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Resumen
En el siguiente trabajo se realizó el Sistema de Control de Gestión para la Medición del Desempeño de la Gestión del Departamento de Proyectos de Mejoras de Generación de CVG EDELCA. Para ello, previamente se formularon y normalizaron indicadores según la metodología planteada por el Modelo de Gestión de EDELCA. Se planteó como objetivo general Diseñar e Implementar un Sistema de Control basado en la herramienta de gestión del Cuadro de Mando Integral. Se requirió analizar la situación actual del proceso de gestión, definir, normalizar y validar los indicadores a utilizar en el Departamento y sus Unidades adscritas y, por último, Diseñar e Implementar el Sistema. Para la recolección de información se empleó la entrevista del tipo directo, no estructurado. El resultado de este proyecto es el Software “Sistema de Control de Gestión”, así como la documentación de la Normalización de los Indicadores a utilizar, y su éxito depende del compromiso asumido por el Departamento y sus Unidades adscritas para la utilización de éstos.
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Introducción
En la actualidad, muchas organizaciones buscan nuevas tendencias gerenciales que logren generar beneficios y crear valor dentro de la organización, a través de innovadoras estrategias de desarrollo y crecimiento que les permitan evaluar el desempeño de la gestión, de manera rápida y confiable.

El Sistema de Control de Gestión basado en la herramienta de gestión “Cuadro de Mando Integral”, es un útil instrumento empleado en la actualidad para la dirección de las organizaciones, a corto y a largo plazo. Éste permite a los Directivos, Gerentes y Jefes de Departamentos, la determinación de los elementos críticos en una estrategia a seguir, además de disponer de un recurso de medición y control para apoyar a los procesos de gestión y la toma de decisiones. 

Sin embargo, la creación e implementación de cualquier Sistema de Control de Gestión requiere de una determinación y definición previa de los Indicadores de Gestión a utilizar. 

Es por esto que el Departamento de Proyectos de Mejoras de Generación, dentro de un Proceso de Mejoramiento Continuo, en búsqueda de la excelencia de la calidad de gestión, se ha propuesto desarrollar este proyecto, el cual permitirá diseñar e implementar un Sistema de Control de Gestión, con Indicadores debidamente normalizados, para evaluar el desempeño de la gestión del mismo y de sus Unidades adscritas; al mismo tiempo, el estudio abarcará la agrupación de los indicadores propuestos en las cuatro perspectivas definidas por la herramienta de gestión Cuadro de Mando Integral, las cuales se plantean como se muestra a continuación, cumpliendo así con el proceso de mejora continua que se lleva a cabo con la implantación del Modelo de Excelencia de Gestión  de EDELCA:

· Perspectiva del Accionista

· Perspectiva de los Clientes, Comunidades y Ambiente

· Perspectiva de los Procesos 

· Perspectiva de las Capacidades de la Organización

La importancia de este estudio radica en que éste permitirá al Departamento integrarse dentro del proceso de planificación estratégica de la Dirección de Producción, cumpliendo con  el mejoramiento continuo de la calidad de gestión para la focalización de los aspectos que deben ser mejorados en la misma, con el fin de alcanzar altos niveles de desempeño así como los objetivos y metas trazadas a corto, mediano  y largo plazo.

El procedimiento que permitirá lograr los objetivos del presente trabajo implica los siguientes pasos: a) Definir la situación actual del Departamento, así como los procesos y sistemas actualmente empleados para el Control de Gestión de las Unidades pertenecientes al Departamento. b) Seleccionar y evaluar los indicadores, para el control del desempeño de la gestión de las Unidades pertenecientes al Departamento. c) Normalizar los indicadores formulados para el Control del desempeño de la gestión de las Unidades pertenecientes al Departamento. d) Validar la normalización de los indicadores formulados para el Control del desempeño de la gestión de las Unidades pertenecientes al Departamento. e) Diseñar el Tablero de Control, basado en la Herramienta de Gestión “Cuadro de Mando Integral”. f) Diseñar la Base de Datos que contendrá la información necesaria para la medición de los indicadores planteados. g) Diseñar los Formularios de Reportes. h) Validar el Sistema de Control de Gestión Propuesto. i) Documentar el Manual del Usuario, para la adecuada utilización del Sistema de Control. j) Documentar el Manual del Programador, para el adecuado mantenimiento del Sistema de Control. k) Validar la Documentación de los Manuales.
CAPÍTULO I

Generalidades de la Empresa
RESEÑA HISTÓRICA DE LA EMPRESA

Para 1950, la participación del recurso hidroeléctrico fue descendiendo rápidamente y se incrementaba la generación por medio de los hidrocarburos como fuente primaria de energía.

En vista de las necesidades energéticas del país y del crecimiento del coeficiente de electrificación, durante los años 50, el país se vio obligado a realizar estudios para investigar las posibilidades hidroeléctricas existentes.

En el año 1949, se encomendó el estudio del plan nacional eléctrico a la firma de consultores Burms & Roe Inc; contratada por la Corporación Venezolana de Fomento, para realizar un plan de electrificación nacional; ésta presentó un informe donde recomendaba el desarrollo hidroeléctrico del Río Caroní.   Al principio de 1955 se definió el anteproyecto de construcción de la Central Hidroeléctrica Macagua en el salto del mismo nombre, con las características deseadas de simplicidad, economía y flexibilidad. Esta obra comenzó a construirse en 1956 y fue concluida en 1962. Esta central es del tipo “A filo de Agua”, es decir; que no requiere almacenamiento para su operación y tiene una potencia instalada de 360 MW.

Al mismo tiempo, la Comisión de Estudios para la electrificación del Caroní comienza estudios del proyecto “GURI” en el sitio denominado “Cañón de Necuima” o Salto de Necuima.  El 23 de julio de 1963, se constituye formalmente, la compañía C.V.G Electrificación del Caroní C.A. (EDELCA), cumpliendo con el articulo 31 del estatuto orgánico de la Corporación Venezolana de Guayana, y para el mes de agosto se comienza la construcción del proyecto GURI en dos (2) etapas, con un capital de Bs. 514 millones.  El 08 de noviembre de 1968 es puesta en servicio la primera unidad de GURI y para el 8 de 1974 se designa la presa con el nombre de “Raúl Leoni”. La realización de la primera etapa finaliza en 1978, con una casa de máquinas de 2065 MW de capacidad en 10 unidades generadoras y con el embalse a la cota 215m sobre el nivel del mar.

El 8 de noviembre de 1986, se concluye totalmente el proyecto Guri con una nueva casa de máquinas que alberga 10 unidades generadoras de mayor capacidad que las de la primera etapa, quedando así instaladas 20 unidades turbogeneradoras, con el realzamiento de la presa principal y los aliviaderos existentes hasta una cota máxima de crecimiento de 271,20m sobre el nivel del mar. Al concluir este proyecto queda construida la Central Hidroeléctrica más grande del mundo, con un área inundada de 4560 Km2  y un volumen total de agua de 135.000 millones de metros cúbicos. 

CVG EDELCA está a cargo del estudio y aprovechamiento del río Caroní y actualmente finaliza la puesta en marcha de un gran complejo hidroeléctrico en el denominado “Bajo Caroní”, donde el río presenta su zona de mayor potencia con una caída topográfica de 240 metros en 215 Km. Este complejo conforma una escalera topográfica que incluye esquemas en operación (Guri, Macagua I, II) y en construcción (Caruachi y Tocoma). 

La empresa de generación hidroeléctrica de CVG EDELCA, es la base fundamental del desarrollo industrial de Guayana, pues las empresas del hierro y el aluminio, ubicadas en la Zona Industrial Matanzas, funcionan gracias a la energía abundante, segura, confiable y económica que le suministra  CVG EDELCA. Es importante hacer resaltar que la capacidad instalada de Macagua I y Guri alcanzan actualmente 10.420 MW, energía que contribuye al progreso y desarrollo nacional.

En tal sentido, esta empresa inicia la construcción de Macagua II, la cual es continuación de Macagua I, ubicada a 10 Km. aguas arriba de la confluencia del Caroní con el río Orinoco. El proyecto Macagua II presenta las características de estar ubicado dentro del perímetro urbano de Ciudad Guayana, aspecto que fue ampliamente considerado en su diseño por la estrecha interrelación que existe entre la obra y la comunidad. El desarrollo de la Central Macagua II, iniciado en febrero de 1985, forma parte del complejo hidroeléctrico del Bajo Caroní, junto con los proyectos Tocoma y Caruachi.

El 23 de enero de 1997 fue inaugurada por el Presidente de la República para ese entonces, Dr. Rafael Caldera, la obra que consolidó el complejo hidroeléctrico de Guayana como el más importante de Latinoamérica: MACAGUA II, con una capacidad instalada de 2.540 MW.

Actualmente se desarrolla la construcción de la Central Tocoma, y se continúa con la ampliación electromecánica de la Central Caruachi. Igualmente, en el alto Caroní se realizan estudios a largo plazo de los proyectos hidroeléctricos en los sitios denominados Tayucay, Aripichi, Eutobarima y Auraima.

VISIÓN DE LA EMPRESA

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

 MISIÓN DE LA EMPRESA

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

VALORES DE LA EMPRESA

· Humanismo

· Participación 

· Respeto

· Honestidad

· Competitividad

· Excelencia

· Compromiso

· Seguridad

OBJETIVOS SUPERIORES DE LA EMPRESA (FINES)

Son los objetivos permanentes de la empresa, que representan su razón de ser, desde el punto de vista del interés de los accionistas:

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

2. 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.

DESCRIPCIÓN DEL PROCESO PRODUCTIVO

El principio de transformación pasa por una serie de etapas en las cuales la energía hidráulica se convierte en energía mecánica y ésta, a su vez, en energía eléctrica.

Fundamentalmente se necesita obtener energía mecánica rotacional en un eje, el cual está acoplado a un dispositivo (rotor) que junto con otro equipo a su alrededor (estator), y por medio de una conversión electromecánica, hace posible la transformación energética. Esta energía mecánica rotacional es posible obtenerla de una energía hidráulica almacenada en un embalse y disponible en todo momento. Para aprovechar esta energía almacenada se procede de la manera siguiente:

El agua del embalse entra por las tomas de aguas arriba, pasa por las compuertas de toma y recorre la tubería forzada de unos 120 m de longitud y un diámetro de 7,5 m. Cuando el agua recorre la tubería forzada, transforma la energía potencial en energía cinética, la cual cae desde una altura neta de 125 m. Esta caída depende del nivel del embalse, el cual es determinado por factores como: Caudal turbinado, estación del año y otros.

Luego de completar el recorrido por dichas tuberías, el caudal de agua entra en una tubería en forma de espiral, la cual va disminuyendo la sección transversal de modo que la velocidad del fluido permanezca constante a pesar de la disminución del caudal. De la caja espiral pasa al anillo distribuidor, en el cual se encuentran las paletas fijas, cuya función es direccionar el flujo hacia el rodete.

Luego de ser distribuida, el agua pasa a las paletas directrices o móviles, regulando el caudal que va a ser turbinado. Al reducir su apertura, se reduce el caudal y, por lo tanto, disminuye la potencia generada. Su movimiento se logra mediante servomotores hidráulicos.

El agua que ha circulado por las paletas directrices, incide sobre los alabes del rodete (los cuales tienen forma de aspas serpenteadas), impactando con un ángulo determinado, de manera de lograr que el empuje generado en los alabes, al desviar el flujo de agua, sea lo más uniforme posible, produciendo el movimiento giratorio que es transmitido por el eje de la turbina al generador.

La turbina tiene en su centro un eje, el cual acopla  el movimiento de la turbina con el  eje del rotor.  Este  movimiento giratorio dentro del estator producirá, debidamente excitado, el flujo necesario para inducir la tensión en los arrollados del  estator. Con esta conversión electromagnética, el estator puede entregar la energía en forma eléctrica.

Esta energía eléctrica producida pasa a los transformadores de potencia y, por medio de las líneas de transmisión de alta tensión, se lleva al patio de distribución de Guri, de donde salen 11 líneas de 800/400/230/34,5KV. Es en este lugar donde se analiza el suministro y distribución de energía al Territorio Nacional. Una vez logrado el giro del rodete, el agua se dirige por el llamado tubo aspirador y luego es descargada aguas abajo por el canal de descarga; el cual continúa el cauce del río.

Es importante el hecho de que deben mantenerse los niveles de caída neta, ya que éstos representan la energía disponible para la turbina. Esta es la función que desempeñan los aliviaderos, que se abren o se cierran de acuerdo al nivel de altura que tenga el embalse, y al abrirse facilitan el paso del agua sobre el canal de descarga aguas abajo, convergiendo con el agua que ha pasado por las turbinas.

Debe señalarse que para el mantenimiento de estas unidades generadoras, se colocan los tapones de mantenimiento ubicados aguas arriba y aguas abajo, los cuales cierran el paso de agua; el agua que queda en la caja espiral y en la tubería de aspiración se evacua usando bombas.

IMPORTANCIA ECONÓMICA DE CVG EDELCA PARA VENEZUELA

El sector eléctrico venezolano es el área de la economía venezolana que ha presentado más logros en los 42 años de la democracia en el país. En efecto, no sólo han sido logros técnicos de importancia mundial como el desarrollo del Caroní (Macagua; Guri) y un Sistema de Transmisión alta tensión, sino que ha logrado llevar la electricidad al 95% de los venezolanos y hasta las zonas más apartadas de la geografía Nacional. Venezuela es el país de mayor grado de electrificación de América Latina y es el que muestra el mayor consumo de KV/hora por habitantes de esta región del mundo.

CVG EDELCA se ha fortalecido dentro del mercado de la industria en su condición de suministradora de grandes bloques de energía a los entes de distribución, estimándose en un 70% su participación actual en lo que respecta a producción nacional de electricidad. En tal sentido, es importante señalar que la capacidad instalada en GURI asciende a 10 millones de Kilovatios, a lo cual se agrega el potencial de aproximadamente 3 millones de Kilovatios que suministran Macagua  I, II y III; El aporte de ambos equivalen a un ahorro de 380 mil barriles diarios de Petróleo. CVG EDELCA es la principal compañía generadora de electricidad del País y su mercado lo constituyen las empresas básicas de la región de Guayana y las que integran al sistema Interconectado.

CVG EDELCA, en su larga y productiva trayectoria, ha demostrado contar con los recursos necesarios para la construcción de centrales hidroeléctricas de avanzada tecnología y, además, ofrece un servicio eléctrico de calidad y confiabilidad que se extiende más allá de la frontera Venezolana, como quedó plasmado en 1992 con la interconexión Venezuela - Colombia a través de la Sub-Estación Cuatricentenario - Cuestecitas.

ORGANIGRAMA DE LA EMPRESA

En la Figura Nº 1.1 se muestra la estructura organizativa actual de la empresa CVG EDELCA.
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Figura Nº 1.1. Estructura Organizativa de la Empresa CVG EDELCA.

GENERALIDADES DEL DEPARTAMENTO DE PROYECTOS DE MEJORAS DE GENERACIÓN

OBJETIVO

El Departamento de Proyectos de Mejoras de Generación tiene como objetivo evaluar, programar, desarrollar, controlar, organizar y dirigir los proyectos de mejoras y obras de infraestructura a ser ejecutados en el sistema de generación de CVG EDELCA, para satisfacer los requerimientos de alta confiabilidad y disponibilidad asociados a la operación y mantenimiento de los equipos e instalaciones de generación, de acuerdo con los parámetros de calidad, costo y oportunidad exigidos por la empresa.

ESTRUCTURA ORGANIZATIVA DEL DEPARTAMENTO DE PROYECTOS DE MEJORAS DE GENERACIÓN

En la Figura Nº 1.2 se presenta la Estructura Organizativa del Departamento de Proyectos de Mejoras de Generación, adscrito a la División de Ingeniería de Mejoras de Generación.
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Figura N° 1.2. Estructura Organizativa del Departamento de Proyectos de Mejoras de Generación.
1.1.1.1 Sección Técnica de Proyectos de Mejoras

Esta Sección tiene como objetivo planificar, diseñar y ejecutar los proyectos de mejoras y las obras complementarias en los equipos e instalaciones de generación, de acuerdo con los parámetros de calidad, costos, oportunidad y requerimientos ambientales exigidos por la empresa. 

Las funciones generales de esta sección son:
· Planificar y formular proyectos de mejoras y obras de infraestructura.

· Diseñar la ingeniería de proyectos de mejoras y obras de infraestructura.

· Preparar la ejecución e inspección de los proyectos.

· Ejecutar los proyectos de mejoras y obras de infraestructura.

· Controlar los proyectos.

· Proporcionar asesorías técnicas.


1.1.1.2 Sección Administración de Proyectos de Mejoras

Esta Sección tiene como objetivo administrar los procesos de procura, contratación y control de proyectos de mejoras y obra.

Las funciones generales de esta sección son:
· Preparar la ejecución de los proyectos.

· Administrar los proyectos.
En el Departamento de Proyectos de Mejoras de Generación se está formando un Área denominada “Control de Gestión”, la cual tiene poco tiempo en funcionamiento dentro del mismo; su objetivo es formular y consolidar planes, controlar y evaluar la Gestión de la División de Ingeniería de Mejoras de Generación, así como también apoyar a la Dirección de Producción mediante la documentación oportuna y la propuesta de ajustes necesarios para cumplir los programas y metas requeridas, alineado al mejoramiento continuo de la organización.

Las funciones generales están divididas en áreas de Gestión, las cuales son:

· Gestión de Procesos.

· Gestión Administrativa.

· Gestión de Recursos.
· Calidad y Mejoramiento Continuo.

CAPÍTULO II

El problema
ANTECEDENTES


En el año 1.999 la Corporación Venezolana de Guayana (CVG), con miras a lograr un desempeño superior y sostenido de la Corporación y sus empresas, decidió implementar la “Norma de CVG Excelencia de Gestión”, la cual está basada en el  enfoque de mejoramiento continuo, cuyo autor es Malcolm Baldrige.


Esta norma, validada en 1987,  plantea desarrollar y aplicar el concepto de Control de Calidad Total, para el mejoramiento continuo de todas las empresas que empleen dicha norma, utilizando un modelo de gestión orientado a adoptar una filosofía que desarrolle una cultura de mejoramiento continuo en búsqueda de la excelencia.


Teniendo como referencia los logros alcanzados al implementar la Filosofía de Calidad en diversas empresas de clase mundial, la Corporación Venezolana de Guayana estableció como propósito fundamental la ambiciosa meta de desarrollar en cada empresa una cultura de mejoramiento contínuo en búsqueda de la excelencia, impulsando procesos capaces de convertirlas en empresas altamente competitivas,  obteniendo altos niveles de desempeño y una proyección más definida hacia el futuro.


CVG EDELCA, siguiendo los lineamientos establecidos por la Corporación Venezolana de Guayana, realizó en el mes de febrero del año 2001, con la participación de la División de Desarrollo para la Organización y del Comité Ejecutivo de todas las Unidades de CVG EDELCA, una auto evaluación de los nueve (9) aspectos que contempla la Norma, los cuales se mencionan a continuación: 

1. Filosofía de Gestión

2. Planificación Estratégica y Despliegue de Objetivos

3. Focalización en el Mercado y los Clientes

4. Información y Análisis

5. Recursos Humanos

6. Gerencia de Procesos

7. Impacto y Desarrollo Regional

8. Conservación del Ambiente

9. Resultados del Negocio.

Obteniendo como resultado la estrecha relación existente entre la adecuación de dicha norma y los proyectos de mejoramiento y reestruturación organizacional que estaban en ejecución para ese entonces, tomándose a su vez las acciones que permitiesen mejorar los resultados arrojados en dicha auto evaluación.


Es importante destacar que la Dirección de Producción de CVG EDELCA adoptó está norma bajo la denominación de “Adecuación del Modelo Excelencia de  Gestión de EDELCA”; por lo que  se majenarán ambos términos en el contenido del trabajo.


El Departamento de Proyectos de Mejoras de Generación, adscrito a la División de Ingeniería de Mejoras de Generación de CVG EDELCA, no queda exento a la aplicación de la Norma establecida en la Empresa, por lo que ha comenzado a adecuar el modelo de gestión contenido en dicha norma.

FORMULACIÓN DEL PROBLEMA


La División de Desarrollo de la Organización de la empresa CVG EDELCA ha venido llevando a cabo una serie de auditorias internas a las diferentes unidades organizativas de la empresa, con el fin de evaluar la gestión de las unidades y emprender acciones de mejoramiento continuo en todos los niveles de la Organización.


El Departamento de Proyectos de Mejoras de Generación se encarga de evaluar, programar, desarrollar, controlar, organizar y dirigir los proyectos de mejoras y obras de infraestructura a ser ejecutados en el sistema de generación de CVG EDELCA, para satisfacer los requerimientos de alta confiabilidad y disponibilidad asociados a la operación y mantenimiento de los equipos e instalaciones de generación, de acuerdo con los parámetros de calidad, costo y oportunidad exigidos por la empresa.


La auditoria interna realizada al Departamento de Proyectos de Mejoras de Generación de CVG EDELCA, identificó como resultado, en el aspecto número cuatro (4), referido a “Información y Análisis”, la existencia de aspectos mejorables en el proceso de medición de la gestión, proponiéndose, en la misma, mejorar los indicadores que se utilizan actualmente para medir y controlar el desempeño de la gestión de dicha unidad.


Al respecto, se ha propuesto desarrollar este proyecto para dar respuesta al siguiente planteamiento problemático: El Departamento de Proyectos de Mejoras de Generación carece de un Sistema para el Control de Gestión que permita de manera integrada, medir, en forma comparativa, al proceso actual, con el fin de mejorar la dirección futura de su gestión. 
Para alinearse a las exigencias de la División de Planificación Estratégica, de la División de Desarrollo  de la Organización y del Modelo de Gestión, el Departamento de Proyectos de Mejoras de Generación ha seleccionado como metodología para desplegar el Sistema de Control de Gestión, a la herramienta de gestión  “Cuadro de Mando Integral”, la cual agrupa a un conjunto coherente de objetivos, indicadores e iniciativas en cuatro perspectivas claramente definidas, las cuales se plantean de la siguiente manera:

· Perspectiva del Accionista

· Perspectiva de los Clientes, Comunidades y Ambiente

· Perspectiva de los Procesos 

· Perspectiva de las Capacidades de la Organización


Por tal razón se hace necesaria la creación de un Cuadro de Mando  Integral que  muestre y permita analizar la información requerida para la toma de decisiones, con el fin de controlar el desempeño de la gestión del Departamento de Proyectos de Mejoras de Generación, de acuerdo con el proceso de mejoramiento continuo que se está llevando a cabo en la empresa CVG EDELCA.

ALCANCE


Este proyecto contempla todos los pasos necesarios para la creación del Tablero de Control en el Departamento de Proyectos de Mejoras de Generación, para el seguimiento y control del desempeño de la gestión, los cuales serán desarrollados tomando en cuenta las prácticas y normativas vigentes de CVG EDELCA, las cuales son canalizadas por la División Desarrollo de la Organización.


Por tal razón, el alcance abarca los siguientes aspectos:

· Definición de la situación actual del Departamento, así como de los procesos y sistemas actualmente empleados para el control de gestión.

· Selección y evaluación de los indicadores, para el control del desempeño de la gestión de las Secciones pertenecientes al Departamento.

· Normalización de los indicadores formulados para el Control del desempeño de la gestión de las Secciones pertenecientes al Departamento.

· Validación de la normalización de los indicadores formulados para el Control del desempeño de la gestión de las Secciones pertenecientes al Departamento.

· Diseño del Tablero de Control.

· Diseño de la Base de Datos utilizada en el Tablero de Control.

· Diseño de los Formularios de Reportes.

· Validación del Sistema de Control de Gestión Propuesto.

· Realización de Manuales para el Usuario y el Programador respectivamente.

DELIMITACIONES


El estudio abarcará al Departamento de Proyectos de Mejoras de Generación, adscrito a la División de Ingeniería de Mejoras de Generación, incluyendo las Unidades que conforman a dicho Departamento, los cuales son: Sección Técnica, Sección Administración y el Área de Control de Gestión.

LIMITACIONES


Este estudio está condicionado por el tiempo empleado para la recopilación de la información y los lineamientos por parte de los dueños de los procesos, así como del tiempo utilizado por el comité de validación en aprobar el proceso de Normalización e Implementación del Sistema de Control de Gestión.

JUSTIFICACIÓN E IMPORTANCIA


La importancia de la realización del proyecto en cuestión radica en que la mayoría de los procesos medulares llevados a cabo en la actualidad por parte del Departamento en estudio, no poseen indicadores automatizados e integrados que permitan medir y controlar eficientemente su gestión. 
El cuadro de mando a realizar permitirá al Departamento integrarse dentro del proceso de planificación estratégica, táctica y operativa, además de cumplir con  el objetivo de proveer una herramienta para el mejoramiento continuo de la calidad de gestión, con el fin de alcanzar altos niveles de desempeño, así como los objetivos y metas trazadas a corto, mediano  y largo plazo.


Con este trabajo se propondrá al Departamento de Proyectos de Mejoras de Generación un nuevo Sistema de Control de Gestión, orientado al desarrollo de una cultura de mejoramiento continuo que beneficiará tanto a la División como a la Organización, permitiendo ofrecer información a distintos niveles jerárquicos del Departamento, la cual será de gran utilidad en la toma de decisiones.

OBJETIVOS

OBJETIVO GENERAL


Diseñar e Implementar un Sistema de Control basado en la herramienta de gestión del Cuadro de Mando Integral, para medir y evaluar el desempeño de la gestión del Departamento de Proyectos de Mejoras de Generación de CVG EDELCA.

OBJETIVOS ESPECÍFICOS

1. Definir la situación actual del Departamento, así como los procesos y sistemas actualmente empleados para el Control de Gestión de las Unidades pertenecientes al Departamento.

2. Seleccionar y evaluar los indicadores, para el control del desempeño de la gestión de las Unidades pertenecientes al Departamento.

3. Normalizar los indicadores formulados para el Control del desempeño de la gestión de las Unidades pertenecientes al Departamento.

4. Validar la normalización de los indicadores formulados para el Control del desempeño de la gestión de las Unidades pertenecientes al Departamento.

5. Diseñar el Tablero de Control, basado en la Herramienta de Gestión “Cuadro de Mando Integral”.

6. Diseñar la Base de Datos que contendrá la información necesaria para la medición de los indicadores planteados.

7. Diseñar los Formularios de Reportes.

8. Validar el Sistema de Control de Gestión Propuesto.

9. Documentar el Manual del Usuario, para la adecuada utilización del Sistema de Control.

10. Documentar el Manual del Programador, para el adecuado mantenimiento del Sistema de Control.

11. Validar la Documentación de los Manuales.

CAPÍTULO III

Marco teórico
MODELO DE EXCELENCIA DE GESTIÓN DE EDELCA

ANTECEDENTES


Cuando Japón fue devastado por la guerra, uno de los primeros pasos fue adoptar las prácticas para mejorar la calidad de sus productos y como estrategia acertada instituyó el premio Deming, en reconocimiento a su ayuda a los primeros logros obtenidos por la aplicación de las técnicas estadísticas en el control de calidad industrial.


Hoy en día, y desde sus primeros años, es un honor optar por el premio Deming, no sólo por el prestigio del galardón, sino por los grandes beneficios que se obtienen con las mejoras internas al implantar el Control de la Calidad.


En 1987, a la Presidencia de Estados Unidos se le propuso establecer un premio similar al Deming, instaurándose el premio nacional de calidad Malcolm Baldrige. Después de esto, son muchas las empresas que han alcanzado el privilegio de ganar el premio, obteniendo todas ellas excelentes resultados.


Inspirados por esos antecedentes y con miras a lograr un desempeño superior y sostenido de las empresas de la CVG, dentro de un proceso de mejoramiento continuo, se ha planteado establecer la Norma CVG, con el enfoque de la Norma Malcolm Baldrige.

OBJETIVOS


Los principales objetivos del Modelo de Excelencia de Gestión son:

· Dotar a la CVG y sus empresas de un modelo de gestión orientado al desarrollo de una cultura de mejoramiento continuo en búsqueda de la excelencia.

· Crear condiciones que permitan la mejora continua de CVG y sus empresas, impulsando procesos capaces de convertirlas en empresas altamente competitivas.

· Focalizar los aspectos de la organización que le permitan altos niveles de desempeño y su proyección hacia el futuro.

CRITERIOS DE EVALUACIÓN DEL MODELO DE EXCELENCIA DE GESTIÓN DE EDELCA

Con la Norma se evalúan nueve aspectos de la gestión empresarial, que son:

1. Filosofía de Gestión.

2. Planificación Estratégica y Despliegue de Objetivos.

3. Focalización en el Mercado y los Clientes.

4. Información y Análisis.

5. Recursos Humanos.

6. Gerencia de Procesos.

7. Impacto y Desarrollo Regional.

8. Conservación del Ambiente 

9. Resultados del Negocio.


A continuación se presenta una breve descripción de cada uno de estos aspectos, profundizando en el aspecto número cuatro (4): “Información y Análisis”,  por ser la base de  esta investigación. 

3.1.3.1 Filosofía de Gestión


La Filosofía de Gestión es el corazón de la organización, y envuelve a todos los diferentes elementos que la integran. Dentro de la Filosofía de Gestión se precisan los principios y valores guías que la organización quiere impulsar como cultura y lo que desea finalmente que la gente adopte como forma de vida. Para que la Filosofía de Gestión sea algo más que un enunciado o un documento muerto de la Organización, se requiere la identificación y el alto compromiso de sus líderes con la misma, alineados a la Misión y Visión de la Empresa. 


La C.V.G plantea dentro de sus principios y valores el humanismo, la participación, la ética, la honestidad, la responsabilidad, el respeto, el compromiso y la competitividad. Establece las pautas y expectativas para el resto de los aspectos de la norma y cómo los principios y valores se integran en los sistemas gerenciales de la organización.


Es importante resaltar que este aspecto posee un peso de 100 puntos en el puntaje total de la evaluación del modelo, el cual equivale a 1000 puntos.

3.1.3.2 Planificación Estratégica y Despliegue de Objetivos


La empresa debe determinar la dirección del negocio y desarrollar estrategias y planes de acción que la apoyen.  Esto incluye tomar en cuenta las necesidades de los clientes, el mercado, las oportunidades y amenazas del entorno, las fortalezas y debilidades del negocio, riesgos, cambios tecnológicos, necesidades de recursos humanos y habilidades. Este aspecto analiza también el cómo se asignan y despliegan los planes y cómo se evalúa su cumplimiento. El puntaje que posee este aspecto equivale a 100 puntos.

3.1.3.3 Focalización en el mercado y los clientes


Este aspecto examina cómo la empresa adquiere y utiliza el concepto de los clientes y del mercado donde opera, para mejorar continuamente su desempeño, evaluando y aprendiendo acerca de las necesidades de los clientes y anticipando cambios  en su ambiente competitivo, para responder a los requerimientos e innovar con sus productos y servicios. Este aspecto posee 100 puntos sobre el puntaje total de la evaluación del Modelo.

3.1.3.4 Información y Análisis


Establece la necesidad de seleccionar y analizar información para la toma de decisiones, así como contar con un sistema de indicadores para controlar y mejorar el desempeño de la gestión. Este aspecto considera el uso de referencias comparativas con los mejores (Benchmarks), para fijar metas exigentes y definir los niveles que deben alcanzar los resultados; su puntaje equivale a 70 puntos. A continuación se detallan los requerimientos de la norma para cumplir con este aspecto. 

3.1.3.4.1 Tipo y Alcance de la Información

· Todas las áreas, procesos y niveles de la Empresa deben tener definidos los datos requeridos, sus indicadores y estándares. En cada indicador se deben establecer los factores que influyen en su comportamiento.

· Se debe conocer, en todos los niveles de la empresa, la interrelación entre los distintos indicadores y deben estar determinados los indicadores claves y de soporte de las operaciones y procesos; además, se debe tener información actualizada en ellos y la normativa para mejorarlos.

· Los indicadores y variables principales deben poseer puntos de referencia internos rigurosamente establecidos (Estudios de métodos, tiempo, análisis de capacidad, etc…), y externos (Benchmark), para mejorar su utilidad.

· Los reportes deben estar definidos y normalizados; además, deben  ser conocidos por todos los niveles de la empresa.

3.1.3.4.2 Sistema de Información y Control de Gestión

· Se debe contar con un sistema de información integral con base en los indicadores y estándares. Éste debe estar disponible y accesible a todas las personas.

· Se debe evaluar periódicamente la utilidad del sistema de información y optimizarse en función de los resultados de la evaluación.

· Deben existir mecanismos para establecer las referencias competitivas y éstas deben ser utilizadas para fijar metas retadoras. Se debe evaluar y mejorar continuamente el uso de las mismas.

· Deben existir mecanismos para evaluar la satisfacción de clientes y proveedores con la empresa.

3.1.3.4.3 Utilización de la Información e Indicadores

· Se deben utilizar los indicadores en los reportes de información y control periódico. Deben tomarse decisiones con base en las desviaciones y causas observadas en los reportes.

· Los indicadores deben utilizarse para la definición y el despliegue de objetivos de cada nivel y la determinación de proyectos de mejoras y/o innovación.

· Deben existir y aplicarse los planes para auditar la información, su veracidad y confiabilidad.

· Se hace necesaria la existencia de programas y acciones que permitan capacitar al personal de todos los niveles en el manejo de indicadores y en el análisis con enfoque estadístico y sistémico.

· Se deben aplicar prácticas de gerencia visibles para facilitar y estimular el uso de la información y de los indicadores tales como: Tableros de control, pizarras, luces, alarmas, etc…

3.1.3.5 Recursos Humanos


Examina las estrategias que la empresa utiliza para desarrollar el potencial de sus trabajadores para alcanzar los objetivos. Además, establece la necesidad de crear un sistema de trabajo propicio para el alto desempeño, la participación y el crecimiento personal.

3.1.3.6 Gerencia de Procesos


En éste se definen los aspectos claves de la Gerencia de los Procesos, desde el diseño del servicio hasta su prestación. Es aquí donde se examinan cómo se controlan y mejoran los procesos para superar las expectativas de los clientes y alcanzar un alto rendimiento. El puntaje otorgado a este aspecto es de 100 puntos.

3.1.3.7 Impacto y Desarrollo Regional

Examina las estrategias que la empresa utiliza para impulsar el desarrollo de sus proveedores y la generación de unidades productivas o prestadoras de servicios en la Región.  Evalúa la conducta ética que pone de manifiesto a través de sus acciones. Su puntaje equivale a 50 puntos.

3.1.3.8 Conservación del Ambiente


Se especifican los requerimientos para el sistema de gestión ambiental tomando en consideración los requerimientos legislativos e información sobre los impactos ambientales significativos. Evalúa el compromiso de la organización en la conservación del ambiente y de los recursos, así como la conducta ética que pone de manifiesto.  Además, examina todos aquellos aspectos ambientales que pueden ser controlados por la organización o sobre los cuales tenga influencia. El peso otorgado a este aspecto es de 50 puntos.

Cabe destacar que este aspecto, al igual que el referido a Impacto y Desarrollo Regional, fue incorporado al modelo original de de Malcolm Baldrige, por parte de la CVG.

3.1.3.9 Resultados de Gestión


Se definen los resultados que deben guiar las acciones de la empresa y evalúa el desempeño en la satisfacción de los clientes, finanzas y de mercado, recursos humanos, proveedores y resultados operativos. Los resultados del negocio responden a la calidad y profundidad de los esfuerzos de la Empresa en el resto de las categorías, es por esto que el puntaje de este aspecto equivale a 330 puntos.


A continuación, se muestra un esquema de los aspectos del Modelo Excelencia de Gestión de EDELCA (Ver Figura N° 3.1)
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Figura N° 3.1. Aspectos del Modelo Excelencia de Gestión de EDELCA. 

CONTROL DE GESTIÓN

DEFINICIÓN DEL CONTROL DE GESTIÓN


Según García (1975) el Control de Gestión (CG) es ante todo un método, un medio para conducir con orden el pensamiento y la  acción, lo primero es prever, establecer un pronóstico sobre el cual fijar objetivos y definir un programa de acción. Lo segundo es controlar, comparando las realizaciones con las previsiones, al mismo tiempo que se ponen todos los medios para compensar las diferencias constatadas.


Blanco (1984) plantea que la moderna filosofía del CG presenta la función de control como el proceso mediante el cual los directivos se aseguran de la obtención de recursos y del empleo eficaz y eficiente de los mismos en el cumplimiento de los objetivos de la empresa.

La gestión es una mezcla de decisiones locales con objetivos globales de la compañía, según lo ve Goldratt (1990) desde su teoría sobre gestión de las limitaciones (TOC), precisando que el Control es una parte del sistema de información que responde a una de las preguntas gerenciales más interesantes: (cómo medir objetiva y constructivamente el desempeño local pasado?

Según Jordan (1995) el CG es un instrumento de la gestión que aporta una ayuda a la decisión y sus útiles de dirección  van a permitir a los directores alcanzar los objetivos; es una función descentralizada y  coordinada para la planificación de objetivos, acompañada de un plan de acción y la verificación de que los objetivos han sido alcanzados. 

Ya a partir de 1990 aparece el término de “controlling” en Alemania, España y Estados Unidos. El salto cualitativo no está en la definición misma de control de gestión, sino en lo que enfatiza ahora la literatura bajo este término de controlling: las nuevas características que debe presentar el control de gestión ante el cambio radical que está operándose en los modelos de perfeccionamiento empresarial. Kupper (1992) lo ve como un medio de coordinación de las numerosas partes del sistema de management.

Pacher-Theinburg (1992) subraya la significación del controlling por la integración alcanzada entre las funciones de planificación y control. García Echevarría (1994) resalta tanto su dimensión estratégica y global de la empresa como su dimensión específica en la función que se dirige. El controlling como el control de gestión orientado más hacia el futuro que al pasado y donde se ve fundamentalmente a la empresa desde afuera de sí misma, integrada con el cliente y la competencia.

Si se continúa citando autores se comprobaría que la definición de CG no es única, varía  con cada autor y con el transcurso de los años, ya que el constante cambio del entorno empresarial conduce a una evolución en la forma de pensar y actuar, así como en los métodos y herramientas empleadas para dirigir una organización. 

Repasando diferentes definiciones  sobre control de gestión se observa que:

· Todos los autores reconocen que los objetivos son la categoría rectora, porque el proceso de toma de decisiones está orientado a alcanzar los objetivos marcados y luego estos son el patrón para evaluar a la gestión, es decir, el grado en que los resultados de la gestión se acercan a los objetivos previamente establecidos.

· El control de gestión se relaciona con las actividades siguientes: formulación de objetivos, fijación de estándares, programas de acción (presupuestos), utilización de recursos, medición de resultados (verificación), análisis de desviaciones, corrección del desempeño o mejora.

· Se distingue una diferenciación entre el concepto de gestión, control de gestión y la función de control, pero no se observa la misma precisión al establecer sus fronteras. Algunos consideran que el control de gestión comprende tanto la etapa de previsión como la etapa de control o verificación propiamente dicha; otros lo ven más cercano a la ejecución y verificación; para otros, abarca los procesos de asignación de recursos, el seguimiento de las acciones y la evaluación del resultado.

En este marco se  considera que la gestión comprende todos los procesos descritos anteriormente puesto que constituyen la vía para concretar y alcanzar la política general de la empresa y por ende incluye al control de gestión como su herramienta para evaluar si las decisiones que se toman al asignar y utilizar los recursos, se alejan o se acercan a los objetivos.

También se considera que el Control de Gestión no debe ser reducido a la función de control (entendido como evaluación y corrección del desempeño solamente), sino que comprende también la fase de planificación (porque durante el proceso de definir objetivos se determinan las formas de medirlos, y su cuantificación en el estándar), que a su vez está determinada por los procesos de mejoramiento que son los que le otorgan la capacidad de diagnóstico al control de gestión.

· Pocos autores como Goldratt llaman la atención sobre el papel de la gestión y el CG como un puente entre los objetivos globales y los objetivos locales, reflejando la problemática existente de que muchos Sistemas de Control de Gestión (SCG) se quedan en la medición de los objetivos globales de la compañía pero son incapaces de medir si los desempeños locales van contribuyendo o no al alcance de los objetivos globales.

· Resulta contrastante que en todas las definiciones se asocia al CG con la noción de medir y sin embargo, una de las problemáticas no resueltas en lo referente a los Sistemas de Control de Gestión son los sistemas de información, que se quedan en la superficie o en lo global. Muchos SCG son buenos para asignar tareas y recursos por departamentos e ineficientes para evaluar si el desempeño local contribuye o no al desempeño de la organización.

· La gran mayoría de la bibliografía consultada identifica explícita o implícitamente, al CG con el control económico solamente, basado en la ventaja de la homogeneidad que ofrecen las medidas monetarias. 

Aquí se considera que el CG debe ofrecer información homogénea en la medida que asciende en la pirámide de información para ofrecer información agregada sobre estados o resultados y cuando se avanza en sentido contrario, lo que se maneja es información sobre decisiones, algunas tan directas y heterogéneas como lo son las relativas a los procesos sobre los que actúan. 
En estas condiciones, la problemática a resolver por el CG es servir de puente entre los resultados económicos y las decisiones que se toman sobre los procesos físicos de la empresa poniendo de manifiesto sus vínculos funcionales.

· En la mayoría de las definiciones de gestión y control de gestión consultadas no se especifica quién es el sujeto de dirección y cuando lo hacen se refieren a los managers o directivos, denotándose un enfoque tradicional del control de gestión donde el personal es considerado como un recurso más de la producción, cuya utilización debe ser calculada al menor costo posible; los trabajadores no se ven formando parte efectivamente del sistema ni participan de forma activa en el proceso de toma de decisiones. Sin embargo, solo a través de la implicación de todo el personal, una empresa puede dar respuesta a las exigencias de flexibilidad y capacidad de reacción que le plantea hoy el cambio de entorno. Pierden competitividad aquellas organizaciones que mantienen una división entre los que piensan y los que actúan; se abren paso las organizaciones inteligentes: “learning organizations,” que se basan en el aprendizaje y la gestión del conocimiento, lo que equivale a que los recursos humanos se convierten en el principal factor diferenciador en el actual contexto.

· Hasta la década de 1970, es una tendencia considerar al CG como verificación de lo realizado, más que un proceso de aprendizaje y mejoramiento permanente del desempeño.

· Sólo algunos autores enfatizan al CG subordinado a la planificación estratégica. Aspecto muy importante si de entornos turbulentos se trata, puesto que la gestión solo conducirá a resultados exitosos si previamente se ha marcado la meta y la estrategia para alcanzarla.

· La consideración anterior conduce a otra muy importante y es que la gestión y el CG subordinados al planteamiento estratégico ofrecen una visión dinámica, de cambio en el diseño de los SCG, los cuales deben modificarse a la velocidad con que cambian las estrategias. A esto, Lorino le llama "el problema de la coherencia entre la estrategia y las reglas de gestión".

De este análisis se concluye que  el CG es un proceso que sirve para guiar la gestión hacia los objetivos de la organización y un instrumento para evaluarla. Por lo cual debe entenderse que:

· El CG es un medio para desplegar la estrategia en toda la  organización.

· El problema del CG radica en el diseño de mecanismos que  permitan que el comportamiento individual coincida con el requerido por la organización: que se piense en lo global cuando se actúe en lo local.

· El CG desarrolla actividades de planificación, control y diagnóstico, para  que las reglas  de gestión  locales se correspondan con la estrategia trazada por la organización, con un fin económico: la elevación del nivel de desempeño global, asumiendo de este modo una perspectiva integral de la  organización.

· El CG sirve para evaluar el desempeño de la organización, entendida como la medición y análisis de los resultados, desde  múltiples ángulos o criterios, para decidir qué acción tomar a partir de los recursos disponibles, con una orientación hacia su  mejora permanente en todos los niveles de la organización.

· El CG es un medio para movilizar el talento y la energía del colectivo hacia el logro de los objetivos de la organización.

· El CG es un medio para gestionar el cambio.

CARACTERÍSTICAS DEL CONTROL DE GESTIÓN MODERNO

El análisis bibliográfico, como fuente de experiencia teórica y práctica permite sintetizar las características que a nivel mundial se le exige al control de gestión moderno.  En la Tabla N° 3.1 se muestra una síntesis de las mismas, haciendo una comparación con las características del CG tradicional.

Tabla N° 3.1. Características del Control de Gestión Tradicional y Moderno
	N°
	TRADICIONAL


	MODERNO

	1
	Los mecanismos de eficiencia son estables en el tiempo
	Capacidad de diagnóstico para administrar el cambio y no  la estabilidad

	2
	Las funciones de planificación y control se dan separadas
	Tendencia a la integración de las funciones de planificación y control

	3
	Orientado al pasado como control de gestión retrospectivo
	Más orientado al futuro, vincula el presente con el futuro como  control  de gestión prospectivo

	4
	Expresión de objetivos y resultados en términos financieros
	Utiliza indicadores financieros y no financieros, expresando objetivos y resultados de forma  diversificada

	5
	La eficiencia productiva se identifica con la disminución de los costos
	Se administra no sólo el costo sino el valor

	6
	El costo global es equivalente al costo de un factor de producción dominante generalmente la mano de obra directa
	El costo es generado por una combinación de factores que concurren en las actividades y procesos de la empresa

	7
	El criterio de mejora del desempeño es con respecto a la propia empresa (visión desde adentro)
	El criterio de mejora del desempeño es con respecto al cliente y a la competencia (visión desde afuera)

	8
	Enfatiza las medidas de logro o resultados globales de la empresa
	Información operativa que articula los efectos de las decisiones locales con los logros o resultados globales de la empresa

	9
	Orientado a las cifras, a la documentación. Como control de los resultados
	Proactivo: Orientado a la acción. Planteamiento de alternativas y cursos de acción

	10
	Tratamiento de la información manual con automatización de tareas aisladas
	Sistemas de gestión con apoyo de ordenadores. Integración de datos o integración global de la empresa

	11
	Orientado al control y administración de recursos
	Orientado a cambios de comportamiento de las personas, al aprendizaje

	12
	Centrado en la verificación y análisis de desviaciones
	Además de verificar, el CG es beligerante :marca los puntos críticos e impulsa a la acción correspondiendo con la estrategia trazada

	13
	Sistema de información orientado a las entidades exteriores
	Sistema de información orientado a las necesidades de dirección interna de la empresa

	14
	Orientado a responsabilidades funcionales
	Orientado a los procesos. Procesos de decisión sobre criterios globales de la compañía y singulares de cada proceso y función

	15
	Saber concentrado en los directivos 
	Saber distribuido, apropiado y utilizado por todos

	16
	El CG se orienta a la organización burocrática, centralizada y hacia la función
	El CG se orienta a una organización estratégica, descentralizada y hacia el proceso de dirección

	17
	Válido en sistemas cerrados o burocráticos sin grandes exigencias de adaptación
	Válido en sistemas abiertos, descentralizados y orientados a las estrategias


A continuación, se detallan las diferencias existentes entre el CG Tradicional y el CG Moderno:

1) En el modelo de gestión tradicional, los estándares de desempeño permanecen inalterables por mucho tiempo. Sin embargo, el cambio continuo del entorno actual obliga a elevar la capacidad de diagnóstico del CG para entender el comportamiento de los procesos, actuar sobre ellos y lograr un estándar de desempeño mejor, que a su vez se convierte en estímulo para alcanzar otro superior.

2) La reelaboración continua de las normas de desempeño conducen a una práctica   ininterrumpida  de  análisis-diagnóstico-mejora,  donde   se pierden las fronteras entre la planificación y el control.

3) El CG debe disponer de señales de alarma que anticipen las desviaciones como los mecanismos de control feed-forward, ya que el control a posteriori, basado en la contabilidad tradicional y como fotografía de lo ocurrido, no tiene capacidad creativa para solucionar los problemas. 

4) Para la vigilancia y medida de los logros, deben combinarse unidades monetarias con otra que no lo sean.  Se necesita un cambio de enfoque que ayude a la mejora de la productividad, al seguimiento de los factores que determinan la competitividad empresarial (calidad, atención al cliente, entregas rápidas, etc...), sistemas que consigan motivar al personal y evaluar sus realizaciones. La información de costo tradicional no refleja los profundos cambios del entorno económico y del propio marco de la empresa, a ella escapan problemas tales como: la diversificación de los mercados, el desarrollo tecnológico, el acortamiento de los ciclos de vida de los productos, las pérdidas de relevancia de los costos fácilmente localizables en los productos, la calidad, el plazo de entrega, el servicio al cliente. Conseguir todo esto supone rebasar el puro ámbito contable, y el sistema informativo deberá incluir el seguimiento y análisis de estas variables, que son la base del resultado del negocio. De una orientación al control económico se está pasando a otra más relacionada con el control físico y de flujos.

5) Hay que administrar no solamente los costos sino también el valor. Al cliente no le importa el costo del producto que compra sino su valor y su precio: él compra prestaciones o servicios. Por otra parte, la disminución del costo está limitada por el cero, sin embargo las posibilidades del mejoramiento del valor son infinitas.

6) Los avances técnicos en la industria, entre ellos la automatización, han provocado cambios en la estructura de los costos. Si tradicionalmente para la gestión del costo resultaban significativos los costos directos localizados en el producto, en la actualidad cada vez ocupan mayor peso relativo las actividades de servicio y apoyo a la producción (Overhead). Por otra parte el control y análisis de los costos por su naturaleza (materiales, mano de obra, amortización, etc.) resultan de poca utilidad en la administración de los procesos porque este enfoque abarca, sin hacer diferencias, todos los costos que concurren en cada actividad y proceso. Se está saliendo de los sistemas tradicionales de costo, pasando por la determinación de los costos basados en el mercado (para fundamentar el diseño del producto y del proceso) a la implantación de sistemas de costeo y gestión basados en la actividad (ABC).

7) El control de gestión moderno facilita la información desde la perspectiva interna y externa para el proceso de asignación de recursos. Ayuda a descubrir y evaluar las oportunidades y riesgos del entorno, así como los puntos débiles y fuertes de la empresa para seleccionar la estrategia más adecuada. La empresa tiene que ser analizada desde fuera, teniendo en cuenta la competencia y al cliente, lo que conduce al controlling estratégico.

8) Las medidas de naturaleza financiera como el rendimiento de la inversión (ROI), la ganancia y la liquidez son indicadores de logros o desempeño válidos con respecto a la gestión global de una organización, pero ellos fijan su atención en el resultado final. Sin embargo, la empresa también necesita fijar su atención en los factores de naturaleza técnica, organizativa y motivacional, las cuales subyacen y determinan el desempeño global de la organización. Estos son los indicadores operativos de la gestión empresarial. Sólo si se consigue poner de manifiesto las relaciones funcionales que ligan las decisiones locales con los resultados globales de la compañía, se logrará que los indicadores operativos se constituyan realmente en instrumentos válidos de guía en la gestión y toma de decisiones empresariales. 

9) En el enfoque tradicional se ha llegado a considerar que los informes abundantes en indicadores y cifras son la meta y el producto final de la actividad del CG. El CG moderno impulsa a la acción, no se queda en un documento, y alerta al directivo sobre los aspectos críticos del negocio para alcanzar el éxito. 

10) En la actualidad se observa en  todas las empresas, diferentes grados de aplicación de la tecnología informática a los sistemas de control de gestión (SCG), desde programas informáticos para solucionar tareas aisladas hasta los grandes sistemas de gestión integrados.  

11) En sistemas tradicionales se comprueba si las condiciones y los procesos se ejecutaron según lo previsto mediante una comprobación de gastos e ingresos. En un sistema competitivo, el CG se basa en el concepto de que la empresa es un sistema en permanente evolución o cambio, necesitándose movilizar los talentos para adaptarse al cambio, la implicación de todos los trabajadores, abarcando los conceptos de Ingeniería Simultánea, equipos Interfuncionales, sistemas de entrenamiento, de evaluación y reconocimiento, y círculos de calidad. El conocimiento se revela como fuente de generación de riquezas. 

12) El CG debe ser beligerante, motor de cambios de comportamientos organizativos en la empresa en determinado sentido, de acuerdo con la estrategia que se persigue. La beligerancia se consigue siguiendo las reglas siguientes:

- La información neutra no altera la organización; sólo genera un mar de datos que distrae al directivo y lo aleja de los problemas críticos y de las respuestas claves gerenciales.

- La información debe enfocarse a los objetivos particulares de la estrategia vigente en la empresa en relación con las restricciones que gobiernan y determinan el nivel de desempeño de la organización.

- La información beligerante debe seguir activamente a los proyectos de mejora que se ejecutan en la empresa (requisito de flexibilidad para mantener actualizados los sistemas informativos) y permitir evaluar el impacto que sobre la organización, pueda tener una medida de perfeccionamiento de un área.

- Cada área o subsistema del ámbito de control, debe ser dotada de funciones que delimiten un objetivo clave e integrador y diseñar un sistema de información que se relacione con ese objetivo.

13) El CG tradicional se basa en un sistema de información basado en la contabilidad, que fundamentalmente se orienta a informar sobre los resultados de la empresa a los organismos superiores, y a los accionistas, entre otros. Pero la empresa requiere además la información específica, también llamada información operativa, que le dé seguimiento a los factores claves de su gestión. 

14) La búsqueda de una ventaja competitiva sostenible para la empresa, como base para mantenerse en mercados turbulentos, pone de manifiesto lo insuficiente que resultan los SCG tradicionales con carácter funcional o departamental, enfocados a maximizar la eficiencia interna; dado que la ventaja competitiva no puede ser comprendida viendo a la empresa como un conjunto de subdivisiones estructurales, sino como conjunto de procesos implicados en dar un resultado estratégico. Por lo que el CG debe abarcar un enfoque del proceso y asumir una perspectiva integral de la organización.

15) El CG tradicional mantiene informados a los directivos puesto que identifica al sujeto de dirección con ellos. En el CG moderno se mantiene informado a todos los trabajadores de la organización. Porque controlar una organización es motivar a las personas a llevar a cabo las acciones necesarias para la consecución de los objetivos empresariales; mantenerlos informados es un requisito primario para lograr la participación de los trabajadores en los procesos de mejora y control empresarial. El trabajo en equipos necesita desarrollarse con números en la mano.

16) En sistemas abiertos al entorno, donde la gestión del cambio es la clave del éxito, se requiere de una organización descentralizada que estimule la iniciativa de todos los miembros del colectivo para desarrollar soluciones que abarquen toda la cadena de procesos vinculados con el logro de un objetivo estratégico.

Se reconocen además, una serie de características generales que debe poseer el control de gestión tales como:

· Integral, asume una perspectiva integral de la organización, contempla a la empresa en su totalidad, es decir, cubre todos los aspectos de las actividades que se desarrollan en la misma.

· Periódico, sigue un esquema y una secuencia predeterminada.

· Selectivo, debe centrarse sólo en aquellos elementos relevantes para la función u objetivos de cada unidad.

· Creativo, continúa búsqueda de índices significativos para conocer mejor la realidad de la empresa y encaminarla hacia sus objetivos.

· Efectivo y eficiente, busca lograr los objetivos marcados empleando los recursos apropiados.

· Adecuado, el control debe ser acorde con la función controlada, buscando las técnicas y criterios más idóneos 

· Adaptado a la cultura de la empresa y a las personas que forman parte de ella.

· Motivador, debe contribuir a motivar hacia el comportamiento deseado más que a coaccionar.

· Servir de  puente (Facilitador), entre la estrategia y la acción, como medio de despliegue de la estrategia en la empresa.

· Flexible, fácilmente modificable, con capacidad de cambio.

LA MEDICIÓN EN EL CONTROL DE GESTIÓN

La continuidad y el éxito de una unidad de gestión vienen determinados en gran parte por la capacidad de ésta  para evaluarse a sí misma.


A través de la medición se pueden obtener información útil sobre los logros y metas alcanzadas.  Además, sirve para valorar el proceso recorrido hasta ese momento y así poder hacer las correcciones que fuesen necesarias. 


Medición según el diccionario, es “la acción y efecto de medir” y medir es “determinar una cantidad comparándola con otra, proporcionar y  comparar una cosa con otra”. Pero en el ámbito empresarial, medir adecuadamente es el medio o instrumento para gerenciar en base a datos, para desterrar el “yo creo”, “me parece”, “yo pienso”, dejando tales opiniones subjetivas para aquellos asuntos en los cuales no se hayan desarrollado medios cuantificables con la finalidad de  medirlos y verificarlos a través de datos.


Reconocida la necesidad de evaluar objetivamente la unidad de gestión y que es  a través de la medición como se puede llevar a cabo tal actividad, cabe preguntarse lo siguiente:  ¿Qué medir?


Se pueden medir  muchas cosas. Pero básicamente son dos aspectos  de la unidad a tomar en consideración: la calidad y la productividad.


La medición de la calidad y la productividad  es necesaria e indispensable para conocer a fondo los procesos, ya sean administrativos o técnicos, de producción o de apoyo que se dan en la empresa para gerenciar su mejoramiento acorde con la exigente competencia actual.


La noción de la calidad está más enfocada a evaluar el producto o servicio de sistema y de sus partes  y en qué medida se adecua o satisface lo que se espera (el cliente) de él, mientras que la productividad evalúa la capacidad del sistema para elaborar los productos que son requeridos y a la vez del grado en que aprovechan  los recursos utilizados.


Por otra parte, existen tres criterios comúnmente utilizados en la evaluación del desempeño de un sistema, los cuales están muy relacionados con la calidad y la productividad: eficiencia, efectividad y eficacia.


Sin embargo, a veces se les mal interpretan, mal utilizan o se consideran sinónimos. Es por ello que se considera conveniente  puntualizar sus definiciones:

· La eficiencia: Se le utiliza para dar cuenta del uso  de los recursos o cumplimiento de actividades con dos aceptaciones: 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. 

· La efectividad: Es la relación entre los resultados logrados y las metas propuestas, y da cuenta del grado de cumplimiento de los objetivos que se han planificado: cantidades a producir, clientes a tener, órdenes de compra a colocar, etc… 

· La eficacia: Valora el impacto de lo que se hace, del producto o servicio que se presta.

INDICADOR DE GESTIÓN

DEFINICIÓN DE INDICADOR DE GESTIÓN

El diccionario Larousse define el término “Indicador” de la siguiente manera: “Que indica o sirve para indicar”. Si a ésta se agrega el calificativo de “Gestión” que es: “La acción y efecto de administrar una empresa”, se tendrá una definición conceptual bastante completa y fácil de entender; sin embargo, conviene estandarizarla; en tal sentido se dirá que un Indicador de Gestión es: La expresión cuantitativa del comportamiento o desempeño de una empresa o unidad organizativa, cuya magnitud, al ser comparada con algún nivel de referencia, podrá reflejar una desviación sobre la cual  se tomarán acciones correctivas o preventivas, según sea el caso.

En otras palabras, los Indicadores de Gestión son expresiones cuantitativas que permiten analizar cuan bien se está administrando la empresa o unidad, en áreas como: uso de recursos (eficiencia), cumplimiento del programa (efectividad), errores de documentos (calidad), etc…

NORMALIZACIÓN DE INDICADORES

Para trabajar con indicadores se debe establecer todo un sistema que incluya desde la correcta percepción del hecho o característica hasta la toma de decisiones acertadas para mantener, mejorar e innovar el proceso del cual se da cuenta.

Por ello, en la normalización de Indicadores de Gestión se debe tener en cuenta los elementos siguientes:

· La definición

· El objetivo

· Los niveles de referencia

· La responsabilidad

· Los puntos de lectura

· La periodicidad

· El sistema de procesamiento y toma de decisiones

· Las consideraciones de gestión.

Cada vez que exista la necesidad de establecer un indicador nuevo o revisar alguno de los existentes, debemos chequear los anteriores elementos para garantizar su adecuado uso.

3.3.2.1 Definición

Consiste en la descripción del indicador de dos formas:

· Conceptual: Especifica por escrito la función del indicador.

· Matemática: Representa la fórmula matemática con la que se identifica el indicador y permite cuantificar el estado de la característica  o hecho que queremos controlar.

La definición debe ser expresada de la manera más específica posible, evitando incluir las causas y soluciones en la relación. La definición debe contemplar sólo las características o hechos (efectos), observables y medibles. Podemos medir cantidades físicas, proporciones, lapsos de tiempo, etc.

3.3.2.2 Objetivo

El objetivo debe expresar el para qué se quiere gerenciar el indicador seleccionado. Expresa el lineamiento político, la mejora  que se busca y el sentido de esa mejora (maximizar, minimizar, eliminar, etc.).

El objetivo, en consecuencia, permitirá seleccionar y combinar acciones preventivas y correctivas en una sola dirección. Esta dependerá de la magnitud de los problemas y el momento (oportunidad) de intervención.

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

3.3.2.3 Niveles de Referencia

El acto de medir se realiza a través de la comparación y ésta no es posible si no se cuenta con una referencia contra la cual contrastar el valor del indicador.

Los niveles de referencia constituyen los valores con los cuales se compara el indicador. 

Existen diversos niveles de referencia:

· Histórico.

· Teórico.

· Competencia.

· Requerimientos del usuario.

· Planificado (Meta).

Para el presente trabajo los niveles utilizados fueron dos: el Meta o Planificado y el Histórico; el primero constituye el valor que se desea alcanzar o se espera que tenga el indicador y el segundo representa el valor del indicador en función de datos históricos.

3.3.2.4 Subdivisión

Realizar la subdivisión requiere el estudio del alcance del indicador; es decir, aquí se analiza si los indicadores definidos para la Unidad en estudio requieren ser medidos por las unidades subalternas, por sistemas o por Plantas Generadoras. Las subdivisiones facilitan la determinación del área donde la variación del indicador es notoria. Es decir, mediante la subdivisión se puede determinar en cuales de las subdivisiones ocurrieron problemas que ocasionan variación en el indicador. Es importante señalar que las subdivisiones no se aplican a todos los indicadores.

3.3.2.5 Árbol de Factores o Niveles de Responsabilidad

Es un diagrama que permite establecer y conocer las causas que actúan o pudieran actuar en determinado momento sobre el comportamiento del indicador. 

Al decir responsabilidad nos referimos a la necesidad de  especificar y clarificar a quien  o quienes les corresponde actuar en cada momento y en cada nivel de la organización, frente a la información que nos está suministrando el indicador y su posible desviación respecto a las referencias escogidas.

3.3.2.6 Reportes y Consideraciones de Gestión

Consideraciones de Gestión: son los patrones bajo los cuales se analiza el indicador y permite interpretar el valor de los mismos. Son criterios de evaluación establecidos en base a los cuales se puede conocer el estado del indicador; estos criterios varían dependiendo del indicador que se esté evaluando. Las consideraciones de gestión permiten identificar los valores en los cuales el indicador está en verde, amarillo o rojo (Ver Tabla N° 3.2)

Tabla N° 3.2. Consideraciones de Gestión
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Periodicidad e Intensidad: establece la frecuencia en que se medirá el indicador, la cual puede ser semanal, mensual o anual dependiendo del indicador a analizar. La periodicidad es uno de los aspectos claves a resolver para constituir los gráficos de corridas de tiempo y estudiar la existencia de las tendencias en el desarrollo del proceso.

Responsable: identifica la persona o grupo de personas responsables de la medición del indicador. El responsable debe cuidar que el indicador se encuentre dentro del rango establecido y de tomar las acciones correctivas en caso de que sea conveniente.

3.3.2.7 Información y Datos

El sistema de información y procesamiento de datos comprende el ingreso, procesamiento y obtención de la información requerida  para medir el indicador.

¿Cómo se obtienen y se conforman los datos?, ¿en que sitios se hacen las observaciones?, ¿con qué instrumentos se harán las medidas?, ¿quién hace las lecturas?, ¿cuál es el procedimiento de obtención de la muestra?, son las peguntas que debe responder este aspecto.

Las respuestas a estas preguntas permiten establecer con claridad, la manera de obtener precisión, oportunidad y confiabilidad en las medidas que se hagan. En el caso de procesos físicos se debe garantizar la calidad de los “sensores” utilizados; en el caso de procesos administrativos, es muy importante valorar la idoneidad de la encuesta u hoja de ruta, así como la claridad del procedimiento, a fin de garantizar la confiabilidad del dato obtenido. 

TABLERO DE CONTROL O DE MANDO
DEFINICIÓN

El concepto de Cuadro de Mando deriva del concepto denominado “tableau de bord”, proveniente de Francia, que traducido de manera literal vendría a significar algo así como “Tablero de Mandos” o “Cuadro de Instrumentos”.

El Cuadro de Mando o Tablero de Control es un sistema de medición que ayuda a las empresas a administrar mejor la creación de valor en el largo plazo. Busca realzar los indicadores no financieros de creación de valor como son: las relaciones estratégicas con proveedores, los procesos internos críticos, los recursos humanos y los sistemas de información, entre otros.

El Tablero de Control permite una rápida visualización de indicadores críticos de  gestión, y detectar los desvíos o problemas. Al detectar la necesidad de mayor análisis, el ejecutivo puede profundizar en el nivel de detalle y analizar información, hasta entender la situación y localizar el problema  con más precisión.

Lo más importante al implementar un tablero de control es establecer un sistema de señales en forma de Cuadro de Mando que nos indique la variación de las magnitudes verdaderamente importantes que debemos vigilar para someter a control la gestión.
ETAPAS DEL PROCESO DE ELABORACIÓN DE UN TABLERO DE CONTROL

Se proponen 6 etapas para elaborar un Cuadro de Mando:

1. Análisis de la situación y obtención de la información.

2. Análisis de la empresa y determinación de las funciones generales.

3. Estudio de las necesidades según prioridades y nivel informativo.

4. Señalización de las variables críticas en cada área funcional.

5. Establecimiento de una correspondencia eficaz y eficiente entre las variables críticas y las medidas precisas para su control.

6. Configuración del Cuadro de Mando según las necesidades y la información obtenida.

CARACTERÍSTICAS DEL TABLERO DE CONTROL
· Debe ser sintético. 

· La presentación debe ser sinóptica (cuadros) 

· La información debe poseer la capacidad de ser representada gráficamente.
· Indicador de tendencias y comparable con otros períodos. 

· Deben reflejar relaciones temporales.

A continuación se muestra en la Figura N° 3 un ejemplo de un tablero de control:
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Figura N° 3.2. Tablero de Control de la Dirección de Operaciones de Generación de CVG EDELCA (Actualmente Dirección de Producción)
BALANCE SCORECARD (BSC) O CUADRO DE MANDO INTEGRAL

ORÍGEN DEL BALANCE SCORECARD
El antecedente más reconocido del Balance Scorecard es el “Tableau de Bord” o Tablero de Control surgido en Francia, el cual presentaba indicadores financieros y no financieros para controlar los diferentes procesos de negocios.

Desde la década de los sesenta existían diferentes acercamientos para el control de los procesos de negocios. La idea siempre giraba en torno a seleccionar un conjunto de indicadores que pudieran ser construidos para apoyar la gestión, sólo que normalmente las áreas de negocio eran definidas y fijas. De hecho, los acercamientos eran de compañías muy específicas, no como parte de una cultura general que comenzara a extenderse.

En 1992, Kaplan y Norton de Harvard University revolucionaron la administración de empresas al introducir un concepto bastante efectivo para alinear la empresa hacia la consecución de las estrategias del negocio, a través de objetivos e indicadores tangibles. La principal innovación fue la introducción de mediciones sobre los intangibles como requisitos indispensables para alcanzar los objetivos financieros.

DEFINICIÓN DEL BALANCE SCORECARD

Es un sistema de control estratégico de gestión que apunta a construir indicadores de desempeño, adecuados a la naturaleza de la empresa, al tipo de información de gestión estratégica que requieren sus ejecutivos y a los roles que éstos deben desempeñar, respondiendo a cuatro (4) perspectivas vitales para toda empresa: Financiera, Clientes, Procesos Internos y Aprendizaje y Crecimiento. Dichos indicadores de desempeño se construyen balanceados en medidas de Costo, Calidad, Cantidad y Tiempo, y permiten monitorear continua y sinérgicamente el cumplimiento de los objetivos estratégicos y de roles definidos inicialmente. 

Puede entenderse al BSC como la principal herramienta metodológica que traduce la estrategia en un conjunto de medidas de la actuación, las cuales proporcionan la estructura necesaria para un sistema de gestión y medición.

Según Mario Vogel, "BSC lo ayuda a balancear, de una forma integrada y estratégica, el progreso actual y suministra la dirección futura de su empresa, para ayudarle a convertir la visión en acción por medio de un conjunto coherente de indicadores, agrupados en 4 diferentes perspectivas, a través de las cuales se puede ver el negocio en su totalidad." Estas cuatro categorías de negocio son las mencionadas anteriormente. 

El BSC plantea que estas perspectivas, las cuales abarcan todos los procesos necesarios para el correcto funcionamiento de una empresa, deben ser consideradas en la definición de los indicadores. De acuerdo a las características propias de cada negocio pueden existir incluso más, pero difícilmente habrá menos de las mencionadas.

PERSPECTIVAS DEL BALANCE SCORECARD

A pesar de ser cuatro (4) las perspectivas que tradicionalmente identifican un BSC, no es indispensable que estén presentes todas ellas; estas perspectivas son las más comunes y pueden adaptarse a la gran mayoría de las empresas que no constituyen una condición indispensable para construir un modelo de negocios. 

La filosofía principal para sugerir perspectivas de indicadores es que todos ellos, en perfecto balance, abarcan casi la totalidad de los indicadores necesarios para monitorear la empresa, pero la pregunta es como vincular las distintas perspectivas.

Todo lo que pasa en cualquier empresa es un conjunto de hipótesis sobre la causa y efecto entre indicadores. Cualquier acción que se ejecute, tendrá un impacto directo sobre otra variable, es por eso que la perspectiva de Formación y Crecimiento es la base que permite crear la infraestructura necesaria para crecer en las otras perspectivas. Lo importante es saber que ninguna perspectiva funciona en forma independiente, sino que puede iniciarse una acción con alguna de ellas y repercutirá sobre todas las demás.

A continuación se muestra el cómo están definidas estas cuatro perspectivas:
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Figura N° 3.3. Perspectivas del Balance Scorecard

3.5.3.1 Perspectiva Financiera

Históricamente los indicadores financieros han sido los más utilizados, pues son el reflejo de lo que está ocurriendo con las inversiones y el valor añadido económico; de hecho, todas las medidas que forman parte de la relación causa-efecto culminan en la mejor actuación financiera.

También conocida como perspectiva del Accionista, indica si la estrategia empleada contribuye o no con el objetivo principal de la misma que es generar valor.

Esta perspectiva tiene como objetivo responder a las expectativas de los accionistas. Los temas claves de esta perspectiva para los cuales hay que seleccionar indicadores son:

· Crecimiento y Diversificación de los Ingresos.

· Reducción de Costos/Mejora de la Productividad.

· Utilización de los Activos/Estrategia de Inversión.

3.5.3.2 Perspectiva del Cliente

Como parte de un modelo de negocios, se identifica el mercado y el cliente hacia el cual se dirige el servicio o producto. La perspectiva del cliente es un reflejo del mercado en el cual se está compitiendo.

Brinda información importante para generar, adquirir, retener y satisfacer a los clientes, obtener cuota de mercado, rentabilidad, etc. "La perspectiva del cliente permite a los directivos de unidades de negocio articular la estrategia de cliente basada en el mercado, que proporcionará unos rendimientos financieros futuros de categoría superior." (Kaplan & Norton).


De las expectativas de los clientes depende en gran medida la generación de ingresos. Los temas claves de esta perspectiva son:

· Participación de mercado

· Retención de clientes

· Adquisición de clientes

· Satisfacción de clientes

· Rentabilidad de clientes

3.5.3.3 Perspectiva Procesos Internos

Para alcanzar los objetivos financieros y de clientes es necesario realizar con excelencia ciertos procesos que dan vida a la empresa. Esos procesos en los que se debe ser excelente son los que identifican los directivos y ponen especial atención para que se lleven a cabo de una forma perfecta, para que así influyan a conseguir los objetivos de accionistas y clientes.


Los temas claves para los cuales hay que seleccionar indicadores de esta perspectiva son:

· Innovación

· Operatoria

· Servicio Post-venta

3.5.3.4 Perspectiva de Formación y Crecimiento

Se refiere a los objetivos e indicadores que sirven como plataforma o motor del desempeño futuro de la empresa. 

La consideración de esta perspectiva dentro del BSC refuerza la importancia de invertir para crear valor futuro. Sin Recursos Humanos motivados, capacitados y entrenados no hay posibilidad de lograr éxito. Se necesitan indicadores que informen acerca del nivel de motivación, capacitación y entrenamiento requerido para lograr el nivel de proceso interno que requiere este modelo de negocio.

Los temas claves de esta perspectiva, para los cuales hay que seleccionar indicadores, son:

· Satisfacción del empleado.

· Retención del empleado.

· Productividad del empleado.

En la Figura N° 3.4 se muestran como se encuentran  relacionadas cada unas de las perspectivas anteriormente descritas. A esto se le conoce como Diagrama de Relaciones Causa – Efecto.
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Figura N° 3.4. Relaciones Causa-Efecto a través de las Cuatro Perspectivas del BSC

Cada empresa deberá adecuar las perspectivas y, sobre todo, la información que cada una de ellas tendrá, pero la principal importancia recae en que se comuniquen los resultados alcanzados, no en el número de perspectivas.

La Empresa CVG EDELCA, emplea las mismas cuatro (4) perspectivas, agrupándolas bajo la siguiente denominación:

· Perspectiva del Accionista

· Perspectiva de los Clientes, Comunidades y Ambiente

· Perspectiva de los Procesos 

· Perspectiva de las Capacidades de la Organización

Es por esto que en el presente informe se emplean estos términos al mencionar las perspectivas del Cuadro de Mando Integral.

PASOS PARA LA IMPLEMENTACIÓN DE UN BSC

· Paso 1. Definición de Visión y Estrategias

El punto inicial para poder diseñar un modelo de BSC es la definición de la visión y estrategias, no es sencillo, sin embargo, normalmente la gente llega a acuerdos en este sentido, pues son muy genéricos los objetivos de crecimiento que se persiguen. Donde la mayoría tropieza es en la interpretación de las estrategias. Por ejemplo, el crecimiento de la empresa difícilmente sería cuestionable, pero para algunos, el crecimiento puede significar aumento geográfico, para otros mayores ingresos o incremento de  empleados.

Llegar a consensos sobre las estrategias lleva a establecer tanto metas como indicadores que midan los objetivos.

· Paso 2. Definición de Indicadores

Entendida la visión y estrategias de la empresa es posible determinar los objetivos que hay que cumplir para lograr la estrategia y aterrizarlos en indicadores. 
Es importante que los indicadores no controlen la actividad pasada solamente, los indicadores deben reflejar los resultados muy puntuales de los objetivos, pero también deberán informar sobre el avance para alcanzar esos objetivos. Esto es, la mezcla balanceada entre indicadores de resultados e indicadores de actuación es lo que permitirá comunicar la forma de conseguir los resultados y, al mismo tiempo, el camino para lograrlo. Como resaltan Kaplan y Norton: "Resultados son los indicadores históricos, indicadores de la actuación son indicadores provisionales."

Otro aspecto que hay que resaltar es el número de indicadores que deberán formar parte del escenario principal o maestro. Según Kaplan y Norton, un número adecuado para esta labor es de 7 indicadores por perspectiva y si son menos, mejor. 

Se parte de la idea de que un Tablero con más de 28 indicadores es difícil de evaluar cabalmente, además de que el mensaje que comunica el BSC se puede difuminar y dispersar los esfuerzos en conseguir varios objetivos. 

El ideal de 7 indicadores por perspectiva no significa que no pueda haber más, simplemente pueden consultarse en caso de hacer un análisis más a conciencia, pero los mencionados serán aquellos que se consulten frecuentemente y puedan, verdaderamente, indicar el estado de salud de la compañía o área de negocio.

· Paso 3. Implementación del BSC o Cuadro de Mando Integral

Una vez definido el modelo de negocio y los indicadores de acción y resultados, es posible implementar el BSC de dos formas:

· Modelo de control y seguimiento

En caso de que la visión, estrategias e indicadores estén perfectamente definidos y acordados, el BSC puede implementarse como un tradicional modelo de análisis por excepción. 

Se da un seguimiento puntual sobre los avances en el logro de las estrategias con respecto a lo planteado y el BSC libera una cantidad de trabajo importante al directivo, al realizar análisis por excepción de aquellos procesos conocidos que, eventualmente, requieren de más tiempo para su análisis; un análisis que sólo se da cuando no corresponden los datos con el objetivo.

· Modelo de aprendizaje organizativo y comunicación 

En empresas donde no existe un acuerdo unánime, que están en crecimiento o se quiere aprovechar el potencial de los empleados sin perder el control de la empresa, el BSC no debe utilizarse como un modelo de control, sino como un modelo de aprendizaje, un modelo pro-activo que enriquezca las definiciones originales. 

En este caso, los valores de los indicadores pueden aprovecharse para adecuar la estrategia planteada originalmente y, por extensión, los rumbos de la empresa. A diferencia del modelo de control, el estratega necesita constantemente analizar los indicadores y tomar decisiones que reorienten los esfuerzos para obtener máximos beneficios.

· Paso 4. Feedback y Aprendizaje Estratégico

En uno de los aspectos más innovadores, BSC no termina en el análisis de los indicadores. Es un proceso permanente en el que puede haber feedback de un bucle (Ver Figura N° 3.5), que consiste en corregir las desviaciones para alcanzar los objetivos fijos definidos y feedback de doble bucle, donde los estrategas cuestionan y reflexionan sobre la vigencia y actualidad de la teoría planteada en un inicio, y su posible adecuación. 
El feedback sugiere aprendizaje estratégico, que es la capacidad de formación de la organización a nivel ejecutivo; es el poder aprender la forma de utilizar el Balance Scorecard como un sistema de gestión estratégica.
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Figura N° 3.5. Feedback y Formación Estratégicos

IMPORTANCIA DEL BALANCE SCORECARD EN LA EMPRESA

El Balance Scorecard llena un vacío que está presente en la mayoría de los sistemas de control de gestión existentes: procura un proceso sistemático para poner en práctica y obtener feedback sobre la estrategia de la empresa.

Esta herramienta rescata el proceso de evaluación del desempeño, aquel que nace de la estrategia de la compañía, que logra integrar la visión, la misión, los valores y el entorno del mercado. 
Además, esta herramienta identifica los procesos críticos de negocios (aquellos que soportan el planteamiento estratégico), y vincula a las personas para generar los Indicadores de Gestión que se alinean con dichos procesos, a la vez que permite observar síntomas y tendencias del negocio en su conjunto, gestionar adecuadamente sus procesos de negocio a partir de la lectura de sus indicadores de desempeño y alinear el comportamiento integral de la empresa con las estrategias corporativas.

El BSC permite tener el control del estado de salud corporativa y la forma como se están encaminando las acciones para alcanzar la visión. A partir de la visualización y el análisis de los indicadores balanceados, pueden tomarse acciones preventivas o correctivas que afecten el desempeño global de la empresa.

Por sus características, el BSC puede implementarse a nivel corporativo o en unidades de negocio con visión y estrategias de negocios definidas y que mantengan cierta autonomía funcional.

El Balance Scorecard induce otra serie de resultados que favorecen la administración de la compañía, pero para lograrlo es necesario implementar la metodología, la aplicación para monitorear y el análisis de los indicadores obtenidos. Podemos considerar las siguientes ventajas:

· Alineación de los empleados hacia la visión de la empresa.

· Comunicación hacia todo el personal de los objetivos y su cumplimiento.

· Redefinición de la estrategia en base a resultados.

· Traducción de la visión y estrategias en acción.

· Favorece en el presente la creación de valor futuro.

· Integración de información de diversas áreas de negocio.

· Capacidad de análisis.

· Mejoría en los indicadores financieros.

· Desarrollo laboral de los promotores del proyecto.

DIAGRAMACIÓN

Diagramar es representar gráficamente hechos, situaciones, movimientos, relaciones o fenómenos de todo tipo,  por medio de símbolos que clarifican la interrelación entre diferentes factores y/o unidades administrativas, así como la relación causa – efecto que prevalece entre ellos.

Este recurso constituye un elemento de decisión invariable tanto para los individuos como para las Organizaciones de Trabajo, pues les permite percibir en forma analítica la secuencia de una acción en forma detallada, lo que contribuye sustancialmente a conformar una sólida estructura de pensamiento que coadyuva a fortalecer su capacidad de decisión.

Ventajas que ofrece la técnica de diagramación

· De uso: Facilita el llenado y lectura del formato en cualquier nivel jerárquico.
· De destino: Al personal que intervendrá en los procedimientos le permite realizar e identificar correctamente sus actividades.
· De aplicación: Por la sencillez de su representación facilita la práctica de las operaciones.
· De comprensión e interpretación: Puede ser comprendida por todo el personal de la organización o de otras organizaciones. 
· De interacción: Permite el acercamiento y mayor coordinación entre diferentes áreas u organizaciones. 
· De simbología: Disminuye la complejidad gráfica por lo que los mismos empleados pueden proponer ajustes o simplificaciones de procedimientos, utilizando los símbolos correspondientes.
· De diagramación: Se elabora en el menor tiempo posible y no se requieren técnicas ni planillas o recursos especiales de dibujo.

Recomendaciones para el Uso y Aplicación de Símbolos

En cuanto a dibujo:
· Es conveniente no mezclar  en un mismo lado del símbolo varias líneas rectas de entrada y salida.

· Por claridad, no debe haber más de una líneas de unión entre dos símbolos.

· El símbolo de decisión es el único que puede tener hasta tres líneas de salida.

· Las líneas de unión se deben representar mediante líneas rectas; en caso necesario se utilizan ángulos rectos.

· Para efectos de presentación, es recomendable que los símbolos tengan tamaño uniforme, salvo el caso que se requiera hacer resaltar alguna situación especial.

En cuanto a su contenido y/o uso:
· La redacción  del contenido del símbolo de operación debe ser realizada mediante frases breves y sencillas para facilitar su comprensión.

· Cuando el símbolo terminal identifique una unidad administrativa, debe contener el nombre completo de ella. En caso de utilizar iniciales para identificarla, se debe anotar su significado al pie de la hoja del diagrama.

· El símbolo o documento debe de contener  el nombre original de la forma o reporte en cuestión.

· Si existen varios ejemplares  de un documento, el original se tiene que identificar con la letra “o” y las copias “1”, “2”, “3”, etc. Es recomendable hacer esta anotación en el extremo inferior derecho del símbolo.

· El contenido del símbolo conector  puede ser alfabético o numérico, pero debe ser igual a los conectores de entrada y de salida.

· Cuando existe una gran cantidad de conectores, es conveniente adicionar un color al símbolo o contenido, lo cual facilita su localización. Otra opción es colocar antes o después del conector el símbolo terminal  cuya identificación sea el nombre de la unidad administrativa, el nombre de una operación, etc. En donde se encuentre el conector destino.

· Es aconsejable que el contenido del conector de página sea numérico, y que el símbolo que indica el destino contenga el número de página donde continúa el diagrama, y a su vez, el símbolo que indica la procedencia contenga el número de páginas de donde proviene el diagrama.

Símbolos Usados en la Diagramación
A continuación se presentan los Símbolos usados en el presente trabajo para la elaboración de los diagramas:

Tabla N° 3.3. Símbolos para la Elaboración de Diagramas de Flujo (Diagramación Administrativa)
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SOFTWARE EMPLEADOS

MICROSOFT ACCESS
Microsoft Access es un sistema de gestión de bases de datos relacionales que permite almacenar y recuperar la información, de acuerdo con las relaciones que se hayan establecido, en las tablas de una base de datos.

Las herramientas que utiliza Microsoft Access para llevar a cabo la gestión de la información almacenada en una base de datos se componen de objetos. El término objeto se refiere a cada una de las siguientes definiciones:

3.7.1.1 Tabla

Una tabla es una colección de datos sobre un tema específico, como productos o proveedores. La utilización de una tabla diferente para cada tema significa que se almacenan los datos sólo una vez, lo cual hace aumentar la eficacia de la base de datos, y reduce errores de entrada de datos. Los datos de la tabla se representan en columnas (campos) y filas (registros) siguiendo el modelo entidad-relación.

3.7.1.2 Consulta 

Una consulta es una pregunta que se plantea a Access sobre el contenido de una base de datos. Los datos que responden a la pregunta pueden provenir de una o varias tablas. Se utilizan consultas para ver, modificar y analizar datos de formas diferentes. También pueden utilizarse como el origen de registros para formularios, informes y páginas de acceso a datos.

3.7.1.3 Formulario 

Un formulario es un diseño personalizado para introducir, modificar y ver los registros de una base de datos. Al diseñar un formulario se especifica la posición y colores para resaltar datos, la presentación de mensajes y la posibilidad de introducir datos en varias tablas a la vez.

3.7.1.4 Páginas

Una página de acceso a datos es un tipo especial de página Web diseñada para ver datos y trabajar con ellos desde Internet o desde una Intranet; los datos están almacenados en una base de datos de Microsoft Access o en una base de datos de Microsoft SQL Server. La página de acceso a datos también puede incluir datos de otros orígenes como, por ejemplo, Microsoft Excel.

3.7.1.5 Informes 

Un informe es un objeto que permite imprimir registros con un diseño personalizado. Un informe es un método eficaz de presentar los datos en formato impreso. Dado que tiene el control sobre el tamaño y el aspecto de todo el informe, puede mostrar la información en la manera que desee verla. Mediante un informe se pueden agrupar registros, presentar los datos de un campo, los resultados de un cálculo, el texto para un título o mensaje, un gráfico e incluso otro formulario o informe.

3.7.1.6 Macros 

Una macro es un conjunto de una o más acciones que cada una realiza una operación determinada, tal como abrir un formulario o imprimir un informe. Las macros pueden ayudar a automatizar las tareas comunes. Por ejemplo, puede ejecutar una macro que imprima un informe cuando el usuario haga clic en un botón de comando.

3.7.1.7 Módulos 

Un módulo es una colección de declaraciones y procedimientos de Visual Basic para aplicaciones que se almacenan juntos como una unidad.

Una vez creadas tablas diferentes para cada tema de la base de datos de Microsoft Access, necesita una forma de indicarle al programa cómo debe volver a combinar esa información. El primer paso de este proceso es definir relaciones entre las tablas. Una vez realizada esta operación, puede crear consultas, formularios e informes para mostrar información de varias tablas a la vez.

Después de que haya conocido Microsoft Access y haya aprendido cómo crear tablas, consultas, formularios, informes, barras de comandos personalizadas, etc., puede agregar macros y código de Visual Basic para aplicaciones para unir todos estos objetos en una aplicación. Una aplicación organiza tareas relacionadas para que el usuario pueda centrarse en su trabajo, no en cómo trabaja la aplicación o en el programa usado para desarrollar la aplicación.

VISUAL BASIC 6.0

Visual Basic 6.0 es uno de los lenguajes de programación que más entusiasmo despiertan entre los programadores de PCs, tanto expertos como novatos, dada la facilidad con la que permite desarrollar aplicaciones complejas en tan poco tiempo. 

Visual Basic 6.0 es un lenguaje de programación visual, también llamado lenguaje de Cuarta  Generación. Esto quiere decir que un gran número de tareas se realizan sin escribir código, simplemente con operaciones gráficas realizadas con el “mouse” o “ratón” sobre la pantalla.

Visual Basic 6.0 es también un programa basado en objetos, aunque no orientado a objetos como C++ o Java. La diferencia está en que Visual Basic 6.0 utiliza objetos con propiedades y métodos, pero carece de los mecanismos de herencia y polimorfismo propios de los verdaderos lenguajes orientados a objetos como Java y C++.

CAPÍTULO IV

Marco metodológico
TIPO DE ESTUDIO

El estudio a realizar es una investigación no experimental de tipo descriptivo-evaluativo. Se puede afirmar que es no experimental debido a que no habrá manipulación de variables en forma deliberada, pues sólo se realizarán mediciones de situaciones ya existentes. Es de carácter Descriptivo porque permitirá detallar, registrar, analizar y documentar a los distintos Indicadores que evaluarán el comportamiento de la gestión de las Unidades pertenecientes al Departamento de Proyectos de Mejoras de Generación. Por último, es Evaluativo porque su objetivo consiste en implementar los Indicadores actuales, a fin de controlar las actividades  básicas del Departamento y así lograr un alto nivel de desempeño en la gestión llevada acabo por dicha Unidad.

POBLACIÓN


Para la obtención de la información necesaria en la realización de este estudio, la población estará conformada por los Jefes de Sección, tanto Técnica como Administrativa, adscritos al Departamento de Proyectos de Mejoras de Generación de CVG EDELCA, así como su respectivo Jefe de Departamento. 

INSTRUMENTOS DE RECOLECCIÓN DE DATOS

Para la recolección de los datos y la información necesaria en este estudio se utilizarán los instrumentos siguientes:
REGISTRO DE LOS DATOS DE LA EMPRESA

El registro de datos de la empresa tiene por objeto la recopilación de toda la información estadística disponible referida a la situación actual e histórica  de los indicadores que se encuentran  bajo estudio.


Para conocer el estado actual del desempeño de la gestión del Departamento de Proyectos de Mejoras de Generación se revisarán los informes de gestión de dicho Departamento, con el propósito de observar el comportamiento de los indicadores utilizados hasta ahora por el Departamento. 
Por otra parte, se procederá a revisar la Norma o Modelo de Excelencia de Gestión de CVG EDELCA y las Guías Metodológicas para la Normalización de Indicadores, con el fin de verificar el correcto desarrollo del proyecto de normalización y validación de los indicadores empleados en este proyecto.
ENTREVISTAS

Las entrevistas buscan opiniones por medio de preguntas, realizadas de manera  estructuradas o no estructuradas, con el propósito de aclarar un determinado tema o asunto.


Se realizarán entrevistas no estructuradas al Jefe de Departamento, a los Jefes de Secciones y al resto del personal que labora en el Departamento de Proyectos de Mejoras de Generación, con el objeto de obtener información referente a los Indicadores de Gestión de las distintas unidades, así como la forma habitual y deseada de medirlos.
OBSERVACIÓN DIRECTA

La observación directa es un acto de verificación física, material y de funcionamiento de un proceso, equipo, maquinarias o de cualquier fenómeno o suceso del cual sea importante conocer las cualidades y características que lo identifican o describen.

Con la aplicación de la observación directa se evaluarán objetivamente los factores que influyen en la fluctuación de los valores que señalan el comportamiento de los Indicadores de Gestión a desarrollar en el presente proyecto.

PROCEDIMIENTO

A continuación se muestra el procedimiento que se llevará a cabo para la realización de este proyecto:
1) Definir la situación actual del Departamento, así como de los procesos y sistemas actualmente empleados para el control de gestión de las unidades pertenecientes al Departamento.

2) Seleccionar y evaluar los indicadores, para el control del desempeño de la gestión de las Unidades pertenecientes al Departamento.

3) Normalizar los indicadores formulados para el Control del desempeño de la gestión de las Unidades pertenecientes al Departamento.

4) Validar la normalización de los indicadores formulados para el Control del desempeño de la gestión de las Unidades pertenecientes al Departamento.

5) Diseñar el Tablero de Control, basado en la herramienta de gestión “Cuadro de Mando Integral”
6) Diseñar la Base de Datos utilizada que contendrá la información necesaria para la medición de los indicadores planteados.

7) Diseñar los Formularios de Reportes.

8) Validar el Sistema de Control de Gestión Propuesto.

9) Documentar el Manual del Usuario para la adecuada utilización del Sistema de Control

10) Documentar el Manual del Programador para el adecuado mantenimiento del Sistema de Control

11) Validar la Documentación de los Manuales.
RECURSOS

· Lápiz, borrador y papel, necesarias tanto en las entrevistas como en la elaboración de los borradores de la normalización de los indicadores.

· Computadora Personal con los programas Access 2000, Visual Basic  6.0, Microsoft Word y Excel.

· Diskettes de 3½" y Cds, los cuales serán utilizados para almacenar toda la información concerniente al proyecto realizado. 

CAPÍTULO V

Situación actual
En la actualidad, el Departamento de Proyectos de Mejoras de Generación emplea Informes de Gestión anual y mensual para medir y controlar su gestión. En éstos se puede observar la existencia y uso de algunos indicadores que permiten evaluar el desempeño de las funciones básicas del Departamento, en relación a lo programado en el Plan Operativo y los Presupuestos.

La formulación y carga de los Planes: Estratégicos, Tácticos, Operativos y Presupuestarios del año, se han de realizar a mediados del año anterior. La información con la que se van a comparar los resultados obtenidos durante el año se define previamente en estos planes, mediante la realización de reuniones de trabajo.

Los informes y reportes de gestión anual, trimestral y mensual empleados por el Departamento son una herramienta de control de gestión que es presentada ante la División de Ingeniería de Mejoras de Generación, la Dirección de Producción y otros Entes Externos (Presupuesto, Planificación, etc…). Estos documentos cuentan con la particularidad de ser elaborados por el Área de Control de Gestión del Departamento en cuestión. 

Estos Informes muestran los resultados de gestión en un período determinado, los cuales son necesarios para la toma de decisiones por parte del Jefe de Departamento, por lo que éstos presentan una gran variedad de información.

Entre los puntos de información de gestión presentada actualmente por dichos documentos, se encuentran:

· Ejecución Presupuestaria de Gastos

· Ejecución Presupuestaria de Inversiones

· Avance Físico de los Proyectos

· Avance Financiero de los Proyectos

· Cumplimiento de Hitos de los Proyectos

· Cumplimiento del Plan de Vacaciones

· Distribución de Horas Hombre por Actividades

· Distribución de Horas Hombre por Estructura de Proyectos

Estos documentos establecen la justificación de las desviaciones de cada uno de los puntos de información de gestión.

La información presentada por estos informes proporciona al Jefe de Departamento elementos que le permiten evaluar el desarrollo de las actividades medulares de la Unidad, en comparación con lo pautado en los Planes formulados; sin embargo, ésta puede ser mejorada, de modo tal que se facilite la toma de decisiones.

Cabe destacar que en la actualidad, no todos los puntos de información presentados en los Informes de Gestión son considerados indicadores, puesto que no se controla el cumplimiento de los mismos con respecto a un plan o un estándar establecido. De modo tal que sólo son considerados indicadores los siguientes:

· Avance Físico de los Proyectos

· Avance Financiero de los Proyectos

· Cumplimiento de Hitos de los Proyectos

· Distribución de Horas Hombre por Estructura de Proyectos

Mostrándose sólo la ejecución en el resto de los puntos de información.

Actualmente, el Departamento de Proyectos de Mejoras de Generación no dispone de una herramienta eficaz que le permita a la unidad en cuestión: evaluar, controlar y comparar el desempeño actual de su gestión de una manera sinóptica, a través de gráficos y cuadros comparativos.

Por tal motivo, el  Departamento de Proyectos de Mejoras de Generación, dentro de un proceso de mejoramiento continuo llevado a cabo en CVG EDELCA, en búsqueda de la excelencia de gestión,  decidió Implementar un Sistema de Control, que permita de manera gráfica, integrada, balanceada y estratégica, alcanzar los objetivos planteados a través de análisis de los indicadores del Departamento, agrupados en cuatro perspectivas claramente definidas, que evalúe de forma sencilla el estado o desempeño de su gestión; es decir, crear un sistema que controle y evalúe previamente el comportamiento de los indicadores de dicha unidad, alineados con los objetivos estratégicos de la Dirección de Producción, en períodos mensuales y trimestrales. 

Para ello, es necesario Normalizar previamente los Indicadores de Gestión que se han de utilizar en dicha herramienta, específicamente aquellos que serán utilizados por las Unidades adscritas al Departamento de Proyectos de Mejoras de Generación, ya que los Indicadores a utilizar por dicho Departamento han sido normalizados previamente.

Esta Normalización debe estar fundamentada en la Guía para la Normalización de Indicadores  de la Empresa,  y en ella, los indicadores a utilizar deben estar claramente definidos (conceptual y matemáticamente); al mismo tiempo, debe contener el establecimiento del objetivo del indicador, algunas referencias comparativas, la subdivisión del mismo, el árbol de factores y niveles de responsabilidad que en él influyen, las consideraciones de gestión (Tabla comparativa o de referencia), la periodicidad de la medición, los responsables del reporte y la forma de obtener los datos para su medición.

CAPÍTULO VI

Situación propuesta
De acuerdo a lo expuesto anteriormente en el Capítulo V y cumpliendo con el Modelo de Gestión de EDELCA, el Departamento de Proyectos de Mejoras de Generación de CVG EDELCA se ha propuesto Diseñar e Implementar un Sistema de Control de Gestión basado en la herramienta Cuadro de Mando Integral, que proporcione al Departamento y a sus unidades adscritas una imagen equilibrada del resultado actual y futuro que permita evaluar las acciones necesarias para mejorar los resultados, considerando las personas, los sistemas y los procesos en que dichas unidades intervienen.

El principal objetivo del Sistema de Control  de Gestión es evaluar el desempeño del Departamento de Proyectos de Mejoras de Generación y el de sus unidades adscritas, mediante parámetros establecidos en relación con las metas planteadas para cada uno de los indicadores utilizados en el sistema, así como observar, de manera gráfica, la tendencia de los resultados en un lapso de tiempo durante el proceso de evaluación.

La correcta lectura e interpretación de estos resultados permite inferir rápidamente el grado de adecuación de las tácticas aplicadas, de acuerdo a un rango aceptable de desvío, lo cual ayuda a la toma  de decisiones futuras y permite plantear soluciones o herramientas que contribuyan al mejoramiento de las unidades y a la consecución de las metas planteadas.

Es importante destacar que este Sistema de Control de Gestión no puede ser definido con carácter general para todas las organizaciones. Por el contrario, salvo en lo referido a su estructura, es una herramienta que necesariamente debe ser diseñada a medida, es decir, de acuerdo con las necesidades de cada unidad.

El Sistema de Control de Gestión propuesto está basado en la teoría del Cuadro de Mando Integral (Balance Scorecard) y el mismo está constituido por varios indicadores debidamente identificados y agrupados en cuatro perspectivas claramente definidas, las cuales se plantean de la siguiente manera:

· Perspectiva del Accionista (Financiera)

· Perspectiva de los Clientes, Comunidades y Ambiente

· Perspectiva de los Procesos

· Perspectiva de las Capacidades de la Organización.

La Perspectiva del Accionista, también conocida como Perspectiva Financiera, muestra el desempeño financiero del Departamento,  indicando si la estrategia puesta en ejecución contribuye al cumplimiento de los objetivos propuestos por la Unidad en cuestión.

La Perspectiva de los Clientes, Comunidades y Ambiente le permite al Departamento identificar los grupos de clientes en los cuales debe evaluar y mejorar la satisfacción de necesidades, con el fin de alinear los productos y servicios de acuerdo a sus preferencias. Cabe destacar que el aspecto “Comunidades y Ambiente” no aplica para las actividades realizadas por el Departamento en estudio.

 La Perspectiva de los Procesos permite identificar los procesos críticos y no críticos del Departamento, en los cuales debe buscarse la excelencia.

La Perspectiva de las Capacidades de la Organización constituye el conjunto de activos que dotan a la organización de la habilidad para mejorar y aprender: capacidad y motivación del personal, aprendizaje y mejora de la organización, entre otros; con el fin de crear valor que genere rentabilidad a corto, mediano y largo plazo.

Mediante la integración de las cuatro perspectivas: Accionistas; Clientes, Comunidades y Ambiente; Procesos y Capacidades de la Organización, se logran alinear los objetivos estratégicos del Departamento de Proyectos de Mejoras de Generación con los objetivos estratégicos de la División de Ingeniería de Mejoras de Generación y, por ende, a los Objetivos de la Dirección de Producción.

Previo a la realización del Sistema de Control de Gestión, es necesaria la realización de la Normalización de los Indicadores seleccionados para las unidades adscritas al Departamento de Proyectos de Mejoras de Generación, ya que dicho Departamento ya posee la Normalización de sus Indicadores. Estos indicadores están estrechamente relacionados entre sí y han sido definidos en base a los procesos y productos de cada Unidad. 

La Normalización de los Indicadores de Gestión y la construcción del Sistema de Control de Gestión toman como base a la Guía Metodológica para la Generación Automática de Reportes, aprobada por la División de Desarrollo para la Organización de la Empresa, en vista de los requerimientos planteados en el aspecto N°4 del Modelo Excelencia de Gestión de EDELCA. A continuación se detallan cada uno de los pasos que se llevaron acabo para la construcción del sistema:

6.1. FORMULACIÓN DE INDICADORES DE LAS UNIDADES ADSCRITAS AL DEPARTAMENTO DE PROYECTOS DE MEJORAS DE GENERACIÓN

En este primer paso se formulan los Indicadores de Gestión y se desarrollan los aspectos asociados al Departamento de Proyectos de Mejoras de Generación y sus unidades adscritas. La determinación de estos aspectos consiste en definir cuales son los proveedores, insumos, procesos, productos a ofrecer  por el Departamento, mercado en el que opera, quiénes son sus principales clientes; es decir, consiste en definir la naturaleza del Departamento, cuál es su visión, misión, objetivo funcional y funciones para alcanzar los objetivos.

Antes de empezar a definir cuales serán los Indicadores de Gestión es necesario conocer cierta información necesaria como: Visión, Misión, Objetivos Funcionales y Funciones Específicas del Departamento de Proyectos de Mejoras de Generación, así como su Diagrama de Caracterización, el cual permitirá conocer los procesos medulares de la Unidad. Cabe destacar que, en vista de la carencia de la Visión y Misión en el Nivel Organizativo en estudio, se mencionarán la Visión y Misión de la División de Ingeniería de Mejoras de Generación, en las cuales están implícitas la Visión y Misión del Departamento.

6.1.1 VISIÓN, MISIÓN, OBJETIVO FUNCIONAL Y FUNCIONES DEL DEPARTAMENTO DE PROYECTOS DE MEJORAS DE GENERACIÓN

Visión 
Ser la Unidad de Vanguardia en el Desarrollo, Ejecución y Administración de  Proyectos de Mejoras y Tecnologías de Investigación y Pruebas,  así como  Gestión y Consolidación de Planes y Resultados para la Dirección de Producción, asociados al Sistema de Generación de EDELCA, con un Personal Competente, Motivado y Orientado a Satisfacer las Expectativas de Nuestros Clientes contribuyendo con un Clima Organizacional Saludable. 

Misión
Realizar Ingeniería de Proyectos, Estudios, Investigaciones, Pruebas y Mejoras a los equipos e instalaciones, asociados al Sistema de Generación de EDELCA en operación comercial, además de Procesos de Contratación, Administración de Contratos y Reportes de Gestión; para la Dirección de Producción y Otras Unidades de EDELCA, con Parámetros de Oportunidad y Calidad, a través del desempeño de su  Personal Alineado a los Valores de la Organización, contribuyendo al Cumplimiento de las Metas  de Disponibilidad y Confiabilidad en los Equipos e Instalaciones de Producción de Energía Eléctrica.

Objetivo Funcional

Atender las Demandas de Adecuación Tecnológica, Modificaciones, Ampliaciones y Obras de Infraestructura en los Equipos e Instalaciones de Generación del Sistema Eléctrico de EDELCA, contribuyendo así con la Conservación y Optimización de los Procesos de Producción y Transporte de Energía de la Empresa. 

Funciones

· Proyectar las Obras de Mejoras de los Equipos e Instalaciones de Generación. 

· Administrar la Ejecución de los Contratos de Mejoras de los Equipos e Instalaciones de Generación.

A su vez, estas funciones se sub-dividen en las funciones específicas de las Secciones adscritas al Departamento, las cuales son:

a. Sección Técnica:

· Planificar  y  Formular  Proyectos  de  Mejoras y Obras de Infraestructura.

· Diseñar la Ingeniería de Proyectos  de Mejoras y Obras de Infraestructura.

· Preparar la Ejecución e Inspección de los Proyectos.

· Ejecutar   los Proyectos   de    Mejoras     y     Obras    de         Infraestructura.

· Controlar los Proyectos.

· Proporcionar Asesorías Técnicas

b. Sección Administrativa:

· Preparar la Ejecución de los Proyectos.

· Administrar los Contratos.

Así mismo, existe otra Unidad adscrita al Departamento, la cual es denominada Área de Control de Gestión, cuyo objetivo es: Consolidar Planes, Controlar y Evaluar la Gestión de la División de Ingeniería de Mejoras de Generación, así como también Apoyar la Dirección de Producción Mediante la Documentación Oportuna y la Propuesta de Ajustes Necesarios para Cumplir los Programas y Metas Requeridas, Alineado al Mejoramiento Continuo de la Organización.

6.1.2 DIAGRAMA DE CARACTERIZACIÓN DEL DEPARTAMENTO DE PROYECTOS DE MEJORAS DE GENERACIÓN
El conocimiento de la visión, misión, objetivo funcional y funciones del Departamento, permiten conocer  y entender sus procesos, así como los productos y/o servicios que genera y la interrelación existente entre ellos. 

Sin embargo, para definir los indicadores que medirán el cumplimiento de los objetivos de las Unidades adscritas al Departamento, y siguiendo la metodología del Modelo de Excelencia de Gestión, es necesario construir el Diagrama de Caracterización de la Unidad, así como sus procesos básicos, para la determinación de los Indicadores. No se requiere en esta etapa el detalle de cada proceso, pero sí es necesario definir cuáles son los procesos medulares y de apoyo que posee la Unidad.

 A partir del objetivo funcional del Departamento de Proyectos de Mejoras de Generación, el Comité de Mejoramiento Continuo de la Sección Técnica de Proyectos de Mejoras definió el Diagrama de Caracterización como se muestra a continuación (Ver Figura N° 6.1).
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Figura N° 6.1. Diagrama de Caracterización del Departamento de Proyectos de Mejoras de Generación
6.1.3 FORMULACIÓN Y ESTRUCTURA DE LOS INDICADORES  DE GESTIÓN

La selección de indicadores para las Unidades adscritas al Departamento de Proyectos de Mejoras de Generación, depende de los factores que integran el Diagrama de Caracterización. Suele ser una mezcla equilibrada de indicadores físicos y financieros, entre información interna e información de contexto, y a la vez, entre información de corto y mediano plazo.

Los indicadores que conforman el Sistema de Control de Gestión del Departamento de Proyectos de Mejoras de Generación y sus Unidades adscritas, se definieron a partir del Diagrama de Caracterización (Ver Figura N° 6.1). Para tal fin, se emplearon varias sesiones de validación, en las que se determinó, de manera definitiva, los indicadores a medir, los cuales permitirán evaluar los resultados de los procesos.

El Cuadro de Mando Integral (Balanced Scorecard), es la herramienta de Control de Gestión utilizada para la selección de los indicadores, la cual es un sistema de evaluación del desempeño empresarial que se ha convertido en pieza fundamental del sistema estratégico de gestión de las firmas alrededor del mundo.

Este sistema busca complementar los indicadores tradicionalmente usados para evaluar el desempeño de las empresas, combinando indicadores financieros con no financieros, logrando así un balance entre el desempeño de la cotidianeidad de la organización y la construcción de un futuro promisorio, alineándose así con la misión organizacional propuesta por el Departamento y sus unidades. 

Una vez establecidos cuales serían los indicadores a medir, éstos fueron agrupados, considerando su integración y alineación con los objetivos de cada Unidad y posicionándolos en la estructura del Balance Scorecard, siendo ésta la siguiente:

· Perspectiva del Accionista

· Perspectiva de los Clientes, Comunidades y Ambiente

· Perspectiva de los Procesos 

· Perspectiva de las Capacidades de la Organización

A continuación, se muestra un esquema de los Indicadores de Gestión propuestos y validados en este estudio para cada una de las Unidades adscritas al Departamento de Proyectos de Mejoras de Generación (Ver Figuras N° 6.2, 6.3 y 6.4).
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Figura N° 6.2. Indicadores de Gestión de la Sección Técnica de Proyectos de Mejoras
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Figura N° 6.3. Indicadores de Gestión de la Sección Administración de Proyectos de Mejoras
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Figura N° 6.4. Indicadores de Gestión del Área de Control de Gestión
El objetivo principal que se busca con estos indicadores es el de desarrollar y fortalecer el desempeño del trabajo diario a través del resultado de éstos, de forma tal que permitan al personal tomar decisiones efectivas, para solucionar cualquier imprevisto que se presente.

A continuación se explica, más detalladamente, cada una de las perspectivas del grupo de indicadores de las unidades adscritas al Departamento de Proyectos de Mejoras de Generación:

  Perspectiva del Accionista: No es función específica de ninguna de las tres (3) unidades adscritas al Departamento de Proyectos de Mejoras de Generación el mantener el control sobre las erogaciones de Presupuestos, por lo que ninguna de estas posee Indicadores pertenecientes a esta Perspectiva del cuadro de Mando Integral.

Perspectiva de los Clientes, Comunidades y Ambiente: El Departamento de Proyectos de Mejoras de Generación es una Unidad de Servicio y sus clientes son una fuente de valor importante para el mejoramiento de sus procesos. Por tal razón, para las unidades adscritas a dicha unidad es vital evaluar si las necesidades de los clientes se satisfacen, para así lograr establecer acciones en búsqueda de la excelencia. El indicador definido dentro de esta perspectiva para las tres unidades en cuestión es:

· Grado de Satisfacción del Cliente

Perspectiva de los Procesos: Es necesario medir los procesos de las Unidades del Departamento. Es aquí donde se debe ser excelente, pues se debe analizar su adecuación para satisfacer a los clientes y para conseguir altos niveles de rendimiento financiero. Los indicadores definidos en esta perspectiva se muestran a continuación:

a) Sección Técnica:

· Avance Físico de los Proyectos

· Cumplimiento del Plan de Hitos Técnicos

· Cumplimiento de H-H por Estructura de Proyectos

· Eficacia en los Procesos de la Sección Técnica.

b) Sección Administrativa:

· Avance Financiero de los Proyectos

· Cumplimiento del Plan de Hitos Administrativos

· Cumplimiento del Plan de Contratos

c) Área de Control de Gestión:

· Oportunidad de los Informes de Gestión

· Calidad de los Informes de Gestión

Perspectiva de las Capacidades de la Organización: Los indicadores definidos para esta perspectiva, van a evaluar el grado de motivación y capacitación del personal de las unidades adscritas al Departamento, así como las actividades que éste está desarrollando en pro de su mejora y la de la División; éstos son:

a) Sección Técnica:

· Cumplimiento del Plan de Desarrollo  (DND)

· Cumplimiento del Plan de Vacaciones

· Cumplimiento del Plan de Modelo de Gestión Humana

b) Sección Administrativa:

· Cumplimiento del Plan de Desarrollo  (DND)

· Cumplimiento del Plan de Vacaciones

· Cumplimiento del Plan de Modelo de Gestión Humana

c) Área de Control de Gestión:

· Cumplimiento del Plan de Desarrollo  (DND)

· Cumplimiento del Plan de Vacaciones

A continuación, se presentan los Diagramas de Enlace (Ver Figuras N° 6.5, 6.6 y 6.7), los cuales presentan la relación Causa-Efecto existente entre los Indicadores de Gestión Propuestos:
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Figura N° 6.5.  Mapa de Enlaces de los Indicadores de Gestión de la Sección Técnica de  Proyectos de Mejoras
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Figura N° 6.6.  Mapa de Enlaces de los Indicadores de Gestión de la Sección Administrativa de  Proyectos de Mejoras
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Figura N° 6.7.  Mapa de Enlaces de los Indicadores de Gestión del Área de Control de Gestión

Realizar el Mapa de enlace de los indicadores permite demostrar que los indicadores definidos para el control de la gestión miden el cumplimiento de los objetivos de las unidades adscritas al Departamento, los cuales, a su vez, se encuentran alineados a los objetivos estratégicos de la Dirección de Producción.

6.2. NORMALIZACIÓN DE LOS INDICADORES DE GESTIÓN

Después de formular los  indicadores para la medición de la gestión, se hace necesario precisar cuáles son los objetivos, las expresiones matemáticas de cálculo, la periodicidad, las consideraciones de gestión, las fuentes de información, los niveles de referencia y los responsables de la medición de cada uno de los indicadores planteados y de esta manera facilitar la resolución de problemas y/o dudas futuras, en cuanto a la adecuada utilización y análisis de éstos.  Esto es lo que se conoce como “Normalización de Indicadores”, haciendo referencia al punto 3.3.2, explicado en el Capítulo III.

A continuación se muestran los parámetros a cumplir para llevar acabo la normalización de cada uno de los Indicadores propuestos en este proyecto:

A. DEFINICIÓN DEL INDICADOR

· Conceptual

· Matemática

B. OBJETIVO

C. NIVELES DE REFERENCIA

D. SUBDIVISIÓN

E. ÁRBOL DE FACTORES Y NIVELES DE RESPONSABILIDAD

F. REPORTES Y CONSIDERACIONES DE GESTIÓN

· Consideraciones de Gestión.

· Periodicidad e Intensidad.

· Responsable(s).

G. INFORMACIÓN Y DATOS

6.2.1 DEFINICIÓN DEL INDICADOR

A través de la definición del indicador se describen la expresión conceptual y matemática del mismo. A continuación, se muestra un ejemplo de la definición de un indicador perteneciente a la Sección Técnica de Proyectos de Mejoras:

Nombre del indicador: Avance Físico Relativo de los Proyectos 

Perspectiva: De los Procesos
Expresión Conceptual: 

Mide el cumplimiento en la ejecución física relativa de los proyectos en desarrollo, respecto al programado por el Departamento. 

Expresión  Matemática:
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Es importante señalar que la mayoría de los indicadores deben ser estudiados en base a su comportamiento específico mensual, pero a la vez, en base al comportamiento presentado en el transcurso del año; por tal razón, a ciertos indicadores se le realizaron dos normalizaciones: una normalización que señala los valores relativos (o comportamiento mensual), y otra que señala los valores acumulados (o comportamiento en el transcurso del año). 

6.2.2 OBJETIVO

Expresa lo que mide el indicador, es decir, indica el objetivo para el cual fue diseñado.

Por ejemplo, el indicador “Avance Físico Relativo de los Proyectos”, tiene como objetivo principal evaluar la efectividad en la ejecución física de los proyectos que desarrolla el Departamento, específicamente, la Sección Técnica de Proyectos de Mejoras.

6.2.3 NIVELES DE REFERENCIA

Los niveles de referencia son valores que permiten conocer el comportamiento del indicador, midiéndolo mediante comparaciones y comprobando si las acciones se están realizando en forma correcta. Para el presente trabajo, los niveles determinados fueron dos, el Meta (o Planificado) y el Histórico; el primero constituye el valor que se desea alcanzar o se espera que tenga el indicador; el segundo representa el valor del indicador en función de datos históricos.  

Por ejemplo, el indicador “Avance Físico de los Proyectos” tiene un nivel de referencia meta o planificado igual o mayor a 90%, y un nivel de referencia histórico que es aproximadamente igual a 70% (en el año 2003).

6.2.4 SUBDIVISIÓN

Realizar las subdivisiones requirió el estudio del alcance del indicador; es decir, se analizaron las áreas en las que el indicador toma valores más específicos, los cuales permiten un análisis más detallado de la situación del indicador analizado.

Por ejemplo, el indicador “Avance Físico de los Proyectos” se subdivide en las distintas estructuras de los proyectos desarrollados actualmente por el Departamento, las cuales son: Electromecánicos, Infraestructura, Asesorías/Proyectos a Entes Externos y Proyectos Internos.

6.2.5 ÁRBOL DE FACTORES O NIVELES DE RESPONSABILIDAD

El Árbol de Factores es un diagrama que permite establecer y conocer las causas que actúan o pudieran actuar en determinado momento sobre el comportamiento del indicador. Cabe destacar que este diagrama es una herramienta de gran utilidad en el momento de analizar una variación negativa en algún indicador.

A continuación, se muestra el Árbol de Factores perteneciente al indicador “Cumplimiento del Plan de Modelo de Gestión Humana” (Ver Figura N° 6.8)
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Figura N° 6.8.  Árbol de Factores del Indicador “Cumplimiento del Plan de Modelo de gestión Humana”
6.2.6 REPORTES Y CONSIDERACIONES DE GESTIÓN

Este paso comprende dos actividades: la primera consiste en determinar las consideraciones de gestión de los indicadores; la segunda es la determinación de la periodicidad y de los responsables de la elaboración de los reportes de gestión.

6.2.6.1 Consideraciones de Gestión 

Las Consideraciones de Gestión son los patrones bajo los cuales se analiza el indicador, permitiendo interpretar el valor de los mismos. Son criterios de evaluación establecidos con base en los cuales se puede conocer el estado del indicador; estos criterios varían dependiendo del indicador que se evalúe. 

Las Consideraciones de Gestión permiten identificar los valores en los cuales el indicador está Bajo Control (Color Verde), en Precaución (Color Amarillo), o Fuera de Control (Color Rojo). 

Por ejemplo, para el indicador “Avance Físico de los Proyectos”, se tienen definidas las siguientes consideraciones de gestión (Ver Tabla N° 6.1):
Tabla N° 6.1. Consideraciones de Gestión para el Indicador Avance Físico Relativo de los Proyectos
	RANGO  DE EVALUACIÓN
	CONDICIÓN

	Desde 90% en adelante
	Bajo Control
	Verde

	Entre 60% y 89,99%
	Precaución
	Amarillo

	Entre 0% y 59,99%
	Fuera de Control
	Rojo


6.2.6.2 Periodicidad

Establece la frecuencia o periodicidad en que se medirá el indicador; es decir, determina la periodicidad con que se recolectarán los datos de los Indicadores de Gestión; esto dependerá de la naturaleza del indicador.

Por ejemplo, la siguiente tabla refleja la periodicidad de la medición para el indicador “Avance Financiero de los Proyectos” (Relativo y Acumulado, Ver Tabla N° 6.2).
Tabla N° 6.2. Periodicidad de la Medición del Indicador Avance Físico de los Proyectos
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Cabe destacar que, en síntesis, los puntos de información son los intervalos de tiempo en los que se generan reportes que indican cuáles áreas no presentan un comportamiento de acuerdo con lo planificado; los puntos de control son aquellos donde se detallan las causas que afectaron al indicador y, en forma genérica, se presenta la variación del indicador, mediante gráficos que permiten definir las causas de la variación y las acciones a tomar para corregir la variación; y el punto de análisis es aquel donde se analiza y corrige la desviación.

6.2.6.3 Responsables

Se requirió establecer responsables de la medición de los indicadores para garantizar el control adecuado.

La Unidad responsable de la medición de los indicadores y su respectiva generación de reportes, es el Área de Control de Gestión del Departamento, por lo que todos los indicadores poseen como responsable al “Ingeniero de Proyectos del Área de Control de Gestión”. Esto no significa que una sola persona deba encargarse de la labor de medir los indicadores y generar los reportes pertinentes, sino que se ha generalizado bajo este título a todos  los empleados pertenecientes a esta Unidad.

Por otra parte, también existen co-responsables del reporte, los cuales, de una u otra forma, poseen una estrecha relación con la generación del reporte y/o el análisis del mismo.

En el caso del indicador “Avance Físico de los Proyectos”, los co-responsables del reporte son: el Jefe de la Sección Técnica y los Coordinadores de Proyectos.

6.2.7 INFORMACIÓN Y DATOS

Las fuentes de información representan los medios a través de los cuales se obtendrán los datos necesarios para calcular los indicadores. Las fuentes de información varían de acuerdo con el indicador a medir y se establecen al determinar y estudiar los documentos o sistemas que involucran las distintas variables de los indicadores.

Por ejemplo, para el indicador “Avance Físico de los Proyectos”, las fuentes de los datos  necesarios serán las carpetas compartidas (o reportes automatizados), pertenecientes a cada Coordinador de Proyecto.

Para observar la Normalización de todos los Indicadores de Gestión Propuestos por este estudio, veanse los Apéndices A, B y C.

6.3. DISEÑO DEL SISTEMA DE CONTROL DE GESTIÓN DEL DEPARTAMENTO DE PROYECTOS DE MEJORAS DE GENERACIÓN

6.3.1 PROCESO DE DISEÑO E IMPLEMENTACIÓN DEL SISTEMA DE CONTROL DE GESTIÓN  

Para llevar a cabo el proceso de diseño e implementación del sistema de control de gestión en el Departamento de Proyectos de Mejoras de Generación se realizaron las siguientes actividades:

6.3.1.1. Diseño de los Formatos de Recolección de Información

Se elaboró para cada uno de  los Indicadores un formato de recolección de información. Estos formatos se encuentran en el Sistema y permiten tener de manera ordenada y agrupada la información necesaria que se empleara para la lectura e interpretación de los datos.

6.3.1.2. Diseño de la Base de Datos

Definición de los Campos o Columnas de Datos

En est
e paso se definen los campos que contendrán las Tablas de Datos. Para ello hay que analizar la expresión matemática de cada Indicador e identificar los datos que se requieren para su medición y los cálculos adicionales necesarios, de modo que se generen en forma automática en los reportes. 


Construcción de la Base de Datos

Después de tener definidos cuales serán los campos de las Bases de Datos para cada uno de los indicadores, se procede a crear la base de datos. Para esto se empleó la herramienta Microsoft Access y se construyó una Tabla de Datos para cada Indicador.


Introducción de los Datos

La introducción de los datos se realizó mediante los formatos de recolección de información, creados previamente en el Sistema, los cuales permiten introducir los datos de una manera más fácil y ordenada.

6.3.1.3. Diseño del Tablero de Control
El Tablero de Control propuesto está basado en la herramienta Cuadro de Mando Integral y busca fundamentalmente complementar los indicadores tradicionalmente usados para evaluar el desempeño de la gestión del Departamento, combinando indicadores financieros con no financieros, logrando así un balance entre el desempeño diario de la Unidad y la construcción de un futuro promisorio, cumpliendo así con la misión organizacional.

El tablero de control esta constituido por varios indicadores, en los que se combinan tanto indicadores financieros y no financieros que se encuentran agrupados  en cuatro diferentes perspectivas, a través de las cuales es posible observar el desempaño del Departamento en conjunto, así como de las Unidades adscritas a él.

Su uso adecuado facilita el control, el planeamiento y la conducción debido a que permite observar de una manera gráfica la gestión de la Unidad.  Es una formidable herramienta para comunicar y capacitar a todo el personal.

El Tablero de Control fue construido con el programa Visual Basic, empleando al programa Access como Base de Datos. Este tablero sólo muestra los estados en que se encuentran los indicadores basándose en la utilización de los colores de un semáforo (Ver Tabla N° 6.3).

Tabla N° 6.3. Estados de los Indicadores Seleccionados

	ESTADO
	COLOR

	BAJO CONTROL
	VERDE

	PRECAUCIÓN
	AMARILLO

	FUERA DE CONTROL
	ROJO


El Tablero de Control es parte integral del Sistema de Control de Gestión y funciona a partir de una interfaz con la Base de Datos de los Indicadores.

6.3.1.4. Diseño de los Reportes de Gestión
Los Reportes de Gestión son informes que contienen una serie de parámetros que describen las posibles observaciones realizadas por los responsables de cada indicador,  en donde se muestran gráficos y semáforos que permiten observar el estado del Indicador; además, permite establecer acciones o recomendaciones a tomar para la mejora del estado de cualquier Indicador en caso de que éste se encuentre “Fuera de Control”, facilitándose así el análisis y la toma de decisiones. 

A continuación, se mencionan los elementos estándares de los Reportes:

· Logotipo de la Empresa CVG EDELCA

· Emblema de Reportes.

· Datos del Reporte: En esta sección se mencionan: el código, el Número de Revisión, la fecha y el Número del Reporte.

· Identificación del Indicador

· Año y Mes (o Año y Trimestre) de la evaluación de la condición del Indicador.

· Las consideraciones de Gestión: Mostrando los colores del semáforo, la condición indicada por cada color y el intervalo respectivo para cada color.

· Gráficos para la observación de la evolución de los Indicadores en el tiempo y de los factores que permiten sus respectivos cálculos.

· Tablero de Control que muestra la Condición Total del Indicador, así como de los Sub-factores en los que se subdivide.

· Campos de Justificación de las condiciones de los Sub-factores del Indicador.

· Campos para redacción de Acciones y/o Recomendaciones para la mejora de la condición del Indicador en posteriores evaluaciones del mismo.

· Campos para la introducción de los datos de la Elaboración, Revisión y Aprobación, incluyendo: nombre, firma y fecha.

6.3.1.5. Diseño de los Gráficos Dinámicos
Un Gráfico Dinámico es un gráfico interactivo que se puede utilizar para resumir rápidamente grandes volúmenes de datos. Este posee la cualidad de permitir al usuario rotar los datos pertenecientes al gráfico, con el fin de observar diferentes resúmenes de los datos de origen, filtrar los datos mostrando diferentes gráficos, o mostrar los detalles de determinadas áreas de interés, es decir, es un buscador de información en forma gráfica.

Estos Gráficos Dinámicos fueron diseñados para cada Indicador y permiten interactuar con la Base de Datos de cualquier indicador que se desee analizar.

6.3.2 DESCRIPCIÓN DEL SISTEMA DE CONTROL DE GESTIÓN

Todos estos elementos explicados anteriormente conforman de una manera integrada al Sistema de Control de Gestión del Departamento de Proyectos de Mejoras de Generación. Éste permite ingresar todos y cada uno de los datos necesarios para la generación automática y concisa de todos los reportes y gráficos de los Indicadores seleccionados y validados, con la finalidad de medir y controlar la gestión de la Unidad de una manera mas automatizada. 

Este sistema está compuesto por una pantalla inicial que permite seleccionar la Unidad a la cual se desea evaluar en cuanto al desempeño de su gestión. A partir de esta pantalla, el Sistema se dirige a un Menú Principal que permite acceder a cuatro acciones, las cuales son: 

· Tablero de Control

· Menú de Formatos

· Menú de Reportes

· Menú de Gráficos Dinámicos

Este Sistema de Control de Gestión fue elaborado de manera tal que permita acceder a su información de forma sencilla y rápida, lo cual se logra mediante la integración de cada una de las Bases de Datos de los distintos Indicadores que conforman el sistema.

A continuación se presenta un diagrama que muestra como se encuentran integrados cada una de las acciones antes mencionadas con el menú principal y los productos que genera el Sistema (Ver Figura N° 6.9)
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Figura N° 6.9. Sistema de Control de Gestión

La primera y principal acción a explicar es el llenado de los formatos para introducir la información al sistema; esta acción es clave para el funcionamiento del mismo, debido a que es aquí en donde se introduce la información que hará que el resto del sistema funcione adecuadamente. Por tal motivo, es menester velar por la adecuada introducción de la información.

Como ya se ha dicho, al iniciar el sistema aparecerá una pantalla que permite seleccionar la Unidad a evaluar y posteriormente, si se introduce la clave de acceso en forma correcta,  aparecerá la pantalla que contiene el Menú Principal de Acciones de la Unidad seleccionada. En este Menú Principal se seleccionan las acciones que se deseen ejecutar, en este caso se selecciona el Menú de Formatos.

Al seleccionar esta acción automáticamente aparece una pantalla que contiene a cada uno de los Indicadores del departamento y de las unidades adscritas a él. Con sólo seleccionar cualquiera de los indicadores se accede a su respectivo Formato de Llenado. 

Para hacer más fácil la introducción de la información, se crearon como se explicó anteriormente, una serie de formatos de recolección de datos, los cuales son el principal insumo del Sistema de Control de Gestión.

A continuación se presenta un diagrama que explica como es el funcionamiento del sistema de control de gestión (Ver Figura N° 6.10)
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Figura N° 6.10. Funcionamiento del Sistema de Control de Gestión

Como se puede observar en el diagrama, el único insumo que entra al Sistema de Control de Gestión son los datos introducidos en los Formatos de Llenado, pues el resto de las partes del Sistema son generadas automáticamente a partir de la Base de Datos creada con dichos datos. En otras palabras, el Tablero de Control, los Reportes de Gestión y los Gráficos Dinámicos son generados automáticamente por el sistema.

El Llenado de los Formatos de Recolección de Datos es realizado por  el responsable de cada Indicador. Estos datos, por lo general, son investigados por el mismo responsable o entregados por parte de los Co-responsables del Indicador.

Para llevar acabo la carga de datos del Sistema de Control de Gestión, se debe seguir el diagrama que se presenta a continuación (Ver Figura 6.11)
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Figura N° 6.11. Forma de Vaciado de los Formatos de Llenado

Como se observa en el diagrama, a partir del Departamento y de las unidades adscritas al mismo, se obtiene la información que posteriormente será inspeccionada y cargada en los Formatos de Llenado para luego ser enviadas y almacenadas en la Base de Datos del Sistema de Control de Gestión.

El funcionamiento y explicación del modo de uso del Sistema de Control de Gestión se explica en el Manual del Usuario y del Programador del mismo (Ver Apéndice D).

6.3.2.1. CARACTERÍSTICAS DEL SISTEMA DE CONTROL DE GESTIÓN

A continuación se presentan las características que posee el Sistema de Control de Gestión diseñado para el Departamento de Proyectos de Mejoras de Generación de CVG EDELCA:

· El sistema presenta la información de manera sinóptica; es decir, se muestra a través de cuadros o pantallas de acceso a la información, que a su vez le permiten al usuario interactuar con el sistema.

· La información que presenta es posible de graficar. 

· Permite comparar la información de un indicador con otros períodos. 

· Muestra un reporte donde se resumen los datos de cada uno de los Indicadores cargados.

· Muestra el estado de los indicadores en un Tablero de Control (Tablero Tipo Semáforo)

· El módulo o sistema se maneja con distintos niveles de pantallas de acceso. Esto permite acceder a los diferentes menús de entrada y salida de datos, generación de nuevas bases, modificación de registros o cálculo de índices.

6.3.2.2. BENEFICIOS DEL EMPLEO DEL SISTEMA DE CONTROL DE GESTIÓN

· Permite la evaluación de la efectividad de los objetivos y de las políticas empleadas por el Departamento y sus Unidades.

· Facilita la comunicación hacia todo el personal acerca de los objetivos y su cumplimiento.

· Promueve la redefinición de la estrategia del Departamento y sus Unidades en base a los resultados obtenidos.

· Permite  presentar la información de manera sinóptica (cuadros) y gráfica.

· Permite comparar los resultados de distintos períodos de un Indicador.

Conclusiones
En base al trabajo realizado se concluyen los siguientes ítems: 

1. En la actualidad, se ha venido adecuando el Modelo de Excelencia de Gestión de EDELCA en la División de Ingeniería de Mejoras de Generación y, por ende, en el Departamento de Proyectos de Mejoras de Generación. La adecuación de este modelo ha detectado la necesidad de Diseñar e Implementar un Sistema de Control de Gestión, basado en indicadores debidamente normalizados.

2. Las funciones de la Sección Técnica de Proyectos de Mejoras son: 

· Planificar  y  Formular  Proyectos  de  Mejoras y Obras de Infraestructura.

· Diseñar la Ingeniería de Proyectos  de Mejoras y Obras de Infraestructura.

· Preparar la Ejecución e Inspección de los Proyectos.

· Ejecutar   los Proyectos   de    Mejoras     y     Obras    de         Infraestructura.

· Controlar los Proyectos.

· Proporcionar Asesorías Técnicas

3. Las funciones de la Sección Administrativa de Proyectos de Mejoras son: 

· Preparar la Ejecución de los Proyectos.

· Administrar los Contratos.

4. El objetivo del Área de Control de Gestión es Consolidar Planes, Controlar y Evaluar la Gestión de la División de Ingeniería de Mejoras de Generación, así como también Apoyar la Dirección de Producción Mediante la Documentación Oportuna y la Propuesta de Ajustes Necesarios Para Cumplir los Programas y Metas Requeridas, Alineado al Mejoramiento Continuo de la Organización.

5. En la actualidad, el Departamento de Proyectos de Mejoras de Generación cuenta con Indicadores debidamente normalizados para el control de su gestión, mientras que las Unidades adscritas a dicha Unidad carecen de esta herramienta.

6. De acuerdo a la Metodología del Cuadro de Mando Integral y al Manual de Procedimientos: Normalización de Indicadores de Gestión de CVG EDELCA, se propusieron ocho (8) Indicadores para la Sección Técnica, siete (7) Indicadores para la Sección Administrativa y cinco (5) Indicadores para el Área de Control de Gestión.

7. El Sistema de Indicadores Propuesto es una herramienta que contribuirá a la unificación de criterios en cuanto a la Metodología de Trabajo para el Seguimiento y Control de la Gestión del Departamento, con atributos de oportunidad y confiabilidad. 

8. El Sistema de Control de Gestión diseñado e implantado, responde a los requerimientos del Modelo de Excelencia de Gestión de EDELCA, enfocado básicamente en el aspecto número cuatro (4), referido a Información y Análisis, para cumplir así con el proceso de  mejoramiento continuo llevado a cabo por el Departamento y por la empresa.

9. El Sistema de Control de Gestión diseñado e implantado en el Departamento de Proyectos de Mejoras de Generación, sirve como una herramienta de evaluación del desempeño de su propia gestión y la de sus Unidades adscritas, facilitando así la toma de decisiones de manera más oportuna y confiable. 

Recomendaciones

En base a los resultados obtenidos en este estudio, se recomienda:

1. Emplear los Indicadores propuestos en este proyecto, con el fin de integrar al Departamento y a sus Unidades adscritas en el proceso de mejora continua de la Empresa, llevado a cabo mediante el Modelo de Excelencia de Gestión de EDELCA.

2. Revisar periódicamente la normalización desarrollada en este trabajo, de modo tal que ésta se mantenga actualizada en todo momento y no pierda vigencia al ocurrir cambios en el Departamento y/o en la Empresa.

3. Concientizar al personal que conforma al Departamento de Proyectos de Mejoras de Generación, resaltando la importancia que tiene la autoevaluación en la Unidad y de su contribución en mediano y corto plazo, al proceso de mejoramiento que se lleva a cabo dentro de la Organización.

4. Efectuar un adecuado seguimiento y control del Sistema de Control de Gestión diseñado e implantado, con el objeto de evaluar el desarrollo, funcionamiento y suministro de la información que generan los Indicadores normalizados.

5. Verificar y controlar que los datos empleados para el cálculo de los indicadores claves sean suministrados de una manera oportuna y confiable, procurando así mantener en alto grado la precisión en los cálculos y la confiabilidad en los resultados proporcionados por el Sistema de Control de Gestión. 

6. Revisar periódicamente las Bases de Datos, el Tablero de Control y los Gráficos suministrados por el Sistema de Control de Gestión propuesto, para observar el comportamiento de los indicadores, examinando a través de ellos la ejecución de sus procesos y para comparar los resultados obtenidos con los programados, determinando así las posibles desviaciones a fin de tomar acciones correctivas necesarias para cumplir con el objetivo del Departamento y contribuir con el alcance de las metas definidas.

7. Adoptar el Sistema de Control de Gestión, como herramienta de autoevaluación y control, puesto que éste le permitirá al Departamento y a las Unidades que lo conforman, fijar metas exigentes y definir los niveles que deben alcanzar los resultados, de esta manera se obtendrán los resultados esperados, optimizar los recursos disponibles y  proponer acciones que permitan a la unidad el mejoramiento continuo.
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Administrar Proyectos de Mejoras y Obras.


Controlar Proyectos de Mejoras y Obras.





PROVEEDORES


Unidades de la Dirección de Producción.


Otras Unidades de EDELCA.


Entes Externos.


Contratistas/Proveedores/Fabricantes.




















ACCIONISTAS








 





 Grado de Satisfacción del Cliente








CLIENTES, COMUNIDADES Y AMBIENTE








 Avance Físico de los 


  Proyectos


 Cumplimiento del Plan de 


   Hitos Técnicos


 Cumplimiento de H-H por 


  Estructura de Proyectos


 Eficacia en los Procesos 


   de la Sección Técnica








PROCESOS








 


 Cumplimiento del Plan de 


  Desarrollo  (DND)


 Cumplimiento del Plan de 


   Vacaciones 


 Cumplimiento del Plan de 


   Modelo de Gestión Humana





CAPACIDADES DE LA ORGANIZACIÓN











CMI

















ACCIONISTAS








 





 Grado de Satisfacción del Cliente








CLIENTES, COMUNIDADES Y AMBIENTE








 Avance Financiero de los 


  Proyectos


 Cumplimiento del Plan de 


   Hitos Administrativos


 Cumplimiento del Plan de 


   Contratos








PROCESOS








 


 Cumplimiento del Plan de 


  Desarrollo  (DND)


 Cumplimiento del Plan de 


   Vacaciones 


 Cumplimiento del Plan de 


   Modelo de Gestión Humana





CAPACIDADES DE LA ORGANIZACIÓN











CMI

















ACCIONISTAS








 





 Grado de Satisfacción del Cliente








CLIENTES, COMUNIDADES Y AMBIENTE











 Oportunidad de los


   Informes de Gestión 





 Calidad de los Informes de


   Gestión








PROCESOS








 


 Cumplimiento del Plan de 


  Desarrollo  (DND)





 Cumplimiento del Plan de 


   Vacaciones 





CAPACIDADES DE LA ORGANIZACIÓN











CMI





PERSPECTIVA DE LAS CAPACIDADES DE LA ORGANIZACIÓN





PERSPECTIVA DEL ACCIONISTA





PERSPECTIVA DE LOS CLIENTES, COMUNIDADES Y AMBIENTE





PERSPECTIVA DE LOS PROCESOS





Cumplimiento del Plan de 


Modelo de Gestión Humana





Cumplimiento del Plan


de Desarrollo (DND)








Cumplimiento del Plan de 


Vacaciones








Eficacia en los Procesos de la Sección Técnica





Cumplimiento de H-H por 


Estructura de Proyectos





Avance Físico de los Proyectos





Cumplimiento del Plan de Hitos








Grado de Satisfacción del Cliente





VALOR DE LA DIVISIÓN





VALOR DE LA DIRECCIÓN





VALOR DEL DEPARTAMENTO





PERSPECTIVA DE LAS CAPACIDADES DE LA ORGANIZACIÓN





PERSPECTIVA DEL ACCIONISTA





PERSPECTIVA DE LOS CLIENTES, COMUNIDADES Y AMBIENTE





PERSPECTIVA DE LOS PROCESOS





Cumplimiento del Plan de 


Modelo de Gestión Humana





Cumplimiento del Plan


de Desarrollo (DND)








Cumplimiento del Plan de 


Vacaciones








Cumplimiento del Plan de Contratos





Avance Financiero de los Proyectos





Cumplimiento del Plan de Hitos








Grado de Satisfacción del Cliente





VALOR DE LA DIVISIÓN





VALOR DE LA DIRECCIÓN





VALOR DEL DEPARTAMENTO





PERSPECTIVA DE LAS CAPACIDADES DE LA ORGANIZACIÓN





PERSPECTIVA DEL ACCIONISTA





PERSPECTIVA DE LOS CLIENTES, COMUNIDADES Y AMBIENTE





PERSPECTIVA DE LOS PROCESOS





Cumplimiento del Plan


de Desarrollo (DND)








Cumplimiento del Plan de 


Vacaciones








Calidad de los Informes de Gestión





Oportunidad de los Informes de Gestión





Grado de Satisfacción del Cliente





VALOR DE LA DIVISIÓN





VALOR DE LA DIRECCIÓN





VALOR DEL DEPARTAMENTO





CUMPLIMIENTO DEL PLAN DE MODELO DE GESTIÓN HUMANA





DEFICIENCIA EN LA FORMULACIÓN DEL PLAN















































DEFICIENCIA EN LA EJECUCIÓN DEL PLAN





BAJO GRADO DE DOMINIO DEL PERSONAL





























DEFICIENCIA EN LOS CRITERIOS  PARA LA FORMULACIÓN








DEFICIENCIA EN LOS CRITERIOS PARA LA EJECUCIÓN











DESMOTIVACIÓN DEL PERSONAL











SURGIMIENTO DE IMPREVISTOS











FALTA DE COMPROMISO Y LIDERAZGO DEL PERSONAL SUPERVISOR.





FALTA DE CONOCIMIENTO





FALTA DE DESTREZA





FALTA DE LINEAMIENTOS





FALTA DE NORMALIZACIÓN DE LOS PROCESOS





BAJO GRADO DE DOMINIO DEL PERSONAL





� EMBED MSPhotoEd.3  ���





� EMBED MSPhotoEd.3  ���








PAGE  
Para ver trabajos similares o recibir información semanal sobre nuevas publicaciones, visite www.monografias.com

_1160220749.bin

_1160223728.bin

_1160223917.bin

_1160223315.bin

_1138089632.unknown

