confiabilidad y economía. (Universidad Antioquia). 

· Pertinencia: Se refiere a la importancia en las decisiones que deben tener las mediciones, tener claro para qué se hace cada medición y cuál es realmente la utilización de ella. Recordar que el grado de pertinencia debe revisarse periódicamente por la relatividad en el uso de recursos, las capacidades disponibles y la dirección que se tenga en un momento determinado.

· Precisión: Debe dar a entender muy claramente el grado en que la medida refleja fielmente la magnitud del hecho que se desea analizar o confirmar. Para ello se debe tener en cuenta una buena definición operativa, donde estén fijadas con claridad las características de las unidades de escala de medición, el número y la selección de las muestras, el cálculo de las estimaciones, las holguras o tolerancias, un buen instrumento y un aseguramiento de que el dato dado por el instrumento de medición sea bien registrado por el encargado de hacerlo.

· Oportunidad: La medición como información que es, debe darse en el momento y en el espacio mismo en que se requiere, para que permita corregir y prevenir debilidades en los sistemas, así como diseñar elementos que accedan a mantenerlas dentro de las tolerancias permitidas.

· Confiabilidad: Es la característica que ofrece la seguridad a la gerencia de que lo que se mide es la base adecuada para la toma de decisiones y la que hace que las mediciones en las organizaciones no se hagan una sola vez, por esa necesidad periódica de confirmar su validez con auditorías permanentes que permitan detectar deformaciones en las lecturas de los instrumentos, en las tolerancias, las frecuencias, en resumen, en las definiciones operativas.

· Economía: La proporcionalidad entre los costos de la medición y los beneficios obtenidos por ella, deben ser importantes, sin detrimento en un momento dado de la calidad o la productividad. Para obtener economías y retroalimentaciones inmediatas, es buena política que el ejecutor de los procesos sea la misma persona que haga la medición.

3.4.1 Eficiencia

Relaciona los recursos e insumos utilizados con los estimados, haciendo énfasis en la cantidad y no en la calidad; está muy relacionada con la productividad ya que tiene que ver directamente con el uso y beneficios de aquellos, por lo que se percibe un enfoque eficientista hacia dentro de la organización, donde no se tienen muy presentes los resultados de la calidad y la productividad y siempre está la idea de los costos al pretender controlarlos.

3.4.2 Eficacia

Relaciona los resultados obtenidos con los propuestos, se enfoca al cumplimiento de lo planificado, cantidades a producir y vender, clientes a conseguir, visitas a realizar entre otros. También importan los resultados sin tener en cuenta los costos, ni la racionalización de los recursos e insumos; está también muy enfocada hacia la productividad al pretender mayor y mejores resultados.

3.4.3 Efectividad

Mide el impacto de lo que se hace o se presta, en términos de satisfacción del cliente, por lo cual está completamente relacionada con la calidad. De igual manera es importante resaltar que estos criterios se deben utilizar y analizar en conjunto, integralmente, para obtener una observación objetiva y sistémica. 

3.4.4 Uso de Indicadores de Gestión

Para medir el desempeño de una organización en cuanto a calidad y productividad, se debe disponer de indicadores que permitan interpretar en un momento dado las fortalezas, las debilidades, las oportunidades y las amenazas; por lo tanto es importante clarificar y precisar las condiciones necesarias para construir aquellos realmente útiles para el mejoramiento de una organización.


Como se ha mencionado, el indicador es una magnitud que expresa el comportamiento o desempeño de un proceso, que al compararse con algún nivel de referencia permite detectar desviaciones positivas o negativas. También es la conexión de dos medidas relacionadas entre sí, que muestran la proporción de la una con la otra. El trabajar con indicadores, exige el disponer de todo un sistema que abarque desde la toma de datos de la ocurrencia del hecho, hasta la retroalimentación de las decisiones que permiten mejorar el proceso.

3.4.5 Clasificación de los Indicadores


Los indicadores se pueden dividir para si entendimiento en clases y en tipos. Se identifican tres clases: corporativos, de unidades estratégicas (procesos) y operativos (actividades) y seis tipos: de ejecución presupuestal, eficiencia, eficacia, efectividad, equidad y actividad. En la tabla 1 se muestra cómo se pueden expresar los indicadores.


Esta división de indicadores en cuanto a su división puede depender de la perspectiva del autor y el entorno en el que se maneje, pues la definición puede variar de un sector a otro, y de un país a otro. Sin embargo esta clasificación, muestra de manera clara, los indicadores y su finalidad, medir.

Estas clasificaciones se pueden identificar, en general, en tres tipos de indicadores: De utilización de recursos e insumos, de obtención de resultados en productos o servicios y de generación de impactos en el entorno. Estos tres indicadores permiten la evaluación de la gestión a diferentes niveles, áreas, funciones, componentes o puntos de observación (ver Tabla 1)

Si se desea realizar una evaluación global de la gestión de toda la organización se deben utilizar medidas macro o generales de los recursos utilizados, de los resultados globales y de los impactos generales. Si es a un nivel menor, como una división, a un departamento, a una sección o a un cargo, las medidas serán parciales, referentes únicamente a lo que se desea evaluar, pero siempre midiendo eficiencia, eficacia y efectividad.

Toda organización se puede observar como un proceso global y a su interior se pueden identificar una serie de subprocesos. Todo proceso tiene unos insumos de entrada, a los cuales se le aplican una serie de recursos por medio de actividades que constituyen el proceso en sí, para luego obtener un resultado, un servicio o producto como salida.

	CLASES DE ÍNDICES
	MIDEN
	TIPOS DE ÍNDICES
	MIDEN

	CORPORATIVOS
	Beneficios globales

Crecimiento

Participación en el mercado

Satisfacción del usuario
	Ejecución presupuestal

Eficiencia

Eficacia

Efectividad

Actividad

Equidad
	El comportamiento total de la organización



	ESTRATÉGICOS

(procesos)
	Financiero

Talento humano

Gestión administrativa

Instalaciones y equipos

Colecciones

Información

Procesos técnicos

Servicio al cliente
	Ejecución presupuestal

Eficiencia

Eficacia

Efectividad

Actividad

Equidad
	El comportamiento de cada área funcional de la organización según su estructura

	Operativos

(actividades)
	Compras

Préstamos, capacitación

Descartes, rotaciones

Investigación, presupuestos

Contabilidad

Catalogación, clasificación
	Ejecución presupuestal

Eficiencia

Eficacia

Efectividad

Actividad

Equidad
	Los resultados operativos de las diferentes divisiones


Tabla 1. Clasificación de Indicadores. Fuente: Universidad de Antioquia.

3.4.6 Condiciones Especificas que debe cumplir un Indicador (Normalización).

Existen siete (7) pasos que podemos considerar para que un indicador se encuentre Normalizado, los cuales se detallan a continuación:

1.    Definición del Indicador

La definición consta de dos (2) partes:

· La Expresión Matemática con el significado de cada uno de las variables.

La Expresión Conceptual que describe el significado del resultado que arroja el indicador.

2.    Objetivo

El objetivo debe expresar el para qué queremos generar el indicador seleccionado. Expresa el lineamiento político, la mejora que se busca y el sentido de esa mejora (maximizar. minimizar, eliminar, otros). El objetivo en consecuencia, permitirá seleccionar y combinar acciones preventivas y correctivas en una sola dirección. Esta combinación dependerá de la magnitud de los problemas y el momento (oportunidad) de intervención.

El objetivo nos permitirá tener la claridad sobre lo que significa mantener un estándar en niveles de excelencia (cero defectos que se convierte en partes por millón, cero accidentes, cero retrasos en las entregas, etc.) y adecuarlo permanentemente ante los diversos cambios, así como proponerse nuevos retos.

3.    Niveles de Referencia

El acto de medir se realiza a través de una comparación y esta no es posible si no se cuenta con una referencia contra la cual contrastar el valor de un indicador. Esa desviación es la que realmente se transforma en el reto a resolver. Un mismo valor actual de un indicador puede señalar varios tipos de problemas si lo comparamos contra diversos niveles de referencias.

Existen diversos niveles de referencia:

a)   Histórico

b)   Estándar

c)   Teórico

d)   Requerimiento de los usuarios

e)  Competencia

f)   Consideración política

g)   Técnicas de consenso

h)   Planificado

i)   Estado de arte

A continuación, se profundiza cada uno de estos patrones o niveles de referencia señalados, ¿cómo se determinan?, ¿qué nos dicen?, así como los errores a evitar.

a) Histórico

El nivel de referencia histórico se determina a partir del análisis que se haga de la serie de tiempo de un indicador, da la manera como ha variado en el tiempo. Con esa información y aplicando las técnicas de análisis y proyección adecuadas, nosotros podemos proyectar y calcular un valor esperado para el período que estamos gerenciando bajo la premisa de que nada cambiará. El valor histórico es clave para presupuestos y programas sobre bases realistas y para ¡lustrar el logro en la evolución de nuestros resultados.

El valor histórico nos señala la variación de los resultados de la unidad de análisis, su capacidad real, actual y probada. Nos informa acerca de si el proceso está, o ha estado, controlado o no, según la disposición de sus valores. Como tal, cada resultado nos muestra la manera como se han combinado en un período determinado los factores externos e internos, los factores controlables y los no controlables, los circunstanciales, los permanentes, etc.

El valor histórico nos dice qué hemos hecho, pero no nos dice el potencial alcanzable, aunque dependiendo del grado de control, algunos valores nos pueden estar indicando capacidades del sistema, si eliminásemos las llamadas causas especiales.

b) El Estándar

Se calcula utilizando las técnicas de estudio de métodos y de medición del trabajo. En general e! estándar nos señala el potencial de un sistema determinado vale decir, unos equipos, insumes y mano de obra dada, con unos métodos de trabajo dados en unas instalaciones dadas, etc. Representa el mejor valor del status quo. En tal sentido, representa el valor lograble si hacemos "bien" nuestras tareas.

El estándar no nos dice el comportamiento del sistema en el tiempo, no nos dice mucho acerca de la incidencia de factores extemos en coyunturas, o sencillamente, del comportamiento ante la incidencia de factores o situaciones extraordinarias.

El estándar es un nivel de preferencia insustituible y siempre debe tratar de construirse; pero el estándar no se calcula una sola vez, sino que hay que mantenerlo actualizado con los diversos cambios de orden tecnológico, o de materias primas, o avances en las curvas de aprendizaje de los operarios o por mejoras de los métodos y sistemas.

Con el uso de los estándares de Ingeniería Industrial como niveles de referencia deben evitarse dos fuentes de errores muy comunes: la primera se refiere a concebir que la responsabilidad del cumplimiento de los estándares es, fundamentalmente, de los operarios. La segunda es asumir el estándar como un techo y no como una meta a superar.

La consecuencia de ambas es similar, la medición se convierte en un desestímulo de la búsqueda de la mejora. En el primer caso, el trabajador no se interesa en elevar el estándar, porque luego si no lo cumple (por cualquier razón) le pedirán cuentas, y en la segunda el estándar resulta desnaturalizado, ya que siendo su objetivo final apoyar el análisis del comportamiento del proceso y la programación del mismo, en el corto plazo, se tiende a tomarlo como la capacidad máxima del sistema y a extender su validez en el tiempo.

W.E. Deming que dice: "Elimine los estándares de trabajo y las cuotas numéricas". Lamentablemente, la expresión de manera general y absoluta de este enunciado ha traído y trae una serie de confusiones, de consecuencias muy negativas para la mayoría de las empresas del país, urgidas por organizar su producción y establecer adecuados estándares de producción, en base un sistema de planificación, programación y control de producción adecuado.

c)    El Nivel Teórico

También llamado de diseño se utiliza fundamentalmente como referencia de indicadores vinculados a capacidades de máquinas equipos en cuanto a producción, consumo de materiales, fallas esperadas. El nivel teórico de referencia es un dato que da el fabricante del equipo en un dato de diseño. Este nos da la máxima capacidad del sistema con una maquinaria y equipos determinados, cuya operación sólo puede ser superada si mejoramos, modificamos, innovamos o sustituimos la tecnología durante e! mismo.

Su incumplimiento nos está refiriendo a causas múltiples asociadas a los sistemas, normas, métodos, recursos humanos, materiales, etc., con que operamos dichos equipos, es decir, asignables a la gerencia de la empresa.

d) Nivel de Requerimientos de los Usuarios

Para su cálculo, hay que hacer un detallado estudio de las necesidades que el usuario requiere del producto. ¿Por qué compra nuestro producto? ¿Cuáles son sus expectativas?, ¿Por qué compraría el nuestro y no el de la competencia?, La utilización de los requerimientos del cliente como nivel de referencia, nos señalan las pautas inmediatas de la mejora en caso que estemos deficientes. En el caso de que las cumplamos holgadamente nos pueden llevar a reorientar acciones frente a la competencia (por ejemplo, Normalización Nacional) o a redefinir políticas de precios, o a incursionar en mercados más exigentes y atractivos.

La utilización adecuada de los requerimientos de los usuarios como nivel de referencia, presupone un conocimiento a fondo de las verdaderas necesidades de los usuarios. Implica el conocimiento de la característica de  calidad real del usuario, a fin de fijarnos adecuadamente parámetros para las características de calidad substitutivas. Por otro lado, téngase en cuenta que en todo mercado hay segmentos de clientes que tienen variación en el grado de requerimientos frente a una necesidad. De nuevo, sólo una precisión sobre el sector al cual dirigirnos, nos puede evitar un mal uso, bien sea por sobre especificación o por déficit en la norma.

e) Nivel de la Competencia

Para abordar el uso de niveles de referencia provenientes de la competencia, los dividiremos en dos grupos: aquellos que se refieren al producto final (calidad, entrega, premios) y aquellos que se refieren al proceso (rendimientos de insumes, productividad total y parciales, costos, tiempos de procesamientos, reinversiones, inventarios, etc.).

El uso del primer grupo de indicadores es un imperativo del mercado, el cliente optará por la mejor combinación de características en la gama de productos que le están ofreciendo. De ahí que deba considerarse ineludible compararse con el mejor de la competencia, si se quiere asegurar la permanencia en el mercado. Esta perspectiva exige un permanente afinamiento de las estrategias de mercadeo y ventas, a fin de asegurar las ventajas competitivas que se vayan logrando.

El uso del segundo grupo de indicadores referido, incide mayormente en los niveles de costos y por esa vía en la magnitud de los beneficios. En una perspectiva de dirección del negocio, en medio de una situación externa sin competencia, su utilización no resalta como necesaria. El único punto de comparación es la tasa de retorno anual de los inversionistas. Pero para que esta perspectiva se mantenga en el tiempo, es necesario contar con posiciones monopólicos y mercados protegidos. Por el contrario, si nosotros nos planteamos como objetivo asegurar la permanencia de un negocio, dentro de 10 o 20 años, el uso de estos indicadores de la competencia es fundamental, a fin de asegurar permanentemente la competitividad de la empresa.

f) Nivel de Consideración Política

Con frecuencia, se establecen valores de referencia por razones de prestigio, por compromisos de seguridad o por ganarse a la comunidad circundante de una Planta, a través de la consideración de los dos niveles anteriores se fija una política de seguir respecto a la competencia y al usuario.

Los niveles de referencia provenientes de una consideración política y competitividad, generalmente expresan nuevos retos, problemas creados. No hay una sola forma de estimarlos, se evalúan posibilidades y riesgos, fortalezas y debilidades y se establecen en los indicadores.

g) Nivel Planificado

Hemos visto diversos niveles de referencia con métodos de cálculos científico, los cuales tienen utilidad para establecer responsabilidad para mejorar a diferentes niveles, o para tipificar las causas particulares. También los hemos mencionado en sentido inverso a lo que pudiera llamar la pirámide de los niveles de referencia para los indicadores de gestión, comenzando en la base con el histórico y concluyendo en la cúspide con la referencia política.

Entre cada nivel habrá mayores o menores desviaciones a ser gerenciadas a través de un plan de acciones específicas, por ello entre cada nivel tendremos niveles de referencia planificados, que no son otra cosa que los niveles-meta que podemos y debemos alcanzar en el futuro inmediato.

h) Estado de Arte

Representa el mejor nivel que puede alcanzar el indicador, si incorporamos al proceso, la tecnología mas avanzada, el mejor método de trabajo o la mejor calidad de materia prima. 

i) Técnicas de Consenso

Cuando no se cuenta con sistemas de información que den cuenta de los valores históricos de un indicador, ni se cuenta con estudios de Ingeniería Industrial para sacar valores estándar; o de mercadeo para obtener requerimientos del usuario o estudios sobre la competencia, una forma rápida de obtener los niveles de referencia es acudiendo a la experiencia acumulada del grupo involucrada.

Para evitar las discusiones y pérdidas de tiempo se apela a la dinámica de trabajo en grupo ayudando a la formación del consenso aplicando técnicas tales como la "Técnica de Grupo Nominal" (T.G.N.) o la "Técnica de Votación Múltiple", para ayudar a tener un valor referencial inicial del indicador que queremos implantar.

El uso de niveles de referencia estimados a través de técnicas de consenso, es una buena alternativa (no la única) para obtener rápidamente un patrón inicial. Sin embargo, debe evitarse la tendencia a sustituir el uso de los otros niveles referenciales, dada la relativa facilidad de obtener éstos.

El principal inconveniente de los niveles de referencia así obtenidos, radica en la posibilidad de mezclar criterios diferentes entre los diversos participantes, y eso, además de poder afectar ia confiabilidad del estimado, puede representar inconvenientes a la hora de analizar el resultado de la comparación.

4.    Subdivisión

Es necesario identificar posibles partes o subdivisiones del indicador en las cuales puede haber diferencias acerca del comportamiento del mismo, lo cual permite identificar con mayor precisión y claridad donde hacer énfasis con base en la desviación que se presente.

La subdivisión puede ser por:

· Proceso

· Producto y/o servicio

· Zona

· Cliente

· Funciones

· Etapas de proceso

· Equipos

· Líneas de Producción

· Niveles de la organización

5.    Árbol de Factores y Responsabilidad

Los factores son aquellos que contribuyen a causar "efecto" elementos que concurren en la producción de bienes y servicios: Capital y Trabajo. Los factores típicos de un indicador están asociados a: Tecnología (Materiales y Máquinas), Organización y Procesos (Métodos) y Personal (Hombre). Analizar un indicador, exige conocer las causas especiales que pueden influir en su comportamiento. Los factores responden a la pregunta qué puede "mover" este indicador. La respuesta a esta pregunta, puede ser otro indicador o un factor de muy difícil cuantifícación.

La responsabilidad del indicador se refiere a determinar a quien le corresponde actuar frente a al información suministrada por el indicador, en relación con los niveles de referencias existentes. Las responsabilidades serán establecidas en función de la estructura de la empresa, División, Departamento o Sección.

En general, existen correspondencias entre los niveles de referencias y la responsabilidad (ver Tabla 2).

	NIVELES DE REFERENCIA
	RESPONSABLES

	Histórico vs Planificado
	Supervisor de……………………………..

	Planificado vs Estándar
	Jefe de Departamento……………………

	Estándar vs Diseño
	Gerente de ………………………………….

	Diseño vs Competencia
	Alta Gerencia………………………………..

	Diseño vs Estado de arte
	Alta Gerencia………………………………


Tabla 2. Niveles de Referencia vs Responsabilidad. Fuente: F. Montero

6.    Reporte y Consideraciones de Gestión

Se definen todos los puntos de información, control, y análisis. Los puntos de información son reportes que utilizando semáforos en código de colores basados en el valor y tendencia del indicador, informa a todas las personas que lo analizan qué indicadores y en qué área no tienen un comportamiento adecuado con lo planificado.

El punto de control detalla las causas que afectaron el indicador y en forma genérica presenta la variación del indicador (Gráfico de los últimos datos, causas de la variación y las acciones a tomar para corregir tal desviación).

Es necesario analizar las desviaciones del indicador y corregir a través de un análisis  previo.  En  consideraciones de gestión deben  incluirse organizadamente las alternativas de acción probadas, antes determinados escenarios de condiciones y rango de valor del indicador.

Se requiere precisar cuando reportar el indicador y los responsables de actuar ante las desviaciones de los mismos. La periodicidad es uno de los aspectos claves a resolver para construir los gráficos de corrida de tiempo y estudiar la existencia de tendencias en el desarrollo del proceso.

7.   Sistema de Información y Procesamiento de Datos

Establece el tipo de datos que se levantaran, haciendo énfasis en el sitio donde se realizan las observaciones y los instrumentos que se emplearan (incluyendo sus tolerancias). ¿Cómo se obtienen y conforman los datos?, ¿En qué sitio se hacen observaciones?, ¿Con qué instrumentos se harán las medidas?, ¿Quién hace las lecturas?, ¿Cuál es el procedimiento de obtención de la muestra?. Las respuestas a estas preguntas nos permiten establecer con claridad la manera de obtener precisión, oportunidad y confiabilidad en las mediciones que hagamos.

Este punto es básico para variables de proceso en planta; en el caso de áreas administrativas o alguna área de planta que no utilicen instrumento de medición, deberán anotar la fuente de donde proviene la información. Es más importante valorar la idoneidad de la encuesta o la hoja de ruta, así como la claridad del procedimiento, a fin de garantizar la idoneidad del dato obtenido.

El Sistema de Información es el que debe garantizar que los datos obtenidos de las lecturas se presenten adecuadamente al momento de la toma de decisiones- De ahí, que el sistema de procesamiento debe ser lo suficientemente ágil y rápido para asegurar el feed back adecuado a cada nivel de la organización. Vale decir que en cada nivel debe organizarse la información de la mejor manera para tomar las decisiones. Es esa la información que debe suministrar el sistema, pero haciéndola de una manera ágil y oportuna. El sistema de información es el que debe garantizar que los datos obtenidos de las lecturas se presenten adecuadamente al momento de la toma de decisiones.

El objetivo de este punto es asegurar la precisión y confiabilidad de las mediciones.

CAPÍTULO IV

Marco metodológico
Una parte importante dentro del proceso de investigación la conforma la aplicación de una adecuada metodología para llevar a cabo el Análisis de la Ejecución de los Contratos en los Proyectos Caruachi y Tocoma, manejados por la División Control de Proyectos de Generación de la empresa CVG EDELCA, dando cumplimiento a los aspectos de la misión de la empresa en los que interviene la División.

4.1 Tipo de Estudio

El tipo de investigación utilizada para el Análisis de la Ejecución de los Contratos principales de Caruachi y Tocoma es un diseño no experimental, considerando los aspectos siguientes:

· Tipo documental, permite el manejo de la información relacionada al Análisis de la Ejecución de los Contratos, respecto a las variables manejadas dentro del proceso de ejecución.

· De campo, porque en el estudio se  desarrollan las actividades que facilitan el análisis metódico del problema que se presenta en la ejecución de los contratos manejados por la División Control de Proyectos de Generación. En la investigación se posibilita la descripción de la situación actual, estudiando sus posibles causas y efectos

· comprendiendo la naturaleza de los mismos y precisando los elementos que lo conforman al igual que infiriendo su ocurrencia.

· Descriptiva, facilitando la posibilidad de detallar la variedad de actividades seleccionadas e involucradas en la ejecución de los contratos, para medirlas y describir los resultados.

· Evaluativa, por determinar la valuación de la ejecución de los contratos manejados por la División Control de Proyectos de Generación, con el propósito de determinar posibles desviaciones y proponer así posibles mejoras.

· Aplicada, por la disposición para emplear mejoras basándose en todo el estudio y a las técnicas utilizadas para tal fin.

4.2 Muestra

Para la obtención de la información y/o datos que permitieron evaluar el estado actual del objeto de estudio del presente trabajo, se estimaron 22 contratos principales distribuidos de la manera siguiente: 18 contratos de Caruachi y 4 contratos de Tocoma al ser los que más inciden en las obras, y por servir de base para los demás contratos.

4.3 Técnicas e Instrumentos

Para la recopílación y adquisición de los datos e información ligados  con el tema estudiado “Análisis en la Ejecución de Contratos principales de Caruachi y Tocoma”, se utilizaron una serie de instrumentos y técnicas para recabar dichos datos e información en el proceso de la Ejecución de los Contratos.

4.3.1 Entrevistas

Las entrevistas aplicadas fueron por medio de preguntas no estructuradas y en forma verbal para conocer y discernir sobre todas las actividades implicadas en el proceso ya mencionado. Identificando los componentes del proceso, y a los involucrados. De esta manera es más accesible la información pues se conoce de primera fuente y se establecen mejores relaciones de cooperación con los empleados.

4.3.2 
Reuniones

Se realizaron reuniones planificadas con el Gerente de la División, con los Administradores de Contrato y los  Coordinadores de Contrato, con el propósito de convalidar los datos y aportar ideas de primera mano sobre el proceso y la forma de mejorarlo.

4.3.3 Materiales

Los materiales empleados en la elaboración del presente estudio son: artículos de oficina varios, pues estos son los implementos básicos para la recolección de la información. De igual manera se utilizaron los equipos informáticos, junto con  el  software necesario como Microsoft Office, al igual que las redes internas de CVG EDELCA (Intranet) y las redes externas (Internet).

4.4 Técnicas de Análisis

Una vez obtenida la información que contribuye con la realización de la presente investigación, se da paso a la redacción donde se interpreta tal información. Para este procesamiento se realizan dos (2) análisis: el cuantitativo y el cualitativo, con la finalidad de comparar los datos y establecer la realidad del problema, logrando con esto que la interpretación, comprensión y análisis de la Ejecución de los Contratos, resulte más clara.


El análisis cuantitativo se ve reflejado mediante los gráficos, facilitando éstos la ilustración e interpretación de los datos numéricos de la investigación. Por su parte, el análisis cualitativo se apoya en instrumentos como el diagrama de caracterización, donde se presentan los aspectos que intervienen en el proceso de la ejecución de contratos.

4.5 Procedimiento 


Para la realización del Análisis de la Ejecución de los Contratos de los Proyectos Caruachi y Tocoma, y una vez determinado el objetivo de la investigación, el procedimiento que se empleo para el logro de los objetivos propuestos en el trabajo fue:

1. Se determinaron los contratos que servirían como base de análisis.

2. Se recolecto la data referente al presupuesto planificado y ejecutado de los contratos seleccionados, durante el período comprendido del año 2000 al 2004.

3. Se graficó la data recolectada para visualizar mejor el comportamiento de ambos presupuestos, Planificado versus Ejecutado, al igual que la desviación existente entre ambos.

4. Se investigaron las causas, utilizadas como justificación de presupuesto, para detectar las principales y determinar las posibles mejoras.

5. Se determinaron las alternativas de mejoras, entre las que se incluye la normalización de un Indicador de Gestión por parte de la División Control de Proyectos de Generación, basado en la siguiente metodología:

5.1. Se definió el indicador determinando la expresión matemática y conceptual.

5.2. Se estableció el objetivo del indicador.

5.3. Se determinó el nivel de referencia del indicador, en consenso con el personal de la División.

5.4. Se realizó una subdivisión del indicador, para identificar partes o subdivisiones.

5.5. Se determinaron los posibles factores que puedan afectar al indicador, esto basado en la información obtenida de Administradores de Contratos y el responsable del indicador.

5.6. Se determinó la forma en que se realizará el reporte de gestión de la División, así como la frecuencia de éste.

CAPÍTULO V

Situación actual
Estudiar la situación actual complementa las bases del informe, y está referido a los aspectos que motivaron el Análisis de la Ejecución de los Contratos principales de Caruachi y Tocoma. Para explicar la situación actual en este estudio, se consideraron las funciones de la División Control de Proyectos de Generación, presentadas éstas a continuación: 

· Establecer y mantener mecanismos que permitan el constante control sobre las condiciones de los proyectos de CVG EDELCA a cargo de la Dirección de Expansión de Generación, con el objeto de evaluar sus avances y tendencias y realizar los pronósticos correspondientes, evidenciar las posibles desviaciones y su impacto, y proponer las acciones preventivas y correctivas pertinentes.

· Establecer metodologías uniformes para los aspectos comerciales de los procesos de licitación, evaluación y contratación, así como para la formulación de los programas y presupuestos de inversión de los proyectos de expansión de generación.

· Centralizar y procesar toda la información de costos y compromisos de cada proyecto, llevando un registro y control sistemático.

· Coordinar la administración de los contratos relacionados con los proyectos de expansión de generación.

· Emitir informes periódicos de gestión de los proyectos de expansión de generación a cargo de la Dirección, incluyendo el avance físico y costo de los contratos.

· Participar en el diseño e implementación de sistemas, métodos y procedimientos específicos para la planificación y programación de obras, estimación y control de costos, administración de contratos y control de la documentación.

· Prestar apoyo en materia de control de proyectos a las unidades organizativas involucradas directa o indirectamente con los proyectos de expansión de generación durante su desarrollo.

· Coordinar los procesos administrativos y de control de los contratos asociados a la ejecución de los proyectos de las obras de expansión de generación.

· Asegurar el oportuno flujo de documentación e información técnica de los proyectos de la obras de expansión de generación a todas las unidades de la Dirección.

· Coordinar el mantenimiento y control de los servicios de apoyo informático para las aplicaciones técnicas de la Dirección.

· Administrar y mantener el registro histórico de las obras emprendidas por la Dirección.

De las funciones esbozadas anteriormente, se determinó que las relacionadas con el presente informe son: 

En primer lugar, coordinar los procesos administrativos y de control de los contratos asociados a la ejecución de los proyectos. Otras dos funciones son la formulación de los programas de presupuesto de inversión de los proyectos, y la de realizar los pronósticos correspondientes, evidenciar las posibles desviaciones y su impacto, y proponer las acciones preventivas  y correctivas pertinentes.

Para entender mejor el por qué de la intervención de esas funciones en este trabajo, es necesario conocer la situación actual que presenta la ejecución de los contratos de inversión por parte de la Dirección de Expansión de Generación. Para tal fin, en el planteamiento de la investigación se destaca el análisis de los contratos principales, aquellos que requieren del porcentaje más alto de recursos de todo tipo, cumpliendo así la premisa de la Ley de Pareto.

5.1 Análisis de los Contratos


La primera etapa del estudio se fundamenta en analizar cómo ha sido hasta ahora la ejecución de los contratos mencionados con anterioridad, para esto se utilizaron técnicas cuantitativas que permitieron visualizar el comportamiento de los contratos. La data requerida para éste análisis se ubicó en el sistema SAP (Sistema Automatizado de Procesos), tomándose como base desde Enero del año 2000 hasta Octubre del presente año. La decisión de iniciar el estudio en el año mencionado esta fundamentada porque a partir de esa fecha se automatiza en su totalidad la gestión de CVG EDELCA, y es desde entonces cuando se encuentra disponible la información presupuestaria. 


Para el análisis de la situación actual se procesó la información tanto cualitativa como cuantitativa, esto es la data presupuestaria que sirve de indicador para verificar el comportamiento, y las razones que justifican el mismo. La información que se utilizó como base corresponde a los contratos considerados como principales, siendo estos los siguientes:

5.2  Proyecto Caruachi

1. Contrato 103-200: Suministro e Instalación de los Equipos Electromecánicos principales para la Casa de Máquinas.
2. Contrato 103-265: Sistema de Control para el proyecto Caruachi.
3. Contrato 103-27A: Inspección de fabricación de Equipos Electromecánicos.
4. Contrato 105-45: Asistencia Técnica de Ingeniería.
5. Contrato 103-223: Suministro de Grúas Pórtico
6. Contrato 103-40: Inspección Técnica de los Trabajos de Construcción del Proyecto Caruachi.
7. Contrato 103-207: Diseñar, detallar, fabricar, probar en fabrica, suministrar, nacionalizar, transportar hasta el sitio de Caruachi, supervisar tanto la instalación como las pruebas en sitio y la puesta en operación de los equipos completos de las Compuertas para el Aliviadero.
8. Contrato 103-215: Equipos de Compuerta para las Tomas del proyecto Caruachi.
9. Contrato 103-217: Equipos de Compuertas para los Tubos de Aspiración.
10. Contrato 103-236: Interruptores, Seccionadores y Barras de fase aislada del Proyecto Caruachi.
11. Contrato 103-240: Equipos de maniobra, tableros de distribución y transformadores para servicios auxiliares del proyecto Caruachi.
12. Contrato 103-255: Suministro de Baterías, Cargadores e Inversores del Proyecto Caruachi.
13. Contrato 103-13: Excavación del Canal de Descarga, Operación y Mantenimiento de la planta de agregados y remoción parcial de la Ataguía “A”.
14. Contrato 103-31: Construcción de la Casa de Máquinas, Presas de Concreto y Aliviadero. Montaje de los equipos electromecánicos auxiliares de la Central Hidroeléctrica Caruachi.
15. Contrato 103-33: Construcción de la Presa de Tierra y Enrocamiento Izquierda y las variante de Vía Férrea y Carretera.
16. Contrato 1110300301: Construcción de 11 Km de vía férrea ubicada entre los Km 41 y 52 del trayecto férreo Puerto Ordaz - Ciudad Piar, denominado variante Caruachi.
17. Contrato O-C470: Asistencia técnica.
18. Contrato 103-42: Elaboración de Planos de Construcción e Ingeniería de detalle para el Proyecto Caruachi, digitalización de planos Proyecto Macagua e Ingeniería básica del Proyecto Tocoma.
5.3 Proyecto Tocoma

1. Contrato O-C470: Asistencia Técnica
2. Contrato 105-45: Asistencia Técnica de Ingeniería
3. Contrato 1110400101: Exploración Geológica y sus obras asociadas en el sitio Tocoma.
4. Contrato 1110400102: Excavación de las Estructuras Principales y Construcción parcial de la Presa Izquierda.
Con el propósito de sistematizar el estudio, se hicieron varias divisiones y subdivisiones que permitieran llevar una similitud y mejor análisis de la información, dada la cantidad que fue  manejada de la misma. 

Año 2000


Como la investigación se basó en el comportamiento de los contratos de acuerdo a su ejecución presupuestaria, en el Apéndice 1 se observa la ejecución de cada uno de los contratos a lo largo del calendario, en donde se muestran las barras que indican el presupuesto  aprobado y el ejecutado de manera mensual. A su vez, se indica por medio de una curva, el presupuesto acumulado durante todo el año, producto de la sumatoria de los presupuestos mensuales. 

Las situaciones que se presentan son dos, que el presupuesto ejecutado esté por encima de lo planificado y que este muy por debajo. Es normal que haya una variación, pues existe una diversidad de factores que escapan de las manos de CVG EDELCA, ligados principalmente al contratista, por lo que la idea es mantener una similitud entre ambos, con una diferencia considerada “normal” por la Gerencia de la Empresa. 


Para entender las principales causas de variaciones entre los presupuestos mencionados, se realizó una recopilación de información de los años de estudio, donde se plantea las justificaciones que realiza la División Control de Proyectos de Generación de la ejecución presupuestaria. Es de notar que las justificaciones hasta el año 2002 se realizaban de manera semestral, pero a partir del 2003, las mismas se han efectuado durante todos los meses. Sin embargo, para el año 2000, no se encontraron justificaciones relacionadas con los proyectos Caruachi y Tocoma.

Año 2001

Para ilustrar el comportamiento presupuestario de los contratos estudiados, se ubicaron éstos en el Apéndice 2 para observar cómo fue la tendencia mes a mes de los mismos. En el caso de las justificaciones, se observaron, según la información estudiada, las siguientes:

Mes de Noviembre

· Retrasos en la ejecución de algunos contratos. Retrasos en la presentación de facturas.

· Adelanto en el programa general de obras (asesorías).

Como se observa, sólo hay dos (2) justificaciones para este año, y a pesar de no ser tan detalladas, indican de manera general la disminución o el aumento de la ejecución de los contratos.

Año 2002

La ejecución presupuestaria referente a los contratos estudiados durante el año 2002, se presenta en el Apéndice 3, y mostrándose de igual manera, la tendencia de los mismo durante todo el año. Las justificaciones halladas fueron las siguientes:

Mes de Noviembre

· Retrasos en la presentación y aprobación de facturación del contratista, además del efecto de incremento del presupuesto en la reformulación presupuestaria.

· El avance físico de los contratos de Caruachi se cumplen muy ajustados a las estimaciones originales. Este desajuste se debe a los retrasos normales en registro de la facturación de los contratistas, que es aproximadamente de un mes, y adicionalmente el proceso de reformulación presupuestaria ocasionó que algunos de los contratos presentaran un incremento de hasta un 100% en los montos formulados originalmente en bolívares. En el caso del contrato 103-31, este incremento alcanzó un 70% (en bolívares), lo que produce una relativa baja ejecución de los contratos.

En este año, las justificaciones fueron un poco más detalladas que al año anterior, lo que permite un mejor manejo de información por parte de la División Control de Proyectos de Generación para basarse en las medidas preventivas o correctivas que quieran tomar.

Año 2003

El comportamiento presupuestario de los contratos durante el año 2003, se muestra en el Apéndice 4, donde se especifica la ejecución de cada uno de los contratos estudiados, de manera mensual durante todo el año. Durante este año, las justificaciones sobre el avance de los contratos se muestran a continuación:

Mes de Febrero

· No fue posible registrar todas las facturas correspondientes al primer bimestre del año, por retrasos en el sistema SAP.
· Retrasos en el registro de facturación por el sistema SAP, para el primer bimestre del año y retrasos en la presentación de facturas del contratista a CVG EDELCA. En el caso del contrato 103-40, el saldo aparece negativo porque se realizó el ajuste de las facturas proforma presentadas en Diciembre, y aún no se han registrado las correspondientes Enero del 2003. Normalmente estos registros se efectúan con dos (2) meses de diferencia.
· La facturación para el contrato 103-31, no fue registrada para el primer bimestre del año, en parte por el retraso en la apertura del sistema SAP, lo que incide en el bajo porcentaje de ejecución, adicionalmente, estaba previsto un pago por cumplimiento de hitos que se desfasaron de acuerdo a la programación inicial.
· Retrasos en el registro de la facturación por el sistema SAP, para el primer bimestre del año.
Mes de Marzo

· Retrasos en el registro de facturación por el sistema SAP, para el primer trimestre del año y retrasos en la presentación de facturas del contratista a CVG EDELCA.

Mes de Abril

· La ejecución arroja un porcentaje de 112%, esto es por la actualización en el sistema de las facturas pendientes del ejercicio anterior.

Mes de Junio

· La desviación corresponde principalmente a dos contratos: el 103-240, cuya ejecución alcanzó un 700% por cancelación de facturas del ejercicio anterior, y el contrato 103-40, que los registros se realizan con cerca de dos meses de retraso ( a través de una rendición de cuentas), ya que se le asigna un adelanto de fondos mensualmente, a través de un anticipo. Adicionalmente, se tiene previsto la cancelación de liquidaciones del personal, hacia los últimos meses del año.  El resto de los contratos no presentan desviaciones significativas.

· La documentación técnico fílmica del proyecto se ha desfasado para el segundo semestre del año.

Mes de Julio

· La documentación técnico fílmica del proyecto se ha desfasado para el segundo semestre del año.

· En el caso del contrato 103-31, se tenía prevista una ejecución para el período de 135 millardos (bolívares más bolívares equivalentes), y la ejecución casi alcanzó los 42 millardos. Esto se debe principalmente a que parte de un reclamo por Bono por cumplimiento de Hitos contractuales que estaba programado para cancelarlo con el presupuesto del año 2003, fue cancelado con el presupuesto del año 2002. (Este reclamo está debidamente soportado por el Adendum 5 que contempla un pago único y el Adendum 7, que establece el cambio de pago único a  pagos fraccionados). Esto trae como consecuencia principal, que exista una sobreestimación de los desembolsos reales para este contrato, el que se estima cerrar con una ejecución cercana a los 70 millones de US$ equivalentes para diciembre de 2003.  En el caso del contrato 103-33, que su ejecución está 10 millardos de bolívares por debajo de lo programado, se debe a que un reclamo que estaba previsto, ya no se va a cancelar (este contrato cierra este año).  El contrato 103-13, presenta retrasos en la presentación de facturas por parte del contratista, sin embargo, se va a ejecutar en su totalidad, porque está en proceso de cierre.

· En cuanto al contrato 1110300301 (durmientes de las vias férreas) aun Ferrominera no ha presentado la facturación. El resto de los contratos (en su mayoría ambientales) se restringieron a consecuencia del Plan de Continuidad Operativa, por lo que su ejecución será muy baja en el ejercicio 2003.

· El contrato 110400102, que se estimaba iniciar para abril de este año, se desfasó y está en proceso de inicio actualmente, y en cuanto al contrato 1110400101, presenta retrasos en la presentación de facturas por parte del contratista, llevando una ejecución cercana al 50%.
Mes de Agosto

· La desviación corresponde principalmente a dos contratos: el 103-240, cuya ejecución alcanzó un 827% por cancelación de facturas del ejercicio anterior, y el contrato 103-40, con una ejecución de 57%, esto responde a que los registros se realizan con dos meses de retraso (a través de una rendición de cuentas), ya que se le asigna un adelanto de fondos mensualmente, a través de un anticipo y luego se realiza la imputación. Adicionalmente, se tiene previsto la cancelación de liquidaciones del personal, hacia los últimos meses del año.  El resto de los contratos no presentan desviaciones significativas por los montos asignados.

· El contratista ha presentado retrasos en la presentación de facturas.

· En el caso del contrato 103-31, se tenía prevista una ejecución para el período de 135 millardos (bolívares más bolívares equivalentes), y la ejecución casi alcanzó los 48 millardos (32% de ejecución). Esto se debe principalmente a que parte de un reclamo de Bono por cumplimiento de Hitos contractuales que estaba programado para cancelarlo con el presupuesto del año 2003, fue cancelado con el presupuesto del año 2002. (Este reclamo está debidamente soportado por el Adendum 5 que contempla un pago único y el Adendum 7, que establece el cambio de pago único a  pagos fraccionados). Esto trae como consecuencia principal, que exista una sobreestimación de los desembolsos reales para este contrato, el que se estima cerrar con una ejecución cercana a los 70 millones de US$ equivalentes para diciembre de 2003.  En el caso del contrato 103-33, su ejecución está 10 millardos de bolívares por debajo de lo programado, se debe a que un reclamo que estaba previsto, ya no se va a cancelar (este contrato cierra este año).  El contrato 103-13, presenta retrasos en la presentación de facturas por parte del contratista, sin embargo, se va a ejecutar en su totalidad, porque está en proceso de cierre.

· El contrato 110400102, que se estimaba iniciar para abril de este año, se desfasó y está en proceso de inicio actualmente, y en cuanto al contrato 1110400101, presenta retrasos en la presentación de facturas por parte del contratista, llevando una ejecución del 50%.

Mes de Septiembre

· Los contratos asociados a la unidad, se están ejecutando de acuerdo a lo programado, la distorsión se debe principalmente al ajuste por el proceso de reformulación y el retaso en la presentación de facturas por parte de algunos contratistas.

· La desviación corresponde principalmente a dos contratos: el 103-240, cuya ejecución alcanzó un 554% por cancelación de facturas del ejercicio anterior, y el contrato 103-40, con una ejecución de 63%, esto responde a que los registros se realizan con dos meses de retraso (a través de una rendición de cuentas), ya que se le asigna un adelanto de fondos mensualmente, a través de un anticipo y luego se realiza la imputación. Adicionalmente, se tiene previsto la cancelación de liquidaciones del personal, hacia los últimos meses del año.  El resto de los contratos no presentan desviaciones significativas por los montos asignados.

· En el caso del contrato 103-31, se tenía prevista una ejecución para el período de 135 millardos (bolívares más bolívares equivalentes), y la ejecución sobrepasó  los 55 millardos (54% de ejecución). Esto se debe principalmente a que parte de un reclamo de Bono por cumplimiento de Hitos contractuales que estaba programado para cancelarlo con el presupuesto del año 2003, fue cancelado con el presupuesto del año 2002. (Este reclamo está debidamente soportado por el Adendum 5 que contempla un pago único y el Adendum 7, que establece el cambio de pago único a  pagos fraccionados). Esto trae como consecuencia principal, que exista una sobreestimación de los desembolsos reales para este contrato, el que se estima cerrar con una ejecución cercana a los 70 millones de US$ equivalentes para diciembre de 2003.  En el caso del contrato 103-33, está en proceso de cierre y ajustes, por lo que algunas facturas están pendientes de pago.  El contrato 103-13, presenta retrasos en la presentación de facturas por parte del contratista, sin embargo, se va a ejecutar en su totalidad, porque está en proceso de cierre.

Mes de Octubre

· Los contratos asociados a la unidad, se están ejecutando de acuerdo a lo programado, la distorsión se debe principalmente al ajuste por el proceso de reformulación y el retaso en la presentación de facturas por parte de algunos contratistas.

· La desviación corresponde principalmente a dos contratos: el 103-207, cuya ejecución alcanzó un 33% por reclamos pendientes de acuerdos entre ambas partes, y el contrato 103-40, con una ejecución de 48%, esto responde a que los registros se realizan con dos meses de retraso (a través de una rendición de cuentas), ya que se le asigna un adelanto de fondos mensualmente, a través de un anticipo y luego se realiza la imputación. Adicionalmente, se tiene previsto la cancelación de liquidaciones del personal, hacia los últimos meses del año.  El resto de los contratos no presentan desviaciones significativas por los montos asignados. Están además, en proceso de cierre, por lo que se encuentran pendientes por ajustes de saldos remanentes.

· En el caso del contrato 103-31, se tenía prevista una ejecución para el período de 111 millardos (bolívares más bolívares equivalentes), y la ejecución casi llegó a  los 68 millardos (78% de ejecución). Esto se debe principalmente a que parte de un reclamo de Bono por cumplimiento de Hitos contractuales que estaba programado para cancelarlo con el presupuesto del año 2003, fue cancelado con el presupuesto del año 2002. (Este reclamo está debidamente soportado por el Adendum 5 que contempla un pago único y el Adendum 7, que establece el cambio de pago único a  pagos fraccionados). Esto trae como consecuencia principal, que exista una sobreestimación de los desembolsos reales para este contrato, el que se estima cerrar con una ejecución cercana a los 70 millones de US$ equivalentes para diciembre de 2003.  En el caso del contrato 103-33, está en proceso de cierre y ajustes, por lo que algunas facturas están pendientes de pago.  El contrato 103-13, presenta retrasos en la presentación de facturas por parte del contratista, sin embargo, se va a ejecutar en su totalidad, porque está en proceso de cierre.

· El contrato 110400102, que se estimaba iniciar para abril de este año, se desfasó, iniciándose el mes pasado, y en cuanto al contrato 1110400101, presenta retrasos en la presentación de facturas por parte del contratista, por ajustes de saldos remanentes, llevando una ejecución del 67%.

Mes de Noviembre

· Los contratos asociados a la unidad, se están ejecutando de acuerdo a lo programado, la distorsión se debe principalmente al ajuste por el proceso de reformulación y el retazo en la presentación de facturas por parte de algunos contratistas.

· La desviación corresponde principalmente a tres contratos: el 103-207, cuya ejecución alcanzó un 36% por reclamos pendientes de acuerdos entre ambas partes, el contrato 103-240, con una ejecución del 526%, por cancelación de facturas del ejercicio anterior, y el contrato 103-40, con una ejecución de 44%, esto responde a que los registros se realizan con dos meses de retraso (a través de una rendición de cuentas), ya que se le asigna un adelanto de fondos mensualmente, a través de un anticipo y luego se realiza la imputación. Adicionalmente, se tiene previsto la cancelación de liquidaciones del personal, hacia los últimos meses del año.  El resto de los contratos no presentan desviaciones significativas por los montos asignados. Están además, en proceso de cierre, por lo que se encuentran pendientes por ajustes de saldos remanentes, que se verán reflejados para el mes de diciembre.

· En el caso del contrato 103-31, la ejecución llegó a  los 76,5 millardos (70% de ejecución), por retrasos en la presentación de las facturas.  En el caso del contrato 103-33, está en proceso de cierre y ajustes, por lo que algunas facturas están pendientes de pago.  El contrato 103-13, presenta retrasos en la presentación de facturas por parte del contratista, sin embargo, se va a ejecutar en su totalidad, porque está en proceso de cierre. En cuanto al contrato 1110300301 (durmientes de las vías férreas) aun Ferrominera no ha presentado la totalidad de la facturación, y ha presentado retaso en lo que va del año (37%). Está pendiente la compra de las grúas, en. El resto de los contratos (en su mayoría ambientales) se restringieron a consecuencia del Plan de Continuidad Operativa, por lo que su ejecución será muy baja en el ejercicio 2003, aunque se han incluido en el Plan Especial de Contratación, y están en proceso de contratación.

Mes de Diciembre

· La desviación corresponde principalmente a tres contratos: el 103-207, cuya ejecución alcanzó un 32,2% por reclamos pendientes de acuerdos entre ambas partes,  el  103-40, con una ejecución de 64,4 %, esto responde a que los registros se realizan con dos meses de retraso (a través de una rendición de cuentas), ya que se le asigna un adelanto de fondos mensualmente, a través de un anticipo y luego se realiza la imputación. Adicionalmente, se tiene previsto la cancelación de liquidaciones del personal, hacia los últimos meses del año. Para el contrato 103-236, se cancelaron facturas del año anterior, lo que incrementó el monto ejecutado en el año. El resto de los contratos no presentan desviaciones significativas por los montos asignados. Están además, en proceso de cierre, por lo que se encuentran pendientes por ajustes de saldos remanentes.

· En el caso del contrato 103-31, la ejecución llegó a  los 88,2 millardos (78,76% de ejecución), por retrasos en la ejecución del programa de obras.  En el caso de contrato 103-33, llegó a un 84%. Está en proceso de cierre, ya que las obras fueron ejecutadas en su totalidad, al igual que el contrato 103-13, que alcanzó un 91%, e igualmente está en proceso de cierre. En cuanto al contrato 1110300301 (durmientes de las vias férreas) aún no se ha concretado la compra de las grúas que estaban pendientes para este contrato, alcanzando su ejecución a sólo un 27,5%.  El resto de los contratos ( en su mayoría ambientales) se vieron afectados por el Plan de Continuidad Operativa y el Plan Especial de Contratación  por lo que su ejecución alcanzó sólo un 62%.

· El contrato 110400102, que se estimaba iniciar para abril de este año, se desfasó, iniciándose el mes de septiembre, con una ejecución al cierre del año cercana al 88%, Su ejecución se mantuvo dentro del programa de obras, y en cuanto al contrato 1110400101, que concluye para el ejercicio 2003, cerró con una ejecución de casi un 100%.

Así como se mencionó con anterioridad, a partir del año 2003 las justificaciones se hicieron de manera más específica, permitiendo evaluar las razones que motivaron las variaciones del presupuesto. Más adelante se determinan las causas que más se repiten, y a partir de éstas,  dar las recomendaciones posibles.

Año 2004

Como continuación del análisis de los contratos principales de Caruachi y Tocoma, se tiene en el Apéndice 5, la información detallada sobre la ejecución de los mismos durante lo transcurrido desde Enero hasta Septiembre del presente año, observándose el comportamiento experimentado 4or cada uno de éstos. Las justificaciones  sobre las variaciones de los contratos, es mostrada a continuación:

Mes de Febrero:

· A principios de año, surgieron varios inconvenientes para la carga de los pedidos en el sistema SAP por el up-gade, en muchos casos no era posible relacionar los pedidos  con los contratos marco, los contratos estaban asociados al presupuesto de otra unidad, y también surgieron inconvenientes a la hora de realizar los registros de las facturas. Esto incrementó el tiempo de arranque del proceso de imputación presupuestaria de los contratos de inversión de la Dirección, situación que para el mes de abril se empezó a estabilizar.

Mes de Marzo

· A principios de año, surgieron varios inconvenientes para la carga de los pedidos en el sistema SAP por el up-grade, en muchos casos no era posible relacionar los pedidos con los contratos marco, los contratos estaban asociados al presupuesto de otra unidad, y también surgieron inconvenientes a la hora de realizar los registros de las facturas. Esto incrementó el tiempo de arranque del proceso de imputación presupuestaria de inversión de la Dirección, situación que para el mes de abril se empezó a estabilizar.

· En el caso específico del contrato 1110400102, del Proyecto Tocoma, adicionalmente a la situación antes descrita, el contratista no ejecutó algunos frentes de trabajo en la obra, lo que produjo un pequeño retraso en el programa de ejecución de las obras, y en consecuencia, desajustó igualmente el programa de pago.

Mes de Abril

· Los programas de ejecución de las obras asociados a este centro gestor, se están ejecutando dentro del programa original (103-200, 103-265). La desviación se debe principalmente a retrasos del contratista en la presentación de facturas, y retrasos en los programas de contratación de asesoría.

· El programa de contratación de las asesorías ha sufrido un desfase, debido, principalmente, a los problemas que surgieron en el primer trimestre con el sistema SAP, que no permitió la creación oportuna de los pedidos.

· Los programas de ejecución de las obras asociados a este centro gestor, se están ejecutando dentro del programa original, incluso la mayoría está en proceso de cierre administrativo. El retraso se debe a dos (2) factores: el retraso en la creación de pedidos en SAP, y el retraso en la presentación de facturas por parte del contratista.

· El programa de ejecución del contrato, se corrió hacia finales del segundo semestre.

Mes de Mayo

· Se cancelaron facturas correspondientes al contrato 105-45 que estaban pendientes del ejercicio anterior, con un porcentaje de ejecución de 271%.

· Los programas de ejecución de las obras de este centro gestor, se están ejecutando dentro del programa original, incluso la mayoría está en proceso de cierre administrativo. El retraso se debe a dos factores: retraso en la creación de los pedidos en SAP, y el retraso en la presentación de facturas por parte del contratista.

· El programa de ejecución del contrato se corrió hacia finales del segundo semestre.

Mes de Junio

· La ejecución está dentro de lo programado. El contrato 103-200A presenta un 59%, el 103-200B, 1266%; el 103-200C, 150,9%; el 103-200E, 87,87%. Este contrato corresponde a la fabricación y suministro de los equipos electromecánicos principales, y la diferencia entre A, B, C y E corresponde al tipo de moneda. La diferencia en la ejecución corresponde a que las facturas llegan normalmente con retraso y se cancelaron varias facturas pendientes del año anterior. La ejecución física se encuentra dentro de lo programado. El contrato 103-265 tiene una ejecución del 131% por el mismo motivo: pago de facturas del año pasado. Para la O-C500, el programa de contratación de los asesores se retrasó con respecto al programa original. El resto de los contratos, por los montos no tienen desviaciones significativas.

· Se cancelaron facturas correspondientes al contrato 105que estaban pendientes del ejercicio anterior.

· La desviación corresponde principalmente a que la ejecución de los contratos 103-207, 103-215 103-240 está en proceso de cierre administrativo, por lo que su ejecución a la fecha es nula, o muy baja, en espera de ajustes de saldos remanentes y reclamos. El contrato 103-40, tiene una ejecución de 36 %, esto responde a que los registros se realizan con dos meses de retraso (a través de una rendición de cuentas), ya que se le asigna un adelanto de fondos mensualmente, a través de un anticipo y luego se realiza la imputación. Para el contrato 103-236, con una ejecución del 297%, por cancelación de gastos de nacionalización del año anterior, igual que para el contrato 103-223, que no estaba contemplado para este ejercicio. En el caso de la O-C520, el proceso de contratación se desfasó en casi un semestre, y actualmente está en proceso de contratación.

Mes de Julio

· La desviación corresponde principalmente a que la ejecución de los contratos 103-207, 103-215 103-240 está en proceso de cierre administrativo, por lo que su ejecución a la fecha es nula, o muy baja, en espera de ajustes de saldos remanentes y reclamos. El contrato 103-40, tiene una ejecución de casi un 54 %, esto responde a que los registros se realizan con dos meses de retraso (a través de una rendición de cuentas), ya que se le asigna un adelanto de fondos mensualmente, a través de un anticipo y luego se realiza la imputación. Para el contrato 103-236, con una ejecución del 299%, por cancelación de gastos de nacionalización del año anterior, igual que para el contrato 103-223, que no estaba contemplado para este ejercicio. En el caso de la O-C520, el proceso de contratación se desfasó en casi un semestre, y actualmente está en proceso de contratación.

Mes de Agosto

· El contrato 103-200A presenta un 46%, debido a retrasos en la presentación y revisión de las facturas; el 103-200B, 1186%, por cancelación de factura pendiente del año 2003; el 103-200C, 115%, de los cuales  un 128 % corresponde al monto básico, que se incrementó por pagos de algunas facturas del ejercicio 2003 y las correspondientes a escalación ( con un 33%) están en revisión; el 103-200E, alcanza un 81%, el monto básico tiene una ejecución de 102%, lo que baja el porcentaje es la escalación (51%), por retrasos en la revisión de facturas. La diferencia en la ejecución corresponde a que las facturas llegan normalmente con retraso y se cancelaron varias facturas pendientes del año anterior. La ejecución física se encuentra dentro de lo programado. El contrato 103-265 tiene una ejecución dentro de lo esperado (106%) . Para la O-C500, el programa de contratación de los asesores se retrasó con respecto al programa original. El resto de los contratos, por los montos no tienen desviaciones significativas.
· Se cancelaron facturas correspondientes al contrato 105-45 (HARZA) que estaban pendientes del ejercicio anterior.

· La desviación corresponde principalmente a que la ejecución de los contratos 103-207, 103-215 103-240 está en proceso de cierre administrativo, por lo que su ejecución a la fecha es nula, o muy baja, en espera de ajustes de saldos remanentes y reclamos. El contrato 103-40, tiene una ejecución de casi un 51 %, esto responde a que los registros se realizan con dos meses de retraso (a través de una rendición de cuentas), ya que se le asigna un adelanto de fondos mensualmente, a través de un anticipo y luego se realiza la imputación. Para el contrato 103-236, con una ejecución cercana al 250%, por cancelación de gastos de nacionalización del año anterior, igual que para el contrato 103-223, que no estaba contemplado para este ejercicio. En el caso de la O-C520, el proceso de contratación se desfasó en casi un semestre, su ejecución es muy baja.

Es importante destacar, que el período de estudio para el año 2004,  comprende hasta el mes de Agosto por iniciarse esta investigación en el mes de septiembre. 

Como se puede observar, la información referente a la justificación del presupuesto planificado contra el ejecutado, es más específica que en años anteriores, lo que permite una mejor interpretación del mismo para en  base a dichas justificaciones, elaborar las recomendaciones pertinentes.

5.4 Justificaciones

Para comprender mejor las causas que originaron el comportamiento de los contratos durante el período comprendido del año 2000 al 2004, es importante determinar cuáles fueron las que mayor incidencia mostraron y tienen en la ejecución presupuestaria. Con el propósito de cumplir con esto, se elaboro una lista más específica indicando las justificaciones, y el número de veces que repitieron. En la tabla 2 se presentan dichas justificaciones.

	Justificación
	Frecuencia

	Cancelación de facturas del ejercicio anterior
	24

	Retrasos en la presentación de facturas
	24

	Cierre de contrato
	16

	Retrasos del programa
	21

	Retrasos en el sistema SAP*
	10

	Reclamos de Acuerdos
	2

	Falta de concretación del contrato
	3

	Cancelación con presupuesto del año anterior
	4

	Incremento del presupuesto
	3

	Adelanto del programa
	1

	Anticipo e imputación
	9


Tabla 2. Justificaciones

(Muchas de las justificaciones se repitieron durante dos meses seguidos, sin embargo, estas se registraron de igual manera en la tabla. Aclarando que aunque haya retrasos en la ejecución presupuestaria, la ejecución física muchas veces está dentro de lo normal)

5.5 Diagrama de Pareto

Para visualizar de manera más sistemática las justificaciones y su incidencia, en la tabla 3 se ordenaron los datos y se calcularon los porcentajes de frecuencia respectivos. En la figura 5, se muestra el comportamiento de los datos, donde se observa claramente cuáles son las principales causas, y el número de consecuencias que generan. En el gráfico se detalla como la cancelación de facturas del ejercicio anterior, los retrasos en la presentación de facturas por parte del contratista y el retraso en los programas, son los que mayor incidencia tienen en las desviaciones tanto positivas como negativas del presupuesto de los contratos.


Como se puede observar, la cancelación de facturas del ejercicio anterior, retrasos en la entrega de facturas y retrasos en el programa, son las causas que mayor incidencia tuvieron en la ejecución de los contratos, esto de acuerdo a la información consultada y analizada. Es de notar que a pesar de verse por separados, estas causas pueden estar, y de hecho lo están, relacionadas, pues un retraso en la entrega de facturas por parte del contratista, le ocasiona a la empresa el desfase presupuestal que se muestra en los Apéndices. El resultado de esto es que en los primeros meses del año, se procesen facturas del año anterior.

Esta situación no es siempre constante, pues para tratar de solventar estos inconvenientes, en los últimos meses del año, se ejerce mayor presión para que el contratista entregue las facturas denominadas proforma” (denominadas así por CVG EDELCA para comprometer los fondos que quedan con el estimado de trabajo, a pesar de que no se cancela el monto inmediatamente, pero si se hace el año siguiente). Estas facturas proforma no tienen valor ante el Seniat, pero debe expresar de manera visible su nombre y en el ejercicio siguiente el contratista envía a CVG EDELCA la factura legal, aclarando que el monto no debe ser superior al establecido en la proforma.

	
	JUSTIFICACIÓN
	FRECUENCIA
	PORCENTAJE
	PORCENTAJE ACUMULADO

	CEA
	Cancelación facturas ejercicio anterior
	24
	20.51%
	20.51%

	RF
	Retrasos en la presentación de facturas
	24
	20.51%
	41.03%

	RP
	Retrasos en el programa
	21
	17.95%
	58.97%

	CC
	Cierre de contrato
	16
	13.68%
	72.65%

	RSAP
	Retrasos por SAP
	10
	8.55%
	81.20%

	AI
	Anticipo e Imputación
	9
	7.69%
	88.89%

	CPA
	Cancelación con presupuesto del año anterior 
	4
	3.42%
	92.31%

	FC
	Falta de concretación del contrato
	3
	2.56%
	94.87%

	IP
	Incremento del presupuesto
	3
	2.56%
	97.44%

	RA
	Reclamo de Acuerdos
	2
	1.71%
	99.15%

	AP
	Adelanto del programa
	1
	0.85%
	100.00%

	
	TOTAL
	117
	100.00%
	


Tabla 3. Porcentajes de las Justificaciones
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Figura 5. Diagrama de Pareto
5.6 Planificación Presupuestaria

Uno de los factores que inciden en la justificación es cómo se ha realizado la planificación presupuestaria de un contrato a lo largo del período de duración, para esto se puede observar el grupo de Apéndices 1-5 donde se verifica la planificación del presupuesto, y una observación que surgió fue la baja ejecución durante los dos primeros meses del año, situación que puede ser aprovechada en los meses siguientes, mejorando así el porcentaje de ejecución mensual. Para estudiar como incide esta planificación, se revisaron las gráficas de los Apéndices mencionados, y se comprobó que en un 44% de los gráficos anuales de los contratos, así como se representa en la Tabla 3, mostró una ejecución a partir del mes de Marzo, aún cuando se planificaba desde Enero. 

La forma en que se planifica la ejecución presupuestaria varía de acuerdo a los diferentes administradores de contrato, en consenso con los coordinadores de contratos y el contratista. Sin embargo, esta planificación debe estar basada en la información, que referente a la facturación, envía el contratista, aunado al programa general de la obra.

	Gráficos Estudiados
	Gráficos con ejecución a partir de Marzo
	Porcentaje

	95
	42
	44%


Tabla 3. Porcentaje de Ejecución a partir de Marzo. Apéndices1-5

CAPÍTULO VI

Análisis de los resultados
Con base en la información verificada en el capítulo anterior, se analizaron las alternativas de mejoras en la ejecución de los contratos principales de Caruachi y Tocoma.

A pesar de que las dos principales causas de las desviaciones en la ejecución  presupuestaria de los contratos que se analizaron, fueron la cancelación de facturas del ejercicio anterior y los retrasos en la presentación de facturas, y parecieran en un principio escapar de las manos de CVG EDELCA, pero así como las otras causas, estas también pueden ser analizadas para determinar donde se puede mejorar la situación. Para esto, se requiere un estudio más profundo de las sub-causas que generan estas desviaciones, y en base a estas, plantear un Diagrama de Ishikawa donde se vean las relaciones causa-efecto.

Para poder verificar esas sub-causas, es importante contar con especificaciones más detalladas de las razones que ocasionaron dichas desviaciones en la ejecución de los contratos, para esto se recomienda la normalización de un indicador de gestión para cada contrato, permitiendo llevar un control más adecuado y formal de la ejecución de los contratos, sirviendo a la vez de soporte de datos para estudios posteriores, y donde se documenten las causas y posibles sub-causas por las cuales existe una diferencia entre el presupuesto aprobado versus el presupuesto ejecutado, a objeto de tomar las medidas correctivas.

Este control puede ser llevado, dependiendo de la carga de trabajo, por el administrador de cada contrato, o para evitar una sobrecarga de labores,  por  una persona encargada de la División Control de Proyectos de Generación. Con esto lo que se quiere es llevar en tiempo real, las causas de las desviaciones en la ejecución del presupuesto de los contratos, cumpliendo a su vez con parte de la norma de excelencia de gestión implementada por la empresa CVG EDELCA.

6.1 Normalización del Indicador de Gestión

INDICADOR:

Cumplimiento en la Ejecución de los Contratos (CEC)

1. Definición del Indicador
1.1 Expresión Conceptual:

El indicador expresa el porcentaje de cumplimiento (Efectividad), en cuanto a la ejecución del presupuesto de los contratos.

1.2 Expresión Matemática:
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Donde:

Presupuesto Aprobado: Se refiere a los recursos presupuestarios aprobados y modificados por la División de Presupuesto para cada contrato durante el período evaluado.

Presupuesto Real Ejecutado: Se refiere al presupuesto que ha sido causado y pagado para cada contrato durante el período evaluado.

2. Objetivos
· Controlar la ejecución del presupuesto de los contratos, a fin de corregir oportunamente las posibles desviaciones que puedan presentarse.
· Medir la eficiencia en el manejo de los recursos asignados para cada contrato.
3. Niveles de Referencia
En este aspecto se utilizará un solo nivel de referencia, el cual es: el nivel planificado o meta.

Este nivel es determinado mediante técnicas de consenso con los Administradores de Contrato y con el Asistente de la División Control de Proyectos de Generación.

	NIVEL DE REFERENCIA
	Debe ser (%)

	Meta
	Entre 90 y 110


4. Subdivisión

	Por Posición Presupuestaria

	Básico

	Escalación

	Imprevistos

	Gastos de Nacionalización


5. Árbol de Factores y Niveles de Responsabilidad
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5.1 Análisis de los Factores

Planificación presupuestaria: Se refiere a variaciones en la planificación presupuestaria por cambios en el programa.

Bajo rendimiento del contratista: Se refiere al incumplimiento del contratista en la ejecución del programa de construcción vigente, baja productividad en la ejecución de obras.

Retrasos en la facturación: Se refiere a las facturas presentadas por el contratista de manera desfasada con el avance físico.

Retrasos en el programa: Se refiere a cambios que de manera imprevista tengan que hacerse en el programa para disminuir el ritmo.

Obras adicionales: Se refieren a aquellas obras que se encuentran fuera del alcance de los contratos originales.

6. Reporte y Consideraciones de Gestión 


6.1   Consideraciones de gestión:

	Verde

(Bajo Control) 
	Si el indicador es Verde ≥ 90%, el CEC está dentro del rango propuesto o se encuentra cercano a la meta establecida.

	Amarillo

(Fuera de control,

no crítico)
	Si el indicador es 70% ≤ Amarillo< 90% el CEC está distante de la meta establecida y el indicador se encuentra en un nivel intermedio.

	Rojo

(Fuera de control

y crítico)
	Si el indicador es Rojo < 70%, el CEC se encuentra en niveles bajos, lejos de la meta o decrece en comparación a la meta establecida.


         6.2 Periodicidad e intensidad


El indicador debe ser revisado según las siguientes pautas:

	
	Mensual
	Trimestral
	Anual

	Punto de Información
	Reporte

Informativo
	 
	 

	Punto de Control
	 
	Informes de

Gestión
	 

	Punto de Análisis
	 
	Análisis Individual

Del Contrato
	



6.3 Quién / Quienes:

· Coordinador del Reporte:

Asistente administrativo de la División

· Co-responsables de Factores del 1er Nivel:

Gerente de División Control de Proyectos de Generación – Jefe de Departamento Administración de Contrato – Administrador de Contrato.

7. Información y Datos

7.1 Tipo y forma de medir

La información para este indicador (Cumplimiento en la Ejecución de  los Contratos), se obtiene de los registros cargados en el sistema SAP que se hagan una vez procesada mensualmente la valuación de cada contrato. Para determinar la ponderación de la ejecución de los contratos se calcula el cociente total del monto del presupuesto aprobado entre el total del monto del presupuesto ejecutado. Luego se sustituyen estos datos en la expresión matemática del indicador. Estos cálculos se realizan automáticamente en una plantilla  del programa MS.Excel, formato de reporte.

7.2 Formato de Reporte

En el Anexo 1 se muestra el formato de reporte a ser utilizado para verificar el indicador de cumplimiento en la ejecución de los contratos.

Elementos que contempla el Formato de Reporte:

· Sección

· Indicador

· Control Nº

· Fecha

· Observaciones

· Acciones

· Pronóstico

Unidad: Es la unidad a la cual pertenece el indicador que se está evaluando.

Indicador: Corresponde a la expresión matemática del indicador que se esta evaluando.

Control Nº: En cada revisión trimestral que se realiza se debe llenar esta casilla para llevar un mayor control.

Fecha: Es la fecha cuando se realiza el Informe de Gestión.

Observaciones: Es un renglón utilizado por la persona encargada de llenar el formato para colocar algunas observaciones.

Acciones: Es el conjunto de pasos que se empleará para afianzar o fortalecer la Gestión.

Pronóstico: Es señalar o predecir lo que pudiera suceder si no se aplican las acciones establecidas.

Conclusiones
De los resultados obtenidos en la investigación se concluyen los aspectos siguientes:

1. Las principales causas de desviación en la ejecución presupuestaria de los contratos, no son responsabilidad directa de CVG EDELCA, por ser eventos ligados a los contratistas.

2. Las justificaciones de las desviaciones son documentadas de manera informal, impidiendo determinar posibles sub-causas, lo cual no permite realizar un estudio más profundo para minimizarlas.

3. No se lleva un registro  adecuado mediante un Indicador de Gestión de los contratos, que facilitare el  tratamiento en el manejo de los mismos.

4. Las desviaciones en cuanto a la ejecución presupuestaria de los contratos, no refleja la posible desviación en el avance físico de las obras relacionadas, puesto que una de las principales causas de desviación fue la presentación retrasada de facturas.

5. Del análisis hecho al comportamiento de los contratos, se observó que en un 44% de los casos, la ejecución se inicio a partir del mes de marzo, a pesar de que existen recursos sin utilizar durante los dos primeros meses del año.

Recomendaciones
En función de los resultados y conclusiones que se obtuvieron en este estudio, se recomiendan las acciones siguientes:

1. Implementar el Indicador de Gestión para los Contratos, lo que brindará mejores alternativas de verificación y control de la ejecución presupuestaria.

2. Integrar y unificar esfuerzos en la detección de las causas principales que afectan la ejecución de los contratos, donde se involucra las personas responsables y ligadas de manera directa a los mismos.

3. Considerar en la planificación presupuestaria de los contratos, el porcentaje de contratos que dejan de ejecutarse durante los primeros dos (2) meses del años y la utilización de dichos recursos.

4. Establecer reuniones basadas en los resultados arrojados por el indicador para tomar las acciones que amerite la situación presentada por el contrato.

5. Unificar esfuerzos y criterios que permitan una mejor circulación de la información, pues esto se vera reflejado en el mejor control de los contratos y en los logros de la División Control de Proyectos de Generación.
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						JUSTIFICACIÓN		FRECUENCIA		PORCENTAJE		PORCENTAJE ACUMULADO

				CEA		Cancelación facturas ejercicio anterior		24		20.51		20.51

				RF		Retrasos en la presentación de facturas		24		20.51		41.03

				RP		Restrasos en el programa		21		17.95		58.97

				CC		Cierre de contrato		16		13.68		72.65

				RSAP		Retrasos por SAP		10		8.55		81.20

				AI		Anticipo e Imputación		9		7.69		88.89

				CPA		Cancelación con presupuesto del año anterior		4		3.42		92.31

				FC		Falta de Concretacíon del contrato		3		2.56		94.87

				IP		Incremento del presupuesto		3		2.56		97.44

				RA		Reclamo de Acuerdos		2		1.71		99.15

				AP		Adelanto del programa		1		0.85		100.00

						TOTAL		117		100.00
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