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Resumen

Campos Paniagua, Donny Jimmy

Desarrollo de un conjunto de indicadores especificos para darles seguimiento y control a los
proyectos estratégicos de mejoramiento de la gestion en la Unidad Estratégica de Negocios:
Proyectos y Servicios Asociados.

Programa de Posgrado en Administracion y Direccion de Empresas — San José, C.R.

Donny Jimmy Campos P., 2006.

123 h. — 7 il. — 43 refs.

El objetivo general de este trabajo consiste en el planteamiento de un conjunto de indicadores de
gestion que faciliten darles seguimiento y control a los proyectos estratégicos de mejoramiento de
la gestion dentro de la UEN PySA, de manera que permitan evaluar la eficacia y eficiencia de los
esfuerzos que se pongan en practica y favorezcan el desarrollo de los procesos internos de la

organizacion.

La entidad investigada se conoce como Unidad Estratégica de Negocios: Proyectos y Servicios
Asociados (UEN PySA), forma parte del Instituto Costarricense de Electricidad (ICE), y tiene
por funcion desarrollar y comercializar proyectos de ingenieria, bienes y servicios para el Grupo

ICE.

Para alcanzar el objetivo propuesto, el proyecto desarrolla en sus primeras partes una
investigacion de tipo documental y descriptiva, perfilando las caracteristicas de la UEN PySA y
su estructura actual, sus principales procesos y componentes de la planificacion estratégica.
Luego se recurre a un analisis de tipo explicativo, que permita abordar los problemas que
actualmente enfrenta la UEN en materia de gestion y los proyectos de mejoramiento que
pretenden corregirlos, para posteriormente plantear una serie de indicadores que fortalezcan los
procesos de evaluacion y control de estos proyectos, mediante una investigacion de tipo

cualitativo.

Xiv



Dentro de sus principales conclusiones, se encuentra que la UEN PySA enfrenta serios problemas
en temas tan importantes como la comunicacion interna, el manejo de su recurso humano, la
integracion de sus centros de servicio y proyectos, la gestion ambiental y financiera, el control de
las actividades y la asignacion de responsabilidades, entre otros. El sistema de gestion que aplica
la direccion de la UEN PySA ha fracasado en lograr que se implementen las estrategias que se
planifican, y aunque se han realizado importantes esfuerzos en normalizar la mayoria de los
procesos identificados, los procedimientos resultantes son poco conocidos y utilizados. Al
parecer, existe una brecha muy importante entre la direccion y el comin denominador de los

trabajadores, entre planificacion estratégica e implementacion operativa.

Con base en todo lo anterior, se recomienda que, en primera instancia, exista un compromiso
total de la direccion de la UEN PySA con los proyectos estratégicos de mejoramiento que han
sido impulsados, que el compromiso sea tangible en recursos y en personal, y que se dé una
auditoria continua de lo que estan haciendo estos grupos, del nivel de compromiso de sus
integrantes y de la seriedad y relevancia de sus planteamientos. También se considera muy
importante fomentar una cultura hacia la rendicion de cuentas y el establecimiento de
responsabilidades. Los indicadores que se proponen en este trabajo constituyen un primer paso
hacia la busqueda de un sistema de control de la gestion eficaz y eficiente, que establezca metas y
limites y que fomente la excelencia entre el personal. Es por ello que se deben implantar los que
se consideren convenientes, a juicio de los grupos y de la direccion, y que se procuren nuevas

formas de medir el grado de eficacia de las acciones que se impulsen.

Palabras clave:
Indicadores de gestion, proyectos de mejoramiento, planificacion estratégica, procesos,
comunicacion, innovacion, conocimiento, cambio organizacional, innovacion, recursos humanos,

gestion financiera, mejoramiento de la gestion.

Director de la investigacion:

Msc. José Marti Solérzano Rojas.

Unidad Académica:

Programa de Posgrado en Administracion y Direccion de Empresas
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Introduccion

El seguimiento y el control de la gestion mediante el uso de indicadores es un tema ampliamente
desarrollado en la teoria de la Administracion, pero no ha tenido la aplicacion debida en el campo
de la gestion publica. En muchos casos, la necesidad de transparencia en las entidades estatales
ha generado procesos extremadamente burocriticos donde los controles se superponen, el
volumen de datos se multiplica y la administracion de las bases de datos se vuelve muy dificil. Es
por ello que cada vez se vuelve més necesario trabajar con herramientas que simplifiquen su

gestion, y orienten los esfuerzos hacia las actividades realmente importantes.

El Instituto Costarricense de Electricidad (ICE), es creado por Decreto-Ley No.449 el 8 de abril
de 1949 como empresa auténoma perteneciente al Gobierno de Costa Rica, con personalidad
juridica y patrimonio propio. Su creacion es el resultado de un esfuerzo por atender la grave

problematica energética que tiene el pais es esa €poca.

Actualmente, el Sector Eléctrico del ICE cuenta con seis Unidades Estratégicas de Negocios
(UEN), que le permiten, de acuerdo con las funciones asignadas a cada una de ellas, cumplir con
los mandatos planteados en la Ley de creacion del Instituto. Estas unidades son: UEN Centro de
Nacional de Planificacion Eléctrica, UEN Produccion de Electricidad, UEN Servicio al Cliente,
UEN Transporte de Electricidad, UEN Centro Nacional de Control de Energia y UEN Proyectos

y Servicios Asociados.

Dentro de este marco, la UEN Proyectos y Servicios Asociados (UEN PySA) tiene entre sus
funciones principales la construccion de proyectos de ingenieria, asi como la prestacion de

servicios asociados con la industria eléctrica.

Como empresa estatal el ICE, y por ende la UEN PySA, no escapa a diversos problemas de
gestion y control sobre sus actividades y procesos, derivados de su gran tamafio y excesiva
burocratizacion. Es una realidad que su desempefio actual se ve afectado por el hecho de que la

planificacion estratégica ha sido incapaz de alcanzar los niveles operativos y por la escasa
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implementacion de indicadores que mejoren la retroalimentaciéon con respecto a la eficacia y

eficiencia de dicha planificacion.

Como producto de un ejercicio de autoevaluacion y considerando la problematica que
actualmente enfrenta, la direccion de la UEN PySA ha planteado e impulsado el desarrollo de
varios proyectos estratégicos de mejoramiento. Con estos se procura realizar una revision
profunda y un replanteamiento de los procesos de gestion, organizacidén, comunicacion,

innovacion tecnoldgica, gestion ambiental, factor humano y gestion financiera.

El objetivo principal del presente trabajo consiste en llevar a cabo un proceso de analisis que
derive en el establecimiento de un conjunto de indicadores, que faciliten el seguimiento y control
durante la implementacion de estos proyectos de mejoramiento. Se espera que el conjunto de
hitos que se pretende desarrollar, permita evaluar de forma periddica el avance en el
cumplimiento de los objetivos que se han planteado los grupos que gestionan cada uno de los

proyectos.

En su conjunto, el grupo de indicadores podria favorecer la retroalimentacion, permitiria analizar
tendencias en las actividades clave y oportunidades de mejoramiento y, al mismo tiempo,
propiciaria el desarrollo de una cultura basada en datos y hechos que procure el mejoramiento de

la calidad, productividad y competitividad de la organizacion.

El objetivo general de este trabajo consiste en el planteamiento de un conjunto de indicadores de
gestion, que permitan darles seguimiento y control a los proyectos estratégicos de mejoramiento
de la gestion dentro de la UEN PySA, de manera que faciliten evaluar la eficacia y eficiencia de
los esfuerzos que se pongan en practica, y favorezcan el desarrollo de los procesos internos de la

organizacion.
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Los objetivos especificos son:

1. Investigar diversas metodologias para el desarrollo y la aplicacion de indicadores, que
puedan ser usados en la evaluacion de los procesos internos de una organizacion.

2. Describir la situacion actual de la UEN PySA dentro del Instituto Costarricense de
Electricidad y delimitar claramente cudles son sus principales procesos, especialmente
aquellos que han sido identificados como los que mayor valor agregan al cliente.

3. Analizar cudl es la problematica que enfrenta la UEN PySA en la implementacion de sus
politicas de gestion de procesos y planificacion estratégica, para confrontarla con los
actuales proyectos de mejoramiento de la gestion.

4. Desarrollar un conjunto de indicadores especificos para cada proyecto de mejoramiento,
de manera que favorezcan los procesos de seguimiento y control en el cumplimiento de

los objetivos que se han propuesto.

En el primer capitulo se realiza una caracterizacion conceptual de lo que se entiende por
planificacion y control, dandoles especial énfasis a los temas de planificacion estratégica y su
relacién con control de la gestion, para terminar exponiendo una metodologia para desarrollar y

definir indicadores de gestion.

En el segundo se presenta una caracterizacion de la UEN PySA desde su posicion dentro del ICE,
pasando por sus principales procesos internos, las particularidades de su planificacion estratégica

y el modelo de gestion por la direccion que actualmente aplica.

En el tercer capitulo se hace una descripcion y un analisis de la problemdtica en materia de
gestion que enfrenta actualmente la UEN PySA, mediante un andlisis FODA y una evaluacion del

grado de implementacidn que ha tenido el modelo de gestion que se ha utilizado.

En el cuarto se plantea un conjunto de indicadores especificos para cada unos de los proyectos
estratégicos de mejoramiento de la gestion, considerando los objetivos que éstos se han planteado

y procurando que apoyen las actividades tendientes a evaluar su avance y consecucion.
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I: Introduccion al concepto de planificacion y control

1 El control de la gestion

1.1 Definicion de “control”

El concepto de “control” es muy general y su definicion depende del ambito en que se le use. En
el campo organizacional, ha sido utilizado para evaluar el desempefio general frente a un plan

estratégico.

El control debe ser visto como una etapa fundamental en la administracion, pues la experiencia
ha demostrado que aunque una empresa cuente con una planificacion estratégica debidamente
desarrollada, una estructura organizacional adecuada y una direccion eficiente y eficaz, sin un
meétodo de control formal es muy dificil comprobar el grado de implementacion de las

estrategias y el cumplimiento de los objetivos planteados.

De esta manera, una definicién amplia de “control” puede ser la siguiente:

“...el control es un mecanismo que permite corregir desviaciones a través de indicadores
cualitativos y cuantitativos dentro de un contexto social amplio, a fin de lograr el
cumplimiento de los objetivos claves para el éxito organizacional, es decir, el control se
entiende no como un proceso netamente técnico de seguimiento, sino también como un
proceso informal donde se evaluan factores culturales, organizativos, humanos y
grupales.” (Cabrera, 20023 Introduccion)

Como se deduce de esta definicion, un proceso de control debe ir mds alld de los procesos
puramente técnicos de evaluacion del desempefio de una empresa y abarcar temas mas
cualitativos, como su cultura organizacional, motivaciéon de sus empleados, satisfaccion de

clientes, etc.


http://www.monografias.com/trabajos14/administ-procesos/administ-procesos.shtml#PROCE
http://www.monografias.com/trabajos15/llave-exito/llave-exito.shtml
http://www.monografias.com/trabajos15/valoracion/valoracion.shtml#TEORICA
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1.2 Caracteristicas de un sistema de control

Un sistema de control puede ser definido como un conjunto de acciones, funciones y medios y
responsables que garanticen, mediante su interaccidon, conocer la situacion de un aspecto o
funcion de la organizacion en un momento determinado, con el fin de tomar las decisiones de

acuerdo con las necesidades (Gonzaéles y de la Vega, 2002).

Lorino (1993) menciona que el control es, ante todo, un asunto de comportamiento, pues se trata
de orientar las actuaciones individuales o colectivas en un sentido que se ha juzgado favorable

para la empresa y de conseguir el cumplimiento de la estrategia.

El mismo Lorino (pag. 87) precisa que un sistema de control tiene que ser:

a. Muy sencillo, para que sea facil de manejar y modificar; generalmente estd constituido
por un pequeilo numero de objetivos e indicadores de control para cada actividad.

b. Claro, o sea, constituido por indicadores concretos, perfecta y facilmente comprensibles
por el personal comprometido, y no ambiguo; varios indicadores diferentes pueden
presentar mensajes contradictorios.

c. Determinado por la estrategia: los indicadores de control deben traducir la estrategia a
nivel de la actividad, es decir, al ambito del centro de decision que tiene la actividad a su
cargo.

d. Evolutivo: o sea, concebido de manera que pueda adaptarse en funcion de los cambios de
circunstancia y de estrategia.

e. Tan integrado como sea posible: los indicadores de control no se eligen en funcion de
logicas puramente locales, sino después de la formulacion de los Factores Criticos de
Exito (FCE), del anélisis de los procesos y de las actividades, y de la identificacion de los

principales inductores de eficiencia.

Solo cumpliendo con esta condicion, se consigue que los indicadores no constituyan unicamente
un mosaico de logicas locales, sino un sistema colectivo de logicas parciales, que traduzca una

estrategia global.
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2 La planificacion estratégica y su relacion con el control de la gestion

2.1 La planificacion estratégica

Alvarado (1994, pag.13) define a la planificacion estratégica como “el proceso de formular
actividades de largo plazo e incluye el establecimiento de metas, asi como de politicas y de
estrategias para alcanzar tales metas”. Como el mismo autor menciona, la planificacion puede
ser considerada como una toma de decisiones anticipada; es decir, la formulacion de acciones que

permiten que la empresa logre los objetivos planteados.

Para Jofré (1999) la planificacion estratégica es un proceso en el que la empresa define su
proposito con una vision a largo plazo, selecciona las mejores opciones que se presentan
considerando un mercado y un contexto determinado, y las expresa en objetivos estratégicos y

estrategias competitivas.

Asi, este tipo de planeacion se concibe como el proceso que consiste en decidir sobre los
objetivos de una organizacion, sobre los recursos que seran utilizados y las politicas generales
que orientan la adquisicion y la administracion de tales recursos, considerando a la empresa como

una entidad total.

La formulacion de estrategias incluye la identificacion de las debilidades y fortalezas de la
organizacion, la determinacion de las oportunidades y amenazas externas, el establecimiento de
la mision y vision, la fijacion de objetivos a largo plazo, el desarrollo de estrategias opciones, el

analisis de dichas opciones y la decision de cudles escoger.

2.2 Funcion basica de la planificacion estratégica

Respecto a cudl es la funcién primordial que una empresa debe asignarles a sus procesos de la

planificacion estratégica, Alvarado (1994, pag.16) agrega:
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“...el planeamiento estratégico es producto de la creatividad, de la percepcion de las
oportunidades y de los problemas que puedan ofrecer determinadas condiciones
ambientales de la economia, la industria, la politica y la competencia. Es por ello que no
esta sujeto a calendarios determinados ni se puede desarrollar sistematicamente: porque
son las ideas para aprovechar oportunidades, o para evitar los problemas, las que
constituyen su naturaleza”.

Como se deduce del anterior parrafo, la formulacién de las estrategias competitivas debe estar
enfocada en posicionar, de la mejor manera posible, a la organizacion frente a la competencia

para tratar de asegurar su futuro.

23 Funcion basica del control estratégico

Como ya se ha mencionado, el proceso de planeamiento estratégico debe realizarse con
anterioridad a la definicidon de cualquier sistema de control de gestion. Esto es porque un sistema
de control tiene que estar soportado sobre la base de las necesidades o metas que se trace la
organizacion, las cuales pueden ser asumidas como los objetivos que se ha propuesto alcanzar y

que determinan su razén de ser.

Gonzéles y de la Vega (2002) mencionan que el hecho de que un sistema de control sea definido
y orientado por los objetivos estratégicos de una organizacion, le da un cardcter eminentemente
estratégico. Esto es asi porque esta disefiado para evaluar la actuacion de las partes del sistema en
funcion del cumplimiento de los objetivos, a la vez que aporta informacion para la toma de

decisiones estratégicas.

Para Alvarado (1994) el control estratégico tiene como principal proposito escoger las mejores
formas para lograr que los individuos y el resto de los recursos de una organizacion alcancen las
metas y objetivos planteados en el plan estratégico.

El mismo Alvarado (pag. 19) agrega:

“El control estratégico se refiere a la busqueda de las modalidades mas apropiadas para
ejercer control, la evaluacion de la factibilidad de aplicarlas y la decision sobre los
principios que regiran el diseno final de las disposiciones que persiguen: congruencia de
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metas, eficiencia, eficacia, y recoleccion de informacion relevante para uso operativo y
estrategico”.

La planificacion estratégica y el control estratégico de la gestion se dan, en forma simultanea,

durante la labor normal de una empresa, y deben ser considerados partes inseparables de un todo.

Por ello, el disefio de un sistema de control para la gestion ha de ser coherente con la estrategia y
la estructura de la organizacion, de manera que se pueda garantizar una mayor probabilidad de
que el funcionamiento y los resultados que se obtienen de las decisiones adoptadas, estén

relacionados y sean consistentes con los objetivos de la organizacion.

3 Herramientas para el control de gestion: el Cuadro de Mando Integral

3.1 El cuadro de mando

El cuadro de mando o cuadro de control es un concepto que proviene de Francia, donde es
desarrollado con el nombre de “tableau de bord” y consiste basicamente en la incorporacion,

dentro de un documento, de diversos indicadores para el control financiero de una empresa.

Cabrera (s.f.,, El cuadro de mando, parr.10) sostiene que los cuadros de mando tienen tres

caracteristicas fundamentales:

a. Dan privilegio a la recoleccion de informacion de las secciones operativas para poder
informar a las secciones de caracter financiero.

b. Permiten que la informacién ascienda con gran rapidez entre los diferentes niveles de
responsabilidad.

c. La seleccion de los indicadores necesarios para la toma de decisiones produce el menor

numero posible de éstos.
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Al final, lo que se procura es el establecimiento de un sistema de sefiales en forma de cuadro de
mando, que exprese la variacion de las magnitudes verdaderamente importantes para el control de

la gestion.

El objetivo principal de esta herramienta de gestion es facilitar la toma de decisiones mediante el
analisis de las causas de las desviaciones con respecto a los objetivos planteados, el aporte de los
medios para solucionar dichas desviaciones y la disposicion de los medios de accion adecuados vy,
por ultimo, saber como comportarse, pues se espera que sea un sistema que evolucione con la

empresa.

3.2 El Cuadro de Mando Integral (CMI)

El Cuadro de Mando Integral (CMI), traduccion al espafiol del término “Balanced Scorecard”
(BSC), es un sistema originalmente desarrollado para la medicion de procesos financieros, que
con el paso del tiempo se ha convertido en una reconocida herramienta de administracion integral

de la eficiencia y el desempefio de una empresa.

El concepto de CMI es desarrollado por los ingenieros Robert Kaplan y David Norton durante la
década de los afios noventa del siglo XX, con el objetivo de crear una herramienta que permitiera

medir los resultados tangibles e intangibles en una compaiia.

Se considera como el antecedente del CMI al cuadro de control (fableau de bord), concepto del
que se habla en la seccion anterior. E1 CMI hereda lo mejor de estos instrumentos, como el uso de
indicadores para lograr el monitoreo integral de la empresa, el caracter integrador y sistémico que
es imprescindible en un sistema de control actual y la importancia de una organizacion donde
todas las acciones estén coordinadas y donde todos los trabajadores sepan cudles son los aspectos

de relevancia dentro de ella.

Para Kaplan y Norton (2002), el CMI "busca aclarar y traducir o transformar la vision y la

estrategia..." sirve para "comunicar y vincular los objetivos e indicadores estratégicos..."asi
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como "planificar, establecer objetivos y alinear las iniciativas estratégicas..." dentro de un

aumento de retroalimentacion y formacion estratégica (pag. 23).

Por su parte Cabrera (s.f., Cuadro de mando: parr.2) agrega:

“El BSC es la representacion en una estructura coherente, de la estrategia del negocio a
travées de objetivos claramente encadenados entre si, medidos con los indicadores de
desemperio, sujetos al logro de unos compromisos determinados y respaldados por un
conjunto de iniciativas o proyectos. El BSC es una herramienta de gestion que permite un
analisis objetivo del rendimiento organizacional, considerando el impacto que procesos y
funciones ejercen en el desemperio global del negocio. La metodologia del Balanced
Scorecard traduce los objetivos estratégicos en términos que puedan ser comprendidos,
comunicados y sobre los que se pueda actuar operacionalmente”.

La idea del CMI es sencilla y transparente. Reconoce que la finalidad de la actividad empresarial,
conseguir beneficios, es el resultado de una cadena de causas y efectos que suceden en cuatro
ambitos: financiero, marketing (comercializacion), procesos internos; preparacion y desarrollo

del personal.

El CMI esta basado en cuatro perspectivas principales, y en cada una de éstas se definen
objetivos, indicadores y estandares que se utilizaran en el control de la gestién de la empresa.

Estas son:

Perspectiva financiera: la necesidad de los objetivos financieros es indiscutible y primaria en

toda actividad comercial.

Perspectiva del cliente: el punto mas frecuente en los enfoques modernos de la gestion es la
importancia de la orientacion al cliente y la satisfaccion de sus requerimientos (concepto central

del marketing).

Perspectiva interna: este enfoque se refiere a los procesos de negocios internos. Los objetivos y
las métricas basadas en esta perspectiva, permiten a los ejecutivos saber como estd funcionando

su negocio, y si sus productos o servicios estdn cumpliendo con los requerimientos del cliente.


http://www.monografias.com/trabajos11/metods/metods.shtml
http://www.monografias.com/trabajos11/henrym/henrym.shtml
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Perspectiva del aprendizaje y el crecimiento: esta incluye la capacitacion laboral y el

desarrollo de una cultura organizacional fuertemente orientada al mejoramiento individual y

corporativo.

3.3

El CMI aplicado al sector publico

De acuerdo con Martinez (2002) el CMI ha tenido un gran auge en los tltimos afios en empresas

estatales norteamericanas (EE.UU. y Canada), principalmente por cuatro razones:

a.

El enfoque en perspectivas no financieras que presenta el CMI encaja perfectamente con
la orientacion de las instituciones publicas, cuyo propdsito principal no debe ser el
producir grandes utilidades, sino ofrecer productos y servicios que la empresa privada no
se interesa en brindar.

Existe un reciente énfasis en el sector publico hacia una medicion mas eficaz del
desempefio y en el establecimiento de sistemas de control de gestiéon, que ayuden a
implementar las estrategias.

La reduccion en sus presupuestos ha obligado a las organizaciones publicas a administrar
eficazmente los recursos que reciben de los contribuyentes, y por ello han optado por
utilizar técnicas de gestion mas avanzadas, como el CML.

Existe un creciente auge por la eficiencia en la administracion publica que impulsa a la
identificacion de aquellas actividades que no agregan valor y, por ende, pueden ser

eliminadas sin afectar la calidad de los servicios.

Este planteamiento, que presenta el autor en los parrafos anteriores, no es ajeno a la situacion que

se vive actualmente en la mayoria de los paises latinoamericanos. Partiendo de este hecho es

claro que la realidad fiscal y presupuestaria de Costa Rica obliga a sus instituciones a una

busqueda continua de herramientas de gestion, que faciliten el uso eficaz y eficiente de los

recursos publicos que administran, y en este punto el CMI se presenta como una opcion por

demas atractiva y aplicable.



28

4 La gestion y el control en el sector publico

Una de las funciones basicas del Estado moderno consiste en la evaluacion de proyectos, planes y
programas y la generacion oportuna de resultados, que beneficien a sus ciudadanos. Sin embargo,
el establecimiento de un sistema que permita evaluar el logro de metas y cuantificar el impacto de
los recursos publicos, representa aun un campo en la que la mayoria de los paises en desarrollo

necesitan mejorar bastante (Sanin, 1999).

4.1 El ciclo de la gerencia publica

En el fondo, todas las empresas son operadoras de procesos mediante los cuales procuran
satisfacer las necesidades de sus clientes y producir cambios, ya sean positivos o negativos, en el
entorno en que se encuentren trabajando. Para desarrollar nuevos procesos o para modificar los

que poseen, las organizaciones deben realizar proyectos especificos.

El ciclo de la gerencia publica lo componen todas las acciones orientadas a asegurar el logro de
los objetivos perseguidos en cada nivel de la gerencia institucional, y puede ser resumido en tres

ambitos (Sanin, 1999):

a. Identificar los objetivos estratégicos establecidos por la direccion.

b. Las gerencias de area y los responsables por la operacion de la entidad orientan sus
objetivos a garantizar la entrega de los productos que haran posible la consecucion de los
objetivos estratégicos. Esto se conoce como gerencia de procesos.

c. Para institucionalizar los procesos anteriormente definidos, la empresa ejecuta proyectos
cuyo objetivo es dotarla de la capacidad necesaria para poner en funcionamiento dichos

procesos. Esto es funcion de la gerencia de proyectos.

De esta manera, los objetivos institucionales determinan los procesos que se realizaran, porque
estos ultimos son insumos necesarios para lograr los resultados estratégicos y los procesos, a su
vez, determinan el tipo de proyectos por realizar, por cuanto €stos son necesarios para activar los

Procesos.
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4.2 El control gerencial

Sanin (1999) propone un cuadro de control gerencial compuesto por tres subsistemas basicos de
control que son: 1) la evaluacion de resultados, 2) el control de procesos y 3) el control de
proyectos. La idea es asegurar el logro de los objetivos, establecer sus correspondientes

procedimientos de control para localizar las desviaciones y aplicar las medidas correctivas.

Tabla 1.1: Ambitos gerenciales, objetos y tipos de control

Ambito gerencial Objeto Tipo de control
Alta direccion Objetivos estratégicos Evaluacion de resultados
Gerencias de area Procesos Control de procesos
Gerencias de proyecto Proyectos Control de proyectos

Fuente: Adaptado de Sanin (1999).

Evaluacion de resultados:

Durante la evaluacion de resultados, la gerencia de la institucion verifica el cumplimiento de los
objetivos que se han planteado, considerando el plan global de desarrollo, la percepcion de las

demandas del entorno y el direccionamiento estratégico.

Control de procesos

Los procesos internos de una institucion generan productos, sean estos bienes o servicios, que son
utilizados para satisfacer las demandas de los clientes internos y externos. El control de procesos
verifica y se retroalimenta sobre los procesos que generan los productos, sobre estos productos en

si y su utilidad relativa para el cliente.

Control de proyectos

La operacion de los proyectos se materializa en la realizacion de procesos de caracter repetitivo
durante varios o muchos afios. Para que los proyectos puedan funcionar con continuidad y de

manera sostenible, tienen que contar con capacidad operativa.

La fase de inversion (ejecucion, instalacion) tiene como objetivo dotar al proyecto de dicha

capacidad, y el control de ejecucion vigila por que se entregue esa capacidad dentro de las
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especificaciones, plazos y presupuestos predeterminados. Por su parte, durante la formulacion y
evaluacion de los proyectos, se usan principalmente indicadores de eficiencia econdmica, para

evaluar la bondad de los proyectos.

5 Indicadores de gestion. Definicion y disefio

5.1 ,Qué es un sistema de indicadores y control de la gestion?

Para Garzon (s.f., pag. 17, parr.2) un sistema de indicadores y control de la gestion “es un
sistema que permite monitorear de forma continua, las variables que son factores criticos de
éxito, asi como las variables que exigen control, en busqueda del mejoramiento de las decisiones

que sobre el presente y futuro de una empresa se tomen”.

El control, menciona este autor, puede ser externo, fisico, administrativo o interno, incluyendo en
este ultimo el contable, el financiero, el operativo y el de gestion. Por otro lado, el control de
gestion puede ser orientado a aspectos tales como resultados, rendimientos (eficiencia, eficacia,
productividad, rentabilidad), eficacia e impacto, costos (produccion, no calidad, financieros),
conformidad (normas, funciones, especificaciones), procesos (variables, atributos), productos

(calidad, cantidad, servicio), servicios (calidad, servicio), etc.

5.2 Objetivo de un programa de indicadores de gestion

Garzon (s.f., pag. 23: parr.3) menciona que todo sistema de indicadores de gestion que se desee
implementar en una organizacion, debe partir de un proceso de planeacion estratégica, en primer
lugar a escala corporativa para después desplegarse con los objetivos, politicas y estrategias a

todos los niveles y negocios de la organizacion.

De acuerdo con el autor mencionado, entre los objetivos especificos de un programa de

indicadores de gestion, se pueden citar los siguientes:
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e Evaluar, en forma periddica, el avance en el cumplimiento de la mision y de los objetivos.

e Unificar la metodologia y el lenguaje para la seleccion de indicadores, levantamiento de
la informacion, elaboracion de informes y analisis de resultados.

e [Establecer las variables, que son factores criticos de éxito en cada uno de los negocios,
actividades y operaciones de la organizacion.

e Retroalimentar a los equipos de trabajo sobre la situacién de una variable, para localizar
oportunidades de mejoramiento.

e Analizar tendencias y no solo datos puntuales, de las diversas actividades claves y de los
atributos de los factores criticos de éxito.

e Promover el desarrollo de una cultura basada en datos y hechos que procure el

mejoramiento de la calidad, productividad y competitividad de las organizaciones.

5.3 (Qué son y para que sirven los indicadores de gestion?

Segun Garzon (s.f., pag. 18: parra.3) “Los indicadores son el reflejo de los logros y el
cumplimiento de la mision y objetivos de un determinado proceso”. Luego agrega: “Los
indicadores de gestion sirven a los duerios de un proceso, como herramienta de mejoramiento de

la calidad de las decisiones que sobre el propio proceso se tomen”.

Esta mejora en la toma de decisiones se ve reflejada positivamente en la calidad de los productos
y servicios, pues los directivos gerencian con un mayor conocimiento de los procesos internos de
la organizacion. Debe recordarse el adagio que dice que aquello que no se mide no puede ser

mejorado.

Sin embargo, aunque la existencia de una mayor cantidad de informacion contribuye a disminuir
la incertidumbre en la toma de decisiones, los indicadores a partir de los cuales dicha informacion
es generada, deben reunir ciertas caracteristicas. Lorino (1993, pag. 87) establece que para un
indicador de control sea eficaz tienen que reunir las siguientes condiciones:

e Basarse en un indicador de rendimiento: la base de los indicadores de control son los de

rendimiento, es decir, las principales causas de la eficiencia de las actividades criticas. El
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establecimiento de los que no se corresponden a factores de eficiencia realmente criticos,
equivale a dispersar los esfuerzos y sembrar la confusion.

e Basarse en un parametro que pueda expresarse facilmente en cifras, de manera no
ambigua.

e (Corresponder a un horizonte temporal determinado, porque se inscribe en un plan de
accion provisto de vencimientos precisos.

e Un objetivo: el indicador de gestion tiene que servir para perseguir un objetivo preciso,
explicito, en cifras y aceptado por los actores interesados.

e Una palanca de accion: la medida para el indicador debe manifestarse en un fendmeno
cuya actividad tenga un control efectivo y unas palancas de accidon bien identificadas, para

actuar sobre ellas.

Esta exposicion de Lorino pone énfasis en que los indicadores de control deben proceder de
aquellos procesos claves dentro de la organizacidon, un punto en el que coinciden varios de los
autores mencionados. Su referencia a la condicion del indicador como palanca de accion es muy

similar al planteamiento que presenta Simons (1998), como sistema de control de la gestion.

Por su parte, Garzon (s.f., pag. 19: parr-4) menciona que un indicador de gestion debe tener las

siguientes caracteristicas:

e Objetivo, en el sentido de que sea claramente comprensible por quienes lo va a utilizar o
tomar como referencia.

e Cuantificable, es decir, que se pueda convertir en un nimero con unidades facilmente
entendibles y que permitan la comparacion con otros procesos.

e Verificable, o sea, susceptible a ser sustentado por medio de evidencias objetivas.

e Que agregue valor al proceso de toma de decisiones.

e Que sean comunicados y divulgados, para asegurar que sea cumplido y apoyado a escala
de toda la organizacion.

e Establecido en consenso, para hacer que todos los participantes en el propio proceso se

comprometan con la implementacion y el éxito de la decision.
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e Que reflejen compromiso, no sélo en su definicion y establecimiento, sino también en el

levantamiento de la informacién y el cumplimiento de la metas.

Como se deduce de los planteamientos anteriores, ambos autores coinciden en que un indicador
debe estar basado en actividades criticas, ser muy claro en su planteamiento y facilmente
comprensible. Por otra parte, como es una herramienta que permite calcular el logro de objetivos
institucionales o sociales, en el caso de instituciones publicas, es evidente la importancia de que
sea establecido en consenso y comunicado ampliamente en todos los niveles de la organizacion,

para que sea aceptado por sus miembros.

5.4 . Como establecer indicadores de gestion?

Garzon (s.f., pag. 24: parr.2) define una serie de pasos que se deben seguir para el
establecimiento de indicadores de gestion. Este autor hace hincapié en que se debe tener muy
claro que se refieren a procesos, proyectos o programas y no a personas o cargos. Estos pasos

son:

e Debe partirse de un ejercicio previo de planeacion estratégica, en el cual se haya
establecido en consenso por el grupo directivo y las personas responsables por la
planeacion, aspectos basicos como, mision, vision y objetivos, al igual que la parte

instrumental del plan estratégico como son las politicas y estrategias.

e Toda organizacion esta planeada para dar como resultado, productos o servicios, los
cuales estan centrados en areas de negocios o areas de éxito, que son las que le permiten
entregar productos y servicios acordes con la misién y objetivos de la organizacion y las
necesidades de los clientes. Esta relacion entre objetivos y areas de éxito o negocios,
graficamente se comienza a representar por medio de un diagrama de arbol, de forma que
todas las areas de éxito deben responder a uno o varios objetivos y, a su vez, cada objetivo
tiene que estar soportado por al menos un area de éxito.

e C(Cada proceso, asi como cada negocio tiene un duefio o un responsable, quien coordina

con los propios actores del proceso cuales son los Factores Criticos de Exito (FCE) que
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deben monitorearse en cada area de éxito para lograr el cumplimiento de los objetivos y
de la mision de la organizacién. Cada una de las areas de €xito debe por lo menos tener un

FCE.

Cada uno de los FCE debe reflejarse en una o varias formas de medicion, es decir,
indicadores de gestion, los cuales tienen que poseer las caracteristicas que fueron antes
establecidas, (objetivo, cuantificable, verificable, que agrega valor, comunicados y

divulgados, establecidos en consenso y que reflejen compromiso).

Establecidos lo indicadores de gestion, deben definirse las metas que se pretende

conseguir.

Con la informacién recopilada, se debe establecer el proceso de medicion. En muchos
casos la forma, el método con el que se hace la medicién, la fuente de donde provienen
los datos o el responsable del levantamiento de los datos cambian, lo que hace que de una
a otra medicion las condiciones cambien. Algunas premisas bdsicas que tienen que
incluirse en la hoja de vida del indicador son: 1) area de éxito (AE), 2) factor critico de
¢xito, 3) indicador de gestion (nombre), 4) objetivo (razon de ser del indicador y qué
mide), 5) definicion (debe incluir forma de célculo y unidades), 6) origen de los datos
(fuente de donde se toman los datos), 7) responsable del indicador (del levantamiento de

la informacién), 8) periodicidad de registro, 9) metas.

El paso que sigue consiste en la toma de los datos y la comparacion con las metas que se

habian establecido anteriormente.

Con los datos obtenidos se establecen las oportunidades de mejoramiento y se toman las
decisiones sobre como influenciar o actuar sobre algunos componentes y lograr un
mejoramiento, un cambio radical o inclusive el abandono del proceso.

Nuevamente viene un proceso de medicion y comparacion con las metas. Es aqui donde
se da la retroalimentacion para el propio proceso de mejoramiento, y se realiza el analisis

de las metas para actualizarlas, viendo ya no solamente aspectos técnicos, sino
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administrativos del propio proceso, tales como costos de la falta de calidad, medicion de

la satisfaccion del cliente, etc.

e De todo el proceso anterior, las decisiones que se desprenden son de dos tipos: algunas
correctivas para los resultados que no fueron suficientemente satisfactorios, y algunas
otras de estandarizacion, para aquellas acciones que comprobadamente hicieron que el

indicador mejorara.

Como se ve, este conjunto de pasos estd basado en un proceso que inicia en la planificacion
estratégica, tactica y operativa de la empresa, donde se definen las metas que se desea alcanzar y
los procesos claves dentro de la firma que permiten alcanzarlas. Luego se pasa a la definicion de
los indicadores y los planes de accion enfocados a hacer que los resultados de los procesos,

representados en el valor de los indicadores, se acerquen a las metas anteriormente establecidas.

En resumen, el control puede ser visto como una herramienta de gestiéon, que hace uso de
indicadores cualitativos y cuantitativos para orientar los esfuerzos de una organizacion hacia la

realizacion de los objetivos y las metas planteadas durante el proceso de planificacion estratégica.

El desarrollo y uso de indicadores de gestion, especialmente cuando son utilizados junto con
técnicas avanzadas de administracion, como lo es su agrupacion mediante los parametros del
CMI, permiten a la direccion o gerencia de una empresa o institucion, establecer prioridades de

acuerdos con los FCE y a las necesidades y expectativas de los clientes de la organizacion.

Estas herramientas de gestion que se han venido utilizando en el sector privado durante los
ultimos afios, son ahora aplicadas con mas frecuencia en una administracion publica, que necesita
reinventar sus procesos y orientaciones para hacer frente a la realidad actual, mucho mas

competitiva y menos tolerante a la ineficiencia y al despilfarro de recursos publicos.
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II: Unidad Estratégica de Negocios: Proyectos y Servicios Asociados (UEN
PySA)

6 Creacion del Instituto Costarricense de Electricidad

La industria eléctrica de Costa Rica se fue desarrollando paralelamente al proceso de
modernizacion de nuestra sociedad. En sus inicios se construyeron pequefias plantas
hidroeléctricas, como las de Aranjuez y Los Anonos, que servian a San José, la del rio
Reventazon y El Carmen, que servian a Cartago y la de John Saxe, que abastecia la zona de San

Ramon.

A partir de 1910 se comenzaron a edificar plantas de mayor capacidad, como la de Guacimal, que
suministraba energia a Abangares, las de Belén, Brasil y Electriona, que abastecian a San Jos¢ y
la de Cacao, encargada de proveer de energia a Alajuela. El afio de 1912 marca la llegada de la
electricidad a Limoén, y aunque las siete provincias disponen de energia eléctrica, amplias zonas

rurales y urbanas contintan sin el servicio.

En 1928 se establece un monopolio eléctrico, cuando la transnacional estadounidense Electric
Bond and Share Company absorbio las tres compafiias que abastecian la zona central del pais:
The Costa Rica Electric Light and Traction Co., la Compaiiia Nacional de Electricidad y la
Compafiia Nacional Hidroeléctrica. Sin embargo, el servicio que brinda este proveedor es de

pésima calidad e incapaz de satisfacer la demanda creciente de una sociedad en crecimiento.

El déficit en la generacion eléctrica aumenta con el tiempo, por lo cual en 1941 el Dr. Rafael
Angel Calderén Guardia, Presidente de la Republica, suscribe nuevos contratos con las
compaiias. Como resultado de esas gestiones, se establece la Compafia Nacional de Fuerza y
Luz (CNFL), la cual fusiona las tres empresas transnacionales. El contrato suscrito otorga al
Estado costarricense el derecho de comprar, “a un precio justo” las propiedades de la Compaiiia.
La adquisicion se concreta anos después, en 1968, cuando el ICE se convirtié en el mayor

accionista.
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Después de la guerra civil de 1948, el Estado asume el papel de promotor y organizador de la
actividad economica, interviniendo en la prestacion de servicios de caracter publico, entre ellos el

de la generacion eléctrica.

La construccion de la Planta Hidroeléctrica de Carrillos de Pods, iniciada en 1947, y el Plan
Nacional de Electrificacion, son dos hechos que condujeron en forma inmediata a la creacion del

ICE.

El 2 de diciembre de 1948 se presenta el plan a la Junta Directiva del Banco Nacional de Costa
Rica y posteriormente a la Junta Fundadora de la Segunda Republica. Asi, este proyecto se
convierte en la primera propuesta nacional seria para evaluar, de manera objetiva, la situacion

energética del pais y para tomar las medidas requeridas que permitieran superar la crisis.

Esta iniciativa constituye el primer paso para nacionalizar el recurso hidroeléctrico y la
posibilidad de unificar en un solo sistema varias empresas independientes, que suministraban

electricidad a los consumidores del Valle Central.

Dicho sistema se define luego con la gestion del Instituto Costarricense de Electricidad (ICE), el
8 de abril de 1949, mediante el Decreto-Ley No. 449 de la Junta Fundadora de la Segunda

Republica, presidida por el sefior José Figueres Ferrer.

Al ICE se le encomienda la mision de electrificar al pais y ampliar y mejorar los servicios, el
desarrollo racional de las fuentes nacionales productoras de energia fisica, y en especial de los

recursos hidraulicos.

7 El proceso de reingenieria: creacion de las UEN’s

A partir de 1995 el Grupo ICE inicia un proceso de transformaciones internas y externas, con el
fin de adaptarse a una serie de cambios que estan ocurriendo a escala mundial. Los cambios

obligan a las empresas a trabajar y pensar bajo nuevas reglas y exigencias de competitividad, en
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términos de agregar valor en el servicio al cliente: costos bajos, alta calidad, excelencia, tiempos

de entrega reducidos, etc.

Por tal motivo, en el afio 1996 el Dr. Roberto Dobles, entonces presidente ejecutivo del ICE,
promueve un proceso de reingenieria en la institucion, con el objetivo de mejorar
significativamente la posicion competitiva de la empresa y sus subsidiarias, y satisfacer mejor las

crecientes y diversas necesidades de los clientes actuales y futuros en todos los sectores.

Para mejorar dicha posiciéon competitiva de la entidad se consideraban como fundamentales los

siguientes aspectos:

e El objetivo central de la institucion debe ser mejorar el retorno sobre la inversion en el
largo plazo.

e Launidad fundamental del anélisis estratégico es el sector de la industria.

e Los resultados de desempenio deberan verse dentro del contexto de la estructura de la
industria y la posicion relativa de la empresa dentro de ésta.

e La estrategia institucional debe considerar el estar en la industria correcta e identificar las

ventajas competitivas.

La implementacion de la nueva estrategia competitiva del grupo ICE conlleva igualmente un
cambio en su organizacion, de manera que esta responda a los nuevos requerimientos del entorno
y a la nueva estrategia. Asi, con cambios que se suceden entre los afios 1996 y 1997 el ICE se
separa en dos empresas virtuales y empieza a operar como una “entidad corporativa” con cuatro

filiales (ver figura 2.1):

ICELEC (ICE Electricidad)

ICETEL (ICE Telecomunicaciones)

CNFL (Compaiiia Nacional de Fuerza y Luz)
RACSA (Radiografica Costarricense S.A.)
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Las dos primeras son empresas virtuales que trabajan dentro del ICE y las dos segundas son

empresas juridicamente constituidas con personeria juridica propia.

Diagrama 2.1: Estructura organizacional del ICE propuesta en 1996

GRUPO ICE

ENERGIA TELECOMUNICACIONES

CNFL ICELEC RACSA ICETEL

Fuente: Archivo del Museo, ICE.

Asi, la modernizacion externa consiste en dotar al Grupo ICE de un marco juridico que le permita
tomar decisiones agiles y eficaces, lo libere del sistema de controles imperante y le posibilite

implementar una nueva cultura enfocada al logro de resultados y al servicio al cliente.

La modernizacion interna tiene que ver con la solucion de un conjunto de problemas que la
empresa debe superar con miras al futuro. De esta manera durante 1995 y 1996 el ICE realiza un
analisis estratégico del cual se obtuvo como resultado una propuesta de organizacién macro del
ICE, basada en un examen de los principales procesos de la organizacion. A partir de estos
procesos se constituyen las “Unidades Estratégicas de Negocios” (UEN), que conforman la

estructura organizacional de la empresa.

En su configuracion actual (véase figura 2.2) la organizacién del ICE estd presidida por un
Consejo Directivo integrado por siete miembros, incluyendo al presidente ejecutivo. Luego, la
Gerencia General con su soporte administrativo, técnico y legal, seguida por los sectores de

energia, administrativo y de telecomunicaciones, cada uno dirigido a su vez por un subgerente.
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Diagrama 2.2: Estructura organizacional actual de la UEN PySA
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El sector de energia que es el que interesa en este trabajo, se compone de seis Unidades

Estratégicas de Negocios, cada una con una mision Unica y diferenciada, y con plena autonomia

operacional y tactica. Seguidamente se describe la mision de cada UEN del sector de energia:'

1

La misidon de

cada unidad fue

recuperada de

<http://intranet.ice/areas/uens_elect.shtml>

la Intranet del

ICE, en

la direccion web
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7.1 UEN Servicio al Cliente:

Suministra a los clientes en las areas de distribucidon y comercializacion, servicios eléctricos que
satisfagan sus necesidades y agreguen valor a su calidad de vida y sus procesos productivos.
Estos servicios se prestaran bajo condiciones de competitividad en precio, calidad, acceso,

servicios y sostenibilidad ambiental, comparables con otras empresas eléctricas internacionales.

7.2 UEN Transporte de Electricidad:

Contribuye con el desarrollo del pais mediante una red de transporte de energia solida, de
cobertura Optima, en equilibrio con el ambiente, que permita el trasiego de energia desde los
centros de produccidn, hasta los centros de consumo, con precios y calidad competitivos a escala

internacional.

7.3 UEN Produccion de Electricidad:

Satisface competitivamente las necesidades de energia eléctrica y los servicios técnicos
especializados de los clientes nacionales y regionales. Para ello utilizard la infraestructura de
generacion del ICE, su capacidad técnica y de desarrollo, los recursos renovables y no renovables

compatibles con el medio de manera sostenible, para brindar un servicio de clase internacional.

7.4 UEN Proyectos y Servicios Asociados (PySA):

Desarrolla y comercializa proyectos de ingenieria y bienes y servicios asociados al Grupo ICE,
mediante una orientacion netamente comercial de satisfacer las necesidades y expectativas de los

clientes.
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7.5 UEN Centro Nacional de Planificacion Eléctrica (CENPE):

Planifica y controla la expansion integrada del Sistema Eléctrico Nacional. Para ello promovera
su desarrollo 0ptimo mediante el uso racional de los recursos, considerando tanto el mercado
nacional como regional y las variables tecnologicas, econdmicas, financieras, sociales y

ambientales.

7.6 UEN Centro Nacional de Control de Energia (CENCE):

Es el organo responsable de la operacién integrada del Sistema Eléctrico Nacional, que
garantizard el suministro continuo y de calidad de la energia eléctrica, dentro de un marco de

servicio 6ptimo y de eficiencia econdmica.

8 Organizacion actual de la UEN PySA

En la figura 2.3 se muestra el organigrama funcional de la UEN PySA, el cual ha sido modificado
para darle una orientacion al cliente. Se pueden separar tres grandes grupos, que son el
conformado por los centros de servicio, el grupo compuesto por las unidades de apoyo y, por

ultimo, el que agrupa la estructura de los proyectos.

Actualmente el centro operativo de la UEN PySA est4 constituido por siete centros de servicio,
que son los encargados de atender y satisfacer las necesidades de los clientes externos e internos

que tiene la Unidad.

Las solicitudes de los clientes externos son canalizadas por un departamento de comercializacion,
que las procesa y coordina su desarrollo por parte de los centros de servicio y grupos de apoyo
que se requieran. Estos clientes externos pueden ser municipalidades, ministerios, comunidades,

otras instituciones autonomas, etc.
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Diagrama 2.3: Organigrama funcional de la UEN PySA
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Fuente: Intranet del ICE.

Por su parte, las solicitudes de los clientes internos (UEN’s CENPE, Produccion de Electricidad,
Transporte de Electricidad y Servicio al Cliente), son tramitadas mediante la Coordinacion
General de Proyectos de la Unidad, en la persona de un gestor de proyectos, que se encarga de

gestionar la implementacion de cada orden de servicio.
El Centro de Apoyo a Proyectos (CAP), incluido dentro de la Coordinacion General de
Proyectos, es un grupo encargado de dar soporte a todos aquellos proyectos que se encuentran en

sus etapas iniciales y, por tanto, no cuentan con una estructura funcional debidamente constituida.

A continuacion se presenta el detalle de cada uno de los centros de servicio de la UEN PySA:
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8.1 Construccion:

Brinda servicios en el campo de la construccion de proyectos de transmision, distribucion,

generacion y obras civiles.

8.2 Diseno:

Elabora y suministra la informacion técnica necesaria para el desarrollo de los proyectos de
generacion, distribucion y transmision de energia eléctrica e infraestructura operativa, asi como

de aquellas obras contratadas mediante la comercializacion de servicios.

8.3 Investigacion y desarrollo:

Impulsa y desarrolla proyectos que contribuyan a mejorar la confiabilidad, calidad y costo del
servicio eléctrico que recibe el usuario final del ICE, promoviendo la identificacion de
necesidades de innovacion tecnoldgica, con la finalidad de desarrollar aquellos proyectos que

estén alineados con las metas estratégicas de la UEN y del ICE Electricidad.

8.4 Gestion ambiental:

Incorpora las consideraciones ambientales y sociales en los estudios, la construccion y la labor de
las diversas obras y actividades que ejecuta la UEN PSA, conforme con la legislacion y las

politicas institucionales.

8.5 Recursos geotérmicos:

Suministra servicios de exploracion, desarrollo y explotacion de los campos geotérmicos; ademas

de administrar, controlar y mantener los campos geotérmicos en funcionamiento.

8.6 Estudios basicos:

Proporciona productos y servicios en los campos de la hidrologia, topografia y auscultacion de

obras.
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8.7 Comercializacion:

Se encarga de brindar a la UEN PySA e ICE Electricidad el soporte administrativo y comercial

para desarrollar, de manera eficiente, los procesos de comercializacion de productos y servicios.

8.8  Exploracion subterranea:

Brinda productos y servicios en las areas de geofisica, con los métodos de refraccion y reflexion
sismica, resistividad eléctrica, magnetometria, gravimetria y otras areas de la geofisica; en el
campo de perforacion e inyeccion, hidrogeologia, sismologia, vulcanologia y sus amenazas,

ademas de dar soporte electronico.

9 Descripcion de los principales procesos dentro de la UEN PySA

Dentro del sector de energia del ICE, la UEN PySA es la mas grande y compleja, por lo que cabe
esperar que su funcionamiento requiera de una gran cantidad de procesos que se interrelacionan
entre si. Sin embargo, pese a toda esta complejidad, se han identificado tres grandes bloques de

procesos (ver figura 2.4) que se detallan a continuacion.

9.1 Procesos de direccion

Estos procesos estan bajo la responsabilidad del director general de la UEN PySA, y consisten en
la definicion y el mantenimiento de los aspectos estratégicos y de organizacion de la Unidad.
También estan enfocados en determinar y proporcionar los recursos necesarios de infraestructura

y ambiente de trabajo, para el 6ptimo funcionamiento de todos los grupos.

9.2 Procesos de gestion

Tienen como proposito mejorar la gestion y el mantenimiento de todos los procesos que se dan

dentro de la Unidad, de acuerdo con las directrices establecidas para la elaboracion y control de la
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documentacion y los registros del sistema, la realizacion de auditorias internas y la aplicacion de

acciones preventivas y correctivas.

Diagrama 2.4: Esquema de procesos de UEN PySA
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Fuente: Intranet del ICE.

9.3 Procesos de realizacion del producto o servicio

Este conjunto de procesos agrupa a todos los procedimientos operativos que la Unidad aplica en

su quehacer diario, y se separa a su vez en tres subgrupos que se describen a continuacion.

2.1.1.1 Procesos relacionados con el cliente

Dentro de este grupo se encuentran todos aquellos procesos que se empiezan a ejecutar cuando un

cliente de la UEN PySA, ya sea éste interno o externo, solicita un servicio. Son estos procesos los
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que se encargan de determinar los requisitos del trabajo que solicita el cliente, y verifican que se

estan satisfaciendo durante su desarrollo.

2.1.1.2 Procesos de ingenieria de disefio

Los procesos de ingenieria de disefio se suceden justo después de los anteriores, y son los que

permiten convertir los requisitos del usuario previamente definidos en caracteristicas de calidad.

Estos procesos comprenden todas las actividades de disefio que se realizan en las distintas etapas
por las que puede pasar un proyecto u obra, y abarcan desde los estudios preliminares, la

factibilidad, el disefio basico, disefio final, construccion y mantenimiento en operacion.

2.1.1.3 Procesos de planificacion y ejecucion de producto

Los procesos de planificacion de la calidad tienen que ver con el desarrollo propiamente dicho de
los productos y servicios, que son conceptualizados en las etapas de disefio. Implican todas las
labores desde que se inician los procesos de planificacion de las actividades que son requeridas
para la ejecucion de los productos, pasando por su desarrollo, hasta los controles de calidad

finales, que aseguran la satisfaccion de los requerimientos del cliente.

10 La planificacion estratégica en la UEN PySA

Se puede decir que el proceso de planificacion estratégica que actualmente se desarrolla en la
UEN PySA, es iniciado a partir de una consultaria externa, que se contrata en el afio 1999. A
partir de los resultados de esta consultoria, se plantea la necesidad de implementar una estructura
de la organizacidon con gestores que se encarguen de entender, de manera mas directa, las
relaciones con clientes internos y externos, y les den seguimiento a las solicitudes de servicio

planteadas.
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También se desarrollan documentos basicos de normalizacidn, y se implementa un proceso de
sensibilizacion de algunos miembros en la UEN PySA, mediante entrenamientos en este nuevo

enfoque.

Diagrama 2.5: Estructura con gestores implementada en el afio 2001

Fuente: Archivo del Museo, ICE.

A partir del afio 2002 se empieza a llevar a cabo un esfuerzo por integrar las actividades y los
procesos internos de la Unidad, por lo que se plantea la necesidad de trabajar en un proceso de

planificacion estratégica, mas formal y organizado.

En este sentido se crea una comision denominada “Grupo Marte”, integrada por el director de
PySA y otros altos funcionarios, cuya finalidad es realizar un anélisis de factores estratégicos
como la ideologia basica de la UEN y su futuro previsto, desarrollar un andlisis FODA, validar

productos genéricos, definir los FCE y objetivos estratégicos e identificar las metas estratégicas.

El trabajo realizado por este grupo ha definido, en buena medida, los procesos de planificacion

estratégica y gestion que ha desarrollado la Unidad durante los ultimos afos. Sin embargo,
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debido a una serie de problemas localizados posteriormente, algunos de sus planteamientos han
sido modificados en mayor o menor grado, especialmente después de que se da un cambio en la

direccion de la UEN PySA durante el afio 2004.

Actualmente, tal y como se aprecia en la siguiente figura, en el modelo de gestion estratégica de
la UEN PySA se definen su mision, vision y valores centrales. Estos puntos a su vez orientan las
lineas de negocios y las acciones estratégicas que la organizacion deberia seguir e implementar,

con el objetivo de acercarse cada vez mas a la idea de “negocio” que se procura.

Evidentemente, toda estrategia deberia cambiar continuamente para adaptarse a las condiciones
dinamicas del entorno en el que se desenvuelve la organizacion, y el caso de la UEN PySA no es
diferente. A continuacion se presentan las partes mas importantes de su modelo de gestion
estratégica, con la aclaracion de que son conceptos que se encuentran en revision al momento de
realizar el presente trabajo y, evidentemente, sufrirdn cambios a futuro por las razones antes

mencionadas.

10.1 Mision

La mision actual de la UEN PySA fue actualizada por tltima vez en el afio 2003 y se muestra a

continuacion:

“Desarrollar y comercializar proyectos con alto nivel de calidad para continuar
impulsando el desarrollo eléctrico del pais, la especializacion de su recurso humano y los
productos y servicios asociados, satisfaciendo las necesidades y expectativas sus
cliente”.

Sin embargo, como parte de la revision de los procesos de panificacion estratégica que se
efectiian actualmente, se plantea que la mision sea modificada para que esté mas alineada con los

planteamientos que presenta el sector electricidad. Asi, la nueva mision seria:

“Desarrollar y comercializar proyectos y servicios, asociados a la industria eléctrica que
satisfagan las necesidades y expectativas de los clientes y demas interesados”.
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Diagrama 2.6: Modelo de gestion estratégica de la UEN PySA
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Fuente: Intranet del ICE.

10.2 Vision

La direccion actual de la UEN PySA plantea que la vision que debe tener La Unidad debe ser la
misma que ha sido establecida para el sector electricidad del ICE, de modo que se tenga un
horizonte conjunto de oportunidades, en el cual los esfuerzos de todas las unidades de negocios

puedan focalizarse de manera mas eficiente.

La vision del sector electricidad es la siguiente:

“Constituirse en la mejor empresa eléctrica de América con respecto a la calidad,
continuidad, solidaridad, universalidad y precio competitivo del servicio, a la
satisfaccion de los clientes, al desarrollo sostenible de los recursos energéticos
renovables y al manejo del medio ambiente; y ser reconocida como un factor
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fundamental para el desarrollo economico y social del pais, como un simbolo de la
capacidad y la democracia costarricense y como un lider de la integracion eléctrica de
América Central”.

10.3 Lineas de negocio

Las lineas de negocio de una empresa deben ser, en la buena practica, toda una serie de
actividades que ésta debe poner en funcionamiento con el objetivo de alcanzar la misidén que se

ha propuesto. Las lineas de negocio de la UEN PySA son las siguientes:

e Realizar estudios para la etapa de preinversion de proyectos de generacion de diversas
fuentes energéticas.

e Disefar, construir e inspeccionar proyectos de generacion, transmision y distribucion.

e Realizar productos y servicios para apoyar el aseguramiento de la calidad, continuidad y

confiabilidad del servicio eléctrico.

10.4 Acciones estratégicas

Las acciones estratégicas son actividades mucho mas definidas que las lineas de negocios, y
comprenden metas o tareas que se requiere llevar a cabo con el fin de lograr cumplir con los

planes estratégicos que se ha fijado.

Las acciones estratégicas que La Unidad ha definido son:

e (Qestionar el factor humano, logrando su compromiso y satisfaccion, con orientacion al
cliente y a la eficiencia organizacional.

e QGestionar los proyectos y servicios de la UEN mediante un enfoque integral, dando
énfasis a la planeacion, ejecucion, medicion, andlisis y mejora continua de los procesos.

e Lograr una gestion social y ambiental responsable en todas las actividades que realiza la

UEN para el desarrollo de los proyectos.

51



52

10.5 Factores criticos de éxito

Los factores criticos de éxito (FCE) pueden ser descritos, de manera sencilla, como una serie de

exigencias inexcusables, que el entorno le impone a una empresa, a fin de que ésta tenga éxito.

Desde el punto de vista de la planificacion estratégica, los FCE son variables que deben
alcanzarse o implementarse, para que la estrategia que se ha propuesto tenga éxito, porque

influyen en la probabilidad de alcanzar las metas que se han trazado (Simons, 1998).

Es por ello que una adecuada y clara definicion de estas variables es muy importante para los
sistemas de control y diagndstico, los cuales intentar medirlas pues representan importantes

dimensiones de rendimiento de una estrategia determinada.

La UEN PySA ha identificado como sus FCE los siguientes:

e Tecnologia / Innovacion
e Capacidad de ejecucion
e Sostenibilidad ambiental
e Recursos humanos
e Obstaculos que arroja el entorno
e Mejoramiento empresarial
1. Gestion de costos
ii. Plan Estratégico Tecnologico
iii. Clientes / Otras UEN’s del sector
iv. Gestion del sistema.
v. Valores

vi. Organizacion

Como se vera mas adelante en este trabajo, los proyectos de mejoramiento de la gestion que se
estan desarrollando dentro de La Unidad, comprenden muchos de los puntos citados

anteriormente como FCE. Esto es importante porque, tal y como se establece en el capitulo uno,
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la definicion de indicadores adecuados debe estar muy asociada con el hecho de que reflejen al
menos un FCE, y en este caso no deja de ser asi, puesto que se esta procurando definir

indicadores precisamente para estos proyectos.

11 El modelo de gestion de la direccion de la UEN PySA

Una vez que se ha hablado sobre la organizacion actual de La Unidad, sobre los principales
procesos que desarrolla y sobre las caracteristicas de la planificacion estratégica que se ha
implementado durante los ultimos afios, entonces se puede presentar el esquema del modelo de

gestion de la Direccidon que engloba todos estos aspectos.

Diagrama 2.7: Modelo de gestion de la Direccion de la UEN PySA

MODELO DE GESTION DE LA DIRECCION
PLANES DE DESARROLLO

POLITICAS

0 LEGAL

RMATIVO DIRECTRICES

REALIZACION PRODUCTO
PROCEDIMIENTOS OPERATIVOS

DE DIERD

ORGANIZACION

Fuente: Intranet del ICE.
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La mayoria de los procesos que se observan en la figura 2.7, ya sean de gestion o de apoyo,
tienen asociados uno o varios documentos que establecen, de forma operativa, la manera en que
deben ser implementados. Estos documentos han sido desarrollados por el grupo de Gestion del
Sistema, y es obligacion de los gestores y de los directores de cada Centro de Servicio y cada
Proyecto, ponerlos en practica. El conjunto de estos documentos se conoce como Sistema de

Direccion y forman parte integral del Sistema de Gestion de la Direccion.
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III: Descripcion y analisis de la problematica en materia de gestion, que

enfrenta la UEN PySA

12 Analisis FODA

Tal y como se ha mencionado con anterioridad en este trabajo, el andlisis FODA es una
importante herramienta en los procesos de planificacion estratégica, pues brinda gran cantidad de
informacion para la implantacion de acciones y medidas correctivas y la generacion de nuevos

proyectos de mejora.

En la UEN PySA se ha trabajado en la definicion de una matriz FODA, durante los ltimos afios,
con el objetivo de reflejar con claridad los desafios que enfrenta la organizacion y definir el
rumbo mds adecuado. A continuacién se presentan resultados mas actuales de este esfuerzo, y se

combinan con en andlisis basado en la revision de documentos y las entrevistas a funcionarios.

12.1 Debilidades

a) Existen incertidumbres en el rol y las responsabilidades asignadas a los diferentes encargados,
y no se cuenta con un sistema de rendicion de cuentas funcional. Este problema no lo han
resuelto el “Manual de la Organizacion” ni el “Procedimiento de Revision por la Direccion”,
pues no existen parametros de comparaciéon ni se tiene claridad sobre los resultados
esperados. Evidentemente esto trae graves consecuencias sobre la eficacia y eficiencia de la
organizacion, pues en muchas ocasiones los esfuerzos se dispersan, y es muy dificil sentar
responsabilidades. También refleja problemas en la implementacion del sistema de gestion,

asi como deficiencias de comunicacién a lo interno, punto que serd discutido mas adelante.

b) La indefinicién en la metodologia y el proceso para la gestion de proyectos, ha generado
deficiencias en los sistemas de control de proyectos, compromisos, programas anuales de
trabajo, indicadores de gestion, etc. Tampoco existe estandarizacion en los procesos de

presupuestacion y control. Mencidn aparte merece la gestion ambiental de los proyectos, la
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cual se ha visto afectada por la falta de lineamientos claros en el manejo de relaciones con las
comunidades, desconocimiento de politicas ambientales, reponsabilidades diluidas

(mencionado en el punto anterior), conflicto de intereses de profesionales del area, etc.

Deficiencias en los procesos, métodos, canales e instrumentos de comunicacion, formal e
informal, para realizar la gestion de proyectos y centros de servicio han afectado las
relaciones entre ambos. Estos problemas de comunicacion deterioran la retroalimentacion
sobre experiencias positivas y negativas en el desarrollo de proyectos, lo que impacta
negativamente la memoria institucional. También han afectado la implementacion de la
planificacion estratégica que desarrolla la direccidn, pues los trabajadores desconocen cuales
son los objetivos estratégicos de la organizacidon, su mision, vision, lineas de negocios,

estructura, orientacion empresarial, etc.

Existen deficiencias en la gestiéon del personal en lo referente al manejo de las diferentes
modalidades de contratacion, lo que genera roces entre trabajadores por asuntos tales como
diferencias salariales o beneficios adjuntos. También se dan problemas en materia de
capacitacion de personal, sobre todo en el ambito gerencial, situacién que se ve reflejada en
las dificultades que se ha enfrentado la implementacion del sistema de gestion, en la
preponderancia que dan directores y coordinadores a los objetivos técnicos sobre los
estratégicos, y en la débil cultura de trabajo en equipo. Estas deficiencias también provocan
limitaciones del recurso humano y desbalances en las cargas de trabajo. Un punto que
también se relaciona con el manejo del personal, es el hecho de que la organizacion carezca

de una clara orientacion de servicio al cliente, situacion que afecta negativamente su imagen.

El debilitamiento del Sistema de Gestion de la Direccion es el resultado de una inadecuada
implementacion, que no ha podido enfrentar la falta de cultura hacia seguimiento de
procedimientos, acuerdos, disposiciones y normativa en general, establecidas en la UEN y el
Sector. Esto se refleja en la ausencia de estrategia y definicion de esquemas de trabajo para
enfrentar los proyectos futuros, y en la falta de estandarizacion en los servicios que prestan

proyectos a personal de Centros de Servicio (los estandares existen pero no se aplican).
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Puntos anteriormente mencionados como la ineficiente comunicacidén dentro de la UEN o la

inadecuada gestion del factor humano, tienen también una relacion directa con este problema.

La gestion financiera es deficiente pues no existe gestion de costos en la UEN PySA; los
sistemas de planeamiento y control de presupuesto tienen problemas y la evaluacion de riesgo
para cada proyecto es casi inexistente. Por otro lado, los criterios de adquisicion y
administracion de bienes y servicio no son los mas adecuados, pues muchas veces presentan
criterios obsoletos e incongruentes con la realidad presupuestaria de la organizacion. Otro
punto destacable es el hecho de que la UEN tiene muy poca participacion en las decisiones
sobre el financiamiento de los proyectos que realiza, lo que afecta de manera negativa la

planificacion financiera.

La UEN PySA no cuenta con una cultura organizacional orientada hacia la innovacion, lo que
se agrava ante la falta de capacitacion especializada de muchos trabajadores, situacion que ya

se ha mencionado con anterioridad.

12.2 Fortalezas

b)

La Unidad cuenta con una estructura organizacional flexible y un recurso humano
multidisciplinario y altamente especializado, que le permiten ofrecer una gran variedad de

productos y servicios en el campo de la industria eléctrica.

La organizacion tiene una amplia experiencia en el desarrollo y ejecucion de proyectos, Unica
en el pais, que le ha generado un “saber hacer” (know how) reconocido local y regionalmente.
Esta gran experiencia acumulada le ha permitido afrontar proyectos de gran complejidad y el

desarrollo de una capacidad reactiva, para la solucion de problemas.

Existe un creciente proceso de integracion y conformacion de equipos de trabajo, entre los
directores de los centros de servicio y la Direccion General de la UEN, al mismo tiempo que

se estan abriendo los espacios, para la comunicacion entre los directores de proyectos y los
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centros de servicio. Evidentemente esto ayudard a mejorar la implementacion del Sistema de

Gestion de la Direccidon General de la UEN.

Actualmente las relaciones entre la Unidad y la Subgerencia del Sector Electricidad son
bastante buenas, lo que favorece la comunicacion vertical a escala del ICE y mejora los

procesos de planificacion estratégica.

La naturaleza del trabajo practico que desarrolla la UEN, en la planificacion y ejecucion de
proyectos, favorece el aprendizaje continuo en el personal, al mejorar la transferencia de

conocimientos hacia el nuevo trabajador que ingresa en la organizacion.

Cada dia existe en la UEN PySA una mayor conciencia acerca de la importancia que tiene la
gestion social y ambiental en la ejecucion de proyectos. Actualmente la viabilidad de un
determinado proyecto depende, en gran medida, de una adecuada gestion socio-ambiental, y
proyectos de manejo de cuencas, como el desarrollado en el rio Reventazon, son un claro

ejemplo de la adecuada orientacion que ha tomado la Unidad en este sentido.

El 4rea de proyectos cuenta con sistemas agiles para la contratacion de maquinaria, equipo y
personal de acuerdo con sus necesidades, lo que le brinda una gran flexibilidad en la atencion

de sus compromisos.

Independientemente de los problemas que ha enfrentado la implementacion del Sistema de
Gestion, a lo interno de la UEN PySA se han llevado a cabo importantes esfuerzos en el
campo de la gestion por proyectos con el desarrollo de documentacién, métodos,

instrumentos y estandares de calidad muy detallados.

Evidentemente una de las mayores fortalezas de la UEN PySA se encuentra en la calidad y
capacidad técnica de un recurso humano altamente especializado, con una gran experiencia a
su haber, un profundo conocimiento del negocio en el que se desenvuelve la organizacion y

gran compromiso para con ella misma.
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12.3 Oportunidades

a)

b)

d)

La fortaleza institucional del ICE en términos de su extenso patrimonio, respaldo estatal y
saludables ingresos operativos, le ha permitido tener acceso a una importante oferta de capital
local y diversos esquemas de financiamiento para sus proyectos, mediante la banca nacional y
fondos de inversion, por ejemplo. Esta realidad brinda mayores oportunidades de ejecucion

para las actividades que realiza la UEN PySA.

La Unidad ha tenido éxito en el desarrollo de proyectos mediante esquemas de financiamiento
alternativos como son los fideicomisos (como el caso de la Planta Hidroeléctrica Penas
Blancas o el Proyecto Hidroeléctrico Cariblanco) y el formato conocido como BOT (del
inglés build, operate and transfer, empleado en el Proyecto Hidroeléctrico La Joya), lo que le
brinda una mayor flexibilidad al no entrar estos esquemas en conflicto con las politicas

macroeconomicas del Gobierno Central.

La Ley de Fortalecimiento del ICE, que actualmente se encuentra esperando su analisis en la
Asamblea Legislativa, podria ofrecer la posibilidad de que la institucion tenga un margen de

maniobra mucho mas amplio, en cuanto a sus politicas de inversion y financiamiento.

Por otro lado, el hecho de que las leyes 7200 y 7508 permitan la participacién
complementaria de la inversion privada para la ejecucion de proyectos menores, amplia las
posibilidades de la entidad para el desarrollo de obras que permitan afrontar con mas rapidez

el rapido crecimiento de la demanda energética nacional.

Tanto por la calidad, experiencia y preparaciéon de su recurso humano como por los
importantes recursos en infraestructura y equipos de que dispone, la UEN PySA tiene un gran
potencial para desarrollar la venta de servicios especializados. Esta oportunidad ha sido poco

explorada, y podria convertirse en una importante fuente de ingresos en el mediano plazo.

La creciente demanda de las comunidades por una mayor participacién en los planes de

desarrollo local, abre posibilidades de mejorar la gestion social y ambiental, areas que han
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sido muy poco atendidas hasta tiempos recientes y en las que se estd adquiriendo mas

experiencia.

12.4 Amenazas

a)

b)

d)

En el marco de la probable aprobacion del Tratado de Libre Comercio con Estado Unidos, el
pais no estd realmente comprometido con el impulso de las transformaciones en materia de
energia y telecomunicaciones que le permitan al ICE enfrentar de la mejor manera una

eventual competencia.

Existe una posibilidad real de que futuros gobiernos puedan incrementar la participacion
privada, en detrimento del desarrollo de la industria eléctrica que promueve el ICE, lo que

afectaria directamente a la UEN PySA.

Los elevados precios internacionales del petréleo afectan de manera negativa las finanzas de
la institucion, al tener que abastecer parte de la demanda energética del pais mediante la

generacion térmica.

En la actualidad existe poca viabilidad politica para que el Proyecto de Fortalecimiento del
ICE sea aprobado en el corto plazo, aun considerandose que forma parte de los compromisos

que adquirio el pais en el marco de la entrada en vigencia del TLC con EE.UU.

Debido al continuo déficit que muestran las finanzas estatales, durante las ultimas décadas el
superavit generado por el ICE ha sido utilizado para compensar ese déficit. Esta politica
restrictiva afecta de manera directa las posibilidades de desarrollo de nuevos proyectos,

debido a la falta de recursos y los problemas de financiamiento.

La institucién se encuentra atada por multiples entrabamientos legales que afectan
negativamente la gestion, el control y las contrataciones requeridas en el desarrollo de

proyectos.
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Existe interferencia politica en la fijacion de tarifas, que impide que éstas sean actualizadas a
los costos operativos que presenta el ICE. Evidentemente esto tiene un impacto negativo

sobre las finanzas del organismo.

Cada vez se vuelve mas complicado alcanzar la viabilidad socioambiental de los proyectos de
generacion y transmision, debido a la resistencia de comunidades cada vez mas informadas y
a la existencia de grupos, a veces muy radicales, que distorsionan los hechos y manipulan a

las personas en contra de dichos proyectos.

No ha existido una definicion clara del modelo de empresa publica y de desarrollo de pais que
se procura. Diferentes gobiernos plantean, en ocasiones, distintas directrices, muchas veces

contrapuestas, y esto evidente afecta la planificacion estratégica de la institucion.

El deterioro de la imagen que sufre actualmente el sector de telecomunicaciones del ICE
afecta al area de energia, y dificulta su gestion, tanto a escala de centros de servicio como de
proyectos.

Algunos medios de comunicacion manipulan la informacién para crear percepciones
negativas respecto al ICE, lo que ha deteriorado la percepcion respecto a los servicios que se

prestan.

La creciente importancia del agua como recurso estratégico en las politicas gubernamentales,
puede afectar la disponibilidad de este recurso para la generacion hidroeléctrica, en la medida

que se prioricen otros usos frente a éste tltimo

Como se puede deducir del anterior analisis FODA, el ICE, en general, y la UEN PySA, en

particular, enfrentan grandes desafios, que bien podrian definir la supervivencia de la

organizacion en el largo plazo. Es evidente que la UEN PySA debe enfocarse en mejorar la

gestion de su recurso humano, el cual es una de sus mayores fortalezas, pero que ante las fallas en

los canales de comunicacion y las grandes deficiencias en su manejo experimentadas por mucho

tiempo, se ha convertido en una de sus mas grandes debilidades.
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Simons (1998: pag.69) comenta lo siguiente:

“Cuando la confianza es baja en una organizacion debido a la falta de experiencia
compartida o a un alto nivel de heterogeneidad entre los participantes, o en
organizaciones no muy acopladas donde no se pueden asumir valores compartidos, el
riesgo de acciones indeseables se exacerba... En estas situaciones, la ausencia de
compromiso compartido con la mision y metas de la organizacion puede tener como
resultado una conducta dirigida al interés personal por encima de los intereses de la
organizacion”.

Al parecer, mucho de lo mencionado anteriormente podria aplicarse a la realidad actual de la
UEN PySA, pues los lineamientos de la planificacion estratégica no han alcanzado al grueso de
sus integrantes, y se ha fallado en crear un sentimiento de compromiso compartido con los

objetivos de la organizacion.

13 Valoracion del grado de implementacion que tiene el Modelo de Gestion por

la Direccion de la UEN PySA

En julio del 2005, uno de los grupos que se encuentran trabajando en lo proyectos de
mejoramiento de la UEN PySA, especificamente en el tema sobre “mejoramiento de la gestion”,
realiza una entrevista a gestores, directores de proyecto, directores de centros de servicio y a la

direccion de la UEN y la Gerencia Administrativa Financiera.

El objetivo es evaluar el grado de implementacion que ha tenido el Sistema de Gestion de la
Direccion, el cual engloba todos los procesos de planificacion estratégica de la UEN PySA y, a su

vez ,retroalimentarse acerca de su eficacia.

Cuando se les consulta a los entrevistados coémo ha sido el nivel de comunicacion del sistema
entre el personal de la UEN PySA, se obtienen resultados divergentes y no precisamente

satisfactorios. Dichos resultados pueden ser apreciados en el grafico 3.1.

Analizando el grafico, es de destacar el hecho de que una mayoria de los individuos entrevistados

opina que se ha fallado en comunicar el sistema de gestion impulsado por la Direccion. El 56%
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cree que dicha comunicacion ha estado entre regular y muy mala, contra un 44% que la califica

entre buena y excelente.

Estos resultados se corresponden con otros obtenidos en un andlisis realizado en junio del afio
2005 por los ingenieros Leonardo Hidalgo y Gerardo Rojas, el cual tenia por objetivo medir el
grado de aplicacion de los documentos del Sistema de Direccion, y asi determinar el nivel de

implementacion del Modelo de Gestion de la UEN PySA.

En este estudio se encuesta a los gestores del sistema para determinar los problemas que han
tenido al implementar los documentos, y se determina que un 58% de la documentacion no se ha
implementado, debido principalmente a que éstos tienen otra prioridad, no han revisado los
documentos, o bien, sienten que la documentacion no le aplica a su labor (aproximadamente un
80% de las causas de la falta de implementacion, correspondes a las respuestas anteriormente

citadas).

Grafico 3.1: ;Como es la comunicacion del Sistema de Gestion de la UEN PySA?

9%

E B OO @ BE

Fuente: Adaptado del estudio realizado por el Grupo de Mejoramiento de la Gestion. Junio-Julio,

2005.

El resultado es significativo, puesto que un modelo de gestién o una planificacion estratégica que

no es comunicada a todos aquellos que en teoria deben implementarla en sus quehaceres diarios,
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estan destinados al fracaso. Las personas se comprometen con aquello que conocen, comprenden
y sienten que es lo adecuado para la empresa y para si mismos, y en este sentido es muy
importante el apoyo desde la Direccion, los mandos medios, hasta el nivel operacional, a todos
los elementos que componen la orientacion estratégica que se procura. Mencion aparte merecen
las respuestas de los gestores, si se considera que son ellos los encargados de impulsar el modelo

de gestion y verificar su aplicacion.

El grafico 3.2 muestra los resultados obtenidos ante una nueva consulta que pretende extraer de
los entrevistados su opinién con respecto a la eficacia del sistema en alcanzar su objetivo
primordial, que es el mejoramiento de la gestion en la UEN PySA. Como se observa, los

resultados son nuevamente poco satisfactorios.

Aunque las diferencias no son tan grandes como en el anterior grafico, el 47% cree que la funcion

del sistema es excelente o buena, contra un 50% que opina que es de regular a muy mala.

Grafico 3.2: ;Sirve el sistema para mejorar la gestion de la UEN PySA?

3%

3%

12%

E B O OB B

Fuente: Adaptado del estudio realizado por el Grupo de Mejoramiento de la Gestion. Junio, 2005.
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En el mismo estudio de Hidalgo y Rojas, los gestores mencionan que ha faltado mayor
compromiso de la Direccion, pues algunos directores tienen dudas acerca de la funcionalidad del
sistema. También expresan que existe una gran dificultad para lograr que el personal se interese
en el sistema, y hay poca comprension sobre sus implicaciones. Por ultimo, consideran que se
han desarrollado documentos muy detallados y de escasa utilidad préctica, que vienen a

complicar las actividades de los gestores.

Se estd entonces ante un sistema de gestion que, de acuerdo con los entrevistados, ha sido
pobremente comunicado y que, ademads, es poco efectivo en alcanzar sus principales metas.
Cabria preguntarse si lo segundo es consecuencia de lo primero o a la inversa, pues es imposible
comunicar ¢ implementar una estrategia, en la que no se cree ni tampoco se espera que genere

resultados.
Parte de la respuesta puede ser percibida a partir de las respuestas que dan los entrevistados, ante
la consulta de cudles son los principales obstaculos que enfrenta la implementacion del Sistema

de Gestion de la Direccion (SGD). Las respuestas se detallan en la siguiente tabla.

Tabla 3.1: ;Cuales son los obstaculos que enfrenta la implementacion del SGD?

Modelo complicado y poco practico 12,7%
Poca o nada de cultura hacia el tema 12,7%
Ausencia o deficiencia de capacitacion y sensibilizacion 11,4%
Se da poca importancia al tema, interés y/o compromiso 11,4%
Problemas de planificacién 8,9%
Falta de recursos 6,3%
Modelo impositivo 6,3%
Comunicacién poco efectiva 5,1%
Falta de apoyo de la Direccion y/o Directores 3,8%
Lenguaje complicado 3,8%
No se aplica una correcta rendicion de cuentas 3,8%
No se ha vendido la idea 3,8%
Hay problemas de enfoque 2,5%
No hay plan piloto 2,5%
Documentacion incompleta 1,3%
Exceso de documentos 1,3%
Hay otra prioridad de trabajos 1,3%
No agrega valor 1,3%

65



66

Fuente: Adaptado del estudio realizado por el Grupo de Mejoramiento de la Gestion. Junio-Julio,

2005

De los primeros cuatro puntos mencionados en la tabla anterior, se podria extraer que dicho
modelo de gestion, tal y como se encuentra actualmente, ha fallado sensiblemente tanto en su
desarrollo como en su implementacion. Es destacable el hecho de que sean precisamente los
directores y gestores, quienes en buena teoria son los encargados de impulsarlo, los que agregan
que es un modelo poco practico, complicado, que no despierta interés ni genera compromiso en
los empleados. Esto aparenta una desconexién entre quienes desarrollan los procedimientos y las

realidades que enfrenta el empleado comun a diario.

Por otra parte, aunque la falta de cultura en el tema podria significar un obsticulo real en la
implementacion de un sistema de este tipo, cuando esto se combina con una deficiente
sensibilizacidon y capacitacion entonces es de esperar que se genere un rechazo casi inmediato a
sus planteamientos. Esto es un error en la implementacién que puede traerse abajo, y al parecer

este ha sido el caso, todo los esfuerzos por buenos que éstos sean.

14 Clima organizacional y niveles de satisfaccion del cliente

14.1 Evaluacion de la satisfaccion laboral

A mediados del afio 2001, la Direccion de la UEN PySA solicita al Area de Planificacién
Estratégica y Organizacion desarrollar y aplicar un instrumento, para medir el nivel de

satisfaccion laboral de la Unidad.

En ese momento estaba llegando a su fin un proceso de reingenieria, que transformoé
significativamente a la organizacion, por lo que era necesaria la retroalimentacion de las personas
en aspectos tales como la comunicacidn, relaciones interpersonales y con los coordinadores,
planificacion, recursos humanos, organizacion, disponibilidad de equipo y recursos, ambiente

laboral y el trabajo en si.
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Entonces una encuesta de satisfaccion laboral se aplica a 1.688 funcionarios de los ocho Centros
de Servicio, de las areas de soporte administrativo y gerencial, y al personal profesional ubicado

en proyectos. De los encuestados 1.446 llenan el instrumento.

Los resultados generales de esta encuesta fueron separados en tres grandes bloques, que agrupan
a aquellos aspectos en los que existe una adecuada satisfaccion laboral, otros en los que hay una
marcada insatisfaccion laboral y, por ultimo, los aspectos que se encuentran intermedios entre
satisfaccion e insatisfaccion. A continuacion se detallan estos resultados; los porcentajes

corresponden al numero de encuestados que respondieron afirmativamente a las preguntas

planteadas.
Tabla 3.2: Aspectos en los que existe satisfaccion laboral

El personal conoce su trabajo 76,4%

El ambiente de trabajo en las dependencias es agradable 76,3%

El trabajo proporciona sentimientos de realizacion y logro 75,9%

Existe satisfaccion por trabajar en la UEN 75,2%

Las relaciones con los compafieros son buenas 72,9%

Las funciones que realiza el personal se consideran acordes con los puestos que -
,27/0

ocupan

Hay disposicion por parte de los coordinadores para atender a sus colaboradores 71,2%

Existe una adecuada comunicacién entre coordinadores y subalternos 70,4%

La UEN cuenta con el nlimero de coordinadores requerido 69,1%

Hay respeto y confianza 68,5%

Existe preocupacion por el bienestar de todos 67,6%

Los coordinadores tratan de resolver los problemas y conflictos que surgen en el 67.6%
5 0

trabajo

Las condiciones ambientales y fisicas son adecuadas 64,8%

Las relaciones obrero-patronales se manejan en forma eficaz 64,5%

Los servicios de salud y seguridad que proporciona la empresa satisfacen las 3.1
170

necesidades de los trabajadores

Existe equidad en las cargas de trabajo 57,2%

Fuente: Encuesta de satisfaccion laboral, UEN PySA, 2001.

Tabla 3.3: Aspectos en los que existe insatisfaccion laboral
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Falta un adecuado reconocimiento por el trabajo realizado 71,7%
La comunicacion vertical descendente es deficiente 70,4%
La coordinacidon y comunicacion entre los centros de trabajo en el ambito 69.1%
institucional son deficientes 7
Hay poca preocupacion por incentivar y motivar al personal 68,2%
El personal tiene poco conocimiento sobre la organizacion de la UEN 66,3%
No hay una adecuada coordinacion y colaboracion entre los diferentes grupos de 62.9
trabajo de la UEN 7
No se estimula la excelencia en el trabajo 61,7%
No se hace un seguimiento adecuado de los resultados alcanzados por el personal 58,8%

Fuente: Encuesta de satisfaccion laboral, UEN PySA, 2001.

Tabla 3.4: Aspectos intermedios entre la satisfaccion e insatisfaccion

Posibilidades de capacitacion para mejorar el desempefio

Interés por crear un espiritu de equipo o sentimiento de grupo

Participar a los colaboradores en la toma de decisiones que les concierna

Seguir planes eficaces de trabajo

Dar espacio para expresarse (comunicacion descendente)

Velar por mantener una adecuada compensacion laboral

Planificar y coordinar esfuerzos

Procurar el bienestar de los trabajadores

Comunicacion sincera y honesta

Equidad en el trato

Contar con el presupuesto necesario

Posibilidades de desarrollo

Verificar que los objetivos de trabajo estén claros

Contar con el equipo y materiales necesarios

Reuniones con coordinadores

Fuente: Encuesta de satisfaccion laboral, UEN PySA, 2001.

La tabla anterior agrupa aquellas preguntas en las que los resultados obtenidos mostraron entre un
45% vy 55% de respuestas positivas; lamentablemente la fuente no expresa los porcentajes
obtenidos por cada item. Es importante destacar que cualquier cambio que afecte a estos

aspectos, puede provocar que se transformen en elementos ya sea de satisfaccion como de

insatisfaccion.
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Esta encuesta de satisfaccion laboral encontr6 que el nivel de satisfaccion promedio de la UEN
PySA fue del 63,2%. En el grafico 3.3 se muestran los resultados de satisfaccion para cada una de

las dimensiones contempladas en el estudio.

También se solicitd a los encuestados que mencionaran cudles son los aspectos que mas afectan
su satisfaccion, y que los priorizaran de acuerdo con su importancia relativa. Los resultados
mostraron que, en orden de categoria, son: la capacitacion, disponibilidad de equipo, motivacion

e incentivos, reconocimiento, salario y, por tltimo, el estimulo a la excelencia.
Es interesante notar que estos elementos no se corresponden, de manera directa, con los puntos

que estan generando los mayores grados de insatisfaccion dentro de la Unidad en su contexto

total, pero que adquieren una gran relevancia a escala individual en el bienestar de los empleados.

Grafico 3.3: Encuesta de satisfaccion laboral UEN PySA-Resultados por dimension
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Fuente: Encuesta de satisfaccion laboral, UEN PySA, 2001.
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También es destacable que sean aspectos intangibles como la capacitacion, la motivacion y el
reconocimiento, los que tienen una mayor influencia en la satisfaccion, aun por encima de los
temas salariales. Esto coincide bastante bien con los acercamientos modernos referentes a la
motivacion del personal donde se establece que las personas tienden a desempefiarse mejor en
trabajos que les presenten desafios y les ayuden a crecer personalmente, aunque no

necesariamente sean los mejores en términos de remuneraciones.

14.2 Evaluacion de la satisfaccion de los clientes externos de la UEN PySA

En el afio 2002 se contrata a una empresa, para que lleve a cabo la evaluacion de los niveles de
satisfaccion que muestran los clientes externos de la Unidad. Para tal fin, dicha firma entrevista a
todos los clientes, personas fisicas o juridicas, a los cuales la UEN PySA les vendi6 servicios

durante el 2001.

Los resultados se separan en dos grandes bloques: “construccion”, integrado por los seis clientes
mas grandes, y “otros proyectos y servicios” que agrupa los servicios especializados,

informacion, maquinaria y equipo y laboratorios.

En general, el estudio muestra que los clientes estan satisfechos con los servicios que han
recibido por parte de la UEN PySA en términos de agilidad en la atencion de las solicitudes, trato
e interés recibido por los ejecutivos de cuenta, condiciones de la oferta técnica y econdmica y

comunicacion entre la empresa y la Unidad.

Los resultados cambian un poco cuando se evalua la ejecucion del proyecto o servicio solicitado.
En el bloque de “construccion” los clientes en general se mostraron bastante satisfechos con la
calidad que recibieron, pero expresaron algunas disconformidades referentes a tiempos de
respuesta y cumplimiento de plazos. Los resultados se muestran en la siguiente tabla, en la que

los porcentajes se refieren a clientes que dieron una clasificacion alta o muy alta.

Tabla 3.5: Satisfaccion con la ejecucion de proyectos del bloque “construccion”

Pericia del personal asignado \ 83,3%
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Calidad técnica general del producto final 83,3%
Cumplimiento de objetivos 83,3%
Cumplimiento de las especificaciones técnicas 66,6%
Contenido de los informes de avance 66,6%
Coordinacion entre equipo técnico del ICE vy el cliente 66,6%
Uso de recursos del proyecto o servicio 66,6%
Normas internacionales de disefo 66,6%
Cumplimiento del cronograma definido 50,0%
Normas de seguridad 33,3%
Normas ambientales del pais 33,3%

Fuente: “Evaluacion de la satisfaccion de los clientes que han adquirido servicios de la UEN

PySA”, Blanco y Sanchez Consultores S.A., 2002.

Los clientes de la Unidad consideraron que el tiempo de respuesta, las condiciones del equipo y

las facilidades de crédito, son puntos que deben mejorarse.

Es interesante notar como un excelente desempefio en cuanto a calidad y caracteristicas de un
producto o servicio que se ofrece, puede no aportar tanto ante los clientes, si se falla en un

aspecto tan fundamental como los plazos y tiempos de entrega.

Los resultados en el segundo bloque, que comprende a “otros proyectos y servicios”, son muy
similares a los anteriormente mostrados, y coinciden en recalcar que las caracteristicas del
personal, su capacidad técnica y la calidad de los productos y servicios ofrecidos, son los puntos

altos en su relacion con la UEN PySA.

Sin embargo, destacan como debilidades los tiempos de respuesta largos, las deficientes
relaciones con el personal del ICE y el incumplimiento de algunos de los puntos pactados, lo cual

puede ser resultado de una deficiente comunicacion entre el cliente y la UEN PySA.

14.3 Evaluacion de la satisfaccion de los clientes internos de la UEN PySA

En el afio 2002 se realiza una encuesta dirigida a personal clave de las diferentes UEN’s del
Sector Eléctrico del ICE que son clientes de la UEN PySA, con el propdsito de medir los niveles

de satisfaccion en relacion con los productos y servicios brindados en el 2001.
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Primero, se consulta a los cinco directores de las otras UEN’s del Sector Electricidad sobre sus
percepciones respecto al grado de satisfaccion que han experimentado, al solicitar y recibir un
producto o servicio por parte de la UEN PySA, y si se han encontrado conformes con los

requerimientos solicitados y los resultados finales.

Los resultados de esta consulta muestran que dos de los directores se sienten satisfechos con la
calidad, coordinacién y comunicacion de los trabajos en general, asi como también con la
flexibilidad de los acuerdos que permiten una mayor agilidad en los procesos. Otros dos se
mostraron solo parcialmente satisfechos, y mencionaron que en la mayoria de los trabajos que se
solicitan hay indefinicion de roles, lo que hace que el grado de satisfaccion estd en funcion de la o
las personas que lo realizan. Asi, algunas veces es buena, otras veces no tanto. También
mencionan que se entregan disefios que no cumplen con la calidad esperada, e incumplen con el
tiempo de entrega establecido; tampoco se informa al cliente sobre el seguimiento del proceso de
ejecucion de los trabajos solicitados. Estos directores opinan que la falta de organizacion a lo
interno de la UEN PySA, en términos de organizacion formal asi como de recursos, explica

mucho esta clasificacion parcialmente satisfactoria.

Cuando se consulta cudles son las principales quejas que los directores tienen con respecto a los
productos y servicios brindados por PySA, queda de manifiesto que la falta de retroalimentacioén
(36% de las opiniones mencionadas) es la que consideran de mayor importancia. A su parecer
esta deficiencia se ve reflejada en una falta de comunicacién entre las partes, ausencia de
informacion durante la ejecucion de los proyectos, toma de decisiones no compartidas e

incumplimiento de acuerdos.

Los puntos antes mencionados reflejan una debilidad de la UEN en el desarrollo de trabajos en
equipo, que probablemente esté relacionada con la segunda queja en importancia, que fue
definida como deficiencias en la organizacion. De acuerdo con los entrevistados, esto se refleja
en una falta de claridad en las funciones y responsabilidades que afectan la calidad de los

productos y servicios prestados. El resto de las quejas se puede apreciar en el grafico 3.4.
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Tal y como se observa, muchas de las quejas planteadas ya se han sefialado con anterioridad en el
presente trabajo, especialmente aquellas que se relacionan con deficiencias en la organizacion,

fallas en la comunicacion y el incumplimiento de plazos, contratos y compromisos.

Grafico 3.4: Quejas planteadas por los directores
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Fuente: Encuesta a clientes internos, UEN PySA, 2001.

Estos deben ser, entonces, puntos importantes por considerar en los planes que se implementen
para alcanzar mejoras significativas en términos de gestion dentro de la UEN PySA. Especial
interés debe darsele al tema de las deficiencias en los canales de comunicacion dentro de La
Unidad y hacia fuera de ésta, pues ha sido un elemento recurrente a lo largo de todas las

evaluaciones que se han presentado en este capitulo
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15 Perfil de los proyectos estratégicos de mejoramiento de la UEN PySA

A finales del afio 2004, la Subgerencia del Sector Eléctrico realiza un par de reuniones, en las que
a la denominada Comision Central de Estrategia, conformada por un grupo de funcionarios de la
UEN PySA, se le encarga la realizacion de un andlisis interno, con el objetivo de identificar y

priorizar las fortalezas y debilidades de la UEN.

También se le pidio a esta comision que definiera estrategias y acciones correctivas, de acuerdo
con las debilidades y fortalezas identificadas en cada perspectiva del Cuadro de Mando Integral
(CMI), a saber, financiera, del cliente, de proceso interno, de aprendizaje y crecimiento, y una
ultima precisada especialmente por las condiciones propias del trabajo que realiza la UEN PySA,

que es definida como perspectiva ambiental.

A principios del afio 2005, se vuelve a reunir la Comision, esta vez con el objetivo de definir el
perfil de una serie de proyectos estratégicos, que se constituiran en el denominado Plan de
Mejoramiento de la UEN PySA para el afio 2005. La definicion de cada uno de estos proyectos se
basa en el andlisis llevado a cabo en los talleres anteriormente mencionados y algunos de cuyos

resultados se han incorporado al presente trabajo.

A continuacion se realiza una breve descripcion y andlisis de cada uno de los proyectos definidos

por la comision.

15.1 Proyecto: Gestion de las comunicaciones de la UEN PySA

Este proyecto tiene como objetivo principal desarrollar el sistema de comunicacion de la UEN,

para el mejoramiento continuo de la gestion y la mayor satisfaccion del personal.

Como se ha visto reflejado en los datos presentados a lo largo de todo este capitulo, la
comunicacion dentro de organizacion, o quiza la falta de esta, es uno de los temas que requieren
una atencién urgente, porque su inadecuada gestion esta afectando el desempefio de manera

directa. Por ello se considera que este proyecto tiene una especial relevancia dentro de los
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esfuerzos por mejorar la gestion, y debe ser abordado en concordancia con la complejidad que

presenta.

El perfil definido plantea que el grupo encargado debe realizar un diagnodstico de los
procedimientos de comunicacion e informacion actuales, para determinar las necesidades de la
UEN. También tiene que disefar e implementar un sistema de comunicacion e informacion, y

definir una sistematica para monitorear la informacion externa e interna de la UEN.

15.2 Proyecto: Gestion socio-ambiental de la UEN PySA

Su objetivo general consiste en lograr una adecuada gestion ambiental, en todas las actividades

que realiza la UEN PySA en el desarrollo de sus proyectos.

Al igual que el anterior, este es un tema muy importante, porque afecta de manera directa la
relacion que puede mantener la UEN con sus clientes externos, principalmente (stakeholders).
Ademas, debido a la gran importancia que tienen actualmente los temas sociales y ambientales, el
manejo que se les dé a los impactos generados por proyectos de generacion o transmision
eléctrica repercutird directamente sobre la imagen institucional, y definird las condiciones que

enfrentard en el futuro el desarrollo de nuevos proyectos.

Los objetivos especificos de este grupo son lograr la aplicacion de las politicas y lineamientos
ambientales del Sector Electricidad en la UEN PySA, e integrar la gestion ambiental en el
Sistema de Gestion de la Direccién. Ademas, debe procurar la disponibilidad de recursos y
procedimientos de monitoreo para mejorar la toma de decisiones, identificar y registrar los costos
socioambientales, fortalecer el apoyo juridico de la gestion ambiental y proponer acciones

correctivas y de mejoramiento.

15.3 Proyecto: Gestion del factor humano de la UEN PySA
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El objetivo general de este proyecto es el disenar un modelo integral de gestion del factor

humano, orientado a elevar el desempefio organizacional y la satisfaccion laboral.

Se pretende desarrollar las competencias en el factor humano, y promover el compromiso del
personal con las metas y objetivos organizacionales. Otro de los objetivos es fomentar un
ambiente laboral satisfactorio, y disefiar la organizacion adecuada para la implementacion de la

gestion del factor humano.

Se ha mencionado con anterioridad que los indices de satisfaccion laboral no son los mas altos y
que el personal es poco receptivo con las politicas institucionales. La gestion del factor humano
es, por si misma, un asunto bastante complejo, que requiere de gran capacidad receptiva, de
empatia y de responsabilidad. Este proyecto debe tomarse como un inicio para tratar de levantar
los porcentajes de satisfaccion de los empleados, pero no hay que olvidar que este es un trabajo
continuo, que requiere compromiso de la Direccion de la UEN y de una mejor integracion de

todo el personal en algunos procesos de toma de decisiones.

15.4 Proyecto: Revision de la estructura organizacional de la UEN PySA

El objetivo principal de este proyecto es proponer un modelo flexible de organizacion, para
gestionar los productos y servicios de la UEN, de acuerdo con las necesidades de los clientes e

interesados

Los objetivos especificos del grupo son valorar los resultados del proceso de planificacion
estratégica que se ha implementado, identificar las relaciones entre las acciones estratégicas y los
equipos de trabajo, analizar y homologar los esfuerzos organizacionales de los equipos de trabajo
y, por ultimo, definir el modelo organizacional para gestionar los productos y servicios de la

UEN PySA.

Como se ha mencionado durante este capitulo, los procesos de planificacion estratégica han
enfrentado problemas de implementacion, debido a que el personal no se identifica con sus

postulados, desconoce sus planteamientos, y la comunicacion al interior de la organizacion es
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deficiente. Los cambios que se propongan en la estructura organizacional, deben orientarse en
lograr que la informacion fluya vertical y horizontalmente en toda la UEN; es evidente que este
problema esta afectando las relaciones entre personas y grupos, el cumplimiento de programas y

metas, la implementacion de la estrategia y la imagen de la UEN PySA.

15.5 Proyecto: Gestion del conocimiento en la UEN PySA

Su objetivo principal consiste en gestionar el conocimiento dentro de la organizacion, para
mejorar y enriquecer la calidad del trabajo, todo asociado a las lineas de negocio que se han

definido para la UEN.

El perfil del proyecto establece que debe procurar procedimientos para almacenar, compartir
adquirir y transferir conocimiento dentro de la organizacion, recuperar el gran conocimiento
acumulado en el personal (know how), localizar las necesidades de este conocimiento y favorecer
sus flujos para satisfacer estas necesidades y mejorar el trabajo diario. También se debe potenciar
las competencias del factor humano, promover mejores practicas y propiciar tecnologias que

favorezcan la gestion del conocimiento.

Este es un proyecto muy interesante, que tiene una relacion muy estrecha con la gestion de las
comunicaciones y la innovacion. En el andlisis FODA que se presenta con anterioridad en este
capitulo, se hace referencia a la gran calidad del recurso humano con que se cuenta, poniendo
especial énfasis en el conocimiento acumulado, ese saber hacer que ha sido generado a lo largo

de varias décadas en el desarrollo de proyectos de generacion y transmision, principalmente.

Sin embargo, a pesar del innegable valor de este activo intangible no se ha dado una verdadera
gestion del capital intelectual y del conocimiento. Actualmente no existe una fuente de referencia
interna en la organizacion, donde quien esté necesitado de algun tipo de asesoramiento pueda

recurrir, y que éste lo refiera a la documentacion o a la persona que maneja la informacion.
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Lograr este objetivo debe ser una de las prioridades para el grupo que desarrolla este proyecto de

mejoramiento.

15.6 Proyecto: Plan de gestion de la innovacion tecnologica en la UEN PySA

El grupo tiene por objetivo general establecer un plan para gestionar proyectos de innovacion,

que contribuyan con el mejoramiento de la competitividad de la UEN PySA.

Sus objetivos especificos procuran definir y establecer politicas y lineamientos en materia de
innovacion, asi como la organizacidon requerida para poder realizar la gestion del proceso de
iinvacion en la UEN, y también establecer las metodologias necesarias para gestionar el proceso

de innovacidn y sus proyectos.

Los répidos avances en ciencia y tecnologia justifican plenamente el desarrollo de este proyecto,
porque si bien es cierto la UEN PySA cuenta con personal muy calificado y con una amplia
experiencia, es necesario estar en contacto con las mejores practicas que se desarrollan a escala
mundial y promover una cultura de la innovacion en el personal, para mantenerse adecuadamente

actualizado.

15.7 Proyecto: Fortalecimiento de la gestion financiera en la UEN PySA

Su objetivo general es formular e implementar acciones, que contribuyan a integrar la gestion
financiera de la UEN PySA, atendiendo las debilidades identificadas en proceso de analisis

estratégico 2004-2005.

Sus objetivos especificos estan claramente definidos y se detallan a continuacion:

e Alcanzar la planificacion de gasto efectivo, mediante una metodologia que permita

determinar los requerimientos anuales y quinquenales de UEN.
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e Formular esquemas de descentralizacion de la ejecucion y control de presupuesto,
mediante la capacitacion y seguimiento adecuados.

e Integrar la UEN en la formulacion financiera de nuevos proyectos, con el fin continuar
participando en la ejecucion de infraestructura del sistema eléctrico.

e Promover la gestion de costos mediante su planificacion, ejecucion, control y evaluacion.

Sorprende el hecho, tal y como fue expuesto en el andlisis FODA, de que la UEN PySA no
cuente con una adecuada gestion de costos, sobre todo considerando los altos niveles de inversion
que se manejan y las restricciones de financiamiento que se enfrentan actualmente.

La importancia de este proyecto radica en las profundas implicaciones que tiene la gestion
financiera en la competitividad y supervivencia de cualquier organizacion, por lo que la
ignorancia con respecto a los costos que se asocian a cada proyecto, las deficiencias en la toma de
datos, la falta de evaluacidon y seguimiento de indicadores adecuados y la inexistencia de gestion

de riesgos, son problemas inaceptables, que deben ser atendidos a la mayor brevedad.

15.8 Proyecto: Mejoramiento de la gestion de la UEN PySA

Su objetivo general es fortalecer la UEN PySA mediante la mejora sistematica de la gestion, que
permita consolidar el enfoque por procesos, garantizando una ejecutoria exitosa de proyectos y,

por ende, lograr la satisfaccion de los clientes

Uno de sus objetivos especificos consiste en realizar un diagnoéstico inicial, con el fin de
identificar la situacion actual del sistema de gestion de la Direccion y establecer las propuestas de
mejora correspondientes. Este diagnostico ya fue realizado, y sus resultados han sido analizados
con anterioridad en el presente trabajo. Ademas, el grupo planea elaborar, aprobar, entrenar y dar
seguimiento a los documentos normativos, con el propdsito de completar la fase documental, e

integrar los proyectos estratégicos, con el fin de lograr un modelo de gestion conjunto.

La idea de que este proyecto englobe a todos los demads en la definicion de una propuesta integral
de modelo de gestion, implica que sus miembros deberian tener una comunicacion abierta y

continua, con los otros grupos que desarrollan los proyectos de mejoramiento.
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IV: Desarrollo del conjunto de indicadores para los proyectos estratégicos de

mejoramiento de la gestion en la UEN PySA

16 Propdsito del sistema de indicadores

En una organizacion del tamafio de la UEN PySA, la complejidad y variedad de las actividades
que se realizan y el nimero de decisiones que se necesitan tomar diariamente, hacen necesario
que, muchas veces, los trabajadores tengan que ejecutarlas por si mismos. Esto evidentemente
favorece la facultacion de los empleados y mejora la flexibilidad de la empresa, pero plantea el

dilema de asegurar que estas disposiciones estén alineadas con las metas y objetivos de la UEN.

Para que un sistema de control y diagndstico sea eficaz debe ser capaz de medir los resultados de
un proceso dado, compararlos contra normas predeterminadas y ofrecer las capacidades de
corregir las desviaciones que se localicen. La primera condicion implica que un sistema de
indicadores no es del todo adecuado para monitorear conceptos como cambios en la cultura
organizacional o la motivacion de los trabajadores, pues son nociones dificiles de mesurar,
aunque no por ello se le puedan hacer aproximaciones adecuadas. La segunda condicion
compromete un adecuado conocimiento de los resultados que se desean obtener, y en este punto
se hace fundamental que, para que los indicadores por desarrollar sean exitosos, los grupos que
estan trabajando en los programas de mejoramiento, tengan una gran claridad en las metas que se
proponen alcanzar. Por ultimo, la capacidad de corregir las desviaciones implica que el sistema
sera eficaz en la medida en que las personas clave dentro de la organizacion, tengan una

influencia significativa para llevar a cabo los cambios necesarios.

El objetivo primordial de un sistema de retroalimentacién como el que en este trabajo se plantea,
basado en el establecimiento de indicadores especificos, es apoyar la toma de decisiones de los
participantes en los grupos de mejoramiento, de manera que se trabaje en la direccion correcta de
acuerdo con las metas planteadas, y sin que esto implique una mayor intervencion de la Direccion

de la UEN PySA.
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Simons (1998, pag.108) agrega que las metas o las normas formales (en este caso especifico, los
indicadores por desarrollar) brindan a los trabajadores focalizacién y motivacién para el logro de
los objetivos, siendo esta motivacion una funcion central de cualquier sistema de control
administrativo. Las metas claras que brindan estos sistemas pueden entonces aumentar el
rendimiento. También menciona que el proceso de fijacion de metas de diagnostico, es un
procedimiento que ayuda a que los objetivos bajen desde la parte superior de la organizacion a la

inferior, mejorando la coordinacion de los recursos para implementar las estrategias deseadas.

17 Propuesta de indicadores para los proyectos de mejoramiento de la UEN

PySA

17.1 Proyecto: Gestion de las comunicaciones

En la actualidad, las empresas han de saber motivar a su equipo humano, retener a los mejores e
inculcarles su cultura, a fin de que se sientan identificados y sean fieles a la organizacion. Es
precisamente aqui donde la comunicacioén interna se convierte en una herramienta estratégica
clave para dar respuesta a esas necesidades y potenciar el sentimiento de pertenencia de los

empleados.

Es un hecho comprobado que un equipo humano aumenta su eficacia si se siente integrado en su
organizacion, y esto s6lo es posible si los trabajadores estan informados, conocen el
funcionamiento, su mision, su filosofia, sus valores, su estrategia, se sienten parte de ella y estdn
dispuestos a dar lo mejor de si. Ademds, la comunicaciéon interna ayuda a reducir la

incertidumbre y a prevenir los rumores no deseados.

En el analisis FODA de la UEN PySA que se presenta en el capitulo anterior se hace referencia a
los complejos problemas de comunicacion que se enfrentan tanto a escala de centros de servicio
como de proyectos. Katz y Khan (citados por Puyal, 2001, pag. 1) opinan que los procesos de
comunicacion permiten a la organizacion mantener la coordinacion entre sus distintas partes y

alcanzar su caracteristica esencial, la de ser un sistema. Ademas, la accidon coordinada y el trabajo
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en equipo contribuyen a lograr los objetivos estratégicos. A la luz de los resultados obtenidos en
el FODA y demés evaluaciones, parece evidente que se ha fallado en promover

satisfactoriamente estos procesos.

Al parecer, en la UEN PySA la comunicacion descendente (que de paso suele ser la mas
frecuente) ha priorizado los intereses de la organizacion (conseguir un determinado avance en
obras, por ejemplo) por sobre el nivel socio-integrativo (informacidon destinada a lograr una
mayor motivacion y satisfaccion de los trabajadores). Esto, de acuerdo con Puyal (2001), resulta
insuficiente y frustrante para los empleados, porque las referencias sobre la vida de Ia
organizacion, sus objetivos, el estado de sus proyectos o sus resultados, son tanto mas
importantes cuanto mayor es el grado de autonomia o responsabilidad del trabajador. Y en esta

UEN muchas personas tienen puestos con esas caracteristicas.

La comunicacion interna debe ser una funcion de 360 grados, que consiste en saber comunicarse
hacia arriba, hacia abajo y hacia los costados, de manera que se constituya en una herramienta
para mejorar el clima laboral en la institucion. Asi, una buena politica de comunicacion interna
deberia enfocarse en conseguir que los trabajadores aporten un mayor esfuerzo en el logro de los
objetivos de la organizacion, simplemente porque tendran un mayor grado de comprension sobre

cuales son esos objetivos, y qué significan para su propio bienestar.

Por otro lado, una mejor comunicacion interna ayuda a obtener el apoyo de los empleados a
causas que pueden ser de gran relevancia para la entidad en el plano institucional. Asi, durante el
contacto diario con amigos, vecinos y otros funcionarios publicos, los trabajadores estaran en

mejores condiciones de explicar la posicion del ICE en general, y de la UEN PySA en particular.

Plantear indicadores que ayuden a determinar hasta qué punto las actividades propuestas para
mejorar la gestion de las comunicaciones han cumplido con los objetivos fijados y de qué forma
esta gestion agrega valor a la organizacion, no es una tarea sencilla. En una encuesta aplicada a
directivos de 77 empresas mexicanas pertenecientes a sectores tales como telecomunicaciones,
servicios, quimicas, comerciales, alimentarias y salud, se destaca el hecho de que casi la totalidad

de estas empresas creen que la comunicacion interna es una herramienta indispensable para el
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¢xito de la organizacion; sin embargo, pocas lo implementan de manera consistente y adecuada.

(Mercer Human Resource Consulting LLC, 2002)

En general, los empleados de estas empresas no conocen la mision y los valores de su
organizacion. Solamente la mitad de las compaiiias considera que sus objetivos se ven reflejados
en forma adecuada en sus medios de comunicacion, esto debido a que no han sabido manejar la
informacion de forma adecuada ni han podido encontrar un canal adecuado para dialogar con el
personal. Como se ve, problemas como los anteriormente descritos coinciden con los que padece

la UEN PySA en materia de comunicaciones internas.

Por otra parte, el 76% de las empresas consultadas no saben como medir formalmente la eficacia
de la comunicacion, 33% recurre a asesoramiento externo para mejorar su comunicacion interna
y no han podido medir exitosamente sus resultados. Estos resultados tan negativos evidentemente
son desalentadores, y reafirman el hecho de que este es un tema complejo y de dificil

planteamiento.

Quienes si utilizan sistemas de medicion, aclaran que el proceso se basa en una metodologia
sencilla y especifica para cada caso, generalmente mediante encuestas de opinion (43%) y de
clima organizacional (34%). Esta metodologia de evaluacion es secundada por Puyal, quien
agrega que la implantacion de un plan de comunicacion interna, debe ir acompafiada de un
sistema de seguimiento y retroalimentacion constante, mediante cuestionarios de clima laboral y
entrevistas con los responsables, para identificar las desviaciones de los objetivos y sus causas, y

disefiar acciones correctivas. Una posicion muy similar también es sostenida por Arru (2001).

De esta manera, parece adecuado plantear que la UEN PySA evalue los esfuerzos orientados a
mejorar la gestion de las comunicaciones mediante encuestas periddicas de clima laboral, en las
cuales se dé seguimiento a indicadores como los indices de satisfaccion laboral, indices de
satisfaccion del cliente interno y externo, porcentaje de trabajadores que conocen la mision,
vision u objetivos estratégicos de la UEN, etc. También se pueden llevar registros del numero de
reuniones conjuntas entre personal de centros de servicio y proyectos, entre unidades funcionales,

cantidad de actividades extralaborales programadas, entre otros indicadores.
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De hecho, las encuestas de satisfaccion laboral que se han aplicado en la UEN PySA, incluyen
itemes tendientes a evaluar como se estd dando la comunicacion a lo interno, y qué tan satisfecho
se encuentra el trabajador con este tema (ver grafico 3.3). Los resultados que arrojan estas
encuestas representan un indicador directo para evaluar la gestion de las comunicaciones dentro
de la organizacion. Lamentablemente estas herramientas no se aplican con regularidad y hasta
ahora el seguimiento que se les ha dado, ha sido muy pobre. Deberia plantearse la necesidad de
aplicar las encuestas cada dos afios, pues ellas abarcan una gran variedad de dimensiones,
incluyen a todos los trabajadores y requieren de mucha logistica. El seguimiento al tema de las
comunicaciones organizacionales se podria lograr mediante cuestionarios mas sencillos,

aplicados como méximo cada afio y a s6lo una muestra de toda la poblacion.

La comunicacion organizacional, bien llevada a la practica, es un proceso continuo, un esfuerzo
permanente que debe estar en la organizacion como parte de su hacer cotidiano. Si no se va a dar
mantenimiento, continuidad y seguimiento a las acciones que proponga este grupo, no vale la
pena invertir tiempo ni recursos en algo esporddico, eventual y circunstancial. Ademas, las
acciones de comunicacion aisladas, a la larga, pueden perjudicar a la UEN, porque la presentan
como inconstante y poco respetuosa de su publico, lo que terminaré restdndole credibilidad frente

a los trabajadores.

17.2  Proyecto: Gestion socio-ambiental

Hoy en dia es cada vez mas claro que, en general, el desarrollo ecolégicamente sostenible debe
ser debatido es términos no so6lo econdomicos, sino también técnicos, ambientales y sociales. La
forma de pensar caduca, vigente hasta hace poco, que propone que si se consiguen resolver los
aspectos economicos, todo lo demas terminard acomodandose, ya no es aplicable casi bajo
ninguna circunstancia. El no reconocer la importancia de los factores socioambientales es un
serio error, que ha llevado al fracaso a muchas iniciativas tendientes al desarrollo de proyectos de

toda indole.

Guttman (s.f.) hace una buena aproximacion del tema al precisar que “el logro de la

sostenibilidad debe enfocarse como una tarea cuddruple, es decir, que aborde los aspectos
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sociales, economicos, ecologicos y tecnologicos” (Resumen, parr. 5). Ademas, agrega: “El
desarrollo sostenible exige que se satisfagan necesidades basicas de todas las personas y que se
extienda a todos la oportunidad de satisfacer sus aspiraciones a una mejor vida, ahora y en el

futuro”. (Resumen, parr.6).

Evidentemente estos son temas que el personal de la UEN PySA debe tener muy presente cuando
se trata de presentar los proyectos a las personas que, de una forma directa o indirecta, van a
verse afectados por ellos. Comunidades cada vez mejor informadas, creciente oposicion de
grupos con intereses divergentes, estrictas legislaciones ambientales, entidades reguladoras muy
politizadas y burocraticas, etc., son todos elementos que hacen cada dia mas importante una
adecuada gestion socio-ambiental. No es exagerado decir que de esto depende el éxito o fracaso
en el desarrollo de los proyectos que requiere la UEN PySA para hacer frente a la mision que se

ha planteado.

Ya se ha intentado con anterioridad la definicion de indicadores de gestion ambiental para la
organizacion. Uno de éstos consiste en determinar qué porcentaje del gasto total de la UEN

PySA, en un periodo dado, representa el gasto por concepto de gestion ambiental, es decir:

0 . ., ., . . Gasto en la gestion socio-ambiental
% de inversidn en gestion socio-ambiental: (a)

Gasto total en el periodo

Parece un indicador adecuado, que podria brindar informacion relevante acerca de la importancia
relativa que se le da a la gestion ambiental. También puede ser usado de forma mas especifica
aplicandolo a los costos de un proyecto o una unidad determinada dentro de PySA, de modo que
se puedan asociar sus resultados con otros datos obtenidos por fuentes alternativas. Por ejemplo,
se podria cruzar informacioén para establecer si un proyecto hidroeléctrico que ha enfrentado
mucha resistencia por parte de los pobladores de una zona dada, ha fallado en asignar recursos y
personal a la gestion de las comunidades y grupos de interés. El caso inverso, muchos gastos y
pocos resultados positivos, invitaria a replantear las estrategias que se han seguido en la gestion

socio-ambiental.
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Otro indicador propuesto consiste en determinar qué porcentaje de las aprobaciones ambientales
requeridas para una determinada actividad o proyecto, son obtenidas satisfactoriamente, y qué

porcentaje no.

cantidad de aprobaciones ambientales

requeridas segiin programa

% de obtencion de aprobaciones ambientales= (b)

cantidad de aprobaciones ambientales

obtenidas seglin periodo

Este porcentaje brindard informacion referente a la eficacia y eficiencia de los esfuerzos que
realiza el personal vinculado a la presentacion y seguimiento de procedimientos socio-
ambientales requeridos. Porcentajes de aprobacion deficientes podrian expresar que o no se tiene
el personal adecuado para gestionar adecuadamente las aprobaciones, o bien no se le esta dando

ni la importancia ni el esfuerzo necesario, 0 ambas cosas.

Hay que considerar también que el grado de complejidad varia mucho de una actividad o
proyecto a otro, y en muchas ocasiones las dificultades para lograr las aprobaciones o alcanzar
acuerdos con comunidades o grupos de interés, se derivan precisamente de esa complejidad.
Ejemplo de esto son proyectos que se encuentran o afectan zonas protegidas, reservas indigenas,

o entran en conflicto con otros usos del agua como el turismo o la irrigacion.

Otro indicador que puede ser utilizado relaciona la cantidad de personas que se ven afectadas
directa o indirectamente por un determinado proyecto, con el nimero de trabajadores que han
sido asignados a su gestion ambiental. En principio podria parecer que es una labor complicada,
pero actualmente ya se recopilan y se llevan estadisticas del nimero de individuos o familias
afectadas, incluso de las reuniones que se realizan con estas personas y la cantidad que asisten a

estas reuniones. De esta manera, el indicador podria ser definido de la siguiente manera:

# de personas (o familias) afectadas

Apoyo a la gestion soc-amb. = (c)

# de funcionarios asignados a gestion soc-amb.
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Es interesante considerar que incluso estadisticas como el numero de personas de la UEN PySA
asignadas a la gestion socioambiental de cada proyecto (ya sean de generacion, transmision,
plantas operativas u otros) o el nimero de reuniones efectuadas con personas de comunidades
que tienen alguna relacion con el tema, ya constituyen en si indicadores que pueden ser de mucha

utilidad cuando se trata de evaluar el desempefio de la UEN en este campo.

17.3 Proyecto: Gestion del factor humano

En cualquier organizacion, las actividades realizadas por el area de recursos humanos tienen
incidencia en cada proceso y actividad que se desarrolle, pues sin los trabajadores seria imposible
llevarlos a cabo, aun en esta época de alta tecnologia y gran automatizacion. Sin embargo, y a
pesar de la importancia que tiene la gestion de RR.HH. en cualquier empresa, en muchas
ocasiones no se les da la relevancia requerida a su integracion y participacion en la estructura que

dirige el rumbo del negocio.

Cuando se habla de definir indicadores cuantitativos para la evaluacion econdmica y financiera
de RR.HH, inmediatamente se enfrentan problemas al tratar de definir lo que se quiere mesurar, y
como hacerlo. Muchas veces no estad del todo claro si cuando se trata de medir y valorar
financieramente su impacto se deja o no de lado la valoracion cualitativa del comportamiento

individual, grupal u organizacional.

En este sentido Alhama (s.f.) advierte lo siguiente: “ante todo es necesario partir de la
consideracion o principio que RR.HH. sigue siendo y es primero una funcion de direccion con
una dimension social y comportamental, con impacto financiero.” (De la teoria a la prdctica o la
valoracion del impacto de la gestion de recursos humanos)(Parr.2). Este autor considera que es
necesario reflejar y medir el impacto de RR.HH. teniendo en cuenta la tecnologia, los procesos y

las personas.

Existen algunos indicadores de efectividad organizacional que se han utilizado profusamente en
décadas anteriores, y que si bien es cierto tienen una orientacion hacia el sector privado, pueden

ofrecernos informacion y patrones de utilidad en el caso de la empresa publica.
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El primero de ellos es el factor de ingreso, que consiste en dividir los ingresos de la organizacion

entre el promedio de trabajadores (PT) de la misma para un periodo definido, un afio por ejemplo.

Ingresos (o gastos) en el periodo
PT @

Factor de ingreso (o gasto):
En el caso de la UEN PySA, como no existen ingresos en el sentido estricto de la palabra, lo que

se podria usar es el presupuesto aprobado del periodo.

Evidentemente ambos indicadores son de caréacter global y debido al hecho de que los ingresos de
la UEN PySA no dependen directamente de la labor desempenada por sus funcionarios, resienten
un poco la informacion que pueden brindar. Sin embargo, una serie en el tiempo de estas
mediciones ofrece la posibilidad de analizar el comportamiento de la fuerza laboral respecto de
los ingresos y gastos de la EUN PySA, y de manera indirecta valorar la eficiencia del factor

humano dentro de la organizacion.

También se proponen indicadores que tienen como objetivo valorar la eficacia de la estructura y
direccion del area de RR.HH. en funcién de la capacitacion, maxime que la organizacion cuenta
con esta informacion de manera detallada. El area de recursos humanos ya ha desarrollado sus
propios indicadores, a los que se les podrian agregar los siguientes, que tienen un caracter mas

general:

.. ., Costos de capacitacion
Factor costo capacitacion: T (b)

Costo de capacitacion

Razon costo capacitacion: —
Gastos de operacion

Estos indicadores brindan informacion acerca a las politicas de la organizacion en el tema de la
capacitacion laboral. Este asunto debe ser bien analizado porque, como ya se ha visto

anteriormente en este trabajo, los empleados valoran mucho las posibilidades de crecimiento
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personal que ofrece la empresa, incluso por encima del factor salarial, y esto repercute

directamente en la motivacion y productividad del personal.

Alhama (s.f.) menciona que dos indicadores muy adecuados para medir la eficacia de la
estructura de RR.HH. son el factor de inversion en RH y el factor de gastos en RH. Ambos se

definen de la siguiente manera:

Factor de inversion en RR.HH.: Gastos en RR.HH. (d)

PT

Gastos de operacion en RR.HH.

Factor de gastos en RR.HH.: (e)

Gastos totales operativos

El primero de ellos permite calcular la inversion promedio por trabajador, y el segundo la

participacion de gastos de operacion del area de RR.HH. y en los de la entidad.

La medicion y valoracion de estos u otros indicadores que puedan ser propuestos posteriormente,
permiten evaluar la importancia y el impacto que pueden tener los Recursos Humanos sobre los
resultados de toda la organizacion. Evidentemente, debido a la dimension social que se encuentra
asociada a este factor, ninguna férmula es capaz de valorarlo por completo, pero la necesidad de

evaluar permanente y sistematicamente, es innegable.

Cuando se tenga mejor conocimiento de los aspectos motivacionales y de satisfaccion laboral (los
cuales pueden ser evaluados mediante encuestas periodicas, por ejemplo), del grado de
comunicacion a todos los niveles, del liderazgo y la participacion efectiva de los trabajadores en
la vida y las decisiones de la organizacion, entonces la medicion y evaluacion del impacto

financiero del capital humano tendran una mucho mayor significacion..
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17.4 Proyecto: Revision de la estructura organizacional

El rapido cambio del entorno actual coloca a las organizaciones ante el desafio de trabajar cada
vez con mayor eficiencia y eficacia, haciendo un adecuado y racional uso de los recursos de que
disponen y, ante todo, ofreciendo a sus clientes productos y servicios de gran calidad y bajo
costo. El objetivo primordial del grupo que maneja este proyecto consiste basicamente en esto,
pues procura definir una estructura organizacional flexible, que sea capaz de atender

adecuadamente las necesidades de clientes actuales y potenciales.

De acuerdo con Diaz (2005), en la época actual el pivote de cualquier cambio organizacional es
el individuo y que el cambio en este entorno depende, en gran medida, de los valores que imperen
en la cultura de la organizacion. Asimismo agrega, basandose en estudios recientes, que valores
como la delegacion (empowerment), comunicacion, colaboracion, participacion y el aprendizaje,

son esenciales en los cambios integrales que se implementen.

Es interesante destacar que es precisamente en muchos de estos valores, tal y como se presenta en
el capitulo anterior, donde se han localizado deficiencias a lo interno de la UEN PySA, lo que
puede ofrecer mayores desafios al desarrollo de este proyecto. La atencion de estas necesidades,
muchas de las cuales estdn representadas en los proyectos de mejoramiento tratados en este
trabajo, se considera trascendente para la consecucion de los objetivos que se han fijado, y refleja

la importancia que tiene el lograr un avance paralelo en todos ellos.

En otro estudio, Warwick y Thompson (citados por Diaz, 2005, pag. 4) plantean que encontrar las
necesidades del cliente, guiarlo honestamente, usar presunciones realistas sobre la gente y la
organizacion, y a partir de esto crear un ambiente de correccidon, participacion, apertura y

confianza, son claves para que los cambios organizacionales logren el éxito esperado.

Es evidente que cualquier cambio organizacional que se proponga, debe considerar tanto a
clientes externos como internos, y estar enmarcado dentro de los procesos de planificacion
estratégica, ya que ésta es la que establece hacia donde se quiere ir mediante la vision, los

valores, los objetivos y las lineas de negocios.
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La definicion de la estructura mas apropiada para la UEN PySA escapa a lo alcances de esta
ivestigacion, pero se pretende definir indicadores que ayuden a las personas que facilitaran el
cambio que sea propuesto. Cabe destacar que esta definicién no es nada sencilla, considerando
que los cambios organizacionales, por su naturaleza, traen asociados prejuicios entre el personal
afectado, como pérdida de poder, de estatus, duplicidad o sobrecarga de tareas, posibles nuevos
jefes, autocuestionamientos acerca de la propia capacidad, e interrogantes acerca del futuro

inmediato.

Zeledon (s.f.) define una serie de indicadores cualitativos para facilitar la transicion y enfrentar la
resistencia al cambio. Pueden ser monitoreados mediante encuestas periodicas al personal
afectado por el cambio, o directamente evaluados por los facilitadotes que se asignen, en su trato

diario con los trabajadores.

Esta autora establece que durante la etapa de transicion se presentan tres regiones bien definidas
que son “la zona de finalizacion”, “la zona neutral” y “la zona de inicio”. Durante zona de
finalizacion del modelo vigente pero que va a ser cambiado, se debe estar atento a los siguientes

indicadores de desempefio:

a) Sensacion de que unos pierden y otros ganan: Esta percepcion es muy comun y debe tratar
de minimizarse mediante explicaciones claras del por qué y los beneficios del cambio,
ademas de la vision que lo impulsa y los objetivos propuestos.

b) Paralizacion, angustia y dificultades para entender sistematicamente el cambio: Se debe
brindar informacién sobre lo que se hizo, lo que se esta haciendo y lo que se hara. Es muy

importante la comunicacion abierta ya sea formal o informal.

En la zona neutral, es decir, a la mitad del camino entre uno y otro modelo, se deben localizar los

siguientes indicadores cualitativos:

a) Sensacion de no saber donde se esta, hacia donde se va, ni tener con quién compartir
dudas y temores: En este punto se deben proporcionar los elementos y la informacion

necesarios para implementar la nueva forma de trabajar y dialogar personal y
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continuamente con las personas. Un error comin es esta etapa es que a menudo los
referentes del proceso de cambio se desligan del este, y pierden el foco de lo que esta
realmente sucediendo.

b) Percepcion en los trabajadores de limitaciones para ejecutar los cambios; no cuentan con
informacion precisa: El equipo de gestion del cambio debe dispersarse por la organizacion
identificando problemas, informando y reconociendo los avances que se logren por sobre
los errores logicos que se daran.

¢) Todo es urgente y la tension aumenta: Es importante definir claramente los objetivos, y
que estos sean simples, mesurables y realistas. Se deben establecer puntos de control y
realizar reuniones de seguimiento, para identificar las brechas en el desempefio y

diferenciar lo urgente de lo importante.

Ya en la zona de inicio del nuevo modelo, es importante vigilar en siguiente indicador:

a) Hay cierto entendimiento, pero prevalecen las dudas (“antes estabamos mejor”): Para
enfrentar este problema, se deben mostrar logros, aunque sean insignificantes. Se debe
propiciar una actitud positiva y la realizacion de encuentros, donde se compartan las

mejores practicas acerca de lo que se viene realizando.

Por ultimo, se debe considerar que el redisefio de la estructura organizacional de la UEN PySA,
como en cualquier otra organizacién, implica la prueba y el error e inclusive consideraciones

politicas, ya que se afecta la distribucion de poder vigente.

17.5 Proyecto: Gestion del conocimiento

La gestion del conocimiento, mas alla de toda la investigacion que se le ha dedicado y de las
variadas definiciones que hoy se le asignan, debe ser vista como una herramienta que permite
abordar los problemas del conocimiento en los procesos organizacionales, y cuya adecuada

utilizacion puede generar habilidades necesarias para adaptarse a las exigencias del entorno.
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La teoria en este campo establece que, en una organizacidon cualquiera, el conocimiento no sélo
se encuentra almacenado en bases de datos o documentos, sino también en rutinas,
procedimientos, practicas, normas y usos de sus trabajadores (Alvarado, L., s.f, pag. 2). Esto es
particularmente cierto en el caso de la UEN PySA, donde un gran volumen del “saber hacer” que
maneja la organizacion, ha sido adquirido en la practica, durante el desarrollo de proyectos de
infraestructura que en muchas ocasiones ofrecieron serias dificultades técnicas y logisticas. Esta

es, sin duda, una gran fortaleza.

Sin embargo, se debe tener presente que el conocimiento se presenta de dos maneras, explicito y
tacito. El primero es aquel que puede ser expresado en palabras y numeros, siendo facilmente
transmitido y compartido en forma de procedimientos, formulas o principios universales. El
segundo es muy personalizado y su formacion es compleja, lo que dificulta su transmision, pues

no ha adoptado una forma explicita.

Una gran parte del conocimiento que actualmente posee la UEN PySA, sobre todo en el area de
proyectos, es de tipo tacito. Ha sido generado y transmitido mediante procesos de socializacion,
donde los individuos adquieren nuevos conocimientos directamente de otros. A pesar del gran
valor que tiene este conocimiento y del costo que ha significado su desarrollo, la organizacion ha
fallado en el proceso de su externalizacion, es decir, en articularlo de una manera tangible en
forma de metaforas, conceptos, hipdtesis, analogias o modelos. Este se considera un paso clave
para la generacion de un conocimiento conceptual mucho mas susceptible de ser transmitido y
preservado en el tiempo, y por ello debe ser un tema central en la agenda de las acciones que
pueda proponer el grupo que maneja este proyecto. Es muy importante para la UEN PySA
movilizar y ampliar este conocimiento tacito acumulado en cada individuo, con el fin de crear un

gran conocimiento organizacional.

Por otro lado, es evidente que la tecnologia es un pilar importante e indispensable en el desarrollo
de la gestion del conocimiento; la organizacion debe garantizar la infraestructura tecnologica
necesaria para recopilar y recuperar ese conocimiento, pero por si sola no es suficiente. Se debe

promover la colaboracion entre las personas, de manera que compartan la mision y vision del
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conocimiento organizacional que se quiere lograr, en el marco de una estrategia claramente

definida.

Los aspectos anteriormente mencionados revelan que la gestion del conocimiento es un proceso
que interactiia con casi todos los subsistemas de la organizacion, que requiere tener un lenguaje
uniforme y estandarizado como condicion, para que el conocimiento se extienda correctamente.
Este punto sugiere que este proyecto de mejoramiento debe ser coherente con las acciones que se
plantean en el proyecto de gestion de las comunicaciones, el cual fue anteriormente discutido en

este trabajo.

Es logico pensar que todos los esfuerzos que se propongan seran en vano, sin una medida de la
eficacia de la gestion del conocimiento en los diferentes niveles organizacionales. Sin embargo,
evaluar los logros obtenidos mediante la aplicacion del conocimiento, no es tarea sencilla, dado
su caracter intangible. Algunos autores sugieren usar indicadores relacionados con el
funcionamiento organizacional como una medida indirecta del impacto de los esfuerzos

conducidos, como por ejemplo:

a) Incremento en los niveles de satisfaccion de clientes o usuarios de servicios: Este
indicador puede ser obtenido mediante encuestas, como ya se ha hecho con anterioridad
en la UEN PySA. El problema radica en que es muy dificil determinar si por ejemplo, una
mejoria en el indicador se corresponde con los esfuerzos en la gestion del conocimiento, o
bien es resultado de otras acciones emprendidas. Debe ser, por tanto, evaluado con mucho
cuidado y criterio.

b) Incremento del indice de satisfaccion laboral: Al igual que el anterior, es un indicador
indirecto que puede ser usado para evaluar los esfuerzos en gestion del conocimiento. Al
ser un parametro que depende de multiples aspectos, debe ser usado en conjunto con otros
indicadores.

¢) Crecimiento de la base de conocimiento: Constituye un indicador que si estd mas
relacionado con la gestion que se haga de este recurso. Puede ser evaluado dandole
seguimiento a la creacion de nuevas bases de datos, al crecimiento de las existentes, al

grado de documentacion y rutina de procesos que no se encontraban normalizados (sobre
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todo en el area de proyectos) y al mapeo del conocimiento residente en el recurso humano
(conocer quién es experto en qué, donde se encuentra ubicado dentro de la UEN, como se
pude contactar).

d) Grado de uso eficaz del conocimiento; Si el anterior indicador evalta el proceso de
codificacion del conocimiento, este informa si la codificacion ha sido eficaz en hacerlo
accesible a quien ocupe de ¢l. Puede ser evaluado llevando un registro del nimero de
consultas a las bases de datos, el tiempo medio de cada consulta, etc.

e) Disponibilidad de los procedimientos sociales de transmision y comunicacion de
conocimiento, que puede evaluarse por indicadores como el nimero de reuniones de
presentacion realizadas entre los grupos, nimero de procesos de benchmarking internos
para compartir mejores practicas entre centros de servicio, numero de grupos
interdisciplinarios creados, etc.

f) Grado de uso eficaz de métodos de transmisiéon y comunicacion de conocimiento, en
especial mediante el uso de Tecnologias de la Informacion (TI). Este punto puede ser
analizado mediante indicadores como en numero de foros electronicos internos
establecidos, en conjunto con otros como la inversion en TI por empleado o gastos de

formacion en Tl/inversion en T1.

Como ultimo punto, cabe destacar que la tecnologia es un punto importante e indispensable en la
gestion del conocimiento, que influye directamente en las herramientas utilizadas en la creacion,
diseminacion y reutilizacién del conocimiento. Actualmente la comunicacion y el intercambio
personal se han virtualizado, y la UEN debe hacer uso de esto para mejorar la comunicacion y el
flujo de informacién y conocimiento entre los centros de servicio y, ante todo, entre éstos y el

area de proyectos.

17.6 Proyecto: Gestion del proceso de la innovacion tecnoldogica

La gestion de la innovacion tecnoldgica debe ser un proceso orientado a organizar y dirigir los
recursos disponibles (humanos, técnicos, econdémicos) con el propodsito de crear nuevos
conocimientos o ideas que, a su vez, permitan obtener nuevos productos, procesos o servicios, o

bien mejorar los existentes.
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Es un error muy comun hacer que la estrategia de la organizacion y la estrategia tecnoldgica
vayan por separado. La definicién de esta Gltima debe estar claramente enmarcada dentro de los
limites de la planificacion estratégica, sobre todo considerando los altos costos en los que se debe
incurrir si la idea es mantenerse actualizado, y teniendo en cuenta el alto indice de fracasos a que

se enfrentan las empresas, cuando se trata de implementar proyectos de innovacion tecnoldgica.

Por otra parte, no basta con determinar cudles deberian ser las tecnologias que es necesario
adquirir y como se va a hacer (todo esto en funcion de las lineas de negocios que se ha planteado
la UEN PySA), sino también que servicios o procesos se desea introducir o mejorar con el fin de
aumentar el desempefio de la organizacion y los indices de satisfaccion del cliente. En general, se
considera que la estrategia de gestion de la tecnologia en una empresa suele desarrollarse,
teniendo en cuenta tres ejes complementarios que son: los mercados en los que trabaja, las

tecnologias que posee y los clientes.

De acuerdo con la Escuela Técnica Superior de Ingenieros de Telecomunicacion de la
Universidad Politécnica de Madrid, toda buena gestion de la innovacion debe contener una serie
de funciones bdasicas que aseguran, de un determinado modo, resultados positivos en el esfuerzo

por una innovacion potente y solida. Estas funciones son:

e Inventariar todos los conocimientos de las capacidades tecnologicas que se dominan
dentro de la organizacion, que es un tema bastante relacionado con lo que se comenta en
el proyecto de mejoramiento anterior.

e Vigilar la evolucion de la nueva tecnologia, sobre todo la de los competidores
(benchmarking tecnoldgico). Aunque se aduzca en este caso que el ICE no enfrenta
competencia en el mercado local, lo cierto es que quizé pronto si la tenga, ademas de que
con el desarrollo de la tecnologia y el avance de la globalizacion, es una falacia
argumentar que la competencia, aunque sea de forma indirecta, no puede afectar a la
organizacion.

e Evaluar la competitividad y el potencial tecnologico propio, como una base para estudiar

las posibles estrategias.
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Enriquecer el patrimonio de la organizaciéon mediante la inversion en tecnologia propia,
ajena o mixta. Por ello es muy importante implantar programas de capacitacion bien
disefiados y con acceso a los recursos necesarios para que se hagan realmente efectivos.
Ademas, es importante impulsar convenios de cooperacidon con universidades u
organismos de investigacion que favorezcan la transferencia de nuevos conocimientos y
tecnologias.

Optimizar los recursos con que se cuenta de la mejor manera posible mediante el uso de la
tecnologia y el conocimiento.

Por tltimo, es importante proteger las innovaciones propias y promover una actualizacion
constante de los conocimientos, sobre todo mediante la capacitacion del recurso humano.
Cabe destacar que este punto es visto por los trabajadores como una debilidad en la UEN
PySA, lo que es lamentable, porque esto no solo afecta la transferencia tecnoldgica

anteriormente mencionada, sino también la satisfaccion del personal.

De acuerdo con esta Escuela, una de las actitudes que contribuyen al éxito en la gestion de la

innovacion, es la preocupacion por evaluar su eficiencia, y es por esto que se hace mas que

necesaria la identificacion de indicadores que permitan medir la capacidad para innovar de la

organizacion. Al igual que en el caso anterior, esta definicion se vuelve complicada dado el

caracter muchas veces intangible del objetivo de la medicion. Sin embargo, a continuacion se

presenta una propuesta de indicadores que pueden ser establecidos en la UEN PySA, a fin de

alcanzar este objetivo.

a)

b)

Intensidad de la relacioén con el proveedor para crear conocimiento: este indicador puede
ser evaluado registrando en numero de proyectos conjuntos, reuniones de trabajo o
colaboraciones en I+D con proveedores, sobre todo considerando que en los proyectos
que desarrolla la institucion se trata con grandes empresas, muchas con amplios
conocimientos técnicos, que pueden facilitar la transferencia de tecnologia.

Intensidad de la relacion con el cliente para crear conocimiento: es igual que el expuesto
anteriormente, pero en este caso a escala de clientes de la UEN PySA.

Intensidad y estructuracion de las alianzas estratégicas establecidas por la institucion con

clientes, proveedores, centros tecnoldgicos, universidades u otras organizaciones para
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crear conocimiento. En este indicador se podrian evaluar el nimero, tipo y caracteristicas
de las alianzas o convenios establecidos por periodo.

d) Capacidad de captacion de conocimiento mediante la interaccion con otros agentes de la
administracion publica, entorno medioambiental, etc.

e) Esfuerzos dedicados a la actividad innovadora frente a la actividad ordinaria, indicador
que puede ser evaluado mediante la relacion entre gastos en I+D y los gastos normales del
periodo, o evaluando el numero de personas asignadas al departamento de I+D respecto al
conjunto total de trabajadores de la organizacion.

f) Eficacia en los esfuerzos de difusion del conocimiento por la institucion para mejorar su
posicion competitiva (nimero de tareas de educacion de los clientes, actividades de
comunicacion y reconocimiento a la organizacidon, presencia publica en conferencias,

publicaciones, ferias, etc).

Este proyecto pretende definir la organizacion requerida para poder realizar la gestion del proceso
de innovacion. El disefio de estructuras organizativas que incrementen la capacidad de
innovacion técnica, requiere centrarse en las aportaciones externas que recibe la organizacion.
Sin embargo, en cualquier campo técnico la mayoria del conocimiento potencialmente aplicable
ya existe previamente fuera de la empresa y, en consecuencia, para aumentar la eficacia técnica
es necesario acudir a este conocimiento que existe en el mundo exterior, ya sea que se encuentre
localizado en literatura técnica, en productos y procesos ya desarrollados o en conocimiento de
otros profesionales. De ahi la importancia que tiene establecer adecuados canales de cooperacion

y formacion con otras entidades o empresas que posean conocimientos valiosos.

17.7 Proyecto: Fortalecimiento de la gestion financiera

De acuerdo con el Banco Mundial, la gestion financiera se ocupa de la planeacion, ejecucion y
control de los recursos financieros de una organizacion o proyecto. Como parte de su funcion
comprende los sistemas vinculados a los recursos financieros y el conjunto de normas y
procedimientos destinados a asegurar el logro de los objetivos planteados, asi como de la

aplicacion de los fondos y la rendicion de cuentas sobre el uso de esos fondos.
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Proponer una serie de indicadores de gestion financiera, que puedan ser utilizados para evaluar la
implementacion de las actividades que defina el grupo director de este proyecto, no deja de ser
complicado, aun a pesar de que, por su naturaleza, el campo de las finanzas es mucho mas

susceptible al planteamiento de aproximaciones matematicas y calculistas.

Este grupo ha identificado como problema principal el hecho de que los distintos procesos de
gestion financiera de la UEN se realizan en forma independiente, lo que dificulta su relacion y
seguimiento. Por ello, plantean que éstos deben ser dependientes y secuenciales, con lineamientos
establecidos, de manera que se les pueda dar un adecuado seguimiento. Es en este punto donde

unos indicadores adecuadamente definidos, pueden resultar de gran utilidad.

Segun el Instituto Centroamericano de Administracion Publica (ICAP), medir el desempefio en la
administracion publica aporta transparencia, credibilidad y comunicacién, mejora la asignacion
de recursos y los aspectos operativos, permite su asignacion futura y la regulacion de servicios
privatizados o contratados a terceros. Todos estos son aspectos que de manera directa o indirecta
han sido mencionados en el analisis FODA y en los resultados de las encuestas presentados en el
capitulo anterior, por lo que ofrece un adecuado marco de referencia para procurar mejoras no
solo en este, sino en todos los proyectos de mejoramiento, pues sin recursos financieros es muy

poco lo que se puede lograr.

Evidentemente, un buen monitoreo depende de un adecuado sistema de indicadores. El ICAP
propone que los indicadores de desempefio financiero sean divididos en tres grandes grupos, que

son:

e Indicadores de gestion financiera: Evalian las acciones dirigidas a procurar y administrar
los recursos y las erogaciones.

e Indicadores de gestion presupuestaria: Expresan la eficiencia en la planificacion y
ejecucion del gasto publico.

e Indicadores de capacidad de gestion institucional: Evaltan la infraestructura y recursos

humanos, fisicos e institucionales de los que se dispone.
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El problema de definir indicadores de gestion financiera para la UEN PySA radica en que es una
parte de un todo mas grande y complejo y, por lo tanto, cuestiones como los ingresos anuales de
la unidad, responden a politicas internas del ICE y no a la facturacion directa producto de sus
actividades. Ademas, se debe considerar que en la esfera de las instituciones publicas no se
procura el afan de lucro en las operaciones, por lo que dichos ingresos corresponden a la
ejecucion de un presupuesto anual previamente establecido (en términos generales, para la UEN
los ingresos son iguales a los gastos), de manera que los indicadores financieros tradicionales en

la empresa privada tienen poca vigencia.

Un indicador que si es utilizado con frecuencia en la evaluacion de la bondad de un proyecto se
conoce como costo del kilowatt instalado, y es calculado como el costo total presupuestado para
finalizar un proyecto de generacion eléctrica entre la potencia que serd instalada. Este indicador
por si solo no dice mucho porque como advierte el Ing. Federico Avilés Chavez, coordinador del
Departamento de Hidraulica de la UEN PySA, una planta que ha sido sobredisefiada
eventualmente tendria costos del kilowatt instalado bajos (pues la potencia es el denominador en
el calculo) pero puede ser que su generacion no responda a las necesidades del medio y por ello

se encontraria subutilizada, con los costos que esto acarrea.

Si bien es cierto el costo por kilowatt instalado corresponde a una medida muy general, pues una
gran cantidad de variables que pueden influir directa o indirectamente en el costo final, representa
un punto de partida para evaluar la gestion presupuestaria y de eficiencia operativa de la UEN,
sobre todo al hacer el ejercicio de comparar el valor calculado con base en costos presupuestados

con el derivado a partir de los costos reales.

El Lic. Ronny Rodriguez Chévez, coordinador financiero contable de la UEN PySA, opina que
los indicadores que se definan para este proyecto, deben estar enfocados hacia temas de eficiencia
y productividad. En este sentido, uno de los indicadores podria plantearse como el costo del

personal, es decir, el gasto en personal entre el ingreso (o gasto) total del periodo.

Gasto en personal

Costo del personal = (a)

Ingreso total (o gasto) del periodo
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De acuerdo con Gomez (s.f.) esta relacion es muy utilizada, ya que actualmente una causa
bastante frecuente de la baja rentabilidad o eficacia de muchas empresas es el excesivo personal o
la falta de adecuacion a las necesidades de la organizacion, situacion que bien podria estar

afectando actualmente el desempefio de la UEN.

Otro indicador que puede ser utilizado para comparar resultados entre Centros de Servicio o
proyectos en ejecucion, es el costo medio por trabajador, calculado como el costo total de la

mano de obra (MO), entre el nimero de trabajadores empleados.

; lde M
Costo por trabajador = Costo total de MO )

# de trabajadores empleado

Los resultados podrian aportar pistas sobre las caracteristicas de la mano de obra empleada, su

antigliedad, carga de trabajo, horas extra pagadas, etc.

Un tercer indicador puede evaluar lo que se conoce como la eficiencia en la formulacion, es
decir, el valor comprometido o ejecutado (costo real) entre el valor presupuestado, de manera que
se tenga una idea sobre las deficiencias en los sistemas de planeamiento y control de presupuestos

que fueron consignadas en el analisis FODA.

. ., Valor comprometido o ejecutado
Eficiencia en la formulacion = P d (c)

Valor presupuestado

Con un seguimiento de este indicador en el tiempo, se podria establecer si los esfuerzos que se
implementen para compatibilizar los criterios usados en la presupuestacion con los empleados en
el registro de costos -durante la ejecucion-, han logrado alguna mejoria. Ademas, ayudara a
establecer si la metodologia que se proponga para determinar los requerimientos anuales y
quiquenales de la UEN, ha sido eficaz en conseguir su objetivo, pues una elaboracion de
presupuestos eficiente y realista es precisa para la proyeccion eficiente de los recursos que seran

necesarios a futuro.
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En la misma linea del anterior se puede plantear un indicador que mida la eficiencia en la mano
de obra, o sea, la relacion entre la mano de obra presupuestada y la realmente ocupada en la
ejecucion de una actividad o proyecto, en términos de horas hombre o de costo monetario. Los
resultados no solo pueden ofrecer informacion sobre la eficiencia del personal en el desarrollo de
las operaciones normales de la institucion, sino también acerca de las bondades de la

presupuestacion de MO que se realiza en la UEN.

MO presupuestada

Eficiencia de la Mano de Obra =
MO realmente ocupada

Otro indicador sugerido tiene que ver con la venta de servicios a clientes externos, y evaluara su
autofinanciamiento, es decir, la relacion entre los ingresos generados por la prestacion de

servicios y los gastos incurridos en su ejecucion.

L. .. Ingresos por servicio
Autofinanciamiento de servicios = £ p

Gastos por servicio

Este indicador permitird evaluar la competitividad de la organizacion en la prestacion de
servicios a clientes externos y es también una manera indirecta de realizar benchmarking con la

empresa privada.

Sanin (2005) propone que en el caso de la evaluacién de proyectos, los indicadores pueden ser
agrupados en aquellos que ayudan al control de la calidad, al control del tiempo y al control del

costo.

En el grupo de los indicadores para el control de la calidad se procura una evaluacion integral,
bajo diferentes aspectos, pero por lo general la declaracion de viabilidad se centra en una

valoracidn de eficiencia con indicadores como los siguientes:

e Analisis de Costo-Eficiencia: Indicadores como el Costo Anual Equivalente por Unidad

de Beneficio o de Producto (CAE/UB), por ejemplo, $ por kw generado anualmente.
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e Analisis de Costo-Beneficio: Indicadores como el Valor Presente Neto (VPN) o Valor
Actual Neto (VAN), la Tasa Interna de Retorno (TIR), la relacién Beneficio/Costo (B/C)

e La rentabilidad financiera que ofrece el proyecto.

Los indicadores de tiempo informan adecuada y oportunamente a la Direccion sobre el avance de

las actividades. Estos indices se aplican a cada actividad y al proyecto total. Se sugieren:

e Indice de avance: La cantidad de la obra ejecutada como proporcion del total.
e Indice de avance efectivo: El indice de avance dividido por el porcentaje del tiempo
transcurrido desde que se inicié la actividad. Este indicador expresa el nivel real de

ejecucion de la actividad en el momento del control.

El control financiero del proyecto tiene dos componentes: el control de costos y el de fondos. El
primero tiene que ver con la medicion de los costos reales del proyecto en funcion de lo
presupuestado, mientras que el segundo verifica que los fondos para el proyecto estén disponibles
y que el flujo de pagos se esté realizando dentro de los plazos, montos y porcentajes de avance

previstos.

Para el control de costos los indicadores sugeridos son:

e Indice de cumplimiento de costos: Medido como el presupuesto ejecutado en el
momento de control, como proporcién del presupuesto inicial. Muestra el avance en la
evolucion de los costos reales de la obra.

e Indice efectivo de costos: Medido por el indice de cumplimiento de costos dividido por
el indice de avance efectivo. Muestra en cada momento de control el grado de aplicacion

de los recursos en funcion de la cantidad de obra realizada.

En el ambito del control de gastos se sugieren dos indicadores principales:

e El Indice de avance financiero: Expresa los desembolsos efectuados como proporcioén

del presupuesto total del proyecto. Puntualiza el grado de compromiso de los fondos
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disponibles, y para verificar si hay desfases, se debe contrastar con el indice de
cumplimiento de costos y el indice de avance de obra.
e El Cuadro de desembolsos pendientes. Este es un dato preventivo que expresa el monto

y fecha en que deben realizarse los desembolsos.

De acuerdo con Vogel (s.f.), para alcanzar ventajas competitivas sostenibles en el tiempo se
necesita, entre otros factores, equilibrar la gestion financiera con el capital intangible de la
empresa. No se puede gerenciar solo con base en indicadores financieros, porque estos sélo
informan lo que ya pasd, y no aportan nada sobre el clima laboral de la organizacion, ni sobre la
satisfaccion de los clientes o la calidad de los productos y servicios prestados. De ahi la
importancia que tiene complementar los resultados de este proyecto de mejoramiento con los

otros siete que actualmente se desarrollan.

Conocer a la UEN PySA de manera financiera puede ser muy util y se pueden usar muchos
indicadores para este fin, pero no tiene sentido sino se comprende de donde surgen los datos, sino
se sabe por qué razén se obtuvieron, si la informacion de origen no es adecuada y significativa, y
si no se tiene claro por qué se estan obteniendo malos resultados. Es muy importante que la UEN
sea capaz de homogenizar sus procesos de presupuestacion con la informacion que es generada a
partir del registro de los costos, de manera que los datos puedan ser validados, procesados y

confrontados, para ver realmente qué esta sucediendo, en el momento oportuno.

17.8 Proyecto: Mejoramiento de la gestion

Como ya se ha expresado con anterioridad, el objetivo principal del grupo que trabaja en este
proyecto es mejorar la gestion de la UEN consolidando el enfoque por procesos que tiene
actualmente. En la identificacion de estos procesos se ha hecho un importante y al parecer
acertado esfuerzo pues, tal y como lo advierte Sanin (1999) “Los procesos son el eje de la
realizacion empresarial. A través de los procesos la empresa cumple sus objetivos, satisface las

demandas de sus clientes y realiza su mision, su razon de ser”.
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Sin embargo, la definicion de procesos y la posterior elaboracion de procedimientos que los
normalicen no garantizan la implementacion exitosa de un sistema de gestion, y esto es evidente
a escala de la UEN PySA. Los responsables de la gestion de procesos deben enfocarse en las
necesidades del cliente, para que los disefios y respuestas se adapten a éstas, y no a los deseos

propios de quien define los procesos o a los caprichos de cualquier jefe funcional.

Un buen control de la gestion les debe hacer un seguimiento integral a los procesos, verificando
que se genera un valor agregado para el cliente (interno o externo), que el producto se entrega en
cantidades y condiciones adecuadas, que las actividades se realizan dentro de lo previsto y que
los insumos para su ejecucion se aplican correcta, oportuna y eficientemente. Y esto no solo
implica localizar las desviaciones como erroneamente se piensa, Sino que €s necesario que exista

alguien que esté atento a éstas, y que cuando se den, actué o informe de manera consecuente.

En todo este capitulo se ha tratado de proponer posibles indicadores para cada uno de los
proyectos de mejoramiento que se desarrollan actualmente. Como uno de los objetivos que se ha
propuesto el grupo de mejora de la gestion consiste precisamente en integrarlos a todos en un
modelo de gestion, todos estos indicadores, y otros mas que seguramente seran definidos cuando
se avance mds en cada una de estas iniciativas, pueden ser agrupados en un sistema de

informacion para el control de la gestion.

Es importante aclarar que un sistema de informacion de este tipo no orbita fuera del proceso de
control, sino que forma parte integral. Existe la equivocada nocion de pensar que en la persona o
grupo que coordina y da mantenimiento a los métodos y flujos de informacion para el control
gerencial, recae la completa responsabilidad sobre el sistema, cuando en realidad ésta debe ser
compartida por todos los funcionarios. Por ejemplo, cabria preguntarse si los funcionarios que
opinan que los procedimientos del sistema de gestion por la direccion son poco practicos y
complicados, han ofrecido retroalimentacion sobre la forma mas adecuada de mejorarlos, o se

asume que es funcion del grupo de gestion de la calidad cuando en realidad no deberia ser asi.

Si las personas hacen caso omiso al sistema para el control de la gestion, entonces este carece de

sentido, porque no puede producir la informacioén que agregue valor a las actividades y sirva de
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apoyo en la toma de decisiones. El sistema debe ser asumido por todos los funcionarios, porque

cada uno juega un papel importante como generador y como usuario de la informacion.

Diagnosticos como el realizado por el grupo que tiene a cargo este proyecto, una parte de cuyos
resultados fueron presentados en el capitulo anterior, constituyen valiosas herramientas de
peritaje, que ofrecen mucha informacion sobre el estado del sistema de gestion y son en si
mismos indicadores significativamente validos. Sin embargo, para obtener datos mas
aproximados a la realidad, deberian incluir no solo a los directores de centros de servicio,
proyectos y gestores del sistema, sino también a trabajadores que tengan que aplicar los
procedimientos. Como ejemplo se pone el caso de que en dicho diagnéstico aparece el
procedimiento de disefio implementado en un 100%, cuando en realidad pocos funcionarios
conocen su existencia y menos lo aplican. Al parecer los problemas de comunicacién se dan en

todos los niveles.

Como ultimo punto cabe destacar que los esfuerzos que vayan a ser realizados en el
mejoramiento de la gestion de la UEN PySA, pueden ser evaluados no solamente mediante
encuestas periddicas como las a las que se hace mencion en el parrafo anterior, sino que también
deberan reflejarse, ya sea de manera directa o indirecta, en todos los indicadores que se han

propuesto en este trabajo y que hayan sido adoptados en la organizacion.

18 Consideraciones finales

Es muy comtin encontrar en la teoria de la administracion la frase, quiza ya trillada, que dice que

aquel proceso que no es susceptible de medirse, entonces tampoco es posible mejorarse”. La
realidad es mucho mas compleja que esto, pero lo que no deja de ser muy cierto es que cuando se
ha abandonado el esfuerzo continuo de la supervision, se generan informes y reportes que nadie
lee ni analiza, se procura normalizar procesos pero no se procura métodos adecuados para
retroalimentarse sobre el grado de implementacion que han tenido, y existe una brecha enorme
entre los que se planifica y lo que se ejecuta; entonces es imposible que una institucion alcance

niveles de eficiencia que le permitan satisfacer las necesidades y expectativas de sus clientes.
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La UEN PySA enfrenta en la actualidad todos estos problemas y muchos otros que han sido
claramente retratados en el andlisis FODA que se presenta en el capitulo II. No existe en la
organizacion una cultura hacia la medicion de la eficiencia en el desarrollo de las actividades ni a
la evaluacion continua del desempefio individual y grupal. E1 Modelo de Gestion que actualmente
se aplica ha fracasado en su implementancion, y la planificacion estratégica no ha sido capaz de
traducirse en actividades operativas adecuadas porque no se comunica, pocos trabajadores la

conocen y no ha existido un esfuerzo efectivo por hacerla llegar a todos los niveles.

La organizacion tiene fuertes debilidades, sobre todo en los temas de comunicacion, recursos
humanos y gestion financiera. La excesiva burocratizacion y la existencia de intereses
particulares en mandos medios, principalmente, afectan los flujos de comunicacion en todos los
niveles, tergiversan la informacion e impiden la retroalimentacion eficaz. Lo anterior en conjunto
con la deficiente supervision, la incertidumbre en la definicién de metas y objetivos, y la ausencia
de planes eficaces de capacitacion y mejoramiento del recurso humano, estan afectando los

indices de satisfaccion del cliente y el clima organizacional.

Hay que destacar el hecho de que en la UEN PySA se han realizado importantes esfuerzos por
mejorar la gestion y buscar soluciones a los problemas. En la organizacion existe conciencia de
las dificultades que enfrenta y de este ejercicio de autoevaluacion han surgido los proyectos
estratégicos de mejoramiento que anteriormente se han perfilado. El impulso decidido y real a su
labor se considera muy importante, pero se debe velar por su adecuado desenvolvimiento, para
apoyarlos, orientarlos adecuadamente y lograr que alcancen los objetivos en los plazos

razonables.

El conjunto de indicadores de gestion que en este trabajo se han planteado para los proyectos de
mejoramiento, se ofrece como una herramienta mas de evaluacidon y control que debe ser puesta
en practica. La informacion que estas mediciones aporten servira como un medio de
retroalimentacion muy valioso para la direccion de la UEN PySA, y ayudard a fomenta una
cultura organizacional basada en la evaluacion constante del desempefio y en la busqueda de la

excelencia operativa.
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Anexo Metodologico

Anexo 1: Metodologia

A continuacién se presenta una descripcion de las distintas etapas seguidas en el
desarrollo de la presente propuesta, asi como la metodologia que se utiliza en cada uno de
los objetivos propuestos. Se identifican el tipo de investigacion, lo métodos, las técnicas
de recoleccion y andlisis de la informacion, y las fuentes e indicadores para cada objetivo

especifico.

Objetivo especifico No. 1: Investigar diversas metodologias para el desarrollo y la
aplicacion de indicadores, que puedan ser usados en la evaluacién de los procesos

internos de una organizacion.

Tipos de investigacion: Para alcanzar este objetivo se utiliza la investigacion
documental, la cual permite definir la base conceptual
relacionada con el desarrollo y aplicacion de indicadores de

gestion.

Métodos: Se emplea el método descriptivo con la idea de que se
puedan expresar las situaciones generales, los conceptos

basicos y las caracteristicas del tema en cuestion.

Técnicas: Se utiliza la recopilacion documental de toda la
informacion que genera la revision bibliografica y la

consulta de fuentes secundarias.

Instrumentos: Se emplean fichas de trabajo secundarias desarrolladas para

la presente investigacion. (Ver anexo N° 3)
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Fuentes:

Indicadores:

113

Revision bibliografica de fuentes secundarias tales como
libros, trabajos finales de graduacidon y documentacion en

la Web.

Los indicadores consisten en conceptos, teorias, enfoques

sobre el control de la gestion y el desarrollo de indicadores.

Objetivo especifico No. 2: Describir la situacion actual de la UEN PySA dentro del

Instituto Costarricense de Electricidad y delimitar claramente cuales son sus principales

procesos, especialmente aquellos que han sido identificados como los que mayor valor

agregan al cliente.

Tipos de investigacion:

Métodos:

Técnicas:

Instrumentos:

Se combinan la investigacion documental y la descriptiva
con el proposito de ubicar a la Unidad en el contexto dentro
del ICE y el mercado, asi como las caracteristicas de su

estructura y sus principales procesos.

El método descriptivo se emplea para describir las
caracteristicas basicas de la Unidad, a partir de Ia
informacion proveniente de documentacion interna y

revision bibliografica.

Se emplea la recopilacion documental de la informacién
que genera la consulta de fuentes primarias y secundarias,

asi como también un analisis FODA de la UEN PySA.

Se utilizan fichas de trabajo primarias (Ver anexo N° 4) y
secundarias (Ver anexo N° 5) para la recopilacion
bibliografica y una matriz FODA para la aplicacion de esta

técnica. (Ver anexo N° 6)

113



Fuentes:

Indicadores:

114

Revision bibliografica de documentos internos, Web del

ICE, publicaciones e investigaciones relativas al tema.

Los indicadores son la mision, vision, valores, procesos
claves, planeacion, desarrollo de proyectos, clima

organizacional.

Objetivo especifico No. 3: Analizar cudl es la problemética que enfrenta la UEN PySA

en la implementacion de sus politicas de gestion de procesos y planificacion estratégica,

para confrontarla con los actuales proyectos de mejoramiento de la gestion.

Tipos de investigacion:

Métodos:

Técnicas:

Instrumentos:

Fuentes:

Se usan la investigacion descriptiva y la explicativa para
analizar la problematica dentro de la Unidad, asi como las
relaciones causales entre las variables que podrian estar

generando los problemas de gestion existentes.

Se recurre a los métodos descriptivo y analitico con el fin
de establecer cual es la situacion imperante dentro de la

Unidad, desde el punto de vista de la gestion estratégica.

Se emplean entrevistas dirigidas con el proposito de
obtener una vision mas detallada sobre los problemas de
gestion que enfrenta la Unidad, desde la perspectiva de

quienes conviven con su realidad actual.

Se utiliza una guia de entrevistas dirigidas para la

aplicacion de las mismas. (Ver anexo N° 7)

Las entrevistas se aplican al director de la Unidad y a los
coordinadores de los proyectos de mejoramiento que se

estan desarrollando.
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Indicadores:

115

Problemas percibidos por el personal y detectados mediante
la investigacion, en la gestion y la planificacion estratégica

de la UEN PySA.

Objetivo especifico No. 4: Desarrollar un conjunto de indicadores especificos para cada

proyecto de mejoramiento, de manera que favorezcan los procesos de seguimiento y

control en el cumplimiento de los objetivos que se han propuesto.

Tipos de investigacion:

Métodos:

Técnicas:

Instrumentos:

Fuentes:

Indicadores:

Se emplea la investigacion cualitativa para recolectar y
analizar toda la informacion generada en el capitulo
anterior. Su objetivo es el desarrollo de indicadores de

gestion especificos.

Se hace uso de los métodos analitico y sintético con el fin
de integrar los resultados en un conjunto coherente de

indicadores y recomendaciones.

Se recurre a grupos de discusion con el propdsito de apoyar
el proceso de identificacion y establecimiento del programa

de indicadores.

Se utilizan guias de elaboracion de indicadores (Ver anexo

N° 8).

Marco tedrico contenido en el primer capitulo y resultados

obtenidos en el tercer capitulo.

Elaboracion de un sistema estratégico de seguimiento y

control de la gestion para la UEN PySA.
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Anexo 3: Fichas de trabajo secundarias para el capitulo I

Autor: Tema:
Titulo:

Péginas:

Ubicacion de la fuente:
Tipo de ficha:

Cita o parafrasis: |

Estas fichas pueden ser de tipo textual con elipsis, textual indirecta, textual con cita combinada,

de sintesis, de critica, de resumen o de parafrasis.

Anexo 4: Fichas de trabajo primarias para el capitulo II

Tipo de documento: Tema
Autor:

Fecha

Péginas

Ubicacion de la fuente:

Cita o parafrasis: \

Estas fichas son utilizadas para consignar informacion relevante a partir de documentos internos
de la UEN PySA tales como informes de gestion, encuestas de satisfaccion laboral, memorandos

de proyectos, minutas de reuniones, etc.
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Anexo 5: Fichas de trabajo secundarias para el capitulo II

Titulo:

Autor:

Paginas:

Definiciones, citas o parafrasis:

Estas fichas son utilizadas para recabar informacion general sobre historia del ICE y la UEN

PySA, a partir de documentos elaborados por fuentes internas y externas a la institucion.
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Anexo 6: Matriz FODA

- . i
FACTORES Lista de Fortalezas Lista de Dehilidades
INTEENOS F1. D1.
F2. D2.
FACTORES Eri: Dr.

EXTERNOS

g

Lista de Oportunidades
01.

FO (Maxi-Maxi)

Esfrategia para maximizar

DO (Mini-Maxi)

Estrategia para minimizar las

02. tanto las F como las Q. D y maximizar las O.
1. X000

1. 00000000000
Op. (01,05 E1. (01,02, D1,D3,..)

Lista de Amenazas

FA (Maxi-Mini)

DA (Mini-Mini)
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Al. Esfrategia para maximizar las | Esfrategia para minimizar

A2, fortalezas y minimizar las tanto las A como las D.
amenazas.

1. X0O000000ONO00E
1. 2000000000000 (D1, D3, A1, A2, A3, ..)

Aq. (F1, F3, A2, A3, ...)

El analisis FODA es una de las herramientas esenciales que provee de los insumos necesarios al
proceso de planeacion estratégica, proporcionando la informacion necesaria para la implantacion

de acciones y medidas correctivas y la generacion de nuevos o mejores proyectos de mejora.?

En el proceso de andlisis de las fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas, Analisis
FODA, se consideran los factores econdmicos, politicos, sociales y culturales que representan las
influencias del &mbito externo a la UEN PySA, que repercuten sobre su quehacer interno, ya que
potencialmente pueden favorecer o poner en riesgo el cumplimiento de la mision institucional. La
prevision de esas oportunidades y amenazas posibilita la construccion de escenarios anticipados

que permitan reorientar el rumbo del Instituto.

% La elaboracion del presente instrumento se basa en el documento “Metodologia para el analisis FODA” (2002),

Instituto  Politécnico Nacional, Colombia. (Pags. 8-10). Recuperado el 12 de agosto del 2005 en

<http://www.uventas.com/ebooks/Analisis Foda.pdf>

119


http://www.uventas.com/ebooks/Analisis_Foda.pdf
http://es.nedstat.net/cgi-bin/viewstat?name=5campus

120

Las fortalezas y debilidades corresponden al ambito interno de la UEN, y dentro del proceso de
planeacion estratégica, se debe realizar el andlisis de cudles son esas fortalezas con las que cuenta

y cudles las debilidades que obstaculizan el cumplimiento de sus objetivos estratégicos.

En el andlisis del medio externo, se deben considerar muchos factores. Las amenazas podrian
incluir los problemas de inflacion, escasez de energia, cambios tecnologicos, aumento de la
poblacién y acciones gubernamentales. En general, tanto las amenazas como las oportunidades
podrian quedar agrupadas en las siguientes categorias: factores econdmicos, sociales o politicos,

factores del producto o tecnolédgicos, factores demograficos, mercados y competencia, y otros.

Las demandas del medio externo sobre la institucidon, deben ser cubiertas con los recursos de la
organizacion. Las fortalezas y debilidades internas varian considerablemente para diferentes
instituciones; sin embargo, pueden muy bien ser categorizadas en (1) administracion y

organizacion, (2) operaciones, (3) finanzas y (4) otros factores especificos para la institucion.

La Matriz FODA nos expresa cuatro estrategias alternativas conceptualmente distintas. En la
practica, algunas de las estrategias se traslapan o pueden ser llevadas a cabo de manera

concurrente y de manera concertada.

(1) La Estrategia DA (Mini-Mini) En general, el objetivo de la estrategia DA (Debilidades —vs.-
Amenazas), es el de minimizar tanto las debilidades como las amenazas. Una institucion que
estuviera enfrentada s6lo con amenazas externas y con debilidades internas, pudiera encontrarse
en una situacion totalmente precaria. De hecho, tal institucion tendria que luchar por su
supervivencia o llegar hasta su liquidacion. Pero existen otras alternativas. Por ejemplo, esa
entidad podria reducir sus operaciones, procurando ya sea sobreponerse a sus debilidades o para
esperar tiempos mejores, cuando desaparezcan esas amenazas. Sin embargo, cualquiera que sea la

estrategia seleccionada, la posicion DA se debera siempre tratar de evitar.

(2) La Estrategia DO (Mini-Maxi). La segunda estrategia, DO (Debilidades —vs.-

Oportunidades), intenta minimizar las debilidades y maximizar las oportunidades. Una institucion
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podria identificar oportunidades en el medio externo pero tener debilidades organizacionales que

le eviten aprovechar las ventajas del mercado.

(3) La Estrategia FA (Maxi-Mini). Esta estrategia FA (Fortalezas —vs.-Amenazas), se basa en
las fortalezas de la institucion que pueden hacer frente a las amenazas del medio externo. Su
objetivo es maximizar las primeras mientras se minimizan las segundas. Esto, sin embargo, no
significa necesariamente que una entidad fuerte tenga que dedicarse a buscar amenazas en el
medio externo para enfrentarlas. Por lo contrario, las fortalezas de una institucion deben ser

usadas con mucho cuidado y discrecion.

(4) La Estrategia FO (Maxi-Maxi). A cualquier institucion le agradaria estar siempre en la
situacion donde pudiera maximizar tanto sus fortalezas como sus oportunidades, es decir aplicar
siempre la estrategia FO (Fortalezas —vs.-Oportunidades) Tales organismos podrian echar mano
de sus fortalezas, utilizando recursos para aprovechar la oportunidad del mercado para sus
productos y servicios. Las entidades exitosas, aun si ellas han tenido que usar de manera temporal
alguna de las tres estrategias antes mencionadas, siempre hard lo posible por llegar a la situacién

donde pueda trabajar a partir de las fortalezas para aprovechar las oportunidades.
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Anexo 7: Guia para entrevistas personales

Nombre del entrevistado:

Puesto que ocupa:

Fecha:

1)
2)
3)
4)
S)
6)
7)
8)

9)

10)
11)

12)
13)

14)

15)

(Podria describir cudles son las funciones, las tareas y los objetivos del grupo que usted
coordina?

(Podria describir como se organiza el proceso de trabajo del cual usted es responsable?
(Como se definen las estrategias, los objetivos y las metas que debe fijarse su grupo?
Estas estrategias, objetivos y metas, ;son comunicadas a todos los miembros de la
organizacion?

(Existe una politica definida que procure el mejoramiento de la gestion en la UEN PySA?
(En qué consiste?

(Quiénes son los responsables de elaborarla y ejecutarla?

,Son eficaces estas politicas? ;Por qué?

(Qué tipo de procedimientos existen para coordinar el desarrollo, implementacioén y
evaluacion de estas politicas o programas?

(Existen comisiones o comités que vigilen y aseguren la implementaciéon de estas
politicas o programas?

(Quiénes participan en estas comisiones?

(Tienen funciones y responsabilidades definidas para el desarrollo, implementacioén y
evaluacion de las politicas y programas?

(Qué tan eficaz es la comunicacion entre estas comisiones?

(Qué tan eficaz es el funcionamiento de estas comisiones?

(Cuales cree usted que son los problemas mas frecuentes que enfrentan estos grupos a la
hora de cumplir con sus objetivos?

(Qué cree usted que se deberia hacer para solventarlos?
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Anexo 8: Guia para establecer indicadores de gestion en el trabajo diario

Integre un equipo con los duefios del proceso, proyecto o programa por analizar.

Defina cudles son los productos o servicios, resultado de ese proceso.

Defina cudles son los clientes internos y externos, para cada uno de los productos y
servicios resultado del proceso.

Establezca cudles son las necesidades y expectativas de sus clientes, asi como las areas de
mejoramiento tales como quejas, reclamos, encuestas, entrevistas, estudios de
benchmarking, estudios de mercado, etc.

Defina indicadores con respecto a aspectos tales como:

Calidad

Cumplimiento

Seguridad

Costo

Motivacion

Operacion

Productividad
Financieros y econdmicos

Sociales y ambientales

123



	Páginas: __________
	Dedicatoria
	Agradecimientos
	Hoja de aprobación
	Contenido
	Índice de Diagramas
	Índice de Gráficos
	Índice de Anexos Complementarios
	Índice de Tablas
	Índice de Siglas y Abreviaturas
	Resumen
	Introducción
	I: Introducción al concepto de planificación y control
	1 El control de la gestión
	1.1 Definición de “control”
	1.2 Características de un sistema de control

	2 La planificación estratégica y su relación con el control de la gestión
	2.1 La planificación estratégica
	2.2 Función básica de la planificación estratégica
	2.3 Función básica del control estratégico

	3 Herramientas para el control de gestión: el Cuadro de Mando Integral
	3.1 El cuadro de mando
	3.2 El Cuadro de Mando Integral (CMI)
	3.3 El CMI aplicado al sector público

	4 La gestión y el control en el sector público
	4.1 El ciclo de la gerencia pública
	4.2 El control gerencial
	Evaluación de resultados:
	Control de procesos
	Control de proyectos


	5 Indicadores de gestión. Definición y diseño
	5.1 ¿Qué es un sistema de indicadores y control de la gestión?
	5.2 Objetivo de un programa de indicadores de gestión
	5.3 ¿Qué son y para que sirven los indicadores de gestión?
	5.4 ¿Cómo establecer indicadores de gestión?


	II: Unidad Estratégica de Negocios: Proyectos y Servicios Asociados (UEN PySA)
	6 Creación del Instituto Costarricense de Electricidad
	7 El proceso de reingeniería: creación de las UEN’s
	7.1 UEN Servicio al Cliente:
	7.2 UEN Transporte de Electricidad:
	7.3 UEN Producción de Electricidad:
	7.4 UEN Proyectos y Servicios Asociados (PySA):
	7.5 UEN Centro Nacional de Planificación Eléctrica (CENPE):
	7.6 UEN Centro Nacional de Control de Energía (CENCE):

	8 Organización actual de la UEN PySA
	8.1 Construcción:
	8.2 Diseño:
	8.3 Investigación y desarrollo:
	8.4 Gestión ambiental:
	8.5 Recursos geotérmicos:
	8.6 Estudios básicos:
	8.7 Comercialización:
	8.8 Exploración subterránea:

	9 Descripción de los principales procesos dentro de la UEN PySA
	9.1 Procesos de dirección
	9.2 Procesos de gestión
	9.3 Procesos de realización del producto o servicio

	10 La planificación estratégica en la UEN PySA
	10.1 Misión
	10.2 Visión
	10.3 Líneas de negocio
	10.4 Acciones estratégicas
	10.5 Factores críticos de éxito

	11 El modelo de gestión de la dirección de la UEN PySA

	III: Descripción y análisis de la problemática en materia de gestión, que enfrenta la UEN PySA
	12 Análisis FODA
	12.1 Debilidades
	12.2 Fortalezas
	12.3 Oportunidades
	12.4 Amenazas

	13 Valoración del grado de implementación que tiene el Modelo de Gestión por la Dirección de la UEN PySA
	14 Clima organizacional y niveles de satisfacción del cliente
	14.1 Evaluación de la satisfacción laboral
	14.2 Evaluación de la satisfacción de los clientes externos de la UEN PySA
	14.3 Evaluación de la satisfacción de los clientes internos de la UEN PySA

	15 Perfil de los proyectos estratégicos de mejoramiento de la UEN PySA
	15.1 Proyecto: Gestión de las comunicaciones de la UEN PySA
	15.2 Proyecto: Gestión socio-ambiental de la UEN PySA
	15.3 Proyecto: Gestión del factor humano de la UEN PySA
	15.4 Proyecto: Revisión de la estructura organizacional de la UEN PySA
	15.5 Proyecto: Gestión del conocimiento en la UEN PySA
	15.6 Proyecto: Plan de gestión de la innovación tecnológica en la UEN PySA
	15.7 Proyecto: Fortalecimiento de la gestión financiera en la UEN PySA
	15.8 Proyecto: Mejoramiento de la gestión de la UEN PySA


	IV: Desarrollo del conjunto de indicadores para los proyectos estratégicos de mejoramiento de la gestión en la UEN PySA
	16 Propósito del sistema de indicadores
	17 Propuesta de indicadores para los proyectos de mejoramiento de la UEN PySA
	17.1 Proyecto: Gestión de las comunicaciones
	17.2 Proyecto: Gestión socio-ambiental
	17.3 Proyecto: Gestión del factor humano
	17.4 Proyecto: Revisión de la estructura organizacional
	17.5 Proyecto: Gestión del conocimiento
	17.6 Proyecto: Gestión del proceso de la innovación tecnológica
	17.7 Proyecto: Fortalecimiento de la gestión financiera
	17.8 Proyecto: Mejoramiento de la gestión

	18 Consideraciones finales

	Bibliografía
	Anexo Metodológico

