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Resumen
En el siguiente trabajo se realizó un análisis de los Procesos e Indicadores de Gestión llevados a cabo por los Departamentos Proyectos de Mejoras de Generación y Administración de Proyectos de Mejoras adscritos a la División de Ingeniería de Mejoras de CVG EDELCA. El estudio fue no experimental, de tipo descriptivo evaluativo. Se planteó como objetivo general: Diseñar un Sistema de Control de Gestión para la Medición y Evaluación del Desempeño de los Procesos de los Departamentos Proyectos de Mejoras de Generación y Administración de Proyectos de Mejoras de CVG EDELCA, con base en los requerimientos del Modelo de Excelencia de Gestión, específicamente en los aspectos cuatro (4) “Información y Análisis” y seis (6) “Gerencia de Procesos”, donde se normalizaron los procesos “Preparar la Ejecución” perteneciente al Departamento Proyectos de Mejoras de Generación, y “Administrar Proyectos de Mejoras” perteneciente al Departamento Administración de Proyectos de Mejoras. Como resultado de este estudio se puede mencionar que, por medio de la documentación necesaria, el cumplimiento efectivo de las actividades, el manejo adecuado de los indicadores de gestión y la aplicación de las mejoras obvias de los procedimientos, se obtendrá un mejor control de los recursos materiales y humanos y se podrá alcanzar la excelencia deseada en la gestión de los Departamentos.

Palabras Claves: Normalización de Indicadores, Balance Scorecard, Normalización de Procesos, Control de Gestión, Información y Análisis, Gerencia de Procesos.

Introducción
CVG EDELCA para mantenerse con una mejora constante de todas sus actividades y procesos, se encuentra implantando de manera permanente el “Modelo de Excelencia de Gestión EDELCA (MEGE)”, el cual tiene su base en la Norma CVG. Este modelo busca integrar una cultura de excelencia y mejoramiento continuo de los procesos para toda la empresa.

Con la implantación de este modelo de Gestión en la Empresa, cada una de las unidades de la organización se encuentran enfocadas en la creación de nuevos proyectos con el objeto de alcanzar la mayor eficiencia, eficacia y efectividad en sus actividades, y de este modo lograr el Mejoramiento Continuo de sus actividades y el aumento de la satisfacción de sus clientes. 

Los Departamentos Proyectos de Mejoras de Generación y Administración de Proyectos de Mejoras, alineados al Plan de Mejora de los Procesos y enfocados en la adecuación del Modelo de Gestión, ejecutaron una serie de procedimientos para la selección de Oportunidades de Mejora (Acciones de Mejora y/o Proyectos de Mejora) determinándose como proyecto el Diseño de un Sistema  de Control de Gestión para la Medición y Evaluación del Desempeño de sus Procesos, basado en la Metodología del Cuadro de Mando Integral, así mismo fue indispensable la Normalización de los Procesos “Preparar la Ejecución de Proyectos de Mejoras y Obras” del Departamento de Proyectos de Mejoras de Generación y “Administrar Proyectos de Mejoras” del Departamento Administración de Proyectos de Mejoras, dada la falta de documentación en sus procedimientos internos que permita conocer su situación actual y mejorar con base en los resultados obtenidos.

Su importancia radica en que el mismo permitirá contar con una herramienta  para medir, controlar y evaluar el desempeño de la gestión de cada uno de los Departamentos, asimismo proveer un instrumento que muestre y reglamente la secuencia a seguir para desarrollar las actividades de diferentes procesos analizados, unificando criterios de funcionalidad, orientado a lograr altos desempeños dentro de la Organización.

Para el desarrollo de este Proyecto se aplicó un diseño de investigación  de tipo descriptivo-evaluativo y aplicado empleando como herramientas la Guía de Procedimientos Internos, Modelo de Excelencia de Gestión, Guía para la Normalización de Indicadores y de Procesos de CVG EDELCA, entre otros. El estudio se realizó a través del diagnóstico y evaluación de la situación actual de cada uno de los procesos, implantación de mejoras y definición de los indicadores claves de los Procesos que permitieron el Diseño del Sistema. 

El Procedimiento que permitió el logro de los objetivos fue el siguiente: En primer lugar se recolectó toda la información técnica y bibliográfica, seguida de la inspección visual de las actividades realizadas por el personal de los Departamentos de Proyectos de Mejoras de Generación y Administración de Proyectos de Mejoras, aplicación de entrevistas orales de dicho personal, posteriormente el análisis de la información recopilada, realización de reuniones semanales para la validación de toda la documentación generada en este Proyecto por parte de los responsables de los procesos.

Los resultados de la investigación se presentarán a través del siguiente esquema: 

En el Capítulo I: Marco Empresarial, se describe de manera clara la visión, misión y metas de la empresa y de los Departamentos de Proyectos de Mejoras de Generación y Administración de Proyectos de Mejoras. El Capítulo II: Planteamiento del Problema, contiene el entorno de la investigación, así como los objetivos: general y específicos. El Capítulo III: Marco Teórico, contiene los conceptos básicos requeridos para la elaboración de la investigación. El Capítulo IV: Marco Metodológico, presenta la definición del tipo de estudio que se realizó. También, presenta la metodología utilizada para la recopilación de la información necesaria para la elaboración del presente estudio y los pasos necesarios para la realización del mismo. El Capítulo V: Situación Actual, refleja el estado actual en el que se encuentran los Departamentos en cuanto a los Procesos Internos que se llevan a cabo dentro del mismo e Indicadores de Gestión, así como también el porcentaje de normalización de cada uno de sus procesos. El Capítulo VI: Situación Propuesta, muestra el desarrollo de los objetivos específicos mencionados en el Capítulo II, los cuales darán lugar al logro del objetivo general del presente trabajo. Finalmente, se presentan las Conclusiones, Recomendaciones, Referencias Bibliográficas y Apéndices

CAPÍTULO I

Marco empresarial
 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 vió 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 CVG Electrificación del Caroní C.A. (CVG EDELCA), cumpliendo con él articulo 31 estatuto orgánico de la Corporación Venezolana de Guayana y para el mes de agosto se comienza la construcción del proyecto GURI con un capital de 514 millones de Bs. En dos (2) etapas.  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 generadores y con el embalse a la cota 215 m. 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 aliviadero existentes hasta una cota máxima de crecimiento de 271.20 m. sobre el nivel del mar. La potencia de la Central Hidroeléctrica más grande del mundo, con un área inundada de 4560 Km2  y el volumen total son de 135000 millones de metros cúbicos de agua. Esta empresa 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 y II) en construcción Caruachi y Tocoma.

La empresa de generación hidroeléctrica 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 suministrada por ésta. Es importante resaltar que la capacidad instalada de Macagua y Guri alcanzan actualmente 10420 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 arribas de la confluencia del Caroní con el Río Orinoco. Macagua II presenta las características de estar ubicado dentro del perímetro urbano de Ciudad Guayana, aspecto éste 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 formará junto con los proyectos Tocoma y Caruachi, parte del complejo hidroeléctrico del Bajo Caroní.

El 23 de enero de l997 fue inaugurada por el Presidente de la República 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 Megavatios. 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.

 MISIÓN DE LA EMPRESA

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

 VISIÓN DE LA EMPRESA

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

· Humanismo

· Participación 

· Respeto

· Honestidad

· Competitividad

· Excelencia

· Compromiso

 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 esta 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 (que como su nombre lo indica 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, la potencia generada. Su movimiento se logra mediante servomotores hidráulicos.

El agua que ha circulado por las paletas directrices,  incide sobre los álabes del rodete (los cuales tienen forma de aspas serpenteadas) con un ángulo determinado, de manera de lograr que el empuje generado en los álabes 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, que por medio de las líneas de transmisión de alta tensión, se lleva al patio de distribución de Guri de donde salen 11 líneas de 800/400/23/34,5KV, 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 se 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.

 ESTRUCTURA ORGANIZATIVA DE LA EMPRESA

CVG EDELCA, desde sus comienzos fue dividido en tres niveles, ubicados en la región central y en la región de Guayana. Estos son:

Nivel central (Caracas):

Tiene su sede en Caracas y está constituido por la Asamblea de Accionistas, la Junta Directiva, la Presidencia, la Gerencia de Dirección de Finanzas y Administración, la Dirección de Planificación y Transmisión y la Dirección de Proyectos Guri. Este nivel es el que posee los más altos poderes administrativos, de planificación general y ventas de los contratos de la energía eléctrica.

Nivel regional:

Este nivel está ubicado en la ciudad de Puerto Ordaz, sus funciones son las de administrar y supervisar las operaciones de las centrales Macagua y Guri. Además se encuentra ubicado en la División de Despacho de Carga y se encarga de controlar el servicio de energía eléctrica.

Nivel local:

Tiene su sede en Macagua, Caruachi y Guri, se constituye básicamente  por cuatro divisiones: Distrito Macagua, Planta, Administrativa Guri, y de Inspección. Es también uno de los grandes niveles, ya que es de allí donde está la producción.

 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 DE LA DIVISIÓN INGENIERÍA DE MEJORAS DE GENERACIÓN

La División Ingeniería de Mejoras de Generación  es una Unidad adscrita a la Dirección de Producción y conformada por los Departamentos Proyectos de Mejoras de Generación y Administración de Proyectos de Mejoras.

VISIÓN

Ser la unidad de vanguardia en el desarrollo, ejecución y administración de Proyectos de Mejoras y estudios y soportes técnicos, así como gestión y consolidación de planes y resultados para la Dirección de Producción, asociados al Sistema de Generación de CVG 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, soportes técnicos y mejoras a los equipos e instalaciones, asociados al Sistema de Generación de CVG 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 CVG 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.

GENERALIDADES DE LOS DEPARTAMENTOS PROYECTOS DE MEJORAS DE GENERACION Y ADMINISTRACIÓN DE PROYECTOS DE MEJORAS

OBJETIVO DEL DEPARTAMENTO PROYECTOS DE MEJORAS DE GENERACIÓN

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 eléctrico regional 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 DE LOS DEPARTAMENTOS ADMINISTRACIÓN Y PROYECTOS DE MEJORAS DE GENERACIÓN

En la Figura Nº 1.2 se presenta la Estructura Organizativa de los Departamentos Administración y Proyectos de Mejoras de Generación adscritos a la División de Ingeniería de Mejoras de Generación.
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CAPÍTULO II

El problema
 ANTECEDENTES 

Actualmente CVG Electrificación del Caroní C.A (CVG EDELCA), es la empresa líder nacional en prestar servicio de generación de energía hidroeléctrica, dotada con la más alta tecnología y orientada a la obtención de adecuados índices de calidad, rentabilidad y eficiencia que satisfagan los requerimientos de sus clientes y el desarrollo integral del país. 

Por tal razón, CVG EDELCA adecua sus procesos a un Modelo de Mejoramiento Continuo basado en la “Norma CVG  Excelencia de Gestión”  para lograr la Excelencia Empresarial, este modelo esta enfocado en la Norma de Malcolm Baldrige. Su uso tiene como objetivo ayudar a la empresa  a conocer su situación interna y mejorar en base a los resultados obtenidos, de esta manera integrar una cultura de excelencia y mejoramiento continuo como única forma de trabajo. 

Este modelo exige la documentación de los procesos y procedimientos, bajo la metodología establecida por la División de Desarrollo de la Organización, con el propósito final de incorporar a gestión elementos que permitan una mejor utilización  de los recursos, evitando el desperdicio y el retrabajo de las actividades de un determinado cargo y unidad.

CVG EDELCA siguiendo los lineamientos establecidos por la Corporación Venezolana de Guayana, realizó en el mes de Febrero del año 2001, junto a la División de Desarrollo de la Organización y el Comité Ejecutivo de todas las unidades de la Empresa, una auto evaluación de los nueve (9) aspectos  que contempla la Norma, los cuales se mencionan a continuación: Filosofía de Gestión, Planificación Estratégica y Despliegue de Objetivos, Focalización en el Mercado y los Clientes, Información y Análisis, Recursos Humanos, Gerencia de Procesos, Impacto y Desarrollo Regional, Conservación del Ambiente, Resultados del Negocio. Obteniendo la estrecha relación existente entre la adecuación de dicha norma y los proyectos de mejoramiento y reestructuración organizacional que estaban en ejecución para ese entonces, tomándose a su vez las acciones que permitiesen mejorar los resultados obtenidos en dicha auto evaluación.

Los Departamentos Proyectos de Mejoras de Generación y Administración de Proyectos de Mejoras, adscritos a la División de Ingeniería de Mejoras de Generación de CVG EDELCA, no quedan exentos de la aplicación de la Norma, por ésta razón han iniciado la adecuación de su Modelo de Gestión con base en la Norma Excelencia de Gestión.   

 FORMULACIÓN DEL PROBLEMA

Actualmente, los Departamentos Proyectos de Mejoras de Generación y Administración de Proyectos de Mejoras, se encuentran adecuando su Modelo de Gestión enmarcado en el enfoque de Mejoramiento Continuo, producto de las auditorias internas realizadas por la División de Desarrollo de la Organización, las cuales arrojaron como resultado, la recomendación de mejorar los indicadores que se emplean actualmente para medir y controlar el desempeño de la gestión de los departamentos analizados, bajo el aspecto número cuatro (4) referido a “Información y Análisis”, así como la normalización y documentación de sus procesos, bajo el aspecto número seis (6) referido a “Gerencia de Procesos”, y en función de esto, seleccionar Oportunidades de Mejora. La documentación de todos los procesos permitirá que el personal nuevo en los Departamentos cuente con la documentación necesaria que le permita abordar sus actividades empleando una misma metodología de trabajo, evitando el retrabajo, ocio, duplicidad de tareas y desconocimiento de la gestión.

El objetivo final es evaluar el desempeño de los Departamentos Proyectos de Mejoras de Generación y Administración de Proyectos de Mejoras, mediante parámetros establecidos en relación con las metas planteadas, contribuyendo así con la toma de decisiones futuras, las cuales permitirán plantear soluciones o herramientas que contribuyan al mejoramiento de la gestión y a la consecución de las metas fijadas, además de seleccionar Oportunidades de Mejora dentro de los procesos, además de proporcionar una herramienta que muestre y reglamente la secuencia a seguir, para poder evaluar el cumplimiento de los objetivos planteados y el desempeño de la gestión de ambos departamentos. Es importante señalar que, esta metodología permitirá validar cada uno de los procesos con los dueños o responsables de los mismos.

2.3 ALCANCE

Este proyecto contempla todos los pasos necesarios para el diseño de un Sistema de Control de Gestión para los indicadores y procesos de los Departamentos Proyectos de Mejoras de Generación y Administración de Proyectos de Mejoras, basados en los requerimientos del Modelo de Excelencia de Gestión de EDELCA y en la Metodología de Cuadro de Mando Integral (Balanced Scorecard), así como la normalización de los procesos, señalados en los requerimientos del Modelo de Excelencia de Gestión y en las Guías Metodológicas establecidas por la División de Desarrollo de la Organización. El manejo de estos indicadores inicialmente se realizará de forma manual.

2.4  DELIMITACIONES

Este estudio abarcará a las Secciones Ingeniería e Inspección del Departamento  Proyectos de Mejoras de Generación, así como a la Sección Administración del Departamento Administración de Proyectos de Mejoras, adscritos a la División Ingeniería de Mejoras de Generación de CVG EDELCA.

2.5 LIMITACIONES

El estudio se encuentra condicionado por el tiempo empleado para la recopilación de la información, así como por el tiempo empleado por el Comité de validación en aprobar cada parte del proceso de normalización de los Indicadores de Gestión y de los Procesos.

2.6 JUSTIFICACIÓN E IMPORTANCIA

La importancia en la realización de este proyecto radica en que la mayoría de los procesos llevados a cabo actualmente por los Departamentos en estudio, no poseen indicadores normalizados e integrados que le permitan medir y controlar su gestión de manera eficiente.

El diseño del Sistema de Control de Gestión a realizar permitirá a los departamentos, integrarse al 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 la gestión, alineándose al “Modelo de Excelencia de Gestión de EDELCA”, específicamente en los aspectos cuatro (4) y seis (6) referidos a “Información y Análisis”  y “Gerencia de Procesos”, respectivamente.

Asimismo, a través de la Normalización de los Procesos “Preparar la Ejecución de Proyectos de Mejoras” y “Administrar Proyectos de Mejoras”, el proyecto proporcionará un instrumento que muestre y reglamente la secuencia a seguir para desarrollar las actividades de los diferentes procesos de los Departamentos Proyectos de Mejoras de Generación y Administración de Proyectos de Mejoras, obteniendo el cumplimiento de los objetivos de cada proceso y la transmisión efectiva de conocimientos por parte del personal.

 OBJETIVOS

Objetivo General

Diseñar un Sistema de Control de Gestión para la Medición y Evaluación del Desempeño de los Procesos de los Departamentos Proyectos de Mejoras de Generación y Administración de Proyectos de Mejoras de CVG EDELCA, basado en la Metodología de Cuadro de Mando Integral y enmarcado en el enfoque de Mejoramiento Continuo.

Objetivos Específicos

1. Interpretar el “Modelo de Excelencia de Gestión de EDELCA” y la Metodología de Cuadro de Mando Integral (Balanced Scorecard).

2. Formular los indicadores de gestión, basados en las cuatro (4) perspectivas presentadas por la herramienta de gestión “Cuadro de Mando Integral”

3. Aplicar la Guía Metodológica de Normalización de Indicadores de  CVG EDELCA.

4. Normalizar los indicadores formulados para el control del desempeño de la gestión de las secciones pertenecientes a cada uno de los departamentos en estudio.

5. Validar la formulación y normalización de los indicadores seleccionados para el Control de Gestión.

6. Evaluar el estado actual de los procedimientos de los Departamentos Proyectos de Mejoras de Generación y Administración de Proyectos de Mejoras, con el fin de definir y clasificar los procesos susceptibles de medición.

7. Diagnosticar el estado de los procesos de los Departamentos Proyectos de Mejoras de Generación y Administración de Proyectos de Mejoras.

8. Proponer Oportunidades de Mejora que permitan eliminar las debilidades de los procesos de los Departamentos.

9. Validar las Oportunidades de Mejora con los responsables de los procesos.

10. Determinar los elementos a normalizar de los Departamentos Proyectos de Mejoras de Generación y Administración de Proyectos de Mejoras.

11. Diseñar y elaborar flujogramas, procedimientos, instructivos de trabajo y formularios, enmarcados bajo la metodología a utilizar.

12. Documentar los procesos, a través de la Metodología de Normalización de Procesos.

CAPÍTULO III

Marco teórico
 MODELO DE EXCELENCIA DE GESTIÓN

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.
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Inspirados por estos 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:

1 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.

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

3 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 

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 un poco más en el paso número seis (6): “Gerencia de Procesos”,  por ser la base de  esta investigación. 

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.    

2. Planificación Estratégica y Despliegue de Objetivos

La empresa debe determinar la dirección del negocio y desarrollar estrategias y planes de acción que apoyen esa dirección.  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.

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.

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.

5. Recursos Humanos

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

6. Gerencia de Procesos

Se examinan cómo se diseñan, controlan y mejoran los procesos para superar las expectativas de los clientes y alcanzar un alto rendimiento.

6.1  Normalización de Procesos Claves

Para la normalización de los procesos claves se deben considerar los siguientes aspectos:

· Los procesos y variables claves de la empresa: producción, servicio, diseño, y lanzamiento de nuevos servicios, flujo de dinero, están identificados y publicados en documentos al alcance de todos los trabajadores de la empresa. 
· Los procesos claves están normalizados y asegurados de acuerdo con las normas de carácter internacional (PRC). Se han determinado los indicadores y variables claves. 
· Están acotados  los procesos claves y están sus parámetros, especificaciones y características.
6.2  Normalización de Procesos de Soporte.

Para la normalización de los procesos de soporte se deben considerar los siguientes aspectos:
· Se tienen identificados los procesos de soporte de la empresa: Selección, capacitación y evaluación de personal, suministro de información, mantenimiento, investigación de procesos, etc., y son conocidos por los trabajadores de la empresa.
· Los procesos de soporte están acotados y normalizados siguiendo normas de carácter internacional. Se han determinado los indicadores claves y variables.
·  Existen mecanismos para conservar y actualizar permanentemente las normas de dichos procesos. Están normas se difunden, son conocidas y aplicadas por el personal involucrado en los procesos.
· Poseen mecanismos para tomar las acciones correctivas sobre las no conformidades o desviaciones  detectadas en la gestión diaria.
6.3  Mejoramiento y/o Innovación en el Diseño y Operaciones de los Procesos

Dentro del mejoramiento y/o innovación en el diseño y operaciones se consideran los siguientes aspectos:

·  Existen planes y procedimientos para la innovación y mejoramiento en el diseño y operación de los procesos.
· Se cuenta con un enfoque metodológico para analizar, mejoras e innovación de los procesos.

6.4  Gestión de Proveedores y Suministros.

En la gestión de proveedores y suministro  se incluyen los siguientes aspectos:

· Posee la empresa un proceso de certificación del sistema de la calidad de sus proveedores. 
· Los proveedores principales aplican criterios similares en cuanto a la normalización de sus procesos claves y la empresa los apoyan.

· Existen evidencias de cooperación para la eliminación de desperdicios, disminución de costos, mejora de la calidad y para el desarrollo de nuevos materiales o productos / servicios.

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.

8.  Conservación del Ambiente

Evalúa el compromiso de la organización en la conservación del ambiente, los recursos y a 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.

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.

 GUÍA METODOLÓGICA PARA EL DESARROLLO DE PROYECTOS DE NORMALIZACIÓN

La Guía Metodológica de los proyectos de Normalización es la base para el desarrollo de este estudio. Esta Guía está conformada por cuatro pasos que serán necesarios desarrollar para llevar a cabo la Normalización de los Procesos; se definen de la siguiente manera:

· Paso 1: Acotar el proceso y definir indicadores claves.

· Paso 2: Evaluar el estado del procedimiento.

· Paso 3: Programar y documentar la Normalización.

· Paso 4: Entrenar e implantar.

DESARROLLO  DE LA METODOLOGÍA

A continuación se muestran los objetivos de cada uno de los pasos a desarrollar siguiendo la metodología y sub-pasos requeridos para llevar a cabo la Normalización de los Procesos Internos.

Paso 1: Acotar el proceso y definir indicadores claves

Con el desarrollo de este primer paso se persigue:

· Acotar el proceso definiendo sus límites.

· Seleccionar los indicadores claves a tomar en cuenta para la normalización del proceso.

Sub-Pasos

Los sub-pasos a seguir para lograr el objetivo establecido en este paso son los siguientes:

· Establecer los límites del proceso.

· Definir los indicadores claves del proceso y producto.

· Identificar valor actual de los indicadores.

Paso 2: Evaluar el estado del procedimiento

Con el desarrollo  de este paso se persigue:

· Analizar el procedimiento para determinar Mejoras Obvias.

· Identificar los elementos del procedimiento que requieren normalizarse.

Sub-Pasos

Los sub-pasos a seguir para alcanzar el objetivo establecido en este paso son:
· Determinar los problemas obvios que pudieran mejorar el procedimiento.

· Identificar los componentes a normalizar (formulario, documentos, procedimiento, códigos).

Paso 3:  Programar y documentar la normalización     

Con la programación y documentación de la información se persigue:

· Determinar todas las acciones que se requieran desarrollar para normalizar el procedimiento y sus componentes.

· Programar las acciones para llevar a cabo una implementación eficiente.

Sub-Pasos

Los sub-pasos a desarrollarse para programar y documentar la información son:

· Programar la realización de las actividades que conducirán a la normalización de los procesos.


·  Documentar el procedimiento tomando en consideración la eliminación de los problemas obvios. 

Paso 4: Entrenar e Implantar

Con el desarrollo de este paso se busca:  

·    Ejecutar las acciones programadas en el paso 3.

· Definir los planes de entrenamiento requeridos para garantizar el conocimiento profundo del procedimiento en todas sus fases.

· Implementar los elementos normalizados del procedimiento.

Sub-Pasos

Los sub-pasos a desarrollarse para llevar a cabo el entrenamiento e   implementación de la normalización son:

· Determinar las necesidades de adiestramiento en el proceso.
 

· Desarrollar el plan de entrenamiento del proceso. 

  DEFINICIÓN DE TÉRMINOS BÁSICOS

Mediante la definición de los términos básicos se podrá conocer el significado de los elementos más utilizados para elaborar el Manual de Procedimientos Internos y términos que deberán conocerse a fin de facilitar el entendimiento de las actividades a desarrollarse para lograr la Normalización de los Procesos. A continuación se definirán los elementos más utilizados en desarrollo del Manual de Procedimientos Internos:

 ACTIVIDAD

Conjunto de tareas que se ejecutan de forma secuencial para obtener un determinado producto. Por ejemplo: “Emitir reporte”.

ANEXOS

Son fuentes de información que se conservan vitales y necesarias para cumplir adecuadamente con un procedimiento o formulario. Los anexos deben adjuntar físicamente al documento correspondiente.

DIAGRAMA DE FLUJO

Es una gráfica que muestra la secuencia ordenada de actividades a seguir en el procedimiento y la interrelación que hay entre los cargos involucrados.  Debe permitir  visualizar todo el flujo de información y el contexto correspondiente evitando así las duplicaciones de funciones y las actividades que no agregan valor a la organización.

PROCESO

Es un conjunto de procedimientos que se ejecutan de forma secuencial por varias Unidades Organizativas para obtener un determinado producto a través de la transformación de insumos. Un ejemplo de proceso puede ser: “Controlar  la existencia de materiales”.

MANUAL DE  PROCEDIMIENTOS

El Manual de Procedimientos es el documento que contiene la Descripción de las tareas y actividades que deben seguirse para la realización de las funciones de una unidad administrativa, o de dos o más de ellas.  Incluye además los puestos o unidades administrativas que intervienen, precisando sus responsabilidades y participación. Suele contener información y ejemplos de formularios, autorizaciones o documentos necesarios, máquinas o equipos de oficina a utilizar y cualquier otro dato que pueda auxiliar para el correcto desempeño.

INSTRUCCIONES

Son lineamientos que regulan el procedimiento. Estos describen en forma detallada cada paso de una actividad y clarifica la forma de realizar una tarea determinada.  Indica el ¿Cómo se hace?. Dentro de las instrucciones están contenidas las Condiciones Generales y las Condiciones Específicas que se definen de la siguiente manera:

· Condiciones Generales: Son las condiciones en que se basa en la instrucción del trabajo, o aquellas instrucciones de carácter obligatorio que deben cumplirse.

· Condiciones específicas: Indican las responsabilidades y los lineamientos específicos y/o reglas  que deben observarse para el cumplimiento de la instrucción del trabajo.

FORMULARIOS

Los formularios son aquellos que se diseñan según el requerimiento de la Unidad Organizativa que lo elabora. Para cada formulario se elabora un instructivo asegurando así su correcto llenado.

INDICADORES DE GESTIÓN

Para medir el desempeño de una empresa o unidad ya sea en calidad, productividad, costo, seguridad, entre otros, se necesita tener indicadores. Un indicador de gestión es la expresión matemática que cuantifica el estado de la característica o hecho que se quiere 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 hecho (efecto) que se observan y se quieren medir. Se pueden medir cantidades físicas, proporciones, lapsos de tiempo y otros.
Indicadores usados en la Normalización

Indicadores de Efectividad

Estos muestran la relación entre las actividades que son ejecutadas y las actividades que se encuentran programadas multiplicadas por cien, lográndose  así determinar en porcentaje la efectividad de cada uno de los procesos y procedimientos ejecutados por una unidad, de esta forma se podrá ejercer un seguimiento de las actividades, con lo cual se podrá obtener una mejor gestión de las mismas.  La  expresión matemática del indicador es:
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Indicadores de Oportunidad

Son aquellos que permiten evaluar el tiempo de respuesta de una acción o servicio solicitado. Se encuentra representado por la diferencia entre el tiempo de respuesta y el tiempo real de respuesta ante la acción o servicio solicitado, por medio del cual se medirá la puntualidad en las acciones que se están ejecutando para el momento. Su expresión matemática viene dada por: 
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Indicadores de Eficiencia 

Por medio de estos indicadores se visualizan los recursos humanos con que se cuenta para realizar las diferentes labores. Se caracteriza por la relación entre el personal programado para realizar una actividad determinada y el personal realmente disponible para su ejecución multiplicada por cien. Su expresión matemática es:
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Indicadores de Satisfacción del Usuario 

Por medio de este indicador se determina el grado de satisfacción o insatisfacción de los usuarios con relación al servicio prestado por una determinada unidad. Su medición se realiza a través de la aplicación de encuestas. Su expresión matemática es:
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PROCEDIMIENTOS

Los procedimientos permiten establecer la secuencia para efectuar las actividades rutinarias y especificas; se establecen de acuerdo con la situación de cada empresa, de su estructura organizacional, clase del producto, turnos del trabajo, disponibilidad del equipo y materiales, incentivos y otros factores. Los procedimientos establecen el orden cronológico y la secuencia de actividades que deben seguirse en la realización de un trabajo repetitivo.

Para definir el alcance de un procedimiento se debe tener en cuenta que éste implica los límites dentro de los cuales será aplicado: muestra dónde inician y terminan las actividades, responsabilidades y funciones involucradas. De este modo, se puede decir que el alcance de un procedimiento es el campo de acción sobre el cual éste tendrá inferencia; tiene que ver con el nombre del procedimiento y se relaciona principalmente con personas, productos, procesos y áreas.

3.3.9.1 Importancia de los Procedimientos

Los procedimientos son fundamentales para planear adecuadamente, debido a que: 

· Determinan el orden lógico que deben seguir las actividades.

· Promueven la eficiencia y especialización.

· Delimitan responsabilidades, evitan duplicidades.

· Determinan cómo deben ejecutarse las actividades y también cuándo y quién debe realizarlas.

· Son aplicables en actividades que se presentan repetitivamente.
3.3.9.2 Levantamiento de los Procedimientos

La empresa CVG EDELCA posee criterios internos para el levantamiento de los procedimientos; estos criterios son los siguientes:
· Los procedimientos a documentar deben responder a las actividades permanentes internas del departamento en estudio, asociadas a su razón de ser.

· Los procedimientos a ser definidos no deben incluir la intervención de ninguna otra unidad de la empresa, salvo para relaciones de insumo o producto.

· Todo procedimiento debe ser documentado incluyendo, sin excepción, las instrucciones y formularios que lo regulan, si aplica.

· Los procedimientos deben ser redactados en forma sencilla y evitando, en lo posible, la utilización de términos muy técnicos.

· Cada procedimiento descrito debe obedecer al ¿cómo se hace? y debe corresponderse con la realidad del mismo.

· Todo procedimiento debe ser diagramado conforme a la simbología básica definida y sin excepción, representar los insumos, productos y cargos involucrados.

· Todo procedimiento debe ser documentado utilizando los modelos de páginas diseñadas por la División de Desarrollo de la Organización a fines de garantizar un diseño único para toda la empresa.

· Para la recolección de la información y el análisis del procedimiento actual  se deben establecer las siguientes interrogantes:¿Qué es lo que se hace?,¿Por qué se hace?,¿Dónde se hace?,¿Cuándo debe realizarse este paso?,¿Quién lo hace?,¿Cómo se hace?

3.3.9.3 Técnicas para el Análisis del Deber Ser de los Procedimientos

Son lineamientos conformados por una serie de preguntas lógicas que resultan necesarias a la hora de evaluar la ejecución actual de los procedimientos, con el objetivo de determinar las posibles fallas que estos pudieran presentar y luego introducir mejoras que optimicen su ejecución. A continuación se presentan una serie de preguntas que deben tomarse en cuenta al momento de determinar el Deber Ser de los procedimientos, y que serán tomadas en cuenta al momento de evaluar el comportamiento actual de los procedimientos incluidos en el presente estudio:

· ¿Son indispensables cada uno de los pasos e inciden en el producto                 final?

·   ¿Existe duplicidad de las tareas?

· ¿Cuales son las actividades más complejas?

· ¿Se está dedicando mucho tiempo y recursos a actividades que no agregan valor?

· ¿Cuántas personas realizan el procedimiento?

· ¿Las tareas están siendo desempeñadas por varias personas?

· ¿Las tareas están distribuidas adecuadamente dentro del procedimiento?

· ¿La actividad representa demora dentro del procedimiento?

· ¿Existen muchas revisiones en el procedimiento?

· ¿Se emplean muchos formularios en el proceso? 

 ELABORACIÓN DEL FLUJOGRAMA DE PROCEDIMIENTO

Para la elaboración de un Flujograma, se deben tener en cuenta los siguientes aspectos:

· Para ubicar a que proceso pertenece un procedimiento es necesario conocer el objetivo del proceso.

· Se deben listar los cargos que participan en el procedimiento, dividiendo la hoja en tantas columnas como cargos intervengan, además de las columnas de entrada y salida.

· Se deben utilizar los símbolos y definir la secuencia lógica, detallada y completa de los pasos que siguen a cada cargo involucrado. 

· Seguir el curso natural del Flujograma, de izquierda a derecha  y de arriba hacia abajo.

· Explicar en forma breve lo que sucede en cada actividad.

· Las tareas deben ser redactadas con un verbo que indique la acción.

· Revisar que el Flujograma refleje lo que se hace en realidad, verificando que no se mezcle lo actual, con el debe ser.

 SIMBOLOGÍA PARA LA ELABORACIÓN DE FLUJOGRAMAS 

En la Tabla Nº 3.1, se muestra la simbología básica utilizada para la elaboración de los Flujogramas, en ella se muestran símbolos necesarios para realizar los Flujogramas requeridos para llevar a cabo la Normalización de los Procesos Medulares de los Departamentos Proyectos de Mejoras de Generación y Administración de Proyectos de Mejoras. En la tabla también se presenta una breve definición de cada uno de los símbolos utilizados en el Flujograma.

Tabla nº 3.1. Simbología Básica para elaborar Flujogramas de Procedimientos.
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3.5 INDICADOR DE GESTIÓN 

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).

3.5.2 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. Es por esto que en la normalización de Indicadores de Gestión se deben tener en cuenta los elementos siguientes:

· La Definición

· El Objetivo

· Los Niveles de Referencia

· 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, se deben chequear los anteriores con el fin de garantizar su uso adecuado.

3.5.2.1 La Definición

Consiste en la descripción del indicador de dos formas:

· Conceptual: especifica por escrito la función del indicador.

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

La definición debe ser expresada de la manera mas especifica posible, evitando incluir las causas y soluciones en la relación, debe contemplar solo las características o  hechos (efectos), observables y medibles. Se pueden medir cantidades físicas, proporciones, lapsos de tiempo, etc.

3.5.2.2 El Objetivo

El Objetivo debe expresar la razón de gerenciar el indicador seleccionado. Expresa el lineamiento político, la mejora que se busca y el sentido de esa mejora (maximizar, minimizar, eliminar).

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

3.5.2.3 Niveles de Referencia

El acto de medir se realiza a través de la comparación, esta 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 proyecto, los niveles utilizados fueron dos: el planificado (meta) y el histórico; el primero constituye el valor que se desea alcanzar y el segundo representa el valor del indicador en función de datos históricos.

3.5.2.4 Subdivisión

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

3.5.2.5 Árbol de Factores y 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 suministra el indicador y su posible desviación respecto a las referencias escogidas.
3.5.2.6 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 dependen del indicador que se está evaluando.

Las consideraciones de gestión permiten identificar los valores en los cuales el indicador está en verde, amarillo o rojo (Ver Tabla 3.2).
Tabla 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 construir 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.

3.5.2.7 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?, estas son las preguntas 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.

 BALANCE SCORECARD (BSC) O CUADRO DE MANDO INTEGRAL

3.6.1 ORÍGEN DEL BALANCED SCORECARD (BSC)

El antecedente más reconocido del Balanced 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.

3.6.2 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 cuatro (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.

3.6.3 PERSPECTIVAS DEL BALANCED 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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3.6.3.1 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. Su objetivo es 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.

3.6.3.2 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

3.6.3.3 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

3.6.3.4 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° 3.2 se muestran como se encuentran  relacionadas cada unas de las perspectivas anteriormente descritas. A esto se le conoce como Diagrama de Relaciones Causa – Efecto.

[image: image8.png]Maximizar el
Valor de la
Empresa

Financiera

Lealtad del
i Cliente

Entregaa

tiempo

Cicle
Procesos intemos. Calidad del o n( mul -
proceso il

Habiidades

Fomaciony crecimiento TS

empleados




[image: image50.png]X

Jueves, 27 de Octubre de 2005

| 04d543pm

DIVISION INGENIERA DE
MEJORAS DE GENERACION

AREA DE CONTROL DE GESTION

DEPARTAMENTO DEPROYECTOS DE 3 DEPARTAMENTO DE ADMINISTRACIGN
WEJORAS DE GENERACION DEPROYECTOS DE MEJORAS




Figura N° 3.2. 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 siete (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 siete (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° 3.3), 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 Balanced Scorecard como un sistema de gestión estratégica.
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Figura N° 3.3. Feedback y Formación Estratégicos
IMPORTANCIA DEL BALANCE SCORECARD EN LA EMPRESA

El Balanced 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, 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 Balanced 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.

CAPÍTULO IV

Marco metodológico
 TIPO DE ESTUDIO
El presente estudio se realizó como una investigación no experimental de tipo descriptivo-evaluativo. Es no experimental debido a que no hubo manipulación en forma deliberada de la variable independiente, simplemente se procedió a realizar observaciones de situaciones ya existentes. Es de carácter Descriptivo porque permitió describir, registrar, analizar e interpretar los procesos ejecutados por la Secciones Ingeniería e Inspección del Departamento Proyectos de Mejoras y la Sección Administración del Departamento Administración de Proyectos de Mejoras. Es Evaluativo dado que su objetivo consistió en determinar el estado actual de los procesos y diagnosticar las debilidades que los afectan, a fin de normalizarlos y así lograr un alto rendimiento en las actividades ejecutadas por dichas Secciones.

 POBLACIÓN Y MUESTRA

La población empleada para este estudio son todos los procesos llevados a cabo por la División Ingeniería de Mejoras de Generación, así como los indicadores relacionados con cada uno de los procesos. 

Para el Departamento de Proyectos de Mejoras de Generación se tomó como muestra el proceso “Preparar la Ejecución de Proyectos de Mejoras y Obras” y sus respectivos indicadores. Igualmente, para el Departamento de Administración de Proyectos de Mejoras se tomó como muestra el Proceso “Administrar Proyectos de Mejoras”.

 INSTRUMENTOS DE RECOLECCIÓN DE INFORMACIÓN

Para la recolección de los datos e información necesaria se utilizaron los siguientes instrumentos:

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 al fenómeno, suceso, acontecimiento, etc. que se encuentra  bajo estudio.

Para conocer los Procesos que se ejecutan en las Secciones en estudio se procedió a revisar el Manual de Organización de la División con el propósito de entender sus actividades, aunado a esto se realizó un análisis del Modelo de Excelencia de Gestión de EDELCA, a fin de verificar las pautas establecidas para efectos de la normalización y las Guías Metodológicas para el desarrollo de Proyectos de Normalización que representan la base de este Proyecto. Asimismo se revisó la Metodología de Cuadro de Mando Integral para el Diseño del Sistema de Control de Gestión.

 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 realizaron entrevistas no estructuradas a los Jefes de las Secciones Ingeniería e Inspección del Departamento Proyectos de Mejoras y al Jefe de la Sección Administración del Departamento Administración de Proyectos de Mejoras, y al resto del personal que la conforman, con el objeto de obtener información inherente a los productos o servicios que prestan las Secciones, así como los Procesos y Procedimientos que se ejecutan, para el logro de sus objetivos.

REUNIONES

Con las reuniones se diseñó y validó toda la documentación generada en el Proyecto de Normalización y el Diseño del Sistema. Para llevarlas a cabo, se hicieron convocatorias semanales a los equipos de Mejoramiento Continuo de los Departamentos, quienes participaron y emitieron sus puntos de vistas, experiencias profesionales e ideas que condujeron al enriquecimiento de este Proyecto, previa validación del equipo. Seguidamente se realizó una minuta por cada reunión realizada, para su posterior circulación por correo electrónico, con el propósito de mantener a todos los equipos informados del avance de los Proyectos. 

 INSPECCIÓN VISUAL

La inspección visual 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 inspección visual basada en la observación directa se evaluó objetivamente el desarrollo de las actividades diarias que se ejecutan en las Secciones.

MATERIAL BIBLIOGRÁFICO

Se realizó la revisión del material bibliográfico constituido el Manual de Organización de la División Ingeniería de Mejoras de Generación, el Modelo de “Excelencia de Gestión de EDELCA”, la Metodología de Cuadro de Mando Integral, la Guía Metodológica para la Normalización de Indicadores  y las Guías Metodológicas para el Desarrollo de Proyectos de Normalización conformadas por: la “Guía para la Metodología para el Desarrollo de Proyectos de Normalización” y la “Guía para la Normalización de los Procedimientos Internos”, las cuales constituyeron la base para el desarrollo de esta investigación.

 RECURSOS

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

· Computadora Personal, empleada en la transcripción y desarrollo del Proyecto. 

· Disquetes de 3½" y Memoria Portátil de 128 MB, se utilizarán para almacenar toda la información concerniente al proyecto realizado, por su facilidad de manejo y bajo costo, para el respaldo de la información.

· Video Beam y Laptop, empleados para la presentación y proyección de toda la información validada en las reuniones.

 PROCEDIMIENTO

El procedimiento que se llevó a cabo para la realización de este proyecto se muestra a continuación:

1. Conocer las generalidades y objetivos específicos de CVG EDELCA y de los Departamentos Proyectos de Mejoras de Generación y Administración de Proyectos de Mejoras de Generación.

2.  Profundizar en el conocimiento de las actividades realizadas por la Secciones Ingeniería e Inspección del Departamento de Proyectos de Mejoras de Generación, así como de la Sección Administración del Departamento Administración de Proyectos de Mejoras de Generación. 

3. Indagar sobre el “Modelo de Excelencia de Gestión” de EDELCA y la Metodología de Cuadro de Mando Integral, con el fin de abarcar los conocimientos sobre los objetivos y la continua gestión para llevar a cabo el diseño del Sistema de Control de Gestión de los Departamentos Proyectos de Mejoras de Generación y Administración de Proyectos de Mejoras de Generación.

4. Definir y Formular el Problema considerando los lineamientos exigidos por la empresa en la realización de este proyecto.

5.  Formular los Objetivos Generales y Específicos del presente estudio. 

6. Evaluar el estado actual de los Procesos y de los Indicadores de las Secciones Ingeniería, Inspección y Administración con el objeto de realizar un Diagnóstico. 
7. Formular los Indicadores de Gestión, basados en las cuatro perspectivas presentadas por la herramienta de gestión “Cuadro de Mando Integral”.
8. Proponer los nuevos Procedimientos para cada Proceso de las Secciones.
9. Determinar los Elementos a Normalizar para los Procesos de las Secciones Ingeniería e Inspección del Departamento de Proyectos de Mejoras de Generación, así como de la Sección Administración del Departamento Administración de Proyectos de Mejoras de Generación.
10. Documentar los Procesos a través de la Metodología para la Normalización de Procesos.

11.  Diseñar el Sistema para la medición y evaluación del desempeño de la gestión de ambos departamentos.

12.  Elaborar las Recomendaciones y Conclusiones.
CAPÍTULO V

Situación actual
En la actualidad la División Ingeniería de Mejoras de Generación está adecuando todos sus procesos a la nueva estructura organizativa, establecida formalmente en el segundo trimestre del año 2005, con el objetivo de alinearse a dar un mejor servicio a sus clientes.

En la antigua estructura organizativa el Departamento de Proyectos de Mejoras de Generación estaba conformado por la Sección Técnica de Proyectos de Mejoras y la Sección Administración de Proyectos de Mejoras, por tal razón las herramientas empleadas para controlar la gestión de los departamentos está hecha en base a esta estructura. En la nueva estructura organizativa se creó el Departamento Administración de Proyectos de Mejoras, con el objetivo de separar la parte administrativa de la técnica y que se lleven por separado los procesos. 

Actualmente los Departamentos Proyectos de Mejoras de Generación y Administración de Proyectos de Mejoras, emplean los Informes de Gestión Anual y Trimestral para medir y controlar su gestión. En estos se puede observar la existencia y uso de algunos indicadores que permiten evaluar el desempeño de las funciones básicas de los Departamentos, en relación a lo programado en el Plan Operativo y los Presupuestos. El Informe de Gestión Anual, también empleado para medir y controlar la gestión del Departamento, se realizó en base a la antigua estructura organizativa. 

El Plan Operativo es un sistema de planificación que ha sido implementado por la empresa como un medio de referencia para la evaluación trimestral de las actividades realizadas por la División, es decir; permite comparar el desempeño de la misma a corto plazo (en periodos de un (1) año), a través de los resultados obtenidos con los objetivos operativos y metas formuladas por la División. El Plan Operativo define el conjunto de operaciones o acciones a llevar a cabo por la unidad, a su vez, también define cuales serán los indicadores claves que permitan evaluar el grado de cumplimiento de las actividades planteadas.

El Plan Operativo lo realiza la División y cada uno de los Departamentos que la conforman, en donde se puede observar que existen algunos indicadores que son comunes tanto para la División como para los Departamentos y otros que son propios para cada uno.

La carga del Plan Operativo se realiza a comienzo de cada año, la información con la que se van a comparar los resultados obtenidos durante el año se han definido previamente en reuniones de trabajo, también se definen cuales serán las actividades claves y sus respectivos indicadores a evaluar; además de establecer sus valores planificados o metas, la carga de estos valores se hace una sola vez para el año, por lo tanto, debe ser lo mas realista posible, para evitar grandes desviaciones con los resultados obtenidos.

El Informe de Gestión Anual y Trimestral empleado por la División de Ingeniería de Mejoras de Generación, es una herramienta de control de gestión, la cual es presentada ante la Dirección de Producción. Este documento es elaborado por cada uno de los Departamentos que conforman la División. Este informe presenta información importante, entre las que se encuentra: ejecución presupuestaria de gastos, ejecución presupuestaria de inversiones, avance físico de los proyectos, cumplimiento del plan de vacaciones,  distribución de horas hombre por actividades y distribución de horas hombre por estructura de proyectos.

Adicionalmente, se emplea el Tablero de Control como herramienta para medir el desempeño de la gestión de la División Ingeniería de Mejoras de Generación.  Esta herramienta permite una rápida visualización de los indicadores críticos de gestión, con el fin de detectar los desvíos o problemas.

Esta información le proporciona a la División el insumo necesario para medir su desempeño, sin embargo, no aporta información suficiente a cada uno de los Departamentos que le permita medir  su desempeño y  examinar el desarrollo de las actividades estratégicas de forma individual, dificultando la toma de decisiones. 

Por tal motivo, los Departamentos Proyectos de Mejoras de Generación y Administración de Proyectos de Mejoras, dentro de un proceso de mejoramiento continuo llevado a cabo en CVG EDELCA, en búsqueda de la excelencia de gestión, decidieron implementar un Sistema de Control, que permite de manera gráfica, integrada, balanceada y estratégica, alcanzar los objetivos planteados, a través del análisis de los indicadores de la División, 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 dichas unidades, alineados con los objetivos estratégicos de la Dirección de Producción, en periodos mensuales y trimestrales.

Por ello, es necesario Normalizar previamente los Indicadores de Gestión que se han de utilizar en dicha herramienta. Esta Normalización debe estar fundamentada en la Guía para la Normalización de Indicadores de CVG EDELCA, dentro de esta normalización los indicadores deben estar claramente definidos (conceptual y matemáticamente); al mismo tiempo, debe contener el objetivo del indicador, algunas regencias 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.

Aunado a esto, el Departamento Proyectos de Mejoras cuenta con ocho (8) procesos que son los siguientes:

· Programar Proyectos de Mejoras y Obras.

· Diseñar Proyectos de Mejoras y Obras.

· Preparar la Ejecución de Proyectos de Mejoras y Obras.

· Ejecutar Proyectos de Mejoras y Obras.

· Estudiar Equipos y Sistemas en Operación Comercial

· Evaluar y Diagnosticar Equipos y Sistemas en Operación Comercial

· Generar Soportes Técnicos (Recomendaciones y Asesorías)

· Controlar Proyectos de Mejoras y Obras

Es importante destacar que el Departamento de Proyectos de Mejoras de Generación tiene identificados cuales son sus procesos y, en función de esto se puede llevar a cabo la Normalización de los mismos.

Este Departamento ha normalizado dos (2) de sus procesos: “Programar Proyectos de Mejoras y Obras” y “Diseñar Proyectos de Mejoras y Obras”, y a través de esta metodología  se han alcanzado los siguientes logros:

·    El aprendizaje del Equipo de Mejoramiento Continuo de las Secciones Ingeniería e Inspección, sobre la metodología de normalización de los procesos.

·    Implementación de la metodología para medir el indicador

·   Documentación de los procedimientos que definen los procesos “Programar Proyectos de Mejoras y Obras” y “Diseñar Proyectos de Mejoras y Obras”

·   Adaptación del Programa de Ejecución de Proyectos al Proceso de Gerencia de Proyectos (PGP) de CVG EDELCA

·   La participación de todo el personal de las Secciones Ingeniería e Inspección en la Normalización de los Procesos, incorporando como metodología el enfoque de mejoramiento continuo.

Como próximo paso el Departamento Proyectos de Mejoras de Generación, se ha planteado normalizar todos sus procesos, enmarcados dentro del mejoramiento continuo y, por lo tanto, este proyecto abarca la Normalización del Proceso Preparar la Ejecución de Proyectos de Mejoras y Obras.

Por otro lado, el Departamento Administración de Proyectos de Mejoras tiene identificados cuales son sus procesos, sin embargo, estos no están normalizados, lo que ocasiona que el personal no cuente con la documentación necesaria  para abordar sus actividades con una misma metodología de trabajo, generando retrabajo, ocio, duplicidad de esfuerzo y desconocimiento de la gestión.

Para llevar a cabo esta Normalización se cuenta con los requerimientos del Modelo de Excelencia de Gestión y las Guías Metodológicas establecidas por la División de Desarrollo de la Organización, dentro de esta metodología se debe acotar el proceso y definir indicadores claves, además, evaluar el estado del proceso, programar y documentar la normalización.

5.1 EVALUACIÓN DEL ESTADO ACTUAL DEL PROCESO DE NORMALIZACIÓN DEL DEPARTAMENTO PROYECTOS DE MEJORAS DE GENERACIÓN (DPMG)
El Departamento Proyectos de Mejoras de Generación ha venido normalizando sus procesos, entre los que se encuentran “Programar Proyectos de Mejoras y Obras” y “Diseñar Proyectos de Mejoras y Obras” en base a la antigua estructura organizativa.  De acuerdo a la evaluación realizada para el Departamento, tenemos lo siguiente:
Tabla 5.1. Evaluación del Proceso de Normalización para el Departamento Proyectos de Mejoras de Generación.
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Del cuadro anterior, se puede observar que la Sección Ingeniería es responsable de los Procesos “Programar y Diseñar Proyectos de Mejoras y Obras” y la Sección Inspección es responsable de los procesos “Ejecutar y Controlar Proyectos de Mejoras y Obras”. Cabe destacar que existe un proceso en conjunto para ambas secciones, el cual es el proceso “Preparar la Ejecución de Proyectos de Mejoras y Obras”. Finalmente, se concluye que el Proceso de Normalización  del Departamento Proyectos de Mejoras de Generación se ha cumplido en un treinta y cinco por ciento (35%) aproximadamente. 

5.2  EVALUACIÓN DEL ESTADO ACTUAL DEL PROCESO DE NORMALIZACIÓN DEL DEPARTAMENTO ADMINISTRACIÓN DE PROYECTOS DE MEJORAS (DAPM)
El Departamento Administración de Proyectos de Mejoras (DAPM) actualmente está iniciando el proceso de normalización de sus procesos, por lo tanto no se tiene identificados formalmente sus procesos, debido a que es un Departamento que se formó en base a la nueva estructura Organizativa de la División de Ingeniería de Mejoras de Generación.

En base a lo anteriormente expuesto, se puede decir que el Departamento Administración de Proyectos de Mejoras tiene un porcentaje de 0% del Proceso de Normalización, por lo tanto, se dará inicio a la Metodología de Normalización de los Procesos en la Sección Administración de Proyectos de Mejoras.
CAPÍTULO VI

Situación propuesta
En vista a lo expuesto en el Capítulo V y cumpliendo con el Modelo de Excelencia de Gestión de EDELCA, los Departamentos Proyectos de Mejoras de Generación y Administración de Proyectos de Mejoras se han propuesto diseñar un Sistema de Control de Gestión para la Medición y Evaluación del Desempeño de los procesos, que proporcione una herramienta a los Departamentos en estudio que les permita evaluar las acciones necesarias para mejorar los resultados, considerando las personas, los sistemas y los procesos que intervienen en ella.

El diseño del Sistema de Control de Gestión que se propone, se va a desarrollar en dos partes; la primera parte contiene un grupo de indicadores asociados directamente a las actividades realizadas por cada Departamento. Estos indicadores están relacionados entre si y han sido definidos con base en los procesos y productos de cada uno de los departamentos. La segunda parte contempla la normalización y documentación del Proceso Preparar la Ejecución para el Departamento Proyectos de Mejoras de Generación, así como del Proceso Administrar Proyectos de Mejoras del Departamento Administración de Proyectos de Mejoras.

La primera parte del diseño del sistema de control de gestión que se ha propuesto, está alineada a la Teoría del Cuadro de Mando Integral (Balanced Scorecard), constituida por trece (13) indicadores debidamente identificados y agrupados en cuatro perspectivas claramente definidas, planteadas de la siguiente manera:

· Perspectiva de los Accionistas (Financiera)

· Perspectiva de los Clientes, Comunidades y Ambiente

· Perspectiva de los Procesos

· Perspectiva de Desarrollo 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. Esta perspectiva no es aplicable a ninguno de los Departamentos en estudio debido a que la función de medir el desempeño financiero le corresponde directamente a la División de Ingeniería de Mejoras y no a los Departamentos individualmente.

La Perspectiva de los Clientes, Comunidades y Ambiente le permite a los Departamentos en estudio, 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. Es importante resaltar que el aspecto “Comunidades y Ambiente” no aplica para las actividades realizadas por los Departamentos en estudio.

La Perspectiva de los Procesos permite identificar los procesos críticos y no críticos de cada uno de los Departamentos, en los cuales debe buscarse siempre 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 de cada uno de los Departamentos con los objetivos de la División Ingeniería de Mejoras de Generación, y por ende, a los objetivos de la Dirección de Producción. 

Para el diseño del Sistema de Control de Gestión planteado, es necesario Normalizar los Indicadores Seleccionados para los procesos estudiados en los Departamentos Proyectos de Mejoras de Generación y Administración de Proyectos de Mejoras, ya que la División de Ingeniería de Mejoras tiene definidos y normalizados sus indicadores de gestión. Estos indicadores están estrechamente relacionados entre sí y han sido definidos en base a los productos y procesos estudiados para cada Departamento.

La Normalización de los Indicadores de Gestión y el Diseño del Sistema de Control de Gestión se basan en la Guía Metodológica para la Generación Automática de Reportes, aprobada por la División de Desarrollo de la Organización, en vista de los requerimientos planteados en el aspecto Nº 4 del Modelo de Excelencia de Gestión de EDELCA. A continuación se detallan cada uno de los pasos que se llevaron a cabo para el diseño del sistema: 

6.1 FORMULACIÓN DE INDICADORES DE LOS DEPARTAMENTOS PROYECTOS DE MEJORAS DE GENERACIÓN Y ADMINISTRACIÓN DE PROYECTOS DE MEJORAS

En este primer paso se formulan los Indicadores de Gestión y se desarrollan los aspectos asociados a los Departamentos Proyectos de Mejoras de Generación y Administración de Proyectos de Mejoras. La determinación de estos aspectos consiste en definir cuales son los proveedores, insumos, productos a ofrecer por los cada uno de los Departamentos, mercados en los que operan, principales clientes; es decir, definir la naturaleza, misión, visión objetivo funcional y funciones para alcanzar los objetivos planteados por la División, esta información estaba definida en base a la antigua estructura organizativa, por lo que se ajustó a la nueva propuesta organizativa de los Departamentos en estudio.

Antes de empezar a definir cuales serán los Indicadores de Gestión es necesario conocer cierta información sobre: Objetivos Funcionales y Funciones Específicas de los Departamentos Proyectos de Mejoras de Generación y Administración de Proyectos de Mejoras. 

6.1.1 OBJETIVO FUNCIONAL Y FUNCIONES DEL DEPARTAMENTO PROYECTOS DE MEJORAS DE GENERACIÓN Y ADMINISTRACIÓN DE PROYECTOS DE MEJORAS

Objetivo Funcional del Departamento Proyectos de Mejoras de Generación   

Atender las demandas de adecuación tecnológica, modificaciones, ampliaciones y obras de infraestructura en los Equipos e Instalaciones de Generación del Sistema Eléctrico de CVG 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 subdividen en las funciones específicas de las Secciones Adscritas al Departamento, que son las siguientes:

1. Sección Ingeniería de Obras y Mejoras  

·    Planificar y Formular Proyectos de Mejoras y Obras de Infraestructura
· Diseñar la Ingeniería de Proyectos de Mejoras y Obras de Infraestructura
·   Preparar la Ejecución de los Proyectos
·   Ejecutar los Proyectos de Mejoras y Obras de Infraestructura
·   Controlar los Proyectos
·   Proporcionar Asesorías Técnicas
2. Sección Inspección de Obras y Mejoras

· Inspeccionar los Proyectos
3. Sección de Estudios y Soporte Técnico de Mejoras

·    Realizar Estudios con fines de Mejoras a Equipos Electromecánicos e Infraestructura.
·    Proporcionar asesorías técnicas.
Así mismo, existe otra unidad adscrita al Departamento Proyectos de Mejoras de Generación, denominada  Área de Control de Gestión, cuyo objetivo es: Consolidar Planes, Controlar y Evaluar la Gestión de la División Ingeniería de Mejoras de Generación, así como, 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.

Objetivo Funcional del Departamento Administración de Proyectos de Mejoras  

Atender las demandas de Contratación y Administración de Proyectos de  Mejoras de Generación de la Dirección de Producción de CVG EDELCA, contribuyendo con la Conservación y Optimización de los Procesos de Producción de Energía de la Empresa, en condiciones de Oportunidad, Confiabilidad, Calidad y Costos.

Funciones
· Elaborar los Contratos

· Administrar los Proyectos

A su vez, estas funciones se subdividen en las funciones específicas de las secciones adscritas al Departamento, las cuales son:

1. Sección Administración de Proyectos de Mejoras

· Administrar Contratos y Pedidos
2. Sección Contratación de Proyectos de Mejoras

· Elaborar los Contratos de Proyectos de Mejoras
6.1.2 FORMULACIÓN Y ESTRUCTURA DE LOS INDICADORES DE GESTIÓN
La selección de indicadores para las unidades adscritas a los Departamentos en estudio, específicamente para las Secciones Ingeniería e Inspección del Departamento Proyectos de Mejoras de Generación y la Sección Administración del Departamento Administración de Proyectos de Mejoras, depende de los factores que integran el Diagrama de Caracterización de cada uno de los Departamentos, y del Diagrama de Acotación de los Procesos estudiados. 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.

 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 organizaciones 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 cotidianidad de la organización y la construcción de un futuro promisorio, alineándose con la misión organizacional propuesta por cada uno de los Departamentos y sus unidades adscritas.

Una vez establecidos cuales serían los indicadores a medir, se agruparon considerando su integración y alineación con los objetivos de cada unidad y posicionándolos  en la estructura del Balanced Scorecard, siendo la siguiente:

· Perspectiva de los Accionistas (Financiera)

· Perspectiva de los Clientes, Comunidades y Ambiente

· Perspectiva de los Procesos

· Perspectiva de Desarrollo 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 Nº 6.1 y 6.2).
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Figura Nº 6.1. Indicadores de Gestión del Departamento de Proyectos de Mejoras de Generación
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Figura Nº 6.2. Indicadores de Gestión del Departamento de Administración de Proyectos de Mejoras

El objetivo principal que se busca con estos indicadores es el de desarrollar y fortalecer el desempeño del trabajo diario a través del resultado que se genere, y proporcionar una herramienta que permita al personal tomar decisiones efectivas, para solucionar cualquier imprevisto que se presente.

A continuación se explica en forma detallada, cada una de las perspectivas del grupo de indicadores de los Departamentos en estudio:

Perspectiva del Accionista: No es función específica de ninguna de las secciones adscritas a los Departamentos Proyectos de Mejoras de Generación y Administración de Proyectos de Mejoras, 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: Tanto el Departamento de Proyectos de Mejoras de Generación como el Departamento Administración de Proyectos de Mejoras son unidades 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 dichos departamentos 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 unidades en cuestión es:
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  Grado de Satisfacción del Cliente

Perspectiva de los Procesos: Es necesario medir los procesos de las Unidades de los Departamentos en estudio, específicamente en las Secciones Ingeniería e Inspección del Departamento Proyectos de Mejoras de Generación y la Sección Administración del Departamento Administración de Proyectos de Mejoras. 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 Es importante resaltar que para esta perspectiva se agruparon los indicadores en base a los procesos analizados para cada una de las secciones. Los indicadores definidos en esta perspectiva se muestran a continuación:

a) Proceso: Preparar la Ejecución de Proyectos de Mejoras y Obras

·   Cumplimiento en el Avance de la Preparación de la Ejecución

·   Oportunidad en la Entrega de los Pliegos de Licitación
b) Proceso: Administrar Proyectos de Mejoras

·   Avance Financiero de los Proyectos

·   Cumplimiento del Plan de Hitos Administrativos

·   Oportunidad en la Ejecución de Trámites Administrativos
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) Proceso: Preparar la Ejecución de Proyectos de Mejoras

·   Cumplimiento del Plan de Desarrollo  (DND)

·   Cumplimiento del Plan de Vacaciones

·   Cumplimiento del Plan de Modelo de Gestión Humana

b) Proceso: Administrar Proyectos de Mejoras

·   Cumplimiento del Plan de Desarrollo  (DND)

·   Cumplimiento del Plan de Vacaciones

·   Cumplimiento del Plan de Modelo de Gestión Humana
A continuación, se presentan los Diagramas de Enlace (Ver Figuras Nº 6.3, 6.4), los cuales presentan la relación Causa-Efecto existente entre los Indicadores de Gestión Propuestos:
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Figura Nº 6.3.  Mapa de Enlaces de los Indicadores de Gestión para el Proceso Preparar la Ejecución de Proyectos de Mejoras y Obras de las Secciones Ingeniería e Inspección
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Figura Nº 6.4.  Mapa de Enlaces de los Indicadores de Gestión para el Proceso Administrar Proyectos de Mejoras de la Sección Administración.
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 a los Departamentos, 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 cuales son los objetivos, expresiones matemáticas de calculo, periodicidad, 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 estos. Esto es lo que se conoce como “Normalización de Indicadores”, haciendo referencia  al punto 3.2.2, explicado en el Capítulo  III.

A continuación se muestran los parámetros a cumplir para llevar a cabo 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. ARBOL 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 describe la expresión conceptual y matemática del mismo. A continuación se muestra un ejemplo de la definición de un indicador perteneciente a al proceso Preparar la Ejecución del Departamento Proyectos de Mejoras de Generación:

Nombre del indicador: Oportunidad en la Entrega de los Pliegos de Licitación (OEPL)

Perspectiva: De los Procesos.

Expresión Conceptual: Muestra la relación existente entre el tiempo programado y el tiempo programado más demoras de los Pliegos de Licitación, multiplicado por 100%, a fin conocer en porcentaje la oportunidad en la entrega del mismo.

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 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 ”Oportunidad en la Entrega de los Pliegos de Licitación”, tiene como objetivo principal evaluar la oportunidad en la entrega de los Pliegos de Licitación respecto al tiempo programado por el Departamento para la entrega de los mismos, específicamente en la Sección Ingeniería del Departamento Proyectos de Mejoras de Generación.

6.2.3 NIVELES DE REFERENCIA

Los niveles de referencia son los valores que permiten conocer el comportamiento del indicador, midiéndolo mediante comparaciones y comprobando si las acciones se están realizando en forma correcta. Para este proyecto, 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 “Oportunidad en la Entrega de los Pliegos de Licitación”  tiene un nivel de referencia meta o planificado igual a 90%, y un nivel de referencia histórico aproximadamente de 40%.

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, esto permite un análisis más detallado de la situación del indicador analizado.

Por ejemplo, el indicador “Oportunidad en la Entrega de los Pliegos de Licitación” se subdivide en las secciones encargadas de elaborar y revisar los Pliegos de Licitación, los cuales son: Sección Ingeniería y Sección Inspección.

6.2.5 ARBOL 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 un 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 “Oportunidad en la Entrega de los Pliegos de Licitación”. 
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Figura 6.5 Árbol de Factores del Indicador “Oportunidad en la Entrega de los Pliegos de Licitación”
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 del informe 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 “Oportunidad en la Entrega de los Pliegos de Licitación”, se tienen definidas las siguientes consideraciones de gestión (Ver Tabla 6.1)
Tabla 6.1 Consideraciones de Gestión para el indicador “Oportunidad en la Entrega de los Pliegos de Licitación.
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6.2.6.2 Periodicidad

Establece la frecuencia o periodicidad en que se medirá el indicador; es decir, 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 “Oportunidad en la entrega de los Pliegos de Licitación”
Tabla 6.2 Periodicidad de la Medición del Indicador “Oportunidad en la entrega de los Pliegos de Licitación”
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Cabe destacar que, los puntos de información son los intervalos de tiempo en los que se generen reportes que indican cuales 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 Proyectos de Mejoras de Generación, por lo que todos los indicadores tienen como responsable al Ingeniero de Proyectos del Área de Control de Gestión. Esto no significa que una sola persona debe encargarse de la labor de medir los indicadores y generar los reportes pertinentes, sino que se ha generalizado bajo este titulo a todos los empleados pertenecientes a esta unidad.

Por otra parte, también existen co-responsables del reporte, los cuales de una forma u otra tienen estrecha relación con la generación del reporte y/o análisis del mismo.  En el caso del indicador “Oportunidad en la Entrega de los Pliegos de Licitación”, los co-responsables son: el Jefe de la Sección Ingeniería y el Jefe de la Sección Inspección.

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 “Oportunidad en la Entrega de los Pliegos de Licitación”, las fuentes de los datos, necesarias serán las carpetas compartidas o reportes automatizados pertenecientes a cada Coordinador de Proyecto.

Para observar la Normalización de todos los Indicadores de Gestión, propuestos para este estudio, ver los Apéndices A y B.

La segunda parte del diseño del sistema de control de gestión, propuesto para los Departamentos en estudio, estuvo enmarcada bajo el Aspecto Seis (6): “Gerencia de Procesos” del Modelo de Excelencia de Gestión de EDELCA. A continuación se detallan cada uno de los pasos que se llevaron a cabo para la Normalización de los Procesos “Preparar la Ejecución de Proyectos de Mejoras y Obras” y “Administrar Proyectos de Mejoras” 

DESARROLLO DE LA METODOLOGÍA  PARA LA NORMALIZACIÓN DE LOS PROCESOS

6.3. DEPARTAMENTO PROYECTOS DE MEJORAS DE GENERACIÓN (DPMG)

Este Departamento tiene como 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 CVG EDELCA, contribuyendo así con la conservación y optimización de los procesos de producción de energía de la empresa” 

En la Figura 6.6. se muestra el Diagrama de Caracterización del Departamento Proyectos de Mejoras de Generación, en donde se muestra una representación estructurada de los procesos que se realizan para la obtención de resultados específicos, que contribuyen al logro de sus objetivos. Los elementos que lo integran son: Proveedores, Insumos, Procesos, Servicios/Productos, Clientes y Atributos tanto de los Insumos como de los Clientes.  
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Figura 6.6. Diagrama de Caracterización del Departamento Proyectos de Mejoras de Generación

Como se observa en el Diagrama de Caracterización de la Unidad, los procesos son los siguientes:

·   Programar Proyectos de Mejoras y Obras.

·   Diseñar  Proyectos de Mejoras y Obras.

·   Preparar la Ejecución de Proyectos de Mejoras y Obras.

·   Ejecutar Proyectos de Mejoras y Obras.

·   Estudiar Equipos y  Sistemas en Operación Comercial.

·   Evaluar y Diagnosticar Equipos y Sistemas en Operación Comercial.

·   Generar Soportes Técnicos (recomendaciones y asesorías)

·   Controlar Proyectos de Mejoras y Obras 

En la presente investigación se hará la Normalización del Proceso “Preparar la Ejecución de Proyectos de Mejoras y Obras”.

PROCESO PREPARAR LA EJECUCIÓN DE PROYECTOS DE MEJORAS Y OBRAS.
Para el desarrollo de la Metodología de Normalización del Proceso “Preparar la Ejecución de Proyectos de Mejoras y Obras”  se ha desarrollado un plan en el que se contemplan todos los pasos para llevar a cabo la Normalización. Este plan se muestra en la Figura 6.7.


Figura Nº 6.7. Cronograma del Proceso de Normalización de “Preparar la Ejecución de Proyectos de Mejoras y Obras”

*EMC: Equipo de Mejoramiento Continuo

6.3.1 PASO 1: ACOTAR EL PROCESO PREPARAR LA EJECUCIÓN DE PROYECTOS DE MEJORAS Y OBRAS Y DEFINIR INDICADORES CLAVES

El Proceso “Preparar la Ejecución” antecede al Proceso “Ejecutar”, debido a que, en esta etapa se coordinan todas aquellas actividades que deben tenerse previstas antes de iniciar la Ejecución de una Obra/Servicio/Suministro, tales como: coordinar la logística de ejecución, coordinar reuniones con la unidad usuaria, elaborar Pliegos de Licitación, entre otros.
Límites del Proceso

Los límites del proceso reflejan de forma sencilla la forma como debe ejecutarse el proceso. En la Figura Nº 6.8, se muestran los Límites del Proceso “Preparar la Ejecución”. Como entrada se tiene el Proyecto de Ingeniería, el Proceso está conformado por la elaboración del Pliego de Licitación por parte de la Sección Ingeniería, la contratación, por parte de la Sección Contratación de Proyectos de Mejoras y por último se coordina la logística de Ejecución, por parte de las Secciones Ingeniería e Inspección. Como producto final o salida se obtiene el Acta de Inicio de la Obra/Suministro y Permisería Aprobada.
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Figura Nº 6.8. Límites del Proceso Preparar la Ejecución de Proyectos de Mejoras y Obras.
Definir los Indicadores Claves del Proceso 

A continuación se definen los indicadores claves del proceso “Preparar la Ejecución”  del Departamento de  Proyectos de Mejoras de Generación.

· Indicador

Cumplimiento en el Avance de la Preparación de la Ejecución  (CAPE).

Expresión Conceptual
Mide la ejecución real en la Preparación de la Ejecución de los Proyectos, respecto a la ejecución programada por las Secciones Ingeniería e Inspección. 

Expresión Matemática
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Indicador

Oportunidad en la entrega de los Pliegos de Licitación (OEPL).

Expresión Conceptual
Muestra la relación existente entre el tiempo programado y el tiempo programado más demoras de los Pliegos de Licitación, multiplicado por 100%, a fin conocer en porcentaje la oportunidad en la entrega del mismo. La unidad viene expresada en días laborables.

Expresión Matemática
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Identificar el Valor Actual de los Indicadores del Proceso

El proceso se encuentra en período de normalización y los indicadores fueron diseñados como parte de esta actividad, por tanto no se dispone de información, para medir los indicadores.

PASO 2: EVALUAR EL ESTADO ACTUAL DEL PROCESO “PREPARAR LA EJECUCIÓN DE PROYECTOS DE MEJORAS Y OBRAS”

Para evaluar el estado actual del Proceso “Preparar la Ejecución” es necesario realizar el Flujograma Actual del mismo, a fin de identificar las Mejoras Obvias que puedan optimizarlo. En el Apéndice C, se muestra el Flujograma Actual del Proceso “Preparar la Ejecución” señalando las Mejoras Obvias del Proceso.

Analizar el Proceso para determinar Mejoras Obvias

La primera mejora obvia que pudo realizarse al Flujograma, fue adecuar el proceso a la nueva propuesta organizativa, así como separar los procedimientos, y de esta forma poder abordar de una mejor forma el proceso evitando confusiones.

El Proceso Preparar la Ejecución, anteriormente se realizaba de dos (2) formas distintas, una de ellas era cuando la Ejecución se iba a llevar a cabo con personal interno y la otra forma es cuando iba a ser realizada por una empresa contratista, estos flujogramas se pueden visualizar en el Apéndice C. Alineado a los cambios realizados para adaptar los procesos a la nueva estructura organizativa del Departamento se encontró una Mejora Obvia debido a que, de ahora en adelante la Preparación de la Ejecución se hará únicamente con Empresa Contratista.

En base a la reestructuración del Departamento y a la mejora encontrada anteriormente se propuso, como otra Mejora Obvia, separar los flujogramas de acuerdo a los procedimientos existentes en el Diagrama de Limites de los procesos; dado que el Proceso “Preparar la Ejecución” está formado básicamente por cuatro (4) procedimientos que son los siguientes: Generar Pliego de Licitación, Realizar Proceso de Licitación, Realizar Proceso de Contratación, estos dos (2) últimos corresponden a la Sección Contratación y finalmente Coordinar la Logística de Ejecución.

 La situación actual del proceso se muestra a continuación:

· Preparación de la Ejecución de la Obra/Servicio/Suministro con Personal Interno.

El Coordinador del Proyecto recibe el Proyecto de Ingeniería y visita el lugar donde se llevará la ejecución para evaluar condiciones ambientales, operativas, físicas y electromecánicas, luego evaluará esa información recopilada y elaborará: Listado de Toma de Precauciones, Protocolos de Intervención, Cronograma de Actividades, Listado de Unidades Involucradas y Presentación, seguidamente coordina y realiza una Reunión con Unidad Usuaria para realizar dicha presentación, en caso que sea validada la propuesta de ejecución se elaborará y circula Minuta a los Asistentes de la Reunión, luego el Coordinador del Proyecto revisará el listado de Materiales y/o Equipos propuesto para la Ejecución para su posterior solicitud de los mismos. 

El Coordinador del Proyecto debe dirigirse al Almacén para saber si los Materiales y/o Equipos a Utilizar se encuentran en custodia del Departamento, si están allí se verifica el código de los mismos, en caso que estén completos se elabora una Solicitud de Movimiento de Materiales y/o Equipos en custodia, para que el Jefe de Sección Técnica la Conforme y el Jefe del Departamento la autorice y se la devuelva al Jefe de Sección Técnica y éste al Coordinador del Proyecto, quien al recibirla la entrega al Almacén Despachador para el retiro de los Materiales y/o Equipos y éste le entrega al Coordinador del Proyecto una copia de la Solicitud, el cual remite al Jefe de Sección técnica para su almacenamiento.   
En el caso de que los Materiales y/o Equipos no se encuentren en custodia del Departamento, el Coordinador del Proyecto verifica el código y disponibilidad de los mismos en el Almacén a través del SAP y si la cantidad de los Materiales y/o Equipos requeridos están disponibles, éste solicita al Jefe de Sección Técnica y éste al Jefe del Departamento la creación de la Reserva de los Materiales y/o Equipos en Stock Corriente. Una vez creada la reserva por medio del SAP se obtiene un documento denominado Copia de Carga de los Materiales y/o Equipos, el cual el Jefe del Departamento se lo enviará al Jefe de Sección Técnica y éste al Coordinador del Proyecto, quien la recibe y la entrega al Almacén Despachador, luego revisa los Materiales y/o Equipos, firma la Copia de Carga de los Mismos para su retiro, además se entrega una copia del documento al Jefe de Sección Técnica para su almacenamiento.  

En caso de que la cantidad de los Materiales y/o Equipos requeridos no estén disponibles, el Coordinador del Proyecto le solicita al Jefe de Sección Técnica y éste al Jefe del Departamento la creación de reserva de los mismos por Compra Directa. Una vez creada la reserva por medio del SAP el Jefe del Departamento le notifica al Jefe de Sección Técnica y éste al Coordinador del Proyecto para que éste realice el seguimiento de la adquisición de los Materiales y/o Equipos.

Por otro lado, en el Flujograma se observa una entrada del almacén despachador notificando que ya están los Materiales y/o Equipos solicitados, donde el Coordinador del Proyecto recibe la notificación a través del Jefe de Sección y éste se dirige hasta el Almacén para revisar el Material y/o Equipo, si no aprueba elabora observaciones en la nota de entrega y la entrega al Almacén Despachador, en caso afirmativo firma la nota de entrega y se pregunta si el material se requiere para ejecución inmediata, en caso negativo elabora una solicitud para que el Material y/o Equipo quede en custodia y en caso contrario, firma una planilla de salida de los mismos y la entrega al almacén despachador.

Posteriormente el Coordinador del Proyecto elabora una Solicitud de Herramientas, para el retiro de las mismas  y por último elabora y tramita Permiso de Trabajo (Forma de Trabajo F-016).

· Preparación de la Ejecución de la Obra/Servicio/Suministro con Empresa Contratista.

El Coordinador del Proyecto recibe el Proyecto de Ingeniería y se pregunta si la contratación es por Adjudicación directa (Procedimiento excepcional de selección del contratista, en el que éste es escogido por EDELCA, a través de un procedimiento simplificado de consulta de precios), en caso afirmativo elabora el Pliego de Contratación y lo envía al Jefe de Sección Técnica, para su validación y éste al Jefe del Departamento para su conformación. Una vez conformado el Pliego de Contratación el Jefe del Departamento lo envía y solicita el Punto de Cuenta al Jefe de Sección, éste lo recibe y solicita al Coordinador del Proyecto el Punto de Cuenta y reproduce el Pliego de Contratación, donde el original y copia será enviado al Dpto. Servicios de Documentación – Archivo Técnico, la segunda copia la envía a la Sección Administración y la tercera copia la envía a la Sala Técnica para su resguardo. 

Por otro lado, el Coordinador del Proyecto elabora el Punto de Cuenta e incorpora a este las empresas contratistas propuestas que participarán en el proceso de selección, posteriormente enviará el Punto de Cuenta al Jefe de Sección, para su validación y éste al Jefe del Departamento para su conformación y luego lo envía al Gerente, para la aprobación del Punto de Cuenta, en caso afirmativo lo envía al Jefe del Departamento y éste reproduce y almacena el documento de la siguiente manera: la original lo envía a la Sección Administración y la copia al Jefe de Sección Técnica. El Jefe de Sección Técnica almacena el Punto de Cuenta y le notifica al Coordinador del Proyecto la aprobación del mismo.

 En caso de que el Gerente no apruebe el Punto de Cuenta lo envía al Jefe del Departamento y éste al Jefe de Sección Técnica y éste al Coordinador del Proyecto, quien incorpora las observaciones del mismo.
Si la contratación es selectiva (procedimiento competitivo excepcional de selección del contratista en el que los participantes son escogidos e invitados a presentar ofertas por el ente contratante, con base a su capacidad técnica, financiera y legal),el Coordinador del Proyecto elabora las Matrices de Evaluación Técnicas, incorpora aspectos Legales, Técnicos y Financieros, Luego consolida el Pliego de Licitación, lo envía al Jefe de Sección Técnica para su validación y  éste al Jefe del Departamento para su conformación. Una vez conformado el Jefe del Departamento envía el Pliego de Licitación Conformado y le solicita el Punto de Cuenta al Jefe de Sección Técnica, además le solicita presentación del Pliego al Comité de Licitación. 

El Jefe de Sección Técnica recibe el Pliego de Licitación Conformado y lo almacena temporalmente, además le solicita el Punto de Cuenta al Coordinador del Proyecto y éste lo elabora, así como también elabora el Cronológico de Contratación y Presentación Actualizada, consulta y selecciona empresas contratistas propuestas y para ello debe: visitar empresas, evaluar la capacidad financiera y técnica y evaluar el Nivel Estimado de Contratación (NEC). Seguidamente incorpora al Punto de Cuenta Empresas Contratistas propuestas y anexa soporte de las mismas, obteniendo de esta manera tres documentos: el Punto de Cuenta, Cronológico de Contratación y Presentación Actualizada, el cual envía estos documentos al Jefe de Sección Técnica, donde el proceso de revisión es idéntico al caso de Contratación por Adjudicación en lo que al Punto de Cuenta se refiere, sin embargo difiere en que una vez que el Gerente apruebe el Punto de Cuenta y los documentos anexos (Cronológico de Contratación y Presentación Actualizada) los envía al Director, que posteriormente se visualiza una entrada por parte del Director con el Punto de Cuenta y los documentos anexos aprobados, el cual lo recibe el Gerente y se lo envía al Jefe del Departamento y éste reproduce y almacena los documentos de la siguiente manera: la original lo envía a la Sección Administración y la copia al Jefe de Sección Técnica. El Jefe de Sección Técnica almacena el Punto de Cuenta y los documentos anexos y le notifica al Coordinador del Proyecto la aprobación de los mismos.

Por otro lado, se visualiza una entrada por parte del Comité de Licitación con el Pliego de Licitación, el cual lo recibe el Jefe del Departamento y lo envía al Jefe de Sección Técnica, éste revisa dicho documento y si tiene observaciones envía al Coordinador del Proyecto para que éste las incorpore y devuelva al Jefe de Sección Técnica para su validación y éste al Jefe del Departamento para su Conformación, en caso de que conforme se preguntará si se requiere nuevamente presentación del Pliego al Comité de Licitación, en caso afirmativo le solicita presentación y aprobación del Pliego al Comité de Licitación. En caso contrario el Jefe del Departamento envía el Pliego de Licitación conformado al Jefe de Sección Técnica, quien lo recibe, reproduce y distribuye el documento de la siguiente manera:  Original y copia al Dpto. Servicios de Documentación – Archivo Técnico y la segunda copia la envía a la Sala Técnica para su resguardo. 
Si el proceso de contratación es General (procedimiento de selección del contratista, en el que puede participar cualquier persona natural y/o jurídica nacional y extranjera, inscrita en el registro nacional de contratista, previo cumplimiento de las condiciones particulares inherentes a cada proceso de licitación), por tanto el Coordinador elabora el Pliego de Calificación y de Oferta y se entregan en conjunto para su revisión, el proceso es idéntico al de contratación selectiva con la única diferencia que aparte del Punto de Cuenta, Cronológico de Contratación y la Presentación Actualizada se elabora un Informe Técnico en caso de que sea un suministro. 

Por último se puede visualizar en el Flujograma una entrada por parte de la Sección Administración que es el contrato firmado y el Coordinador del Proyecto lo recibe, coordina y realiza una Reunión para asignar el Ingeniero Inspector. Una vez asignado el ingeniero inspector, éste procede a revisar y analizar la información del contrato, luego recopila y prepara documentos para la inspección y seguimiento de la obra, los cuales son: Diario de Obra, Formato SRT (Solicitud de Respuesta Técnica) y el Formato CCR (Cambio de Construcción Requerido), Planos, Cómputos Métricos y Especificaciones Técnicas y los almacena temporalmente hasta que se inicie la Ejecución de la misma.

El Jefe de Sección Técnica debe Coordinar y realizar una Reunión de arranque con Empresa, para solicitarle una lista del personal, maquinarias y equipos y el Coordinador del Proyecto elabora y circula la Minuta a los Asistentes de la Reunión, además levanta requerimientos de  Empresa Contratista para la logística de ejecución, las cuales son: ubicación de instalación provisional, los servicios y el área para el depósito o almacenamiento temporal. Seguidamente envía dichos requerimientos al Jefe de Sección Técnica, quien coordina con la Unidad Usuaria para definir la logística de Ejecución, el Coordinador del Proyecto elabora y circula la Minuta a los Asistentes de la Reunión y realiza seguimiento a la logística de ejecución según lo acordado con la Unidad Usuaria.
La última entrada del Proceso está dada por la Empresa Contratista con la lista del personal, maquinarias y equipos, el cual es recibida por el Gerente y éste la envía al Jefe del Departamento y éste al Jefe de Sección Técnica y éste al Coordinador del Proyecto, quien revisa dicha lista y coordina la permisología y solicita la tramitación al Jefe de Sección Técnica y éste tramita la permisología con unidades involucradas, generando los siguientes documentos: los Pases de Accesos que se envían al Departamento de Seguridad Interna, Forma de Trabajo que es enviado al Departamento de Operaciones, permisos ambientales que se envían a Gestión Ambiental y por último la Solicitud de Charla de Seguridad al Departamento de Protección Integral.

Mejoras Obvias del Proceso Preparar la Ejecución

Al evaluar el estado actual del Proceso “Preparar la Ejecución” se ha logrado detectar la Mejoras Obvias de este, las cuales son:

· Definición del Proceso con Empresa Contratista

Esta propuesta está basada en todos los cambios llevados a cabo dentro del Departamento de Proyectos de Mejoras de Generación, en la que se decidió que el Proceso de Preparar la Ejecución de Proyectos de Mejoras y Obras será llevado únicamente con Empresa Contratista.  

·   Definición de Procedimientos

Se separó el proceso en dos Procedimientos existentes denominados de la siguiente manera:

· Generar Pliego de Licitación

· Coordinar la Logística de Ejecución

·  Elaboración de Documentos en conjunto

El Pliego de Licitación y el Punto de Cuenta se elaborarán y enviarán para revisión en conjunto con el fin de evitar demoras que causen retrasos en el Proceso.

Flujogramas Propuestos de Gestión para el Proceso Preparar la Ejecución

Las Mejoras Obvias detectadas en el Flujograma Actual fueron incorporadas  en los Flujogramas Propuestos (Ver Apéndices D y E), reflejando el Deber Ser de la secuencia de actividades.

El Proceso Preparar la Ejecución fue separado en dos procedimientos, los cuales son: 

·    Procedimiento: Generar Pliego de Licitación

El Coordinador del Ingeniería recibe los documentos que contemplan el Proyecto de Ingeniería y se pregunta si la Contratación es por Adjudicación Directa (Procedimiento excepcional de selección del contratista, en el que éste es escogido por CVG EDELCA, a través de un procedimiento simplificado de consulta de precios), en caso afirmativo elabora el Pliego de Contratación y el Punto de Cuenta, en el cual  incorpora a este las empresas contratistas propuestas que participarán en el proceso de selección, y lo envía al Jefe de la Sección Ingeniería, para su validación y éste al Jefe del Departamento para su conformación. Una vez conformado el Pliego de Contratación y el Punto de Cuenta, el Jefe del Departamento envía el Punto de Cuenta al Gerente, quien revisa lo revisa y una vez aprobado lo envía al Jefe de Departamento.

Por otro lado, el Jefe de Departamento revisa el Pliego de Contratación y al aprobarlo lo envía al Jefe de la Sección Ingeniería, quien lo recibe y reproduce, el original y copia es enviado al Dpto. de Servicios de Documentos (Archivo Técnico), la segunda copia la envía a la Sección Inspección y la tercera copia la envía al Coordinador de Ingeniería y la cuarta copia la envía al Jefe de Departamento.

Cuando el Jefe de Departamento recibe el Punto de Cuenta aprobado, reproduce y almacena el documento de la siguiente manera: el original lo envía al Departamento Administración de Proyectos de Mejoras junto a la copia del Pliego de Contratación y la copia al Jefe de Sección Ingeniería. Este almacena el Punto de Cuenta y le notifica al Coordinador del Proyecto la aprobación del mismo.

En caso de que el Gerente no apruebe el Punto de Cuenta lo envía al Jefe del Departamento y éste al Jefe de la Sección Ingeniería, para enviarlo luego al Coordinador de Ingeniería, quien incorporará las observaciones del mismo.

Si la Contratación es Selectiva (procedimiento competitivo excepcional de selección del contratista en el que los participantes son escogidos e invitados a presentar ofertas por el ente contratante, con base a su capacidad técnica, financiera y legal), el Coordinador del Ingeniería elabora las Matrices de Evaluación Técnicas, incorpora aspectos Legales, Técnicos y Financieros, luego consolida el Pliego de Licitación y elabora el Punto de Cuenta donde incorpora las empresas contratistas propuestas que participarán en el proceso de selección y lo envía al Jefe de Sección Ingeniería para su validación y  éste al Jefe del Departamento para su conformación. Una vez conformado el Jefe del Departamento envía el Punto de Cuenta al Gerente, quien lo revisa y lo envía al Director de Producción para su aprobación.

Posteriormente se visualiza una entrada por parte del Director de Producción con el Punto de Cuenta Aprobado este documento es recibido por el Gerente y enviado al Jefe del Departamento, quien reproduce y distribuye los documentos de la siguiente manera: el Punto de Cuenta original lo envía al Departamento de Administración de Proyectos de Mejoras, la copia la envía al Jefe de la Sección Ingeniería junto al Pliego de Licitación Aprobado y éste los envía al Coordinador de  Ingeniería. 

El Coordinador de Ingeniería recibe el Pliego de Licitación y la Copia del Punto de Cuenta aprobado. Seguidamente, elabora una Correspondencia para enviar el Pliego de Licitaciones junto al paquete de documentos a la Gerencia de Licitaciones y lo envía al Jefe de la Sección Ingeniería para su revisión.  

El Jefe de Sección revisa la Correspondencia, el Pliego de Licitación y el Paquete de Documentos y, si no tiene observaciones, lo envía al Jefe de Departamento y este al Gerente para su aprobación. El Gerente, aprueba los documentos y los envía a la Gerencia de Licitaciones.

Luego, se visualiza una entrada por parte de la Gerencia de Licitaciones con el Pliego de Licitación, el cual puede estar aprobado o con observaciones, el cual es recibido por el Gerente de la División y enviado al Jefe del Departamento, quien lo recibe y lo envía al Jefe de Sección Ingeniería y este al Coordinador de Ingeniería, quien revisa dicho documento y si tiene observaciones, incorpora las observaciones indicadas y elabora una Correspondencia para enviar el Pliego de Licitación Corregido a la Gerencia de Licitaciones y lo devuelve al Jefe de Sección Ingeniería para su validación y éste al Jefe del Departamento para su conformación, quien revisa la Correspondencia y el Pliego Corregido y una vez conformes los envía al Gerente y este a la Gerencia de Licitaciones. 

En caso de que el Pliego esté conforme, la Gerencia de Licitaciones adjunta el Cronograma de Eventos al Pliego; el Coordinador de Ingeniería reproduce el Pliego de Licitación y se firma una Carátula Original, la distribución se hace de la siguiente manera: un Pliego de Licitación Original se envía a la  Sección Administración de Proyectos de Mejoras, el Pliego con la carátula original junto a una copia se envía al Departamento de Servicios de Documentos (Archivo Técnico), la segunda copia se envía a la Sección Inspección y la tercera copia es archivada en el expediente.

Posteriormente, la Gerencia de Licitaciones envía la Información Técnica de Ofertas junto a una Correspondencia, estos documentos son recibidos por el Gerente y enviados al Jefe de Departamento, quien revisa los documentos y los envía al Jefe de la Sección Ingeniería y este al Coordinador de Ingeniería. Este revisa la Correspondencia y la Información Técnica de Ofertas, analiza la información y elabora un Informe de Evaluación Técnica de Ofertas y la correspondiente Correspondencia de envío para la Gerencia de Licitaciones y lo envía al Jefe de la Sección para su revisión.

El Jefe de la Sección Inspección, revisa la Correspondencia y el Informe y al conformarlo, lo envía al Jefe de Departamento y este al Gerente, quien lo aprueba y envía a la Gerencia de Licitaciones. 

Se observa otra entrada de la Gerencia de Licitaciones con las Copias de las Correspondencias de Calificación o Descalificación enviadas a las Empresas Contratistas participantes en el Proceso de Licitación; estos documentos los recibe el Gerente y los envía al Jefe del Departamento y este al Jefe de la Sección Ingeniería.

El Jefe de Sección reproduce las correspondencias, una copia la envía al Coordinador de Ingeniería quien las archiva en el expediente, otra copia la envía a la Sección Inspección y otra copia se envía al Departamento de Administración de Proyectos de Mejoras.

Si el Proceso de Contratación es General (procedimiento de selección del contratista, en el que puede participar cualquier persona natural y/o jurídica nacional y extranjera, inscrita en el registro nacional de contratista, previo cumplimiento de las condiciones particulares inherentes a cada proceso de licitación), el Coordinador de Ingeniería elabora los Pliegos de Calificación y de Oferta y el Punto de Cuenta, los cuales se entregan en conjunto para su revisión, el proceso es idéntico al de contratación selectiva con la única diferencia de que el Punto de Cuenta es aprobado por el Presidente o la Junta Directiva.

Después de enviar los Pliegos aprobados, la Gerencia de Licitaciones envía la Manifestación de Voluntad de las Empresas Contratistas acompañados de una Correspondencia, estos documentos son recibidos por el Gerente y enviados al Jefe de Departamento, quien los revisa y los envía al Jefe de la Sección Ingeniería y este al Coordinador de Ingeniería, quien revisa los documentos y procede a elaborar un Informe de Calificación Técnica de Empresas junto a la Correspondencia de envío para la Gerencia de Licitaciones y envía estos documentos al Jefe de Sección.

El Jefe de Sección revisa los documentos y, al conformarlos los envía al Jefe de Departamento y este al Gerente, quien revisa los documentos y una vez aprobados los envía a la Gerencia de Licitaciones.

Seguidamente la Gerencia de Licitaciones envía las copias de las Correspondencias de Calificación o Descalificación de las Empresas Contratistas participantes en el proceso de Licitación. Se emplea el mismo procedimiento detallado en el Proceso de Contratación Selectiva mencionado anteriormente. 

 Finalmente, la Gerencia de Licitaciones envía la Notificación de Buena Pro a la Empresa Contratista Seleccionada  junto a una Correspondencia, estos documentos son recibidos por el Gerente y enviados al Jefe de Departamento y este los envía al Jefe de la Sección Ingeniería, éste envía una copia a la Sección Inspección y el documento original lo envía al Departamento de Administración de Proyectos de Mejoras.

·   Procedimiento: Coordinar la Logística de Ejecución

Inicia con la entrada del Pliego de Licitación Aprobado por parte del Jefe del Departamento Proyectos de Mejoras de Generación. El Jefe de la Sección Inspección recibe el Pliego, evalúa los requerimientos de la Obra, Servicio o Suministro y se pregunta que tipos de requerimientos necesita, entre los que se encuentran: permisería, unidades de apoyo, equipos e instrumentos de medición y personal. 

En caso de necesitar equipos o personal, el Jefe de la Sección Inspección le notifica al Coordinador de Inspección la elaboración del Informe de Condiciones Generales y Especificaciones para la Contratación de Servicios Profesionales. El Coordinador de Inspección elabora el Informe y lo envía al Jefe de la Sección Inspección para su revisión, éste revisa el Informe y lo envía al Jefe de Departamento Proyectos de Mejoras de Generación para su validación, en caso de validar el Informe de Condiciones Generales y Especificaciones para la Contratación de Servicios Profesionales, lo envía al Gerente para su aprobación, si no valida el documento lo devuelve al Jefe de la Sección Inspección para las correcciones necesarias.

El Gerente recibe el Informe, en caso de ser aprobado, lo envía al Jefe de Departamento, éste reproduce el documento, envía el original al Departamento Administración de Proyectos de Mejoras  y la copia la envía al Jefe de la Sección Inspección para archivarlo en el expediente.

En caso de necesitarse unidades de apoyo u otros permisos para la ejecución de la Obra/ Servicio/ Suministro, el Coordinador de Inspección elabora las Solicitudes de Permisería y/o Servicios de las Unidades de Apoyo y las envía al Jefe de Sección para su revisión. Éste revisa las solicitudes y las envía al Jefe de Departamento para su validación. Si las solicitudes tienen observaciones por parte de éste, son devueltas al Jefe de la Sección Inspección.

El Gerente recibe las solicitudes y luego de ser aprobadas, las reproduce y envía el original y una copia la envía al Jefe del Departamento Proyectos de Mejoras de Generación y otra copia la almacena en el archivo de la Gerencia.  El Jefe de Departamento recibe y revisa las solicitudes originales y las copias, envía las solicitudes originales a las Unidades de Apoyo  y las copias las envía al Jefe de la Sección Inspección, éste recibe las copias de las solicitudes y las archiva en el expediente.

Posteriormente, se visualiza otra entrada representada por el Contrato o Pedido Firmado por parte del Departamento Administración de Proyectos de Mejoras. El Jefe de Departamento Proyectos de Mejoras de Generación lo recibe y envía al Jefe de la Sección Inspección. Luego éste recibe el documento, coordina una reunión para asignar al Ingeniero Inspector o Asistente Técnico que se encargará de inspeccionar la obra, servicio o suministro, y envía una copia del Contrato/Pedido al Coordinador de Inspección.

El Coordinador de Inspección revisa la copia del Contrato o Pedido Firmado y la envía al Ingeniero Inspector o Asistente Técnico, también coordina una reunión de arranque con el contratista, usuario y unidades involucradas, en la cual levanta los requerimientos de El Contratista para la logística de ejecución, entre los que se  encuentran: ubicación de instalación provisional, servicios de agua, electricidad, baños, permisería de trabajo, área para depósito o almacenamiento temporal, lista de personal, maquinarias y equipos.

Luego de la reunión de arranque, el Coordinador de Inspección elabora y circula la minuta a los asistentes de la reunión, en la que divulgue los acuerdos de la logística de ejecución, y realiza seguimiento de los acuerdos con la unidad usuaria y El Contratista.

Por otro lado, al Ingeniero Inspector o Asistente Técnico recibe, revisa y analiza la información del contrato, recopila y prepara los documentos necesarios para realizar la Inspección y Seguimiento de la Obra, entre los que se pueden mencionar: Documentos de la Oferta, Planos y Especificaciones Aprobados para Construcción, Libro de Obra, Formulario de Solicitud de Respuesta Técnica (SRT),  Formulario de Respuesta a Solicitud Técnica (RST) y Formulario de Cambio de Construcción Requerido (CCR).

Se tiene otra entrada por parte de la Empresa Contratista representada por la Lista de Personal, Maquinaria y Equipos necesarios para iniciar la obra,  ésta es recibida por el Gerente, el cual recibe y revisa la lista y la envía al Jefe del Departamento Proyectos de Mejoras de Generación, éste recibe y revisa el documento y lo envía al Jefe de la Sección Inspección.

El Jefe de la Sección Inspección recibe y revisa la lista de personal, maquinaria y equipos y la envía al Coordinador de Inspección, quien tramita la permisería necesaria con las unidades de y/o entes externos involucrados. Entre la permisería comúnmente usada se encuentran:

· Pases de acceso para personal y equipos que se tramitan con el Departamento de Seguridad Física de Instalaciones.

· Formas de Trabajo, que se tramitan con el Departamento de Operaciones.

· Solicitud de Charla de Seguridad Interna, que se tramitan ante el Departamento de Seguridad Integral.

· Otros permisos, que se tramitan ante las unidades correspondientes tanto internas como externas. 

Identificar los Elementos del Procedimiento que Requieren Normalizarse 

Los elementos que requieren normalizarse en el Proceso Preparar la Ejecución de Proyectos de Mejoras y Obras son los siguientes:

·    Procedimiento: Generar Pliego de Licitación

· No se normalizaron documentos correspondientes a este procedimiento, debido a que la documentación generada ya está normalizada por parte de la Alta Gerencia de CVG EDELCA.

·    Procedimiento: Coordinar la Logística de Ejecución

· Informe de Condiciones Generales y Especificaciones para la Contratación de Servicios Profesionales.

· Libro de Obra.

· Formulario SRT (Solicitud de Respuesta Técnica)

· Formulario RST (Respuesta a Solicitud Técnica)

· Formulario CCR (Cambio de Construcción Requerido)

PASO 3: PROGRAMAR Y DOCUMENTAR LA NORMALIZACIÓN DEL PROCESO “PREPARAR LA EJECUCIÓN”
Programar la realización de las actividades que conducirán a la normalización de los procesos

En este paso se elabora un cronograma de actividades, en el cual se expresa el tiempo que se invirtió  para Normalizar  los elementos del Proceso Preparar la Ejecución. En la Figura Nº 6.9, se visualiza el Diagrama de Gantt donde se muestra el cronograma antes mencionado.

Figura Nº 6.9. Programa para la Normalización del Proceso Preparar la Ejecución de Proyectos de Mejoras y Obras.
En el Apéndice F se muestra el Manual de Procedimientos Internos del Proceso “Preparar la Ejecución de Proyectos de Mejoras y Obras” así como los elementos Normalizados del mismo.
DEPARTAMENTO DE ADMINISTRACIÓN DE PROYECTOS DE MEJORAS (DAPM)

El Departamento Administración de Proyectos de Mejoras se encuentra actualmente adecuando el “Modelo de Excelencia de Gestión de EDELCA”, específicamente en el aspecto seis (6) “Gerencia de Procesos”, en la Normalización de sus Procesos.

Este Departamento tiene como objetivo funcional: “Atender las demandas de Contratación  y Administración de Proyectos de Mejoras de Generación de la Dirección de Producción de CVG EDELCA, contribuyendo con la conservación y optimización de los procesos de producción de energía de la empresa, en condiciones de oportunidad, confiabilidad, calidad y costos”.

En la Figura Nº 6.10, se muestra el Diagrama de Caracterización del Departamento Administración de Proyectos de Mejoras, el cual indica una representación estructurada de los procesos que se realizan para la obtención de resultados específicos, que contribuyen al logro de sus objetivos. Los elementos que lo integran son: Proveedores, Insumos, Atributos, Procesos, Servicios/ Productos y Clientes.

Como se observa en el Diagrama de Caracterización de la Unidad, los procesos son los siguientes:

·   Formular los Recursos Presupuestarios.

·   Contratar  Proyectos de Mejoras.

·   Administrar Proyectos de Mejoras.

En la presente investigación se hizo la Normalización del Proceso “Administrar Proyectos de Mejoras”

Figura 6.10. Diagrama de Caracterización del Departamento de Administración de Proyectos de Mejoras

PROCESO ADMINISTRAR PROYECTOS DE MEJORAS.

Para el desarrollo de la Metodología de Normalización del Proceso “Administrar Proyectos de Mejoras”  se ha desarrollado un plan en el que se contemplan todos los pasos para llevar a cabo la Normalización. Este plan se muestra en la Figura 6.11.

Figura Nº 6.11. Cronograma del Proceso de Normalización.
*EMC DAPM: Equipo de Mejoramiento Continuo del Departamento de Administración de Proyectos de Mejoras

6.4.1. PASO 1: ACOTAR LOS PROCESOS Y DEFINIR INDICADORES CLAVES

En vista de que el Departamento Administración de Proyectos de Mejoras está iniciando la Normalización de sus Procesos, se acotaron todos los procesos pertenecientes al mismo, destacando que en este proyecto se desarrolló la Metodología de Normalización únicamente para el Proceso Administrar Proyectos de Mejoras.

El Diagrama de Acotación de los Procesos del Departamento Administración de Proyectos de Mejoras se muestra a continuación:

Figura 6.12. Limites de los Procesos Administrativos
El Proceso “Administrar Proyectos de Mejoras” antecede al Proceso “Contratar Proyectos de Mejoras”, debido a que, en esta etapa se coordinan todas aquellas actividades administrativas que deben tenerse en cuenta durante la  ejecución de una Obra/Servicio/Suministro.
El primer paso de la metodología de Normalización se aplicó para cada uno de los procesos llevados a cabo dentro del Departamento Administración de Proyectos de Mejoras y son los siguientes:

·   Planificar los Recursos Presupuestarios
Limites del Proceso

En la Figura Nº 6.13. se muestran los Límites del Proceso “Planificar los Recursos Presupuestarios”. El elemento de  entrada es el Programa de Ejecución de Proyecto. El proceso está conformado por la recopilación de información, la evaluación de los recursos y finalmente la proyección de los mismos, obteniéndose como salida el Presupuesto Formulado.
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Figura Nº 6.13. Límites del Proceso “Planificar los Recursos Presupuestarios”

Definir los Indicadores Claves del Proceso
A continuación se definen los indicadores claves del Proceso “Planificar los Recursos Presupuestarios” del Departamento Administración de Proyectos de Mejoras de Generación.

· Indicador

Oportunidad en la Planificación Presupuestaria (OPP)

Expresión Conceptual
Muestra la relación existente entre el tiempo programado para la planificación presupuestaria y el tiempo programado más demoras, multiplicado por 100%, a fin conocer en porcentaje la oportunidad en la planificación del presupuesto del Departamento. La unidad viene expresada en días laborables.
Expresión Matemática
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Identificar el Valor Actual de los Indicadores del Proceso

El proceso se encuentra en período de normalización y los indicadores fueron diseñados como parte de esta actividad, por tanto no se dispone de información, para medir los indicadores.

·   Contratar Proyectos de Mejoras

Limites del Proceso
En la Figura Nº 6.14. se muestran los Límites del Proceso “Contratar Proyectos de Mejoras”. La entrada es la Solicitud o Requerimiento por parte de la unidad solicitante del proyecto. El proceso está conformado por la planificación y control de las contrataciones de proyectos de mejoras, la contratación y finalmente se realiza la coordinación de la contratación. De este proceso se obtienen tres (3) salidas  que son las siguientes:

·   Contrato o Pedido Firmado

·   Solicitud de Pedido Creada

· Solicitud de Bienes y/o Materiales Creada
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Figura Nº 6.14. Límites del Proceso “Contratar Proyectos de Mejoras”
Definir los Indicadores Claves del Proceso
A continuación se definen los indicadores claves del proceso “Contratar Proyectos de Mejoras”:

· Indicador

Oportunidad en la Contratación de Obras Menores y Servicios (OCOMS)

Expresión Conceptual
Muestra la relación existente entre el tiempo programado para la contratación de obras menores y servicios y el tiempo programado más demoras, multiplicado por 100%, a fin conocer en porcentaje la oportunidad en la contratación de los mismos.

Expresión Matemática
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· Indicador

Cumplimiento del Plan de Hitos de Contratación (CPHC).

Expresión Conceptual
Mide la cantidad de hitos de contratación logrados, respecto a la cantidad programada por la Sección.

Expresión Matemática
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Identificar el Valor Actual de los Indicadores del Proceso

El proceso se encuentra en período de normalización y los indicadores fueron diseñados como parte de esta actividad, por tanto no se dispone de información, para medir los indicadores.

·   Administrar Proyectos de Mejoras

Límites del Proceso

En la Figura Nº 6.15, se muestran los Límites del Proceso “Administrar Proyectos de Mejoras”. Como entrada se tiene el Contrato o Pedido Firmado, el proceso inicia con la Tramitación de Documentos Contractuales, continua con la tramitación de pagos y por último se realiza el Cierre Administrativo. Como producto final o salida se obtiene el Acta de Cierre Administrativo del Contrato o Pedido.
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Figura Nº 6.15. Límites del Proceso “Administrar Proyectos de Mejoras”
Definir los Indicadores Claves del Proceso  

A continuación se definen los indicadores claves del proceso “Administrar Proyectos de Mejoras” perteneciente a la Sección Administración de Proyectos de Mejoras.

· Indicador

Cumplimiento del Plan de Hitos Administrativos (CPHA)

Expresión Conceptual
Mide la cantidad de hitos administrativos logrados a la fecha, respecto a la cantidad programada por la Sección.

Expresión Matemática

· Indicador

Avance Financiero del Proyecto  (AFP).
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Expresión Conceptual
Mide la cantidad de recursos financieros empleados para los proyectos en desarrollo, respecto a la cantidad programada por el Departamento.

Expresión Matemática
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· Indicador

Oportunidad en la Ejecución de Trámites Administrativos (OETA)

Expresión Conceptual
Muestra la relación existente entre el tiempo programado para la ejecución de trámites administrativos y el tiempo programado más demoras, multiplicado por 100%, a fin conocer en porcentaje la oportunidad en la ejecución de los mismos. La unidad viene expresada en días laborables.

Expresión Matemática
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Identificar el Valor Actual de los Indicadores del Proceso

El proceso se encuentra en período de normalización y los indicadores fueron diseñados como parte de esta actividad, por tanto no se dispone de información, para medir los indicadores.

PASO 2: EVALUAR EL ESTADO DEL PROCESO “ADMINISTRAR PROYECTOS DE MEJORAS”

Para evaluar el estado actual del Proceso “Administrar Proyectos de Mejoras” es necesario realizar el Flujograma Actual del mismo, a fin de identificar las Mejoras Obvias que puedan optimizarlo. En el Apéndice G, se muestra el Flujograma Actual del Proceso señalando las Mejoras Obvias del Proceso.
Analizar el proceso para determinar Mejoras Obvias
Es importante resaltar que el proceso “Administrar Proyectos de Mejoras” está compuesto por tres (3) procedimientos, que se pueden visualizar en el Diagrama de Limites del Proceso (Ver figura 6.15), desarrollado en el Paso 1. Por esta razón el proceso se analizará de la siguiente manera:

·   Procedimiento: Tramitación de Documentos Contractuales

Este procedimiento implica una serie de documentos que se tramitan luego de emitir el contrato o pedido firmado según sea el caso. El proceso para tramitar cada uno de estos documentos es el siguiente:

  Documento: Contrato/Pedido Firmado

El Jefe de la Sección Administración de Proyectos de Mejoras recibe el Contrato/Pedido Firmado, conjuntamente con el expediente, proveniente de la Sección Contratación de Proyectos de Mejoras y recibe, revisa estos documentos y lo envía al Administrador de Contratos, éste verifica que el expediente esté completo; en caso afirmativo almacena el expediente en el archivo de la Sección, en caso de que el expediente esté incompleto elabora la Correspondencia de Solicitud de Documentos Faltantes y la envía al Jefe
de Sección para su revisión, éste revisa la correspondencia y en caso de no tener observaciones la envía al Jefe de Departamento para su aprobación.

El Jefe del Departamento recibe y revisa la correspondencia y en caso de aprobarlo, lo envía al Gerente para su conformación, si tiene observaciones la devuelve al Jefe de Sección y éste al Administrador para las correcciones necesarias. El Gerente recibe y revisa la Correspondencia de Solicitud de Documentos Faltantes, si tiene observaciones la devuelve al Departamento Administración para que se hagan las correcciones. En caso de conformar el documento lo reproduce y almacena una copia en el archivo de la Gerencia y la correspondencia original junto a dos (2) copias las envía al Jefe de la Sección Administración para su distribución.

El Jefe de la Sección Administración recibe la Correspondencia de Solicitud de Documentos Faltantes y almacena una copia en el archivo de la Sección, otra copia la envía al administrador para que sea archivada en el expediente y la correspondencia original la envía a la Empresa Contratista.

Posteriormente se observa una entrada por parte de la Empresa Contratista, representada con la Correspondencia de Entrega de los documentos faltantes  y los documentos solicitados, los cuales son recibidos por el Gerente y enviados al Departamento Administración de Proyectos de mejoras, éste recibe y revisa la correspondencia y los documentos y los envía a la Sección Administración. El Jefe de la Sección Administración envía la correspondencia y los documentos al administrador, el cual se encarga de verificar que no falte ningún documento, en caso de estar completos los archiva en el expediente del Contrato/Pedido. 

La Mejora Obvia de este proceso es, delegar la tarea de solicitar la información y los documentos faltantes del Contrato/Pedido a la Sección Contratación de Proyectos de Mejoras y, una vez completado el expediente, lo entregan a la Sección Administración de Proyectos de Mejoras. 

  Documento: Acta de Inicio

El Departamento de Proyectos de Mejoras de Generación envía la Solicitud de Acta de Inicio al Departamento Administración de Proyectos de Mejoras. El Jefe de Departamento recibe y revisa la solicitud y la envía al Jefe de Sección, éste recibe y revisa la solicitud y la envía al Administrador de Contratos, el cual revisa la Solicitud de Acta de Inicio y la archiva en el expediente. Luego procede a elaborar el borrador del Acta de Inicio para que sea revisado por el Jefe de Sección, éste revisa el borrador del acta de inicio y, si tiene observaciones  lo devuelve al Administrador para las correcciones necesarias, en caso de no tener observaciones, es enviado nuevamente al administrador, el cual recibe el borrador e imprime cuatro (4) Actas de Inicio, las firma y envía al Jefe de Sección.

El Jefe de la Sección Administración se encarga de  revisar las Actas de Inicio, en caso de  tener observaciones, las devuelve al administrador para las correcciones necesarias; si no tiene observaciones las envía al Jefe de Departamento para su aprobación, éste revisa las Actas de Inicio y verifica si tiene observaciones, en caso afirmativo envía las actas al Jefe de sección y este al Administrador para hacer las correcciones indicadas. Si no tiene observaciones las envía al Gerente para su conformación. Es importante resaltar que las Actas de Inicio no siempre son firmadas por el Gerente de la División, esto depende de los requerimientos del Contrato/Pedido.  

Se tiene una segunda entrada representada por la Correspondencia de entrega de las actas de Inicio firmadas y tres (3) Actas de Inicio originales firmadas, son recibidas por el Gerente y enviadas al Jefe de Departamento, este recibe y revisa los documentos y los envía al Jefe de Sección el cual, reproduce la correspondencia y almacena una copia de la correspondencia y un acta de inicio en el archivo de la sección, luego envía la correspondencia original  junto a dos (2) Actas de Inicio al Administrador de Contratos, este se encarga de archivar en el expediente la correspondencia original y un acta de inicio. Seguidamente elabora la correspondencia para enviar el acta de inicio al Departamento de Servicios de Documentos y la envía al Jefe de Sección para su revisión, detectándose la Mejora Obvia de reducir el ciclo de revisión de la correspondencia. 

El Jefe de Sección recibe y revisa la correspondencia, si tiene observaciones la devuelve al Administrador para las correcciones necesarias, en caso de no tener observaciones envía la correspondencia al Jefe de Departamento para su aprobación, este revisa la correspondencia y en caso de que no tenga observaciones la envía nuevamente al Jefe de Sección  el cual reproduce el documento, almacena una copia en el archivo de la sección, envía otra copia al Administrador de Contratos para que éste la archive en el expediente del Contrato/Pedido y la Correspondencia Original la envía al Departamento de Servicios de Documentos junto al Acta de Inicio Firmada.

En caso de que el Departamento de Proyectos de Mejoras de Generación encuentre observaciones a las Actas de Inicio enviadas anteriormente, se procede de la siguiente manera: las Actas de Inicio con observaciones son enviadas directamente al Jefe de la Sección Administración de Proyectos de mejoras, este recibe y revisa las actas de inicio con observaciones y las envía al administrador de contratos para que incorpore las observaciones indicadas y luego se envían al Jefe de Sección nuevamente siguiéndose el proceso de revisión de las actas empleado inicialmente. 

  Documento: Borrador de Fianza de Anticipo

El Gerente recibe y revisa el Borrador de la Fianza de Anticipo proveniente de  la Empresa Contratista y lo envía al Departamento Administración de Proyectos de Mejoras. El Jefe de Departamento recibe y revisa el documento y lo envía al Jefe de Sección, éste recibe y revisa el borrador de la fianza de anticipo y lo envía al Administrador de Contratos, donde éste recibe y revisa el documento y procede a elaborar la Correspondencia de Solicitud de Revisión del Borrador de la Fianza de Anticipo, que será enviado a Gerencia de Consultoría Jurídica junto al registro de la empresa y copia del contrato/pedido firmado y envía estos documentos al Jefe de Sección, el cual recibe y revisa los documentos, en caso de tener observaciones lo devuelve al administrador para que haga las correcciones necesarias, de no tener observaciones valida y envía la correspondencia  y los documentos al Jefe de Departamento, éste recibe y revisa los documentos, en caso de no tener observaciones aprueba y envía al Gerente, el cual recibe y revisa la correspondencia junto a los documentos enviados, en caso de tener observaciones devuelve los documentos al Departamento de Administración, este al Jefe de Sección y este al administrador; en caso de no haber observaciones, el Gerente conforma la correspondencia, reproduce y almacena una copia de la correspondencia en el archivo de la Gerencia, envía la correspondencia original y dos copias conjuntamente con el registro de la empresa y la copia del Contrato/Pedido Firmado al Jefe de la Sección Administración.

El Jefe de Sección recibe y desglosa la Correspondencia de Solicitud de Revisión del Borrador de la Fianza de Anticipo y los documentos anexos, una copia de la correspondencia la almacena en el archivo de la Sección, otra copia la envía al administrador para que la archive en el expediente del Contrato/Pedido y la correspondencia original es enviada a la Gerencia de Consultoría Jurídica junto a la Copia del Registro de la Empresa y la copia del Contrato/Pedido Firmado.

En esta fase del Flujograma se detectaron dos (2) Mejoras Obvias: la primera consiste en disminuir los ciclos de revisión de la correspondencia, debido al retrabajo y desperdicio de material y esfuerzo generado. La segunda Mejora Obvia es incluir el cargo de la Secretaria dentro de los flujogramas, debido a que ésta se encargará de desglosar y enviar la Correspondencia hacia la Gerencia de Consultoría Jurídica.

Como segunda entrada se tiene la Respuesta al Borrador de la Fianza de Anticipo enviada por Gerencia de Consultoría Jurídica, ésta es recibida por el Gerente y enviada al Jefe de Departamento, el cual revisa el documento y lo envía al Jefe de Sección y este al Administrador de Contratos. El Administrador se encarga de revisar los documentos y verificar si el Borrador de la Fianza tiene observaciones; en caso afirmativo elabora una Correspondencia de Observaciones al Borrador de la Fianza de Anticipo y la envía al Jefe de Sección para su revisión, este recibe y revisa la correspondencia y en caso de tener observaciones la envía al administrador para las correcciones indicadas, si no tiene observaciones valida la correspondencia y la envía al Jefe de Departamento. Este revisa la correspondencia y si es aprobada la envía al Gerente, donde en caso de conformarla se reproduce y almacena una copia en el archivo de la Gerencia y la original es enviada junto a dos (2) copias al Jefe de Sección para su distribución.

El Jefe de Sección recibe y revisa la correspondencia y almacena una copia en el archivo de la sección, una copia la envía al administrador de contratos para ser archivada en el expediente. La correspondencia original es enviada a la Empresa Contratista, detectándose dos (2) Mejoras Obvias: la primera consiste en disminuir los ciclos de revisión de la correspondencia, debido al retrabajo y desperdicio de material y esfuerzo generado. La segunda Mejora Obvia es incluir el cargo de la Secretaria dentro de los flujogramas, debido a que ésta se encargará de desglosar y enviar la Correspondencia hacia la Empresa Contratista.

En caso de que el Borrador de la Fianza de Anticipo no tenga observaciones de Gerencia de Consultoría Jurídica, el Administrador elabora una Correspondencia de Fianza de Anticipo Conforme, solicitando el envío  de la Fianza Original Conforme y los Recibos de Prima de Fianzas a la Empresa Contratista. El procedimiento empleado para elaborar y revisar la correspondencia es idéntico al de la Correspondencia de Observaciones al Borrador de la Fianza de Anticipo. Por lo tanto, se puede observar que de manera general, las mejoras obvias encontradas al elaborar y enviar las correspondencias son aplicadas en cualquiera de los casos. 

  Documento: Fianza de Anticipo Original

Se visualiza una entrada de la Empresa Contratista con la Fianza de Anticipo Original junto a las Copias de los Recibos de las Primas de Fianzas, los cuales son recibidos por el Gerente y enviados al Departamento Administración de Proyectos de Mejoras. El Jefe de Departamento recibe y revisa los documentos y los envía al Jefe de Sección, éste recibe y revisa los documentos y los envía al administrador, que se encarga de reproducir los documentos y distribuirlos de la siguiente manera: una copia de la Fianza de Anticipo y de los Recibos de las Primas de Fianzas de Anticipo son archivados en el expediente, la Fianza de Anticipo Original es almacenada y resguardada en la Bóveda, siendo una Mejora Obvia debido a que los documentos se almacenarán en el Archivo de la Sección Administración. Otra copia, tanto de la Fianza de Anticipo original, como de los Recibos de Primas de Fianzas es enviada junto a una correspondencia a Gerencia de Consultoría Jurídica. Para esto, el administrador elabora una Correspondencia para enviar la Fianza de Anticipo Original junto con los documentos de soporte al Jefe de Sección para su revisión.

El Jefe de Sección recibe y revisa la Correspondencia, las copias de la fianza de anticipo, los recibos de primas de fianzas y los documentos de soporte, en caso de no tener observaciones, valida y envía los documentos al Jefe de Departamento, éste revisa la Correspondencia y los documentos, en caso de dar su aprobación, los envía al Gerente para su conformación. En caso contrario, devuelve al Jefe de Sección la correspondencia y los documentos y éste los envía al administrador para las correcciones indicadas.

El Gerente recibe y revisa la correspondencia junto con las copias de la fianza de anticipo y los recibos de primas de fianza y los documentos de soporte y, en caso de conformarlos, almacena una copia en el archivo de la Gerencia y envía a la Sección Administración la correspondencia original y dos copias conjuntamente con la copia de la fianza de anticipo, copias de los recibos de primas de fianzas y documentos de soporte, detectándose en esta parte dos (2) Mejoras Obvias: la primera consiste en disminuir los ciclos de revisión  de la correspondencia y la segunda es incluir el cargo de la Secretaria dentro de los flujogramas, debido a que ésta se encargará de desglosar y enviar la Correspondencia hacia la Gerencia de Consultoría Jurídica.

Seguidamente, el Jefe de la Sección Administración recibe y revisa la correspondencia junto a las copias de la fianza de anticipo, las copias de los recibos de primas de fianzas y los documentos de soporte, luego los distribuye de la siguiente manera: una copia de la correspondencia es almacenada en el archivo de la sección, otra copia se envía al administrador para archivarla en el expediente y la correspondencia original se envía a Gerencia de Consultoría Jurídica junto a la copia de la fianza de anticipo, la copia de los recibos de primas de fianzas de anticipo y los documentos de soporte.

Se observa una segunda entrada por parte de Gerencia de consultoría Jurídica representada por la Respuesta de la Copia de la Fianza de Anticipo, este documento es enviado al Jefe de departamento, el cual recibe y revisa el documento y lo envía al Jefe de Sección y éste al administrador.

El Administrador revisa la respuesta enviada  por Gerencia de Consultoría Jurídica y verifica si la fianza tiene observaciones. En caso afirmativo, elabora una Correspondencia de Observaciones a la Fianza de Anticipo y la envía al Jefe de Sección para su revisión. El procedimiento de elaboración y revisión de la correspondencia es similar al de la correspondencia enviada a Gerencia de Consultoría Jurídica, sólo que ésta llega hasta la Empresa Contratista. 

En caso de que la Fianza de Anticipo no tenga observaciones, el administrador elabora una Correspondencia de Fianza de Anticipo Conforme para enviarse a la Empresa Contratista, solicitando el envío del  Recibo de Pago del Anticipo. El procedimiento empleado para elaborar y revisar la correspondencia es idéntico al de la Correspondencia de Observaciones a la Fianza de Anticipo. Por lo tanto, se puede observar que de manera general, las mejoras obvias encontradas al elaborar y enviar las correspondencias son aplicadas en cualquiera de los casos. 

Luego de enviar la Correspondencia de Observaciones a la Fianza de Anticipo a la Empresa Contratista, ésta envía un Anexo de Observaciones a la Fianza de  Anticipo Original, este documento llega al gerente y es enviado al Jefe de Departamento, el cual se encarga de revisar el Anexo de Observaciones a la Fianza de  Anticipo Original y enviarlo al administrador de contratos, este revisa el documento y elabora la Correspondencia para Revisión de Anexo de Observaciones a la Fianza de Anticipo Original para Gerencia de Consultoría Jurídica  y lo envía al Jefe de Sección, nuevamente se repite el procedimiento empleado para elaborar y revisar la correspondencia con la diferencia de que se envía junto a la Correspondencia la Copia del Anexo de Observaciones a la fianza de Anticipo Original y la Copia de la Fianza de Anticipo original. Seguidamente, Gerencia de consultoría Jurídica envía al Gerente la respuesta al Anexo de Observaciones de la Fianza de Anticipo y se sigue el mismo procedimiento empleado para revisar la Respuesta de la Copia de Fianza de Anticipo Original, manteniéndose las Mejoras Obvias detectadas para el Proceso.

  Documento: Recibo de Pago del Anticipo

El Gerente recibe el Recibo de Pago del Anticipo proveniente de la Empresa Contratista y lo envía al Jefe del Departamento y éste al Jefe de Sección, el cual se encarga de revisarlo y enviarlo al Administrador de Contratos, éste revisa el Recibo de Pago del Anticipo y verifica si tiene observaciones, en caso afirmativo, elabora una Correspondencia de Observaciones al Recibo de Pago del Anticipo y es enviada a cada una de las instancias pertinentes para su corrección y conformación. Después de que el Gerente conforma la correspondencia, almacena una copia en el archivo de la Gerencia y la correspondencia original junto a dos copias es enviada al Jefe de Sección para su posterior distribución, detectándose en esta parte dos Mejoras Obvias: la primera es disminuir los ciclos de revisión de las correspondencias, disminuyendo de esta forma el retrabajo y desperdicio de material y esfuerzo generado en el proceso. La segunda Mejora Obvia es incluir el cargo de la Secretaria dentro de los flujogramas, debido a que ésta se encargará de desglosar y enviar la Correspondencia hacia la Empresa Contratista.

Seguidamente, el Jefe de Sección recibe la Correspondencia y la distribuye de la siguiente manera: una copia la almacena en el archivo de la Sección, otra copia la envía al administrador para que la archive en el expediente y la original la envía a la Empresa Contratista.

Posteriormente, la Empresa Contratista envía el Anexo de Observaciones al Recibo de Pago del Anticipo, éste es recibido por el Gerente y enviado al Jefe de Departamento, el cual es revisado y enviado al Jefe de Sección y éste a su vez, lo envía al administrador de contratos. El Administrador se encarga de elaborar la Correspondencia para Revisión del  Anexo de Observaciones al Recibo de Pago del Anticipo y enviarla al Jefe de Sección para su revisión, luego se sigue el procedimiento de revisión  de la correspondencia por cada una de las instancias pertinentes, detectándose la Mejora Obvia de disminuir los ciclos de revisión.

Luego, el Gerente envía la Correspondencia al Jefe de Sección para su distribución y envío al Departamento de Procesamiento de Obligaciones. El Jefe de Sección almacena una copia en el archivo de la sección, otra copia la envía al administrador de contratos para archivarla en el expediente del Pedido/Contrato. La correspondencia original es enviada al Departamento de Procesamiento de Obligaciones junto a la Copia del Anexo de Observaciones al Recibo de Pago del Anticipo.  

Cuando el Recibo de Pago del Anticipo no tiene observaciones, el administrador elabora una Correspondencia para enviar el Recibo de Pago del Anticipo al Departamento de Procesamiento de Obligaciones y la envía al Jefe de Sección para su revisión y validación, en caso de no tener observaciones, envía al Jefe de Departamento y éste revisa el documento y lo envía la Gerente para su conformación. El Gerente almacena una copia en el archivo de la Gerencia y envía la Correspondencia Original y tres copias a la Sección Administración conjuntamente con los documentos de soporte, detectándose dos mejoras obvias en esta parte del proceso,  la primera es disminuir los ciclos de revisión de la correspondencia y la segunda es incluir el cargo de la Secretaria dentro de los flujogramas, debido a que ésta se encargará de desglosar y enviar la Correspondencia hacia el Departamento de Procesamiento de Obligaciones.

Documento: Liberación de Fianza de Anticipo

El proceso inicia con la Ultima Factura Tramitada de Amortización del Anticipo, esta es suministrada por el Gerente y enviada al Jefe de Sección, el cual la revisa y envía al Administrador de Contratos.

El Administrador reproduce la Ultima Factura Tramitada de Amortización del Anticipo y archiva la copia en el expediente del Contrato/Pedido, seguidamente extrae la Fianza de Anticipo Original de la Bóveda y elabora la Correspondencia de Solicitud de Fianza de Anticipo para Gerencia de Consultoría Jurídica y la envía al Jefe de Sección conjuntamente con las Hojas de Soporte de SAP, donde se demuestra la amortización del Anticipo, la Fianza de Anticipo Original y los Documentos de Soporte. Éste revisa la Correspondencia y los documentos enviados y verifica que no tenga observaciones; en caso afirmativo devuelve los documentos al administrador para la correcciones indicadas, en caso de no tener observaciones, valida la Correspondencia y la envía al Jefe de Departamento para su aprobación, éste se encarga de revisar la Correspondencia y los documentos y los envía, en caso de no tener observaciones, al Gerente. La Mejora Obvia detectada en este punto es archivar la Fianza de Anticipo en el expediente del Contrato/Pedido y eliminar la bóveda. 

El Gerente revisa la Correspondencia de Solicitud de Liberación de Fianza de Anticipo  y los documentos enviados y verifica si tiene observaciones, en caso afirmativo, devuelve los documentos a cada una de las instancias correspondientes para realizar las correcciones indicadas; en caso de no haber observaciones, conforma la Correspondencia, almacena una copia en el archivo de la Gerencia y la Correspondencia Original y dos copias la envía al Jefe de Sección, junto a la Copia de la Ultima Factura Tramitada de Amortización del Anticipo, las Hojas de Soporte de SAP, la Fianza de Anticipo Original y los Documentos de Soporte. 

El Jefe de Sección recibe los documentos, almacena una copia en el archivo de la Sección, otra copia la envía al Administrador de Contratos para que la archive en el expediente. La Correspondencia Original es enviada a Gerencia de Consultoría Jurídica conjuntamente la Ultima Factura Tramitada de Amortización del Anticipo, las Hojas de Soporte de SAP, la Fianza de Anticipo Original y los Documentos de Soporte.

Después de realizado el trámite, Gerencia de Consultoría Jurídica envía la Copia de la Correspondencia enviada al Ente Asegurador y a la Empresa Contratista, ésta es recibida por el Gerente y enviada al Jefe de Departamento, este la envía al Jefe de Sección y éste al Administrador de Contratos, que se encarga de revisar la Copia de la Correspondencia y archivarla en el expediente del Pedido/Contrato.

Dentro de este Flujograma se encontraron las Mejoras Obvias de colocar a la Secretaria en los flujogramas, además de reducir los ciclos de revisión de las Correspondencias con el objeto de reducir el tiempo para la tramitación de los documentos.

  Documento: Póliza de Seguro

El trámite del documento inicia con la entrada de la Copia de la Póliza de Seguro conjuntamente con una Correspondencia por parte de la Empresa Contratista, estos son recibidos por el Gerente y enviados al Jefe de Departamento, el cual recibe y revisa los documentos y los envía al Jefe de Sección y éste al administrador de contratos, que se encarga de reproducir la Copia de la Póliza de Seguro y archivar los documentos enviados por la Empresa Contratista en el expediente. Inmediatamente, procede al elaborar la Correspondencia para Revisión de la Copia de la Póliza de Seguro por el Departamento de Gestión de Seguros y la envía al Jefe de Sección junto a los documentos de Soporte. El Jefe de Sección revisa la correspondencia y, en caso de tener observaciones la devuelve al administrador para que realice las  correcciones indicadas, en caso contrario, envía la correspondencia junto a los documentos de soporte al jefe de Departamento para que una vez que sea aprobado se envía al Gerente para su conformación. El Gerente revisa la Correspondencia para Revisión de la Copia de la Póliza de Seguro, si tiene observaciones devuelve la correspondencia a las instancias pertinentes para realizar  las correcciones indicadas, en caso contrario, almacena una copia de la correspondencia en el archivo de la sección y envía la correspondencia original y dos copias al Jefe de la Sección Administración para su posterior distribución. En esta parte del Flujograma se detectaron dos Mejoras Obvias: la primera es disminuir los ciclos de revisión de las correspondencias, disminuyendo de esta forma el retrabajo y desperdicio de material y esfuerzo generado en el proceso, es importante acotar que las correspondencias son devueltas para correcciones una y otra vez hasta que no exista ningún error, haciendo que el tramite dure periodos de hasta dos (2) semanas solo para revisión. La segunda Mejora Obvia es incluir el cargo de la Secretaria dentro de los flujogramas, debido a que ésta se encargará de desglosar y enviar la Correspondencia hacia el Departamento de Gestión de Seguros.

El Jefe de Sección almacena una copia de la correspondencia en el archivo de la Sección, otra copia la envía al administrador y la correspondencia original es enviada al Departamento de Gestión de Seguros junto a la Copia de la Póliza de Seguro y los Documentos de Soporte.

Como segunda entrada se tiene la Respuesta de Revisión de la Copia de la Póliza de Seguro enviada por el  Departamento de Gestión de Seguros, esta es recibida por el Gerente y enviada al Departamento Administración de Proyectos de Mejoras, luego el Jefe de Departamento revisa el documento y lo envía al Jefe de Sección y éste al administrador, éste se encarga de  archivar la correspondencia en el expediente del Pedido/Contrato y revisa si la Copia de la Póliza de Seguro tiene observaciones, en caso negativo archiva la copia de la Póliza de Seguro revisada en el expediente; en caso afirmativo, el administrador elabora una Correspondencia de Observaciones a la Copia de la Póliza hechas por el Departamento de Gestión de Seguros y la envía al Jefe de Sección para su revisión y se realiza el mismo procedimiento empleado para la revisión de la correspondencia de revisión de la copia de la póliza de seguro con la diferencia de que esta es enviada a la Empresa Contratista. En esta parte del Flujograma se mantienen las mejoras obvias detectadas para la elaboración y revisión de las correspondencias.

Luego, la Empresa Contratista envía el Anexo de Observaciones a la Póliza de Seguro, este documento lo recibe el Gerente y lo envía al Jefe de Departamento, éste lo envía al Jefe de Sección y éste al Administrador, que se encarga de reproducir el Anexo de Observaciones y archivar el original en el expediente y elaborar la Correspondencia de Anexo de Observaciones a la Póliza de Seguro que se enviará al Departamento de Gestión de Seguros y la envía al Jefe de sección para su revisión junto a la copia de la Póliza de seguro, copia del Anexo de Observaciones y los documentos de soporte. El Jefe de Sección revisa la correspondencia y en caso de no tener observaciones valida el documento y lo envía al  Jefe de Departamento para su aprobación. En caso de que el  Jefe de Departamento apruebe la correspondencia la envía al Gerente para su conformación, en caso contrario lo devuelve al Jefe de Sección y este al administrador para que realice las correcciones indicadas. El Gerente revisa la correspondencia, la copia del anexo de observaciones y de la póliza de seguro y los documentos de soporte, almacena una copia de la correspondencia en el archivo de la Gerencia y envía al Jefe de la Sección Administración el original y dos copias de la Correspondencia de Anexo de Observaciones a la Póliza de Seguro, junto a la copia del anexo de observaciones y de la póliza de seguro y los documentos de soporte.

El Jefe de Sección revisa la correspondencia y los documentos enviados por el Gerente y almacena una copia de la correspondencia en el archivo de la Sección, otra copia la envía al administrador de Contratos y la Correspondencia Original la envía al Departamento de Gestión de Seguros junto a la copia del anexo de observaciones y de la póliza de seguro y los documentos de soporte. En esta parte del Flujograma se detectaron dos Mejoras Obvias: la primera es disminuir los ciclos de revisión de las correspondencias, disminuyendo de esta forma el retrabajo y desperdicio de material y esfuerzo generado en el proceso, es importante acotar que las correspondencias son devueltas para correcciones una y otra vez hasta que no exista ningún error, haciendo que el tramite dure periodos de hasta dos (2) semanas solo para revisión. La segunda Mejora Obvia es incluir el cargo de la Secretaria dentro de los flujogramas, debido a que ésta se encargará de desglosar y enviar la Correspondencia hacia el Departamento de Gestión de Seguros.

Finalmente el Departamento de Gestión de Seguros envía la Respuesta de Revisión al Anexo de Observaciones de la Póliza de Seguro y se emplea el mismo procedimiento de revisión de la Respuesta de Revisión de la Copia de la Póliza de Seguro.

          Documento: Cesión de Crédito

Inicia con la Solicitud de Cesión de Crédito por parte de la Empresa Contratista, es recibida por el Gerente y enviada al Jefe de Departamento, éste la envía la solicitud al Jefe de Sección, que revisa el documento y lo envía al Administrador de Contratos, el cual se encarga de revisar la Solicitud de Cesión de Crédito, la reproduce y archiva el original en el expediente del Contrato/Pedido. Seguidamente, elabora una Correspondencia para Revisión de la  Solicitud de la Cesión de Crédito para Gerencia de Consultoría Jurídica y lo envía al Jefe de sección para revisión, conjuntamente con los documentos de soporte.

El Jefe de Sección revisa la Correspondencia y los documentos enviados y, en caso de tener observaciones la devuelve al administrador para que realice las correcciones indicadas, si no tiene observaciones, valida y envía al Jefe de Departamento, el cual, revisa la correspondencia y al dar su aprobación lo envía al Gerente para su conformación.

El Gerente, revisa la correspondencia y los documentos de soporte, en caso de tener observaciones, lo devuelve al Jefe de Departamento, este al Jefe de Sección y este al Administrador. En caso de no tener observaciones, conforma la correspondencia y los documentos de soporte, almacena una copia en el archivo de la Gerencia y envía la correspondencia original y dos copias al Jefe de Sección para su posterior distribución.

El Jefe de Sección revisa la correspondencia y los documentos de soporte, almacena una copia en el archivo de la sección, envía una copia al administrador de contratos para que éste la archive en el expediente y la Correspondencia Original de Revisión de la Solicitud de Cesión de Crédito la envía a la Gerencia de Consultoría Jurídica junto a la Copia de la Solicitud de Cesión de Crédito y Documentos de Soporte, detectándose dos Mejoras Obvias en esta parte del Flujograma, la primera es disminuir los ciclos de revisión de las correspondencias, disminuyendo de esta forma el retrabajo y desperdicio de material y esfuerzo generado en el proceso, es importante acotar que las correspondencias son devueltas para correcciones una y otra vez hasta que no exista ningún error, haciendo que el tramite dure periodos de hasta dos (2) semanas solo para revisión. La segunda Mejora Obvia es incluir el cargo de la Secretaria dentro de los flujogramas, debido a que ésta se encargará de desglosar y enviar la Correspondencia hacia la Gerencia de Consultoría Jurídica.

Se observa otra entrada por parte de Gerencia de Consultoría Jurídica con una Correspondencia de Revisión de la Solicitud de Cesión de Crédito, la cual es recibida por el Gerente y enviada al Jefe de Departamento, éste la envía al Jefe de Sección y éste al Administrador de Contratos, que se encarga de revisar la Correspondencia y verificar si tiene observaciones, en caso negativo, notifica a la Empresa Contratista la conformidad de la Solicitud de Cesión de Crédito. En caso de que la Solicitud de Crédito tenga observaciones, elabora una Correspondencia de Observaciones a la Solicitud de Cesión de Crédito par enviarla a la Empresa Contratista y la envía al Jefe de Sección para su revisión. 

El Jefe de Sección revisa la Correspondencia de Observaciones a la Solicitud de Cesión de Crédito, si tiene observaciones la devuelve al administrador para las correcciones indicadas. En caso de que no tenga observaciones, envía la Correspondencia al Jefe de Departamento para su aprobación, este revisa la correspondencia y una vez aprobada la envía al Gerente para su conformación. El Gerente revisa la correspondencia, si tiene observaciones la devuelve al Jefe de Departamento y este a cada una de las instancias pertinentes para realizar las correcciones indicadas. Cuando la Correspondencia no tiene observaciones almacena una copia en el archivo de la Gerencia y envía la Correspondencia original y dos copias a la Sección Administración para su posterior distribución, detectándose dos Mejoras Obvias en esta parte del Flujograma, la primera es disminuir los ciclos de revisión de las correspondencias, disminuyendo de esta forma el retrabajo y desperdicio de material y esfuerzo generado en el proceso, es importante acotar que las correspondencias son devueltas para correcciones una y otra vez hasta que no exista ningún error, haciendo que el tramite dure periodos de hasta dos (2) semanas solo para revisión. La segunda Mejora Obvia es incluir el cargo de la Secretaria dentro de los flujogramas, debido a que ésta se encargará de desglosar y enviar la Correspondencia hacia la Empresa Contratista.

Seguidamente, el Jefe de la Sección Administración de Proyectos de Mejoras revisa la Correspondencia de Observaciones a la Cesión de Crédito, almacena una copia en el archivo de la sección, envía una copia al Administrador de Contratos para que sea archivada en el expediente del Contrato/Pedido y la Correspondencia Original la envía a la Empresa Contratista, conjuntamente con la Cesión de Crédito Original con Observaciones. 

Como respuesta, la Empresa Contratista envía una Nueva Cesión de Crédito conjuntamente con la Correspondencia, la cual es recibida por el Gerente y enviada al Departamento Administración de Proyectos de Mejoras. El Jefe de Departamento revisa los documentos y los envía al Jefe de Sección y éste al administrador, que se encarga de revisar y reproducir la Nueva Cesión de Crédito, seguidamente elabora una Correspondencia de Revisión de la Nueva Cesión de Crédito para enviarla a Gerencia de Consultoría Jurídica conjuntamente con los documentos de soporte y la envía al Jefe de Sección para su revisión y validación.

El Jefe de Sección revisa la correspondencia y, en caso de no tener observaciones la valida y envía al Jefe de Departamento, este revisa la Correspondencia y si no tiene observaciones la envía al Gerente para su conformación, éste conforma la Correspondencia, almacena una (1) copia en el archivo de la Gerencia y envía la Correspondencia Original junto a dos (2) copias y los documentos de soporte a la Sección Administración.

El Jefe de Sección recibe los documentos, almacena una copia de la Correspondencia en el archivo de la Sección, otra copia la envía al Administrador de Contratos para que la archive en el expediente del Contrato/Pedido. la Correspondencia Original la envía al Gerencia de Consultoría Jurídica conjuntamente con la Nueva Cesión de Crédito y los documentos de soporte, detectándose dos Mejoras Obvias en esta parte del Flujograma, la primera es disminuir los ciclos de revisión de las correspondencias, disminuyendo de esta forma el retrabajo y desperdicio de material y esfuerzo generado en el proceso, es importante acotar que las correspondencias son devueltas para correcciones una y otra vez hasta que no exista ningún error, haciendo que el tramite dure periodos de hasta dos (2) semanas solo para revisión. La segunda Mejora Obvia es incluir el cargo de la Secretaria dentro de los flujogramas, debido a que ésta se encargará de desglosar y enviar la Correspondencia hacia la Gerencia de Consultoría Jurídica.

  Documento: Acta de Aceptación de los Servicios

El Departamento de Proyectos de Mejoras de Generación envía la Solicitud de Acta de Aceptación de los Servicios al Jefe de Departamento, este revisa la Solicitud y la envía al Jefe de Sección y éste al Administrador de Contratos, el cual archiva el documento en el expediente del Contrato/Pedido, elabora el Borrador del Acta de Aceptación de los Servicios y lo envía al Jefe de Sección para su revisión, éste revisa el borrador del Acta de Aceptación de los Servicios y verifica que no tenga observaciones. En caso afirmativo, devuelve el borrador al administrador para que realice las correcciones indicadas. En caso de que no tenga observaciones, envía el borrador conforme al administrador, el cual se encarga de imprimir y firmar cuatro (4) Actas de Aceptación de los Servicios y envía nuevamente al Jefe de Sección para su revisión.

El Jefe de Sección, revisa las Actas de Aceptación de los Servicios y al no tener observaciones las envía al Jefe de Departamento para su aprobación, este revisa las actas, si tiene observaciones las devuelve al Jefe de Sección y éste al Administrador. En caso de no tener observaciones, envía las actas al Gerente para su firma y conformación. El Gerente revisa las actas, si tiene observaciones las devuelve al Jefe de Departamento para realizar las correcciones indicadas. En caso de no tener observaciones, las envía al Departamento de Proyectos de Mejoras de Generación para su firma.

Se observa una segunda entrada representada por tres (3) Actas de Aceptación de los Servicios originales firmadas, son recibidas por el Gerente y enviadas al Jefe de Departamento, este recibe y revisa los documentos y los envía al Jefe de Sección, el cual, almacena un Acta de Aceptación de los Servicios en el archivo de la sección, y envía dos (2) Actas de Aceptación de los Servicios Firmadas al Administrador de Contratos, este se encarga de archivar en el expediente un (1) Acta de Aceptación de los Servicios Firmada. Seguidamente elabora la correspondencia para enviar el Acta de Aceptación de los Servicios Firmada al Departamento de Servicios de Documentos y la envía al Jefe de Sección para su revisión, detectándose la Mejora Obvia de reducir el ciclo de revisión de la correspondencia. 

El Jefe de Sección recibe y revisa la correspondencia, si tiene observaciones la devuelve al administrador para las correcciones necesarias, en caso de no tener observaciones envía la correspondencia al Jefe de Departamento para su aprobación, este revisa la correspondencia y en caso de que no tenga observaciones la envía nuevamente al Jefe de Sección  el cual reproduce el documento, almacena una copia en el archivo de la sección, envía otra copia al Administrador de Contratos para que la archive en el expediente del Contrato/Pedido y la Correspondencia Original la envía al Departamento de Servicios de Documentos junto al Acta de Aceptación de los Servicios Firmada, incorporando la Mejora Obvia de delegar la tarea de realizar y enviara la Correspondencia al Dpto. de Servicios de Documentos.

En caso de que el Departamento de Proyectos de Mejoras de Generación encuentre observaciones a las Actas de Aceptación de los Servicios enviadas anteriormente, se procede de la siguiente manera: las Actas de Aceptación de los Servicios con Observaciones son enviadas directamente al Jefe de la Sección Administración de Proyectos de Mejoras, este recibe y revisa las Actas de Aceptación de los Servicios con observaciones y las envía al Administrador de Contratos para que incorpore las observaciones indicadas y luego se envían al Jefe de Sección nuevamente siguiéndose el proceso de revisión de las actas empleado inicialmente. 

  Documento: Acta de Paralización

El Departamento de Proyectos de Mejoras de Generación envía la Solicitud de Acta de Paralización de la Obra/Servicio donde se justifique la causa de la misma al Jefe de Departamento, este revisa la Solicitud y la envía al Jefe de Sección y éste al Administrador de Contratos, el cual archiva el documento en el expediente del Contrato/Pedido, elabora el Borrador del Acta de Paralización de la Obra/Servicio y lo envía al Jefe de Sección para su revisión, éste revisa el Borrador del Acta de Paralización de la Obra/Servicio y  verifica que no tenga observaciones. En caso afirmativo, devuelve el borrador al administrador para que realice las correcciones indicadas. En caso de que no tenga observaciones, envía el borrador conforme al administrador, el cual se encarga de imprimir y firmar cuatro (4) Actas de Paralización de la Obra/Servicio y envía nuevamente al Jefe de Sección para su revisión.

El Jefe de Sección, revisa las Actas de Paralización de la Obra/Servicio y al no tener observaciones las envía al Jefe de Departamento para su aprobación, este revisa las actas, si tiene observaciones las devuelve al Jefe de Sección y éste al Administrador. En caso de no tener observaciones, envía las actas al Gerente para su firma y conformación. El Gerente revisa las actas, si tiene observaciones las devuelve al Jefe de Departamento para realizar las correcciones indicadas. En caso de no tener observaciones, las envía al Departamento de Proyectos de Mejoras de Generación para su firma.

Se observa una segunda entrada representada por tres (3) Actas de Paralización de la Obra/Servicio originales firmadas, son recibidas por el Gerente y enviadas al Jefe de Departamento, este recibe y revisa los documentos y los envía al Jefe de Sección, el cual, almacena un Acta de Paralización de la Obra/Servicio en el archivo de la sección, y envía dos (2) Actas de Paralización de la Obra/Servicio Firmadas al Administrador de Contratos, este se encarga de archivar en el expediente un (1) Acta de Paralización de la Obra/Servicio Firmada. Seguidamente elabora la correspondencia para enviar el Acta de Paralización de la Obra/Servicio Firmada al Departamento de Servicios de Documentos y la envía al Jefe de Sección para su revisión, detectándose la Mejora Obvia de reducir el ciclo de revisión de la correspondencia. 

El Jefe de Sección recibe y revisa la correspondencia, si tiene observaciones la devuelve al administrador para las correcciones necesarias, en caso de no tener observaciones envía la correspondencia al Jefe de Departamento para su aprobación, este revisa la correspondencia y en caso de que no tenga observaciones la envía nuevamente al Jefe de Sección  el cual reproduce el documento, almacena una copia en el archivo de la sección, envía otra copia al administrador de contratos  para que la archive en el expediente del contrato/pedido y la Correspondencia Original la envía al Departamento de Servicios de Documentos junto al Acta de Paralización de la Obra/Servicio Firmada, incorporando la Mejora Obvia de delegar la tarea de realizar y enviara la Correspondencia al Dpto. de Servicios de Documentos.

En caso de que el Departamento de Proyectos de Mejoras de Generación encuentre observaciones a las Actas de Paralización de la Obra/Servicio enviadas anteriormente, se procede de la siguiente manera: las Actas de Paralización de la Obra/Servicio con Observaciones son enviadas directamente al Jefe de la Sección Administración de Proyectos de Mejoras, este recibe y revisa las Actas de Aceptación de los Servicios con observaciones y las envía al Administrador de Contratos para que incorpore las observaciones indicadas y luego se envían al Jefe de Sección nuevamente siguiéndose el proceso de revisión de las actas empleado inicialmente. 

  Documento: Carta de Crédito

La Empresa Contratista envía una Correspondencia con información solicitada y soportes para realizar la apertura de la Carta de Crédito, es recibida por el Gerente y enviada al Jefe de Departamento, este la envía al Jefe de Sección y éste al Administrador de Contratos, que se encarga de revisar y reproducir la correspondencia y almacenar la original en el expediente del contrato/pedido. Si tiene la información enviada o los soportes tienen observaciones, el administrador elabora una Correspondencia para Empresa Contratista solicitando información y documentos faltantes y la envía al Jefe de Sección para su revisión, éste revisa la Correspondencia y en caso de tener observaciones lo devuelve al administrador para que realice las correcciones indicadas, si no tiene observaciones valida y envía al Jefe de Departamento, al cual revisa y al aprobar el documento lo envía al Gerente para su conformación. Una vez conforme la Correspondencia, el Gerente almacena una copia en el archivo de la Gerencia y envía el original y dos copias al Jefe de Sección para su posterior distribución.

El Jefe de Sección revisa la Correspondencia de Solicitud de Documentos e Información Faltante, almacena una copia en el archivo de la sección, otra copia la envía al administrador para que la archive en el expediente. La Correspondencia Original de Solicitud de Documentos e Información faltante es enviada a la Empresa Contratista, detectándose dos Mejoras Obvias en esta parte del Flujograma, la primera es disminuir los ciclos de revisión de las correspondencias, disminuyendo de esta forma el retrabajo y desperdicio de material y esfuerzo generado en el proceso, es importante acotar que las correspondencias son devueltas para correcciones una y otra vez hasta que no exista ningún error, haciendo que el tramite dure periodos de hasta dos (2) semanas solo para revisión. La segunda Mejora Obvia es incluir a la Secretaria dentro de los Flujogramas, debido a que esta se encargará de desglosar la Correspondencia y enviarla hacia la Empresa Contratista.

La Empresa Contratista envía como respuesta una Correspondencia de Entrega de Información y Documentos Faltantes y los respectivos documentos, estos son recibidos por el Gerente y enviados al Jefe de Departamento, este recibe y revisa los documentos y los envía al Jefe de Sección y éste al Administrador de Contratos, que se encarga de  reproducir la correspondencia y los documentos y archivarlos en el expediente del Contrato/Pedido. Seguidamente elabora una Correspondencia para solicitar la apertura de la Carta de Crédito a Gerencia de Finanzas y la envía al Jefe de Sección para su revisión conjuntamente con la copia de todos los documentos necesarios.

El Jefe de  Sección revisa la Correspondencia y al ser validada, la envía al Jefe de Departamento para su aprobación. El Jefe de Departamento revisa la Correspondencia y verifica si tiene observaciones, en caso afirmativo devuelve el documento al Jefe de Sección y éste al administrador para realizar las correcciones indicadas; en caso negativo, aprueba la correspondencia y la envía al Gerente para su conformación. El Gerente revisa la correspondencia y, al no tener observaciones, almacena una copia en el archivo de la Gerencia y envía la Correspondencia Original y dos copias al Jefe de la Sección Administración, éste se encarga de revisar la Correspondencia para Gerencia de Finanzas de Solicitud de Apertura de la Carta de Crédito, almacena una copia en el archivo de la Sección, otra copia la envía al Administrador de Contratos para que la archive en el expediente del Contrato/Pedido y la Correspondencia Original la envía a la Gerencia de Finanzas conjuntamente con copia de todos los documentos necesarios para realizar la apertura. En esta parte del Flujograma se detectaron dos (2) Mejoras Obvias, la primera es disminuir los ciclos de revisión de las correspondencias, disminuyendo de esta forma el retrabajo y desperdicio de material y esfuerzo generado en el proceso, es importante acotar que las correspondencias son devueltas para correcciones una y otra vez hasta que no exista ningún error, haciendo que el tramite dure periodos de hasta dos (2) semanas solo para revisión. La segunda Mejora Obvia es incluir a la Secretaria dentro de los Flujogramas, debido a que esta se encargará de desglosar la Correspondencia y enviarla hacia la Gerencia de Finanzas.

En caso de que la Correspondencia con información solicitada y soportes para realizar la apertura de la Carta de Crédito, enviada al inicio del proceso por la Empresa Contratista no tenga observaciones, se realiza el mismo proceso empleado de elaboración y revisión de la Correspondencia explicado anteriormente.

  Documento: Acta de Reinicio de la Obra/Servicio

El Departamento de Proyectos de Mejoras de Generación envía la Solicitud de Acta de Reinicio de la Obra/Servicio donde se justifique la causa de la misma al Jefe de Departamento, este revisa la Solicitud y la envía al Jefe de Sección y éste al Administrador de Contratos, el cual archiva el documento en el expediente del Contrato/Pedido, elabora el Borrador del Acta de Reinicio de la Obra/Servicio y lo envía al Jefe de Sección para su revisión, éste revisa el Borrador del Acta de Reinicio de la Obra/Servicio y  verifica que no tenga observaciones. En caso afirmativo, devuelve el borrador al administrador para que realice las correcciones indicadas. En caso de que no tenga observaciones, envía el borrador conforme al administrador, el cual se encarga de imprimir y firmar cuatro (4) Actas de Reinicio de la Obra/Servicio  y elaborar una Correspondencia para enviar las Actas al Departamento Proyectos de Mejoras de Generación y las  envía nuevamente al Jefe de Sección para su revisión.

El Jefe de Sección, revisa las Actas de Reinicio de la Obra/Servicio conjuntamente con la Correspondencia y al no tener observaciones las envía al Jefe de Departamento para su aprobación, este revisa las actas y la correspondencia, si tiene observaciones las devuelve al Jefe de Sección y éste al Administrador. En caso de no tener observaciones, envía las actas y la correspondencia al Gerente para su firma y conformación. El Gerente revisa las actas y la correspondencia, si tiene observaciones las devuelve al Jefe de Departamento para realizar las correcciones indicadas. En caso de no tener observaciones, envía las actas conjuntamente con la correspondencia al Departamento de Proyectos de Mejoras de Generación para su firma.

Se observa una segunda entrada representada por tres (3) Actas de Reinicio  de la Obra/Servicio originales firmadas conjuntamente con una Correspondencia de Acta de Reinicio Firmada, estos documentos son recibidos directamente por el Jefe de Sección, el cual, almacena un Acta de Reinicio de la Obra/Servicio en el archivo de la sección, y envía dos (2) Actas de Reinicio de la Obra/Servicio Firmadas al Administrador de Contratos, este se encarga de archivar en el expediente un (1) Acta de Reinicio de la Obra/Servicio Firmada. Seguidamente elabora la correspondencia para enviar el Acta de Reinicio de la Obra/Servicio Firmada al Departamento de Servicios de Documentos y la envía al Jefe de Sección para su revisión, detectándose la Mejora Obvia de reducir el ciclo de revisión de la correspondencia. 

El Jefe de Sección recibe y revisa la correspondencia, si tiene observaciones la devuelve al administrador para las correcciones necesarias, en caso de no tener observaciones envía la correspondencia al Jefe de Departamento para su aprobación, este revisa la correspondencia y en caso de que no tenga observaciones la envía nuevamente al Jefe de Sección  el cual reproduce el documento, almacena una copia en el archivo de la sección, envía otra copia al administrador de contratos  para que la archive en el expediente del contrato/pedido y la Correspondencia Original la envía al Departamento de Servicios de Documentos junto al Acta de Reinicio de la Obra/Servicio Firmada.

En caso de que el Departamento de Proyectos de Mejoras de Generación encuentre observaciones a las Actas de Reinicio de la Obra/Servicio enviadas anteriormente, se procede de la siguiente manera: las Actas de Reinicio de la Obra/Servicio con Observaciones son enviadas directamente al Jefe de la Sección Administración de Proyectos de Mejoras, este recibe y revisa las Actas de Reinicio de los Servicios con observaciones y las envía al Administrador de Contratos para que incorpore las observaciones indicadas y luego se envían al Jefe de Sección nuevamente siguiéndose el proceso de revisión de las actas empleado inicialmente. 

  Documento: Borrador de Cesión de Contrato

El proceso inicia con la entrada del Borrador de la Cesión de Contrato y la Correspondencia de Aceptación de la Cesión de Contrato por parte de la Empresa Cesionaria, estos documentos son recibidos por el Gerente y enviados al Jefe de Departamento, el cual se encarga de revisar los documentos y enviarlos al Jefe de Sección y este al Administrador de Contratos, que se encarga de revisar los documentos, reproducirlos y archivarlos en el expediente. Seguidamente, elabora la Correspondencia de Solicitud de Revisión del Borrador de la Cesión de Contrato por Gerencia de Consultoría Jurídica, ésta correspondencia es enviada al Jefe de Sección conjuntamente con la Copia de la Correspondencia de Aceptación por parte de la Empresa Cesionaria y Documentos de Soporte.

El Jefe de Sección revisa la Correspondencia de Solicitud de Revisión del Borrador de la Cesión de Contrato por Gerencia de Consultoría Jurídica y si no tiene observaciones, la envía al Jefe de Departamento para su aprobación y una vez aprobada, el Jefe de Departamento se encarga de enviarla al Gerente para su conformación. 

El Gerente revisa la Correspondencia de Solicitud de Revisión del Borrador de la Cesión de Contrato por Gerencia de Consultoría Jurídica, conjuntamente con la copia de la Correspondencia de Aceptación por parte de la Empresa Cesionaria y los Documentos de Soporte, y en caso de conformar los documentos, almacena una Copia de la Correspondencia de  Solicitud de Revisión del Borrador de la Cesión de Contrato por Gerencia de Consultoría Jurídica y envía al Jefe de la Sección Administración los demás documentos para su posterior distribución.  En esta parte del Flujograma se detectaron dos (2) Mejoras Obvias, la primera es disminuir los ciclos de revisión de las correspondencias, disminuyendo de esta forma el retrabajo y desperdicio de material y esfuerzo generado en el proceso, es importante acotar que las correspondencias son devueltas para correcciones una y otra vez hasta que no exista ningún error, haciendo que el tramite dure periodos de hasta dos (2) semanas solo para revisión. La segunda Mejora Obvia es incluir a la Secretaria dentro de los Flujogramas, debido a que esta se encargará de desglosar la Correspondencia y enviarla hacia la Gerencia de Consultoría Jurídica.

El Jefe de la Sección Administración revisa y desglosa la Correspondencia de Solicitud de Revisión del Borrador de la Cesión de Contrato por Gerencia de Consultoría Jurídica y almacena una Copia en el Archivo de la Sección, otra copia la envía al Administrador para que sea archivada en el expediente del Pedido/Contrato y la Original es enviado a Gerencia de Consultoría Jurídica, junto a una copia de la Correspondencia de Aceptación por parte de la Empresa Cesionaria y los Documentos de Soporte.

Posteriormente, Gerencia de Consultoría Jurídica envía la Respuesta de Revisión del  Borrador de la Cesión de Contrato, la cual es recibida por el Gerente y enviada al Jefe de Departamento, que se encarga de revisar el documento y enviarlo al Jefe de Sección, éste lo envía al Administrador de Contratos.

El Administrador revisa el documento y verifica si el Borrador de la Cesión de Contrato tiene observaciones, en caso afirmativo, elabora una Correspondencia   de Observaciones al Borrador de la Cesión de Contrato para ser enviada a la Empresa Contratista, para que ésta modifique las observaciones indicadas y envíe la Cesión de Contrato Original, esta correspondencia es enviada al Jefe de Sección para su revisión. El Jefe de sección revisa la Correspondencia y una vez validada la envía al Jefe de Departamento para su aprobación y se emplea el mismo proceso de revisión de las Correspondencias, manteniéndose los ciclos de revisión y las Mejoras Obvias detectadas en cada fase.

En caso de que el Borrador de la Cesión de Contrato no tenga observaciones, el Administrador de Contratos elabora una Correspondencia de Borrador de Cesión de Contrato Conforme, que se enviará a la Empresa Contratista, solicitando el envío de la Cesión  de Contrato Original, esta correspondencia es enviada al Jefe de Sección para su revisión y validación. Éste se encarga de revisar la correspondencia y en caso de que no tenga observaciones la envía al Jefe de Departamento para su aprobación, una vez aprobada la Correspondencia es enviada al Gerente para su conformación.

El Gerente, revisa la correspondencia; si tiene observaciones la devuelve a cada una de las instancias pertinentes para realizar las correcciones indicadas. En caso contrario, almacena una copia de la Correspondencia de Borrador de Cesión de Contrato Conforme en el Archivo de la Gerencia u}y la correspondencia original junto a dos copias son enviadas nuevamente al Jefe de la Sección Administración para su posterior distribución.  En esta parte del Flujograma se detectaron dos (2) Mejoras Obvias, la primera es disminuir los ciclos de revisión de las correspondencias, disminuyendo de esta forma el retrabajo y desperdicio de material y esfuerzo generado en el proceso, es importante acotar que las correspondencias son devueltas para correcciones una y otra vez hasta que no exista ningún error, haciendo que el tramite dure periodos de hasta dos (2) semanas solo para revisión. La segunda Mejora Obvia es incluir a la Secretaria dentro de los Flujogramas, debido a que esta se encargará de desglosar la Correspondencia y enviarla hacia la Empresa Contratista.

El Jefe de la Sección Administración revisa y desglosa la Correspondencia de Cesión de Contrato Conforme  y almacena una Copia en el Archivo de la Sección, otra copia la envía al Administrador para que sea archivada en el expediente del Pedido/Contrato y la Original es enviada a la Empresa Contratista.

  Documento: Cesión de Contrato Original
El proceso inicia con una entrada por parte de la Empresa Contratista con la Cesión de Contrato Original, la recibe el Gerente y la envía al Jefe de Departamento y éste al Jefe de Sección, el cual revisa el documento y lo envía al Administrador de Contratos, que se encarga de reproducirlo y almacenar una copia en el expediente del Contrato/Pedido, otra copia se envía a Gerencia de Consultoría Jurídica conjuntamente con una correspondencia, la Cesión de Contrato Original es almacenada y resguardada en la bóveda. Seguidamente elabora la Correspondencia de Revisión de la Cesión de Contrato para enviarse a Gerencia de Consultoría Jurídica conjuntamente con la Copia de la Cesión de Contrato antes mencionada. Esta correspondencia es enviada al Jefe de Sección para su revisión.

El Jefe de Sección revisa la Correspondencia y en caso de tener observaciones la  devuelve al Administrador para que realice las correcciones indicadas, en caso contrario, la envía al Jefe de Departamento para su aprobación, este revisa el documento y si no tiene observaciones lo envía al Gerente para su conformación. Éste revisa la Correspondencia junto a la Copia de la Cesión de Contrato y en caso de conformar los documentos, almacena una copia de la Correspondencia de Revisión de la Cesión de Contrato en el archivo de la Gerencia y envía la Correspondencia Original y dos copias al Jefe de la Sección Administración conjuntamente con la copia de la Cesión de Contrato y los Documentos de Soporte. En esta parte del Flujograma se detectaron dos (2) Mejoras Obvias, la primera es disminuir los ciclos de revisión de las correspondencias, disminuyendo de esta forma el retrabajo y desperdicio de material y esfuerzo generado en el proceso, es importante acotar que las correspondencias son devueltas para correcciones una y otra vez hasta que no exista ningún error, haciendo que el tramite dure periodos de hasta dos (2) semanas solo para revisión. La segunda Mejora Obvia es incluir a la Secretaria dentro de los Flujogramas, debido a que esta se encargará de desglosar la Correspondencia y enviarla hacia la Gerencia de Consultoría Jurídica.

El Jefe de Sección almacena una copia de la Correspondencia de Revisión de la Cesión de Contrato en el Archivo de la Sección, otra copia la envía al Administrador de Contratos para que la archive en el expediente y la Correspondencia Original es enviada a Gerencia de Consultoría Jurídica junto a la Copia de la Cesión de Contrato y Documentos de Soporte.

Seguidamente se observa una entrada por parte de Gerencia de Consultoría Jurídica con la Respuesta de la Revisión hecha a la Cesión de Contrato enviada anteriormente, siguiéndose el mismo proceso de Revisión de la Respuesta enviada por Gerencia de Consultorio Jurídica empleado en el Documento Borrador de Cesión de Contrato, con la única diferencia de que en caso de que la Cesión de Contrato Original tenga observaciones, la Empresa Contratista envía una Nueva Cesión de Contrato y se inicia el proceso nuevamente, manteniéndose las Mejoras Obvias encontradas en el proceso.

  Documento: Correspondencia de Prórroga
Inicia con la entrada de la Correspondencia de Solicitud de Prorroga proveniente del Departamento Proyectos de Mejoras de Generación, la cual es enviada al Jefe del Departamento Administración de Proyectos de Mejoras, éste revisa la Correspondencia y la envía al Jefe de Sección y éste al Administrador de Contratos, el cual revisa la correspondencia y la archiva en el expediente del Pedido/Contrato. Seguidamente, elabora una Correspondencia de Solicitud de Aprobación de Prorroga y la envía al Jefe de Sección para su validación, éste revisa la Correspondencia y en caso de no tener observaciones la envía al Jefe de Departamento para su aprobación.

El Jefe de Departamento revisa la Correspondencia de Solicitud de Aprobación de Prórroga y una vez revisada la envía al Gerente para aprobación de la Prórroga. El Gerente revisa la Correspondencia y en caso de no tener observaciones aprueba la Correspondencia de Solicitud de Prórroga y la envía al Jefe de Departamento, éste revisa la Correspondencia de Prórroga Aprobada y la envía al Jefe de Sección, este almacena una copia en el Archivo de la Sección y la Correspondencia Original junto a una copia es enviada al Administrador de Contratos, este se encarga de almacenar la Correspondencia de Prorroga Aprobada y una copia en el expediente del Contrato/Pedido. Seguidamente, elabora una Correspondencia de Notificación de Aprobación de Prórroga para enviarse a la Empresa Contratista. Esta correspondencia es enviada al Jefe de Sección para su revisión.  En caso de que no tenga observaciones la envía al Jefe de Departamento para su aprobación.

El Jefe de Departamento revisa la Correspondencia y en caso de no tener observaciones la envía al Gerente para su conformación, este revisa la Correspondencia y verifica si tiene observaciones, en caso afirmativo la devuelve a cada una de las instancias pertinentes para realizar las correcciones indicadas. En caso contrario, conforma la Correspondencia, almacena una copia en el Archivo de la Gerencia y envía la original y dos copias al Jefe de Sección para su posterior distribución. En esta parte del Flujograma se detectó la Mejora Obvia de Crear un Acta de Prórroga, con el fin de dar mayor formalidad al Trámite.

El Jefe de Sección almacena una copia de la Correspondencia de Notificación de Prórroga Aprobada en el Archivo de la Sección, otra copia la envía al Administrador de Contratos para que la archive en el expediente y la Correspondencia Original es enviada a la Empresa Contratista.

  Documento: Acta de Aceptación Final

El Departamento de Proyectos de Mejoras de Generación envía la Solicitud de Acta de Aceptación Final al Jefe de Departamento, este revisa la Solicitud y la envía al Jefe de Sección y éste al Administrador de Contratos, el cual archiva el documento en el expediente del Contrato/Pedido, elabora el Borrador del Acta de Aceptación Final y lo envía al Jefe de Sección para su revisión, éste revisa el borrador del Acta de Aceptación Final y  verifica que no tenga observaciones. En caso afirmativo, devuelve el borrador al administrador para que realice las correcciones indicadas. En caso de que no tenga observaciones, envía el borrador conforme al administrador, el cual se encarga de imprimir y firmar cuatro (4) Actas de Aceptación Final y envía nuevamente al Jefe de Sección para su revisión.

El Jefe de Sección, revisa las Actas de Aceptación Final y al no tener observaciones las envía al Jefe de Departamento para su aprobación, este revisa las actas, si tiene observaciones las devuelve al Jefe de Sección y éste al Administrador. En caso de no tener observaciones, envía las actas al Gerente para su firma y conformación. El Gerente revisa las actas, si tiene observaciones las devuelve al Jefe de Departamento para realizar las correcciones indicadas. En caso de no tener observaciones, las envía al Departamento de Proyectos de Mejoras de Generación para su firma.

Se observa una segunda entrada representada por tres (3) Actas de Aceptación Final Originales Firmadas, son recibidas por el Gerente y enviadas al Jefe de Departamento, este recibe y revisa los documentos y los envía al Jefe de Sección, el cual, almacena un Acta de Aceptación Final en el archivo de la sección, y envía dos (2) Actas de Aceptación Final Firmadas al Administrador de Contratos, este se encarga de archivar en el expediente un (1) Acta de Aceptación Final Firmada. Seguidamente elabora la correspondencia para enviar el Acta de Aceptación Final Firmada al Departamento de Servicios de Documentos y la envía al Jefe de Sección para su revisión, detectándose la Mejora Obvia de reducir el ciclo de revisión de la correspondencia. 

El Jefe de Sección recibe y revisa la correspondencia, si tiene observaciones la devuelve al administrador para las correcciones necesarias, en caso de no tener observaciones envía la correspondencia al Jefe de Departamento para su aprobación, este revisa la correspondencia y en caso de que no tenga observaciones la envía nuevamente al Jefe de Sección  el cual reproduce el documento, almacena una copia en el archivo de la sección, envía otra copia al Administrador de Contratos  para que la archive en el expediente del Contrato/Pedido y la Correspondencia Original la envía al Departamento de Servicios de Documentos junto al Acta de Aceptación Final Firmada.

En caso de que el Departamento de Proyectos de Mejoras de Generación encuentre observaciones a las Actas de Aceptación Final enviadas anteriormente, se procede de la siguiente manera: las Actas de Aceptación Final con Observaciones son enviadas directamente al Jefe de la Sección Administración de Proyectos de Mejoras, este recibe y revisa las Actas de Aceptación Final con Observaciones y las envía al Administrador de Contratos para que incorpore las observaciones indicadas y luego se envían al Jefe de Sección nuevamente siguiéndose el proceso de revisión de las actas empleado inicialmente.

  Documento: Liberación de Fianza de Fiel Cumplimiento

Luego del Acta de Aceptación Final se realiza la Liberación de la Fianza de Fiel Cumplimiento. Este proceso inicia con la entrada por parte de la Empresa Contratista con el Acta de Aceptación Final, esta es recibida por el Gerente y enviada al Jefe de Departamento y este la envía al Jefe de Sección, el cual la revisa y envía al Administrador de Contratos.

El Administrador extrae la Fianza de Fiel Cumplimiento de la Bóveda y elabora la Correspondencia de Solicitud de Fianza de Fiel Cumplimiento para Gerencia de Consultoría Jurídica y la envía al Jefe de Sección conjuntamente con la Fianza de Fiel Cumplimiento y los Documentos de Soporte. Éste revisa la Correspondencia y los documentos enviados y verifica que no tenga observaciones; en caso afirmativo devuelve los documentos al administrador para la correcciones indicadas, en caso de no tener observaciones, valida la Correspondencia y la envía al Jefe de Departamento para su aprobación, éste se encarga de revisar la Correspondencia y los documentos y los envía, en caso de no tener observaciones, al Gerente.

El Gerente revisa la Correspondencia de Solicitud de Liberación de Fianza de Fiel Cumplimiento  y los documentos enviados y verifica si tiene observaciones, en caso afirmativo, devuelve los documentos a cada una de las instancias correspondientes para realizar las correcciones indicadas; en caso de no haber observaciones, conforma la Correspondencia, almacena una copia en el archivo de la Gerencia y la Correspondencia Original junto a dos (2) copias la  envía al Jefe de Sección, junto a la Fianza de Fiel Cumplimiento y los Documentos de Soporte. 

El Jefe de Sección recibe los documentos, almacena una copia en el archivo de la Sección, otra copia la envía al Administrador de Contratos para que la archive en el expediente. La Correspondencia Original es enviada a Gerencia de Consultoría Jurídica, conjuntamente con el Acta de Aceptación Provisional Original, la Fianza de Fiel Cumplimiento Original y los Documentos de Soporte.

Después de realizado el trámite, Gerencia de Consultoría Jurídica envía la Copia de la Correspondencia enviada al Ente Asegurador y a la Empresa Contratista, ésta es recibida por el Gerente y enviada al Jefe de Departamento, este la envía al Jefe de Sección y éste al Administrador de Contratos, que se encarga  de revisar la Copia de la Correspondencia y archivarla en el expediente del Pedido/Contrato.

Dentro de este flujograma se encontraron las Mejoras Obvias de colocar a la Secretaria en los flujogramas, además de reducir los ciclos de revisión de las Correspondencias con el objeto de reducir el tiempo para la tramitación de los documentos.       

  Documento: Acta de Aceptación Provisional

El Departamento de Proyectos de Mejoras de Generación envía la Solicitud de Acta de Aceptación Provisional al Jefe de Departamento, este revisa la Solicitud y la envía al Jefe de Sección y éste al Administrador de Contratos, el cual archiva el documento en el expediente del Contrato/Pedido, elabora el Borrador del Acta de Aceptación Provisional y lo envía al Jefe de Sección para su revisión, éste revisa el borrador del Acta de Aceptación Provisional y  verifica que no tenga observaciones. En caso afirmativo, devuelve el Borrador al administrador para que realice las correcciones indicadas. En caso de que no tenga observaciones, envía el borrador conforme al administrador, el cual se encarga de imprimir y firmar cuatro (4) Actas de Aceptación Provisional y envía nuevamente al Jefe de Sección para su revisión.

El Jefe de Sección, revisa las Actas de Aceptación Provisional y al no tener observaciones las envía al Jefe de Departamento para su aprobación, este revisa las actas, si tiene observaciones las devuelve al Jefe de Sección y éste al Administrador. En caso de no tener observaciones, envía las actas al Gerente para su firma y conformación. El Gerente revisa las actas, si tiene observaciones las devuelve al Jefe de Departamento para realizar las correcciones indicadas. En caso de no tener observaciones, las envía al Departamento de Proyectos de Mejoras de Generación para su firma.

Se observa una segunda entrada representada por tres (3) Actas de Aceptación Provisional Originales Firmadas, son recibidas por el Gerente y enviadas al Jefe de Departamento, este recibe y revisa los documentos y los envía al Jefe de Sección, el cual, almacena un Acta de Aceptación Provisional en el archivo de la sección, y envía dos (2) Actas de Aceptación Provisional Firmadas al Administrador de Contratos, este se encarga de archivar en el expediente un (1) Acta de Aceptación Provisional Firmada. Seguidamente elabora la correspondencia para enviar el Acta de Aceptación Provisional Firmada al Departamento de Servicios de Documentos y la envía al Jefe de Sección para su revisión, detectándose la Mejora Obvia de reducir el ciclo de revisión de la correspondencia. 

El Jefe de Sección recibe y revisa la correspondencia, si tiene observaciones la devuelve al administrador para las correcciones necesarias, en caso de no tener observaciones envía la correspondencia al Jefe de Departamento para su aprobación, este revisa la correspondencia y en caso de que no tenga observaciones la envía nuevamente al Jefe de Sección  el cual reproduce el documento, almacena una copia en el archivo de la sección, envía otra copia al Administrador de Contratos  para que la archive en el expediente del Contrato/Pedido y la Correspondencia Original la envía al Departamento de Servicios de Documentos junto al Acta de Aceptación Provisional Firmada.

En caso de que el Departamento de Proyectos de Mejoras de Generación encuentre observaciones a las Actas de Aceptación Provisional enviadas anteriormente, se procede de la siguiente manera: las Actas de Aceptación Provisional con Observaciones son enviadas directamente al Jefe de la Sección Administración de Proyectos de Mejoras, este recibe y revisa las Actas de Aceptación Provisional con Observaciones y las envía al Administrador de Contratos para que incorpore las observaciones indicadas y luego se envían al Jefe de Sección nuevamente siguiéndose el proceso de revisión de las actas empleado inicialmente.

·   Procedimiento: Tramitación de Pagos

Este procedimiento implica una serie de documentos que se tramitan para la cancelación de los montos establecidos previamente en el Contrato o Pedido. El proceso para tramitar cada uno de estos documentos es el siguiente:

  Documento: Valuaciones

El proceso inicia con la entrada por parte del Departamento de Proyectos de Mejoras de Generación de la Valuación o Relación de Obra y/o Servicio Ejecutado, este es recibido por el Jefe de Departamento y enviado al Jefe de Sección, éste revisa los documentos y los envía al Administrador de Contratos.

El Administrador revisa la Valuación o la Relación de Obra y/o Servicio Ejecutado y verifica si tiene observaciones, en caso afirmativo, notifica las observaciones a la Valuación o  Relación de Obra y/o Servicio Ejecutado al Departamento de Proyectos de Mejoras de Generación, la Unidad Responsable y/o Empresa Contratista. En caso contrario, notifica al Departamento de Proyectos de Mejoras de Generación la aprobación de la Valuación y solicita las facturas y solvencias a la Empresa Contratista.

Se tiene una segunda entrada por parte de la Empresa Contratista con la Correspondencia de Entrega de Factura y la Factura, estos documentos son recibidos por el Gerente y enviados al Jefe de Departamento, éste los envía al Jefe de Sección y éste al Administrador de Contratos.

El Administrador revisa la Correspondencia conjuntamente con la Factura y los Documentos de Soporte y verifica si tienen observaciones, en caso negativo, elabora una Correspondencia para Trámite de Pago de la Factura y es enviada al Jefe de Sección para su revisión, junto a los documentos de soporte, seguidamente carga los datos de la factura en la planilla de control de facturas mensual y en el Sistema SAP.

EL Jefe de Sección revisa la Correspondencia y los documentos de soporte, en caso de tener observaciones la devuelve al Administrador para las correcciones necesarias; si la Correspondencia no tiene observaciones la envía al Jefe de Departamento para su aprobación. El Jefe de Departamento recibe la Correspondencia para Trámite de Pago de la Factura  y una vez aprobada la envía al Gerente para su conformación.

El Gerente revisa la Correspondencia y los Documentos de Soporte, en caso de tener observaciones las devuelve a cada una de las instancias correspondientes para realizar las correcciones indicadas, en caso contrario, conforma la Correspondencia, almacena una copia en el archivo de la Gerencia y  la envía al Jefe de Sección para su posterior distribución. Posteriormente, el Jefe de la Sección Administración revisa la Correspondencia y los Documentos de Soporte, almacena una copia de la correspondencia en el archivo de la Sección, envía otra copia al Administrador para que la archive en el expediente y la Correspondencia Original es enviada al Departamento de Procesamiento de Obligaciones junto a la Factura y los Documentos de Soporte. Es  importante resaltar, que en caso de que el Pedido/Contrato tenga anticipo, se envía el original y dos (2) copias de las Factura y de los documentos de soporte; en caso contrario, solo se envía el original y una copia de la factura y los documentos de soporte.

En esta parte del Flujograma se detectaron dos (2) Mejoras Obvias: la primera es reducir los ciclos de revisión de las correspondencias, disminuyendo de esta forma, el retrabajo y desperdicio de material y esfuerzo generado en el proceso, es importante acotar que las correspondencias son devueltas una y otra vez hasta que no exista ningún error, haciendo que el trámite dure periodos de hasta dos (2) semanas solo para revisión. La segunda Mejora Obvia es incluir a la Secretaria en los flujogramas, debido a que ésta se encarga de la elaboración y distribución de la Correspondencia.

En caso de que la Factura no tenga observaciones, el Administrador elabora la Correspondencia para Devolución de la Factura a la Empresa Contratista y se emplea el mismo procedimiento de revisión de la Correspondencia empleada anteriormente, con la diferencia de que se envía la Correspondencia de Devolución de Factura a la Empresa Contratista junto a la Factura Original Anulada, manteniéndose las Mejoras Obvias encontradas en el proceso.

  Documento: Intereses de Mora

La Empresa Contratista envía la Correspondencia de Solicitud de Pago por Intereses de Mora conjuntamente con la Copia del Recibo de Pago de Intereses de Mora y los Cálculos de Intereses de Mora, estos documentos son recibidos por el Gerente y enviados al Jefe de Departamento y éste al Jefe de Sección, que se encarga de revisar la Correspondencia y los documentos y los envía al Administrador de Contratos, éste revisa la Correspondencia y los documentos enviados por la Empresa Contratista. Seguidamente elabora una Correspondencia para enviar los Cálculos de Intereses de Mora y la Copia del Recibo de Pago de Intereses de Mora a la División Gestión Corporativa de Proyectos y la envía al Jefe de Sección para su revisión.

El Jefe de Sección revisa la Correspondencia y, en caso de tener observaciones la devuelve al Administrador para que éste realice las correcciones indicadas; en caso contrario, la envía al Jefe de Departamento para su validación junto a los documentos de soporte. Éste revisa la correspondencia y los documentos de soporte, y una vez aprobados los envía al Gerente para su aprobación, el cual se encarga de revisar la Correspondencia y, en caso de no tener observaciones, almacena una copia en el archivo de la Gerencia, y envía la Correspondencia original, dos (2) copias y los documentos de soporte al Jefe de la Sección Administración. 

El Jefe de Sección revisa los documentos, almacena una copia de la Correspondencia en el archivo de la Sección, otra copia la envía al Administrador de Contratos para que la archive en el expediente del Contrato/Pedido. La Correspondencia original es enviada a la División Gestión Corporativa de Proyectos junto a la Copia de la Solicitud de Pago por Intereses de Mora y los documentos de soporte. Es importante resaltar que, en caso de que el Pedido/Contrato tenga anticipo, se envía el  original y dos (2) copias de los documentos de soporte a la División Gestión Corporativa de Proyectos, en caso contrario se envían el original y una copia de la factura y los documentos de soporte.

Se tiene una segunda entrada en el proceso por parte de la División Gestión Corporativa de Proyectos, representada por la Correspondencia de Respuesta a la Solicitud de Pago por Intereses de Mora, ésta es recibida por el Gerente y enviada al Jefe de Departamento, el cual revisa la Correspondencia y la envía al Jefe de la Sección Administración y éste al Administrador de Contratos, el cual revisa la correspondencia y verifica si el pago de los Intereses  de Mora es procedente, en caso afirmativo elabora una Correspondencia de Pago Procedente para Empresa Contratista donde solicita la Factura de pago por Intereses de Mora y la envía al Jefe de Sección para su revisión.

El Jefe de Sección revisa la Correspondencia y, en caso de no tener observaciones la envía al Jefe de Departamento para su aprobación, éste revisa la correspondencia y verifica si tiene observaciones, en caso afirmativo la devuelve a cada una de las instancias correspondientes para realizar las correcciones indicadas; en caso contrario, envía la Correspondencia de Pago Procedente al Gerente para su aprobación. El Gerente revisa la Correspondencia y en caso de no tener observaciones, almacena una copia en el archivo de la Gerencia y envía la Correspondencia de Pago Procedente Original junto a dos copias al Jefe de la Sección Administración. Éste almacena una copia de la Correspondencia en el archivo de la Sección Administración, envía  otra copia al Administrador de Contratos para que se encargue de archivarla en el expediente del Pedido/Contrato y la Correspondencia Original es enviada a la Empresa Contratista. En este punto se detectaron dos (2) Mejoras Obvias: la primera consiste en reducir los ciclos de revisión de la Correspondencia, disminuyendo así el retrabajo y desperdicio de material y esfuerzo; la segunda consiste en colocar el cargo de la Secretaria dentro de los flujogramas, debido a que ésta se encargará de distribuir la Correspondencia a cada uno de los entes interesados.

Seguidamente, se observa otra entrada de la Empresa Contratista con la Correspondencia de Entrega de la Factura de Pago por Intereses de Mora y la Factura Correspondiente, éstos documentos son recibidos por el Gerente y enviados al Jefe de Departamento, el cual revisa la Correspondencia y la Factura y la envía al Jefe de Sección y éste al Administrador de Contratos; éste verifica si la Factura de Pago por Intereses de Mora tiene observaciones, en caso afirmativo elabora una Correspondencia de Devolución de Factura a la Empresa Contratista, siguiendo el mismo proceso de elaboración y revisión de la Correspondencia explicado anteriormente, con la diferencia de que la Correspondencia de Devolución de Factura es enviada conjuntamente con la Factura Original Anulada a la Empresa Contratista. En caso de que la Factura no tenga observaciones, el Administrador de Contratos elabora una Correspondencia para Trámite de Pago de la Factura que se envía al Departamento de Procesamiento de Obligaciones, empleando el mismo proceso de elaboración y revisión de la Correspondencia explicado anteriormente, manteniendo las Mejoras Obvias encontradas en cada parte del proceso.

  Documento: Devolución de Retenciones

La Empresa Contratista envía la Correspondencia de Entrega del Recibo de Pago de Retenciones conjuntamente con el Recibo de Pago de Retenciones y las Solvencias de INCE, IVSS y de la Inspectoría del Trabajo, estos documentos son recibidos por el Gerente y enviados al Jefe de Departamento, éste revisa los documentos y los envía al Jefe de la Sección Administración de Proyectos de Mejoras y este al Administrador de Contratos.

El Administrador revisa la Correspondencia, el Recibo de Pago de Retenciones y las Solvencias y verifica si falta algún documento, en caso afirmativo, notifica a la Empresa Contratista los documentos faltantes y solicita el envío de los mismos. En caso contrario, elabora una Correspondencia para Trámite de Pago de Retenciones y envía al Jefe de Sección  para su revisión. Éste revisa la Correspondencia, el Recibo de Pago de Retenciones y las Solvencias, en caso de tener observaciones devuelve la Correspondencia y los documentos al Administrador para que éste realice las correcciones indicadas; si no hay observaciones el Jefe de Sección  envía la Correspondencia y los demás documentos al Jefe de Departamento para su validación. Una vez revisada y validada la Correspondencia y los demás documentos, se envían al Gerente para su aprobación.

El Gerente revisa la Correspondencia para Trámite de Pago de Retenciones, el Recibo de Pago de Retenciones y las Solvencias, si tiene observaciones devuelve la Correspondencia a cada una de las instancias correspondientes para realizar las correcciones indicadas, en caso contrario, almacena una copia de la Correspondencia en el archivo de la Gerencia y envía la Correspondencia original junto a dos (2) copias al Jefe de la Sección Administración.

El Jefe de Sección recibe y revisa la Correspondencia para Tramite de Pago de Retenciones, almacena una copia en el archivo de la Sección, envía otra copia al Administrador de Contratos y la Correspondencia Original la envía al Departamento de Procesamiento de Obligaciones junto a la copia y original del Recibo de Pago de Retenciones y de los Documentos de Soporte. En esta sección del Flujograma se detectaron dos Mejoras Obvias: la primera es disminuir los ciclos de revisión de las correspondencias, debido a que éstas son devueltas para correcciones una y otra vez hasta que no exista ningún error , haciendo que el tramite dure periodos de hasta dos (2) semanas solo para revisión. La segunda Mejora Obvia es enviar la Correspondencia Original junto a las dos (2) copias a la Secretaria de la Sección para que ésta se encargue de la distribución, este cargo se incluirá en los flujogramas propuestos. 

En caso de que el Recibo de Pago de Retenciones tenga observaciones, el Departamento de Procesamiento de Obligaciones envía una Correspondencia de Observaciones al Recibo de Pago de Retenciones junto al Recibo de Pago de Retenciones con observaciones, estos documentos son recibidos por el Gerente y enviados al Jefe de Departamento y seguidamente, al Jefe de Sección el cual se encarga de revisar los documentos  y los envía al Administrador de Contratos.

El Administrador recibe la Correspondencia y el Recibo de Pago de Retenciones con observaciones y los archiva en el expediente del Contrato/Pedido, seguidamente elabora una Correspondencia de Devolución del Recibo de Pago de Retenciones donde solicita el envío de un Nuevo Recibo y la envía al Jefe de Sección para su revisión, este revisa la Correspondencia y en caso de no tener observaciones la envía al Jefe de Departamento para su validación. El Jefe de Departamento revisa la Correspondencia, en caso de tener observaciones la devuelve a cada una de las instancias correspondientes para realizar las correcciones indicadas, en caso contrario envía la Correspondencia de Devolución del Recibo de Pago de Retenciones al Gerente el cual, revisa la Correspondencia y al no tener observaciones, almacena una copia en el Archivo de la Gerencia y envía la Correspondencia Original junto a dos (2) copias al Jefe de la Sección Administración.

El Jefe de Sección recibe la Correspondencia Original y las dos (2) copias, almacena una copia en el archivo de la Sección, otra copia la envía al Administrador de Contratos para ser archivada en el expediente del Pedido/Contrato, mientras que la Correspondencia de Devolución del Recibo de Pago de Retenciones es enviado a la Empresa Contratista junto al Recibo de Pago de Retenciones con observaciones. En esta sección del Flujograma se detectaron dos Mejoras Obvias: la primera es disminuir los ciclos de revisión de las correspondencias, debido a que éstas son devueltas para correcciones una y otra vez hasta que no exista ningún error , haciendo que el tramite dure periodos de hasta dos (2) semanas solo para revisión. La segunda Mejora Obvia es enviar la Correspondencia Original junto a las dos (2) copias a la Secretaria de la Sección para que ésta se encargue de la distribución, este cargo se incluirá en los flujogramas propuestos. 

 Luego, la Empresa Contratista envía una Correspondencia de Entrega del Nuevo Recibo de Pago de Retenciones junto al Nuevo Recibo de Pago de Retenciones y se emplea el mismo procedimiento para Tramite del Recibo de Pago de Retenciones empleado al inicio del Proceso.

  Documento: Ordenes de Trabajo Especiales (OTE´s)

El Trámite inicia con una entrada por parte del Departamento de Proyectos de Mejoras de Generación con la Orden de Trabajo Especial (OTE) y la Valuación de la OTE, estos documentos son recibidos por el Jefe de Departamento y enviados al Jefe de Sección, éste revisa los documentos y los envía al Administrador de Contratos, este revisa la OTE y la Valuación de la OTE y verifica si tiene observaciones, en caso afirmativo envía la OTE conjuntamente con la Valuación al Departamento de Proyectos de Mejoras de Generación; en caso contrario solicita a la Empresa Contratista el envío de la Factura.

Seguidamente, en caso de que la OTE o la Valuación tengan observaciones, el Departamento de Proyectos de Mejoras de Generación envía la OTE y la Valuación de la OTE, ambas corregidas al Jefe de Departamento y esté envía los documentos al Jefe de Sección y se realiza el mismo procedimiento de revisión empleado inicialmente.

Posteriormente, se tiene una entrada de la Empresa Contratista, representada con la Correspondencia de Entrega de Factura y la Factura Original, estos documentos son recibidos por el Gerente, éste revisa los documentos y los envía al Jefe de Departamento y éste al Jefe de Sección el cual revisa los documentos  y los envía al Administrador de Contratos. El Administrador verifica si el Pedido está modificado en SAP, si la respuesta es negativa, solicita la modificación del pedido en SAP a la Sección Contratación de Proyectos de Mejoras; si la respuesta es afirmativa el Administrador verifica si la Factura tiene observaciones, si la respuesta es afirmativa elabora una Correspondencia para Devolución de Factura a la Empresa Contratista y la envía al Jefe de Sección para su revisión conjuntamente con la Factura Original Anulada.

El Jefe de Sección revisa la Correspondencia de Devolución de Factura a Empresa Contratista y la Factura Original Anulada, en caso de tener observaciones devuelve los documentos al Administrador para que éste realice las correcciones indicadas, en caso contrario envía la Correspondencia junto a la Factura Original Anulada al Jefe de Departamento y, una vez aprobada la envía al Gerente para su revisión y conformación. El Gerente recibe y revisa la Correspondencia de Devolución de Factura a Empresa Contratista junto a la Factura Original Anulada, una vez aprobada almacena una copia de la Correspondencia en el Archivo de la Gerencia y envía la Correspondencia Original y dos (2) copias junto a la Factura Original Anulada al Jefe de Sección. Éste recibe los documentos, almacena una copia de la Correspondencia en el archivo de la Sección, otra copia la envía al Administrador de Contratos para que éste la archive en el expediente del Contrato/Pedido y la Correspondencia Original es enviada a la Empresa Contratista junto a la Factura Original Anulada. En esta sección del Flujograma se detectaron dos Mejoras Obvias: la primera es disminuir los ciclos de revisión de las correspondencias, debido a que éstas son devueltas para correcciones una y otra vez hasta que no exista ningún error , haciendo que el tramite dure periodos de hasta dos (2) semanas solo para revisión. La segunda Mejora Obvia es enviar la Correspondencia Original junto a las dos (2) copias a la Secretaria de la Sección para que ésta se encargue de la distribución, este cargo se incluirá en los flujogramas propuestos. 

 En caso de que la Factura enviada inicialmente no tenga observaciones, el Administrador de Contratos carga los datos de la Factura en SAP y en la Planilla de Control de Facturas Mensual. Seguidamente elabora una Correspondencia para Trámite de Pago de la Factura y la envía al Jefe de Sección junto a los Documentos de Soporte, empleándose el mismo procedimiento de elaboración y revisión de la Correspondencia descrito anteriormente, con la diferencia de que se envía al Departamento de Procesamiento de Obligaciones la Correspondencia para Tramite de Pago de la Factura, la Factura Original y original y copia de los Documentos de Soporte. 

  Documento: Escalaciones

La Empresa Contratista envía una Correspondencia de Entrega de la Relación de Escalación y la Factura conjuntamente con la Relación de Escalación Original y la Factura; estos documentos son recibidos por el Gerente y enviados al Jefe de Departamento, éste revisa los documentos y los envía al Jefe de Sección y éste al Administrador de Contratos, éste  reproduce la Relación de Escalación, almacena la Correspondencia Original y la copia de la Relación de Escalación en el expediente del Pedido/Contrato. Seguidamente, elabora una Correspondencia de Envío de la Relación de Escalación junto a los Cálculos de Escalación de la Empresa Contratista y la Copia del Contrato/Pedido a la División Gestión Corporativa de Proyectos y la envía al Jefe de Sección para su revisión.

El Jefe de la Sección Administración revisa la Correspondencia y los documentos adicionales y en caso de tener observaciones, la devuelve al Administrador para que este realice las correcciones indicadas; en caso contrario, valida la Correspondencia y la envía al Jefe de Departamento, el cual revisa la Correspondencia y los documentos enviados y una vez validados los envía al Gerente para su conformación, éste revisa la Correspondencia de Envío de la Relación de Escalación a la División de Control Corporativo de Proyectos, en caso de tener observaciones la devuelve a cada una de las instancias correspondientes para las correcciones necesarias; en caso contrario, almacena una copia de la Correspondencia en el archivo de la Gerencia y envía la Correspondencia Original junto a dos (2) copias, los Cálculos de Escalación de la Empresa Contratista y la Copia del Pedido/Contrato al Jefe de la Sección Administración.

El Jefe de Sección archiva una copia de la Correspondencia en el archivo de la Sección, envía otra copia al Administrador para que éste la archive en el expediente y la Correspondencia Original la envía a la División Gestión Corporativa de Proyectos conjuntamente con los Cálculos de Escalación de la Empresa Contratista y la Copia del Pedido/Contrato. En esta sección del Flujograma se detectaron dos Mejoras Obvias: la primera es disminuir los ciclos de revisión de las correspondencias, debido a que éstas son devueltas para correcciones una y otra vez hasta que no exista ningún error , haciendo que el tramite dure periodos de hasta dos (2) semanas solo para revisión. La segunda Mejora Obvia es enviar la Correspondencia Original junto a las dos (2) copias a la Secretaria de la Sección para que ésta se encargue de la distribución, este cargo se incluirá en los flujogramas propuestos. 

Seguidamente, se observa una entrada por parte de la División Gestión Corporativa de Proyectos con la Respuesta a la Revisión de la Relación de Escalación, esta es recibida por el Gerente y enviada al Jefe de Departamento y éste la envía al Jefe de Sección, el cual recibe y revisa la Respuesta a la Revisión de la Relación de Escalación y la envía al Administrador de Contratos. Éste revisa la Respuesta y verifica si tiene observaciones, en caso afirmativo elabora una Correspondencia para Devolución de la Relación de Escalación junto a la Factura a la Empresa Contratista, esta Correspondencia se envía al Jefe de Sección para su revisión. Este revisa la Correspondencia y en caso de no tener observaciones, la envía al Jefe de Departamento para su aprobación.

El Jefe de Departamento recibe y revisa la Correspondencia y en caso de no tener observaciones la envía al Gerente para su conformación; en caso contrario devuelve la Correspondencia al Jefe de Sección y este al Administrador de Contratos para realizar las correcciones indicadas. El Gerente revisa la Correspondencia y, una vez conformada almacena una copia de la Correspondencia en el archivo de la Gerencia y envía la Correspondencia Original junto a dos (2) copias al Jefe de la Sección Administración de Proyectos de Mejoras, el cual almacena una copia de la Correspondencia para Devolución de la Relación de Escalación y Factura en el archivo de la Sección, envía una copia al Administrador de Contratos para que esta la archive en el expediente y la Correspondencia Original la envía a la Empresa Contratista junto a la Copia de la Relación de Escalación con Observaciones y la Factura Original Anulada, detectándose dos Mejoras Obvias en esta parte del Flujograma: la primera es disminuir los ciclos de revisión de las correspondencias, debido a que éstas son devueltas para correcciones una y otra vez hasta que no exista ningún error , haciendo que el tramite dure periodos de hasta dos (2) semanas solo para revisión. La segunda Mejora Obvia es enviar la Correspondencia Original junto a las dos (2) copias a la Secretaria de la Sección para que ésta se encargue de la distribución, este cargo se incluirá en los flujogramas propuestos. 

En caso de que la Respuesta a la Revisión de Escalación no tenga observaciones , el Administrador de Contratos elabora una Correspondencia para Trámite de Pago de la Factura para el Departamento de Procesamiento de Obligaciones y la envía al Jefe de Sección junto a los Cálculos de Escalación de la Empresa Contratista, la Copia del Pedido/Contrato y la Copia de la Correspondencia enviada por la División Gestión Corporativa de Proyectos, empleándose el mismo procedimiento de elaboración y revisión de la Correspondencia descrito anteriormente con la Diferencia de que ésta se envía al Departamento de Procesamiento de Obligaciones junto a la Factura Original y los documentos antes mencionados, manteniéndose las Mejoras Obvias encontradas. Seguidamente, carga los datos de la Factura en la Planilla de Control de Facturas Mensual y en el Sistema SAP.
·    Procedimiento: Cierre Administrativo

Este procedimiento implica una serie de documentos que se tramitan para dar por concluido un Pedido/Contrato. El proceso para tramitar cada uno de estos documentos es el siguiente:

  Documento: Borrador de Fianza Laboral

El Gerente recibe y revisa el Borrador de la Fianza Laboral  proveniente de  la Empresa Contratista y lo envía al Departamento Administración de Proyectos de Mejoras. El Jefe de Departamento recibe y revisa el documento y lo envía al Jefe de Sección, éste recibe y revisa el Borrador de la Fianza Laboral  y lo envía al Administrador de Contratos, el cual recibe y revisa el documento y procede a elaborar la Correspondencia de Solicitud de Revisión del Borrador de la Fianza Laboral, que es enviado a la Gerencia de Consultoría Jurídica junto al Registro de la Empresa y la Copia del Contrato/Pedido Firmado y envía estos documentos al Jefe de Sección, el cual recibe y revisa los documentos, en caso de tener observaciones lo devuelve al Administrador de Contratos para que haga las correcciones necesarias, de no tener observaciones valida y envía la Correspondencia  y los documentos al Jefe de Departamento, éste recibe y revisa los documentos, en caso de no tener observaciones aprueba y envía al Gerente, el cual recibe y revisa la Correspondencia junto a los documentos enviados, y en caso de tener observaciones devuelve los documentos al Departamento de Administración, este al Jefe de Sección y este al Administrador; en caso de no haber observaciones, el Gerente conforma la Correspondencia, reproduce y almacena una copia de la correspondencia en el archivo de la Gerencia, envía la Correspondencia de Solicitud de Revisión del Borrador de la Fianza Laboral Original y dos (2) copias conjuntamente con el Registro de la Empresa Contratista y la Copia del Contrato/Pedido Firmado al Jefe de la Sección Administración.

El Jefe de Sección recibe la Correspondencia de Solicitud de Revisión del Borrador de la Fianza Laboral  y los documentos anexos, una Copia de la Correspondencia la almacena en el archivo de la Sección, otra copia la envía al Administrador de Contratos para que ésta la archive en el expediente del Contrato/Pedido y la Correspondencia Original es enviada a la Gerencia de Consultoría Jurídica junto a la Copia del Registro de la Empresa y la copia del Contrato/Pedido Firmado.

En esta fase del Flujograma se detectaron dos (2) Mejoras Obvias: la primera consiste en disminuir los ciclos de revisión de la correspondencia, debido al retrabajo y desperdicio de material y esfuerzo generado. La segunda Mejora Obvia es enviar la Correspondencia Original junto a las dos (2) copias a la Secretaria de la Sección para que ésta se encargue de la distribución, este cargo se incluirá en los flujogramas propuestos. 

Como segunda entrada se tiene la Respuesta al Borrador de la Fianza Laboral  enviada por Gerencia de Consultoría Jurídica, ésta es recibida por el Gerente y enviada al Jefe de Departamento, el cual revisa el documento y lo envía al Jefe de Sección y este al Administrador de Contratos. El Administrador se encarga de revisar los documentos y verificar si el Borrador de la Fianza tiene observaciones; en caso afirmativo elabora una Correspondencia de Observaciones al Borrador de la Fianza Laboral, donde indica las observaciones a la Fianza Laboral y solicita la Fianza Original con las correcciones indicadas y los Recibos de Primas de Fianzas y la envía al Jefe de Sección para su revisión, este recibe y revisa la Correspondencia y en caso de tener observaciones la envía al Administrador de Contratos para que este realice las correcciones indicadas, si no tiene observaciones valida la Correspondencia y la envía al Jefe de Departamento, el cual revisa la correspondencia y si es aprobada la envía al Gerente, donde en caso de conformarla se reproduce y almacena una copia en el archivo de la Gerencia y la original es enviada junto a dos copias al Jefe de Sección para su distribución.

El Jefe de Sección recibe y revisa la Correspondencia de Observaciones al Borrador de la Fianza Laboral y almacena una copia en el archivo de la sección, otra copia la envía al Administrador de Contratos para ser archivada en el expediente. La Correspondencia Original es enviada a la Empresa Contratista, detectándose dos (2) Mejoras Obvias: la primera consiste en disminuir los ciclos de revisión de la correspondencia, debido al retrabajo y desperdicio de material y esfuerzo generado. La segunda Mejora Obvia es enviar la Correspondencia Original junto a las dos (2) copias a la Secretaria de la Sección para que ésta se encargue de la distribución, este cargo se incluirá en los flujogramas propuestos. 

En caso de que el Borrador de la Fianza Laboral  no tenga observaciones por parte de la Gerencia de Consultoría Jurídica, el Administrador de Contratos elabora una Correspondencia de Fianza Laboral  Conforme, solicitando el envío  de la Fianza Original Conforme y los Recibos de Prima de Fianzas a la Empresa Contratista. El procedimiento empleado para elaborar y revisar la correspondencia es idéntico al de la Correspondencia de Observaciones al Borrador de la Fianza Laboral. Por lo tanto, se puede observar que de manera general, las mejoras obvias encontradas al elaborar y enviar las correspondencias son aplicadas en cualquiera de los casos. 

  Documento: Fianza Laboral  Original

Se visualiza una entrada de la Empresa Contratista con la Fianza Laboral  Original junto a las Copias de los Recibos de las Primas de Fianzas, los cuales son recibidos por el Gerente y enviados al Departamento Administración de Proyectos de Mejoras. El Jefe de Departamento recibe y revisa los documentos y los envía al Jefe de Sección, éste recibe y revisa los documentos y los envía al Administrador de Contratos, que se encarga de reproducir los documentos y distribuirlos de la siguiente manera: una copia de la Fianza Laboral  y de los Recibos de las Primas de Fianzas de Anticipo son archivados en el expediente, la Fianza Laboral  Original es almacenada y resguardada en la Bóveda, siendo una Mejora Obvia debido a que los documentos se almacenarán en el Archivo de la Sección Administración. Otra copia, tanto de la Fianza Laboral  original, como de los Recibos de Primas de Fianzas es enviada junto a una Correspondencia a la Gerencia de Consultoría Jurídica. Para esto, el Administrador de Contratos elabora una Correspondencia para enviar la Fianza Laboral Original, al Jefe de Sección para su revisión conjuntamente con la Copia del Contrato/Pedido, la Documentación Legal y la Copia de la Correspondencia enviada por la Gerencia de Consultoría Jurídica para el Borrador de la Fianza Laboral.

El Jefe de Sección recibe y revisa la Correspondencia, las Copias de la Fianza Laboral, los Recibos de Primas de Fianzas y los documentos antes mencionados, en caso de no tener observaciones, valida y envía los documentos al Jefe de Departamento, éste revisa la Correspondencia y los documentos, en caso de dar su aprobación, los envía al Gerente para su conformación. En caso contrario, devuelve al Jefe de Sección la Correspondencia y los documentos y éste los envía al Administrador de Contratos para que éste realice las correcciones indicadas.

El Gerente recibe y revisa la Correspondencia de Revisión de la Copia de la Fianza Laboral junto con la copia de la Fianza Laboral  y los Recibos de Primas de Fianza y los documentos anexos y, en caso de conformarlos, almacena una copia en el archivo de la Gerencia y envía a la Sección Administración la Correspondencia Original y dos (2) copias conjuntamente con la copia de la Fianza Laboral , Copias de los Recibos de Primas de Fianzas y los documentos antes mencionados, detectándose en esta parte dos (2) Mejoras Obvias: la primera consiste en disminuir los ciclos de revisión  de la correspondencia. La segunda Mejora Obvia es enviar la Correspondencia Original junto a las dos (2) copias a la Secretaria de la Sección para que ésta se encargue de la distribución, este cargo se incluirá en los flujogramas propuestos. 

Seguidamente, el Jefe de la Sección Administración recibe y revisa la Correspondencia junto a las copias de la Fianza Laboral , las Copias de los Recibos de Primas de Fianzas y los documentos de soporte, luego los distribuye de la siguiente manera: una copia de la correspondencia es almacenada en el archivo de la Sección, otra copia se envía al Administrador de Contratos para que ésta la archive en el expediente y la Correspondencia  de Revisión de la Copia de la Fianza Laboral Original se envía a Gerencia de Consultoría Jurídica junto a la copia de la Fianza Laboral, la Copia de los Recibos de Primas de Fianzas y los documentos de soporte.

Se observa una segunda entrada por parte de la Gerencia de Consultoría Jurídica representada por la Respuesta de la Copia de la Fianza Laboral, este documento es enviado al Jefe de Departamento, el cual recibe y revisa el documento y lo envía al Jefe de Sección y éste al Administrador de Contratos.

El Administrador revisa la Respuesta enviada por la Gerencia de Consultoría Jurídica y verifica si la Fianza Laboral tiene observaciones. En caso afirmativo, elabora una Correspondencia de Observaciones a la Fianza Laboral  y la envía al Jefe de Sección para su revisión. El procedimiento de elaboración y revisión de la correspondencia es similar al empleado para la Correspondencia enviada a la Gerencia de Consultoría Jurídica, sólo que ésta llega hasta la Empresa Contratista. 

En caso de que la Fianza Laboral  no tenga observaciones, el administrador elabora una Correspondencia de Fianza Laboral  Conforme para enviarse a la Empresa Contratista, solicitando el envío del  Recibo de Pago del Anticipo.

El procedimiento empleado para elaborar y revisar la correspondencia es idéntico al de la Correspondencia de Observaciones a la Fianza Laboral . Por lo tanto, se puede observar que de manera general, las mejoras obvias encontradas al elaborar y enviar las correspondencias son aplicadas en cualquiera de los casos. 

Luego de enviar la Correspondencia de Observaciones a la Fianza Laboral  a la Empresa Contratista, ésta envía un Anexo de Observaciones a la Fianza Laboral Original, este documento llega al Gerente y es enviado al Jefe de Departamento, el cual se encarga de revisar el Anexo de Observaciones a la Fianza Laboral Original y lo envía al Administrador de Contratos, el cual revisa el documento y elabora la Correspondencia para Revisión de Anexo de Observaciones a la Fianza Laboral  Original para Gerencia de Consultoría Jurídica  y lo envía al Jefe de Sección, nuevamente se repite el procedimiento empleado para elaborar y revisar la correspondencia con la diferencia de que se envía junto a la Correspondencia la Copia del Anexo de Observaciones a la Fianza Laboral  Original y la Copia de la Fianza Laboral  Original. Seguidamente, la Gerencia de Consultoría Jurídica envía al Gerente la respuesta al Anexo de Observaciones de la Fianza Laboral  y se sigue el mismo procedimiento empleado para revisar la Respuesta de la Copia de Fianza Laboral Original, manteniéndose las Mejoras Obvias detectadas para el Proceso.

  Documento: Liberación de Fianza Laboral

El proceso inicia con la entrada de la Solvencia Laboral de la Inspectoría del Trabajo junto a una Correspondencia provenientes de la Empresa Contratista, estos documentos son recibidos por el Gerente y enviada al Jefe de Sección, el cual la revisa y envía al Administrador de Contratos.

El Administrador reproduce la Solvencia Laboral de la Inspectoría del Trabajo y archiva la copia en el expediente del Contrato/Pedido, seguidamente extrae la Fianza Laboral Original de la Bóveda y elabora la Correspondencia de Solicitud de Liberación de Fianza Laboral para Gerencia de Consultoría Jurídica y la envía al Jefe de Sección conjuntamente con la Solvencia Laboral, la Fianza Laboral Original, la copia del Contrato/Pedido y el Acta de Aceptación Final. Éste revisa la Correspondencia y los documentos enviados y verifica que no tenga observaciones; en caso afirmativo devuelve los documentos al administrador para la correcciones indicadas, en caso de no tener observaciones, valida la Correspondencia y la envía al Jefe de Departamento para su aprobación, éste se encarga de revisar la Correspondencia y los documentos y los envía, en caso de no tener observaciones, al Gerente. La Mejora Obvia detectada en este punto es archivar la Fianza Laboral en el expediente del Contrato/Pedido y eliminar la bóveda. 

El Gerente revisa la Correspondencia de Solicitud de Liberación de Fianza Laboral y los documentos enviados y verifica si tiene observaciones, en caso afirmativo, devuelve los documentos a cada una de las instancias correspondientes para realizar las correcciones indicadas; en caso de no haber observaciones, conforma la Correspondencia, almacena una copia en el archivo de la Gerencia y la Correspondencia Original y dos copias la envía al Jefe de Sección, junto a la Copia de la Ultima Factura Tramitada de Amortización del Anticipo, las Hojas de Soporte de SAP, la Fianza de Anticipo Original y los Documentos de Soporte. 

El Jefe de Sección recibe los documentos, almacena una copia en el archivo de la Sección, otra copia la envía al Administrador de Contratos para que la archive en el expediente. La Correspondencia Original es enviada a Gerencia de Consultoría Jurídica conjuntamente la Solvencia Laboral, la Fianza Laboral Original, la copia del Contrato/Pedido y el Acta de Aceptación Final.

Después de realizado el trámite, Gerencia de Consultoría Jurídica envía la Copia de la Correspondencia enviada al Ente Asegurador y a la Empresa Contratista, ésta es recibida por el Gerente y enviada al Jefe de Departamento, este la envía al Jefe de Sección y éste al Administrador de Contratos, que se encarga de revisar la Copia de la Correspondencia y archivarla en el expediente del Pedido/Contrato.

Dentro de este Flujograma se encontraron las Mejoras Obvias de colocar a la Secretaria en los flujogramas, además de reducir los ciclos de revisión de las Correspondencias con el objeto de reducir el tiempo para la tramitación de los documentos.

Mejoras Obvias del Proceso Administrar Proyectos de Mejoras

Al evaluar el estado actual del Proceso “Administrar Proyectos de Mejoras” se ha logrado detectar la Mejoras Obvias de este, las cuales son:
  Incorporación del Cargo de la Secretaria dentro del Proceso

El cargo de la Secretaria es muy importante dentro del Proceso, debido a que ésta se encarga de distribuir la Correspondencia a cada una de las partes interesadas, tanto interna como externamente. Asimismo, se le designará la tarea de elaborar la Correspondencia para enviar las Actas al Departamento de Servicios de Documentos.  

  Reducción de los Ciclos de Revisión de las Correspondencia
Las Correspondencias pasan por ciclos estrictos de revisión, donde son devueltas una y otra vez para correcciones tanto de ortografía como de redacción. Para evitar esta situación se realizará un Formulario para cada una de las correspondencias que elabora el personal de la Sección Administración de Proyectos de Mejoras.

  Creación del Acta de Prórroga
En lugar de elaborar la Correspondencia de Prórroga, como parte del Procedimiento de Tramitación de Documentos Contractuales, se realizará un Acta de Prórroga con el fin de dar mayor formalidad al tramite.

  Creación del Acta de Cierre Administrativo
Adicionalmente en el Procedimiento de Cierre Administrativo se elaborará un Acta de Cierre Administrativo, en la cual se tendrá información resumida del comportamiento financiero del Contrato/Pedido.

  Eliminación de la Bóveda

Las Fianzas Originales se archivarán en el expediente del Contrato/Pedido, estos expedientes se encontrarán  en el archivo ubicado en la Sección Administración de Proyectos de Mejoras.

Flujogramas Propuestos de Gestión para el Proceso Administrar Proyectos de Mejoras

Las Mejoras Obvias detectadas en los Flujogramas Actuales fueron incorporadas en los Flujogramas Propuestos, los cuales están dentro del Manual de Procedimientos Internos del Proceso Administrar Proyectos de Mejoras (Ver Apéndice H), en él también se encuentran los elementos normalizados del proceso.

Identificar los Elementos del Procedimiento que Requieren Normalizarse 

Los elementos que requieren normalizarse en el Proceso Administrar Proyectos de Mejoras son los siguientes:

  Procedimiento: Tramitación de Documentos Contractuales

· Actas de Inicio/Aceptación Provisional/Aceptación Final/Aceptación de los Servicios/Paralización/Reinicio/Prórroga:

· Acta de Inicio/Aceptación Provisional/Aceptación Final/Aceptación de los Servicios/Paralización/Reinicio/Prórroga

· Correspondencia de Envío de Actas para el Departamento de Servicios de Documentos.

· Borrador de Cesión de Contrato:

· Correspondencia de Solicitud de Revisión del Borrador de la Cesión de Contrato para la Gerencia de Consultoría Jurídica
· Correspondencia de Borrador de Cesión de Contrato Conforme para Empresa Contratista

· Cesión de Contrato Original:

· Correspondencia de Solicitud de Revisión de la Cesión de Contrato Original para la Gerencia de Consultoría Jurídica 

· Correspondencia de Cesión de Contrato Original Conforme para Empresa Contratista

· Borrador de Fianza de Anticipo:

· Correspondencia de Solicitud de Revisión del Borrador de la Fianza de Anticipo para la Gerencia de Consultoría Jurídica 

· Correspondencia de Borrador de Fianza de Anticipo Conforme para Empresa Contratista

· Fianza de Anticipo Original:

· Correspondencia de Solicitud de Revisión de la Fianza de Anticipo Original para la Gerencia de Consultoría Jurídica 

· Correspondencia de Fianza de Anticipo Conforme para Empresa Contratista

· Correspondencia de Revisión del Anexo de Observaciones a la Fianza de Anticipo Original para la Gerencia de Consultoría Jurídica

· Carta de Crédito:

· Correspondencia de Solicitud de Apertura de Carta de Crédito para la Gerencia de Finanzas

· Recibo de Pago del Anticipo:

· Correspondencia de Revisión del Recibo de Pago del Anticipo para el Dpto. de Procesamiento de Obligaciones

· Correspondencia para Revisión del Anexo de Observaciones al Recibo de Pago del Anticipo para el Dpto. de Procesamiento de Obligaciones

· Cesión de Crédito:

· Correspondencia para Revisión de la Solicitud de Cesión de Crédito para la Gerencia de Consultoría Jurídica

· Póliza de Seguro:

· Correspondencia para Revisión de la Copia de la Póliza de Seguro para el Dpto. de Gestión de Seguros

· Correspondencia para Revisión del Anexo de Observaciones a la Póliza de Seguro para el Dpto. de Gestión de Seguros

· Liberación de Fianza de Anticipo:

· Correspondencia de Solicitud de Liberación de Fianza de Anticipo para Gerencia de Consultoría Jurídica

· Liberación de Fianza de Fiel Cumplimiento:

· Correspondencia de Solicitud de Liberación de Fianza de Fiel Cumplimiento para Gerencia de Consultoría Jurídica

   Procedimiento: Tramitación de Pagos
· Valuaciones 

· Correspondencia para Trámite de Pago de la Factura

· Correspondencia para Devolución de la Factura

· Intereses de Mora 

· Correspondencia para Trámite de Pago de Intereses de Mora

· Correspondencia de Pago Procedente por Intereses de Mora para Empresa Contratista

· Correspondencia de Notificación de Pago No Procedente por Intereses de Mora para Empresa Contratista

· Correspondencia para Trámite de Pago de la Factura

· Correspondencia para Devolución de Factura

· Escalaciones:

· Correspondencia para envío de la Relación de Escalación a la División de Gestión Corporativa de Proyectos

· Correspondencia para Trámite de Pago de la Factura

· Devolución de Retenciones

· Correspondencia para Trámite de Pago de Retenciones

· Correspondencia de Devolución del Recibo de Pago de Retenciones

· Correspondencia de Nuevo Recibo de Pago de Retenciones

· Ordenes de Trabajo Especiales (OTE´s)

· Correspondencia para Trámite de Pago de la Factura

· Correspondencia para Devolución de Factura

   Procedimiento: Cierre Administrativo

· Borrador de Fianza Laboral

· Correspondencia de Solicitud de Revisión de Borrador de Fianza Laboral

· Correspondencia de Borrador de Fianza Laboral Conforme para Empresa Contratista

· Fianza Laboral Original

· Correspondencia de Solicitud de Revisión de Fianza Laboral Original

· Correspondencia para Revisión del Anexo de Observaciones a la Fianza Laboral Original

· Correspondencia de Fianza Laboral Original Conforme

· Liberación de Fianza Laboral:

· Correspondencia de Solicitud de Liberación de Fianza Laboral

· Cierre Administrativo:

· Acta de Cierre Administrativo
6.4.3 PASO 3: PROGRAMAR Y DOCUMENTAR LA NORMALIZACIÓN DEL PROCESO “ADMINISTRAR PROYECTOS DE MEJORAS”

Programar la realización de las actividades que conducirán a la normalización de los procesos

En este paso se elabora un cronograma de actividades, en el cual se expresa el tiempo que se invirtió  para Normalizar  los elementos del Proceso Administrar Proyectos de Mejoras. En la Figura Nº 6.16, se muestra el Diagrama de Gantt donde se muestra el cronograma antes mencionado. 


En el Apéndice H se muestra el Manual de Procedimientos Internos del Proceso “Administrar Proyectos de Mejoras” así como los elementos Normalizados del mismo.
7. DISEÑO DEL SISTEMA DE CONTROL DE GESTIÓN 

7.1. Proceso de Diseño del Sistema de Control de Gestión
Luego de haber cumplido los dos (2) pasos planteados para el Diseño del Sistema de Control de Gestión se procede al Diseño de las pantallas que formaran parte del mismo. Es importante resaltar que en el presente proyecto sólo se diseñaron las pantallas acorde a los Indicadores de Gestión normalizados previamente; asimismo hay que recordar que los indicadores que integran la Perspectiva de los Procesos, corresponden únicamente a los Procesos Normalizados anteriormente.

7.1.1 Diseño del Tablero de Control

El Tablero de Control propuesto está basado en la herramienta de Cuadro de Mando Integral y busca fundamentalmente, complementar los indicadores tradicionalmente usados para evaluar el desempeño de la Gestión de los Departamentos Proyectos de Mejoras de Generación y Administración de Proyectos de Mejoras, combinando indicadores financieros con no financieros, logrando así un balance entre el desempeño diario de cada unidad y la construcción de un futuro promisorio, cumpliendo con la misión organizacional.

El Tablero de Control está constituido por varios indicadores agrupados en cuatro (4) perspectivas diferentes, a través de las cuales es posible observar el desempeño de la División Ingeniería de Mejoras de Generación, así como de los Departamentos estudiados.

Su uso adecuado facilita el control, planeamiento y la conducción, debido a que permite observar de manera gráfica la gestión de las unidades.

En la División Ingeniería de Mejoras de Generación, fue construido el Tablero de Control en Visual Basic, empleando el programa Access como base de datos. Sin embargo, en vista de los cambios en la estructura organizativa de la División y del impacto que genera en los procesos se hizo necesario realizar una adecuación del Diseño acorde a la nueva estructura.

El Tablero de Control solo muestra los estados en los que se encuentran los indicadores, basándose en la utilización de los colores de un semáforo (Ver Tabla 6.3.)
Tabla Nº 6.3. Estados de los Indicadores Seleccionados

[image: image27.png]ESTADO COLOR

Bajo Control

Precaucion Amarillo

Fuera de Control





7.1.2. 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 el cual 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 cuando éste se encuentre “Fuera de Control”, facilitando 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: Código, Número de Revisión, Fecha y Número del Reporte

· Identificación del Indicador

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

· Consideraciones de Gestión: mostrando los colores del semáforo, la condición indicada por cada color y el intervalo respectivo de 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 la 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 Elaboración, Revisión y Aprobación, incluyendo: nombre, firma y fecha.  

7.1.3. Diseño de los Gráficos Dinámicos

Un Gráfico Dinámico es un gráfico interactivo que se puede utilizar para resumir rápidamente grandes volúmenes de datos. Tiene 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 detalles de determinadas áreas de interés, es decir, es un buscador de información gráfica.

 7.2. Descripción del Sistema de Control de Gestión

Todos los elementos descritos anteriormente conforman de una manera integrada el Sistema de Control de Gestión de la División Ingeniería de Mejoras de Generación que tendrá la finalidad de medir y controlar la gestión de cada uno de los Departamentos que la conforman de manera automatizada.


El Diseño del Sistema de Control de Gestión Propuesto fue elaborado de forma tal que permita suministrar información en forma rápida y sencilla, mediante la integración de los distintos indicadores que conforman el sistema.

A continuación se presenta un esquema que muestra la forma como se encuentran integradas cada una de las acciones del Sistema, con las pantallas iniciales y la manera de acceder al mismo


Figura 6.17. Sistema de Control de Gestión
7.3. Pantallas Iniciales del Sistema

7.3.1. Selección de Nivel

La Primera Pantalla que se mostrará al entrar al Sistema de Control de Gestión es la pantalla denominada “Selección de Nivel”, como se observa en la figura anterior. Esta exigirá al Usuario seleccionar la Unidad de Trabajo cuyos datos se deseen leer, según sea el Nivel Jerárquico de la Unidad.

A continuación se muestra una vista de la Pantalla “Selección de Nivel” (Pantalla de Inicio):

Figura N° 6.18. Vista de la Pantalla “Selección de Nivel”
Esta pantalla presenta cuatro (4) botones de comando, las cuales están vinculadas con el Menú de  Acciones respectivo de las Unidades Mostradas en ellos. Además, contiene un botón que permite Salir del Sistema de Control de Gestión, así como etiquetas que muestran la fecha y hora del uso actual del Sistema. Es importante destacar que las etiquetas de fecha y hora del uso actual del Sistema están contenidas en todas las pantallas del mismo, excepto en aquellas donde su visualización es considerada de escasa importancia.

Para acceder a los distintos elementos, sólo se tiene que presionar con un clic sobre el Botón de Comando que muestra la Unidad de Trabajo a seleccionar; este procedimiento también es válido si se desea salir del Sistema.   

7.3.2. Menú de Acciones 

Al acceder a la Unidad Seleccionada, el Sistema muestra la Pantalla “Menú de Acciones”, mostrada en la figura siguiente:
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Figura N° 6.19. Vista de la Pantalla “Menú de Acciones”
Es necesario destacar la diferencia entre la Pantalla “Menú de Acciones” y los Cuadros de Comandos titulados “Menú de Acciones”. La Pantalla titulada con el nombre en cuestión se muestra en la Figura anterior y contiene las etiquetas de fecha y hora del uso actual del sistema, el logotipo de la Empresa CVG EDELCA, el Nombre de la Unidad de Trabajo seleccionada, el collage de fotos de las Plantas Generadoras, el botón de comando “Cambiar Clave de Acceso” y dos (2) cuadros también titulados “Menú de Acciones”, a los cuales nos referimos como los Cuadros de Comandos “Menú de Acciones”.

Estos dos (2) Cuadros de Comandos poseen distintos botones, los cuales se mencionan a continuación:

     1.- Cuadro “Menú de Acciones” con Botones de Comandos Macros: este cuadro es exclusivo de esta pantalla y posee tres (3) Botones de Comando, que son los siguientes: Tablero de Control, Menú de Reportes y Menú de Gráficos Dinámicos.
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Figura N° 6.20. Cuadro “Menú de Acciones” con Botones de Comandos Macros
     2.- Cuadro “Menú de Acciones” con Botones de Comandos Micros: Este menú se encuentra en todas las pantallas del Sistema y posee Botones de Comando que realizan procedimientos más específicos que los Botones de Comandos Macros. Estos botones son cuatro (4): 

· Atrás: Muestra la Pantalla Anterior

· Menú Principal: Muestra la Pantalla “Menú de Acciones”

· Selección de Nivel: Muestra la Pantalla “Selección de Nivel”

· Salir: Permite Salir del Sistema
En la Pantalla “Menú de Acciones” solo se presentarán los Botones de Comando “Atrás” y  “Salir”  debido a que la aplicación de los botones restantes no tiene sentido en esta pantalla.
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Figura N° 6.21. Cuadros “Menú de Acciones” con Botones de Comandos Micros
Para cualquiera que sea la intención del usuario, sólo debe hacer clic con el Botón de Comando requerido. Por ejemplo, si el Usuario desea observar el Menú de Gráficos Dinámicos, sólo debe presionar el botón adjunto a la etiqueta “Menú de Gráficos Dinámicos” y el Sistema de Control de Gestión se dirigirá automáticamente al elemento seleccionado, en este caso a la Pantalla  “Menú de Gráficos Dinámicos”.
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Figura N° 6.22. Botón Adjunto al Menú de Gráficos Dinámicos
7.4. Pantallas de Lectura de Datos

Como ya se mencionó, al presionar cualquier Botón de Comando del Cuadro de Comandos Macros de la Pantalla “Menú de Acciones” aparecerá una nueva pantalla en la que se inicia la lectura de los indicadores del Sistema. Se mencionó también el hecho de que la información mostrada en estas pantallas depende la Unidad seleccionada en la Pantalla “Selección de Nivel”; debido a que no todos los indicadores son comunes para todas las unidades.

A continuación se mencionan los indicadores mostrados para cada una de las unidades contenidas dentro del Sistema de Control de Gestión.

1.- Departamento de Proyectos de Mejoras de  Generación (DPMG)   
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2.- Departamento de Administración de Proyectos de Mejoras (DAPM)
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A continuación se explica detalladamente cada uno de los elementos que conforman las Pantallas de Lectura de Datos

7.4.1. Tablero de Control

El Tablero de Control es un elemento que se emplea para mostrar de manera visual, a través de los colores del semáforo, los estados de los indicadores que se almacenarán en la base de datos.
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Figura N° 6.23.  Vista de la Pantalla “Tablero de Control” de “INDICADORES DE GESTIÓN”
Cómo se puede apreciar, la pantalla presenta un grupo de indicadores, cuya cantidad depende de la Unidad de Trabajo seleccionada (En este caso la Unidad se tomó la División Completa, la cual se obtiene haciendo clic en el botón de comando DIVISIÓN INGENIERÍA DE MEJORAS DE GENERACIÓN. Estos indicadores se encuentran en una Caja de Comandos denominada “Cuadro de Mando Integral”.

Cada indicador mostrado está acompañado de un círculo de color y de un dígito. El significado del círculo de color se encuentra mencionado en el control “Caja de Imágenes” mostrado a la derecha de la pantalla, la cual es denominada “Criterios”. El dígito representa el valor del indicador para el año y mes seleccionado. Cabe destacar que, como no existe registro de algún indicador para una determinada fecha, el sistema muestra el círculo con color blanco y ningún dígito.

El año y el mes se seleccionan en las etiquetas ubicadas en la parte superior de la Caja de Imágenes “Criterios”. En la Caja de Texto correspondiente al año, se debe introducir el año de la evaluación en forma manual y en la Caja de Listas correspondiente al mes se debe seleccionar el mes presionando el botón de selección de listas ubicado a la derecha del comando y haciendo clic en la alternativa de su preferencia.

A la derecha de las etiquetas de año y mes, está ubicado el Botón de Comando denominado “Actualizar”, el cual debe ser presionado una vez introducidos el año y el mes de la evaluación; de esta manera el sistema mostrará los colores y los dígitos de los Indicadores que corresponden para la fecha introducida, está acción se realiza cuando se tiene cargada la Base de Datos del Sistema.

Además de estos controles, la pantalla también presenta: el nombre de la unidad seleccionada (parte superior), las etiquetas de fecha y hora del uso del sistema (parte superior derecha), el logotipo de la empresa CVG EDELCA (Debajo de las etiquetas de fecha y hora) y el menú de acciones (parte inferior derecha).
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A pesar de las diferencias existentes entre los Sub-Tableros de Control de los Indicadores, existen elementos estándares para todos los Tableros que se encuentran en el Sistema.

Para objeto del presente proyecto, sólo se despliegan los Sub-Tableros correspondientes a los Procesos Internos “Preparar la Ejecución” y “Administrar Proyectos”.

7.4.1.1. Elementos Estándares de los Sub-Tableros de Control de los Indicadores

A continuación, se mencionan los elementos estándares de los Sub-Tableros de Control de los Indicadores:

1. Caja de Imágenes con el Nombre del Indicador:

Este control está ubicado en el lado derecho de la pantalla, y la denominación mostrada en su parte superior coincide con el nombre del indicador.

Esta caja de imágenes contiene todos  los factores en los que se subdivide el Indicador seleccionado (Según la Normalización de los Indicadores de Gestión, previamente realizada), así como el respectivo estado de cada uno de ellos, señalando mediante un color en el semáforo y un dígito en la caja de texto, el estado que presenta dicho factor de la subdivisión para el año y el mes introducido. Así mismo, esta pantalla muestra los valores de los cuales resulta el indicador, mostrando la respectiva operación al lado de los signos de igualdad.

En la parte inferior de la caja se muestra el Valor Total del Indicador, el cual se refiere al resultado consolidado de todos los factores en los cuales se subdivide el mismo.

2. Caja de Imágenes denominada “Criterios”

Esta caja está ubicada en el lado izquierdo de la pantalla, específicamente en la parte superior al Menú de Acciones. 

En ésta se encuentra señalado el significado del color que acompaña a cada factor de subdivisión, así como el respectivo rango de valores para la determinación del color a mostrar para cada sub-factor.

Cabe destacar que estos rangos de valores coinciden con las Consideraciones de Gestión establecidas para los Indicadores en la Normalización de los Indicadores de Gestión, previamente realizado.

3. Etiquetas de Año y Mes

Al igual que en la Pantalla denominada “Tablero de Control”, el año y el mes se seleccionan en las etiquetas ubicadas en la parte superior de la Caja de Imágenes “Criterios”. En la Caja de Texto correspondiente al año, se debe introducir el año de la evaluación en forma manual y en la Caja de Listas correspondiente al mes se debe seleccionar el mes presionando el botón de selección de listas ubicado a la derecha del comando y haciendo clic en la alternativa de su preferencia.

4. Botón de Comando “Actualizar”

Si se presiona el botón denominado “Actualizar”, ubicado a la derecha de las etiquetas de Año y Mes, el sistema mostrará los valores y colores correspondientes a los factores de la subdivisión del indicador para el año y mes introducidos; por tal razón es necesario que se introduzca un año y un mes de evaluación antes de presionar el botón “Actualizar”, de lo contrario el sistema mostrará un mensaje de advertencia. En vista de que no se cuenta con una base de datos, actualmente no se obtienen los valores de los indicadores.

5. Menú de Acciones

El menú de acciones posee los Botones de Comandos Micros mencionados en la sección 7.3.2.

6. Elementos Adicionales

Además de los elementos antes mencionados, todos los Sub-Tableros de Control poseen las etiquetas que muestran la fecha y hora de uso del Sistema y el logotipo de la Empresa CVG EDELCA, así como el nombre de la Unidad de Trabajo seleccionada en la parte superior de la pantalla.

En la figura Nº 6.24  se muestra la Pantalla explicada anteriormente:
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Figura Nº 6.24. Vista de un Sub-Tablero de Control (Proceso Preparar la Ejecución)
7.4.2. Menú de Reportes

El Menú de Reportes contiene los reportes de gestión que se generarán para cada uno de los indicadores estudiados, está información se obtendrá una vez creada y cargada la Base de  Datos del Sistema.
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Figura N° 6.25. Vista de la Pantalla “Menú de Reportes de Gestión”

Cómo se puede apreciar, la pantalla presenta un grupo de indicadores, cuya cantidad depende de la Unidad de Trabajo seleccionada (En este caso la Unidad la División Ingeniería de Mejoras, que en este caso se representa bajo el titulo DIVISIÓN INGENIERÍA DE MEJORAS DE GENERACIÓN). Estos indicadores se encuentran en una Caja de Comandos denominada “Reportes”.

La pantalla también presenta: el nombre de la unidad seleccionada (parte superior), las etiquetas de fecha y hora del uso del sistema (parte superior derecha), el logotipo de la empresa CVG EDELCA (Debajo de las etiquetas de fecha y hora), un collage de fotos de las Plantas Generadoras (Debajo del logotipo de CVG EDELCA), y el Menú de Acciones (parte inferior derecha).

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 mostrarán gráficos y semáforos que permitan observar el estado del Indicador; además, permitirá 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. 
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A pesar de las diferencias existentes entre las pantallas de Reportes de Gestión de los Indicadores, existen elementos estándares para todos ellos.

7.4.2.1 Elementos Estándares de los Reportes de Gestión de los Indicadores

A continuación, se mencionan los elementos estándares de las pantallas de Reportes de Gestión:

1. Formulario de Reporte de Gestión:

Este control está ubicado en el lado central de la pantalla y contiene:

· 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.

2. Etiquetas de Año y Mes

El año y el mes se seleccionan en las etiquetas ubicadas en la parte derecha de la pantalla. En la Caja de Texto correspondiente al año, se debe introducir el año de la evaluación en forma manual y en la Caja de Listas correspondiente al mes se debe seleccionar el mes presionando el botón de selección de listas ubicado a la derecha del comando y haciendo clic en la alternativa de su preferencia.

3. Botón de Comando “Actualizar”

Si se presiona el botón denominado “Actualizar”, ubicado a la derecha de las etiquetas de Año y Mes, el sistema mostrará los valores y colores correspondientes a los factores de la subdivisión del indicador para el año y mes introducidos; por tal razón es necesario que se introduzca un año y un mes de evaluación antes de presionar el botón “Actualizar”, de lo contrario el sistema mostrará un mensaje de advertencia. Al presionar este Botón de Comando, no sólo aparecerán automáticamente los colores y valores que indican la condición del indicador, sino que también se llenarán las etiquetas de año y mes de evaluación, contenidas en el formulario de Reportes de Gestión. En vista de que no se cuenta con una base de datos, actualmente no se obtienen los reportes de Gestión de los Indicadores Planteados.

4. Menú de Acciones

El menú de acciones posee los Botones de Comandos Micros mencionados en la sección 7.4.2.

5. Elementos Adicionales

Además de los elementos antes mencionados, todos los formularios de Reportes de Gestión poseen las etiquetas que muestran la fecha y hora de uso del Sistema y el logotipo de la Empresa CVG EDELCA, así como el nombre de la Unidad de Trabajo seleccionada en la parte superior de la pantalla.

En la figura 6.26. se muestra la vista de una pantalla de Reporte de Gestión para el Proceso “Preparar la Ejecución”, en la que se observa un modelo de la planilla de reporte.
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Figura Nº 6.26. Vista de una Pantalla de Reporte de Gestión 
(Proceso Preparar la Ejecución)
7.4.3. Menú de Gráficos Dinámicos

El Menú de Gráficos Dinámicos contiene todos los gráficos generados para cada uno de los indicadores seleccionados. 

Cómo se puede apreciar, la pantalla presenta un grupo de indicadores, cuya cantidad depende de la Unidad de Trabajo seleccionada (En este caso la Unidad la División Ingeniería de Mejoras, que en este caso se representa bajo el titulo INDICADORES DE GESTIÓN). Estos indicadores se encuentran en una Caja de Comandos denominada “Gráficos Dinámicos”.

La pantalla también presenta: el nombre de la unidad seleccionada (parte superior), las etiquetas de fecha y hora del uso del sistema (parte superior derecha), el logotipo de la empresa CVG EDELCA (Debajo de las etiquetas de fecha y hora), un collage de fotos de las Plantas Generadoras (Debajo del logotipo de CVG EDELCA), y el Menú de Acciones (parte inferior derecha).
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Figura Nº 6.27. Vista de la Pantalla “Menú de 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 permitirán interactuar con la base de datos de cualquier indicador que se desee analizar. En vista de que no se cuenta con una Base de Datos para el Sistema, actualmente no se generan Gráficos Dinámicos.
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A pesar de las diferencias existentes entre las pantallas de Gráficos Dinámicos de los Indicadores, existen elementos estándares para todos ellos.

7.4.3.1 Elementos Estándares de los Gráficos Dinámicos de los Indicadores

A continuación, se mencionan los elementos estándares de las pantallas de Gráficos Dinámicos:

1. Caja de Gráficos Dinámicos con el Nombre del Indicador:

Este control está ubicado en el lado derecho de la pantalla, y la denominación mostrada en su parte superior coincide con el nombre del indicador.

Esta caja contiene dos gráficos dinámicos. El gráfico dinámico ubicado en la parte superior corresponde al gráfico de la evaluación del Indicador en el tiempo; el segundo gráfico dinámico corresponde a la evolución de los parámetros que permiten realizar el cálculo de los indicadores. Por ejemplo: En la pantalla de Gráficos Dinámicos del Indicador “Cumplimiento del Plan de Horas-Hombres”, se muestra en el segundo gráfico la cantidad de Horas-Hombres programadas y ejecutadas, las cuales permiten calcular el Indicador en cuestión. 

Cada Gráfico Dinámico posee un Menú de Herramientas, una Leyenda y distintos campos, entre los cuales se mencionan:

· Campos de Filtro: Sirven para seleccionar la información a observar en el gráfico, buscando todos lo registros que posean un valor o texto específico en dos o más campos.

· Campos en el Eje de Valores “Y”: Son los campos cuyos valores se mostrarán en el eje de valores “Y” y cuyos nombres se mostrarán en la leyenda.

· Campos en el Eje de Valores “X”: Son los campos cuyos valores se mostrarán en el eje de valores “X” y cuyos nombres se mostrarán en la leyenda.
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Figura Nº 6.28. Vista de un Gráfico Dinámico (Indicador: Cumplimiento del Plan de Hitos Administrativos del Proceso Administrar)
Es importante denotar que los campos pueden ser rotados de posición; es decir: un campo de filtro puede ser trasladado de modo que se convierta en un Campo en el Eje de Valores “X” o en el Eje de Valores “Y”, y viceversa; sólo debe arrastrar con el mouse el campo de su selección hasta la nueva área en la que será ubicado dicho campo. Además, en cada área de campos pueden haber dos o mas campos de la Base de Datos; es decir, pueden existir dos o mas campos de filtros, dos o mas campos en el eje de valores “Y” y dos o mas campos en el eje de valores “X”.

Los campos en el Eje de Valores “X”, al igual que los Campos de Filtros, poseen un botón de selección a la derecha que permite seleccionar o filtrar la información a observar en el Eje “X”. Por ejemplo: En la vista del Gráfico Dinámico mostrada arriba, el usuario tiene la opción de observar  solamente los valores del mes seis (6), en lugar de observar el valor de todos los meses.

Los Menús de Herramientas de los Gráficos Dinámicos poseen distintos iconos que permiten realizar distintas funciones. A continuación se mencionan las funciones de los distintos iconos de los Menús de Herramientas:
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este icono, los filtros vuelven a establecerse como el usuario los habia indicado antes de
presionarlo por primera vez




[image: image44.png]Mostrar Elementos Superiores o Inferiores (9): Sélo se activa al seleccionar una serie de
datos del Grafico Dinamico. Permite mostrar sélo los maximos o los minimos valores de la serie de
datos seleccionada, bien sea por la cantidad de registros o por el porcentaje de las cantidades. Por
ejemplo: Si se selecciona para una determinada serie de datos, el comando “Mostrar sélo la parte
Superior” y se hace clic en el nimero dos (2), el sistema mostrara los dos registros de mayor valor
para la serie de datos seleccionada. Si se realiza el mismo procedimiento, pero se hace clic en
“5%’, el sistema mostrara el grupo de registros de valores maximos para la serie seleccionada,
cuya sumatoria es mayor o igual al 5% del total de dicha serie.

Autocalcular (¥7): Solo se activa al seleccionar un campo del eje de Valores “Y". Permite
seleccionar si los valores mostrados en el grafico para un determinado campo es el resultado de

Sumar, Contar, Determinar Minimos, Determinar Maximos, Promediar, etc... Los mas usados en el
sistema son las opciones:

Sumar: Suma todos los registros del campo seleccionado.
Conar: Cuenta todos los registros del campo seleccionado.

 Min: Determina el registro de valor minimo del campo seleccionado.

o Méx: Determina el registro de valor maximo del campo seleccionado.

o Promedio: Calcula el promedio de los valores del campo seleccionado.

Actualizar ( ¥ ): Permite actualizar el Grafico Dinamico Esto es funcional cuando se han
introducido nuevos datos después de la apertura de la pantalla, puesto que cada vez que se abre la
pantalla de un Grafico Dinamico, éste se actualiza

Lista de Campos (&): Permite observar todos los campos pertenecientes a la Base de Datos que

nutre al Grafico Dinamico. Esta lista permite seleccionar los campos que permitiran la creacion del
grafico, pues el usuario puede arrastrar cada campo al area de Campos de Filtro, de Campos en el

eje de valores “Y” o de Campos en el eje de valores “X”.




[image: image45.png]- Ayuda (@)): Permite obtener ayuda del sistema “Microsoft Office Chart’, acerca de Ia utilizacién
del Grafico Dinamico.




Cabe destacar que los iconos del Menú de Herramientas que no se encuentran mencionados en la explicación anterior, no permanecen activos durante el tiempo de ejecución del programa; es decir, no pueden ser utilizados por el usuario durante la utilización del sistema, sino que sólo se pueden activar durante su programación.

Para objeto del presente proyecto, no se realizaron pantallas de los gráficos dinámicos, debido a que se necesita una crear una base de datos con los indicadores de cada proceso, y esto es parte de la Programación del Sistema.

Conclusiones
Del estudio realizado en los Departamentos de Proyectos de Mejoras de Generación y Administración de Proyectos de Mejoras se obtuvieron las siguientes conclusiones:

1. Los procesos del Departamento de Proyectos de Mejoras de Generación son los siguientes:

·   Programar Proyectos de Mejoras y Obras

·   Diseñar Proyectos de Mejoras y Obras

·   Preparar la Ejecución de Proyectos de Mejoras y Obras

·   Ejecutar Proyectos de Mejoras y Obras

·   Estudiar Equipos y Sistemas en Operación Comercial

·   Evaluar y Diagnosticar Equipos y Sistemas en Operación Comercial

·   Generar Soportes Técnicos (Recomendaciones y Asesorías)

·   Controlar Proyectos de Mejoras y Obras

De los cuales se encuentran normalizados los dos (2) primeros procesos, la Metodología de Normalización de Procesos se aplicó al tercer proceso (Preparar la Ejecución de Proyectos de Mejoras y Obras).

2. Los procesos del Departamento de Administración de Proyectos de Mejoras son los siguientes:
·   Formular los Recursos Presupuestarios

·   Contratar Proyectos de Mejoras

·   Administrar Proyectos de Mejoras

De los cuales no se tiene ningún proceso normalizado, debido a que es un Departamento creado en el primer trimestre del año 2005; por lo tanto; la Metodología de Normalización de Procesos fue aplicada al Proceso Administrar Proyectos de Mejoras.

3. Dado el Alcance del Proyecto, la Normalización de los Procesos de los Departamentos de Proyectos de Mejoras de Generación y Administración de Proyectos de Mejoras, abarcó los pasos 1, 2 y 3 de la Guía para el Desarrollo de Proyectos de Normalización, los cuales se muestran a continuación:

·   Paso 1: Acotar el Proceso y Definir Indicadores Claves

·   Paso 2: Evaluar el Estado del Procedimiento

·   Paso 3: Programar y documentar la Normalización
·   Paso 4: Entrenar e Implantar

4. Los indicadores definidos para el Proceso “Preparar la Ejecución de Mejoras y Obras” son los siguientes: 

·   Cumplimiento en el Avance de la Preparación de la Ejecución (CAPE)

·   Oportunidad en la Entrega de los Pliegos de Licitación (OEPL)

5. El indicador definido para el Proceso “Formular los Recursos Presupuestarios” es el siguiente:

·   Oportunidad en la Planificación Presupuestaria (OPP)

6. Los indicadores definidos para el Proceso “Contratar Proyectos de Mejoras” son los siguientes:

· Oportunidad en la Contratación de Obras Menores y Servicios (OCOMS)

·  Cumplimiento del Plan de Hitos de Contratación (CPHC)

7. Los indicadores definidos para el Proceso “Administrar Proyectos de Mejoras” son los siguientes:

·   Cumplimiento del Plan de Hitos Administrativos (CPHA)

·   Avance Financiero del Proyecto

·   Oportunidad en la Ejecución de Trámites Administrativos (OETA)

8. Con base en la nueva estructura organizativa de la División Ingeniería de Mejoras de Generación, y en el análisis y evaluación del Estado Actual del Proceso “Preparar la Ejecución de Proyectos de Mejoras y Obras”, se detectaron e incorporaron al Flujograma Propuesto de Gestión las siguientes Mejoras Obvias: Definición del Proceso con Empresa Contratista, Definición del Proceso en dos (2) procedimientos (Generar Pliego de Licitación y Coordinar la Logística de Ejecución) y el Envío de Documentos Conjuntos.

9. De acuerdo al análisis y evaluación del Estado Actual del Proceso “Administrar Proyectos de Mejoras”, se detectaron e incorporaron a los Flujogramas Propuestos de Gestión las siguientes Mejoras Obvias: Incorporación del Cargo de la Secretaria dentro del Proceso, Reducción de los Ciclos de Revisión de las Correspondencias, Creación del Acta de Prórroga, Creación del Acta de Cierre Administrativo y Eliminación de la Bóveda. para el almacenamiento de las fianzas.

10. Se determinaron los elementos que requieren normalizarse por cada uno de los Procesos desarrollados en el Proyecto; asimismo, se normalizaron los elementos de los Procesos “Preparar la Ejecución de Proyectos de Mejoras y Obras” perteneciente al Departamento de Proyectos de Mejoras de Generación, así como los elementos del Proceso “Administrar Proyectos de Mejoras”, perteneciente al Departamento de Administración de Proyectos de Mejoras.

11. La presentación de los procedimientos a través de los Flujogramas Actuales y Propuesto, permitió reflejar de manera sencilla todas las actividades ordenadas en forma secuencial y lógica, la interrelación entre los cargos involucrados y los productos y/o servicios que estos generan.

12. Se definieron las responsabilidades y alcance de las funciones del personal de las Secciones Ingeniería e Inspección, del Departamento de Proyectos de Mejoras de Generación, así como de la Sección Administración del Departamento de Administración de Proyectos de Mejoras.

13.  El Diseño del 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 de cada uno de los Departamentos, con atributos de oportunidad y confiabilidad.

14. El Diseño del Sistema responde a los requerimientos del Modelo de Excelencia de Gestión de EDELCA, enfocado básicamente en el Aspecto Numero Cuatro (4) referido a “Información y Análisis”, para cumplir con el proceso de mejoramiento continuo llevado a cabo por cada uno de los Departamentos estudiados. 

15.  El Diseño del Sistema de Control de Gestión servirá como una herramienta de evaluación del desempeño de cada uno de los Departamentos estudiados, facilitando la toma de decisiones de manera oportuna y confiable

16. El Proyecto permitió la participación activa del personal involucrado, además del intercambio de conocimientos y experiencias que dan cabida a su capacitación y desarrollo profesional./

Recomendaciones
Para garantizar la culminación de la actualización del Sistema de Control de Gestión, así como la aplicación de la Normalización de los Procesos de los Departamentos Proyectos de Mejoras de Generación y Administración de Proyectos de Mejoras, es recomendable tomar en cuenta lo siguiente:

1. Revisar periódicamente los Indicadores de Gestión reflejados en el presente proyecto, con el objetivo de adecuarlos a los cambios que pudiesen ocurrir.

2. Elaborar un Plan de Acciones para cada uno de los Departamentos, que permita implantar las Mejoras Obvias detectadas en los Procesos “Preparar la Ejecución de Proyectos de Mejoras y Obras” y “Administrar Proyectos de Mejoras”

3. Concientizar al personal respecto a la importancia que tiene la autoevaluación de las unidades y de su contribución en corto y mediano plazo al proceso de mejoramiento continuo llevado a cabo dentro de la Organización.

4. Continuar con la actualización y adecuación del Tablero de Control a la nueva estructura Organizativa de la División Ingeniería de Mejoras de Generación y a los nuevos procesos llevados  a cabo por las unidades que la integran.

5. Continuar con la Normalización de los Procesos:  Ejecutar Proyectos de Mejoras y Obras, Estudiar Equipos y Sistemas en Operación Comercial, Evaluar y Diagnosticar Equipos y Sistemas en Operación Comercial, Generar Soportes Técnicos y Controlar Proyectos de Mejoras y Obras; pertenecientes al Departamento de Proyectos de Mejoras de Generación.

6. Continuar con la Normalización de los Procesos: Formular los Recursos Presupuestarios y Contratar Proyectos de Mejoras, pertenecientes al Departamento de Administración de Proyectos de Mejoras.

7. Continuar con el Paso 4 (Entrenar e Implantar) en los Procesos Normalizados en este proyecto.

8. Revisar periódicamente, por lo menos una vez al año, los Manuales de Procedimientos de cada uno de los Procesos Normalizados en este proyecto, con el fin de mantenerlos actualizados.

9. Continuar con la implementación del Modelo de Excelencia de Gestión de CVG EDELCA, hacia otros aspectos, con el fin de mejorar la gestión de sus actividades para el logro de los objetivos planteados en pro del crecimiento de la Empresa.

10. Informar tanto al personal interno de CVG EDELCA (Secciones Ingeniería e Inspección, Sección Administración de Proyectos de Mejoras y Unidades Usuarias), como externo (Empresas Contratistas, Empresas Consultoras y otros organismos) sobre las propuestas de los Procesos “Preparar la Ejecución de Proyectos de Mejoras y Obras” y “Administrar Proyectos de Mejoras y Obras”
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Fig. Nº 1.2 Estructura Organizativa de los Departamentos Proyectos de Mejoras y Administración de Proyectos de Mejoras.
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Figura Nº 6.16  Programa para la Normalización del Proceso Administrar Proyectos de Mejoras
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