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RESUMEN

El presente trabajo de tesis se desarrolla el disefio de un Sistema de Control
interno y de Gestidn para una empresa de servicios perteneciente al Estado,
utilizando una moderna metodologia de control de gestidn llamada “Cuadro
de Mando Integral”; bajo este contexto se disefian los indicadores que
evalian la eficiencia, efectividad y economia en la prestacion del servicio,
ayudando a la institucion de servicios a mejorar el uso de sus recursos

humanos, materiales y financieros.

En el primer capitulo, se hace un resumen del marco teérico y normativo

existente con respecto al Control Interno y el Control de Gestién.

En el segundo capitulo se presentan los parametros que se deben conocer
para la determinacion de variables que intervienen tanto internamente como
externamente en las empresas para la creacion de un sistema de control y de

gestion y los atributos minimos para el disefio de indicadores de gestion.



En el tercer capitulo se muestra el disefio del Sistema de control interno y de
gestion propuesto y la metodologia a seguir para su desarrollo; este disefio
esta concebido basandose en las investigaciones realizadas con los temas

relacionados.

Finalmente en el cuarto capitulo se presenta la implantacién del sistema
disefiado; describiendo en primer lugar la situacion existente en la empresa
de servicios seleccionada, se realiza un analisis de los procesos existentes y
luego se disefian los indicadores de gestion correspondientes; para
posteriormente realizar la determinacion y analisis de resultados, y el Cuadro

de Mando Integral que muestra la situacion actual de la institucion.
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INTRODUCCION

El camino hacia el éxito de una empresa depende del manejo integral de la
organizacion; pero si una empresa no tiene definido este camino o no tiene
una visién de su futuro realizando una planificacion estratégica, no puede
canalizar sus fortalezas y aprovechar sus oportunidades a favor del
cumplimiento de objetivos institucionales. Al definir la mision, vision y
objetivos estratégicos una empresa no tiene asegurado el logro de sus
objetivos si no existe un medio adecuado de evaluacion y un sistema de

control interno apropiado.

Es por esta razon que en la actualidad se necesita de una fuente de
informacion que permita observar globalmente la situacién de la misma en un
momento determinado; el Cuadro de Mando Integral, es una herramienta de
medicion para este fin, que permite transformar la visibn en un conjunto de
objetivos estratégicos a través de indicadores tangibles. Sin embargo el
nuevo enfoque del control interno es el establecimiento de procedimientos
para cumplimiento de objetivos institucionales y es necesario porque los
procedimientos de control que se adopten deben estar de acuerdo a los

objetivos de la empresa. Basandose en esta relacion se mezclan el control



interno y el control de gestion en este sistema porque segun los mecanismos
de control interno establecidos se puede obtener informacion veraz y

confiable en los resultados de los indicadores disefiados.

Ademas existen normas aplicables al sector publico que enmarcan la
existencia de un Sistema de control en las entidades dependientes del
gobierno y en respuesta a esta necesidad en este trabajo se disefia y se
realiza la implantacion de un sistema de control interno y de gestion en una
institucion del Estado, que se fundamenta en un sistema de indicadores y el
disefio de procesos que optimicen los recursos y mejore la productividad,
sobre las bases normativas del control interno necesario para el
cumplimiento de los objetivos propuestos con la aportacion de la tecnologia

informatica que representa una ventaja competitiva.

Con la implementacion de este trabajo se obtiene una visidn integral de la
organizacion, referente al alcance de los objetivos planteados, asi también
los recursos utilizados y las acciones ejecutadas, con la finalidad de evaluar
su gestion para redefinir sus estrategias en el caso que se amerite. Este
sistema también colabora para la realizacién de auditorias de gestién en el

sector publico.



CAPITULO 1

MARCO TEORICO DE CONTROL INTERNO Y

CONTROL DE GESTION

El control interno es una herramienta administrativa que permite implantar
métodos y procedimientos en el campo administrativo y financiero que
permite un mejor desarrollo, estabilidad y continuidad empresarial en el
mercado; ha sido considerado como un mecanismo para reducir la
probabilidad de fraude, malos manejos de recursos econdémicos y otros
errores del negocio y restringido a evaluar Unicamente el area de las
finanzas hasta hace poco tiempo. Es por esta razon que la mayoria de las
empresas hasta la actualidad piensan solamente en sistemas de control

interno contable basado principalmente en salvaguardar los activos



productivos de la empresa y preocupandose por los resultados financieros

al finalizar el periodo contable.

De esta manera se obtiene un esquema de monitoreo y vigilancia de lo que
ocurre para determinar si se logran los objetivos propuestos, esto se
adhiere al alcance del control interno convirtiéndolo en una herramienta
mas efectiva que controla todas las operaciones y actividades de las
empresas encaminadas hacia sus objetivos. En consecuencia hasta el
negocio mas pequefo debe definir claramente sus objetivos y metas como
parte de la empresa que se desea llevar adelante, a fin de poder ejecutar
los mecanismos necesarios que permitan ejercer un control de la inversion

efectuada.

Un mecanismo moderno para administrar eficientemente los recursos es
el Control de Gestion que comprende el estudio de los procesos que se
llevan a cabo en las empresas para lograr el cumplimiento de los objetivos
y la implantacion de estrategias al inicio de las actividades; comprende
ademas la aplicacion de control presupuestario, auditorias financieras,

operacionales, establecimiento y calculo de indicadores de gestion, origen,



causas, analisis y evolucién de las desviaciones a través de las mediciones
de las variables claves para finalmente determinar soluciones y lograr

decisiones oportunas de la situacién del negocio o empresa.

El objetivo de esta tesis es disefiar un sistema de control interno y de
gestion para una empresa de servicios, integrando los componentes y
mecanismos de Control Interno con la metodologia para el establecimiento
del Cuadro de Mando Integral que es la principal herramienta de Control de
Gestion que existe en la actualidad. Para realizarlo es necesario un
analisis de los procesos y la medicion de la gestion empresarial, evaluando
la eficiencia, efectividad y economia en la que se utilizan los recursos de la

entidad con los indicadores disefiados.

Como las dos bases del desarrollo de este trabajo de tesis son el Control
interno y el Control de gestibn se menciona a continuacion el marco

normativo y teérico de estas herramientas



1.1 Marco normativo general para el Control Interno y de Gestion

El control interno fue definido inicialmente por el Instituto Americano
de Contadores Publicos Certificados (AICPA) y luego ha tenido otros
pronunciamientos en el SAS 43: Declaracion global sobre normas de
auditoria emitido en agosto de 1982, SAS 55: Consideraciones de la
estructura de control interno en una auditoria de estados financieros
emitido en abril de 1988, SAS 60: Comunicacion de problemas
detectados en una auditoria sobre problemas de control interno
emitido en la misma fecha del SAS 55y SAS 78: Consideraciones de
las estructuras de control interno en una auditoria de Estados
Financieros como modificacion del SAS 55 emitido en diciembre de
1995 hasta el concepto moderno contenido en el documento conocido
como Informe COSO, el cual establece una definicibn comun de
Control Interno que satisface a las partes involucradas, describe
ampliamente sus componentes y provee un estandar para que las
organizaciones del sector publico o privado evallen sus procesos de
control. El informe es un manual de control interno publicado por el
Instituto de Auditores Internos de Espafia en colaboracién con la

empresa de auditoria Coopers & Lybrand que actualmente se llama



1.2

Price Waterhouse Coopers. Toda la normativa mencionada
anteriormente es emitida internacionalmente y adoptada a las

necesidades de las empresas.

Concepto y Componentes del Control Interno

Tomando como punto de partida la nueva concepcién del control
interno se presenta la siguiente definicion proporcionada por el

Informe COSO:

El Control Interno es un proceso efectuado por personas
(directores de una entidad, gerentes y otros miembros del
personal) disefiado para proporcionar una seguridad razonable
a cercadel logro de objetivos en las siguientes areas:

B Efectividad y eficiencia en las operaciones.

B Confiabilidad en la informacion financiera.

B Cumplimiento de las leyes y regulaciones vigentes.

Después de leer algunos conceptos se puede resumir que: EIl control
interno es el conjunto de métodos, acciones y procedimientos que
realiza el personal de todos los niveles de una empresa para

asegurar la confiabilidad del desarrollo de sus actividades, para



salvaguardar sus recursos, y agilitar exactitud y oportunidad de la
informacion, implantando normas y leyes internas aplicables a la

organizacion.

También el Informe COSO proporciona un detalle de los criterios que
inciden sobre el mantenimiento de un sistema adecuado de control

interno y define sus componentes, como siguen:

 El Ambiente de Control: El ambiente de control es la base del

proceso de control interno porque establece el tono de la
organizacion de acuerdo a su cultura, que influye en la conciencia e
incluye la integridad, valores éticos e idoneidad del personal, asi
como la filosofia y estilo operativo de la Gerencia. También incluye
la estructura organizativa que proporciona un marco dentro del cual
se planifican, ejecutan, controlan y monitorean sus actividades para

el logro de los objetivos

+ Evaluacién de Rieqos: Luego del establecimiento de los

objetivos de la empresa, se debe identificar y analizar diversos



riesgos procedentes de fuentes tanto internas como externas que
interfieran en el logro de dichos objetivos, los cuales deben
evaluarse al nivel y actividad de la entidad. Una correcta valoracion
e identificacién de los riesgos permite a la administracién efectuar
una gestion eficaz y eficiente por medio de la toma de acciones
vélidas y oportunas para reducir o eliminar el impacto de la eventual

materializacion de esos riesgos segun su magnitud.

» Las Actividades de Control: Son las politicas y procedimientos

aplicables que aseguran el logro de los objetivos y metas
propuestas por la empresa. Las actividades de control
corresponden a las acciones que contribuyen a controlar el proceso
de las operaciones administrativas-financieras referentes a:
revisiones, aprobaciones y autorizaciones, procesamiento de
informacion, establecimiento de controles fisicos tanto en activos
fisicos como financieros y la segregacion de funciones del personal,
definiendo el control de las actividades en cada nivel

organizacional.
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e La Informacién y la Comunicacidon: Contenida en los sistemas

de informacion gerencial, estratégicos y operaciones que utilice la
empresa para identificar, capturar, procesar y transmitir la
informacion pertinente a las actividades institucionales y los
eventos internos y externos que puedan afectar su desempefio
positiva 0 negativamente en tal forma y tiempo que apoye a todos
los demas componentes de control. La informacion y comunicacion
oportuna y adecuada, aumenta la capacidad de la gerencia para la
toma de decisiones y la aplicacion de los controles necesarios en

la administracion y control de las actividades de la organizacion.

 Monitoreo o Vigilancia: Consiste en estudiar el sistema de

control interno aplicado y especialmente los riesgos clave
identificados inicialmente; es un proceso que evalla la calidad de la
gestion institucional para emprender las modificaciones que sean
pertinentes para mantener su efectividad. @ Se debe monitorear
constantemente el Control interno en operacion, las actividades que
se efectlan en la organizacién, el ambiente tanto interno como

externo, el desempefio institucional de acuerdo a la consecucion



11

de los objetivos, la rendicion de cuentas, el reporte de deficiencias

para tomar acciones correctivas en caso de ser necesario.

Los componentes se desarrollan tal como se construye una
pirAmide que tiene como base el Ambiente de Control y el
Monitoreo como el 4pice de la misma. La siguiente figura muestra

la estructura del Control interno en funcién de sus componentes:

MONITOREO N

- /

FIGURA 1.1 COMPONENTES DEL CONTROL INTERNO
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El control interno puede ser aplicado tanto en &rea contable como
administrativa. El control contable comprende el plan de organizacion
y todos los métodos y procedimientos cuya mision es salvaguardar

activos de la empresa y la confiabilidad de los registros contables.

Los controles administrativos se relacionan con la normativa y los
procedimientos existentes en una empresa vinculados a la eficiencia
operativa y el acatamiento de las politicas de la Direccion y las leyes

y normas que regulan las operaciones de la Entidad.

Concepto y Elementos del Control de Gestion

El Control de Gestion es un nuevo concepto que esta intimamente
relacionado con la nueva vision del Control interno: el logro de los
objetivos organizacionales; aparece alrededor de la década de los 90;
cuado existe una gran preocupacion por la calidad y hasta la
actualidad no existe una normativa internacional al respecto. Sin
embargo a nivel nacional la Contraloria General del Estado, ha

dictado cursos de capacitacion y ha emitido dentro de la Ley de la
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Contraloria General del Estado, Normas técnicas de Control Interno y
principalmente en su Manual de Auditoria de Gestibn normas que
definen el Control de Gestion y determinan la importancia de un

sistema de control de gestion.

Antes de hablar del Control de gestién es necesario recordar que el
Control es un conjunto de procedimientos o mecanismos utilizados
para evaluar el cumplimiento de objetivos y planes disefiados
inicialmente. Es la dltima de las cuatro funciones de la administracion
gue comprende el seguimiento de actividades para asegurarse de
gue se estan cumpliendo como se planearon y corregir cualquier
desviacidn; a través de éste se puede comprobar el desempefio real
con las metas establecidas; estd estrechamente vinculado con la
planeacion y el establecimiento de objetivos en la primera funcion

administrativa.

Existen algunos tipos de control que son:
El Control Previo es aplicado por todos los miembros de la

organizacion y en sus diferentes niveles, para verificar la propiedad,



14

legalidad y conformidad con las disposiciones legales, planes,
programas y presupuestos, de todas las actividades administrativas,
operativas y financieras, antes que sean autorizadas o0 surtan su

efecto.

El Control Concurrente es ejercido por todas y cada una de las areas
mientras se desarrollan las actividades; los niveles de jefatura
estableceran y aplicaran mecanismos Yy procedimientos de
supervision permanente durante la ejecucion de las operaciones, con

el objeto de asegurar la veracidad de las operaciones y,

El Control Posterior que constituye los mecanismos para evaluar
periodicamente y con posterioridad el tramite y aprobacién de las
operaciones y de todos los aspectos relacionados con la gestidn
desarrollada por la administracion, cuya responsabilidad de ejecucion

compete al campo de la auditoria tanto interna como externa.

Para llegar a definir el Control de gestién se debe también definir la

Gestidn por si sola como un proceso integrado que comprende la
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correcta administracion de las actividades de una organizacion
creado para asegurar la obtencion de recursos y lograr el

cumplimiento de sus objetivos.

El profesor Hugues Jordan (1996) en los apuntes de la
asignatura Control de Gestion del Diplomado Europeo en
Administracion y Direccion de Empresas (DEADE), define la
Gestion como “dirigir las acciones que constituya la puesta en
marcha concreta de la politica general de la empresa y tomar
decisiones orientadas a alcanzar los objetivos marcados”. Por
gestion se entiende, la direccion de las acciones que
contribuyan a tomar decisiones orientadas a alcanzar los
objetivos trazados, medir los resultados obtenidos, para
finalmente, orientar la accién hacia la mejora permanente del
sistema.(1)

Las actividades organizacionales que comprende la gestion
administrativa son:
v El establecimiento de metas y objetivos organizacionales.
v' El analisis de los recursos disponibles, realizar un analisis
FODA (fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas).
v' Una adecuada operacion que garantice el funcionamiento de la

organizacion y evaluacion de desempefio institucional.

1) El Sistema de control de gestion, conceptos basicos para su
disefio. Marisol Pérez Camparia
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Luego de presentar estos conceptos, se puede decir que el control
de gestion sirve de guia a los directivos de una empresa para
alcanzar sus objetivos utilizando eficazmente los recursos
disponibles: humanos, materiales, técnicos, financieros, etc. Por
ello los investigadores han definido el control de gestion como “Un
proceso de retroalimentacion de informacién de uso eficiente de los
recursos disponibles de una empresa para lograr los objetivos

planteados”.

El Sistema de control interno y de gestion planteado en este trabajo
de tesis esta dirigido a una empresa de servicios del sector publico,
por lo tanto es importante la definicion contenida en el Manual de

Auditoria de Gestion emitido por la Contraloria General del Estado:

El Control de Gestion es el examen de la economia,
efectividad y eficacia de las entidades, de la administracion en el
ejercicio y proteccion de los recursos publicos, realizado
mediante la evaluacion de los procesos administrativos, la
utilizacion de indicadores de rentabilidad publicay desempefio y
la identidad de la distribucion del excedente que éstas producen,
asi como de los beneficios de su actividad. Manual de Auditoria
de Gestion, Contraloria General del Estado, Ecuador
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Finalmente se debe mencionar que es un proceso que permite medir
los resultados obtenidos total o parcialmente en el momento que se
desee para compararlos con los esperados con el fin de corregir
desviaciones o formular acciones correctivas a los procesos en caso
de ser necesario y guarda una estrecha relacién con la administracion
ya que se apoya en sus funciones administrativas, especialmente en
el Control. Por otra parte cabe recordar que el monitoreo es el Ultimo
componente del Control Interno; entonces el Control de Gestidén es un

medio idoneo para cumplirlo.

Existen algunos instrumentos de control de gestion como:
v' Contabilidad Financiera
v Indices o razones financieras
v Indicadores de Gestion
v" Cuadro de Mando Integral
v' Gréficas estadisticas
v" Andlisis Comparativo
v" Presupuesto

v" Auditoria de Gestion
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En este trabajo se desarrollar4 un sistema de control interno y de
gestion con Indicadores tanto financieros como no financieros,
utilizando la metodologia del Cuadro de Mando Integral (CMI). A

continuacién se presentan las definiciones relacionadas:

Sistema de Gestion Basado en Indicadores: es un modelo
organizacional que permite hacer mediciones de todos Ilos
componentes de las areas de la empresa enmarcados en los criterios
de eficiencia, efectividad y economia del uso de los recursos, para
alcanzar los objetivos de la organizacion. Es importante incorporar

indicadores financieros y no financieros.

Indicadores de Gestion: son coeficientes y razones calculadas
basandose en las variables que intervienen en la consecucion de los
objetivos que permiten analizar el rendimiento organizacional. “Es un
pardmetro cuantitativo del comportamiento o desempefio de una
empresa o unidad, cuya magnitud, al ser comparada con un nivel de
referencia indicara desviaciones sobre las cuales se tomaran

acciones preventivas y correctivas segun el caso”.
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Cuadro de Mando Integral: es un sistema de informacion gerencial
integral. “Es una forma integrada, balanceada y estratégica de medir
el progreso actual y suministra la direccion futura de la compafia que
le permitira convertir la mision en accién, por medio de un conjunto
coherente de objetivos, indicadores e iniciativas agrupados en

perspectivas” (Ricardo Martinez. 1997)

¢Por qué las empresas necesitan un Sistema de Control Interno

y de Gestion?

Un sistema de control interno y de gestion es necesario porque
permite realizar un seguimiento de las actividades implantadas para
facilitar el logro de objetivos, realizar mediciones del desempefio real,
contar con una fuente informacion confiable, rapida y completa tomar

decisiones en forma inmediata encaminadas a corregir desviaciones.

Anteriormente se ha mencionado la relacidbn que existe entre la
administracién, el control interno y de gestion; de esto se puede

determinar que el control de gestion implica la administracion de
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recursos humanos, materiales y financieros para alcanzar los
objetivos de la empresa, pero esta administracion debe ser realizada
eficiente, econdmica y eficazmente porque el manejo de estos
recursos tiene un efecto directo en el alcance de las metas y objetivos
propuestos. En este trabajo se agrupardn los objetivos en las
perspectivas financiera, de satisfaccion al cliente, de los procesos

internos y de aprendizaje y crecimiento.

El Control Interno abarca los mecanismos y procesos basados en
normas, politicas y procedimientos creando un ambiente idéneo en la
organizacion para el buen desempefio de las actividades y poder asi
cumplir los objetivos de la empresa; los cuales deben estar bien
definidos, ser reales, alcanzables, medibles y cuantificables; el
Cuadro de mando integral es el principal instrumento para medir el
control de gestidon y evaluar en qué forma se estan alcanzando estos
objetivos, si la empresa va o no por buen camino o se necesita hacer

ajustes a los procesos internos de la entidad.



21

Entonces se puede decir que el control interno define lo que debemos
hacer para asegurar el cumplimiento de objetivos y las normas que
rigen los procedimientos a seguir mientras que el control de gestién
nos indica en qué medida nos acercamos a los objetivos planeados,
esto se hace a través de la medicién de los indicadores de gestion
gue se diseflan de acuerdo a las variables que intervienen en los

procesos y metas de la empresa.

Un sistema de control interno y de gestion es la muestra de como
interactdan la planificacion y la medicion de la gestion; ya que a pesar
del establecimiento de objetivos y del cumplimiento de los controles
disefiados para cumplirlos, puede ser que alguno de ellos sea
implantado de manera inadecuada y evite el alcance de las metas y si
no se cuenta con un sistema de control efectivo no se puede detectar
esta situacion a tiempo. Como todo sistema, éste debe ser
retroalimentado, analizando los resultados que se obtienen
continuamente, evaluando el cumplimento de los objetivos y
estableciendo acciones correctivas que especifiquen la solucion del
problema. Todo empieza con una buena administracion, el control

interno interviene en las dos primeras funciones administrativas y el
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control de gestion en las dos Ultimas como se observa en la siguiente

figura:

FIGURA 1.2 RELACION DE LAS FUNCIONES ADMINISTRATIVAS Y EL
CONTROL INTERNO Y CONTROL DE GESTION



CAPITULO 2

PARAMETROS QUE INTERACTUAN EN UN
SISTEMA DE CONTROL INTERNO Y CONTROL DE

GESTION

2.1 Lamedicion de la gestion de las empresas de servicios

El mundo ha sufrido una serie de cambios en los ultimos afios,
especialmente en lo que respecta a las practicas de los negocios,
para poder competir en el futuro buscando en todo momento

satisfacer las necesidades del cliente.

La misién de las empresas ya no consiste en ser mejores que la

competencia, es la mejora continua en busca de la excelencia,
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obligando a los gerentes a ejercer la direccion estratégica en sus

empresas.

Historicamente, el sistema de mediciones de resultados
financieros ha sido el método primordial de evaluacion y control de
las empresas; pero actualmente, se necesita un sistema de
mediciones completo que no solo contenga indicadores financieros
sino también de desempefio y satisfaccion del cliente. Los
negocios han utilizado solamente métodos financieros en busca de
la competitividad y rentabilidad corporativa; buscando obtener
bienes de mayor calidad a precios bajos; a continuacion se
describiran brevemente los sistemas de planeacion y control de los

administradores financieros hasta la actualidad.

La planeacion financiera implica la elaboracion de proyecciones de
ventas, ingresos y obtencion de activos tomando como base
estrategias alternativas de produccion y mercadotecnia, Yy
posteriormente  decidiendo como seran satisfechos los
requerimientos financieros pronosticados. El control financiero
realizado se refiera a la fase de ejecucion de los planes

financieros; basandose en la retroalimentacion y ajuste que se
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requiere para garantizar la adherencia a los planes y la oportuna

modificacion de los mismos debido a cambios imprevistos.

Los métodos utilizados por los administradores de las empresas
de servicios independientemente del servicio que esta ofrezca,
giran en el entorno financiero y son hasta un punto de vista
conformistas porque si la empresa obtiene utilidades suponen que
todo marcha bien, sin embargo se olvidan que pueden aprovechar
todos sus recursos potenciando las capacidades internas, las
inversiones en personal, sistemas de informacién y procesos para

mejorar sus resultados futuros.

Actualmente, la necesidad de informacion sobre el desempefio de
una organizacion es cada vez mayor, puesto que los sistemas
tradicionales de informaciébn se muestran insuficientes para
proporcionar el verdadero valor de la empresa en un entorno tan
cambiante como el actual y constituirse como factor estratégico

para el alcance de ventajas competitivas sostenibles.

Como respuesta a esta necesidad surgen los sistemas de

informacion ejecutivos, el cuadro de mando integral, el proceso de
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control de calidad total, Sistemas de distribucién y de produccion
“‘justo a tiempo”, métodos de reduccion de costes, reingenieria,
entre otros que constituyen bajo formas y campos diferentes,
métodos de gestion inspirados en un nuevo enfoque integrador y
sistémico que hacen uso de las tecnologias de la informacién y de

la comunicacion.

Técnicas para medir la gestion empresarial para la

consecucion de objetivos.

Realizar mediciones es importante para tomar decisiones respecto
al desempefio. Un lema estadounidense que se debe mantener
presente es: “Lo que no se puede medir, no se puede evaluar, lo
gue no se puede evaluar, no se puede controlar y lo que no se
puede controlar, no se puede mejorar’ (En busca de la

Competitividad, Guillermo Arosemena)

Del parrafo anterior, se desprende que es de vital importancia que
los empresarios cuenten con un sistema de informacion completo
gue contenga todos los datos que necesitan para tomar una

decision adecuada en un momento oportuno para garantizar la
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continuidad del negocio y recurren a una variedad de iniciativas de

mejora.

No se debe olvidar que para alcanzar sus objetivos las empresas
deben mantener relaciones tanto internas como externas. Las
primeras sirven para canalizar informacion de la compafiia a sus
stakeholders (los clientes, los accionistas, los empleados, los
proveedores y la comunidad) a la vez que le permiten obtener
informacion de su entorno. Las segundas, mas importantes desde
el punto de vista de la gestién del conocimiento, irian dirigidas a
informar a los empleados, con el fin de orientarlos hacia la
consecucion de la estrategia para conseguir los objetivos de la

entidad.

2.2.1 EL CUADRO DE MANDO INTEGRAL

Muy relacionado con el disefio de Sistemas de Control de
Gestion se encuentra el Cuadro de Mando Integral
(Balanced Scorecard) que es una técnica moderna que
traduce la vision y estrategia de una empresa en un
conjunto coherente de indicadores de actuacion ayudando a

las organizaciones a encaminarse hacia la consecucién de
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sus objetivos. Una experiencia de Rockwater que es una de
las 5 primeras empresas en utilizar el Cuadro de mando

integral se menciona a continuacion:

Rockwater es una empresa de construcciones
submarinas de varios cientos de millones de ddlares,
cuyos clientes son las mayores empresas petroleras, de
gas y de construcciones en alta mar. Rockwater, cuya
sede central se encuentra en Aberdeen, Escocia, es una
divisién operativa de Brown & Root Energy Services
gque, a su vez, forma parte de la Halliburton Corporation,
una empresa de construccion a nivel mundial, de cuatro
mil millones de ddélares, que tiene su sede en Dallas,
Texas. Rockwater se formo en 1989, al fusionarse dos
empresas constructoras, previamente independientes,
una britanica y la otra holandesa. El primer presidente
de Rockwater, Norman Chambers, utilizé el Cuadro de
Mando Integral, empezando en 1992, para unir la cultura
y la filosofia operativa de las dos empresas, y permitir
gue la nueva empresa pudiera competir por los clientes
sobre la base de relaciones de calidad, seguridad y
valor afiadido, y no por unos precios bajos. En 1994,
Norman Chambers fue ascendido a presidente de
Brown & Root Energy Services, donde sigue utilizando
el Cuadro de Mando Integral como su sistema de
gestidon estratégica, aplicandolo ahora a nivel de grupo
y cada una de las empresas filiales. (1)

Los indicadores son una herramienta para controlar el

comportamiento y para evaluar la actuacién pasada que

(1) Cuadro de Mando Integral, Gestion 200, Robert S. Kaplan — David P.

Norton
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estan incorporados al Cuadro de Mando Integral (CMI) para
articular y comunicar la estrategia empresarial, la estrategia
del negocio y para coordinar y alinear las iniciativas
individuales de la organizacion y la de sus multiples

departamentos a fin de conseguir un objetivo comun.

El cuadro de mando integral desarrollado por Kaplan y
Norton (1992,1996, 2001) proporciona un marco util, no sélo
al servicio de la implantacion de la estrategia sino también
como un sistema de comunicacion, de informacién y de
formacion; mas alla de la informacion financiera,
combinando tanto indicadores cuantitativos como

cualitativos.

En primer lugar, para disefiar el cuadro de mando se debe
de definir de forma clara la visién y mision de la empresa,
asi como la estrategia que pretende llevar a cabo para llegar
a esa vision, para esto es necesario involucrar a todos los

miembros de la organizacion en ese objetivo comun.
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El CMI proporciona un marco, una estructura y un lenguaje
para comunicar la misibn y la estrategia; utiliza los
indicadores para informar a los empleados sobre los
causantes del éxito actual y futuro. Para Kaplany Norton, el
cuadro de mando integral transforma la misién y la
estrategia en objetivos e indicadores organizados en cuatro
perspectivas diferentes: Financiera, Clientes, Procesos
internos y Formacion y crecimiento. A continuacion, el
detalle de las mismas, segun el liboro Cuadro de Mando

Integral de Kaplan y Norton:

La perspectiva financiera recoge los indicadores

financieros, los cuales son valiosos para resumir las
consecuencias econdmicas, de acciones que se hayan
realizado; hace referencia a los indicadores cuantitativos
(rentabilidad, ratio costes fijos-variables, etc.) basados en
los activos tangibles que dispone la empresa. Los objetivos
financieros sirven de enfoque para los objetivos e
indicadores de las demas perspectivas del Cuadro de
Mando. Para definir los objetivos financieros la organizacion
debe situarse en qué parte del ciclo de vida de las empresas

se encuentra: crecimiento, sostenimiento y cosecha.
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Todo objetivo tiene implicitamente un riesgo, pero en el area
financiera existen riesgos inherentes sobre los rendimientos
de las inversiones; por esto es importante que dentro de los
objetivos financieros se incluya un objetivo referido a la
dimension del riesgo de su estrategia.

La perspectiva del cliente recoge los indicadores que

incluyen la satisfaccion del cliente, la retencién del mismo o
la adquisicion de nuevos, pero debe también incluir otros
aspectos como por ejemplo el valor afiadido que la empresa
les aporta a éstos, entrega puntual o plazos de espera
cortos; sin olvidar inductores de actuacion para la

satisfaccion del cliente como tiempo, calidad y precio.

Para formular la perspectiva del cliente, los directivos deben
identificar y seleccionar sus segmentos de mercado,
orientando sus objetivos para sus procesos de desarrollo de
marketing, operaciones, logistica, productos y servicios que
han sido desarrollados durante esta nueva era; sin
embargo, existen tres clases de atributos que permiten a la

empresa retener y ampliar sus negocios con sus clientes.
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Estos atributos son:
»  Atributos de producto y servicio
> Relaciones con los clientes

» Imagen y reputacion.

La perspectiva cliente es considerada como perspectiva
relacional, porque hace referencia al valor que tienen para la
empresa no solo las relaciones que mantiene con sus
clientes sino también con otros agentes con los que se
relaciona en el desarrollo de su actividad. Como el
compromiso medioambiental, la responsabilidad social,
satisfaccion de clientes, relaciones exitosas con
proveedores o la capacidad de aliarse estratégicamente con

otras empresas, entre otros factores.

En la perspectiva del proceso interno, los ejecutivos

identifican los procesos criticos internos en los que la
organizacion debe ser excelente, tales como aquellos que
tengan mayor impacto en la satisfaccion del cliente y en la
consecucion de sus objetivos financieros conservando altos

estandares de calidad. Esta perspectiva hace la diferencia
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del cuadro de mando integral con los enfoques tradicionales
de mediciones de las empresas que han intentado vigilar y
mejorar procesos existentes. Con el enfoque del cuadro de
mando integral se identifican nuevos procesos para

satisfacer los objetivos de las dos perspectivas anteriores.

Otra diferencia del enfoque del cuadro de mando integral es
incorporar procesos innovadores a la perspectiva del
proceso interno; ya que los sistemas tradicionales de
medicion de la actuacion se centran en procesos, productos
y servicios dirigidos a los clientes de hoy, con procesos que
controlan y mejoran los procesos existentes. Sin embargo
puede ocurrir que la organizacion cree nuevos productos y
servicios innovando los existentes para satisfacer las
necesidades de clientes actuales y futuros, creando una
cadena de valores adicionales, que abarca tres procesos:

innovacion, operativo y servicio posveta.

Finalmente la perspectiva de formacién y crecimiento

identifica la infraestructura que la empresa debe construir

para crear una mejora Yy crecimiento a largo plazo;
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desarrollando objetivos e indicadores para impulsar el

aprendizaje y el crecimiento de la organizacion.

Los objetivos establecidos en las perspectivas anteriores
identifican los puntos en que la empresa debe ser excelente;
sin embargo los objetivos para el aprendizaje y crecimiento
proporcionan la infraestructura para que se cumplan estos
propoésitos en las tres restantes perspectivas. A modo de
esquema, las perspectivas arriba comentadas se recogen

en la siguiente figura.
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FIGURA 2.1 PERSPECTIVAS DEL CUADRO DE
MANDO INTEGRAL
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El cuadro de mando integral (C.M.l) relne los indicadores
de resultados e inductores de accién, definidos en cuatro
perspectivas, la financiera, la de clientes, la de procesos
internos, y la de crecimiento y aprendizaje mencionadas
anteriormente. Una pantalla tomada de un demo del
Cuadro de Mando Integral muestra los resultados segun se

muestra en la siguiente figura:

Vista Correspondiente al Perfodo : 01/ Abril / 2002 [MENSUAL]
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2.3 Normativa relacionada con el Control Interno y de Gestién en

las entidades del Sector Publico

En el Ecuador existen algunas leyes y normas del sector publico
gue enmarcan la existencia de un Sistema de control en las
entidades dependientes del gobierno; las cuales se detallan a

continuacion:

e Constitucion Politica de la Republica del Ecuador
Art. 211.- La Contraloria General del Estado es el organismo
técnico superior de control, con autonomia
administrativa, presupuestaria y financiera, dirigido vy
representado por el Contralor General del Estado, quien
desempeiiara sus funciones durante cuatro afios. Tendra
atribuciones para controlar ingresos, gastos, inversion,
utilizacion de recursos, administracion y custodia de bienes
publicos. Realizar4 auditorias de gestion a las entidades y
organismos del sector publico y sus servidores, y se
pronunciara sobre la legalidad, transparencia y eficiencia de
los resultados institucionales. Su accion se extendera a las

entidades de derecho privado, exclusivamente respecto de los
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bienes, rentas u otras subvenciones de caracter publico de
gue dispongan. La Contraloria dictard regulaciones de
caracter general para el cumplimiento de sus funciones. Dara
obligatoriamente asesoria, cuando se le solicite, en las

materias de su competencia.

Art. 212.- La Contraloria General del Estado tendra potestad
exclusiva para determinar responsabilidades administrativas y
civiles culposas e indicios de responsabilidad penal, y haréa el
seguimiento permanente 'y oportuno para asegurar el
cumplimiento de sus disposiciones y controles. Los
funcionarios que, en ejercicio indebido de las facultades de
control, causen dafios Yy perjuicios al interés publico o a

terceros, seran civil y penalmente responsables.

e Ley Organica de la Contraloria General del Estado
Art. 1.- Objeto de la Ley.- La presente Ley tiene por objeto
establecer y mantener, bajo la direccion de la Contraloria
General del Estado, el sistema de control, fiscalizacion y
auditoria del Estado, y regular su funcionamiento con la

finalidad de examinar, verificar y evaluar el cumplimiento de
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la vision, mision y objetivos de las instituciones del Estado y
la utilizacion de recursos, administracién y custodia de bienes

publicos.

Art. 2.- Ambito de aplicacion de la Ley.- Las disposiciones de
esta Ley rigen para las instituciones del Estado, previstas en
el articulo 118 de la Constitucion Politica de la Republica;
su aplicacion se extenderda a las entidades de derecho
privado, exclusivamente respecto de los bienes, rentas u otras

subvenciones de caracter publico de que dispongan.

Art. 5.- Sistema de Control, Fiscalizacion y Auditoria del
Estado.- Las instituciones del Estado, sus dignatarios,
autoridades, funcionarios y demas servidores, actuaran
dentro del Sistema de Control, Fiscalizacion y Auditoria del
Estado, cuya aplicacion propendera a que:

1.- Los dignatarios, autoridades, funcionarios vy
servidores publicos, sin excepcién, se responsabilicen y
rindan cuenta publica sobre el ejercicio de sus atribuciones, la
utilizacién de los recursos publicos puestos a su disposicion,

asi como de los resultados obtenidos de su empleo;
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2.- Las atribuciones y objetivos de las instituciones del
Estado y los respectivos deberes y obligaciones de sus
servidores, sean cumplidos a cabalidad;

3.- Cada institucion del Estado asuma la responsabilidad
por la existencia y mantenimiento de su propio sistema de
control interno; vy,

4.- Se coordine y complemente con la accién que otros
organos de control externo ejerzan sobre las operaciones y

actividades del sector publico y sus servidores.

Art. 8.- Objeto del Sistema de Control.- Mediante el sistema de
control, fiscalizacion y auditoria se examinaran, verificaran
y evaluaran las siguientes gestiones: administrativa,
financiera, operativa; y cuando corresponda gestion medio
ambiental de las instituciones del Estado y la actuacion de
sus servidores. En el examen, verificacion y evaluacion de estas
gestiones, se aplicaran los indicadores de gestion institucional y
de desempefio y se incluirdn los comentarios sobre la
legalidad, efectividad, economia y eficiencia de las operaciones

y programas evaluados.
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e Ley de Presupuesto del Sector Publico
Art. 46.- Control Externo.- El control externo de los recursos de
los presupuestos del sector publico, estard a cargo de la
Contraloria General del Estado, que lo realizara
obligatoriamente de manera previa, durante y posterior al
proceso de ejecucion de los presupuestos, por si o0 mediante

la contratacién con firmas privadas de auditoria.

Art. 48.- Control Interno.- Las entidades y organismos del sector
publico efectuaran el control interno de sus recursos. Para
esos efectos, las auditorias internas realizaran
permanentemente auditorias operacionales, de cuyos
resultados informaran a la Contraloria General del Estado y al

Ministerio de finanzas y Crédito Publico.

Art. 49.- Control de Gestion.- Se faculta al Ministro de Finanzas
y Crédito Publico para verificar y evaluar el cumplimiento de
los fines y la obtencion de las metas establecidas en los
presupuestos del sector publico. Para dar cumplimiento a
esta disposicién podra contratar servicios profesionales con

consultores o firmas independientes. EIl Ministro de Finanzas 'y
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Crédito Pdublico, podra solicitar a la Contraloria General del
Estado la realizacion de auditorias 0 examenes especiales a

las entidades y organismos del sector publico.

ela Ley Organica de Responsabilidad, Estabilizacion vy
Transparencia Fiscal, en su articulo 21, de la provision de la
informacion, prescribe el envio de la informacidén presupuestaria

y la ejecucion de planes.

e Normas de Control Interno para el Sector Publico de la Republica
del Ecuador, Normas Generales de Control interno
110-01: Las entidades y organismos del sector publico tienen
una mision que cumplir, para lo cual es necesario dictar las
estrategias y objetivos para alcanzarlos. La consecucion de
objetivos depende del grado de seguridad que proporcione el

control interno de la entidad

110-04: La planificacién estratégica y la planificacion operativa
anual de cualquier entidad publica, se evaluara mediante la
aplicacion de indicadores en términos cualitativos y

cuantitativos.
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140-04: El titular de cada entidad publica creara y mantendra
sistemas que provean informacion util, confiable y oportuna a
cada nivel ejecutivo, para el desarrollo de su gestion y

conocimiento permanente de las actividades a su cargo.

e Acuerdo 182, Ministerio de Economia y Finanzas, Normativa del

Sistema de Administracion Financiera.

e Politicas de auditoria 310.03 , énfasis en los resultados de

gestion.

¢ NAGA-SP 321.01, Objetivo de la auditoria: Proposito general
establecer grado de cumplimiento atribuciones y deberes
instituciones y organismos sector publico. Utilizacion recursos
acorde a la ley. Eficiencia y Economia. Verificacion
cumplimiento de disposiciones legales reglamentarias vy

normativas.

¢ NAGA-SP321.03, Supervision técnica y orientacion para

garantizar la ejecucion correcta del trabajo.
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e Finalmente el Manual de Auditoria de Gestion del Sector Publico,
gue proporciona criterios técnicos y legales que sirven de guia
para uniformar el enfoque y los procedimientos de control que
los auditores externos e internos gubernamentales, deberan
aplicar en la ejecucion de las auditorias de gestion a entidades y
organismos publicos, en atenciébn a sus actividades vy

caracteristicas propias

2.4 Parametros que se miden en la evaluacion del control interno

De acuerdo a los componentes de control interno antes
mencionados, es necesario prestar especial atencion a ciertos

elementos como:

Ambiente de control:

4 Atencion y direccidon que proporciona el directorio al ambiente
de control

+ Las politicas del cliente

4+ Forma en que la gerencia organiza y capacita a sus empleados

+ Filosofia de la Gerencia y el estilo operativo

+ Integridad, valores éticos y competencia de los empleados
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+ Independencia del directorio

+ Eficacia de los controles del directorio

4+ Exigencias de la gerencia en cuanto a generacion de
informacion

4+ Uso de informacién para tomar decisiones

+ Estilo "planificador” o "improvisador"

4 Participacion de la gerencia en la planificacion

+ Agilidad con que se canalizan recomendaciones

4 Agilidad de respuesta ante situaciones negativas atipicas

Para realizar |a valoracion de los riesgos dentro de la empresa

se debe evaluar:

# Cambios en el ambiente operacional.

* Nuevo personal.

* Nuevos o sistemas reorganizados de informacion.
* Rapido crecimiento.

* Nuevas tecnologias.

# Nuevas lineas, Productos o actividades.

* Reestructuraciones de la Corporacion.

# Operaciones extranjeras.

# Pronunciamientos de contabilidad.
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En las actividades de control se debe observar:

B Separacion de tareas y responsabilidades

E Coordinacion entre tareas

E Documentacion

F Niveles definidos de autorizacion

I Registro oportuno y adecuado de las transacciones y hechos
I Acceso restringido a los recursos, activos y registros

B Rotacion del personal en las tareas claves

B Control del sistema de informacién

B Control de la tecnologia de informacion

F Indicadores de desempefio

E Funcion de auditoria interna

En el componente de informacidon y comunicacién

Contenido y flujo de la informacion

Calidad de la informacion

El sistema de informacion

Flexibilidad al cambio

Compromiso de la autoridad superior

Comunicacion, valores organizacionales y estrategias

Canales de comunicacion confiables y eficaces
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Con respecto a la supervision o monitoreo se debe realizar:
+ Evaluaciones periddicas al sistema de control interno
+ Eficacia del sistema de control interno

+# Ejecucion de recomendaciones

2.5 Pardmetros que intervienen en el control de gestion

De acuerdo a la metodologia que se va a utlizar para la
construccion del Sistema de control interno y de Gestion para una
empresa de servicios del sector publico, basada en indicadores de
gestion, se han definido algunas variables de acuerdo a las 4
perspectivas en las que se va a medir la gestidn; las cuales se

detallan a continuacion:

En la perspectiva financiera existen tres temas financieros que
impulsan la estrategia empresarial:

B Nuevos productos

H Nuevas aplicaciones

H Nuevos clientes y mercados

B Nueva variedad de productos y servicios

H Nueva estrategia de precios
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H El aumentos de la productividad de los ingresos
M La reduccion de los costes unitarios

B Mejorar el mix de los canales de distribucion.

H Reducir gastos de explotacion

H Ciclo de caja

| Utilizacion de activos

En la perspectiva del cliente se pueden definir generalmente
algunas variables como:

F Cuota de mercado

F Incremento de clientes

E Adquisicién de nuevos clientes

I Satisfaccion de clientes

F Tiempo de servicio

E Rentabilidad de los clientes

En la perspectiva del proceso interno existen algunas variables
como:

B Duracion del proceso

B Tiempo de produccién

B Calidad del proceso
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Bm Tiempo de espera
B Informacion al cliente

m Costo del proceso

La perspectiva del aprendizaje y crecimiento tiene las siguientes
variables:

# Capacidad de los empleados

M Satisfaccion de los empleados

# Productividad de los empleados

# Capacidad de los sistemas de informacién

# Coherencia de obijetivos individuales con los de la organizacion

Se debe lograr que todos los parametros mencionados tanto para
el control interno como en las perspectivas se puedan medir a
través de indicadores; por esta razén es necesario el estudio de

ellos.

Indicadores de gestion
Como se indico en el capitulo anterior un indicador de gestion es
un coeficiente calculado en base de variables que intervienen en la

consecucion de objetivos, para analizar el rendimiento
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organizacional; al ser comparado con un valor estandar, interno o
externo de la organizacion, podra indicar posibles desviaciones
con respecto a las cuales la administracion deberd tomar acciones

preventivas y correctivas segun el caso.

La Contraloria General del Estado también exige el uso de
indicadores de gestibn para la evaluacion del desempefo de
instituciones del Estado y de sus servidores. A continuacion se
menciona lo contenido en el suplemento del Registro Oficial N°

595 en su articulo 45.

Art. 45, numeral 1: Responsabilidad administrativa culposa: El
no establecer ni aplicar indicadores de gestion y medidas de
desemperio para evaluar la gestion institucional o sectorial y el
rendimiento individual de sus servidores, es incurrir en
responsabilidad administrativa culposa a las autoridades,
dignatarios, funcionarios o servidores de las instituciones del

Estado sea esto por accion u omision.

El tipo de indicadores a ser utilizados por una institucion publica
gue se determinen deben enfocarse a medir la efectividad,

eficiencia, economia y su impacto en el medio. En el reglamento
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de la ley organica de la contraloria general, publicado en el
registro oficial 119 del 7 de Julio del 2003, en el capitulo II:
Objetivo, &mbito y régimen de control para las instituciones del
sector publico, Art. 15 se explica sobre los indicadores de gestion

lo siguiente:

Art.15.- Indicadores de Gestién.- Cada entidad del sector
publico debera preparar sus indicadores de gestion de acuerdo
a su mision y vision conforme las herramientas de planificacion

desarrolladas como parte del proceso administrativo.

La elaboracion de los indicadores de gestion se sustentara con la
informacion que guarde relacion con el cumplimiento de los
objetivos y las metas. Los indicadores de desempefio permitiran
medir el grado de cumplimiento de las funciones 'y
responsabilidades de los servidores publicos, en niveles de

eficiencia, efectividad, economia e impacto en la comunidad, de

acuerdo con la mision, visibn y los objetivos y estrategias

institucionales.
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Los conceptos de las palabras clave mencionadas en el péarrafo

anterior son:

Eficacia: Es la capacidad para lograr los resultados, llegar a la

meta y cumplir los objetivos programados.

Eficiencia: Capacidad de reducir y optimizar los recursos usados
para alcanzar los objetivos de la organizacion, es hacer las cosas
idoneamente con rendimiento que evite el desperdicio innecesario.
Por lo tanto podemos desear medir la eficiencia en los procesos
establecidos y/o medir la eficacia al hacer lo que se debe hacer en

un proceso.

Asi, esencialmente se presentan dos tipos de indicadores:
a) Indicadores de eficacia: Miden los resultados obtenidos
sobre los resultados programados
b) Indicadores de eficiencia: Miden los resultados obtenidos

con el empleo de los recursos asignados
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Economia: &ptimo aprovechamiento de los recursos asignados;
supone una confrontacion de los insumos frente a los productos o

resultados de la gestion, es decir operar al costo minimo posible

Se debe medir estas caracteristicas sin dejar de lado en ningun
momento el control que ayuda a mantener los principios de
legalidad, veracidad, conveniencia, oportunidad y pertinencia. Si
la autoridad o el grupo planificador no encuentran los indicadores
gue permitan los avances y logros de la accion institucional, sera

necesario desarrollar sus propios indicadores.

La formulacion de indicadores de gestion tiene que ver con el
papel que el indicador debe desempefiar: por lo tanto, el indicador
debe formularse de tal forma que quien lo vaya ha utilizar sepa
exactamente que va a obtener al aplicar la medicién, pues éstos,
implicitamente deben expresar lo que quieren medir. Los puntos
basicos utilizados en el disefio de los indicadores de gestion de

este trabajo de tesis son:

Nombre: Es la expresion o identificacion, clara, y concreta en

la cual se debe personalizar o distinguir el indicador.
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Justificacion: Es la expresion que permite conocer la

razén de ser del indicador.

Formula de Caélculo: Es la forma de calcular el indicador, es

decir la expresion matematica que nos lleva al resultado.

Unidad: esta depende de la variable, pudiendo ser, horas,

porcentaje, nUmeros, etc.

Meta o parametro de comparacion: es el valor que se desea
alcanzar y permite determinar el porcentaje de alcance con

respecto al resultado obtenido.

Interpretacion: es el analisis del resultado obtenido luego de la

comparacion con el parametro o meta definida.

Periodo de célculo: es el tiempo entre medicion y medicién del

indicador o plan de evaluacion para este.



CAPITULO 3

3. DISENO DE UN SISTEMA DE CONTROL INTERNO
Y CONTROL DE GESTION PARA UNA EMPRESA

DE SERVICIOS

3.1 Introduccion

Como es necesario determinar los objetivos del Sistema de
Control Interno y de Gestion para la empresa de servicios, se

describe en forma breve la empresa donde se ha desarrollado.

Talleres DIECAR es una organizacion que brinda servicios de

mantenimiento y reparacién, es dependiente de la Direccion de
Electronica, Comunicaciones y Armamento de la Armada del

Ecuador (DIECAR).
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La Direccion de Electrénica, Comunicaciones y Armamento es un
organismo técnico — administrativo de apoyo logistico en el
Mantenimiento de los Sistemas Electronicos, Comunicaciones y
Sistemas de Armas de las Unidades y Repartos Navales,
subordinado a la Direccion General del Material de conformidad

con lo prescrito en el Manual de Organizacion de la Armada.

La misién de Talleres DIECAR es “Dirigir y controlar las
actividades relacionadas con el mantenimiento preventivo y
correctivo de los sistemas y equipos electronicos, de
comunicaciones y armamento, tendentes a mantener el maximo

grado de alistamiento de los mismos.”

Actualmente Talleres DIECAR esta implementando un software de
mantenimiento, denominado SISMAC (Sistema de mantenimiento
asistido por computadora), que es un sistema que tiene como
finalidad automatizar el registro, ejecucion y recepcion del servicio
de mantenimiento que se brinda a las unidades navales y demas

repartos de la Armada del Ecuador.
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El presente trabajo contribuye a Talleres DIECAR para la
implementacion del SISMAC, proporcionando un disefio de
registro y control que tiene como fuente de informacion a este
software explotando todos los beneficios que posee en el contexto

de monitoreo de las actividades de mantenimiento y reparacion.

Objetivos de sistema de control interno y de gestién

El sistema de Control interno y de gestion tiene los siguientes
objetivos generales:
» Aplicar las normas y demas disposiciones legales y técnicas
gue son aplicables a la institucion.
» Examinar, verificar y evaluar la Gestion: Administrativa,
Financiera y Operativa.
» Buscar eficiencia y eficacia en la administracion de los
recursos humanos, economicos y materiales de la Institucion.
» Aplicar indicadores de gestion y de control.
» Comunicar e involucrar a todo el personal en los objetivos

trazados por la institucion en base a su Mision y Vision.
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» Observar y evaluar a la institucion desde cuatro perspectivas:
Clientes, Presupuesto, Procesos internos, Aprendizaje y

Crecimiento.

Son objetivos especificos del Sistema de Control interno y de
gestion los siguientes:
» Implementar en un 100% el Sistema de Mantenimiento
Asistido por Computadora (SISMAC) en Talleres DIECAR.
» Identificar las debilidades de los procesos analizados, y
proponer acciones correctivas.
> Proveer a los Jefes de una herramienta de informacion
oportuna, veraz y confiable para la toma de decisiones y

obtener retroalimentacion de las mismas.

3.3 Componentes generales y claves del sistema.

A continuacion se presenta el esquema de los componentes
generales y claves del Sistema de Control Interno y de Gestion

propuesto para una empresa de servicios del sector publico.
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El primero de los componentes es:

Leyes y normas.- Como se menciond en el capitulo 2, existen

algunas leyes que prescriben la existencia de un sistema de
control en las instituciones del estado entre ellas estan:
+ La Constitucion politica de la Republica del Ecuador, articulo
211y 212
+ La Ley Organica de la Contraloria General del Estado,
articulos 1, 2, 5y 8.
+ La Ley Organica de Responsabilidad, Estabilizacién y
Transparencia Fiscal, articulo 21
+ La Ley de presupuestos del sector publico, articulos 46, 48 y
49.
+ Las Normas de Control Interno para el Sector Pablico de la
Republica del Ecuador, numerales 110-01, 110-04 y 140-04
+ Las NAGA-SP nimeros 321.01 y 321.03
+ Normativa de presupuesto, acuerdo 182-Ministerio de
Economia y Finanzas
+ Politicas de Auditoria Gubernamental, 310.03

4+ El manual de Auditoria de Gestidn

Estas normas son las que rigen este sistema y es la Contraloria

general del estado el organismo técnico superior de control que se



59

encargara de examinar, verificar y evaluar el cumplimiento de la
vision, misién y objetivos de las instituciones del Estado y la
utilizacion de recursos, administracion y custodia de bienes
publicos; segun lo determina el Art. 1 de la Ley Orgéanica de la

Contraloria General del Estado.

PROCESOS
Evaluacién
|[ de
Indicadores
(CMI)
INFORMACION VARIABLES
A
=
Il@
4s Analisis - Informes
(®

I
CORRECCION DE/\/
DESVIACIONES /\/ %&‘
RETROALIMENTACION

FIGURA 3.1 COMPONENTES DEL SISTEMA DE CONTROL
INTERNO Y DE GESTION
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Los siguientes componentes del sistema de control interno y de

gestion son:

Informacion.- Se debe contar con una fuente de informaciéon

confiable como base para el calculo de los indicadores
gerenciales. Para utilizar efectivamente el Sistema de Control
interno y de Gestion basado en el “Cuadro de Mando Integral” las
fuentes de informacion deben estar relacionadas con las cuatro

perspectivas que mide este sistema.

La principal fuente de informacion en Talleres DIECAR es el
SISMAC:

€ SISMAC version 2002, es un Sistema de Mantenimiento
Asistido por Computadora.

@ SISMAC pertenece al grupo de programas llamados CMMS
(Sistemas de administracion de mantenimiento asistido por
computador), que sirven para controlar, planificar y evaluar
la gestion de mantenimiento, desde el punto de vista técnico

como financiero.
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€ Tiene como objetivo optimizar, planificar, controlar, evaluar y
agilitar los procesos de gestion de mantenimiento para

maximizar la eficiencia y disponibilidad del material

Este sistema no esta implementado en su totalidad en Talleres
DIECAR, es decir no se esta aplicando todas las opciones de
controles de registros de trabajos que contiene. Es importante
recalcar que la informacion obtenida esta regida bajo normas
internas de la Armada del Ecuador en cuanto a seguridad y

confidencialidad.

Procesos.- Para disefiar el sistema de control interno y evaluar
adecuadamente la gestion de la institucion es necesario definir y
analizar los procesos existentes para determinar las falencias y
proponer las recomendaciones correspondientes; el analisis los
procesos que se realizan en Talleres DIECAR se detalla en el

capitulo 4.

Dentro de los procesos se identifican las variables que permiten el

disefio y la evaluacion de los indicadores propuestos para medir la
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eficiencia y eficacia de las operaciones y del uso de los recursos

asignados a esta organizacion.

Actualmente este proceso cuenta con una herramienta informética
de apoyo para el control y registro del tiempo, costos y recursos
humanos empleados en los trabajos de mantenimiento que es el
Sistema de mantenimiento asistido por computadora SISMAC que
es un sistema integrado el cual tiene aproximadamente 3 afios en
produccion en la Armada, y en Talleres DIECAR cerca de un afio,
sin embargo no se ha aprovechado en un 100% las bondades en
el registro de este sistema, como por ejemplo el ingreso de tareas,

la planificacion en tiempo, recursos humanos, y costos.

La descripcion de los procesos esta contenida en los Manuales de
Organizacion y de Procedimientos de la Direccion de Electronica,
Comunicaciones y Armamento; no obstante se debe recabar la
informacion de acuerdo al desarrollo real de las actividades y se
recomendara los cambios necesarios y actualizacion de los

manuales.
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Cuadro de Mando Integral: Es el software utilizado para evaluar

los indicadores de gestibn agrupados en las perspectivas:
Clientes, Procesos Internos y de Aprendizaje y Crecimiento. Este
sistema evalla en conjunto las variables que se obtienen del
proceso de atencion de Solicitudes de Trabajo y el cumplimiento
del control interno establecido para la evaluacién de la gestién de
Talleres DIECAR. Dentro de los indicadores disefiados se
presentan algunos que ayudan a la evaluacion de Normas de

Control Interno del Sector Publico.

Andlisis e Informes: Luego de obtener los resultados de la

evaluacion con el Cuadro de Mando Integral se analiza la
informacion para medir el cumplimiento del proceso conforme a los
valores resultantes de los indicadores. Posteriormente se
elaboraran informes de auditoria de gestion en cuanto al logro de
los objetivos propuestos, identificando el punto de falla en el

proceso.

Correccion de desviaciones: Los informes emitidos estan

dirigidos a proponer acciones correctivas que se aplicaran en los
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procesos para asegurar la consecucion de las metas y objetivos

de Talleres DIECAR.

La correccién de desviaciones ayuda a la retroalimentacién del

Sistema de Control interno y de gestién de Talleres DIECAR.

Metodologia para el Disefio del Sistema de Control Interno y

de Gestion.

La metodologia propuesta en este trabajo de tesis para el disefio
del proceso tiene como base la Planificacion Estratégica es por
esta razon que inicia analizando la situacion existente y la Mision,
se determinan los Objetivos de la organizacion para llegar a
cumplir su Vision. De esta forma los jefes de esta organizacion
prevén su futuro y desarrollan los procedimientos y operaciones
necesarias para alcanzarlo. En este punto cabe recalcar que en
los procedimientos no se debe olvidar el establecimiento de

controles internos para garantizar la veracidad de las operaciones.
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A esta metodologia también se afaden procedimientos de
auditoria operacional para el analisis de los procesos de la
organizacion. Finalmente se mezcla el enfoque del Cuadro de
Mando Integral para el establecimiento de indicadores de gestidn,

para evaluar el cumplimiento de los objetivos.

Para desarrollar el Sistema de Control interno y de Gestion de

Talleres DIECAR se realizo lo contenido en el siguiente esquema:

SITUACION
ACTUAL

FUTURO
DESEADO

Leyes, Normas
CONTROL INTERNO

; COmo hacerlo?

‘MISION -()—= >|(VISION
@‘7 @ Y @
Procesos Estrategia -

Existentes Objetivos

M

O, :

v D

Y

_ o

Recomendaciones CMI ) gl

o) |

® 2

v N
Procesos
NUEVOS

FIGURA 3.2 METODOLOGIA DE DESARROLLO
DEL SISTEMA
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Esta metodologia indica que con bases en las normas vigentes y
el control interno se puede llegar desde la Situacion Actual hasta

el Futuro Deseado.

De la metodologia se explican los siguientes pasos:

1. Analizar la misién de la institucion:

La Misién es la razén de ser la empresa y refleja la actividad
central que realiza. Se debe tener bien definida la mision de la
empresa para determinar si las actividades y procedimientos se

encaminan o no al cumplimiento de ella.

2. Definir la estrategia vy los objetivos organizacionales:

Segun la mision se definen las estrategias y los objetivos a
cumplir dentro de cada una y éstas se encuentran agrupadas en
las 4 perspectivas del Cuadro de Mando Integral: Presupuesto,
Clientes, Procesos internos y Aprendizaje y Crecimiento de la

institucion.

Como requisito indispensable se deben establecer Objetivos

estratégicos que indiguen los cambios o impactos que se
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propone realizar la organizacion en sus diferentes areas de

gestion, para alcanzar la Vision en el futuro.

Los objetivos deben tener las siguientes caracteristicas:

©a Ser medibles o cuantificables

©a Ser alcanzables o factibles de realizar

©a Estar sujetos a cumplirse en una fecha prefijada o tangibles

©a Ser conocidos y aceptados por todos los miembros de la
organizacion.

©a Estar relacionados con la Misién y presentar retos para

alcanzarla.

3. Analizar los procesos existentes:

Se debe analizar los procesos que se desarrollan en la empresa
identificando las debilidades, controles existentes y desvios de
informacion para encaminar dichos procesos a la consecucion

de los objetivos propuestos.

Si la organizacion no tiene procesos definidos se aconseja
hacer un relevamiento de procesos, actividades y tareas y

disefarlos de acuerdo a la realidad de la empresa.
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4. Establecer recomendaciones y mejora:

Luego de analizar los procesos existentes e identificar los
puntos débiles se establecen recomendaciones y mejoras a los
procesos para hacer uso eficiente y eficaz de los recursos
humanos, materiales, tecnolégicos y financieros que posee la

organizacion.

5. Definir procesos nuevos:

Con la ejecucion de las recomendaciones que se hicieron en el
paso anterior se mejoran los procesos existentes y se crean los
nuevos procesos diseflados para alcanzar los objetivos. Si
existen actividades que no estan inmersas bajo un proceso de
debe disefiar nuevos porque todas las actividades deben

realizarse para cumplir un objetivo establecido.

6. Evaluar indicadores de gestion - CUADRO DE MANDO

INTEGRAL (CMI):

En el capitulo anterior se presento la metodologia para realizar
un cuadro de Mando integral como herramienta para evaluar y
medir la gestibn empresarial, ahora se debe recordar lo

siguiente:
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= EI CMI influye sobre la direccion estratégica del negocio.

= En el CMI permite evaluar el proceso a través de indicadores
antes, durante y después de su ejecucion.

= Ayuda a cultivar el capital intelectual que necesitan las
empresas para un crecimiento sostenido de las
organizaciones.

= ElI CMI provee de sefales de alerta gerencial para los

directivos de las empresas.

El disefio de los Indicadores de Gestion es la base para que
esta herramienta cumpla sus propdsitos en la organizacion.

Unos indicadores efectivos permitiran la revision vy
proporcionaran un rapido FEEDBACK a los que toman

decisiones o planifican estrategias.

Para disefar indicadores se deben responder las siguientes

preguntas:

& Que se quiere medir?, es decir el objetivo que se pretende
alcanzar.

& A que nivel de profundidad se quiere llegar?,
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« De donde se obtendra la informacién? para que ésta esté

orientada a resultados numéricos

Para que los indicadores sean efectivos, deben reunir las

siguientes caracteristicas:

@ Ser relevante o util para la toma de decisiones

@ Factible de medir

@ Conducir facilmente informacion de una parte a otra.

@ Ser altamente discriminativo.

@ Verificable

@ Libre de sesgo estadistico o personal

@ Aceptado por la organizacion, de preferencia entre los
involucrados y evaluadores

@ Justificable en relacion Costo-Beneficio

@ Facil de interpretar

@ Utilizable con otros indicadores

@ Tener precision matematica si se trata de indicadores
cuantitativos

@ Tener precision conceptual en caso de indicadores

cualitativos
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Los indicadores son aplicables a niveles estratégicos, niveles
medios y operativos; por esta razén existen indicadores

estratégicos, de gestion y de servicio.

7. Medicion de los indicadores:

Los indicadores deben ser medidos su nivel de:
» economia
» eficiencia

» efectividad

Las Normas Técnicas de Control Interno distinguen 2 tipos de
indicadores: Indicadores de Gestion o Eficiencia e Indicadores

de Logro o Eficacia.

Al realizar la medicion de resultados se determinan las
desviaciones entre indicador y estandar para determinar las

causas a través de la evaluacion de control interno.
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De esta manera se presentan conclusiones y hallazgos de
auditoria con sus elementos: condicidn, criterio, causa, efecto y

recomendacion.

. Alcanzar la vision:

La Vision es una declaracion clara y precisa de como queremos
gue sea, y donde deseamos que esté nuestra Organizacion en

el futuro.

Si se han definido objetivos estratégicos con las caracteristicas
antes mencionadas, se disefian indicadores efectivos vy se
aplican las correcciones de las desviaciones encontradas en el
proceso de control del Sistema de Control Interno y de Gestion,
se logra alcanzar la visidbn de la organizaciéon en el tiempo

establecido en la planificacion estratégica.
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CAPITULO 4

IMPLEMENTACION DEL SISTEMA DE CONTROL

INTERNO Y DE GESTION BASADO EN

INDICADORES DE GESTION

4.1

INTRODUCCION
La introduccion de este capitulo que es el caso practico de
aplicacion de lo mencionado en el capitulo 3 estd conformada por

la situacion actual de la institucion a la cual se implementara el

Sistema de Control interno y de Gestion disefiado.

La Direccion de Electronica, Comunicaciones y Armamento
(DIECAR) depende tanto militar como administrativamente de la

Direccion General del Material.
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Se presenta a continuacion el organigrama de las dependencias

de la Direccién General del Material.

Ve
COMANDANCIA
GENERAL DE MARINA
DIRECCION GENERAL
DEL MATERIAL
DINNAV | DIECAR | DIRABA | DINCYP | DINDES | DIRAFI | BASUIL | BASJAR
-

FIGURA 4.1 ORGANIGRAMA DE LA ESTRUTURA INTERNA
DEL COMANDO GENERAL

La Direccion de Electronica, Comunicaciones y Armamento
(DIECAR) esta conformada organicamente por las siguientes
unidades administrativas:  Departamento de  Proyectos,
Departamento de Electronica, Departamento de Comunicaciones,
Departamento de Armamento, Departamento Nivel 1l y los

Talleres Integrados o Talleres DIECAR.

Los trabajos que se realizan se los ejecuta luego de que los
repartos solicitantes emiten una Solicitud de Trabajo cuyo alcance

es dar solucibn a los trabajos requeridos de reparacion,
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recuperacion, mantenimiento y modernizacion de Sistemas o
Equipos de alguna Unidad a Flote, Aérea o Reparto de Tierra se

crean Solicitudes de Trabajo.

Segun el manual de procedimientos de DIECAR la solicitud de
trabajo es un Formulario llenado por las Unidades o Repartos
Navales que necesiten una reparacibn 0 mantenimiento por la
Direccion de Electrénica, Comunicaciones y Armamento; sélo en
caso de que la Unidad se encuentre navegando, se utilizara como

Solicitud de Trabajo un formato llamado Radiograma.

Talleres DIECAR se organiza internamente en 3 divisiones:
Comunicaciones que tiene 6 secciones; Electronica que tiene 9
secciones y Armamento que cuenta con 6 seccionesy cuenta con

122 empleados en total.

Cuando se recibe una Solicitud de trabajo se emite una Orden de
Trabajo correspondiente. Las Ordenes de trabajo siguen un

proceso de 4 pasos:
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1. Emitidas: Luego de recibir la Solicitud de trabajo se crean
Ordenes de trabajo para cumplir con las reparaciones o
mantenimientos y se emiten dentro de Talleres DIECAR para

dirigirlas a la seccion correspondiente.

2. Aprobadas: Luego de la emision, las Ordenes de trabajo son
aprobadas por el Jefe de Talleres quien revisa el trabajo a
realizar y asigna el personal en la Orden de Trabajo para la
ejecucion y la entrega al Jefe de la seccion que realizara la

reparacion o mantenimiento.

3. En ejecucion: Cuando el Jefe de seccion recibe la Orden de
trabajo la ejecuta junto con los técnicos asignados. El tiempo
de la ejecucién puede variar desde un dia hasta varios meses
segun el tipo de trabajo, los repuestos, materiales y otras

actividades.

4. Cerradas: Las Ordenes de trabajo se cierran cuando se
culmine el trabajo de reparacion o mantenimiento y luego de
esto se debe reenviar la Solicitud de trabajo a la unidad o

reparto solicitante.
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Cabe mencionar que también se puede anular alguna Orden de

trabajo si fuera necesario.

Existen 4 puntos principales dentro del proceso de Atencion de
Solicitudes de trabajo que requieren especial atencion, estos se

detallan a continuacion:

1. Control de Horas Hombre

De acuerdo al informe emitido en el mes de Enero por la
Direccion General del Material (DIGMAT) en base de 8 horas de
trabajo diario y con un total de 117 hombres, Talleres DIECAR

tiene el 65.9% Horas Hombre sin justificar en el SISMAC.

Registro de HHen el SISMAC en Talleres
Integrados (Enero 2004)

65,9

O HH Sin Justificar @ HH Justificadas

FIGURA 4.2 GRAFICO DE HORAS HOMBRE
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2. Planificacion de Ordenes de Trabajo

A partir del afio 2004 se ha establecido que las 6rdenes de
trabajo deben tener su respectiva planificacibn antes de
ejecutarse y se debe considerar la planificacion de tiempo,
actividades y horas hombre. En el mes de enero Talleres
DIECAR ha emitido 291 6rdenes de trabajo de las cuales el
97% no tiene recursos planificados, los datos se presentan en la

siguiente tabla:

TABLA |I: TABLA DE FRECUENCIA DE ORDENES
DE TRABAJO CON PLANIFICACION

HH Plan FREC | % TOTAL
0 284 97.6%
[0 — 100) 4 1.4%
[100 — 200) 2 0.7%
[200 — 300) 0 0.0%
[300 — 400) 1 0.3%
> 400 0 0.0%

3. Reqistro y Control de Costos

En el informe antes mencionado, DIGMAT indica que falta
control de las ordenes de trabajo segun sus costos de
repuestos y materiales; determinando que el 92.4% de las
ordenes de trabajo de Talleres DIECAR no tienen registros en

los campos necesarios para determinar los costos de materiales
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y las respectivas facturas. Esta informacidén se detalla en la

siguiente tabla:

TABLA Il: TABLA DE FRECUENCIA DE ORDENES
DE TRABAJO CON COSTOS DE FACTURAS

A B
Clase Mano de obra Mat. + Facturas
FREC % Total FREC % Total
0 16 24.2% 61 92.4%
[0 — 100) 37 56.1% 5 7.6%
[100 — 200) 6 9.1% 0 0.0%
[200 — 300) 3 4.5% 0 0.0%
[300 — 400) 3 4.5% 0 0.0%
Mayor 400 2 3.0% 1 1.5%

4. Proceso de las Ordenes de Trabajo

Talleres DIECAR tiene en ejecucion 1457 solicitudes de trabajo

en ejecucion al 27 de febrero de 2004, segun la siguiente tabla:

TABLAlIl: TABLA DE SOLICITUDES DE TRABAJO
EN EJECUCION

Anp .d'e NUumero % Total
emision
2002 209 14.30%
2003 823 56.50%
2004 425 29.20%

Esto nos indica que el 70.80% de las solicitudes de trabajo que

se encuentran actualmente en ejecucion corresponden a los
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afios 2002 y 2003; por esta razdon se debe implantar acciones

inmediatas en el proceso de ejecucion de las mismas.

El contenido de este informe demuestra que en Talleres DIECAR
no se ha implementado completamente el Sistema de
Mantenimiento Asistido por Computadora (SISMAC) y que no
existen controles adecuados para el registro y verificacion de la
informacion; por esta razon el primer paso para evaluar la
situacion actual fue determinar el porcentaje de implementacion
del sistema en Talleres DIECAR desde el mes de septiembre de

2003 has febrero de 2004.

Cabe recalcar que SISMAC fue un sistema disefiado en el afio
2002 para el taller de reparaciones de la Direccion de Ingenieria
Naval, Maestranza, que se encarga de dar el servicio de
mantenimiento a los motores de las unidades navales y debido a
la similitud del proceso basado en ordenes de trabajo, la Direccion
General del Material dispuso que se utilizara también en Talleres
DIECAR, a mediados del 2003; por esta razén se toman los datos

desde el mes de septiembre.
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El promedio semestral de implementacion del SISMAC con
respecto al registro de informacion es 34% hasta fines del mes de
febrero del afio en curso. Para hacer este calculo se tomaron los
datos de la siguiente tabla que se obtuvieron realizando consultas

en el sistema:

TABLA IV: TABLA DE ORDENES DE TRABAJO'Y
PORCENTAJES MENSUALES

VALORES SEP-03 OCT-03 NOV-03 DIC-03 ENE-04 | FEB-04
Total 6rdenes cerradas 109 171 184 270 75 91
Ordenes con HH reales 84 136 161 217 59 84
Porcentaje de OT con HH reales 7% 80% 88% 80% 79% 92%
Ordenes con planificacion 24 33 24 24 6 5
Porcentaje de OT con Planificacion 22% 19% 13% 9% 8% 5%
Ordenes con costo de factura 13 9 21 20 2 1
Porcentaje de OT con Costo/Fact 12% 5% 11% % 3% 1%

% PROMEDIO MENSUAL

37%

35%

37%

32%

30%

33%

Este porcentaje demuestra que debe existir un control del registro
de la informacién generada en el servicio que brinda Talleres
DIECAR para evitar las 6rdenes de trabajo (OT) se cierren sin los
datos necesarios como lo son: horas hombre, planificacién y

costos.

El porcentaje promedio correspondiente al 34%, se obtuvo

realizando el promedio de los valores correspondientes a los
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meses de septiembre, octubre, noviembre, diciembre y enero que
son 37%, 35%, 37%, 32%, 30% y 33% que se muestran en la

tabla anterior.

A continuacion se muestra un grafico de los porcentajes generales
de implementacién del SISMAC desde septiembre del afio 2003
hasta febrero de 2004; en el mes de enero de 2004 los empleados
de Talleres DIECAR han ingresado la informacion en el SISMAC
solamente en un porcentaje correspondiente al 30% y en los
meses de septiembre y noviembre se alcanz6 un alto porcentaje
correspondiente al 37%, lo que indica que ha aumentado el

ingreso de los registros. El grafico correspondiente es:

PROMEDIO DE REGISTRO DE

INFORMACION EN EL SISMAC EN
50% +

45%

40%

X 35%-

30%

25%

20%

sep-03 oct-03 nov-03 dic-03 ene-04 feb-04
MESES

FIGURA 4.3 PORCENTAJE DE IMPLEMENTACION DEL
SISMAC EN TALLERES DIECAR
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4.2 Andlisis de los procesos existentes en la institucion.
En Talleres DIECAR existen dos procesos que son: Atencion de
Solicitudes de Trabajo y Pedidos de materiales, herramientas y

repuestos.

PROCESO DE ATENCION DE SOLICITUDES DE TRABAJO
A continuacién se presenta la descripcién del proceso base de las
actividades de mantenimiento y reparacion que realiza Talleres

DIECAR

El proceso se resume en los siguientes puntos:

1. Cuando una Unidad a Flote, Aérea o Reparto de Tierra tiene
algun problema con el funcionamiento de sus sistemas o
equipos correspondientes a las areas de Electrdnica,
Comunicaciones o Armamento emite una Solicitud de Trabajo
(ST) a Talleres DIECAR; solamente cuando ésta se encuentra

navegando se emite un radiograma en el SISMAC.

2. En las oficinas de Talleres DIECAR se revisa en el SISMAC las
ST emitidas, para determinar que sea un trabajo de las areas

concernientes a Talleres; de no corresponder el trabajo a
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alguna de las areas antes mencionadas se reenvia la ST para

su respectiva anulacion.

. Luego de consultar la ST se emite una Orden de trabajo (OT)
en el SISMAC correspondiente a la misma, si corresponde a
alguno de los repartos que no se encuentran en la base del

SISMAC, se elabora una Orden de Trabajo Interna.

. Al emitir la OT se dirige a la division y seccion correspondiente,

donde el Jefe de cada seccion la aprueba.

. Luego de la aprobacion la OT se entrega al laboratorio de la
seccion que la va a ejecutar y si no existe la infraestructura

propia y capacitacion adecuada se envia a un Taller Civil.

. Si la reparacion la realiza un Taller Civil se hace la contrataciéon

y se hacen las pruebas necesarias para cerrar la OT.

. Cuando la OT se realiza en Talleres DIECAR se debe ingresar

la planificacion de los recursos asignados en el SISMAC.
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8. Cuando se ejecuta la OT y se requieren materiales, repuestos o
herramientas se hace la solicitud a la Direccion de
Abastecimiento de la Armada del Ecuador (DIRABA), si no
existiera el repuesto necesario se realizan cotizaciones y se

compra en el mercado local o exterior.

9. Cuando se reciben los repuestos, herramientas o materiales
requeridos se termina la reparacion y se realizan las pruebas

necesarias y se cierra la OT en el SISMAC.

10. Luego de cerrar la OT, los técnicos encargados deben
reenviar la ST a la unidad o reparto que solicito el servicio para
gue sea cerrada. Para una visualizacion global del proceso se

presenta la siguiente figura:

\
Unidad o Unidad o
Reparto
oo Talleres DEECAR B
Emitir Redbir Orden de Trabajo (OT) Reenviar Cermrar
Solidtud Z:> Solicitud Solicitud Solidtud
de Trabajo de Trabajo de Trabajo de Trabajo
(sn (sn Emitir ‘ ‘ Aprobar | ‘ Eiecutar | ‘ Cerrar (sn (sn
J

FIGURA 4.4 ESQUEMA DE ATENCION DE SOLICITUDES DE
TRABAJO EN TALLERES DIECAR




La siguiente figura muestra el proceso:
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REPARTO/ LABORATORIO - TALLER
UNIDAD TALLERES DE DIECAR TALLERES CIVIL
Emitir SIT _|Consultar SIT - A
en SISMAC "] en SISMAC eC'" ‘
Realizar
Elaborar xiste contrata-
Radiograma i | cion para
Infraestruc- > reparacion
tura? :
; Generar O/T local 0 en
i [Reenviar en el el exterior
s SISMAC Programar
— ] recursos
| # . | Realizar
Ejecutar O/T | |reparacion

Anular SIT ‘

G3

Cerrar SIT

Y

Generar O/Tl d_Emit_ir y
elntBase Irg?ggr?ar Existen Si |Pedido de
i elrna SISMAC repuestos? repuestos
T
i No
‘ Aprobar| | Cotizar
o repuestos
Adquirir
Repuestos [~
Recibir
Factura
__— X
Realizar

No

reparacion

- [ Emitir
i | Factura

i

Cumple
pruebas?

Registrar
costos

0

Reenviar SIT ‘

FIGURA 4.5 PROCESO DE ATENCION DE SOLICITUDES DE TRABAJO
EN TALLERES DIECAR
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Los hallazgos en cuanto al proceso son:

@ Cuellos de Botella

@ Problemas de Registro -- SISMAC

‘ El primero de los cuellos de botella que son las actividades del
proceso que hacen que transcurra mas tiempo en la reparacion y
mantenimiento es la aprobacion de las OT por los Jefes de las

divisiones.

‘ El segundo es la cotizacion de repuestos en el mercado local o
exterior, ya que este proceso no depende internamente de
Talleres DIECAR sino de la Direccion General del Material

DIGMAT.

En cuanto a los problemas de registros se determina que el
proceso no garantiza el registro de todas las OT y la validez de su

contenido, porque existen problemas en:

‘ Cuando la unidad se encuentra a flote y se emite un radiograma

se atiende el radiograma sin elaborar una solicitud de trabajo.
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‘ Existe un desvio considerable de informacion cuando se genera
una Orden de Trabajo Interna (OTI), ya que ninguna de éstas es
ingresada al SISMAC sino a una base de datos interna de Talleres

y no se cumple con el control correspondiente a la misma.

‘ Existe una gran falencia en el control del proceso porque no se

exige una planificacion de recursos asignados a las OT.

‘ El proceso de contratacion para reparaciones en Talleres Civiles
es otro punto considerable de desvio de informacion porque no se
registra la informacion en el SISMAC al no emitir una OT dirigida al

Taller local o exterior que realizara el trabajo.

‘ No se permite controlar los costos de facturas de los repuestos,
materiales o herramientas utilizados en la ejecucion de la OT
porque no se ha definido a una persona dentro del proceso para

hacer los respectivos ingresos de los costos en el SISMAC.

‘ Cuando los técnicos cierran las OT en el SISMAC no llenan los

campos correspondientes a las Horas Hombre utilizadas en los
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trabajos realizados es por esta razon que existen porcentajes de
horas sin justificar en el SISMAC y este es un problema de registro
alarmante porque de acuerdo a los estudios realizados y
mostrados al inicio de este capitulo existe el 65.9% de horas sin
justificar de acuerdo a los numero de empleados de Talleres

DIECAR.

‘ Luego de cerrar las OT, en algunos casos los técnicos no reenvian
la Solicitud de Trabajo al la unidad solicitante para que esta la
cierre en el SISMAC, por esto se tienen muchas Solicitudes de

trabajo en ejecucion de afios anteriores y del presente afo.

PROCESO DE PEDIDO DE MATERIALES, HERRAMIENTAS Y
REPUESTOS

El segundo proceso que se identificO en las actividades de
Talleres DIECAR es el pedido de materiales, herramientas y

repuestos.

Este proceso esta muy relacionado con el proceso de atencién de

las solicitudes de trabajo porque las solicitudes se derivan de la
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necesidad de los técnicos de herramientas materiales o repuestos

para cumplir con la OT asignada.

El flujo de este proceso se muestra a continuacion:

TECONICD JEFE DE DIVISION BODEGA/TALLERES
NECESIDAD DE R RECIBIR RECIHR
MATERIALES Y SOLICITUD —m MATERIALES Y

REPUESTOS REPUESTOS
h
g
Se
Redbir
a"@a’)
- Factura
NO
REALIZAR
INGRESO A
BODEGA

MODIACARO
ELIMNAR |«
SOLICITUD

@

REQHR
MATERIALES Y |«
REPUESTOS

FIGURA 4.6 PROCESO DE PEDIDOS DE MATERIALES,
HERRAMIENTAS Y REPUESTOS
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Se realiz6 un andlisis similar al del proceso anterior y se

terminaron

@ Cuellos de Botella

@ Problemas de Registro -- SISMAC

‘ Existe un cuello de botella considerable en la cotizacion y compra
de repuestos en el exterior o el mercado local, esto se debe al
proceso de la Direccion General del Material porque es quien
administra el presupuesto y realiza las acciones necesarias para
desembolsos de dinero del presupuesto asignado a Talleres

DIECAR.

‘ Otro cuello de botella encontrado es la entrega de los materiales,
herramientas o repuestos en la Direccion de Abastecimiento
(DIRABA) ya que esta entidad presenta tiempos de

reabastecimientos considerables.

‘ Existen problemas de registro en la bodega de Talleres DIECAR

porque como es una bodega transitoria no se registra la totalidad
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de los pedidos de repuestos y no le dan importancia a estos
valores.

‘ Un grave problema de registro se presenta cuando el técnico
recibe al final del proceso los materiales, repuestos o herramientas
solicitadas y no ingresa los valores en el SISMAC. Los técnicos se
preocupan por realizar el trabajo y por cerrar la OT cuando se ha

cumplido el servicio pero no llenan todos los campos.

Luego de analizar las deficiencias de los procesos se ha realizado

el diagrama del proceso propuesto para Talleres DIECAR:

El proceso propuesto tiene como objetivo mejorar el registro y
control en las actividades que realiza Talleres DIECAR y contiene

3 subprocesos que son:

e Registro de planificacion de 6rdenes de trabajo.
e Registro de horas hombre

e Registro de Costos de Facturas
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Estos subprocesos se presentan como anexos; sin embargo se

explican en el siguiente punto de este capitulo.

La siguiente figura muestra el nuevo proceso:
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REPARTO/ LABORATORIO -
UNIDAD TALLERES DE DIECAR TALLERES
Emitir SIT Consultar SIT : }_
en SISMAC en SISMAC Recibir O/T
Elaborar : Xiste
Radiograma El trabajo Infraestruc-
corresponde a tura?
Talleres?
Generar OIT PTSgraTAT
- enel (i@
Regr;_;l lar SISMAC . fecursos 8
| v
Emitiry Ejecutar O/T
direccionar
OfTen )
SISMAC
\i * Existen
Anular SIT Aprobar repuestos?
orr

Pedido de
repuestos

v

Realizar
reparacion

Registrar
costos

Registrar
horas hombre

Cerrar O/T I:

Reenviar SIT

FIGURA 4.7 PROCESO DE ATENCION DE SOLICITUDES DE TRABAJO
(PROPUESTO) PARA TALLERES DIECAR

4.3 Establecimiento de controles para los procesos de Talleres

DIECAR
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A continuacion se detallan los controles necesarios para mejorar el
desarrollo de las actividades de Talleres DIECAR, de acuerdo al

proceso propuesto.

4.3.1 Control de Horas Hombre

4.3.1.1 Registro de horas hombre al SISMAC
Crear Ordenes de Trabajo Administrativas en el SISMAC
para justificar actividades como licencias, guardias,
proyectos, permisos, comisiones Yy especialmente

actividades administrativas y del régimen militar.

Los empleados de Talleres DIECAR deberan registrar las
horas diarias de trabajo en el “Formato de registro diario
de Horas Hombre” disefiado, donde anotaran el numero
de las ordenes de trabajo que ejecutan por dia y el
namero de horas empleadas en cada una. Este formato
sera revisado diariamente por los Jefes de Division y
tendran sus firmas respectivas como muestra de
aprobacion. Luego de aprobaciéon del formato las horas
registradas seran ingresadas al SISMAC por personas

designadas exclusivamente para esta tarea. El formato
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tendra la lista de las personas de cada division y el
espacio correspondiente para anotar el niumero de la

ordeny las horas. La siguiente figura lo muestra:

DIRECCION DE ELECTRONICA, COMUNICACIONES Y ARMAMENTO
TALLERES INTEGRADOS
FORMATO PARA EL REGISTRO DIARIO DE HORAS HOMBRE

Division: NOMBRE MES DIA
SECCION “ " “ “
o APELLIDOS Y NOMBRES ‘
N [ GRADO SEGUN or. HH oT. HH oT. HH oT. HH

SISMAC

N

Jefe de Divisién
GRADO - NOMBRE

FIGURA 4.8 FORMATO PARA EL REGISTRO DIARIO DE HH

También se debera actualizar el listado de las personas

que trabajan en Talleres DIECAR y las secciones

correspondientes en la base de datos del SISMAC.

Este es uno de los subprocesos mencionados anteriormente y se

muestra en el anexo 1. (Ver anexo 1)

4.3.1.2 Control de veracidad de horas hombre
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Para verificar que los datos contenidos en el formato de
registro diario de horas hombre sean veraces, se
imprimird semanalmente un listado de las ordenes de
trabajo en ejecucion por division y se emitird un informe
del total de horas hombre reportadas en la semana por
empleado; con esta informacion, el Jefe de cada divisidn
comprobara el avance de 5 6rdenes de trabajo escogidas
de manera aleatoria, comparando el trabajo solicitado con

el tiempo registrado en esa orden.

Si las horas no justifican registradas no justifican el
trabajo realizado el Jefe de seccion sancionara al
empleado en la forma que lo crea conveniente y emitira
un informe dirigido al Director de DIECAR para que tenga

conocimiento de las novedades y acciones tomadas.

4.3.2 Desvio de registros

En la figura 4.5 se presentaron los puntos uno y dos como

problemas que desvian la informacion:

*

No se crea orden de trabajo cuando se solicita

reparaciones por radiograma
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+ Existe una base de datos interna (sistema de informacién
en FoxPro) de ordenes de trabajo de repartos, sistemas

y equipos que no estan en el SISMAC.

Para solucionar este problema se debera emitir una
orden de trabajo directa en el SISMAC cuando exista un
radiograma o0 un reparto, sistema 0 equipo que no se
encuentre en la base de datos del SISMAC. Se solicitara
a las personas encargadas del registro en el SISMAC la
creacion de estar ordenes que tendran como emisor a la
Division a la que corresponda el trabajo y ejecutante a la
seccion que realizara el trabajo. El Jefe de Talleres
DIECAR debera ordenar la eliminacion de la Base de

datos interna (sistema disefiado en FoxPro).

4.3.3 Planificacion de Recursos
Realizar obligatoriamente la planificacion de las Ordenes de
Trabajo para describir claramente: Recursos (personal)
para realizar la OT, Tareas a realizar y Tiempo estimado

para la terminacion de la OT.
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Establecer el formato llamado "Planificacion de Ordenes de
Trabajo” el cual sera entregado a cada jefe de seccion para
gue este a su vez entregue y coordine la planificacion o
tiempo estimado en ejecutar el trabajo. La siguiente figura

muestra este formato:

DIRECCION DE ELECTRONICA, COMUNCACIONES Y ARMAMENTO
TALLERES INTEGRADOS

PLANIFICACION DE ORDENES DE TRABAJO

SECCION: |FECHA:
ORDEN DE TRABAJO N°
RECURSOS TIEMPO
TAREAS
HUMANOS Hy | Ho | Hz | Hy | Hs

H1:

HZ:

H3:

H4:

H5:

Jefe de Division
GRADO - NOMBRE

FIGURA 4.9 FORMATO DE PLANIFICACION DE OT

La planificaciéon de las Ordenes de trabajo al SISMAC sera
ingresada luego de su aprobacion por las personas

encargadas del registro.

Este es el segundo de los subprocesos mencionados

anteriormente y se muestra en el anexo 2. (Ver anexo 2)
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Cuellos de botella en el registro
La aprobacion de las ordenes de trabajo se registrara

inmediatamente después de su emision.

Para que el proceso de adquisicibn y cotizacién de
repuestos deje de ser un cuello de botella se debera
ordenar que se cierren las ordenes de trabajo cuando no se
reciba el repuesto hasta en dos dias luego de haber sido
solicitado; cuando el repuesto sea recibido, se abrira otra

orden de trabajo para continuar con la reparacion.

Proceso de las Ordenes de Trabajo
Se verificard si realmente todas las 1457 solicitudes de

trabajo mostradas en la Tabla Ill se encuentran en ejecucion

Cuando exista un trabajo que deba ser realizado por algun
taller civil se cerrara lo orden de trabajo y se emitira otra
para el taller que realice la reparacién. Para esto se debe
realizar un listado de los talleres que trabajan para la

Armada del Ecuador en los sistemas que repara Talleres
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DIECAR y enviarlo a la Direccion encargada del SISMAC

para sean incluidos en la base de datos del SISMAC.

Entregar las ordenes de trabajo a las personas encargadas
del registro en el SISMAC para que se cierren en el
momento oportuno y se reenvien las solicitudes de trabajo
correspondientes. Realizar informes internos diarios de
ordenes de trabajo emitidas, en ejecucion y cerradas por
cada division que seran entregadas a los respectivos jefes y

tomen las medidas necesarias en cada caso.

Se utilizara el SISMAC como unica fuente de informacion de
los trabajos realizados en el Taller para contra una

informacion completa y oportuna.

4.3.6 Registro y Control de Facturas

4.3.6.1 Control de registros
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El cotizador de repuestos de Talleres DIECAR emitira

Solicitudes de repuestos en el SISMAC

El Bodeguero realizara los ingresos de los repuestos,
materiales y herramientas en el sistema de bodega de

Talleres DIECAR.

Los técnicos registraran el costo de Facturas de los
repuestos, materiales y herramientas cuando reciban el

repuesto de la bodega de DIECAR.

Este es el tercero de los subprocesos mencionados

anteriormente y se muestra en el anexo 3. (Ver anexo 3)

4.3.6.2 Control de llegada de repuestos solicitados
El cotizador llenara una Ficha de control interno de
pedidos de repuestos y materiales donde anotara para
cada orden de trabajo, la fecha de emision del pedido,
fecha de aprobacion por parte de la Direccion competente

(DIGMAT o DIRABA); en caso de necesitarse una
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compra se anota la fecha de adquisicion y finalmente la
fecha de entrega del repuesto. Esta ficha sera
entregada al Jefe de Talleres DIECAR semanalmente e
indicara los repuestos que tienen mas problemas para su
adquisicion.  El modelo del formato se presenta a

continuacion:

DIRECCION DE ELECTRONICA, COMUNCACIONES Y ARMAMENTO
TALLERES INTEGRADOS

FICHA DE CONTROL DE PEDIDOS DE REPUESTOS
DIVISION: |FECHA:
ORDEN DE FECHAS
N° DE PEDIDO
TRABAJO N° EMSION APROBACION ADQUISION ENTREGA
Cotizador Jefe de Talleres DIECAR
GRADO - NOMBRE GRADO - NOMBRE

FIGURA 4.10 FORMATO DE CONTROL DE PEDIDOS

Se elaborard& mensualmente un oficio emitido por el
Director de Electrénica, Comunicaciones y Armamento
para los Directores de las otras direcciones técnicas

como la Direccion de Abastecimiento (DIRABA) y la
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Direccion General del Material (DIGMAT) para que tomen

acciones correctivas en sus repartos.

4.4 Establecimiento de Objetivos estratégicos segun las
perspectivas del Cuadro de Mando Integral
Luego de identificar la situacion actual de Talleres DIECAR se
presentan los objetivos, estrategias e indicadores agrupados de

acuerdo a las cuatro perspectivas mencionadas anteriormente.

Perspectiva: Procesos Internos

OBJETIVO No. 1
Ser una organizacion productiva, modernay agil

Accion Estratégica No. 1

Optimizacion y mejoramiento y control de los procesos internos.
Proyecto “Implementacion del SISMAC al 100% en Talleres

DIECAR”

OBJETIVOS ESPECIFICOS
» Evaluar el desempefio de Talleres DIECAR.
» Analizar los datos obtenidos y determinar una fuente de

informacion confiable y veraz.
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» Utilizar el Sistema de Mantenimiento Asistido por Computadora
(SISMAC) como fuente Unica de informacion del proceso de

atencion de las Solicitudes de Trabajo de Talleres DIECAR.

INDICADORES DE CONTROL
Control del ingreso de informacién al SISMAC
1. Porcentaje de Ordenes de trabajo Cerradas sin Horas
Hombre planificadas.
2. Porcentaje de Horas Hombre justificadas.
Validacién del correcto ingreso

3. Porcentaje de inconsistencia cronoldgica de registros.

INDICADORES DE GESTION
4. Numero de hombres promedio por orden de trabajo.
5. Horas Hombre promedio por orden de trabajo.
6. Porcentaje de eficacia mensual de Talleres DIECAR.
7. Desvio promedio en programacion.
8. Tiempo promedio de reparacion por orden de trabajo.

9. Porcentaje del tiempo promedio de reparacion utilizado.

Perspectiva: Presupuesto
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OBJETIVO No. 2

Optimizar el uso de los recursos asignados a Talleres.

Accion Estratégica No. 1

Reducir Costos Operacionales

Accion Estratégica No. 2

Controlar la aplicacion del presupuesto asignado a Talleres
DIECAR

OBJETIVO ESPECIFICO

Crear un sistema interno para el control de costos de Talleres
DIECAR, y presentar informes mensuales de los valores

correspondientes.

INDICADORES DE GESTION
10.Porcentaje de aplicacion del presupuesto total asignado a
Talleres DIECAR.
11.Porcentaje de aplicacion del presupuesto para adquisicion

de herramientas y equipos.

Perspectiva: Cliente
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OBJETIVO No. 3

Mantener un alto grado de satisfaccidn al cliente.

Accion Estratégica No. 1

Implantar un sistema de Control de Calidad de los trabajos

realizados.

OBJETIVO ESPECIFICO

Cumplir el tiempo programado y los requerimientos del cliente.

INDICADORES DE GESTION
12.Tiempo promedio entre fallas por equipo.
13.Tiempo promedio de espera para la atencion de ST.

14.Tiempo promedio de servicio (entrega del trabajo).

Perspectiva: Aprendizaje y Crecimiento

OBJETIVO No. 4
Aumentar el rendimiento laboral y capacitacion técnica e

interpersonal de Talleres DIECAR.

Accion Estratégica No. 1
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Mantener personal capacitado y entrenado.

OBJETIVO ESPECIFICO
Planificar y cumplir cursos de capacitacién para todo el personal.

Mejorar el desempefio laboral de acuerdo a los cursos.

Accion Estratégica No. 2

Definir el marco de actuacion de los empleados de Talleres
DIECAR, estableciendo politicas internas para el cumplimiento de

los objetivos propuestos.

OBJETIVO ESPECIFICO
Cumplir su misién en base a normas aplicables a esta institucion.
INDICADORES
15.Porcentaje de profesionalismo de los empleados de Talleres.
16.Porcentaje de empleados que han recibido capacitacion en
el SISMAC.
17.Porcentaje de empleados que conocen la mision de la

institucion.
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4.5 Descripcion de los indicadores de control y de gestion del
sistema.
Luego de plantear los objetivos establecidos se presenta la
descripcién de los indicadores de gestion que se evaluaran en
Talleres DIECAR, tanto para control de registro y control de
gestion (productividad, eficacia, eficiencia, presupuesto, etc.)
agrupados por objetivos. Para simplificar las variables utilizadas
en los indicadores se utilizara las siglas OT para 6rdenes de

trabajo, ST para solicitudes de Trabajo y HH para horas hombre.

Pl 001: Porcentaje de Ordenes de trabajo Cerradas

sin horas hombre Planificadas.

1. Justificacion:
Controlar que ninguna orden de trabajo se cierre sin registrar la
planificacion de recursos correspondiente a la realizacion de

trabajo.

2. Férmula de célculo:

% promedio de Planficacion  NUmero de OT cerradas sin planificac ion
de OT Cerradas Numero total de OT cerradas

X 100
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3. Unidad:

La unidad de medicion de este indicador es %

4. Meta:

La meta es 0%

5. Tendencia:

Descendente

6. Interpretacion:

Este indicador es la base sobre la cual se controlara las érdenes
de trabajo ya que ninguna orden puede ser cerrada si no se ha
planificado la cantidad de horas hombre y las tareas que se
necesitaran para su ejecucion. Valores superiores al 0% indicaran
gue existe deficiencia en el registro de planificacion de horas

hombre en las 6rdenes de trabajo.

7. Periodicidad:

Este indice se calculard mensualmente.
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Pl 002: Porcentaje de Horas Hombre justificadas.

1. Justificacion:
Controlar que todos los empleados reporten todas sus horas de

trabajo en el SISMAC.

2. Formula de célculo:

Y HH registradas en el SISMAC .
Total de HH Esperadas

100

% de HH justificad as =

3. Unidad:

La unidad de medicion de este indicador es %

4. Meta:

La meta es 98%.

5. Tendencia:

Ascendente
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6. Interpretacion:
Valores inferiores al 98% indicaran que no se ha justificado la
mano de obra utilizada segun los registros obtenidos en el

SISMAC.

7. Periodicidad:

Este indice se calcularda mensualmente.

Pl 003: Porcentaje de inconsistencia cronoldégica de

registros

1. Justificacion:

Medir el porcentaje de Ordenes de trabajo que han sido emitidas
en fechas anteriores a la fecha de recepcién de la Solicitud de
trabajo. Este indicador tiene como objetivo lograr que se respete el
proceso de atencion de solicitudes de trabajo existente en Talleres

DIECAR.

2. Férmula de célculo:

% de inconsiste ncia _ # ST(Fecha/emision OT anterior a Fecha/recibo ST)
cronologic a NUmero total de ST

x100
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3. Unidad:

La unidad de medicion de este indicador es %.

4. Meta:
La meta es que no existan registros inconsistentes

cronolégicamente es decir 0%.

5. Tendencia:

Descendente

6. Interpretacion:
Valores superiores al 0% indicaran que no se controla

estrictamente el proceso de atencion de solicitudes de trabajo.

7. Periodicidad:

Este indice se calculard mensualmente.

Pl 004: Numero promedio de Hombres por OT

1. Justificacion:
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Determinar el ndmero promedio de hombres que se necesitan
para ejecutar una orden de trabajo, para en base a este valor
determinar también el nimero de horas hombre promedio por

orden de trabajo.

2. Féormula de célculo:

z Numero de Hombres por OT Cerrada

Promedio de hombres por OT =
Total de OT Cerradas

3. Unidad:

La unidad de medicion de este indicador es numero de hombres.

4. Meta:

La meta es 2 hombres por orden de trabajo. Este namero se
determind haciendo un estudio estadistico del nimero de hombres
registrados en el SISMAC por orden de trabajo desde que Talleres

DIECAR lo utiliza.

5. Tendencia:

Descendente
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6. Interpretacion:
Valores superiores a 2 hombres indicaran que falta capacidad

técnica para atender los trabajos por parte de los técnicos.

7. Periodicidad:

Este indice se calcularda mensualmente.

Pl 005: Horas Hombre Promedio por OT

1. Justificacion:
Medir el nidmero promedio de horas hombre necesarias para

ejecutar una orden de trabajo.

2. Férmula de célculo:

Z Horas Hombre por OT Cerrada

HH promedio por OT =
Total de OT Cerradas

3. Unidad:

La unidad de medicién de este indicador es horas hombre.
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4. Meta:

La meta es 30 horas hombre promedio. Esto equivale a 15 horas
por técnico, tomando en cuenta el valor determinado
anteriormente del nimero de hombres por OT. Esta meta se
definid realizando un estudio estadistico de las horas hombre que
se han registrado en todas las ordenes de trabajo que ha realizado
talleres DIECAR desde que se utiliza el SISMAC y también de
acuerdo a la experiencia de los técnicos que estiman que este es

el tiempo normal que se debe demorar una orden de trabajo.

5. Tendencia:

Descendente

6. Interpretacion:
Valores superiores a 30 horas indicaran que existe deficiencia en
el tiempo que se esta utilizando para atender las Ordenes de

trabajo.

7. Periodicidad:

Este indice se calculard mensualmente.
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Pl 006: Porcentaje de eficiencia mensual de Talleres

DIECAR

1. Justificacion:

Determinar el porcentaje de cumplimiento de los trabajos de
mantenimiento y reparacién solicitados por las unidades navales
mensualmente. Este indicador mide el porcentaje de érdenes de
trabajo que se han cerrado mensualmente sobre las pendientes de

ese mes.

2. Férmula de célculo:

. N T cerr
% de eficiencia mensual = Umero de OT cerradas x100

NuUmero total de OT abiertas del mes

3. Unidad:

La unidad de medicion de este indicador es %.

4. Meta:

La meta es 75%.
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5. Tendencia:

Ascendente

6. Interpretacion:
Valores inferiores al 75% indicaran una deficiencia en el
cumplimiento y la ejecucion de oOrdenes de trabajo de Talleres

DIECAR.

7. Periodicidad:

Este indice se calculara mensualmente.

Pl 007: Desvio promedio en programacion por OT

1. Justificacion:
Medir el grado de exactitud en la planificacion de ordenes de

trabajo.

2. F6rmula de célculo:

Desvio promedio de programacion Z|HH Programadas - HH Registrada s|
por orden de trabajo - Total de OT Cerradas
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3. Unidad:

La unidad de medicidon de este indicador es horas.

4. Meta:
La meta es 7 horas, es decir un dia. Posteriormente se impondra
otro valor como meta hasta que no exista desvio un considerable

en la programacion de las ordenes de trabajo.

5. Tendencia:

Descendente

6. Interpretacion:

Valores superiores a 7 horas indicaran que los técnicos no poseen
la suficiente experiencia para planificar los trabajos y se espera
gue este indicador vaya decreciendo a medida que los técnicos se
adiestren en la planificacion.

7. Periodicidad:

Este indice se calculard mensualmente.
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Pl 008: Tiempo promedio de reparacion por OT

1. Justificacion:

Medir la duracion promedio en horas que se emplea para la
reparacion de una orden de trabajo, excluyendo el nimero de
técnicos que trabajen en la OT. Se considera el mayor tiempo del

total de horas de trabajo que se registren por dia en cada orden.

2. Fébrmula de célculo:

Tiempo promedio >’ max (HH registradas por OT por dia)
de reparacion Total de OT Cerradas

3. Unidad:

La unidad de mediciéon de este indicador es horas.

4. Meta:

La meta es 85 horas.

5. Tendencia:

Descendente
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6. Interpretacion:
Valores superiores a 84 horas indicaran que existe un cierto grado

de ineficacia en el cumplimiento de los trabajos.

7. Periodicidad:

Este indice se calcularda mensualmente.

Pl 009: Porcentaje del tiempo promedio de

reparacion utilizado por OT

1. Justificacion:
Del total de tiempo disponible para la ejecucién de una OT, este
indicador mide el porcentaje de tiempo que fue empleado en la

reparacion del equipo por OT.

2. Férmula de célculo:

¥ max (HH registradas por OT por dia)
% del tiempo promedio (7 horas) x DL
de reparacién por OT Total de OT Cerradas

x100
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DL= Son los dias laborables entre la Fecha de cierre de la OT y la

Fecha de emisién de la OT.

3. Unidad:

La unidad de medicion de este indicador es %.

4. Meta:

La meta es 75%.

5. Tendencia:

Ascendente

6. Interpretacion:

Valores inferiores a 75% indicaran que existe demasiado tiempo
gue no implican reparacién como la adquisicion de repuestos, que
la unidad entre al Dique, y otros factores que influyen para realizar
la OT.

7. Periodicidad:

Este indice se calculard mensualmente
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PR 010: Porcentaje de aplicacion del presupuesto

total asignado a Talleres DIECAR

1. Justificacion:
Conocer el porcentaje de ejecucion del presupuesto asignado para

evaluar la planificacién presupuestaria.

2. Fobrmula de calculo:

> Presupuesto ejecutado y

. 100
> Presupuesto asignado

Ejecucion presupustaria global =

3. Unidad:

La unidad de medicion de este indicador es %.

4. Meta:

La meta es 8.333% mensual.

5. Tendencia:

Descendente
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6. Interpretacion:

Valores superiores al 8.333% mensual indicaran que se esta
utilizando méas de lo que se debe utilizar mensualmente para que
al final del aflo se haya consumido el 100% del presupuesto
asignado a Talleres DIECAR. Cuando esto ocurra se realizara un
estudio de los montos de los costos para tomar medidas

correctivas pertinentes.

7. Periodicidad:

Este indice se calcularda mensualmente

7. Periodicidad:

Este indice se calculard mensualmente
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PR 011: Porcentaje de aplicacion del presupuesto

de adquisicion de herramientas y equipos

1. Justificacion:
Conocer el porcentaje de ejecucion del presupuesto asignado para
la adquisicion de herramientas y equipos y evaluar la planificacion

presupuestaria de este rubro.

2. Fébrmula de célculo:

% ejecucion de presupuest o Z presupuest o para adquisicio nes utilizado
para adquisione s - z presupuest o para adquisicio nes asignado

3. Unidad:

La unidad de medicion de este indicador es %.

4. Meta:

La meta es 8.33% mensual del presupuesto de este rubro.

5. Tendencia:

Descendente

X100
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6. Interpretacion:
Valores superiores al 3.34% mensual indicardn que no se esta
utilizando el dinero asignado a la adquisicion de herramientas y

equipos de acuerdo al plan presupuestario.

7. Periodicidad:

Este indice se calculara mensualmente

CL 012: Tiempo promedio entre fallas por equipos

1. Justificacion:
Determinar el promedio del tiempo entre fallas por cada equipo
reparado por Talleres DIECAR. De esta manera se podria medir

la calidad de las reparaciones efectuadas en el taller.

2. Férmula de célculo:

Tiempo promedio entre Z|Fecha/emis ion de OT nueva - Fecha/cierre de OT anterior |
fallas por equipos - (N -1) OT del equipo

3. Unidad:

La unidad de medicién de este indicador es dias promedio.
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4. Meta:

La meta es 180 dias; es decir 2 veces en el afio.

5. Tendencia:

Descendente

6. Interpretacion:
Valores superiores a 2 veces indicaran que existe alguna

deficiencia en la calidad de la reparacion.

7. Periodicidad:

Este indice se calculara anualmente.

CL 013: Tiempo de espera para atencion de ST

1. Justificacion:
Determinar el tiempo promedio que transcurre desde la fecha de
envio de las Solicitudes de Trabajo hasta que Talleres DIECAR las

recibe y emite la respectiva orden de trabajo.
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2. Fé6rmula de célculo:

Tiempo promedio de Z Fecha de emisién de OT — Fecha de envio se ST
atencion de ST NUmero total de ST

3. Unidad:

La unidad de medicion de este indicador es dias.

4. Meta:

La meta es 1 dia.

5. Tendencia:

Descendente

6. Interpretacion:
Valores superiores a 1 dia indicaran que existe lentitud en la

atencion de las Solicitudes de Trabajo.

7. Periodicidad:

Este indice se calculard mensualmente.
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CL 014: Tiempo de entrega del trabajo

1. Justificacion:
Determinar el tiempo promedio que transcurre desde que se
atiende la solicitud de trabajo (desde la emision de la OT) , hasta

entregarlo.

2. Fébrmula de célculo:

Tiempo promedio de Z(Fecha de cierre de OT — Fecha de emision de OT)
entrega de OT NUmero de OT Cerradas

3. Unidad:

La unidad de medicion de este indicador es dias.

4. Meta:

La meta es 20 dias.

5. Tendencia:

Descendente
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6. Interpretacion:
Valores superiores a 20 dias indicaran que existe lentitud en la

reparacion y mantenimiento de los sistemas.

7. Periodicidad:

Este indice se calcularda mensualmente.

AC 015: Porcentaje de profesionalismo de los

empleados de Talleres DIECAR

1. Justificacion:
Determinar el porcentaje de oficiales, tripulantes y empleados

civiles de acuerdo a su nivel profesional.

2. Férmula de célculo:

Z Empleados con educacion superior
Numero de empleados de Talleres DIECAR

% Profesionalismo =

3. Unidad:

La unidad de medicién de este indicador es %.
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4. Meta:

Las metas es 60%.

5. Tendencia:

Ascendente

6. Interpretacion:
Valores inferiores a la meta demostraran que no existe la debida
preocupacion por el nivel de educacion del todo el personal tanto

civil como militar.

7. Periodicidad:

Este indice se calcularad anualmente.

AC 016: Porcentaje de empleados capacitados

en el SISMAC

1. Justificacion:
Determinar el porcentaje de empleados que trabajan actualmente

en Talleres DIECAR que han sido capacitados en el principal
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sistema que deben manejar que es el SISMAC desde que fue

instalado hasta la actualidad.

2. Formulas de céalculo:

L, ZEmpIeados con capacitacién en SISMAC
% Capacitacion SISMAC ==
NuUmero de empleados de Talleres DIECAR

3. Unidad:

La unidad de medicion de este indicador es %.

4., Meta:

La meta es 90%.

5. Tendencia:

Ascendente

6. Interpretacion:
Valores inferiores al 90% indicaran que Talleres DIECAR no esta
cumpliendo con las Normas Técnicas de Control interno para el

sector publico, namero 300-04.
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7. Periodicidad:

Este indice se calculara anualmente.

AC 017: Porcentaje de empleados que conocen la

mision de la institucion

1. Justificacion:

Determinar el porcentaje de empleados que conocen mision de
Talleres DIECAR para realizar actividades que logren que sea
conocimiento de todos y se fomente el nivel de compromiso y

logro de aspiraciones comunes con los objetivos institucionales.

2. Férmula de célculo:

% Conocimien to de ZEmpIeados que conocen la mision
la Mision ~ NUmero de empleados de Talleres DIECAR
3. Unidad:

La unidad de medicién de este indicador es %.

4. Meta:

La meta es 100%.
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5. Tendencia:

Ascendente

6. Interpretacion:

Valores inferiores al 100% indicaran que la Jefatura de Talleres no
esta realizando actividades necesarias para que todos los
empleados conozcan la mision y objetivos institucionales y

trabajen en funcion de ellos.

7. Periodicidad:

Este indice se calculara anualmente.

Determinacion de resultados

A continuacion se presentan los resultados obtenidos de los
indicadores disefiados para medir la gestion de Talleres DIECAR.
Los valores de las variables de cada indicador se obtuvieron
realizando consultas al SISMAC, sistema utilizado por Talleres

DIECAR.



Perspectiva: Procesos Internos

1. Porcentaje de Ordenes de trabajo

Planificacion.

Cerradas

135

sin

El porcentaje de OT cerradas sin planificacion en el mes de abril

corresponde al 77%.

100%

75%

50%

Porcentaje promedio

25%

0%

% Promedio de OT sin planificacion

95%
0,
879 1% 92% 89%

0,
81% 77°/N

65%

oct-03 nov-03 dic-03 ene-04 feb-04 mar-04 abr-04 may-04

Meses

FIGURA 4.11 PORCENTAJE DE OT SIN PLANIFICACION

Los datos fueron consultados haciendo un corte al 14 de mayo de

2004 en el SISMAC. Se muestra una mejoria en los porcentajes

ya que en los meses de marzo, abril y la primera quincena de

mayo los porcentajes han decrecido llegando al 65%; aunque la

meta de este indicador es 0%.
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Los valores que se utilizaron para el grafico antes mencionado

son:

TABLA V: PORCENTAJE PROMEDIO DE OT SIN
PLANIFICACION

Meses %
oct-03 81%
nov-03 87%
dic-03 91%
ene-04 92%
feb-04 95%
mar-04 89%
abr-04 7%
may-04 65%

Fuente: SISMAC

2. Porcentaje de Horas Hombre justificadas
En la introduccion de este capitulo se presentaron los datos

correspondientes a las Horas Hombre justificadas hasta febrero.

Luego de la aplicacién de los controles antes mencionados, a fines
del mes de marzo la justificacion de las HH ha incrementado al

58,7%.



137

HORAS HOMBRE
REGISTRADAS EN EL SISMAC

41.30%

58.70%

‘ 0O Justifiacadas O Sin justificar ‘

FIGURA 4.12 PORCENTAJE DE HH JUSTIFICADAS

La tendencia de este indicador es ascendente y se espera que

dentro de 2 meses se llegue a la meta deseada.

% Horas Hombre justificadas del
ano 2004

100%

i 58,70%
53,83%

50% 1 34.10% 35,40%

25% A

Porcentaje promedio

0%

Enero Febrero Marzo Abril

FIGURA 4.13 INDICADOR HH JUSTIFICADAS MENSUALMENTE
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3. Porcentaje de inconsistencia cronoldgica de registros.

Es importante la medicion de este indicador porque de acuerdo al
esquema de atencién de Solicitudes de Trabajo (ST) en Talleres
DIECAR mostrado anteriormente en la figura 4.4, la emision y
recibo de la ST se realizan antes de la emisién de ordenes de

trabajo para atender dichas solicitudes.

Primero se realizaron consultas en el SISMAC para obtener datos
historicos del afio 2003 y se muestran en la siguiente tabla de

frecuencias de registros inconsistentes:

TABLA VI: FRECUENCIAS DE REGISTROS INCONSISTENTES EN EL
SISMAC DEL ANO 2003

Mes _ Reg i_stros
inconsistentes

Julio 28
Agosto 39
sep-03 24
oct-03 36
nov-03 13
dic-03 22
TOTAL 162

Esto nos muestra que en el afio anterior se ingresaron 162
registros inconsistentes. En la siguiente pagina se muestra el

grafico de la tendencia de este indicador correspondiente al
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porcentaje de registros inconsistentes respecto al total por meses;
se incluyen datos del afio anterior para visualizar que el
comportamiento es satisfactorio; ya que el indice va disminuyendo
debido a la aplicacion de los controles establecidos en el registro

de las OT de Talleres DIECAR.

% inconsistencia cronoldgica de registros

24%
0,
25% 23% /\
"N\
15%

119 \
10%
3%

i \0\01/0 1 o

oct-03 nov-03 dic-03 ene-04 feb-04 mar-04 abr-04 may-04

6%

Porcentaje promedio

Meses

FIGURA 4.14 PORCENTAJE DE REGISTROS INCONSISTENTES
EN EL SISMAC

4. Numero promedio de hombres por orden de trabajo.
Para determinar el numero promedio de hombres que trabajan en

una OT se calcula este indicador.

En el siguiente grafico se muestra el histograma de frecuencias del

namero de hombres por orden de trabajo del afio anterior; que
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aportd para determinar la meta de este indicador y para la
elaboracion del formato para planificacion de ordenes de trabajo
mencionado anteriormente como medio de control para el registro

de estos datos en el SISMAC.

El grafico muestra que alrededor de 800 ordenes de trabajo que
ha atendido Talleres DIECAR tienen 2 hombres como fuerza

laboral:

Histograma del nimero de hombres por

orden de trabajo del afio 2003

900
800 1 —
700 1
600 1
500 1
400 1
300 1

200 +
100 +
0 t t t 1 —
o™ <

— N

oT

NUimero de Hombres =

mayor...

FIGURA 4.15 HISTOGRAMA DE FRECUENCIAS DEL NUMERO
PROMEDIO DE HOMBRES POR OT

A continuacion se muestra la tendencia de este indicador que es
ascendente porque en el mes de abril se atendieron mayor

namero de ordenes de trabajo debido a que las unidades navales
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recibieron todo tipo de mantenimiento porque se preparan para
realizar pruebas preliminares antes de ejecutarse las Maniobras
Unitas en Perdu.

El gréfico correspondiente muestra que no se ha llegado a la meta

gue es 2 hombres por cada orden de trabajo

Promedio mensual de Hombres
por OT

5

4
(]
gL 3 .
2 o v ~
DO_ S 2,27 2,15 2,21

1

0 T T T

ene-04 feb-04 mar-04 abr-04
Meses

FIGURA 4.16.: INDICADOR DEL NUMERO DE HOMBRES POR OT

5. Horas Hombre promedio por orden de trabajo.
Para medir la eficiencia en el uso de los recursos humanos de
Talleres DIECAR en la ejecucion de o6rdenes de trabajo se

presenta este indicador.

A continuacion se muestra el histograma de frecuencias de las

Horas Hombre registradas por cada Orden de Trabajo que ha
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cerrado Talleres DIECAR desde el afio 2003; se realiz6 este
grafico con datos histéricos para obtener el valor de meta. El
gréfico indica que el 60% de las ordenes de trabajo del afio

pasado reportan hasta 30 horas hombre para su ejecucion.

Histograma de frecuencias de HH
registradas por OT desde el afio 2003

100 120.00%
90 +
80 +
70 + —
60 +
50 -
40 +
30 +

20 +
10 +
0 :

T
o o o
— N ™

+ 100.00%

+ 80.00%

1 60.00%

1 40.00%

Nimero de OT

+ 20.00%

.00%

60 [
70 =3

80

90 @
100 [

50

o
<

Horas hombre

y mayor...

FIGURA 4.17 HISTOGRAMA DE FRECUENCIA DE HORAS
HOMBRE REGISTRADAS

El grafico del indicador es:

Horas Hombre promedio por OT

2o
2 70
IS
2 ‘\’/‘_’/’
55
: 62.84 e 58.39
< .
£ 40 51.67
[}
2
g 25 ; ‘ ‘
Ene-04 Feb-04 Mar-04 Abr-04
Meses

FIGURA 4.18: INIDICADOR DE HORAS HOMBRE PROMEDIO
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El grafico anterior muestra que el promedio mensual de horas
hombre registradas aumenta en abril, esto se debe al
mantenimiento general a las unidades navales; también en este
mes se ingresaron mas registros al sistema. Y esto hace que

todos los indicadores relacionados tengan la misma tendencia.

Cabe recordar que la meta de este indicador es 30 horas y

Talleres DIECAR se acerca poco a poco a la meta.

6. Porcentaje de eficacia mensual de Talleres DIECAR.
En el siguiente grafico se muestra el Porcentaje de eficacia

mensual de Talleres DIECAR

%0 de Eficacia mensual de
Talleres DIECAR

55% -

52%

Porcentaje
w B
qE e
NS

25% A 8% 30% 32%

15% T T T
Enero Febrero Marzo Abril

Meses

FIGURA 4.19: INIDICADOR DE EFICACIA MENSUAL
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La eficacia mensual de marzo es 52% y esté cerca de la meta de

este indicador que es 75%

7. Desvio promedio en programacion por OT.
El resultado del calculo de este indicador mensualmente se

presenta en el siguiente grafico de tendencia.

Desvio Promedio de programacion
por OT
30
24.33

__g 25 -
g 18.5
£ 20 - 1655
= 13.83
X 15

10

Enero Febrero Marzo Abril
Meses

FIGURA 4.20: DESVIO PROMEDIO DE PROGRAMACION POR OT

El grafico indica que en el mes de febrero se ha obtenido un
desvio de 24 horas y media; este dato es considerable porque
demuestra que los técnicos todavia no se especializan en la

programacion; sin embargo en el mes de abril existen 16 horas y



145

media de desvio aunque todavia no se llega a la meta que es de 7

horas se muestra es la tendencia es descendente.

8. Tiempo promedio de reparacion por OT.
Se calcula este indicador para determinar el tiempo que se utiliza
en promedio para realizar la reparacion, este valor excluye el

namero de hombres que trabajan por orden de trabajo.

Tiempo promedio de reparacion por OT en
el afio 2004

225.00

202.23

200.00 ’\ 182.42

175.00 A
151.33

150.00 .

125.00 \\8
8.88
100.00 \

75.00 T T T
Enero Febrero Marzo Abril

dias

meses

FIGURA 4.21: TIEMPO PROMEDIO DE REPARACION POR OT

Estos valores se acercan al tiempo real de reparacion por orden

de trabajo; la diferencia existente entre el tiempo de servicio al
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cliente que es notoria se debe a dos causas: la primera que en el
tiempo de servicio no se delimitan las fechas a los dias laborables
y la segunda que el tiempo de espera de repuestos es
considerable; aunque esto depende de los procedimientos internos

de las Direcciones correspondientes.

La meta de este indicador es 80 horas, que se establecié tomando
como base 40 horas de trabajo por 2 hombres en la orden. Esto

demuestra que los talleres se acercan en el mes de abril a la meta.

9. Porcentaje promedio de tiempo real de reparacion por OT.
A continuacion se presentan los resultados del porcentaje del

tiempo promedio que se emplea para la reparacion.

Estos resultados complementan los del indicador anterior para ver
globalmente la eficiencia en el uso del tiempo transcurrido entre la
fecha de emision de la orden hasta su cierre para realizar la
reparacion del equipo y determinar que el porcentaje del tiempo

gue corresponde a la adquisicion y espera de materiales.
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El porcentaje presentado en el gréfico siguiente se toma con

respecto al tiempo transcurrido

% de tiempo real de reparacion por OT
en el afio 2004

50%
39.17% 37.32%

40% - 32.65%

L 30% |

20.93%
20% -

10% ‘
Enero Febrero Marzo Abril

Meses

FIGURA 4.22: PORCENTAJE DE TIEMPO PROMEDIO REAL DE

REPARACION POR OT

Perspectiva: Presupuesto

10.Aplicacion del presupuesto total asignado a Talleres
DIECAR.

Para determinar el porcentaje de aplicacion del presupuesto se

obtuvieron los datos correspondientes al presupuesto asighado a

Talleres DIECAR y del gasto realizado del mes de marzo pero no

se puede mostrar la informacién por ser confidencial, se presentan

a continuacion los porcentajes:
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Porcentaje Total asignado: 100%

Porcentaje ejecutado: 14%

% de aplicacion del presupuesto

total para el afio 2004
14.00%

86.00%

O Ejecutado @ Por ejecutar ‘

FIGURA 4.23: % DE EJECUCION DEL PRESUPUESTO DEL ANO 2004

La meta de este indicador es 8.33% mensual lo que indica que se

ha gastado mucho mas de lo que corresponde mensualmente.

11.Aplicacion del presupuesto para adquisicion de
herramientas y equipos.

La adquisicion de repuestos es un problema que influye en la

rapidez de la atencion de las 6rdenes de trabajo; por eso es

importante que se determine el porcentaje de ejecucidén de este

rubro.
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Porcentaje asignado: 100%

Porcentaje ejecutado: 4%

% de aplicacion del presupuesto de
adquision de herramientas y repuestos
para el aio 2004

4.00%

96.00%

O Ejecutado @ Por ejecutar ‘

FIGURA 4.24: % DE APLICACION DEL PRESUPUESTO PARA

ADQUISION DE REPUESTOS

La meta de este indicador es 8.33% mensual y se ha ejecutado en
el mes de abril solamente el 4% lo que permite concluir que existe
descuido en la ejecucion del presupuesto asignado para la

adquisicion por parte de los encargados.
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Perspectiva: Clientes

12.Tiempo entre fallas de equipos reparados por Talleres
DIECAR.

Para realizar el célculo de este indice se realizaron consultas al

SISMAC de las variables correspondientes por equipo, ya que el

SISMAC no permite que se cree la orden de trabajo si no se

ingresa el destino del trabajo, es decir el equipo que se va a

reparar.

El tiempo transcurrido para que un equipo atendido por talleres
presente otra falla corresponde a 110 dias; este resultado esta

cerca a la meta del indicador que es 180 dias.

13.Tiempo promedio de espera para atender solicitudes de
trabajo en Talleres.

Luego de hacer una consulta en el SISMAC de todas las

Solicitudes de trabajo para determinar el tiempo promedio

transcurrido entre fecha de emision en la unidad o reparto

solicitante de la solicitud de trabajo y la fecha de recibo en las

Oficinas de Talleres DIECAR, se debe aclarar que se excluyeron

del célculo los datos inconsistentes determinados en el tercer
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indicador presentado. Los resultados de las consultas se

presentan en el siguiente gréfico:

Tiempo promedio de espera en
atencién de Solicitudes de Trabajo

10

Dias
N
1
w
D
5

Enero Febrero Marzo Abril
Meses

FIGURA 4.25: TIEMPO PROMEDIO DE ESPERA DEL CIENTE

De acuerdo al gréafico en el mes de febrero se hizo esperar a las
unidades 5 dias para recibir la solicitud de trabajo y emitir la
correspondiente orden. En el mes de abril este indicador muestra
un tiempo de espera de 4 dias, lo que esta lejos de la meta que es

1 dia.
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14.Tiempo promedio de servicio (reparacion y mantenimiento).
El siguiente grafico muestra los resultados del tiempo promedio de
gue dura el servicio que ofrece Talleres DIECAR a sus clientes. El

grafico correspondiente es:

Tiempo promedio de servicio

115 +
100 -

85 - 76
74 69 73 71

70 A 61
52

Dias

55 A

40 T T T T T T
Oct-03 Nov-03 Dic-03 Ene-04 Feb-04 Mar-04 Abr-04

Meses

FIGURA 4.26: TIEMPO PROMEDIO DE SERVICIO

El tiempo de servicio es mucho mayor a las horas hombre
promedio porque incluye el tiempo de atencion de la solicitud, el
tiempo de espera de repuestos para la reparacion ademas desde
el punto de vista del cliente no se toman en cuenta los dias no

laborables.
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La meta de este indicador es 20 dias y Talleres DIECAR se

encuentra lejos de cumplirla por el momento.

Perspectiva: Aprendizaje y Crecimiento

15.Porcentaje de profesionalismo en Talleres.

Con los datos obtenidos en un Formulario disefiado para
entrevistar al recurso humano de Talleres DIECAR se ha
determinado que del total de 122 personas, solamente el 57%
instruccion superior. Esto se puede observar en el siguiente

grafico

% de profesionalismo de los empleados
de Talleres DIECAR

- 43.00%

‘ O Otros B Profesionales ‘

57.00%

FIGURA 4.27: PORCENTAJE DE PROFESIONALISMO

Este resultado de este indicador se acerca a la meta que es 60%;

cabe recalar mayoria de personas que laboran en el taller tienen



154

estudios en el Centro Tecnoldgico de la Armada del Ecuador y son
tecndélogos en ramas especificas de armas, electronicos y otras

especialidades.

16.Porcentaje de capacitacién de los empleados en el SISMAC
Se presenta este indicador por ser de gran importancia dentro del

sistema de registro de informacion al SISMAC.

Del formulario disefiado para obtener los resultados de los

indicadores de aprendizaje y crecimiento se obtuvo lo siguiente:

% de capacitacion en el SISMAC

9.00%

91.00%

O Capacitados @ Sin capacitacion

FIGURA 4.28: % DE CAPACITACION EN EL SISMAC
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El 91% de los empleados ha recibido capacitacién en el SISMAC,
esto desmiente la idea de que existe falta de registros por falta de
capacitacion, aunque la meta de este indicador es 100% Talleres

DIECAR se encuentra cerca de la meta establecida.

17.Porcentaje de empleados que conocen la mision de la
institucion.

Del mismo formulario se obtuvieron los datos para determinar los

valores de las variables de este indicador y el resultado es se

presenta en el siguiente gréfico:

Porcentaje de empleados que conocen la
Mision de Talleres DIECAR
12%

88%

‘I:IConocen la misién @ No conocen la misién ‘

FIGURA 4.29: % DE CONOCIMIENTO DE LA MISION
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El resultado de este indicador esta cerca de la meta que es el
100%, solamente el 16% de los empleados de Talleres DIECAR

desconoce la mision, casi en su totalidad empleados civiles.

Posteriormente se presentara un gréafico del porcentaje del tiempo
trascurrido en el proceso global de atencién de solicitudes de
Talleres DIECAR. Anteriormente se presentdé un esquema del

proceso en la siguiente figura:

Unidad o l.hithlo\
gt Talleres DIECAR bt
oot || Sohatud kT d':sﬁf“‘élf‘é 5| soiatua
de?si)abajo o A || Aprobar | | Ejecutar || cemrar ('sa-?a” de-{rsi)abajo
ETAPA | ETAPA I ETAPA Il
J
FIGURA 4.30 ESQUEMA DE ATENCION DE SOLICITUDES DE
TRABAJO POR ETAPAS
Para este andlisis se ha dividido el proceso en 3 estas:
+ Etapa I.: tiempo desde que la unidad envia la solicitud de

trabajo hasta que talleres DIECAR la recibe.
+ Etapa Il: Tiempo desde gque se emite la orden de trabajo hasta

su fecha de cierre.
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+ Etapa Ill: Tiempo desde que cierra la orden, se reenvia a las
unidades y son cerradas las solicitudes de trabajo. Dentro de
esta etapa se debe considerar que no todo el tiempo es de
reparacion porque existe el tiempo de adquisiciones de
repuestos, el tiempo de espera para que las unidades entren al
dique y se desmonten los equipos, el tiempo transcurrido en los
dias no laborables y otros tiempos que influyen en la demora de

orden.

Con los datos de los indicadores anteriores se determind el
porcentaje correspondiente a cada etapa y se presenta el

siguiente gréfico:

Proceso de Atencidn de Solicitudes de trabajo
de TALLERES DIECAR

|
1 H. 32.52% 25.79%
u

0.00% 25.00% 50.00% 75.00% 100.00%
Porcentajes de tiempo por etapas

‘IEI Etapa | O Etapa II: tiempo real OEtapa II: tiempo adicional O Etapa lll ‘

FIGURA 4.31 PORCENTAJES DE TIEMPO POR ETAPAS
DEL PROCESO DE TALLERES DIECAR
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El grafico anterior permite observar que se debe poner atencion a
las etapas 2 y 3 del proceso; ya que en la etapa 2 solamente el
32.52% de todo el tiempo de la orden de trabajo corresponde al
tiempo real reparacion, gastandose el 25.79% de tiempo en
espera para realizar el trabajo, ya sea por repuestos 0 por otras

situaciones que afectan el servicio que brinda Talleres DIECAR.

Se puede observar también que el tiempo desde que se cierra la
orden de trabajo hasta que la unidad cierra la solicitud de trabajo

es considerable ya que corresponde al 38.6% de todo el proceso.

Cuadro de Control de indicadores

Para visualizar globalmente el comportamiento de los indicadores
se presenta el Cuadro de Mando Integral donde se clasifican los
indicadores de acuerdo a las perspectivas antes mencionadas. El
cuadro de Control de Indicadores permite observar el resultado de
los indices obtenidos dentro del periodo de medicion y de acuerdo

a su frecuencia.
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El cuadro de control de indicadores representa en colores la
relacion entre el indice alcanzado en el periodo establecido,
comparado con la meta establecida. Los colores que intervienen

son:

Azul: representa que el resultado del indicador es excelente
porque es mayor o menor a la meta establecida de acuerdo a la

tendencia del indicador.

Verde: representa que el resultado es normal con respecto al

esperado; es decir se alcanzo la meta

Amarillo: indica que se debe tener precaucion porque se acerca
el peligro y se debe investigar que sucede en el proceso para

mejorarlo

Rojo: muestra que el valor obtenido esta demasiado distante de

la meta. Se aconseja detener el proceso.

Es importante mencionar que se deben obtener datos historicos

para analizar la tendencia y poder asi determinar si algun cambio
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dentro del periodo de medicion es la causa del resultado actual o

este no ha tenido variacion significativa.

Cuadro de indicadores de Talleres DIECAR, al 31 de abril de 2004

Aumentar
L Controlar . . Aumentar
productividad, Satisfacer al cliente .
e U presupuesto rendimiento laboral
eficiencia, eficacia

P1 009 PR 011 CL 014 AC 017
P1008 PR 010 CL 013 AC 016

P1 007 CL 012 AC 015
PI 006
P1 005
P1 004
P1 003
P1 002

PI1 001

FIGURA 4.32 CUADRO DE CONTROL DE INDICADORES
DE TALLERES DIECAR

En el cuadro se puede observar los resultados de los indicadores
disefiados para Talleres DIECAR, al mes de abril de 2004

agrupados por las perspectivas.

En la perspectiva del proceso interno 2 indicadores requieren

atencion urgentemente porgue representan peligro, ya que el color
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del resultado es rojo; igualmente se observa que otros 2 estaran
muy pronto en peligro si no se toma acciones pertinentes ahora ya
gue indican precaucién con el color amarillo; también se muestra
gue 3 indicadores tienen un resultado normal con respecto a la

meta y que solamente 2 indicadores tienen un resultado excelente.

Paralelamente se observan los colores de los resultados de los
indicadores de la perspectiva presupuesto donde un indicador
tiene un buen resultado mientras que el otro indica problemas en

la aplicacion del presupuesto asignado a Talleres DIECAR.

En forma similar se observa que en la perspectiva de clientes
existen problemas en 2 indicadores correspondientes al tiempo de
espera para la atencion de la solicitud de trabajo y el tiempo
promedio del servicio. Finalmente se observa que en la
perspectiva de aprendizaje y crecimiento los indicadores de
capacitacion han tenido resultados favorables. De esta forma el
Jefe de Talleres puede observar al mismo tiempo la situacidon
actual de la institucion y puede detectar errores oportunamente y
tomar las acciones necesarias para el buen funcionamiento de

Talleres DIECAR.



CONCLUSIONES

A continuacion se presentan las conclusiones, sobre la base de los

resultados obtenidos y del trabajo realizado:

1. Los procesos existentes en Talleres DIECAR no se han ajustado
correctamente a los parametros de registro del SISMAC, y no se ha
aprovechado sus beneficios para obtener informacion valedera, tanto en

el ambito operativo como administrativo.

2. El proceso de adquisiciones es el cuello de botella mas considerable en el
proceso de atencidon de solicitudes de Talleres DIECAR, exclusivamente
para aquellas adquisiciones que se realizan a través de la Direccion de
Abastecimientos (DIRABA), y se ha manejado independientemente del

SISMAC hasta el mes de marzo de 2004.



3.

El nuevo proceso de adquisiciones recomendado delega la
responsabilidad de manejo de facturas e ingreso de datos en el SISMAC,

al bodeguero, cotizador y el técnico cuando reciba los repuestos.

La institucion tiene definida claramente su mision y vision; pero no habia

formulado objetivos estratégicos que permitan evaluar el cumplimiento de

las mismas.

Se definieron los objetivos estratégicos utilizando el Cuadro de Mando
Integral que es una herramienta que se puede disefiar de acuerdo a la
realidad de la empresa, agrupando los objetivos propuestos en cuatro
perspectivas que son: Financiera, Procesos Internos, Clientes y
Aprendizaje y Crecimiento. Como la institucion en la que se desarrollo
pertenece al Sector publico, se sustituyo la perspectiva financiera por la

de Presupuesto.

De acuerdo al andlisis realizado, Talleres DIECAR no ha implantado
actividades de control que permitan medir la eficiencia de los recursos
utilizados en el servicio que presta a la Armada del Ecuador, por esta

razon se disefiaron procesos y subprocesos de control.



7. Con la aplicacion y el analisis de cada uno de los indicadores propuestos,
podemos obtener una correcta administracion de la institucion relacionada

con la adecuada toma de decisiones.



RECOMENDACIONES

Es importante mencionar que las empresas del sector publico o
instituciones del Estado deben realizar todas sus actividades conforme lo
dicten las leyes. El Estado manda en sus leyes que todas las instituciones
del sector publico deben tener un Sistema de Control y fiscalizacion de los

recursos asignados por esta razon se recomienda:

1. Convertir SISMAC como unica fuente de informacion y al Cuadro de
mando integral como sistema de monitoreo de los procesos que se

realizan en la institucion.

2. Las personas designadas deberan ingresar la informacion requerida
por el SISMAC, porque es el componente principal del Sistema de
Control Interno y de gestién disefiado y es la base para el célculo de

los indicadores propuestos.



3. Es necesario que cada afo se dicte un curso de SISMAC porque en
esta institucion existe un alto grado de rotacion de oficiales y
tripulantes y esto genera que los primeros meses del afio no se

registren los datos en el sistema.

4. Se recomienda la realizaciébn y utilizacion de manuales de
procedimientos de registros en el SISMAC para los nuevos procesos y
emitir una disposicion general de la Direccion para hacer cumplir su

uso.

5. Emitir informes mensuales de los resultados de los indicadores y
realizar reuniones con los Jefes de las divisiones para en conjunto

establecer acciones correctivas en caso de ser necesario.

6. Es recomendable para toda empresa adoptar un sistema de control
interno que permita una seguridad razonable del cumplimiento de sus
objetivos y medir su gestion periodicamente para determinar el grado
de cumplimiento de dichos objetivos planeados. En el caso especifico
de la institucion mencionada se ha disefiado un sistema de control

interno y de gestion para el buen funcionamiento del taller, permitiendo



al Jefe observar globalmente la situacion actual de la institucion y

detectar errores oportunamente para tomar las acciones necesarias.



ANnexos



ANEXO 1

SUBPROCESO PARA REGISTRO DE HORAS

Divisiéon - SISMAC

HOMBRE

REGISTRO DE HORAS HOMBRE

Jefe de Division

Técnico

Actualizar lista del
personal

'

Crear Ordenes de
Trabajo
adminigrativas

i

Publicar nimero de
Ordenes de trabajo

'

Imprimir formato
para el control de
HH

i

Entregar Formato

Recibir Formato
de resgistro

'

Ordenar publicacion

Registrar HH por OT
en el Formato

del formato

'

Revisary aprobar
Ficha

)

Entregar a Division
encargada del
SISMAC

'

Recibir formato
aprobado

'

Ingresar HH al
SISMAC

v

Emitir informes
semanalesde HH
registradas

Y

Entrega informes a
Jefesde Divison

Recibir informesy

—»| controlar avances

de trabajos

FIN




ANEXO 2
SUBPROCESO PARA REGISTRO DE PLANIFICACION

REGISTRO DE PLANIFICACION DE ORDENES DE TRABAJO

Division - SISMAC Jefe de Division Técnico
Imprimir Formato de Recibir Formato Registrar
Planificacion de Planificacion planificacion

l Organizary

Entregar Formato corrdinar trabajo con
técnico

'

Revisary aprobar
planificacion

i

Entregar a Division
encargada del
SISMAC

'

Recibir
planificacién

'

Ingresar
planificacion al
SISMAC

FIN




ANEXO 3
SUBPROCESO PARA REGISTRO DE COSTOS

REGISTRO DE FACTURAS ORDENES DE TRABAJO

Técnico

Cotizador

Direccién
Técnica

Bodeguero

Necesidad de
repuestos

Emitir Solicitud en
SISMAC

|

Enviar Solicitud >—

Recibir Solicitu de
materiales

|

Proceso
interno

Direccion

Recibir materiales,
repuestos

i

Realizar ingreso a
bodega

i

Entregar repuestos,
materiales al técnico

'

Recibir respuestos,
materiales

'

Ingresar Costos al
SISMAC

FIN
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