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Resumen

Este trabajo, permitird mejorar la gestion a través de la propuesta de un
Modelo de Control de Gestion, que podré ser aplicado en las empresas publicas
de Agua Potable, que tengan similares caracteristicas en la captacion y
conduccion de agua cruda.

Este documento contiene cuatro capitulos que contienen la siguiente
informacion:

El capitulo 1 incluye el marco tedrico que servird de sustento en el
desarrollo de éste documento.

En el capitulo 2 se describe el modelo de gestiobn empresarial de la
Empresa Publica Metropolitana de Agua Potable y Saneamiento (planificacion
estratégica), y como se gestionan los indices, indicadores e informes.

En el capitulo 3 se plantea la propuesta de planificacion estratégica
considerando la matriz de priorizacion para realizar el andlisis relacionando las
fortalezas y debilidades institucionales de la EPMAPS Quito con las fortalezas,
oportunidades, debilidades y amenazas del Departamento de Captaciones y
Conducciones para proponer el modelo de control de gestion.

El capitulo 4 contiene las conclusiones y recomendaciones.
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Introduccion

“En el afio de 1535, el Cabildo de Quito tuvo la potestad de legislar el uso
de las aguas que descendian del Pichincha y las embalsadas en las lagunas para
que no fueran utilizadas al azar ni al capricho de los duefios de las estancias.

En 1887, se contaba ya con el primer sistema de conduccién del agua proveniente
de El Atacazo, gue se trataba de una acequia llamada posteriormente EI canal Municipal,

gue conducia el agua a fuentes publicas de donde los aguateros la acarreaban hacia los

hogares en pesados pondos de barro.”*

En noviembre de 1915, el congreso del Ecuador decretd que la gestion del agua en
Quito pasa a manos del Municipio de la ciudad, en junio de 1960 se cre6 la Empresa
Municipal de Agua Potable y a partir de ese afio se entregaron importantes obras para la
ciudad, en la actualidad la EPMAPS dota del servicio de agua potable al 98,5% de la
poblacién y de alcantarillado al 92,58% del Distrito Metropolitano de Quito.

La EPMAPS Quito cuenta con 10 gerencias, una de ellas es la Gerencia de
Operaciones, en la cual se encuentra el Departamento de Captaciones y Conducciones
su funcion principal es operar y mantener la infraestructura de la captacion, conduccién
del agua cruda gue es tratada en las plantas de tratamiento y como un proceso afiadido
se genera energia eléctrica en dos centrales hidroeléctricas.

Entre las funciones del Departamento de Captaciones y Conducciones se
encuentra realizar informes mensuales donde se incluyen indicadores e indices.

Dentro de estos indicadores e indices se han detectado las siguientes
deficiencias:

« Ambiguedad en los indices actuales.
* No se contempla indicadores para la gestion de mantenimiento, por
ejemplo: disponibilidad de equipos.
+ Falta de socializacion.
Con esta informacion existe la necesidad de proponer un modelo de control de

gestion, aplicado a empresas publicas de agua potable especificamente en el area de

! hitp://www.aguaquito.gob.ec/quienes-somos/nuestra-historia,diciembre,2014).
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captacion y conduccion, para cumplir con este objetivo han sido planteadas las
siguientes actividades:
» Investigar la situacion actual del area del Departamento de Captaciones y
Conducciones.
» Levantar el marco tedrico adecuado para proponer un modelo de gestion.

Para cumplir con los objetivos especificos planteados, ésta tesis contiene cuatro
capitulos.

El capitulo 1 incluye el marco tedrico que servira de sustento en el desarrollo de
éste documento.

En el capitulo 2 se describe el modelo de gestion empresarial de la EPMAPS
Quito con su planificacion estratégica, y como se gestionan los indices, indicadores e
informes.

En el capitulo 3 se encuentra el andlisis ambiental del Departamento de
Captaciones y Conducciones relacionando las fortalezas y debilidades institucionales
con las fortalezas y debilidades del Departamento de Captaciones y Conducciones, para
proponer un modelo de control de gestion usando como herramienta el cuadro de mando
integral.

El capitulo 4 contiene las conclusiones, recomendaciones y al final se encuentran

los anexos que sustentan los datos de esta investigacion.
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Capitulo primero

1. Marco teérico

Este capitulo contiene el marco tedrico que sera usado para proponer un nuevo
modelo de control de gestién que se ajuste a las necesidades del Departamento de

Captaciones y Conducciones de la EPMAPS Quito.

1.1 Control de gestion

Existen varios conceptos sobre el control de gestion, el que se ajusta al analisis

que se ha planteado es el expuesto por Luis Muiiiz, que indica:

“El control de gestién es un instrumento administrativo creado y apoyado por la
direccion de la empresa que le permite obtener las informaciones necesarias, fiables y

oportunas, para la toma de decisiones operativas y estratégicas”(Mufiiz 2003,30).

Con esta definicion se puede mencionar que el control de gestion es el proceso
que mide el aprovechamiento eficaz y permanente de los recursos que posee la empresa
para el logro de los objetivos previamente fijados por la direccion, tiene un papel
fundamental como sistema de informacion para la misma.

Dentro de toda organizacion el papel que cumple los directivos es fundamental ya
que ellos deben realizar la planificacion y supervision de los diversos procesos para que
en cualquier momento que exista la desviacion en la direccion que haya decidido tomar
la organizacion, se realicen cambios de acuerdo a los intereses organizacionales. En la
mayoria de las medianas y grandes empresas se toma la decision de subdividirlas, esto
se lo hace por la diversidad o complejidad de los procesos, y como consecuencia seria
complicado centralizar el control y la toma de decisiones.

Al dividir las organizaciones es de suma importancia que en todos los niveles se
debe tener claro el camino por el cual la empresa ha decidido ir, y cada responsable
debe tomar las decisiones adecuadas para cumplir con los objetivos institucionales, es

decir, en cada una de estas subdivisiones de la organizacion es importante plantear un
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control de gestion acorde a sus procesos pero siempre enfocado y en concordancia con

el control de gestion organizacional.

1.2 Objetivos del control de gestion

Los objetivos del control de gestion van unidos al desarrollo del sistema de
informacidn que posee la empresa y afecta a todos los responsables y departamentos

que la constituyen. De esta manera se plantea los objetivos principales:

* Atribuir responsabilidades a los diferentes encargados, mediante el
empoderamiento de cada area de la organizacion.

» Desarrollar un sistema de control a corto plazo, mediante reportes de
gestion, que permita medir los diferentes aspectos del departamento.

* Optimizar el funcionamiento interno del sistema de informacion, los

circuitos administrativos y la forma de transmitir la informacion.

1.3 El control de gestién como soporte de la planificacion

La planificacion estratégica permite marcar las directrices y medidas de actuacion
para corto, mediano y largo plazo.

Para cumplir con el plan estratégico es necesario trazar objetivos; para alcanzar
los objetivos se deben plantear normas, medidas de actuacion, procesos de trabajo y
sistemas de control.

El buen funcionamiento de una organizacion esta sujeto a que todos los niveles
directivos hayan planteado de manera correcta sus propios objetivos, sin olvidar que una
organizacion para su funcionamiento tiene que estar en completa armonia con la
interaccion de todas sus areas, esto debe estar claro para todos los directivos, ya que en
varias ocasiones sélo piensan en el bienestar de su area y no les interesa el resto, este es

un pensamiento completamente equivocado.
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1.4 Planeacion estratégica

Este proceso se basa fundamentalmente en la definicion de la mision, los
objetivos, las estrategias y el plan financiero, siendo cada uno de ellos necesario para
obtener como resultado final un informe que sirva como soporte de la planificacion
estratégica.

Un concepto adecuado para la planeacion estratégica es el indicado por
Chiavenato Idalberto (2001,147), donde se menciona que:

La planeacion que se ejecuta en el nivel institucional, gobernante o de direccidn
dentro de una organizacién, se conoce como planeacion estratégica. La alta gerencia de
una organizacion cumple con la tarea primordial de enfrentar la incertidumbre generada
por los elementos incontrolables e imprevisibles desde el ambiente interno y externo de la
misma organizacion. Al estar al tanto de las amenazas ambientales y las oportunidades
disponibles para la empresa y desarrollar estrategias para enfrentar estos elementos
ambientales, los dirigentes del nivel institucional requieren de un horizonte temporal
proyectado a largo plazo, un enfoque global que incluye la empresa como una entidad
sistémica, integrada por recursos, capacidad y potencialidad y, en especial, requieren

tomar decisiones basadas en juicios y no solo en datos”.

La planeacion estratégica presenta las siguientes caracteristicas:

» Se la proyecta a largo plazo.
« Para afrontar la incertidumbre del medio donde se encuentra, la
planeacion estratégica basa sus decisiones en los juicios y no en los datos.
» Debe tener un efecto integrador, tiene que abarcar toda la organizacion,
para generar un efecto sinérgico y sistémico.
La planeacion estratégica es un proceso continuo, que no se basa en tomar
decisiones para el fututo, sino, en determinar como las mismas afectaran en el futuro.
Hay que tener claro que la estrategia empresarial orienta hacia lo que la empresa
debe hacer para conseguir los objetivos empresariales y debe especificar como lograr

es0s objetivos.
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Es importante que cada &rea se plantee sus propios objetivos y estrategias, los que
deben enfocarse en cumplir con los objetivos empresariales.

La planeacion estratégica como objetivo macro no funcionaria, por lo que es
importante que los niveles intermedios formulen sus planes y a su vez éstos generen
planes operacionales que serviran como guia al nivel de operacién en la empresa.
Chiavenato Idalberto (2001,149), indica las etapas a cumplir:

La planeacidn estratégica debe cumplir seis etapas:
» Determinacidn de los objetivos empresariales.
* Andlisis ambiental externo.
« Anélisis organizacional interno.
» Formulaciéon de las alternativas estratégicas y eleccion de la estrategia
empresarial.
» Elaboracién de la planeacidn estratégica.

» Implementacién mediante planes tacticos y operacionales.
141  Mision

“La mision incluye los objetivos esenciales del negocio, cada organizacién
tiene una mision especifica de la cual se derivan sus objetivos organizacionales

principales”(Chiavenato 2001, 49).

La misidon debe servir como punto de partida para después marcar los
objetivos a alcanzar, pero siempre debe considerar que la empresa debe sobrevivir
y crecer en el mercado que desarrolle su actividad.

La manera de explicar la misién de la empresa puede variar segin la
cultura y organizacion que exista y también de las personas responsables de

materializarla.

1.4.2 Vision

La vision es una declaracion formal de lo que la empresa trata de lograr a
futuro. Generalmente tiene los siguientes elementos:
* Horizonte de tiempo.

* Posicionamiento en el mercado.
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«  Ambito de accion
» Valores
* Principios organizacionales
El concepto de vision organizacional conduce necesariamente al concepto

y definicidn de los objetivos organizacionales.

1.4.3 Cadena de valor

De la revision de los conceptos de varios autores se escogio el concepto
dado por Demerus y Crespo (2001, 26) donde indican:

La teoria de desarrollo de cadenas de valor define que el desempefio de un
actor productivo (desde un micro productor hasta una empresa grande), se puede
analizar e impulsar de mejor manera cuando se tiene un claro entendimiento del

sistema de actores, que participan con ellos en la produccién de un bien o servicio.

La cadena de valor es un modelo tedrico en donde se plasma gréaficamente
las actividades que producen valor agregado de una organizacién. Este modelo
distingue actividades primarias dentro de las cuales se encuentra la logistica
interna, operaciones, logistica externa, marketing, ventas, servicio de
mantenimiento, las actividades de apoyo y secundarias se encarga de la
infraestructura de la organizacion como son la planificacion, contabilidad,
finanzas, asi como también la direccion de recursos humanos, el desarrollo de

tecnologia y el abastecimiento de compras de materiales.

1.4.4  Objetivos organizacionales

Los objetivos organizacionales se establecen en funcién de la mision y de la
vision organizacional, estos son los propositos de la empresa, que tomados en

conjunto definen su propia razén de ser o de existir.
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Para lograr la integracion de los objetivos en términos operacionales, los

objetivos empresariales deben subdividirse en objetivos departamentales, y

pueden agruparse en cuatro categorias segun Jean Meyer (1981,43) subraya que:

La utilidad, considerada dentro de dos puntos de vista: retorno de los
propietarios y de la economia de la empresa.

al deseo de la empresa de asegurar su futuro y continuidad.

La autonomia o independencia, objetivo por el cual la empresa pretende decidir

su destino con libertad.

1.5 Diagnostico organizacional

Mediante el analisis ambiental, la empresa procura conocer su ambiente externo y

diagnosticar qué ocurre en él. Para que la organizacion pueda operar con eficiencia y

eficacia, es necesario que conozca el ambiente externo que la rodea: sus necesidades,

oportunidades, recursos disponibles, dificultades y restricciones, amenazas, coacciones

y contingencias. Dado que el ambiente cambia continuamente, el nivel directivo de la

organizacion debe analizar sistematicamente y diagnosticar las condiciones ambientales

que rodean la empresa. El diagnostico organizacional debe abarcar el ambiente general

en el cual la organizacién desarrolla su actividad y puede involucrar aspectos del macro

ambiente como:

Factores Tecnologicos: incluyen costos y disponibilidades de todos los
factores productivos utilizados en las empresas y los cambios
tecnoldgicos que implican y afectan esos factores de produccion, asi
como huevos productos o servicios que podrian sustituir los productos y
servicios que actualmente se ofrecen.

Factores Politicos: incluyen decisiones gubernamentales capaces de
afectar las actividades y operaciones de la empresa. Los gobiernos
pueden ser grandes compradores de bienes y servicios, subsidiar
empresas o industrias que los ayuden a sobrevivir y prosperar, proteger a
las empresas locales de la competencia foranea y, en especial, ver en las
empresas las oportunidades de empleo indispensables para la

supervivencia y bienestar de sus ciudadanos.
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* Factores Economicos: estado de la economia (depresion, recesion,
recuperacion o prosperidad), tendencia de los precios de los bienes y
servicios (inflacion o deflacion), politicas monetarias, politicas fiscales,
balanza de pagos, etc. Cada una de estas facetas de la economia puede
facilitar o dificultar el alcance de los objetivos de la empresa y el éxito o
fracaso de su estrategia.

» Factores Legales: la legislacion afecta cada vez mas a las operaciones y
actividades de las organizaciones. La legislacién sobre asuntos como
salarios y control de precios, higiene y salud en el trabajo, concesion de
crédito directo al consumidor, construcciones, condiciones de trabajo,
facturacion, inventario, etc., imponen un marco legal que las
organizaciones deben cumplir, las que ademés implican limitaciones y
restricciones. En ocasiones la estrategia empresarial choca con ciertos
impedimentos legales.

» Factores Sociales: los valores sociales y las actitudes de las personas,
como clientes o empleados, pueden afectar la estrategia empresarial. La
calidad de vida deseada, los patrones de comodidad, las preferencias de
recreacion, las costumbres referentes a vestuario, alimentacion, etc.,
influyen en los productos y servicios deseados por la sociedad, asi como
en la calidad, precio, importancia, etc.

» Factores Demograficos: estos factores, que comprenden la densidad de la
poblacion y distribucién geogréfica, la distribucion por edad, sexo, raza,
etc., definen la manera como se distribuyen los clientes en el mercado.

» Factores Ecoldgicos: incluyen aspectos del ambiente fisico y natural, asi
como las politicas gubernamentales cada vez mas rigurosas.

De la misma manera que la organizacion analiza su ambiente externo general, es
sumamente importante que se analice el ambiente particular en el cual la organizacion
desarrolla sus actividades. El analisis ambiental propio de la empresa, debe incluir

aspectos como:

* “Competidores (en cuanto a entradas o salidas de la empresa). Puede disputar

clientes, consumidores o usuarios, como el caso de empresas que generan los
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mismos productos o servicios y los colocan en el mismo mercado consumidor”
(Chiavenato 2001, 157).

1.5.1 Analisis organizacional

El andlisis ambiental puede llevarse a cabo con base en la informacion
verbal o escrita, investigacion y analisis, espionaje, estudios de prevision y
sistemas de informacion gerencial que varian de acuerdo con la empresa.

El andlisis organizacional se refiere al analisis de las condiciones internas
de la organizacién y a su diagnostico correspondiente. El analisis organizacional
de la empresa debe tener en cuenta los siguientes aspectos internos:

« La mision y la vision organizacional, los objetivos empresariales y su
jerarquia de importancia.

» Los recursos empresariales disponibles (financieros, fisicos o materiales,
humanos, mercadoldgicos y administrativos).

« La estructura organizacional y sus caracteristicas, que incluyen los
sistemas internos.

» La tecnologia o tecnologias empleadas por la empresa, bien sea para
generar los productos o servicios 0 para su propio funcionamiento
interno.

» Las personas, sus habilidades, talentos, capacidades y aptitudes.

* El estilo de administracion, que incluye la cultura organizacional, el
clima organizacional, el estilo de liderazgo y los aspectos motivacionales

internos.

Ninguna organizacion presenta la misma fortaleza en todas sus areas de
actuacion. Cada éarea tiene fortalezas y debilidades propias, y cada empresa
presenta ventajas y desventajas estratégicas reales y potenciales, en el cuadro 1

podemos observar el perfil de un andlisis organizacional.
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Cuadro 1

Andlisis organizacional

Areas de la empresa
Recursos = — . — —
Producciéon Mercadolégica Finanzas Administracion
or ventas, por . L. or sistema de
. $p L p $ por inversion a $p -,
$ por fabrica, por [promocién, por largo plazo, por planeacion y
Financieros equipo por senicios, por - . control, por
) . ., aplicacion de
producto investigacion de desarrollo
recursos .
mercados gerencial
Numero, Numero, .
. - . . Numero de . L.
localizacioén de las [localizacién de las . Localizacion de
. . : accionistas o .
Fisicos fabricas. Grado de |oficinas de ventas, las oficinas
. L . acreedores
automatizacion e |de las tiendas y o centrales
. L, L . principales
integracion senvicio al cliente
L L Caracteristicas del L
Caracteristicas del |Caracteristicas del Caracteristicas de
L personal de
Humanos personal técnico y |personal de finanzas los gerentes y
de supenvision. ventas. - Y personal de staff.
contabilidad.
. . Sistemas de flujo |[Sistemas de
Sistemas de Sistemas de . I .
) L L de efectivo, de valores sociales,
. programacion de |distribucion de ., L.
Sistemas - L planeacion y de planeacioén y
. . produccion, senvicios, de
Organizacionales . control control, de
compras y control |crédito, de .
. . presupuestario de [recompensas, de
de calidad. publicidad. . .
contabilidad. autoridad.

Fuente: William Gluek, Politica de Negocios y Administracion Estratégica, Nueva York, McGraw-Hill, 1980.

Péag. 174, 175.
Elaboracion propia

1.5.2

Matriz de priorizacion

Esta matriz es una herramienta que nos sirve para la toma de decisiones priorizando

criterios, temas, caracteristicas, etc., a partir de criterios de ponderacion conocidos

Existen dos métodos de Priorizacion que Camison, Cruz (2006, 1271) afirman:

Meétodo del criterio analitico completo

» Definir el objetivo alcanzar.

» Crear un listado de criterios a aplicar a las opciones generadas.

» Juzgar la importancia relativa de cada criterio en comparacion con los otros

criterios

»  Comparar todas las opciones consideradas con los criterios ponderados.

»  Comparar cada opcion a partir de la combinacion de todos los criterios.

Método del consenso de criterios

» Establecer prioridades en los criterios

» Ordenar las opciones a partir de cada criterio

» Calcular la puntuacién de importancia individual para cada opcién bajo cada

criterio.
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Se escoge el segundo método porque se ha llegado a un consenso del equipo de
trabajo, también es el mas corto y las opciones se ordenan como un grupo y no a partir
de la comparacion de cada opcion con el resto.

El método del consenso de criterios utiliza una matriz en L, donde las opciones

forman las filas de la matriz y los criterios las columnas.

1.5.3 Construccion de una matriz en L

Se construye la matriz poniendo las diferentes opciones en las filas y los criterios

en las columnas de la matriz, esto se lo puede apreciar en el gréafico 1.

Gréfico 1
Matriz en L

Totales de fila
(%Total)

OPCIONES Criterio 1| Criterio 2|Criterio 3

D
E
Totales de Columna

Fuente: Camison, Cruz y Gonzélez, Gestion de la Calidad, Editorial Pearson Educacion S.A.,
2006, paginal279.

Elaboracién propia

Para elaborar la matriz de priorizacion se utiliza el método del consenso de

criterios, para lo cual se deben realizar los siguientes pasos:

» Establecer prioridades en los criterios.
» Ordenar las opciones a partir de criterios.
» Calcular la puntuacion de importancia individual para cada opcién bajo

cada criterio.
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1.5.4  Establecer prioridad en los criterios

Para establecer prioridades en los criterios se establece la técnica del grupo donde
participaran varios miembros, en la que cada uno escribe un listado de criterios,
ordenandolos y distribuyendo el valor 1 entre ellos, como ejemplo se tiene el cuadro 2,

en donde se observa que el primer criterio tiene mayor ponderacion.

Cuadro 2
Matriz de prioridades alos criterios
OPCIONES Miembro 1| Miembro 2| Miembro 3|Miembro 4| Total
A 0,5 0,5 0,4 0,6 2
B 0,2 0,3 0,5 0,2 1,2
C 0,3 0,2 0,1 0,2 0,8
Total 1 1 1 1 4

FUENTE: Camison, Cruz y Gonzélez, Gestion de la Calidad, Editorial Pearson Educacion S.A.,
2006, paginal280.
Elaboracién propia

15,5 Ordenar las opciones a partir de cada criterio

Se ordenan las opciones y se deben realizar un cuadro para cada criterio de
mayor a menor impacto, esto se puede observar un ejemplo en el cuadro 3 a

continuacion:

Cuadro 3
Matriz para analisis de criterios
. . . . Total Fila
CRITERIO A Miembro 1 | Miembro 2 | Miembro 3 | Miembro 4

(Orden)

X1 5 3 5 5 18 (5)

X2 2 1 2 2 7(2)

X3 1 2 1 1 5(1)

X4 4 4 3 3 14 (3)

X5 3 5 4 4 16 (4)

Fuente: Camison, Cruz y Gonzélez, Gestion de la Calidad, Editorial Pearson Educacién S.A.,
2006, paginal280.
Elaboracién propia

Esta tabla debe realizarse para cada criterio A, B, C.
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1.5.6

criterio

Calcular la importancia individual para cada opcion bajo cada

Se realiza una ultima tabla en donde se multiplica el valor del orden de la opcion por el
valor de la ponderacion del criterio, posteriormente se suman las puntuaciones por filas
y se obtiene la puntuacion de ordenacion total para todos los criterios. Finalmente la
opcion con la puntuacién total mas alta sera la de mayor prioridad, esto se observa en el

cuadro 4 a continuacion:

Cuadro 4
Matriz definitiva de prioridades de criterios
Criterio A | Criterio B | Criterio C Totales de
riterio riterio riterio
OPCIONES fila
X2 x1.2 x 0,8
(%Total)
X1 5x2=10 (1x1,2=1,2(1x0,8=0,8 12
X2 2x2=4 (2x12=24]2x08=1,6
X3 1x2=2 |(3x12=36(3x08=2,4
X4 3x2=6 (4x1,2=4,8(4x0,8=3,2 14
X5 4x2=8 5x1,2=6 | 5x0,8=4 18

Fuente: Camison, Cruz y Gonzélez, Gestion de la Calidad, Editorial Pearson Educacion S.A.,
2006) ,1282.
Elaboracién propia

Estos resultados lo que han hecho es priorizar las opciones x1, x2, x3, x4 y x5 en
funcién de los criterios A, B, C.

15.7  Analisis FODA

La matriz FODA es un instrumento viable para realizar andlisis organizacional, en
relacion con los factores que determinan el éxito en el cumplimiento de metas. Es una

alternativa para realizar este tipo de analisis.

David Fred (2003, 10) afirma:

En resumen se puede decir que la Matriz FODA es una herramienta sencilla
que permite realizar un diagnostico rdpido de la situacion de cualquier empresa,

considerando los factores externos e internos que la afectan y asi poder delinear la
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estrategia para el logro satisfactorio de las metas y objetivos inherentes a la
empresa.

Las Fortalezas son aquellos elementos internos y positivos que diferencian

al proyecto de otros de igual clase.

Las Oportunidades son aquellas situaciones externas, positivas, que se
generan en el entorno al proyecto y que una vez identificadas pueden ser

aprovechadas.

Las Debilidades son problemas internos del proyecto, que una vez

identificados y desarrollando una adecuada estrategia, deben de eliminarse.

Las Amenazas son situaciones negativas, externas al programa o proyecto,
que pueden atentar contra éste, por lo que llegado al caso, puede ser necesario

disefiar una estrategia adecuada para poder sortearla.
1.5.8 Lluviade ideas

Es una técnica de grupo en la que los participantes aportaran con sus
ideas en base a una respuesta especifica todo esto se lo realizara con la
ayuda de un moderador.

Para la generacion de la lluvia de ideas Luis Cuatrecasas (2005, 78)
afirma las siguientes reglas:

» Evitar la discusién, durante la fase de generacion de ideas no esta permitida la
discusion de las mismas, de igual manera no se permite hacer comentarios
positivos ni negativos hacia las ideas.

» Debe haber una participacion activa de todos los integrantes de la sesi6n de
lluvia de ideas (brainstorming). El facilitador o director de la reunion debe
asegurar la participacion de cada integrante del equipo creando un clima
adecuado.

» Las ideas anotadas pueden ser combinadas para reforzar su entendimiento.

» Escribir el tema de manera visible.

» Eliminar ideas duplicadas.

* Reducir la lista
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1.6 Estrategias

Partiendo de los objetivos empresariales y analizando las oportunidades vy
amenazas ambientales, por un lado, y la potencialidad y vulnerabilidad internas por el
otro, la administracion tiene en las manos una herramienta que le ayudara a definir o
replantear las alternativas estratégicas relacionadas con la accion futura de la empresa,
como se puede ver en la gréfica 2. Dependiendo de la situacion externa y la interna,
puede darse preferencia a estrategias activas o0 pasivas. Las grandes empresas
dominantes desarrollan estrategias ofensivas en sus principales segmentos de mercado,
mientras que las pequefias prefieren sobrevivir mediante estrategias defensivas cuando
actian en mercados copados por las grandes empresas, 0 mediante estrategias ofensivas
en segmentos de mercado ignorados por las empresas dominantes. Las empresas pueden
combinar estrategias ofensivas (activas) y estrategias defensivas (pasivas) en diferentes
areas internas. La posicion estratégica dentro de la dimension activa o pasiva puede ser

de cuatro clases.

Gréfico 2
Proceso de formulacion estratégica

Determinacion
de los objetivos
empresariales

Adecuacion entre los
requerimientos para
aprovechar las
oportunidades .
ambientales y las |

L fortalezas, y neutralizar -~ ~.
) las amenazas i AN
/ Analisis \ ambientales y las 0 ISR P
/ ; . T : , ganizaciona
ambiental | debilidades internas de | f
[ : | { (fortalezas y |
| (oportunidades, | la empresa \ / debilidades de la /
N AN N empres)

— S—

Fuente: Chiavenato Idalberto, Administracién, Proceso Administrativo, Editorial Mc. Graw Hill,
2001
Elaboracién propia
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1.6.1 Estrategia defensiva

Caracteristica de las empresas que conquistan un dominio de producto o
mercado y tratan de mantenerlo o defenderlo de los competidores sin preocuparse

de los cambios de dominio.
1.6.2 Estrategia ofensiva

Caracteristica de empresas que buscan constantemente nuevos segmentos de
productos o mercados, cambian sus dominios para aprovechar mejor las
oportunidades ambientales y, por tanto, subutilizan los recursos pues no lo

aprovechan en operaciones estables.
1.6.3  Estrategia analitica

Estrategia compartida, adoptada por empresas que operan en dos tipos de
dominio producto-servicio/mercado: uno estable y otro inestable. Mientras la
empresa mantiene y defiende un dominio garantizado de producto / mercado,

procura aprovechar oportunidades ambientales en nuevos dominios.
1.6.4 Estrategia reactiva

Es una alternativa aislada y amorfa. En ambientes variables, algunas
empresas no efectlan los realineamientos necesarios en sus estrategias para
adecuarlas a las nuevas condiciones ambientales.

Esta es una posicion estratégica ineficaz, puesto que las empresas reactivas
escogen una de las tres alternativas anteriores 0 muere. A continuacion se indica

en el grafico 3, las estrategias.
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Gréfico 3
Alternativas estratégicas

Estrategias

analiticas
Estrategias o i - Estrategias
defensivas ~ continuo ofensivas

estratégico

| |

Posicion Posicion
pasiva activa

Fuente: Chiavenato Idalberto, Administracién, Proceso Administrativo, Editorial McGraw
Hill,2001.
Elaboracién propia

1.6.5 Laestrategia como proceso continuo

Kaplan y Norton (2001, 82) manifiestan:

Existe un proceso continuo que comienza, en el sentido mas amplio, en la
mision de la organizacion. La mision debe traducirse para que las acciones de las
personas individuales estén en linea con la mision y la apoyen. Un sistema de gestion
debe asegurar que esta traduccion efectivamente se realice. La estrategia €s un paso en
un proceso continuo l6gico que mueve a una organizacion de una declaracion de mision
de alto nivel al trabajo realizado por los empleados que estan en primera linea y en los

servicios centrales.
1.6.6  Definicidn y seleccidon de estrategias

A partir de los objetivos fijados se van a seleccionar las diferentes
estrategias, de esta manera se puede definir que, son las diferentes formas en que
se puede plasmar el resultado final de un objetivo, las estrategias utilizaran todos

los recursos disponibles que posea la empresa o pueda obtener.
1.6.7 Determinacion de los objetivos estratégicos

Las principales caracteristicas de los objetivos son:
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Creibles en la medida que sigan una linea coherente con los principios o
mision de la empresa.

Posibles a conseguir: que puedan ser alcanzados de una forma razonable.
Cuantificables y valorados en la medida que sea mas factible.

Aceptados por las personas implicadas

Definidos a cada responsable, area o departamentos.

1.7 Definicion y contenido del plan financiero

James Van Home (1993, 815) subraya que:

Si las cosas se tornan desfavorables, la empresa debe tener un plan de respaldo de

modo que no la tomen desprevenida, sin alternativas financieras.

El horizonte de planeacion depende de la empresa. La mayor parte de las

empresas tienen un horizonte por lo menos de un afio. Muchas elaboran planes detallados

para un afio y planes financieros mas generales para un periodo de 3 a 5 afios.

Es la herramienta de gestion que va a servir como soporte para valorar la

consecucion de los objetivos cuyos componentes son detalle de ingresos, costes y

resultados por nivel de actividad, inversiones y el tipo de financiacion previstas,

indicadores de productividad.

171

Planificacién presupuestaria a corto plazo

Obtener las directrices y objetivos generales para la realizacion del
presupuesto anual.

Colaborara en la revision y negociacion del presupuesto

Obtencion de la informacion para coordinar la preparacién de los

presupuestos por departamentos o areas de responsabilidad

1.8 Disefio de indicadores

Un indicador no debe dar lugar a interpretaciones diferentes. Por ello, para

conseguir ese objetivo, se debe considerar los siguientes aspectos:

Seleccion del indicador.

Denominacion del indicador.
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Forma de célculo: especificacion y fuentes de informacion.
Forma de representacion.
Definicion de responsabilidades.

Definicion de umbrales y objetivos.

Para priorizar los indicadores a desarrollar se pueden utilizar los siguientes

criterios relativos a las areas a valorar:

Grado de cumplimiento de los objetivos asignados y de las acciones
derivadas.

Evolucién de los factores criticos de éxito de la organizacion o &rea
evaluada.

Evolucion de las areas, procesos o parametros conflictivos o con
problemas reales o potenciales.

De igual manera pueden ser considerados los siguientes criterios:

La informacion sobre el costo y los recursos necesarios para establecer el
sistema de indicadores: recoleccion de la informacion, tratamiento,
procesamiento, documentacion, etc.

La fiabilidad del proceso de captacion de la informacion y su
explotacion, asi como la capacidad en plazo y nivel de motivacion del

personal involucrado en el desarrollo de la actividad.

La forma de calculo, es el sistema que se emplea para computar la informacion y

llegar al resultado. Es importante definir también el periodo con el que se actualizara el

indicador (diario, semanal, mensual, etc.). El indicador puede ser:

Un recuento.

Un grado de medida o una estimacion sobre una escala de valor.
Un porcentaje.

Un ratio.

Una estimacion en funcién de una tabla de datos, etc.

Es importante que en la definicion del indicador se especifique la fuente de la cual

se obtendran los datos, esto garantiza que la informacion sea confiable. Resulta

conveniente definir las responsabilidades para:

La recoleccion de datos. Esto permite integrar la recoleccion de datos con

las actividades rutinarias del individuo.
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« El anélisis y explotacion de los indicadores.
» La comunicacién de los resultados a los responsables y al personal
autorizado.

Con el objeto de facilitar el uso de los indicadores ligados a la gestién y control,
es muy comun la representacion de los objetivos a alcanzar o los umbrales a considerar.
En este sentido los objetivos a conseguir pueden llevar a definir los umbrales para
ciertos indicadores como por ejemplo:

* Minimo y/o maximo a respetar sin modificar el proceso.
» Valor a conseguir.
+ Consecucion sucesiva de valores en el tiempo.

Muchas veces es conveniente representar la evolucion del objetivo en un gréafico
que presente de forma expresa al personal involucrado los resultados alcanzados. De
esta manera se puede conseguir mayor compromiso del personal en la actividad y una
mayor rapidez de respuesta a la hora de revertir una evolucién negativa del indicador.
La representacion evolutiva se puede realizar a través de:

» Diagramas; histogramas, sectores, radiales, curvas, etc.
» Tablas cifradas
» Colores (Semaforos).

» Simbolos, dibujos, etc.
1.8.1 Validacion de indicadores

La validacion de los indicadores tiene por objeto comprobar que éstos son
utiles y rentables para la organizacion, para ello, se debe comparar la utilidad de
los resultados alcanzados y su costo de obtencidn con los objetivos inicialmente
previstos y por lo cual se desarrollaron los indicadores.

La validacion se realiza una vez superada la puesta en marcha de los
indicadores. Para realizar la validacién es muy importante considerar la opinién
de los usuarios de los indicadores. Como resultado de la validacion se debe tener
una idea clara sobre la idoneidad de los indicadores o sobre la necesidad de
sustituirlos o modificarlos. La validacion de los indicadores debe responder a las
siguientes preguntas:

« (Esutil?
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+ ¢Sirve para la toma de decisiones?

« (Simboliza y representa claramente el concepto que se desea conocer?

+ ¢Es compatible con el resto de indicadores, de forma que permite
contrastar los resultados?

» (Compensa la utilidad que genera con el costo de recogida de
informacion y desarrollo del indicador?

+ (Esté suficientemente definido de tal forma que el resultado pueda ser
comparable en el tiempo, sin dudas sobre la fiabilidad de los datos?

» ¢Esclara la representacion gréafica utilizada?

» ¢Esredundante con otros indicadores ya existentes?

+ (Esadecuada la periodicidad establecida?

« ¢ Existe una forma mas sencilla de obtener la informacién?

« ¢ Se aprovechan adecuadamente los medios informaticos para optimizar el
proceso de obtencion del indicador?

» ¢Se ha definido el nivel de divulgacion y de confidencialidad que
requiere el indicador?

+ ¢Se comunica el indicador a las personas involucradas en el é&rea,
actividad o proceso?

Con base en los resultados obtenidos, el responsable del area, actividad o
proceso, puede proponer a las personas autorizadas de la organizacion, las
acciones a emprender para corregir la tendencia detectada a través del indicador y
Ilevarla hacia el objetivo.

Las acciones de mejora definidas pueden gestionarse de la misma manera

que el resto de acciones emprendidas en el sistema de gestion de la organizacion.
1.8.2  Definicién de los indicadores de control de gestion

La forma en que los indicadores pueden informar son:
« Segun el tipo de variables sean controladas de forma interna o
externamente por la propia empresa.
* La manera que pueden informar debe ser numérica o no, cuantitativa o

cualitativa, evolutiva o estatica.
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« Miden los aspectos clave u otros aspectos en un momento del tiempo y

también su evolucion.

1.9 Informe de control de gestion

Las funciones principales relacionadas con la elaboracion del informe de control
de gestion son:
 Fijar el contenido del informe de control de gestion mensual: cuenta de
explotacion, balance, presupuesto y el cuadro de indicadores clave de
gestion para cada departamento.
» Realizar el control de los gastos financieros presupuestados, con los

reales.
1.9.1 Elementos del sistema de control de gestion en el area de negocio

Los principales elementos més caracteristicos del sistema de control de
gestion cuando se trabaja por areas de negocio son:

» Los diferentes tipos de indicadores a utilizar deben seguir las siguientes
pautas: deben medir la evolucion de los objetivos fijados, conseguir un
equilibrio éntrelos objetivos del area de negocio y no pueden estar
influenciados por otras areas de negocio o departamentos centrales.

Los indicadores mas representativos a priori son los resultados obtenidos y
la rentabilidad, o aquellos que se determinen en funcién de los aspectos clave,
COmMO son:

« Se utilizara como indicadores las desviaciones entre presupuesto y
realidad.

» Se presentaran los informes mediante cuadros, tablas o graficos de datos,
que permitan expresar informacion de una forma clara.

» Informes de analisis de productividad para maquinaria, mano de obra,

gastos de mantenimiento, etc.
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1.10 El cuadro de mando integral

Es una herramienta que sirve para comunicar a los empleados y personas externas
a la empresa como se alcanzaran sus objetivos.
Kaplan y Norton (1997, 32) afirman:

El Cuadro de Mando Integral es un nuevo marco o estructura creado para integrar
indicadores derivados de la estrategia. Aunque sigue reteniendo los indicadores
financieros de la actuacion pasada, el Cuadro de Mando Integral introduce los inductores
de la actuacion financiera futura. Los inductores, que incluyen los clientes, los procesos y
las perspectivas de aprendizaje y crecimiento derivan de una traduccion explicita y
rigurosa de la estrategia de la organizacién en objetivos e indicadores tangibles.

Es importante mencionar que los inductores son aquellos que inducen a realizar

algo, mientras que las medidas igualan y comparan una cosa con otra.
1.10.1 Las perspectivas para medir la estrategia.

El cuadro de mando integral suministra un marco en donde la estrategia se
plasma a través de implementar las cuatro perspectivas.
Kaplan y Norton (1997, 32) afirman:

“Las cuatro perspectivas del Cuadro de Mando Integral que se detallan a
continuacion permiten un equilibrio entre los objetivos a corto y largo plazo, entre
los resultados deseados y los inductores de actuacion de esos resultados, y entre las

medidas objetivas, mas duras, y las mas suaves y subjetivas.”

Las perspectivas son:

Perspectiva del cliente.

Las instituciones publicas se rigen por la prestacion efectiva de los servicios
a los clientes, por ésta razon la perspectiva al cliente sera enaltecida en el mapa
estratégico a elaborarse.

En ésta perspectiva las empresas deben identificar los segmentos de clientes

y mercado en que quieren competir. Estos segmentos representan las fuentes que
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proporcionardn el componente de ingresos de los objetivos financieros de la
empresa.

La identificacion de las propuestas de valor agregado que se entregara a los
segmentos de clientes seleccionados se convierte en la base para desarrollar
objetivos e indicadores para la perspectiva del cliente y busca llevar la mision y
estrategia a éstos.

Una gran parte de las instituciones publicas que brindan un producto o
servicio son monopolios naturales, por ésta razon la perspectiva del cliente se
debe enfocar en la calidad del servicio y no en buscar competidores en estas areas.

Perspectiva financiera

Cuando los directores de empresas desarrollan la perspectiva financiera,
deben determinar los objetivos financieros adecuados en relacion a la estrategia de
la institucion y por ende a su mision.

Perspectiva del proceso interno

“Estos procesos permiten a la unidad de negocio entregar las propuestas de
valor que atraeran y retendran a los clientes de los segmentos de mercado
seleccionados vy satisfacer las expectativas de excelentes rendimientos financieros

de los accionistas” (Kaplan y Norton 1997, 40).

Perspectiva de formacion y crecimiento

Los objetivos de la perspectiva de aprendizaje y crecimiento, constituyen
los cimientos que permitira que se alcancen los objetivos de las demas
perspectivas, en otras palabras, los objetivos de esta perspectiva son los inductores
necesarios para poder conseguir los resultados deseados en las otras tres

perspectivas.

1.11 Mapa estratégico

“Los directivos frecuentemente se refieren a la construccion de este
marco como la mejor comprension de estrategia que hayamos tenido. Y mas alla
de la simple comprensidn, los mapas estratégicos proporcionan la base para que
el sistema de gestion pueda aplicar la estrategia de forma rapida y eficaz” (Kaplan
y Norton 2001, 82).
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En los mapas estratégicos se visualizan de mejor forma la mision, vision y

perspectivas para el mejor entendimiento de clientes internos y externos.

1.12 Documentacion de indicadores

La documentacion de los indicadores se recomienda llevar de esta forma ya que se

visualiza de manera rapida la distribucion del indicador.

Cuadro 5
Documentacién de indicadores

DOCUMENTACION DEL INDICADOR

Nombre facil de entender, el cual describa las
actividades o resultados a ser medidos.

Nombre

Definicion El significado detallado del Indicador.

La(s) razon(es) para usar este indicador,
Finalidad incluyendo su alineacion / relacion con las
estrategias.

La ecuacion precisa, incluyendo los

Forma de calculo componentes (Datos Especificos) de la
ecuacion.
Es la persona / cargo que mas conoce el area
Responsable donde seréa aplicado el Indicador, que dara

soporte en su desarrollo y generacion

Identifica con qué periodicidad los datos de este
Frecuencia de levantamiento (indicador deben ser levantados para presentar
sus resultados.

Identifica si la informacién existe, el nombre del

Fuente de la informacion sistema que la genera, el nombre del reporte,
etc.
Niveles de reporte Los niveles a los que el indicador es reportado.

Elaboracién propia

1.13 Descripcion de sistemas de gestion

En los incisos anteriores se han citado a los autores de sistemas de gestion dentro
de los cuales tenemos a Kaplan y Norton que utilizan el Cuadro de Mando Integral
como un marco en donde se visualizan indicadores que se derivan de la estrategia de la
empresa. Esta metodologia introduce inductores que incluyen procesos, clientes, las

perspectivas de aprendizaje y crecimiento, consiguiendo objetivos tangibles.
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Luis Muidiiz utiliza un Sistema de Control de Gestion como un instrumento
administrativo creado y apoyado por la direccion de la empresa que le permite obtener
las informaciones necesarias, fiables y oportunas, para la toma de decisiones operativas

y estratégicas.

De los sistemas de gestion mencionados se seleccionara las mejores herramientas

que se apliquen a las necesidades del modelo a proponerse.
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Capitulo segundo

2. Diagnostico situacional del Departamento de Captaciones y

Conducciones
2.1 Descripcion de la institucion

La Empresa Publica Metropolitana de Agua Potable y Saneamiento de
Quito es una entidad cuyo objetivo fundamental es la prestacién de los servicios
de agua potable y saneamiento con la finalidad de preservar la salud de los
habitantes, obtener una rentabilidad social en sus inversiones, y cuidar el entorno
ecoldgico; contribuyendo al mantenimiento de las fuentes hidricas del cantén
Quito e integrando los proyectos de agua potable y alcantarillado dentro de los

programas de saneamiento ambiental.

2.2 Modelo de gestion EPMAPS Quito

El modelo de gestion se articula con el modelo de gestion municipal, en la
medida que es un ente ejecutor de las politicas, planes, programas y proyectos
metropolitanos relacionados con la provision de los servicios de agua potable y
saneamiento, respetando los atributos de este modelo: metropolitano, integral,
desconcentrado y participativo.

En esta medida la empresa entiende la necesidad de realizar una gestion
coordinada, complementaria y articulada con las distintas instancias municipales,
gue son rectoras ejecutoras de programas y proyectos en el territorio, que es en el
que se resuelve la provision de servicios de agua potable y saneamiento.

El desempefio de la EPMAPS Quito se enmarca dentro de este modelo, que
contempla como base el Mandato Constitucional, la Planificacion del Municipio y
lineamientos propios de la empresa sobre las cuales se apoyan tres pilares
principales de sostenibilidad, eficiencia y calidad, que a su vez estan soportados

por buenas practicas de buen gobierno corporativo, gestion ética y participativa
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con responsabilidad social y ambiental; todo esto, dentro de los conceptos de

modernizacion y regulacion, aportando asi a los tres pilares institucionales.

2.3 Planificacion de la EPMAPS Quito

La EPMAPS Quito tiene la siguiente mision, vision, valores, politicas,
objetivos estratégicos, cadena de valor y mapa estratégico estructurados dentro de

su plan estratégico 2015-2019.

2.4 Mision EPMAPS Quito

“Proveer servicios de agua potable y saneamiento con eficiencia y

responsabilidad social y ambiental” (Plan Estratégico EPMAPS Quito, 2014, 02).

2.5 Vision EPMAPS Quito

“Ser empresa lider en gestion sostenible e innovadora de servicios publicos

en la region” (Plan Estratégico EPMAPS Quito, 2014, 03).

2.6 Politicas EPMAPS Quito

En el Plan Estratégico de la EPMAPS Quito (2014, 03) indica:
» Desarrollar una gestion confiable y eficiente al servicio de la ciudadania.
» Desarrollar una gestion exigible, verificable y observable.
« Promover la participacion ciudadana en la prestacion de servicios.
»  Enmarcar la gestion en la optimizacion y uso responsable de recursos publicos.
* Respetar los derechos ciudadanos.

»  Promover la participacion efectiva y el compromiso del personal.

2.7 Valores EPMAPS Quito

« “Equidad, Honestidad, Respeto, Responsabilidad, Transparencia” (Plan
Estratégico” EPMAPS Quito 2014, 03).
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2.8 Cadena de valor EPMAPS Quito

En el siguiente grafico 4 se muestran los procesos de valor que intervienen

en los servicios que presta la empresa.

Gréfico 4
Cadena de valor EPMAPS Quito

Planificacion
PROCESOS GOBERNANTES Gestion Social y Ambiental
Participacion ciudadana

T

PROCESOS CENTRALES

Recoleccion

Tratamiento
de aguas

Captacion y de aguas

> o DI Servicio al
Produccion  Distribucion P

Conduccion senidas y Final Cliente

. servidas
pluviales

Recursos humanaos
Finanzas
PROCESOS DE APOYO Administrativo y Logistica
Tecnologia e investigacion
Legal

Fuente: Direccionamiento y Planificacion Estratégica, Plan Estratégico 2015-2019, paginal2
Elaboracién propia

2.9 Mapa estratégico de la EPMAPS Quito

Para lograr la consecucion de la mision, vision se han planteado los
objetivos estratégicos y en la misién que estan orientados a garantizar el acceso,
disponibilidad y calidad de los servicios de agua potable y saneamiento, todo esto

se visualiza en el siguiente gréafico 5.
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Gréfico 5
Objetivos Estratégicos de la EPMAPS Quito
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Fuente: Direccionamiento y Planificacion Estratégica, Plan Estratégico EPMAPS Quito, 2015-2019,

paginals.

Elaboracion propia
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2.10

Estructura de la Gerencia de Operaciones

La estructura de la Gerencia de Operaciones se muestra en el gréfico 6:

Grafico 6

Organigrama de la Gerencia de Operaciones EPMAPS Quito

GERENCIA DE OPERACIONES
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DE DISTRIBUCION

Fuente: Direccionamiento y Planificacion Estratégica, Plan Estratégico EPMAPS Quito 2015-

2019, pagina 51
Elaboracién propia
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2.11 Analisis del Departamento de Captaciones y Conducciones

El Departamento de Captaciones y Conducciones pertenece a la Gerencia de
Operaciones, el mismo que esta encargado del proceso de captacion, conduccién de
agua cruda y generacion de energia eléctrica. Realiza su gestion de operacion y
mantenimiento a través de sus cinco unidades: Sistema Papallacta Integrado, Sistema
Mica Quito Sur, Conducciones Orientales, Conducciones Occidentales y la Unidad de
Mantenimiento, la que esta encargada de mantener operativas la infraestructura y realiza
labores eléctricas, mecanicas, electronicas y de sistemas que en forma transversal apoya
a las cuatro unidades anteriores, constituyéndose en un factor de suma importancia para
asegurar la disponibilidad de los equipos empleados en el cumplimiento de la Mision
del departamento.

El objetivo principal de la gestién de los procesos del departamento es la de
garantizar la provision de agua cruda a las plantas de tratamiento, asociadas a cada uno
de los sistemas, un proceso afiadido que se desarrolla como valor agregado a la
provision de agua cruda, es la generacion eléctrica disponible en los sistemas Papallacta

y La Mica, las cuales cuentan con dos centrales hidroeléctricas.

2.11.1 Mision del Departamento de Captaciones y Conducciones

“Garantizar la cantidad y continuidad de agua cruda a las Plantas de
Tratamiento y cumplir los compromisos en el marco del mercado eléctrico respecto
a la generacioén de energia eléctrica, con procesos de optimizacion en la operacion
y mantenimiento de equipos e instalaciones “Libro de gestion del Departamento de

Captaciones y Conducciones 2013, 02).
2.11.2 Visién del Departamento de Captaciones y Conducciones

“Enmarcarnos en la excelencia de gestion de sistemas de captacion,
conducciones de agua cruda y generacion de energia eléctrica a fin de proyectarnos
como ejemplo del ambito local, nacional e internacional” Libro de gestion del

Departamento de Captaciones y Conducciones 2013, 02).
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212

Descripcion de los sistemas del Departamento de Captaciones y

Conducciones

2.12.1 Sistema Papallacta Integrado

El Sistema Papallacta Integrado se encuentra ubicado a 60 km al nor-oriente
de Quito en la Provincia de Napo perteneciente al canton Quijos, el mismo
abastece aproximadamente al 40 % del Distrito Metropolitano de Quito, a traves
de la captacion de agua cruda por medio del proyecto Papallacta 1 en el cual
existe 3 estaciones de bombeo y se impulsa el agua cruda a través de la cordillera
llegando hasta el Tunel Quito en donde se une con el proyecto llamado
Optimizacion el mismo que trae el agua cruda captada desde el sector de Salve
Faccha y llega por gravedad hasta un tanel, la utilizacion de los 2 sistemas
dependera del clima existente en los afluentes al igual que de la demanda de la
Planta de Bellavista y Planta de Paluguillo ubicadas en el Parque Metropolitano
de Bellavista y sector de Paluguillo respectivamente , una vez llegada el agua
cruda al tinel que se encuentra a 3.840 metros sobre el nivel del mar, se conduce
hasta la estacion Central Recuperadora en donde se aprovecha la energia potencial
del agua cruda y se genera hidroelectricidad con una turbina generador tipo Pelton
de 14,7 megavatios, debiendo garantizarse un servicio continuo.

El Sistema Papallacta Integrado comprende la operacion y el mantenimiento
de las siguientes instalaciones: presa Salve Faccha, diques Mogotes y Sucus, 12
captaciones superficiales, 120 kildbmetros de acueductos entre linea principal y
secundaria, cuatro tuneles, tres estaciones de bombeo (Elevadora, Booster 1 y
Booster 2), una Central Hidroeléctrica Recuperadora, estaciones repetidoras de
comunicaciones, valvulas de regulacién de presion, 60 kilometros de linea de
transmision de alto voltaje 138 kilovoltios, 60 kildmetros de caminos de segundo

y tercer orden, 65 camaras de valvulas de aire y de desague, etc.
2.12.2 Sistema Mica Quito Sur

El sistema de captacion se encuentra ubicado en el sector del Antisana por la
Represa La Mica con volumen de 2.019.3659 m3; captaciones secundarias:
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Antisana, Jatunhuayco y Diguchi; tres tdneles, chimenea de equilibrio, Central
Hidroeléctrica EI Carmen de 9,2 megavatios; estacion reguladora de caudal La
Moca; desagues principales; Santa Clara, Pita, Sambache y San Pedro; 54
kilometros de lineas de conduccion de diametro de 32 pulgadas en su mayoria y

un centro de control en la planta de Bellavista.
2.12.3 Sistema de Conducciones Orientales

La principal fuente de abastecimiento de agua de este sistema es el Rio Pita,
la linea de conduccion se la realiza por canal parcialmente abierto y tiene una
longitud total de 40,8 kilometros; desde la captacion hasta la Planta de
Tratamiento de Puengasi, el mismo que dispone de dos sifones invertidos el Salto
con una longitud de 200 metros con diametro de tuberia de 48 pulgadas y el San
Pedro con dos ramales de 7,5 kilometros y un didmetro de 32 pulgadas, parte
fundamental de este sifon es el sistema de regulacion de caudal conocido como
Céamara 12 con vélvulas automatizadas.

El Sifén San Pedro dispone de tres desagiiles equipados con valvulas
hidraulicas disipadoras de energia: Huayrucho, San Pedro y Catagiiango. Las
estaciones que conforman el Sistema Pita se tiene el control de mando desde el
centro de control Bellavista Scada.

Se dispone también de la linea de conduccion de agua cruda que une a la
Planta de Tratamiento de Puengasi y El Placer. Esta linea de 5 kilometros de
longitud y un didmetro de 20 pulgadas, permite trasportar hasta 350

litros/segundo.
2.12.4 Sistema de Conducciones Occidentales

Estd compuesto por los sistemas: Centro Occidental, Pichincha y
Noroccidente, que a continuacion se detalla.

Sistema Centro Occidental

El sistema de conducciones de agua cruda Centro Occidental esta
constituido por los sistemas: Atacazo, Lloa y Pichincha.

El Sistema Atacazo, a través de un canal abierto transporta el agua desde el

Atacazo hasta la planta de El Placer y Chilibulo. Su longitud aproximada es de 67
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kildbmetros y aporta un caudal promedio de 240 litros/segundo. En la actualidad
desde el sector Torohuco, existe una derivacion hacia la Planta de Tratamiento
Toctiuco, formando un sifon invertido con tuberia pvc de 8 pulgadas de diametro,
en una longitud aproximada de 2.723 metros, que permite conducir un caudal de
hasta 50 litros/segundo.

El Sistema de Aduccion Lloa estd constituido por las denominadas linea
Oriental, linea Occidental y Estacion de Bombeo Santa Rosa. Estas tres fuentes de
abastecimiento de agua cruda confluyen en el Tunel El Cinto cuya longitud es de
1.300 metros. En la etapa final de ingreso del agua a la Planta de Tratamiento El
Placer, se desarrolla el denominado Sifon La libertad constituido por tuberia de
acero de 20 pulgadas.

La linea Oriental trasporta agua de las vertientes Chazo, Tunel Pogyo
(Garzén) y Cuchicorral hacia el tanque de lavado de filtros de la Planta de
Tratamiento Chilibulo. Esta misma linea abastece al Tanque de Distribucion
Reino de Quito, ubicado en el sur de la ciudad.

La linea Occidental transporta agua desde el Dique Tambillo y se incorpora
al canal de Lloa a la entrada del Tunel Ungi.

Existe una linea adicional denominada linea Cuscungo, que transporta agua
de vertientes desde las captaciones Chimborazo y Pugnagua, al Tanque de
Distribucion Santa Rosa 2 ubicado en la zona sur de la ciudad.

Sistema Pichincha

En la actualidad sirve basicamente a la Planta de Tratamiento de Toctiuco,
cuando se presentan aportes significativos de agua y excesos en la misma, estos se
los conduce a la Planta de Tratamiento del Placer. Parte del sistema Pichincha, es
el denominado Ramal San Francisco que provee el caudal de agua requerido por
la Planta de Torohuco.

Finalmente, forma parte de esta conduccion, el sistema de vertientes San
Ignacio, que entrega agua al tanque de distribucion del mismo nombre y sirve a
los sectores de la poblacion ubicados en la parte alta del barrio La Libertad.

El Sistema Pichincha esta constituido por una serie de vertientes que van

realizando su descarga hacia un canal abierto de tierra, las principales vertientes
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que abastecen a esta conduccion son: Llullugchas, Verdecocha, Ladrillos,
Arcocucho, Las Palmas y Las Llagas.

Sistema Noroccidente

El Sistema de aduccion Noroccidente comprende el tramo de 21 kilometros
aproximadamente desde las captaciones ubicadas en la zona de Mindo hasta la
Planta de Tratamiento Noroccidente.

En el inicio del sistema estan localizadas las captaciones 1 y 2
interconectadas entre si a través de un canal abierto, disefiadas para 150
litros/segundo provenientes del Rio Mindo. Adicionalmente se dispone de las
captaciones 11 y 12 para 35 litros/segundo, caudal que es recolectado en el
tanque de Carga 1 de 50 metros cubicos de capacidad, para luego ingresar a la
tuberia de conduccidn.

Existen captaciones menores como Taurichupa y el nimero7, que permite
incrementar el caudal proveniente de Mindo.

En el sector de Pichan se encuentra la captacion de la quebrada del mismo
nombre, esta disefiada para un caudal de 102 litros/segundo. En este sitio se ubica
también el tanque de carga 2 con una capacidad de 100 metros cubicos.

Tres tanques rompe-presion y el Tanque de Carga 3 con una capacidad de
250 metros cubicos ubicado en el sitio denominado Loma Gorda del Barrio

Atucucho.

2.13 Indicadores actuales del Departamento de Captaciones y Conducciones

Los indicadores que actualmente se tienen en el Departamento se los puede

visualizar en los siguientes cuadros 6y 7:
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Cuadro 6
Indicador actual 1

Indicador 1: Periodo de medicidén Mensual / Anual

Ordenes de trabajo realizadas
Ordenes de trabajo planificadas

Volumen de agua captada
Volumen de agua programada

Energia generada
Energia programada

planificacion

Energia disponible para la venta
Energia vendida

Indice: Nivel de cumplimiento de

Fuente: Libro de Gestién del Departamento de Captaciones y Conducciones 2013.

Elaboracién propia

Cuadro 7
Indicador actual 2

Indicador 2: Periodo de medicion Mensual / Anual

Volumen de agua cruda entregada a plantas en los 12 meses
Volumen de agua captada - volumen agua otros usos en los 12 meses

Indice: Pérdidas entre agua
captada y entrega a plantas

Fuente: Libro de Gestion del Departamento de Captaciones y Conducciones 2013.

Elaboracién propia
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Capitulo tercero

3. Disefio del modelo de control de gestion del Departamento de

Captaciones y Conducciones

En este capitulo se estructura el modelo de control de gestion que se propone, para
lo cual se consideran las Fortalezas y Debilidades de la EPMAPS Quito ya que sobre

estas se tiene injerencia y después de analizar se podran definir los indices.

3.1 Fortalezas y debilidades de la EPMAPS Quito

Las fortalezas y debilidades institucionales se muestran en el grafico 7.

Grafico 7
Analisis interno: Fortalezas y Debilidades de la EPMAPS Quito

.

DEBILIDADES

¥ Bajo cumplimiento en tiempos de atencion ofrecidos
al usuario

¥ Falta de innovacién general en toda la empresa para
la diferenciacion en servicios y nuevos flujos de
ingresos

¥ Falta de mecanismos de relacionamiento para
acercamiento del usuario a la empresa

¥" Débil estrategia institucional de relacionamiento con
stakeholders (extemnos e intemos)

¥ Sobredimensionamiento de personal administrativo

¥ Oportunidades de mejora en el seguimiento y control
a contratistas de obras.

¥ Retraso en asumir el compromiso de descontaminar
los rios de Quito.

¥ Falta de comunicacién intema e integracion entre
dreas

¥ Falta de comunicacion externa para una adecuada
defensa de la reputacion empresarial

¥" No se tiene todas las concesiones legalizadas

¥ Remuneraciones no competitivas en el mercado para
algunas profesiones técnicas.

¥ Limitaciones en las posibilidades de obtener las
garantias para el endeudamiento

¥ Obsolescencia del parque de Maquinaria, vehiculos y
equipos pesados

¥ Subsidios no estdn comrectamente focalizados y
transparentados

¥ Falta de informacion y coordinacion en la evaluacion
financiera y econdmica de proyectos al interior de la
organizacion

Impacto negativo /

Fuente: Direccionamiento y Planificacion Estratégica, Plan Estratégico 2015-2019, paginal2
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Se usara el método de la matriz de priorizacion para priorizar las fortalezas del

Departamento de Captaciones y Conducciones en funcién de

las fortalezas

institucionales; de igual forma priorizar las debilidades del departamento en funcién de

las debilidades institucionales, con la finalidad de conocer en qué factores criticos

vamos a enfocarnos para desarrollar las diversas estrategias, plantear los objetivos

estratégicos y sus respectivos indicadores.

3.1.1 Desarrollo de la matriz de priorizacion de fortalezas

Para desarrollar este método se consideré con la participacion de personas que

pertenecen al Departamento de Captaciones y Conducciones con quienes se realizaron

y se obtuvo las siguientes matrices:

Cuadro 8
Matriz de prioridades en los criterios
Fortalezas institucionales Miembro [ Miembro [ Miembro | Miembro | Miembro TOTAL
1 2 & 4 5
Capacidad de respuesta operativa a
emergencias. 0,2 0,1 04 0,1 0,4 1,2
Know-Ho del talento humano. 0,4 0,4 0,1 0,4 0,1 14
Capacidad de aprovechamiento del recurso
hidraulico para la generacién energia
eléctrica. 0,1 0,2 0,3 0,4 0,1 11
Planificacion técnica a largo plazo contenido
en un pool de proyectos de inversion. 0,3 0,3 0,2 0,1 0,4 1,3
TOTAL 1 1 1 1 1 5
Elaboracion propia
Cuadro 9
Matriz para el criterio 1
Conocimiento del campo (personal con Miembro | Miembro [ Miembro | Miembro | Miembro " Orden de la
buenos conocimientos técnicos). 1 2 3 4 5 TOTAL fila fila
Equipos y maquinaria 5 4 3 4 4 20 4
Conocimiento del campo (personal con
buenos conocimientos técnicos). 4 5 4 5 3 21 5
Baja rotacion del personal. 1 3 5 1 2 12 2
Estructura organizativa definida. 2 2 2 2 1 9 1
Sistema ERP. 3 1 1 3 5 13 3
Elaboracién propia
Cuadro 10
Matriz para el criterio 2
Miembro | Miembro | Miembro | Miembro | Miembro ] Orden de la
Criterio: Know-Ho del talento humano. 1 2 3 4 5 TOTAL fila fila
Equipos y maquinaria 3 2 3 4 4 16 4
Conocimiento del campo (personal con
buenos conocimientospté((:aicos). 4 ° 4 ° 8 2 5
Baja rotacion del personal. 5 3 5 1 2 16 3
Estructura organizativa definida. 1 4 2 2 1 10 1
Sistema ERP. 2 1 1 3 5 12 2

Elaboracién propia

51




usaran COmo un

Cuadro 11

Matriz para el criterio 3

Criterio: C_apra\m.dad de apr0vechaq1]ento clel Miembro [ Miembro | Miembro | Miembro | Miembro . Orden de la
recurso hidraulico para la generacion TOTAL fila .
L 1 2 3 4 5 fila
energia eléctrica.
Equipos y maquinaria 5 3 4 4 3 19 4
Conocimiento .de.l campo,(pe:'rsonal con 4 5 3 5 4 2
buenos conocimientos técnicos). 5
Baja rotacidn del personal. 3 2 5 1 2 13 3
Estructura organizativa definida. 1 4 2 2 1 10 1
Sistema ERP. 2 1 1 3 5 12 2
Elaboracién propia
Cuadro 12
Matriz para el criterio 4
Cnteno': AT IBEE) EEEIEEE BB [lkro Miembro | Miembro | Miembro | Miembro | Miembro ) Orden de la
contenido en un pool de proyectos de TOTAL fila .
. L 1 2 3 4 ) fila
inversion.
Equipos y maquinaria 3 2 2 1 3 11 2
Conocimiento .de.l campo,(pe:'rsonal con 4 5 4 3 5 2
buenos conocimientos técnicos). 5
Baja rotacidn del personal. 1 3 1 4 2 11 1
Estructura organizativa definida. 5 4 5 2 1 17 4
Sistema ERP. 2 1 3 5 4 15 3

Elaboracién propia

Se tomd como criterios las fortalezas institucionales y como opciones las

departamentales y los indicadores asociados.

insumo para analizar y definir

fortalezas departamentales, teniendo como resultado el cuadro 13, donde se ha

priorizado las fortalezas que como Departamento de Captaciones y Conducciones se

los objetivos estratégicos

Cuadro 13
Matriz de priorizacion de fortalezas
Capacidad de
Capacidad de aprovechamiento del Planificacion técnica a largo
. |Know-Ho del - .
respuesta operativa e (T, recurso hidraulico para [plazo contenido en un pool TOTAL
a emergencias. la generacion energia de proyectos de inversion.
eléctrica.
Ponderacién fortalezas institucionales 12 14 11 13
Equipos y maquinaria 4 4 4 2 17,4
Conocimiento del campo (personal con 25
buenos conocimientos técnicos). 5 5 5 5
Baja rotacion del personal. 2 3 3 1 11,2
Estructura organizativa definida. 1 1 1 4 8,9
Sistema ERP. 3 2 2 3 12,5

Elaboracién propia
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3.1.2 Desarrollo de la matriz de priorizacion de debilidades

Para desarrollar este método se contd con la participacion de 5 personas que
pertenecen al Departamento de Captaciones y Conducciones con quienes se realizaron

y se obtuvo las siguientes matrices:

Cuadro 14
Matriz de Prioridades en los Criterios

Debilidades institucionales Miembro 1 Miembro 2 Miembro 3 Miembro 4 Miembro 5 TOTAL

Obsolecencia del parque de Maquinaria,
vehiculos y equipos pesados. 05 0,7 0,6 04 0,6 2,8
Falta de informacion y coordinacion en la
evaluacion financieray econémica de

proyectos al interior de la organizacion. 0,5 0,3 0,4 0,6 0,4 2,2

TOTAL 1 1 1 1 1 5

Elaboracion propia

Cuadro 15
Matriz para el criterio 1
Obs'olecenua dgl parque de Maguinaria, Miembro 1 Miembro 2 Miembro 3 Miembro 4 Miembro 5 | TOTAL fila Order) dela
vehiculos y equipos pesados. fila
Infraestructura (edificios) 4 4 3 4 4 19 4
Ausencia de indicadores claros para la 3
gestién de mantenimiento. 5 4 5 3 20 5
Desconocimiento de costos por 2
mantenimiento efectivo. 3 5 1 2 13| 2
Desconocimiento de valores produccién de 1
megavatios. 2 2 2 1 8 1
Falta de disponibilidad de equipos cuando 5
Son necesarios. 1 1 3 5 15 3
Elaboracién propia
Cuadro 16
Matriz para el criterio 2
Falta de informacion y coordinacion en la Orden de la
evaluacion financiera y econémica de Miembro 1 Miembro 2 Miembro 3 Miembro 4 Miembro5 | TOTAL fila fila
proyectos al interior de la organizacion.
Infraestructura (edificios) 3 2 4 3 4 16 4
Aus.elncna de |nd|ce.1dc-)res claros para la 4 5 5 4 3 27
gestion de mantenimiento. 5
Descon‘ocllmlento de- costos por 5 3 1 5 2 16
mantenimiento efectivo. 3
Desconqcnmlento de valores produccién de 1 4 2 2 1 10
megavatios. 1
Falta de dlsponlbllldad de equipos cuando 2 1 3 1 5 12
Son necesarios. 2

Elaboracién propia

Se tomo como criterios las debilidades institucionales y como opciones las
debilidades departamentales, teniendo como resultado el cuadro 17, donde se ha

priorizado las debilidades que como Departamento de Captaciones y Conducciones se
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usaran como un insumo para analizar y definir los objetivos estratégicos

departamentales y los indicadores asociados.

Cuadro 17
Matriz de priorizacion de debilidades
Falta de informacion y
Obsolecencia del parque de  [coordinacion en la evaluacion
Magquinaria, vehiculos y financiera y econdmica de TOTAL
equipos pesados. proyectos al interior de la
organizacion.
Ponderacion fortalezas institucionales 29 22
Infraestructura (edificios) 4 4 20,4
Ausencia de indicadores claros para la 255
gestion de mantenimiento. 5 5 '
Desconocimiento de costos por
L . 12,4
mantenimiento efectivo. 2 3
Desconocimiento de valores produccion de 51
megavatios. 1 1 '
Falta de disponibilidad de equipos cuando
. 131
son necesarios. 3 2

Elaboracién propia

3.2 Analisis FODA del Departamento de Captaciones y Conducciones

El realizar el diagnostico en las organizaciones se ha convertido en una necesidad
recoger y analizar datos, para evaluar problemas y encontrar las mejores alternativas

para resolverlos 0 minimizar su impacto.

3.2.1  Matriz de evaluacion de factores externos (EFE) del Departamento
de Captaciones y Conducciones

El realizar la evaluacion de factores externos que afectan al departamento y
que permitira, resumir y evaluar los factores del ambiente donde se encuentra la
organizacion, y tomar las decisiones adecuadas (estrategias).

La metodologia utilizada para desarrollar esta matriz se aplic6 mediante la
realizacion de dos reuniones con el personal del Departamento de Captaciones y
Conducciones, utilizando como instrumento la lluvia de ideas, luego de lo cual se
tuvo como amenazas las siguientes:

» Subida de los aranceles para la importacion de repuestos y suministros.

» Reduccién del presupuesto.
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» Tramites largos para compras.

» Politicas impuestas por parte del municipio para reduccion de gastos.

 Utilizando la misma metodologia se obtuvo las siguientes oportunidades:

» Politicas para capacitacion de personal.

* Necesidad de dotar de agua para procesos de potabilizacion.

* Implementacion de un sistema SAP-ERP, incluido el mddulo de
mantenimiento.

« Conciencia institucional para mejorar el uso de los recursos.

» Apoyo por parte de las autoridades para implementar nuevas tecnologias
y renovar de una forma planificada equipamiento obsoleto.

Con esta informacion se desarrolla la matriz de evaluacion de factores

externos, asignando el peso y la calificacion.

Cuadro 18
Matriz de evaluaciones de factores externos

OPORTUNIDADES|FACTORES PESO CALIFICACION [PESO PONDERADO

01 Politicas para capacitacion de personal. 0,13 3 0,39
Necesidad de dotar de agua para procesos de

02 potabilizacion. 0,12 4 0,48
Implementacién de un sistema ERP, incluido el

03 modulo de Mantenimiento. 0,05 2 0,1
Conciencia institucional para mejorar el uso de los

04 Iecursos. 0,1 3 0,3

Apoyo por parte de las autoridades para
implementar nuevas tecnologias y renovar de una

05 forma planificada equipamiento obsoleto. 0,1 3 0,3
AMENAZAS
Subida de los aranceles para la importacion de
Al repuestos y suministros. 0,12 1 0,12
A2 Reduccion del presupuesto. 0,2 2 0,4
A3 Trémites largos para compras. 0,08 1 0,08
Politicas impuestas por parte del municipio para
A4 reduccion de gastos. 0,1 1 0,1

Elaboracién propia

El valor total de la suma de los pesos ponderados es de 2,27 indica que esta
bajo la media (el valor de la media de las calificaciones dadas de 1, 2, 3, 4 es igual
a 2,5) en su esfuerzo por seguir estrategias que aprovechen las oportunidades

externas y eviten las amenazas.
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3.2.2  Matriz de evaluacién de factores internos (EFI) del Departamento de

Captaciones y Conducciones

Al realizar la evaluacion de factores internos se lograra resumir y evaluar las
fortalezas y debilidades méas importantes dentro de todas areas de la organizacion
y tomar las decisiones adecuadas (estrategias).

La metodologia utilizada para desarrollar esta matriz se aplicé mediante dos
reuniones con el personal de la organizacién, utilizando como instrumento la

lluvia de ideas.

Las debilidades encontradas son:
» Infraestructura (edificios).
» Ausencia de indicadores claros para la gestion de mantenimiento.
» Desconocimiento de costos por mantenimiento efectivo.
» Desconocimiento de valores produccion de megavatios.
« Falta de disponibilidad de equipos cuando son necesarios.
» Las fortalezas con que cuenta son:
* Equipos y maquinaria.
» Conocimiento del campo (personal con buenos conocimientos técnicos).
» Baja rotacion de personal.
» Estructura organizativa definida.
+ Sistema SAP-ERP.

Determinados estos factores se procede a realizar la matriz de evaluacion
interna (EFI).
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Cuadro 19
Matriz de evaluacion interna EFI

FORTALEZAS |FACTORES PESO [CALIFICACION [PESO PONDERADO
F1 Equipos y maquinaria 0,1 3 0,3
2 Conocimiento del campo (personal con
buenos conocimientos técnicos) 0,1 4 0,4
F3 Baja rotacion de personal 0,005 3 0,15
F4 Estructura organizativa definida 0,12 4 0,48
F5 Sistema SAP-ERP 0,005 4 0,2
DEBILIDADES
D1 Infraestructura (edificios) 0,01 2 0,02
D2 Ausencia de indicadores claros para la
gestion de mantenimiento 0,15 1 0,15
D3 Desconocimiento de costos por
mantenimiento efectivo 0,17 1 0,17
D4 Desconocimiento de valores produccion de
megavatios. 0,1 1 0,1
D5 Falta de disponibilidad de equipos cuando
S0n necesarios 0,15 1 0,15
2.12]

Elaboracién propia

El valor total de la suma de los pesos ponderados es de 2,12 indica que esta

bajo la media (el valor de la media de las calificaciones dadas de 1 debilidad

mayor, 2 debilidad menor, 3 fortaleza menor, 4 fortaleza mayor entonces la media

es igual a 2,5) en su esfuerzo por seguir estrategias que aprovechen sus fortalezas

para disminuir o eliminar las debilidades.

3.2.3

Elaboracion de la matriz FODA

Se debe determinar los factores claves de éxito, para esto fue usada la

herramienta lluvia de ideas con los miembros del Departamento de Captaciones y

Conducciones. Los factores claves son los siguientes:

Ambiente externo:

Amenazas claves

Subida de los aranceles para la importacion de repuestos y suministros.

Reduccion del presupuesto.

Tramites largos para compras.

Politicas impuestas por parte del municipio para reduccién de gastos.
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Oportunidades claves

Politicas para capacitacion de personal.

Necesidad de dotar de agua para procesos de potabilizacion.
Implementacion de un sistema SAP-ERP, incluido el moédulo de
mantenimiento.

Conciencia institucional para mejorar el uso de los recursos.

Apoyo por parte de las autoridades para implementar nuevas tecnologias

y renovar de una forma planificada equipamiento obsoleto.

Ambiente interno:

Debilidades claves

Infraestructura (edificios).

Ausencia de indicadores claros para la gestion de mantenimiento.
Desconocimiento de costos por mantenimiento efectivo.
Desconocimiento de valores produccién de megavatios.

Falta de disponibilidad de equipos cuando son necesarios.

Fortalezas claves

Equipos y maquinaria.

Conocimiento del campo (personal con buenos conocimientos técnicos).
Baja rotacion de personal.

Estructura organizativa definida

Sistema SAP-ERP

Con esta informacidn se realizé la matriz FODA para el Departamento de

Captaciones y Conducciones, donde se van a encontrar las estrategias FO, DO,
FAy DA.
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Cuadro 20

Matriz FODA del Departamento de Captaciones y Conducciones

FORTALEZAS DEBILIDADES
Infraestructura
F1 Equipos y maquinaria. |D1 (edificios).
Conocimiento del Ausencia de
campo (personal con indicadores claros para
buenos conocimientos la gestion de
F2 técnicos). D2 mantenimiento.
Desconocimiento de
costos por
Baja rotacion de mantenimiento
F3 personal. D3 efectivo.
Desconocimiento de
Estructura valores produccion de
F4 organizativa definida |D4 megavatios.
Falta de disponibilidad
de equipos cuando son
F5 Sistema ERP D5 necesarios.
OPORTUNIDADES ESTRATEGIAS FO ESTRATEGIAS DO
Politicas para L
capacitacién de _Optlmlzar el uso de Ia'
s infraestructura, planteandose
o1 personal. Reforzar la capacitacion del indicadores para la toma de
Necesidad de dotar de |personal de acuerdo a su decisiones. (D1, D2, D3, D4
agua para procesos de especialidad, para tener una D5. 02 Oé o4 ! 05)’ ’ ’
02 potabilizacion. alta disponibilidad de equipos e ’ ! ! ’
Implementacion de un  |infraestructura. (F1, F2, F3,
sistema ERP, incluido el |01, 02, 0O3).
modulo de Explotar la informacion
o3 Mantenimiento. obtenida del sistema ERP (D2,
Conciencia institucional D3, D4, D5, 03,04, O5)
o4 &E;r?ergj,!ggzr el uso de Ela_borar indicadores para
= mejorar el control sobre
Apoyo por parte de las procesos o informaciéon de
autoridades para costos, uso adec“"%‘{o de Aumentar el tiempo efectivo de
implementar nuevas recursos y renovacion de mantenimiento del personal en
tecnologias y renovar de equipos. (F2, F4, F5, 02, O3, campo (D5, O1, O3, 04, O5)
una forma planificada ©4, 05)
o5 equipamiento obsoleto.
AMENAZAS ESTRATEGIAS FA ESTRATEGIAS DA
Implementar controles para Implementar controles para
Subida de los aranceles|reducir los dafios de reducir los dafios de
para la importacion de|maquinaria (F2, F3, F4, F5, magquinaria (D2, D3,D4, D5, A1,
Al repuestos y suministros. |A1, A2, A3, A4) A2, A3, A4)
Reducciéon del . R
A2 presupuesto. Conocer los costos a;g)uados Conocer los costos_ ?souados al
— al proceso de Captacion y proceso de Captacion y
Tramites largos para iy . P .
A3 compras. Conduccion para implementar |Conducciéon para implementar
Politicas Tmpuestas _por planes de qptlmlzar los planes de qptlmlzar los
parte del municipio para recursos utilizados. (F1, F2, recursos utilizados. (D1, D2,
A4 reduccion de gastos. F3, F4, F5, A1, A2, A3, A4). D3, D4, D5, Al, A2, A3, A4).

Elaboracién propia

3.3 Seleccidn de estrategias de la matriz FODA

Del anélisis realizado en la matriz FODA, podemos indicar las siguientes

estrategias:

» Estrategias FO: Aplican a las fortalezas internas de la empresa para

aprovechar la ventaja de las oportunidades externas.
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» Estrategias DO: Pretenden superar las debilidades internas aprovechando
las oportunidades externas.

» Estrategias FA: Aprovechan las fortalezas de la empresa para evitar o
disminuir las repercusiones de las amenazas externas.

» Estrategia DA: Son tacticas defensivas que pretenden disminuir las

debilidades internas y evitar las amenazas del entorno.
3.3.1 Estrategias FO.

Reforzar la capacitacion del personal de acuerdo a su especialidad, para
tener una alta disponibilidad de equipos e infraestructura.
Elaborar indicadores para mejorar el control sobre procesos o informacion

de costos, uso adecuado de recursos y renovacion de equipos.
3.3.2  Estrategias DO.

Optimizar el uso de la infraestructura, planteandose indicadores para la toma
de decisiones.
Explotar la informacion obtenida del sistema ERP.

Aumentar el tiempo efectivo de mantenimiento del personal en campo.
3.3.3  Estrategias FA.

Implementar controles para reducir los dafios de maquinaria.
Conocer los costos asociados al proceso de Captacion y Conduccion para

implementar planes de optimizar los recursos utilizados.
3.3.4  Estrategias DA.

Implementar controles para reducir los dafios de maquinaria.
Conocer los costos asociados al proceso de Captacion y Conduccion para

implementar planes de optimizar los recursos utilizados.
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3.4 Cadena de valor del Departamento de Captaciones y Conducciones

En la gréfica 8 se describe la cadena de valor del Departamento de Captaciones y
Conducciones. La jefatura del departamento gestiona con otras gerencias la
planificacion presupuestaria, talento humano y logistico para los sistemas: Papallacta,

La Mica, Conducciones Orientales y Conducciones Occidentales.

Gréafico 8
Cadena de valor

[DEPARTAMENTO DE CAPTACIONES Y CONDUCCIONES |]

SISTEMA
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ISTEMA CONDUCCIONES §| S8 tatoy
OCCIDENTALES * CONDUCCION

Gestion de Mantenimiento

Gestion Administrativa

Gestiéon Talento Humano

—— — — —

Gestién Logistica

Elaboracién propia

Cada sistema cuenta con un jefe de unidad operativa el cual gestiona el
mantenimiento de la infraestructura del area civil, ademas realiza el control de
produccién de agua cruda a través de registros y sistemas de informacion automatica
(SCADA) en tiempo real.

Los sistemas de Papallacta y La Mica cuentan con 2 centrales que generan
hidroelectricidad.

El departamento cuenta la Unidad de Mantenimiento, que se encarga de realizar el
mantenimiento mecanico, eléctrico y electronico de los equipos que intervienen en los

cuatro sistemas de captacién y conduccién de agua cruda.
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3.5 Perspectivas para medir la estrategia

Los objetivos estratégicos que se han planteado para el Departamento de
Captaciones y Conducciones son los que se ajustan a las necesidades y se plasman en el

mapa estratégico.
3.5.1  Perspectiva cliente

El departamento de captaciones y conducciones tiene dos objetivos:
* Abastecer a las 21 plantas de tratamiento de agua cruda de forma
ininterrumpida.

»  Cumplir con la programacion de la produccion de energia hidroeléctrica.
3.5.2  Perspectiva financiera

Se han considerado dos objetivos financieros que son:
» Optimizar el costo de agua cruda entregada

« Mantener o reducir el costo de megavatio producido.
3.5.3  Perspectiva del proceso interno

Alcanzar la eficiencia en los procesos institucionales para satisfacer la
demanda interna de energia eléctrica con propias generadoras y manteniendo la
disponibilidad de infraestructura y equipos con estandares aceptados por la

empresa.
3.5.4  Perspectiva de formacién

Para cumplir con los objetivos de las perspectivas antes citadas es de suma
importancia el compromiso de los trabajadores y que cumplan sus labores de una
Optima por lo que se tiene como objetivo principal el mejorar la cobertura de

capacitacion técnica.
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3.6 Mapa estratégico del Departamento de Captaciones y Conducciones

Para la realizacion del mapa estratégico se tomaron en cuenta las 4 perspectivas,
ademéas se usd los resultados de las matrices de priorizacion de las fortalezas y
debilidades departamentales para definir de forma clara los objetivos estratégicos y que
guarden concordancia con las fortalezas y debilidades institucionales, el resultado del

analisis antes indicado se muestra el siguiente grafico:

Gréfico 9
Mapa estratégico del Departamento de Captaciones y Conducciones

PERSEPECTIVAS OBIJETIVOS ESTRATEGICOS

a Sathdfacel — - Cumplir con la
ema.n a;gua programacion de
S = ] produccion de

plantas de LY : energia

tratamuiento hidroeléctrica

Optimizar el costo A\ Mantener o reducir el
de agua cruda . costo de megavatio
entregada . ¥, producido

Miint?;lg_r disponibilidad : N\ Satisfacerla demanda
= o assg‘ézg)%azes . interna de energia
au ¥ eléctrica con propias

aceptados por la
empresa generadoras

D —..

o 3 Mejorar cobertura de capacitacion
LT - tecnica
.

FORMACIONY

CRECIMIENTO

Elaboracién propia

3.7 Indicadores propuestos

Los indicadores propuestos han sido desarrollados considerando el mapa
estratégico del Departamento de Captaciones y Conducciones el cual contiene las

perspectivas y los objetivos estratégicos, entre ellos estan planteados indicadores que
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son aceptados a nivel mundial, por ejemplo: Tiempo medio de reparacion (MTTR),

Tiempo medio entre fallas (MTBF).

Con este cuadro la siguiente actividad es escoger por parte del Departamento de

Captaciones y Conducciones los indices que sean de mayor utilidad para la toma de

decisiones.
Cuadro 21
Indicadores Propuestos
Perspectiva | hdicadores Propuestos | Unidad Formula Puntaje de1a
1 [Nivel de cumplimiento de
e e % Volumen agua captada / Volumen agua programada 5
Nivel de cumplimiento de . o
et % Energia generada / Energia Programada 5
e Costo metro clbico agua $hi* Costo proceso caplacion y conduceion agua cruda entregada /| 5
ﬁ ﬁ cruda Total metros cibicos entregados
i ] [Costo de produccion de Costo proceso de generacion de megavatios / Tolal megavatios
. i )
Megavatio entregados
Reparto en porcentaje del o Costo movillzacion=(Vador de la movilizacion por drdenes de 3
costo de némina de trabajp)/(V alor Total nomina de personal de mantenimiento)
mantenimiento por tarea o% Costo por frabajo efeclivo= Valor por operacicnes de ordenes de 3
FINANCIERO trabajp)/V dlor total de b némina de personal de mantenimiento
Costo por tareas administrativas y otras= (Valor Total nomina de
% personal de mantenimiento-Valor de la movilizacion por drdenes 3
de trabajo- Valor por operaciones de ordenes de trabajo) / (Valor
Total némina de persona de mantenimiento)
MITR (.t'e mpo mEd'O. de Tiempo promedio entre el momento cuando ocurre la fala y el

. g reparacion) de equipos| Horas i cuando esta es re I 5

b F criticos
MTBF (tiempo medio entre Horas Tempo promedio entre dos fallas para una instalacién sobre un
fallas) de equipos criticos periodo de tiempo dado 5
Nimero de paradas que
causan detencion de la| Namero (La suma de las paradas que ocurrieron durante un pericdo dado 3
produccion:
’ . Tiempo medio entre fallas / (Tiempo medio entre fallas + Tiempo
INTLRINO E)r;z?slblhdad de equipos % promedio entre el momento cuando ocurre b falla y el momento 5
cuando esta es reparada)
Tasa de realizacion de B _ - o
. Namero de aclividades Bevadas a cabo / Nomero de aclividades
las actividades de % . 3
L o previstas
mantenimiento preventivo:

Srcrrrerrrereed s Horas previstas para OT phnificadas y terminadas / Horas
,.-"HA\'\.\ Tasa de realizacion % previstas para OT planificadas 3
qﬁ: Costo del personal: % Costo del personal / Costo total de mantenimiento 5

% Namero personas capacitadas / Nimero personas proyectadas a 5
capacilarse

Namero | hversion en formacion / Gasto Personal 3

% Namero perscnas satisfechas/ Total personas capacitadas A

FORMACION o Namero trabajadores con estudios superiores / Namero total de 3
trabajadores

Namero | Ndmero de sugerencias para mejoras 3

NGmEro Nimero de trabajadores salieron del departamento/Nimero total 3

Elaboracién

ingreso trabajadores

propia
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3.8 Indicadores seleccionados

El criterio utilizado para la seleccion de estos indicadores se realiz6 un analisis

por medio de focus group, en el cual se present6 todos los indicadores propuestos y del

cual se escogieron los indicadores que tienen una calificacion mayor a cuatro puntos.

Cuadro Mando Integral del Departamento

Cuadro 22

META
PERSEPECTIVA Es??eJAETE\é%Sos INDICE UN FORMULA RANGO
INACEPTABLE ACEPTABLE
Satisfacer
demanda agua Volumen agua
L g % captada / Volumen |[X< 80 6 X> 100| 80 =< X< 100
cruda de plantas .
= . Nivel de agua programada
Z de tratamiento -
L n cumplimiento
= Cumplir con la -
(S] programacion de lanificacion Energia generada /
J produccién de P % Energia X<70 6 X>80 [70=<X=<80
energia Programada
hidroeléctrica
) Costo proceso
captacion y
Ontimizar el agua Costo metro conduccion agua
P 9 cubico agua |$/m3® |cruda entregada/ |X> 0,012 X<0,012
< cruda entregada
> cruda Total metros
L cubicos
© entregados
<Z( Satlsfacer' la Costo proceso de
= demanda interna -
o de eneraia Costo de generacion de
L 9 produccion de |$/KW |kilovatios / Total X> 0,05 X<0,05
eléctrica con . . .
- Megavatio kilovatios
propias
entregados
\_ J generadoras
) . Tiempo promedio
MTTR (t
" (tiempo entre el momento [Se debe Se debe
medio de
L cuando ocurre la  |establecer al establecer al
Mantener reparacion) de |Horas ’ -
. - i falla y el momento |equipo equipo
disponibilidad de  |equipos . .
. e cuando esta es seleccionado seleccionado
infraestructura y criticos
K reparada
€quipos con Tiempo promedio
estandares MTBF (tiempo
g i ( p entre dos fallas Se debe Se debe
aceptados por la  |medio entre
o para una establecer al establecer al
L empresa fallas)de Horas |. . R .
= : instalaciéon sobre |equipo equipo
zZ equipos ) ) )
= e un periodo de seleccionado seleccionado
o criticos :
%) tiempo dado
) Tiempo medio
8 entre fallas /
o (Tiempo medio
Mantene o reducir . - entre fallas + Se debe Se debe
Disponibilidad .
el costo de e —— % Tiempo promedio |establecer al establecer al
megavatios - quip entre el momento |equipo equipo
R criticos . .
producidos cuando ocurre la  [seleccionado seleccionado
falla y el momento
cuando esta es
—
reparada)
NuUmero personas
ca}pacnadas / X< 80 X > 80
. NUmero personas
Mejorar cobertura
o presupuestadas
de capacitacion =
P NUmero personas
técnica tisfechas/ Total
sa X< 80 Xz 80

Elaboracién propia

personas
capacitadas
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3.9 indices anteriores vs indices propuestos

En el cuadro 23 se observan los resultados de la comparacion entre indices

propuestos vs los actuales.

Cuadro 23

Cuadro indices propuestos vs actuales

META

PERSEPEC FORMULAS INDICES A0 ;
b INDICE UNIDAD) e — NACEPTABLE \CEPTABLE ANTERIORES RESULTADOS DE COMPARACION
—_
" Volmen apna captada / <8 6X>100| 80 <X<100 * Volmen apma caplada Er_lelmemuﬂoeslmmrgmacqmlia
i Volmen 2y programada Volumen apna propramada. e inaceptables con los cuales se pueden
E Nivel de complmiento de medir y tomar comectivos de ser el caso.
E planificacion
0] . . . . . - i
% Fnespia penerada / Enerpia X<70 6X>8| 10<X<8 ]ﬁnyawathl]ﬁnm&_ndmmuﬂoeuslmmmmacqmﬂa
Propramada programada. e inaceptables con los cuales se pueden
[ medir y tomar comectives de ser e caso.
— Coslo proceso caplacion y Con el nuevo indice se visualiza el costo de
é Costo mefro cubico aga) . condoceion aga cruda X500 x<oon | Volmen apua. caplada /|agua cruda entregada y se determina siel
E cruda entregada / Total metros ’ 7 [Volumen apma programada.  |proceso se esta encareciendo y se sale de
E cibicos entregados los limies del rango.
Z ” Costo proceso de peneracion i . . |Hlindice propuesio nes representa cuan
2 El"sm & podeen e\ o ioaics Toolkioraios| X005 | X<ogs | bl e oo encostos enrelaciéna
- anreads proganata ol productresde hidrodleciicdad.
. . Tiempo promedio enire el Se debe Se debe
?dmmémmz@.de hmm ocure blestablecerd |estableceral
c?iz::[os pey fala y d momento cando|cquipo eqipo
CZJ esta s reparada schecciomado | sdeccionado
& Tiempo promedio estre dos|Se debe Se debe Los indices propuestos nos representan los
E MIBE (fempo medoertrel flas pan wa instbacifn|establecrdl  (etablecer * Ondkacs nbajo e ,ﬁmmlmmelmemipmms
o | fallas)de equipos criticos sobre m periodo de fiempo|equipo eqipo oo de o representativos han estado parados mieniras
i dado seoccomdo |sdeocionado biicad ba sido regarado, mientras que el anterior
8 Tiempo medio eaire fills / indice es ambiguo ya que me indica si las
E (Tiempo medio enire fills +|Se debe Sedebe Ordenes de trabajo se han realizado o no.
Disponibiidad de equipos |  [Tiewpo promedio enire ellestablecerd (establecer
criticos momento cuando ocame ba|equipo eqipo
fala v e momento cuando/sleccionado | sdleccionado
) csta cs reparada)
2l ' X<8 X80 No existian iondices en donde se refleje si se
5 E - esta 0 no capacitando a los trabajadores, ya
g E que estinfluye en [a mejor eejecucidn de
% E <8 X>80 las labores y mejera ol ambiente laboral a la
58] Yoz

Elaboracién propia
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Capitulo cuarto

4. Conclusiones y recomendaciones
4.1 Conclusiones

La metodologia utilizada para el analisis ambiental del departamento ha sido
adecuada porque nos permite establecer un parametro para identificar factores clave
(debilidades, amenazas, oportunidades y fortalezas) que muchas veces son dificiles de

identificar sin el uso de esta herramienta.

De la investigacion realizada en el Departamento de Captaciones y Conducciones
se deduce que los indices propuestos vs los actuales reflejan la disponibilidades de los

equipos prioritarios para abastecer de agua cruda a las plantas de tratamiento.

Para el andlisis de los factores claves se utilizd las matrices de priorizacion,
analisis de factores internos, externos y matriz FODA, con base al anélisis de los
resultados obtenidos se pudo desarrollar el mapa estratégico considerando y
relacionando las fortalezas y debilidades institucionales con las fortalezas,
oportunidades, debilidades y amenazas del Departamento de Captaciones Yy

Conducciones.

Realizar el andlisis de la informacién que actualmente maneja el departamento
como base para mejorar o implementar nuevos indices; para la obtencion de esta

informacién se utilizé un focus group y con los integrantes se uso la lluvia de ideas.

Identificados los factores claves se elaboraron las matrices EFl y EFE para
evaluar la situacion actual del Departamento de Captaciones y Conducciones, en estas
matrices se dio calificaciones y pesos a cada uno de los mencionados factores teniendo

como resultados que existe deficiencia para aprovechar sus fortalezas y debilidades.
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Identificados los objetivos se plantearon los indices con cada una de sus metas,
rangos, aceptable e inaceptables.

Con la informacién obtenida se desarroll6 un modelo de gestion que puede ser
utilizado como caso especifico para el Departamento de Captaciones y Conducciones de
la EPMAPS vy se podra utilizar en otras empresas de agua potable que tengan

infraestructura de similares caracteristicas.

4.2 Recomendaciones

Se aconseja la aplicacién de esta tesis en el departamento de Captaciones y
Conducciones de la EPMAPS Quito, con la finalidad de obtener mejores resultados de

los indicadores de la gestion que se realiza.

En base al analisis de cada area deben determinarse los indicadores necesarios que
se socializardn, con la finalidad de que los trabajadores observen el grado de
cumplimiento como departamento y asi obtener mayor compromiso realizando un
analisis semestral de las metas de los indicadores que se estan registrando, a fin de

verificar su cumplimiento y de ser el caso realizar ajustes.
Se recomienda el uso de este modelo de control de gestion como un aporte a

otras empresas de similares caracteristicas, analizando que indices aplicarian de acuerdo

a su propia realidad.
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Anexos

Anexo 1: Hojas de entrevistas de indicadores propuestos para el Departamento de

Captaciones y Conducciones.
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’ trabajo)/(Valor Total némina de personal de mantenimiento) ?
% Costo por trabajo efectivo=( Valor por operaciones de ordenes de
i trabajo)/Valor total de la némina de personal de mantenimiento 5
Costo por tareas administrativas y otras= (Valor Total nomina de|
9 personal de mantenimiento-Valor de la movilizacion por 6rdenes de 2
° trabajo- Valor por operaciones de ordenes de trabajo) / (Valor Total
némina de personal de mantenimiento)
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DEPARTAMENTO DE CAPTACIONES Y CONDUCCIONES
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% promedio entre el momento cuando ocurre la falla y el momento cuando| L{ " 5
esta es reparada)
by Numero de actividades llevadas a cabo / Nimero de actividades Z
°  |previstas i 6
% Horas previstas para OT planificadas y terminadas / Horas previstas 2 <Z?
°  |para OT planificadas !
% Costo del personal / Costo total de mantenimiento 2z i q
o NUmero personas capacitadas / Numero personas proyectadas a S
2 capacitarse
Namero |Inversién en formacién / Gasto Personal 3
% Numero personas satisfechas/ Total personas capacitadas =S
% Numero trabajadores con estudios superiores / Numero total de 3
°  |trabajadores
Numero [Numero de sugerencias para mejoras Z " S
s Numero de trabajadores salieron del departamento/Nimero total ingreso
Numero

trabajadores

PONDERACION: 1.- Puntuacién mas baja -

NOMBRE:

FIRMA:

5.- Puntuaciéon mas alta
Freddu Dk
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Perspectiva

CLIENTE

FINANCIERO |

INTERNO

ORMACION

DEPARTAMENTO DE CAPTACIONES Y CONDUCCIONES

Indicadores Propuestos || Un
Nivel de cumpllmlento di

INDICADORES PROPUESTOS

Volumen agua captada / Volumen agua programada

27/11/2015

Nive cunipim 5 : ;
E I
‘ lanificacion % nergia generada / Energia Programada S
Costo metro cubico agua $/me Costo proceso captacién y conduccién agua cruda entregada / Total =
cruda metros cubicos entregados ‘7
produccion de Costo proceso de generacién de megavatios / Total megavatios i
$IMW [
entregados
entaje del % Costo movilizacién=(Valor de la movilizacion por o¢rdenes de
| costo de nomina de N trabajo)/(Valor Total némina de personal de mantenimiento) 3
mantenimiento por tarea % Costo por trabajo efectivo=( Valor por operaciones de ordenes de 3
’ trabajo)/Valor total de la némina de personal de mantenimiento
Costo por tareas administrativas y otras= (Valor Total nomina de|
% personal de mantenimiento-Valor de la movilizacion por érdenes de
° trabajo- Valor por operaciones de ordenes de trabajo) / (Valor Total 3
nomina de personal de mantenimiento)
MElh '(tlempo medlo. ol Tiempo promedio entre el momento cuando ocurre la falla y el momento ) R
reparacion) de  equipos gl { &
cuando esta es reparada 4
criticos SN
MTBF (tiempo medio' entre Tiempo promedio entre dos fallas para una instalacion sobre un periodo
Horas : x(
fallas) de equipos criticos de tiempo dado L( s
Numero de paradas que
=GR e e R ) Namero |La suma de las paradas que ocurrieron durante un periodo dado ’%
L C
Tiempo medio entre fallas / (Tiempo medio entre fallas + Tiempo
[ERahiviiceciEeR i % promedio entre el momento cuando ocurre la falla y el momento cuando l{
criticos .
esta es reparada)
Tasa de realizacién de las 5 o " " -
S idades de % Numero de actividades llevadas a cabo / Numero de actividades 3
et ¥ previstas
mantenimiento preventivo:
4 Horas previstas para OT planificadas y terminadas / Horas previstas
0
Tasa_il? zeﬁalirziaflroiniﬁ | /" para OT planificadas 3
Costo del personal: : % Costo del personal / Costo total de mantenimiento K3
RERTL Numero personas capacitadas / Numero personas proyectadas a -
0
Cobertura capacitacion %o capacitarse 5
LT e e e Numero |Inversion en formacién / Gasto Personal 3
empleado
Indice de. selsacadl % Numero personas satisfechas/ Total personas capacitadas Vo
eventos realizados o
Porcentaje de empleados o Numero trabajadores con estudios superiores / Numero total de! 2
con estudios superiores ° trabajadores >
Numero. el Ll T Numero [Numero de sugerencias para mejoras 2
para mejoras 2
Rotacion de personal ., Numero de trabajadores salieron del departamento/Ntmero total ingreso 3

trabajadores

PONDERACION: 1.- Puntuacién mas baja -

NOMBRE:

FIRMA:

5.- Puntuacién mas alta
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CLIENTE

DEPARTAMENTO DE CAPTACIONES Y CONDUCCIONES

planificacion |

INDICADORES PROPUESTOS

B R e

Volumen agua captada / Volumen agua programada

27/11/2015

S e ST P R A R

Nivel de cumplimiento de
Pplanificacion |

Energia generada / Energia Programada

Costo metro cubico agua
cruda

$/m?

Costo proceso captacion y conduccion agua cruda entregada / Total
metros cubicos entregados

Costo de
M vatio

produccion de

$IMW

Costo proceso de generacion de megavatios / Total megavatios
entregados

| Reparto en porcentaje del
sto de nomina d

%

Costo movilizacion=(Valor de la movilizacion por o6rdenes de

trabajo)/(Valor Total némina de personal de mantenimiento)

tarea

| mantenimiento p

%

Costo por trabajo efectivo=( Valor por operaciones de ordenes de
trabajo)/Valor total de la némina de personal de mantenimiento

FINANCIERO

INTERNO

ORMACION

4 Rotacién de personal

%

Costo por tareas administrativas y otras= (Valor Total nomina de
personal de mantenimiento-Valor de la movilizacion por érdenes de
trabajo- Valor por operaciones de ordenes de trabajo) / (Valor Total
ndémina de personal de mantenimiento)

MTTR (tiempo medio de
reparacion) de equipos
criticos

Horas

Tiempo promedio entre el momento cuando ocurre la falla y el momento!
cuando esta es reparada

b |

MTBF (tiempo medio enti

fallas) de equipos criticos Horas

Tiempo promedio entre dos fallas para una instalacién sobre un periodo
de tiempo dado

. %

NUmero de paradas que
causan detencion de la
produccion:

Numero

La suma de las paradas que ocurrieron durante un periodo dado

Disponibilidad de equipos
criticos

Tiempo medio entre fallas / (Tiempo medio entre fallas + Tiempo
promedio entre el momento cuando ocurre la falla y el momento cuando
esta es reparada)

6

Tasa de realizacién de las
actividades de %
mantenimiento preventivo:

Numero de actividades llevadas a cabo / Numero de actividades
previstas

W

Tasa de realizacion %

Horas previstas para OT planificadas y terminadas / Horas previstas
para OT planificadas

Cpsto del personal: %

Costo del personal / Costo total de mantenimiento

Cobertura capacitacion %

Numero personas capacitadas / Numero personas proyectadas a
capacitarse

Inversién en formacién por

Numero
empleado

Inversion en formacién / Gasto Personal

indice de satisfaccién

3 %
eventos realizados

Numero personas satisfechas/ Total personas capacitadas

Porcentaje de empleados

2 : %
con estudios superiores

Numero trabajadores con estudios superiores / Numero total de
trabajadores

Numero de sugerencias "
Numero

4§ para mejoras

Numero de sugerencias para mejoras

Numero

Numero de trabajadores salieron del departamento/Numero total ingreso
trabajadores

PONDERACION: 1.- Puntuacién mas baja -

NOMBRE:

FIRMA:

5.- Puntuacién mas alta
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s

DEPARTAMENTO DE CAPTACIONES Y CONDUCCIONES

Perscuva Indicadores Propuestos |

CLIENTE

FINANCIERO |

INTERNO

}ORMACON

Costo de

1 Nivel de cumplimiento de
lanificacion
Nivel de cumplimiento de
planificacion |
Costo metro cubico agua
cruda
produccion de
(EEVE(]

parto en porcentaje del

| costo de nomina de
| mantenimiento por tarea

MTTR (tiempo medio de
reparacion) de equipos
criticos

MTBF (tiempo medio entre
fallas) de equipos criticos

Numero de paradas que
causan detencion de la
produccién:

Disponibilidad de equipos
criticos

Tasa de realizacion de las
actividades de
mantenimiento preventivo:

Tasa de realizacion

Costo del personal:

Cobertura capacitacion

Inversién en formacion por
empleado

Iindice de satisfaccion
eventos realizados
Porcentaje de empleados
con estudios superiores
Numero de sugerencias
para mejoras

Rotacién de personal

PONDERACION: 1.- Puntuacién mas baja -

NOMBRE:

FIRMA:

INDICADORES PROPUESTOS

27/11/2015
" Unidad” z | Formula 2 untajede 1a5 |
% Volumen agua captada / Volumen agua programada S
% Energia generada / Energia Programada s
, |Costo proceso captacion y conduccién agua cruda entregada / Total
$/m =
metros cubicos entregados 4
Costo proceso de generacion de megavatios / Total megavatios
$IMW 2
entregados
by Costo movilizacién=(Valor de la movilizacion por o6rdenes de
° trabajo)/(Valor Total némina de personal de mantenimiento) [
% Costo por trabajo efectivo=( Valor por operaciones de ordenes de 2
e trabajo)/Valor total de la némina de personal de mantenimiento
Costo por tareas administrativas y otras= (Valor Total nomina de
o personal de mantenimiento-Valor de la movilizacion por ¢rdenes de
° trabajo- Valor por operaciones de ordenes de trabajo) / (Valor Total 3
némina de personal de mantenimiento)
Tiempo promedio entre el momento cuando ocurre la falla y el momento
Horas
cuando esta es reparada S
Tiempo promedio entre dos fallas para una instalacién sobre un periodo
Horas i
de tiempo dado 5
Numero [La suma de las paradas que ocurrieron durante un periodo dado 3
Tiempo medio entre fallas / (Tiempo medio entre fallas + Tiempo|
% promedio entre el momento cuando ocurre la falla y el momento cuando
esta es reparada) 5
% Numero de actividades llevadas a cabo / Numero de actividades
s previstas 3
§ Horas previstas para OT planificadas y terminadas / Horas previstas
% )
para OT planificadas 3
% Costo del personal / Costo total de mantenimiento 3
o Numero personas capacitadas / Numero personas proyectadas a
°  |capacitarse S
Numero |Inversién en formacion / Gasto Personal 3
% Numero personas satisfechas/ Total personas capacitadas 5
. Numero trabajadores con estudios superiores / Numero total de
% ; 2
trabajadores 2
Numero [NUmero de sugerencias para mejoras 3
, Numero de trabajadores salieron del departamento/Numero total ingreso
Numero : 3
trabajadores

5.- Puntuacién mas alta

7;’0{ Sa’nche&
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Anexo 2: Informes actuales del Departamento de Captaciones y Conducciones.

78



QUIm EMPRESA PUBLICA METROPOLITANA DE AGUA POTABLE Y SANEAMIENTO

i INDICADORES DE PRIMER NIVEL
GERENCIA OPERACIONES
OPTIMIZAR LA GESTION Y LA GESTION DEL MANTENIMIENTO DE LA
MIDEN EL LOGRO INFRAESTRUCTURA Y EL EQUIPAMIENTO DE SISTEMAS DE AGUA POTABLE
INDICADOR 1
[ CARACTERISTICA [ DESCRIPCION
[INDICE [NIVEL DE CUMPLIMIENTO DE PLANIFICACION
[DESCRIPCION [REGISTRO DE ACTIVIDADES PLANIFICADAS Y REALIZADAS |
FORMA DE CALCULO ORDENES TRABAJO REALIZADAS / ORDENES DE TRABAJO PLANIFICADAS
VOLUMEN AGUA CAPTADA / VOLUMEN AGUA PROGRAMADA
ENERGIA GENERADA / ENERGIA PROGRAMADA
ENERGIA DISPONIBLE PARA LA VENTA / ENERGIA VENDIDA
[PERIODO DE MEDICION _ [MENSUAL / ANUAL
INDICADOR 2

[ cARACTERisTICA

[ DESCRIPCION

[INDICE

[INDICE DE PERDIDAS ENTRE AGUA CAPTADA Y ENTRAGA A PLANTAS

DESCRIPCION

CALCULO DE PORCENTAJE DE PERDIDAS DE AGUA PRODUCIDA EN LOS
PROCESOS PARA LA GESTION DE AGUA POTABLE

FORMA DE CALCULO

/ (VOLUMEN AGUA CAPTADA (RIOS, EMBALSES Y VERTIENTES) - VOLUMEN
AGUA PARA OTROS USOS), EN LOS ULTIMOS 12 MESES) x 100

VOLUMEN AGUA CRUDA ENTREGADA A PLANTAS EN LOS ULTIMOS 12 MESES

|PERIODO DE MEDICION

[MENSUAL / ANUAL
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COSTOS DE PRODUCCION DE AGUA POTABLE

CcosTO
M3
Us$

SISTEMA PAPALLACTA 0,1012 7.505.181,00 000  774.600,74 0,1032

SISTEMAMICAQUITOSUR 00709 1.410.612,00 4.717.319,97 429.049,10 ~ 0,0700

0,0498 4.741.788,03 468.216,40 271 .172,8

SISTEMA TESALIA 0,0282 921.888,00 91.029,60 31.016,21 0,0308

CENTRO OCCIDENTALES

SISTEMA LLOA 0,1063 800.076,00 0,00 105.238,67 0,1315
SISTEMA ATACAZO 0,1215 427.866,00 0,00 57.473,09 0,1343|
FSISTEMA PICHINCHA 0,3999 169.126,00 0,00 80.825,01 04779
NOROCCIDENTALES
SISTEMA RUMIPAMBA 0,2403 94.167,00 10.512,34 21.442,75 0,2048)
SISTEMA MINDO - PICHAN 0,1621 332.061,00 37.069,66 65.750,66 0,1781
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