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RESUMEN

El presente trabajo de titulacion plantea un andlisis del proceso de adquisiciones por infima cuantia
vigente en ETAPA EP; analiza diferentes metodologias de gestidon por procesos, y determina el
proceso de “planificar, hacer, verificar y actuar (PHVA)” como aplicable para fomentar los valores
de mejora continua institucional. Para su desarrollo se hace uso de informacion secundaria vigente
como el Plan Estratégico empresarial vigente. De igual manera, toma como referencia el historico
de adquisiciones realizadas en el 2016 y 2017 en la unidad de negocio de Telecomunicaciones para
establecer tiempos promedio de adjudicacion y determinar informacion que permita validar la
efectividad del proceso vigente. En base a la determinacién de sus debilidades y amenazas, define
un nuevo proceso Y flujograma de compras por infima cuantia que optimice tiempos de adjudicacién
de bienes, asi como determina indicadores de calidad que deben ser aplicados y que permitirdn
continuamente medir la efectividad y eficiencia del proceso y garantizar la calidad de los servicios

de Telecomunicaciones y la sostenibilidad de la empresa.

PALABRAS CLAVE: gestion por procesos, mejora continua, infima cuantia, compras publicas,

telecomunicaciones.



ABSTRACT

The present thesis project presents an analysis of the current acquisition process in ETAPA EP. It
analyzes different methodologies of process management and determines that the process of "plan,
do, verify and act (PHVA)" is the most accurate to apply in order to promote the values of institutional
continuous improvement. Likewise, it proposes a new process and flow chart of small amount
acquisition that optimizes asset allocation time limit. For its development, the project uses secondary
information available within the institution such as the Strategic Business Plan. Similarly, it takes as
a reference the history of acquisitions made in 2016 and 2017 in the Telecommunications unit to
establish average allocation times and determine information to validate the effectiveness of the
process. It determines its weaknesses and threats, and defines a new process and flow chart for
small amount acquisitions that optimizes time as well as determines quality indicators that must be
applied and that will continuously measure the effectiveness and efficiency of the process and

guarantee the quality of Telecommunications service and the sustainability of ETAPA EP.

KEYWORDS: process management, continuous improvement, public purchases, small amount

purchases, telecommunications.



INTRODUCCION

La Constitucién de la Republica del Ecuador en su Articulo 52 determina que las personas tienen
derecho a bienes y servicios de calidad, pueden escogerlos con libertad y en base a informacién
precisa y no engafiosa. Por lo tanto, todos los oferentes de bienes y servicios deben regirse a este
principio y mas aun las empresas del sector publico que se manejan por principios de eficacia,
eficiencia, calidad, descentralizacion, coordinacion participacion, planificacién, transparencia y
evaluacién (Asamblea Constituyente del Ecuador, 2008). Es el Estado el encargado de constituir y
regular la gestién de empresas publicas que permitan el aprovechamiento sustentable de bienes
publicos. Para ello, a través del Articulo 313 de la Constitucion de la Republica, se han determinado
sectores estratégicos, que por su trascendencia y magnitud tienen decisiva influencia econémica,
social, politica y ambiental (Asamblea Constituyente del Ecuador, 2008). El area de las
Telecomunicaciones esta considerada dentro de este grupo y se consolida como un pilar para el
desarrollo del pais. En este sector se busca fomentar el acceso y promover el uso efectivo de las
tecnologias de la informacién y comunicacién (TICs). El rol de las empresas que ofertan servicios
de telefonia, internet y otros del &rea de telecomunicaciones es fundamental para fomentar la
inclusion social y el desarrollo. Por lo que es imperante que la oferta de estos servicios sea eficiente

y de calidad (Ministerio Coordinador de Sectores Estratégicos, 2013).

En Ecuador, el Servicio Nacional de Contratacién Publica (SERCOP) es el organismo regulador de
los procedimientos de contratacion publica; y es a través de la Ley Organica del Sistema Nacional
de Contratacién Publica (LOSNCP) y su Reglamento que se determinan los procedimientos
dinamicos de contratacién que deben realizarse de acuerdo al Plan Anual de Compras (PAC) de
cada institucion del sector publico. Uno de los mecanismos existentes es el concerniente a
contratacion por infima cuantia, detallado en el Capitulo V de la Resolucion 0072-2017 del
SERCOP, donde se hace referencia a adquisiciones de bienes y servicios cuya cuantia sea inferior
al 0,0000002 del presupuesto inicial del Estado (Servicio Nacional de Contratracion Publica , 2017).
Este mecanismo suele ser utilizado en las empresas publicas para adquisiciones puntuales, no
planificadas, que no consten en catalogo electrénico, cuando no constituyan un requerimiento

constante y recurrente duran el ejercicio fiscal.

La Empresa Publica Municipal de Telecomunicaciones, Agua Potable, Alcantarillado y Saneamiento
de Cuenca-ETAPA EP se rige por la Constitucion de la Republica del Ecuador, la Ley Orgéanica de
Empresas Publica y demas normativa aplicable (llustre Concejo Cantonal de Cuenca, 2010). Dentro
de su Plan Estratégico 2015-2019 se establece como su vision corporativa: Al 2019 busca ser una
empresa sostenible y rentable, con un talento humano competente y comprometido, que brinda

soluciones integrales e innovadoras, con presencia nacional, entregando servicios de calidad



(ETAPA EP, 2016). De acuerdo a la estructura organizacional vigente, cada area es responsable
de remitir de manera oportuna su Plan Anual de Compras, la Subgerencia Juridica es la encargada
de llevar a cabo los procedimientos comunes de contratacion, mientras la Subgerencia
Administrativa es la responsable de la contratacion de 6rdenes de compra bajo infima cuantia.
Actualmente, existe demora en la gestion de contratacion por procedimientos comunes, y en la
unidad de Telecomunicaciones se ha generado la necesidad de ingresar ordenes de adquisicion
puntuales para poder mantener el stock de materiales como cable, conversores, patch cords,
herrajeria, entre otros materiales requeridos para las labores de operacién y mantenimiento de los
servicios de telecomunicaciones, asi como para el despliegue de nuevas zonas de cobertura de la

red.

En tal virtud, el presente trabajo de investigacion, busca realizar un diagnéstico situacional del
procedimiento interno vigente (GAP02-03-08), determinando sus debilidades y amenazas, y
demostrando como el mismo estd afectando a la correcta prestacion de servicios de
Telecomunicaciones y en general el adecuado desempefio empresarial. Su objetivo general es
mejorar la calidad de servicios de ETAPA EP a través de la mejora del proceso interno vigente de
infima cuantia. Como objetivos especificos se puede sefialar: 1) Realizar un diagndstico situacional
de los procesos internos de compra de la empresa ETAPA EP para determinar las causas y su
relaciéon con la afeccion a la calidad de los servicios ofertados en el &rea de Telecomunicaciones,
2) Elaborar una propuesta de mejora de calidad en los servicios ofertados a través de la
implementacién de un nuevo proceso que determine plazos adecuados; 3) Definir indicadores de
calidad de procesos aplicables al procedimiento de compras que permitan dar seguimiento y control
oportuno y adecuado. Los principales entregables del proyecto son: 1) Base de datos de érdenes
de adquisiciéon del area de Telecomunicaciones durante 2016 y 2017, 2) Informe de diagnéstico
situacional o linea base del procedimiento actual de compra bajo infima cuantia, 3) Proceso y
flujograma vigente; 4) Propuesta de nuevo procedimiento para compras por infima cuantia; 5)

Indicadores de calidad.



CAPITULO I.
ASPECTOS GENERALES DE LA EMPRESA Y DEL AREA DE ESTUDIO



1.1. Descripcion de la empresa.

El 02 de enero de 1968 el Concejo de Cuenca de acuerdo a sus facultades crea mediante ordenanza
a la Empresa Publica Municipal de Teléfonos, Agua Potable y Alcantarillado. El 27 de febrero de
2002 se regula mediante ordenanza municipal la organizacién y funcionamiento de la Empresa
Publica Municipal de Telecomunicaciones, Agua Potable, Alcantarillado y Saneamiento de Cuenca.
Debido a los multiples cambios en la legislacién nacional y en base a la Ley para la Transformacién
Econémica del Ecuador, se reconoce a favor de la llustre Municipalidad del Cantén Cuenca, la
titularidad del servicio publico de telecomunicaciones, para operar en conexion con el resto del pais
y el extranjero, pudiendo prestar servicios en forma directa o a través de concesiones. Es asi que,
a través de Ordenanza de Constitucion del 14 de enero del 2010 se crea la Empresa Publica
Municipal de Telecomunicaciones, Agua Potable, Alcantarillado y Saneamiento de Cuenca-ETAPA
EP con atribuciones, funciones, autonomia financiera y personeria juridica. La empresa desde su
fundacion se ha ido fortaleciendo y adaptando a las exigencias del mercado llegando a posicionarse
actualmente como una de las mejores empresas publicas del pais (ETAPA EP, 2017).

ETAPA EP se centra en dos unidades de negocio principales: la de agua potable y saneamiento y
la de telecomunicaciones. Debido a los continuos cambios y avances en las tecnologias de la
informacion (Tics) los servicios de telecomunicaciones han ido diversificandose iniciando con la
oferta de telefonia fija, diversificando el portafolio de servicios a otros como: internet residencial,
internet corporativo, tanto en tecnologia ADSL y Fibra éptica; red de datos; telefonia SIP; housing;
television digital; telefonia inalambrica T4, telefonia inaldmbrica T5 (ETAPA EP, 2017).



1.2. Presupuesto anual.

Todas las entidades del sector publico formulan anualmente proformas de su presupuesto
institucional en base a normas técnicas, directrices y clasificadores emitidos por el ente rector de
las Finanzas Publicas. En ETAPA EP el presupuesto representa un instrumento fundamental de
gestion empresarial, pues su grado de ejecucion es un indicador que mide el cumplimiento de
objetivos y metas estratégicas (ETAPA EP, 2017). Para el afio 2017 la empresa cuenta con el

siguiente presupuesto anual:

Tabla N° 1: Ingresos Afio 2017 ETAPA EP

TIPO DE CODIFICADO DEVENGADO RECAUDADO %EJECUCION % EJECUCION
INGRESO DEVENGADO RECAUDADO
CORRIENTES $79.121.657,00 $60.305.073,00 $50.159.656,00 76% 63%
CAPITAL $4.519.495,00 $3.502.980,00 $2.493.624,00 78% 55%
FINANCIAMIENTO | $46.710.629,00 $36.248.540,00 $36.250.567,00 78% 78%
TOTAL $130.351.781,00 $100.056.593,00 $88.903.847,00 7% 68%
Fuente: Subgerencia Financiera ETAPA EP
Elaborado por: Autor
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llustracién N° 1: Ingresos e indices de gestion Enero-Sept 2017
Fuente: Subgerencia Financiera ETAPA EP

Elaborado por: Autor



Se toma como referencia la evaluacion realizada al periodo enero-septiembre del presente afio
fiscal, donde la empresa devenga y recauda $100.056.593,00 y $88.903.847,00 respectivamente
gue representan el 77% y 68% respecto al presupuesto planificado.

A continuacién, se puede observar que la empresa compromete diferentes tipos de gastos durante
enero a septiembre de 2017 por un total de $ 78.758.072,00 y devenga $ 63.803.506,00 con
respecto a lo planificado (ETAPA EP, 2017).

Tabla N° 2: Gastos Afo 2017 ETAPA EP

% %
TIPO DE PRESUP CODIFICAD COMPROM DEVENG SALDO EJEC | EJECUC
GASTO INICIAL COMPROM COMP | DEVEN
CORRIENTES | $19.600.463,46 | $18.502.457,00 | $11.166.478,0 | $10.307.383,0 | $11.471.366,0 | 60% 56%
PRODUCCION | $59.887.770,50 | $59.073.814,0 $37.781.983,0 | $31.892.450 $32.860.420,0 | 64% 54%
INVERSION $64.211.719,21 | $35.686.364,0 $19.932.491,0 | $12.633.048,0 | $42.435.536,0 | 56% 35%
CAPITAL $5.958.840,3 $5.253.869,0 $2.084.219,0 $1.435.362,0 $3.545.580,0 40% 27%
FINANCIAM $11.833.987,1 $11.835.277,0 $7.792.902,0 $7.535.263,0 $5.548.537,0 66% 64%
TOTAL $161.492.780,6 | $130.351.781, $78.758.073,0 | $63.803.506,0 | $95.861.439,0
60% 49%
Fuente: Subgerencia Financiera ETAPA EP
Elaborado por: Autor
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Se ha considerado indispensable detallar esta informacion, pues los ingresos empresariales
obtenidos por la venta de servicios de Telecomunicaciones son mas altos que los ingresos por los
servicios de Agua Potable y Saneamiento. Generalmente las obras y proyectos ejecutados por el
area de agua potable son considerados proyectos sociales prioritarios y su inversion en algunos
casos no se recupera o es recuperables a largo plazo. En la mayoria de casos los proyectos de ésta
unidad de negocio son realizados con financiamiento externo con instituciones como el Banco
Interamericano de Desarrollo (BID), Banco de Desarrollo del Ecuador (BEDE); y Banco de
Desarrollo de América Latina (CAF) mientras que los proyectos de Telecomunicaciones son
financiados con recursos de auto gestion (ETAPA EP, 2017). Por lo tanto, si existe una afeccion de
la calidad de los servicios de Telecomunicaciones vigentes, por mala gestion interna, existira una
afeccion en la fidelizacién de clientes vigentes y perjudicara en la obtencion de nuevos clientes; esta
consecuencia tendra repercusiones en el porcentaje de ingresos permanentes de la empresa. Es
por esto que el analisis desarrollado en el presente proyecto se centra en la informacién de la unidad
de negocio de Telecomunicaciones, pues se considera que, si bien la mejora continua debe
realizarse a nivel empresarial, es imperante iniciar en esta area pues es la que debe a corto y
mediano plazo optimizar y mejorar su gestién interna y buscar nuevas opciones de productos y

servicios econémicamente sostenibles que la empresa pueda incluir en su portafolio.

1.3. Estructura organica vigente.

El 10 de diciembre del 2013 el Directorio de la empresa aprueba el Manual Organico Funcional
actualmente vigente, la actualizacién responde a la busqueda de una estructura empresarial
moderna y agil que permita una participacion en el mercado de prestacion de servicios eficaz,
eficiente y competitiva. La estructura organica vigente determina las funciones de cada area
administrativa, operativa y de servicios y es aplicable a los servidores de libre nombramiento y
remocion, de carrera y obreros, su aplicacion busca definir mecanismos 6ptimos de coordinacion y

comunicacion interna para alcanzar los objetivos y metas empresariales (ETAPA EP, 2013).

En referencia a los articulos 24,25,26,27 y 28 de la Ordenanza de constitucion, organizacion
funcionamiento de ETAPA EP la estructura organica funcional contempla los siguientes niveles de

actividad:

a) Directivo, representado por el Directorio de la Empresa. A este nivel le compete la
determinacion de politicas y estrategias; vigilando el cumplimiento de los objetivos y

metas, a través de las funcionarias y funcionarios del Nivel Ejecutivo.



b)

d)

Ejecutivo, representado por la Gerencia General; Gerencias de Filiales y Subsidiarias; y
las Gerencias y Subgerencias de Area, Administraciones de Area. A este nivel le
compete formular los programas y planes de accidon para ejecutar las politicas y
directrices impartidas por el Directorio y coordinar en forma general las actividades,

supervisando y controlando el cumplimiento de las mismas.

Asesor, representado por la asesoria juridica, auditoria interna y planificacion. A este
nivel le compete prestar la asistencia y asesoria en los asuntos relativos a su

competencia.

Apoyo, representado por la administracion de talento humano, servicios administrativos,

financieros y tecnoldgicos.

Operativo, representado por los distintos departamentos, unidades operativas, agencias
y unidades de negocio. A este nivel le compete la ejecucion de programas, proyectos y
actividades de la Empresa (ETAPA EP, 2013).
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llustracion N° 3: Manual Organico Funcional ETAPA EP
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Elaborado por: Autor
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1.4. Plan estratégico empresarial.

El plan estratégico 2015-2019 define los principios que guian a la organizacion y determinan los
comportamientos integrales. A continuacion, se detalla su misién, vision y valores corporativos los

siguientes:
a. Vision empresarial:

Al 2019 ser una empresa sostenible, con talento humano competente y comprometido, que
brinda soluciones integrales e innovares, con presencia nacional, entregando servicios de

calidad.

b. Misién empresarial:

Somos una empresa que mejora la calidad de vida de los habitantes, ofreciendo servicios
integrales e innovadores de telecomunicaciones, agua potable y saneamiento, manteniendo
los méas altos estandares de calidad, a través de una gestibn econdmica, social y

ambientalmente responsable

c. Valores corporativos:

v' Trabajo en equipo: Trabajamos de la mano para alcanzar objetivos comunes.
Complementamos y potenciamos las iniciativas, los conocimientos y recursos

individuales, para hacerlo mejor.

v' Actitud de liderazgo: Buscamos el mejoramiento continuo, para constituirnos en el
mejor referente del desarrollo local, regional y nacional. Propiciamos el desarrollo de las

personas y de los talentos de la empresa.
v' Vocacion del servicio para satisfacer al cliente: El cliente guia nuestro accionar. Es
una actitud del personal de la Empresa, atender las necesidades y satisfacer sus

expectativas.

v' Generadores de desarrollo sustentable: Con nuestros servicios propiciamos el

desarrollo y mejoramos la calidad de vida de la colectividad, hoy y siempre. Generamos
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valor de largo plazo de manera sustentable, manteniendo un adecuado balance entre el

valor econémico, social y medioambiental.

v" Innovacién: La innovacioén es una fuerza motriz para proveer nuevos y mejores servicios
a nuestros clientes, generar mejores procesos Yy sistemas, desarrollar nuestra
infraestructura y talentos (ETAPA EP, 2016).

d. Objetivos estratégicos

Los objetivos estratégicos se han definido en cuatro ejes: aprendizaje y crecimiento,
procesos internos, clientes, y financieros. De igual manera se han diferenciado objetivos

corporativos, de telecomunicaciones, y de agua potable, saneamiento y gestion ambiental.

Clientes

—
=

Desarrollo e innovacidn

Procesos Iniermos

Capital de informecidn
llustracién N° 4: Objetivos Estratégicos Corporativos

Fuente: Plan Estratégico ETAPA EP 2014-2019
Elaborado por: Autor
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Crecimiento
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Elaborado por: Autor
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1.4.1. Planes operativos segln unidad de negocio.

Dentro de la planificacién estratégica se definen planes operativos que detallan proyectos a ser
ejecutados como objetivo dentro de un periodo fiscal. Estos planes priorizan la inversidon de recursos
limitados en proyectos claves que fomentan el cumplimiento de la visibn empresarial. La Gerencia
de Agua Potable y Saneamiento es la que cuenta con el mayor nimero de proyectos, mismos que
representan el 74,5% del total de la planificacién, y por ende cuentan con la mayor asighacién
presupuestaria. Sin embargo, un alto porcentaje de estos proyectos se llevan a cabo a través de
financiamiento con entidades externas como el Banco Interamericano de Desarrollo (BID), Banco
de Desarrollo del Ecuador (BEDE); y Banco de Desarrollo de América Latina (CAF). A pesar de
gue los proyectos de Telecomunicaciones representan apenas el 4,5% del POA empresarial, el
riesgo e inversion en los mismos es més alto, debido a las condiciones del mercado, pues si el

proyecto no se ejecuta de manera oportuna puede caer en obsolescencia tecnoldgica.

Tabla N° 3: Ejecucién Plan Operativo Anual Enero-Agosto 2017

EJECUCION PLAN OPERATIVO ANUAL

CUMPLIMIENTO

PLANES OPERATIVOS ETAPA EP PROYECTOS PROPUESTO EJECUTADO POA
N° % % %

Gerencia de Agua Potable y

Saneamiento 164 46,67% 40,09%

Gerencia de Telecomunicaciones 10 64,00% 54,00%

Subgerencia de Gestion Ambiental 5 37,00% 26,00% 70,27%
Corporativo 41 69,00% 55,00% 79,71%

TOTAL PROMEDIO 220

PORCENTAJE DE CUMPLIMIENTO DE LA EMPRESA

Fuente: Subgerencia de Planificacion ETAPA EP
Elaborado por: Autor

1.4.1.1. Unidad de negocio de agua potable y saneamiento.

La unidad de negocio de agua potable es responsable del mantenimiento y operacion de los
sistemas de agua potable existentes, garantizando a través de monitoreo y control la calidad y
cantidad del recurso hidrico. Se considera cada uno de los componentes del ciclo integral del agua:
captacion, conduccion, potabilizacién y distribucion (ETAPA E, 2017). Las redes de distribucion
alcanzan una cobertura del 96% en el area urbana y del 88% en el area rural. La empresa cuenta
con certificacion ISO 9001:2008 en los procesos de produccidbn de agua de las plantas

potabilizadoras de El Cebollar, Tixan, y Sustag. ETAPA EP cuenta con 20 plantas de potabilizacién
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mismas que se detallan a continuacion (ETAPA EP, 2017) . En lo referente al negocio de
saneamiento, casi la totalidad del sistema de alcantarillado es de tipo combinado y captado al
sistema de interceptores mediante las unidades de derivacion y el transporte de las aguas
residuales hacia la Planta de Tratamiento de Aguas Residuales (PTAR) de Ucubamba para su
tratamiento (ETAPA EP, 2017). El compromiso de ETAPA en el area de Gestion Ambiental es
proteger ecosistemas, como bosques y paramos que representan zonas de recargo hidrica; asi
como las especies endémicas para garantizar la buena calidad del agua y la conservacion de la
biodiversidad nacional. La empresa maneja un conjunto de area protegidas privadas municipales,
que incluyendo el Parque Nacional Cajas y el Area de Recreacion Quimsacocha integran un sistema
de mas de 40.000 hectareas (ETAPA EP, 2017). En el Anexo 1 se puede observar a detalle los

proyectos del POA asignados a esta unidad de negocio.

1.4.1.2. Unidad de negocio de telecomunicaciones.

La unidad de negocio de Telecomunicaciones tiene gran valor histérico y aporte al desarrollo de
Cuenca y su inclusién en el uso de las tecnologias de la comunicacion e informacion (TICS). El
servicio de telefonia es el pionero de esta &rea y actualmente tiene una alta penetracion en la ciudad,
con una gran cobertura de la red de cobre. Considerando los cambios tecnoldgicos existentes en
los dltimos afios este servicio ha ido disminuyendo su valor representativo en los ingresos
empresariales pues actualmente es mas comudn el uso de otros medios de comunicacién. Sin
embargo, la unidad de Telecomunicaciones se centra en estar en la busqueda constante de
soluciones integrales, innovadores y sostenibles que permitan liderar la transformacion de Cuenca
hacia una ciudad digital a través de la oferta de un portafolio de productos y servicios a la vanguardia
(ETAPA EP, 2016). Actualmente el servicio estrella es el de internet en todas sus modalidades,
sin embargo, la empresa también oferta el servicio television satelital DTH y Centro de Datos, y esta
actualmente en su plan operativo desarrollando proyectos como: Implementacién de una Red
inalambrica LTE, Ofertar el servicio de Operador Mdvil Virtual, Implementacién de una Red WIFI
Comercial Publica, Servicio de TV Digital OTT, Expansion de servicios fuera del Cantén Cuenca,

Desarrollo de contenidos y carteleras digitales, Mejoras en los servicios rurales, entre otros.

En el Anexo 2 se puede observar a detalle los proyectos del POA asignados a esta unidad de

negocio.
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1.5. Clientes.

ETAPA EP al momento centra su oferta de servicios en el cantén Cuenca, cuya poblacién estimada
es de 570.721 habitantes. Al tener un diverso portafolio de servicios el presente punto se centra en

los clientes de la unidad de negocio de Telecomunicaciones,

Dentro del portafolio de Telecomunicaciones, el servicio de telefonia que fue el “estrella” en los
primeros afios de la empresa, actualmente, por los cambios y avances tecnolégicos sufre
anualmente una reduccién en su representacion en los ingresos empresariales. EI consumo de los
usuarios tiende a la baja. Sin embargo, a la fecha la empresa cuenta con 138.994 conexiones de
telefonia. Este servicio se oferta en diferentes modalidades:

e TDM: 74.300 conexiones

e TDM inalambrico: 18 conexiones
e NGN: 50.163 conexiones

e SIP Fijo: 326 conexiones

e SIP mdvil: 48 conexiones

e CDMA: 11.441 conexiones

e CDMA T4: 1.468 conexiones

e Troncales SIP: 1.230 conexiones

e Telefonia Publica: 609 conexiones

Al momento el servicio con més acogida ofertado por ETAPA EP es el de internet. Su densidad es
del 12,52%. Se cuenta con un total de 71.350 conexiones en diferentes tipos de tecnologia: cobre
62.728, fibra 4.704, Wifi 37, Wimax 3.784, y EVDO 97 conexiones. Dentro de su Plan de Inversion,
la empresa esta priorizando el despliegue de red GPON para ofertar un servicio de internet con

tecnologia de vanguardia para garantizar la mas alta velocidad.

Los servicios mas recientes dentro del portafolio son los de Television DTH y Data Center donde la
empresa estd buscando estrategias para ampliar su nimero de clientes y a mediano y largo plazo
conseguir posicionarse en dichos servicios. Se cuenta con 2.396 clientes con conexion a TV DTH,
y 5 conexiones en el servicio de Data Center. Cabe resaltar que en un inicio el Data Center se
considerd para alojar Unicamente informacion de la empresa, sin embargo, por la inversiéon en su
infraestructura tanto fisica como tecnolégica, se ha optado por ofertar el servicio dentro del cantén
Cuenca (ETAPA EP, 2017).
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1.6. Normativa y procedimientos de contratacion publica.

La Ley Organica del Sistema Nacional de Contratacién Publica (LOSNCP) y su reglamento definen

los procedimientos de contratacion publica para la adquisicién o arrendamiento de bienes, ejecucién

de obras y prestacion de servicios, incluidos los de consultoria que realicen:

VI.

VII.

VIII.

Los Organismos y dependencias de las Funciones del Estado,

Los Organismos electorales,

Los Organismos de Control y Regulacion,

Las entidades que integran el Régimen Seccional Autbnomo

Los Organismos y entidades creador por la Constitucion o la Ley para el ejercicio de la
potestad estatal, para la prestacion de servicios publicos o para desarrollo actividades
economicas asumidas por el Estado,

Las persones juridicas creadas por acto legislativo seccional para la prestacion de servicios
publicos,

Las corporaciones, fundaciones o sociedades civiles en cualquier da los siguientes casos:
a) estén integradas o se conformen mayoritariamente con cualquiera de los organismos y
entidades sefialadas en los nimeros 1 al 6 de este articulo o, en general por instituciones
del Estado; 0, b) que posean o administren bienes, fondos, titulos, acciones, participaciones,
activos, rentas, utilidades, excedentes, subvenciones y todos los derechos que pertenecen
al Estado y a sus instituciones, sea cual fuere la fuente de la que procedan, inclusive los
provenientes de préstamos, donaciones y entregas que, a cualquier otro titulo se realicen a
favor del Estado o de sus instituciones; siempre que su capital o los recursos que se le
asignen, esté integrado en el cincuenta (50%) por ciento 0 mas con participacion estatal; y
en general toda contratacion en que se utilice, en cada caso, recursos publicos en mas del
cincuenta (50%) por ciento del costo del respectivo contrato

Las compafiias mercantiles cualquiera hubiere sido o fuere su origen, creacion o constituciéon
gue posean o administren bienes, fondos, titulos, acciones, participaciones, activos, rentas,
utilidades, excedentes, subvenciones y todos los derechos que pertenecen al Estado y a sus
instituciones, sea cual fuere la fuente de la que procedan, inclusive los provenientes de
préstamos, donaciones y entregas que, a cualquier otro titulo se realicen a favor del Estado
0 de sus instituciones; siempre que su capital, patrimonio o los recursos que se le asignen,
esté integrado en el cincuenta (50%) por ciento o mas con participacion estatal; y en general
toda contratacion en que se utilice, en cada caso, recursos publicos en mas del cincuenta
(50%) por ciento del costo del respectivo contrato. Se exceptian las personas juridicas a las
que se refiere el numeral 8 del articulo 2 de esta Ley, que se someteran al régimen

establecido en esa norma (Asamblea Constituyente del Ecuador , 2014).
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En el Articulo 10 de dicha herramienta legal, se determina al Servicio Nacional de Contratacion

Publica (SERCOP) como el organismo de derecho publico, técnico regulatorio, con personalidad

juridica propia y autonomia administrativa, técnica, operativa, financiera y presupuestaria encargado

de:

VI.

VII.

VIII.

Asegurar y exigir el cumplimiento de los objetivos prioritarios del Sistema Nacional de
Contratacion Publica;

Promover y ejecutar la politica de contratacion publica dictada por el Directorio;

Establecer los lineamientos generales que sirvan de base para la formulacion de los
planes de contrataciones de las entidades sujetas a la LOSNCP;

Administrar el Registro Unico de Proveedores RUP;

Desarrollar y administrar el Sistema Oficial de Contrataciéon Publica del Ecuador,
COMPRASPUBLICAS, asi como establecer las condiciones de uso de la informacion y
herramientas electrénicas del sistema;

Administrar los procedimientos para la certificacion de produccién nacional en los
procesos precontractuales y de autorizacién de importaciones de bienes y servicios por
parte del Estado;

Establecer y administrar catalogos de bienes y servicios normalizados;

Expedir modelos obligatorios de documentos pre contractuales y contractuales,
aplicables a las diferentes modalidades y procedimientos de contratacién publica, para
lo cual podra contar con la asesoria de la Procuraduria General de Estado y de la
Contraloria General del Estado;

Dictar normas administrativas, manuales e instructivos relacionados con esta Ley;

Recopilar y difundir los planes, procesos y resultados de los procedimientos de

contratacion publica;
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XI.

XII.

XII.

XIV.

XV.

XVI.

XVII.

XVIII.

Incorporar y modernizar herramientas conexas al sistema electronico de contratacion
publica y subastas electronicas, asi como impulsar la interconexion de plataformas

tecnologicas de instituciones y servicios relacionados;

Capacitar y asesorar en materia de implementacion de instrumentos y herramientas, asi
como en los procedimientos relacionados con contratacion publica;

Elaborar parametros que permitan medir los resultados e impactos del Sistema Nacional

de Contratacién Puablica y en particular los procesos provistos en esta Ley;

Facilitar los mecanismos a través de los cuales se podria realizar veeduria ciudadana a

los procesos de contratacion publica; y, monitorear su efectivo cumplimiento;
Elaborar y publicar las estadisticas del Sistema Nacional de Contratacion Publica;

Capacitar y certificar, de acuerdo a lo dispuesto en el Reglamento, a los servidores y
empleados nombrados por las entidades contratantes, como operadores del Sistema

Nacional de Contratacién Publica;

Asesorar a las entidades contratantes y capacitar a los proveedores del Sistema
Nacional de Contratacion Publica sobre la inteligencia o aplicacién de las normas que

regulan los procedimientos de contratacion de tal sistema;

Las demas establecidas en la presente ley, su reglamento y demas normas aplicables

(Asamblea Nacional del Ecuador, 2016).

La Ley sefalada y todos los instrumentos que la complementan buscan vigilar los procesos

garantizando transparencia en los procesos donde se ofertan bienes y servicio al Estado. Ademas,

se busca dinamizar el desarrollo econémico y social del pais a través de fomentar el consumo de la

produccion nacional.
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1.6.1. Procedimientos comunes de contratacion.

Las contrataciones se han agrupado en cuatro categorias:

1. Bienesy Servicios Normalizados

2. Bienesy Servicios No Normalizados
3. Obras

4. Consultoria

Dentro de la primera categoria se consideran los procedimientos de contratacion a través de
catélogo electrénico, subasta inversa, e infima cuantia. En la categoria de bienes y servicios no
normalizados estan los procedimientos de menor cuantia, cotizacién, y licitacion. Para la
contratacion de obras se consideran los procedimientos de menor cuantia, cotizacién, licitacion, y
contratacion integral por precio fijo. En la categoria de consultoria constan contratacion directa, lista
corta, y concurso publico. Toda la normativa, para cada procedimiento detallado, en cada una de
las fases, se define en la LOSNCP, su Reglamento, y en otras disposiciones como la codificada en
la Resolucién 0072-2016 del SERCOP (Servicio Nacional de Contratacion Publica, 2017).

Anualmente el SERCOP define montos de contratacion para cada tipo de procedimiento. Para el
aflo 2017, considerando que fue afio electoral, existi6 un presupuesto general del Estado
prorrogado, por lo que los montos de contratacion se mantienen igual que en el 2016. A

continuacion, se detallan los valores definidos segun el tipo o procedimiento de contratacion:

Tabla N° 4: Montos de contratacion 2017

PROCESOS COMUNES
PRESUPUESTO INICIAL DEL ESTADO $29.835.098.320,79

CONTRATACION

PROCEDIMIENTOS

MONTOS DE CONTRATACION

Bienes y servicios
normalizados

Catalogo electrénico

Sin limite de monto

Subasta inversa

Mayor a $5.967,02

infima cuantia

Igual o menor a $5.967,02

Bienes y servicios no
normalizados

Menor cuantia

Menor a $59.670,20

Cotizacion

Entre $59.670,20 y $447.526,47

Licitacién

Mayor a $447.526,47

Menor cuantia

Menor a $59.670,20

Lista Corta

Cotizacién Entre $59.670,20 y $447.526,47
Obras S

Licitacién Mayor a $447.526,47

Contratacion integral por

precio fijo Mayor a $29.825.098,32

Contratacién Directa Menor o igual a $59.670,20
Consultoria

Mayor a $59.670,20 y menor a $447.526,47

Concurso Publico

Mayor o igual a $447.526,47

Fuente: SERCOP 2017
Elaborado por: Autor
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El 12 de mayo de 2017 el SERCOP emite la Resolucién RE-SERCOP-2017-00000077 en la que se
expide reformas a la resolucion RE-SERCOP-2016-0000072 del 31 de agosto del 2016 sin embargo
en dicho instrumento no existen actualizaciones a los procedimientos de contratacion bajo infima

cuantia (Servicio Nacional de Contratacion Publica, 2017).

1.6.1.1. Procedimientos de contratacién de infima cuantia.

Dentro del Capitulo Il de la LOSNCP se detallan los diferentes tipos de procedimientos dinamicos
de contratacion, y especificamente en la Seccién Il se detalla el tipo de contratacion por infima
cuantia, que es el considerado relevante para el presente proyecto. Bajo esta modalidad se podrian

realizar adquisiciones en los siguientes casos:

v'Las contrataciones para la adquisicién de bienes o prestacion de servicios normalizados,
exceptuando los de consultoria, que no consten en el catalogo electrénico y cuya cuantia
sea inferior a multiplicar el coeficiente 0,0000002 del presupuesto inicial del Estado del

correspondiente ejercicio econémico; vy,

v Las contrataciones de obras que tengan por objeto Unica y exclusivamente la reparacion,
refaccion, remodelacion, adecuacion, mantenimiento o mejora de una construccién o
infraestructura existente, cuyo presupuesto referencial sea inferior a multiplicar el
coeficiente 0,0000002 del presupuesto inicial del Estado del correspondiente ejercicio
economico. Para estos casos, no podra considerarse en forma individual cada
intervencion, sino que la cuantia se calculard en funcién de todas las actividades que
deban realizarse en el ejercicio econdmico sobre la construccidon o infraestructura
existente. En el caso de que el objeto de contratacion no sea el sefialado en este
numeral, se aplicara el procedimiento de menor cuantia (Asamblea Nacional del
Ecuador, 2016).

v El Estado ecuatoriano a través de la Ley Organica del Sistema Nacional de Contratacion
Publica (LOSNCP) determina los principios y normas que regulan los procedimientos de
contratacion para la adquisicion o arrendamiento de bienes, ejecucion de obras y
prestacion de servicios, incluidos los de consultoria que realicen los Organismos y

dependencias del Estado.

v' Para la programacion de sus adquisiciones, todas las entidades contratantes, en

concordancia con los objetivos del Plan Nacional de Desarrollo, sus objetivos y
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necesidades institucionales, formularan el Plan Anual de Contratacién (PAC), con el
presupuesto correspondiente. Dentro de este Plan se detallardn con el sustento
correspondiente todas las contrataciones programadas, incluyendo informacion de la
partida presupuestaria 0 cuenta contable, codigo del clasificador central de producto
(CPC), tipo de compra, descripcién de la contratacion, cantidad anual, unidad de medida,
costos unitario referencial, periodo del afio en el que esta programada la compra, tipo de
producto, procedimiento sugerido, tipo de fondos, y tipo de presupuesto (Servicio

Nacional de Contratacion Publica, 2017).

A través de la Resolucion N° 0072-2016 el SERCOP, expide la resolucién de casuistica
del uso del procedimiento de infima cuantia, en donde detalla que bajo este mecanismo

pueden adquirirse:

Articulo 330. Bienes y servicios: Los bienes y servicios normalizados y no
normalizados, cuyo presupuesto referencial de contratacién sea igual o menor al valor
que resulte de multiplicar el coeficiente de 0,0000002 por el Presupuesto Inicial del
Estado vigente, deberan ser adquiridos a través del mecanismo de infima cuantia en las

siguientes circunstancias, las mismas gue no son concurrentes:

v" Que, no consten en el catalogo electrénico vigente, para el caso de bienes y servicios

normalizados;

v" Que, su adquisicién no haya sido planificada, y que no conste en el Plan Anual de

Contrataciones;

v" Que, aunque consten en el PAC, no constituyan un requerimiento constante y
recurrente durante el ejercicio fiscal, que pueda ser consolidado para constituir una
sola contratacién que supere el coeficiente de 0,0000002 del Presupuesto Inicial del

Estado (Instituto Nacional de Contratacion Publica, 2012).

Articulo 331. Casos especiales de Bienes y servicios: Los siguientes bienes y servicios

podran adquirirse a través del mecanismo de infima cuantia, independientemente de las

condiciones sefialadas en el articulo anterior:

v' Los alimentos y bebidas destinados a la alimentacion humana y animal, especialmente

de unidades civiles, policiales o militares, ubicadas en circunscripciones rurales o

fronterizas;
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v' La adquisicion de combustibles en operaciones mensuales por cada entidad, cuyo monto
no podra superar el coeficiente de 0,0000002del Presupuesto Inicial del Estado;

v' La adquisicién de repuestos o accesorio, siempre que por razones de oportunidad no
sea posible emplear el procedimiento de régimen especial regulado en el articulo 94 del
Reglamento General de la Ley Orgénica del Sistema Nacional de Contratacion Publica;

v' El arrendamiento de bienes muebles e inmuebles, si su presupuesto anual de

arrendamiento no supera el coeficiente de 0,0000002del Presupuesto Inicial del Estado;

v' La adquisicién de medicamentos, siempre que por razones de oportunidad no sea
posible emplear alguno de los procedimientos establecidos en el Reglamento General

de la Ley Organica del Sistema Nacional de Contratacién Publica;

En los casos previstos en los literales a), ¢) y e) de este articulo, el célculo de la cuantia no se hara
por todas las adquisiciones del correspondiente periodo fiscal, sino que se lo hara individualmente,
por cada compra.

Articulo 332. Seguros: La contrataciéon del servicio de provision de seguros, en cualquiera
de sus ramas, se podra realizar a través del mecanismo de infima cuantia, siempre y cuando
el presupuesto referencial de la prima correspondiente sea igual o menor al valor que resulte
de multiplicar el coeficiente de 0,0000002del Presupuesto Inicial del Estado vigente. Para el
efecto, se considerara la necesidad del servicio de seguro durante todo el ejercicio

econdémico, sin excepcion.

Articulo 333. Obras: Se podra contratar a través del mecanismo de infima cuantia la
ejecucion de obra que tenga por objeto Unica y exclusivamente la reparacion, refaccion,
remodelacién, adecuacion o mejora de una construccion o infraestructura ya existente. Para
estos casos, no podrd considerarse en forma individual cada intervencién, sino que la
cuantia se calculara en funcién de todas las actividades que deben realizarse en el ejercicio
economico sobre la construccion o infraestructura existente (Instituto Nacional de
Contratacion Publica, 2012).
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En este capitulo, se ilustra que ETAPA EP es una empresa publica que se rige en un Plan
Estratégico que dentro de sus principios incluye la mejora continua en su gestion empresarial, esta
comprometida con la excelencia en sus servicios y productos. De igual manera, de acuerdo a la
normativa vigente, se puede observar que el SERCOP ha definido claramente las modalidades de
contratacion y busca fomentar la transparencia en los procesos del sector publico, asi como
garantizar la inclusion de diferentes sectores. Las compras por infima cuantia como se ha
mencionado deben ser en casos que no representen un requerimiento recurrente y para dar
soluciones a solicitudes puntuales. Este procedimiento deberia ser mas agil que los procedimientos
comunes debido a que su proceso es mas simple. Una vez que se tiene claro la estructura en la
gue se desenvuelve la empresa ETAPA EP y la vision de sus diferentes unidades de negocio a
continuacién se van a analizar metodologias de gestidn por procesos que puedan ser aplicables al

analisis de efectividad del proceso interno vigente de compras por infima cuantia.
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CAPITULO II.
METODOLOGIAS DE GESTION POR PROCESOS Y MEJORA CONTINUA
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Los mercados actuales son cada vez mas competitivos y las exigencias de los clientes cada vez
mas altas, por lo que las empresas deben buscar continuamente ventajas competitivas que les
diferencien de la competencia. Los ejes fundamentales para garantizar un valor agregado son:
costos, calidad y entrega. Una empresa que pueda garantizar un variado portafolio de servicios
dentro de estas caracteristicas va a poder mantenerse en el mercado y poco a poco ir posicionado
su marca Yy fidelizando clientes. Por lo tanto, las empresas deben estar continuamente en la
busqueda de metodologias y herramientas que perfeccionen su gestion empresarial. Una
herramienta clave es la implementacién del modelo de gestion por procesos, que fomenta la mejora
continua y el enfoque en el cliente, y por tanto garantiza una mejor calidad y mayor productividad

dentro de la empresa (Pérez Fernandez de Velasco, 2010).

La norma ISO 9001: 2015 es otro instrumento a utilizarse en los procesos de mejora continua pues
alineado en un enfoque de procesos, identifica varios principios de gestion de la calidad como:
enfoque al cliente, liderazgo, compromiso del personal, enfoque a procesos, enfoque a la gestion,
mejora continua, toma de decisiones basadas en hechos, relaciones mutuamente beneficiosas con
los proveedores. Esta herramienta considera que el aumento de productividad proviene de la
evaluacion inicial y de mejoras en los procesos, asi como en la mejoria en capacitacion y aptitudes

del talento humano (Organizacion Internacional para la Normalizacion, 2017).

El esquema de gestion por procesos busca convertir los requerimientos del cliente en caracteristicas
del producto a través de la aplicacion de estrategias de trabajo en equipo y mejora continua. Para
garantizar la mejor calidad debe existir un control sisteméatico del desarrollo del proceso donde se
pueda definir si su variabilidad se mantiene dentro de margenes aceptables, si su efectividad es la
deseada, si los usuarios estan satisfechos, entre otros factores (Perez Fernandez de Velasco,
2010). Un enfoque basado en procesos implica, asi como se puede observar en la siguiente
ilustracion, que los requerimientos se planifican y para su operacion y ejecucion hay un apoyo y
coordinacion integral entre las diferentes areas involucradas; se esta continuamente monitoreando
el avance y el desempefio de lo planificado con la finalidad de que se tomen correctivos oportunos
y cuando se detecten fallas o demoras se puedan gestionar planes de accion que permitan volver
a encaminar las actividades en cumplimiento de los plazos y recursos establecidos para el efecto.
Todo este ciclo debe contar con compromiso del personal involucrado, asi como gran liderazgo de
los jefes o altos mandos de las &areas. Es decir, los procesos y las personas son los medios

facilitadores que condicen a resultados empresariales (Membrado Martinez, 2002).
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Contexto de la organizacion (4)

Apayo (7)
Operacion (8)

Planificar

Evaluacion
Req uerimi% Planlftlﬁ? gl Liderazgo (5) dese‘::::eﬁn Resultados
a ©)

Mejora (10)

llustracién N° 7: Enfoque basado en procesos
Fuente: Joaquin Membrado, 2002
Elaborado por: Joaquin Membrado

Generalmente las mejoras en la gestién por procesos buscan: simplificar burocracia, normalizar la
forma de realizar actividades, mejorar la eficiencia en el uso de recursos, reducir el tiempo de ciclo,
analisis de valor; y alianzas con proveedores. Todo proceso y la gestién de calidad del mismo puede
controlarse cuando se conoce claramente su misién o proposito, estan descritos los subprocesos,
estan identificadas las entradas y las salidas, se conoce sus clientes y proveedores; y existe un
responsable. Asi se puede medir la eficacia y eficiencia y definir si se requiere una mejora al proceso
existente (Project Management Institute, 2013). Existen muchas metodologias utilizadas
actualmente para mejora continua. Sin embargo, para el presente trabajo se ha considerado analizar

las siguientes:

2.1. Ciclo de Shewart: planificar, hacer, verificar, actuar (PHVA).

Esta metodologia busca la mejora continua de todos los aspectos que forman parte de un proceso:
disefo, ejecucion, medidas de control y su ajuste. Este ciclo fue definido por Walter Shewhart y
posteriormente modificada por William Edwards Deming y define cuatro fases que permiten a través
de la planificacion, accion y verificacion poder determinar planes de accion para eliminar los errores
y demoras. Analiza e identifica causas detectadas y define cambios y mejoras en el producto o

servicios con la finalidad de conseguir una mayor satisfaccion del cliente (Deming, 1989).
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A. PLAN

Planificar

Planes de accién con objetivos
a alcanzar

B. DO
Hacer mejor las cosas
Recoger datos de los resultados

CHECK

Evaluar

Repetir una y otra vez el ciclo de
ACT mejora
Actuar Buscar Ia causa de Jas desviaciones

Eliminar las causas de errores en los resultados

llustracién N° 8: Ciclo Shewart
Fuente: Deming, 1989
Elaborado por: Deming

A continuacion, se detallan los aspectos relevantes de cada una de las fases del ciclo PHVA:

planificar, hacer, verificar, actuar:

o Planificar: En este punto se deben contemplar todos los aspectos que permitan mejorar el
proceso diseflado hacia uno mejor. Se deben considerar las siguientes interrogantes:

o Quién lleva a cabo la mejora: definir los responsables y su grado de implicacién en
el proceso

o Cbémo se lleva a cabo: los pasos a seguir y forma de organizar la mejora

o Cuéando: definir tiempos y plazos para la mejora

o Qué se necesita: definir los recursos requeridos: materiales, personas, etc. (Deming,
1989).

Es decir, en este punto se define la mision del proceso para comprender el valor agregado del
mismo y su contribucidon general a la organizacion; se determina los requisitos del cliente como
primer paso para mejorar la calidad; define indicadores sélidos que apoyen en la toman de
decisiones; realiza un estudio o0 evaluacion del proceso vigente e identifica las barreras o limitantes
del mismo; y designa a un responsable en gestionar la mejora continua a través de un plan de

mejora (Ministerio de Fomento de Espafia, 2006)
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Hacer/Ejecutar: Busca que el proceso se siga de una manera mas eficiente, midiendo
resultados en cada paso del proceso. Verifica los tiempos de realizacion de cada tarea, asi
como la percepcién del usuario. En este punto es fundamental contar con un sistema de
informacion que permita la evaluacion y seguimiento de calidad de un proceso. En esta fase
asi como en la siguiente, se pueden utilizar herramientas bésicas como diagramas de
causa-efecto, diagramas de flujo, hojas de verificacion, diagramas de Pareto, histogramas,

diagramas de control; y diagramas de dispersién (Project Management Institute, 2013).

Verificar/evaluar: Principalmente se compara el disefio o planificacién con los resultados
reales y en base a eso se analizan los errores y desviaciones; y se define las causas y la
interrelacion. En este punto es importante que se verifigue la efectividad del proceso de
manera continuar, se sugiere realizar auditorias de calidad, aplicar técnicas de
benchmarking, o repetir con cierta frecuencia el ciclo de mejora. Este punto es clave en la
mejora continua de procesos porque a través de los resultados definidos se toman
decisiones y aplican planes de accién para reducir pérdidas, demoras y eliminar actividades

gue no agregan valor (Project Management Institute, 2013).

ENTRADA SALIDA

REQUERIMIENTOS

TIEMPO

COSTE

EFICIENCIA

CALIDAD
CIENTIFICO TECHICA

CANT|DAD

ENTREGA

CALIDAD

EFECTIVIDAD

CALIDAD
FERCIBIDAD

llustracién N° 9: Factores para evaluacién de procesos
Fuente: Deming, 1989
Elaborado por: Deming

Actuar: En este punto se requiere implementar soluciones a los problemas existentes en el
proceso. Posterior a las evaluaciones de calidad vienen las recomendaciones de los cambios
necesarios estas recomendaciones van a definirse una vez que se hayan identificado las
causas, y las acciones para eliminarse los problemas detectados (Project Management
Institute, 2013).
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2.2. Mantenimiento productivo total (TPM)-kankan.

Es un sistema de mantenimiento industrial desarrollado a partir del concepto de mantenimiento
preventivo, lo que busca es reducir las pérdidas durante todo el ciclo de produccién, maximizando
su eficacia e involucrando a todos los departamentos y personal. Fue introducido en Japon en
conjunto con otros conceptos y metodologias de control de calidad. Uno de los procesos de mayor
impacto en esta metodologia es la participacion del personal. TPM busca fomentar un alto grado de
formacion y preparacion profesional, respeto a las condiciones de operacion, conservacion de areas
adecuadas de trabajo sin desorden, contaminacién, suciedad y desorden para generar impactos
positivos en la mejora de la productividad (Gomez Santos, 2003). Esta metodologia es el conjunto
de disposiciones técnicas, medios y actuaciones que permiten garantizar que las maquinas,
instalaciones y sistemas de organizacién de un proceso basico o linea de produccion puedan
desarrollar el trabajo previsto en un plan de constante evolucidon y mejora continua (Rey Sacristan,
2001).

mantenimiento autbnomo, 3) mantenimiento especializado, 4)mantenimiento de calidad, 5) TPM en

Este sistema integrado esta basado en ocho pilares: 1) mejoras enfocadas, 2)

areas administrativas, 6)seguridad, higiene y medio ambiente; 7)educacion y entrenamiento; y 8)
gestién temprana de mantenimiento (Gémez Santos, 2003).

- Limpieza y engrase es inspaccion
- Inaspeccitn as encontrar fallos

Cambio de

vision en el
Mantenimianto
de los equipos

= Los fallos deben ser restaurados a su
estado de referencia o mejorados

- Las restauraciones y mejoras
dan RESULTADOS

- Los resultados dan la satisfaccion de
alcanzar los objetivos

INDICADOR DE RESULTADOS

Cambio en
las personas

- Las averias siempre son evitables
= Hay que cambiar el comportamiento

haciendo |a tarea con rigor
y responsabilidad

- Abordar con ganas la mejora

Hacla el CERO
Fallos-Averias-Defectos

Cambio en
el puesto de
trabajo

- Mantener el orden
- Mejorar las lareas
- Mejorar los apandizajes poniendo

atencion a las experiencias

. M.jorlll las compatancias

individuales/grupales

llustracién N° 10: Objetivos del TPM

Fuente: Francisco Rey, 2001
Elaborado por: Francisco Rey
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2.3. Cambio de matriz en un solo digito de minuto (SMED).

Es una metodologia desarrollo por Shigeo Shingo aplicada por primera vez para la empresa Toyota
en la década 1970. Se basa en que una reduccién en los tiempos de preparacion, introduce la idea
de que cualquier cambio de maquina o inicializaciébn de proceso deberia durar no mas de 10
minutos. Este concepto permite trabajar con tiempos de fabricacion mas cortos; por ende, mejores
tiempos de entrega y mayores niveles de productividad. Busca disminuir el tiempo dedicado a

ajustes con el fin de conseguir cambios rapidos o incluso ajustes instantaneos (Cortés , 2011).

SMED consiste en 4 fases: 1) separar las operaciones internas de las externas, 2) convertir
operaciones internas en externas; 3) organizar las operaciones externas; y 4) reducir el tiempo de
las operaciones internas (Carrizo Moreira & Campos Silva, 2011). Por lo tanto, se definen dos tipos
de operacion. Las operaciones internas se refieren a cuando se para una maquina para montar o
quitar herramientas, mientras que operaciones externas se refieren a trabajos de transportacion de
herramientas, preparacion, es decir aquella que se realizan mientras la maquina produce piezas
libres de defectos. El principal objetivo de esta metodologia es reducir los stocks y mejorar el lead-
time. Al reducir los tiempos de cambio, mejora la capacidad para realizar un mayor niumero de
cambios modelo, permite fabricar lotes mas pequefos y planificar un plazo de entrega y

almacenamiento menores (MTM Ingenieros, 2017).

tiempo tiempo tiempo

Antes de cambio de produccion muerto

Lote 1 : Lote 1
c |
Despues tiempo tiempo | tiempo tiempo tiempo
de cambio | de produccién |de cambio | de produccién muerto
|

llustracién N° 11: Efectos de aplicacion de SMED
Fuente: MTM Ingenieros 2017
Elaborado por: MTM Ingenieros

2.4. Jidoka.

Fue una metodologia creada por Sakachi Toyoda, fundador del Grupo de empresas Toyota a finales
de la ultima década del siglo XIX. La traduccion al término Jidoka se ha definido como
“automatizacion”, “respeto por el sistema humano”, en realidad significa producir con calidad,
planificar y planificar las operaciones y las instalaciones de tal manera que las personas no
dependan de las maquinas, sino que tengan tiempo para ejecutar trabajo con valor agregado y su
gestion implique el menor nUmero de paradas en los procesos de produccion (Galgano, 2004). Esta
filosofia hace referencia también a la verificacién de calidad en el proceso de produccion, compara
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los parametros del proceso de produccion con respecto a los estandares establecidos, si los
parametros no cumplen los estandares el proceso se detiene (Platas Garcia & Cervantes Valencia,
2014).

2.5. Nivelacién de produccion: just in time (JIT).

Disefiado por Taiichi Ohno es un sistema de produccion que fue aplicado inicialmente en Toyota y
que representa “la pieza justa, en el momento justo, en la cantidad justa, y en el lugar justo” busca
principalmente la reduccién de costos. Este sistema esta compuesto por: 1) pull system: sistema de
produccion en el que cada etapa del proceso manda una sefial a la anterior de cuando debe fabricar
una pieza, definiendo la fabricacion Unicamente de las piezas demandadas por los clientes; 2) one
piece flow: sistema de produccion en que las piezas fabricadas se mueven de una en una a lo largo
de todo el proceso establecido un lote de transferencia y de proceso unitarios, 3) takt time: cadencia
de produccion, que se refiere a la velocidad a la que los productos se mueven por la linea de
produccién. Un sistema just in time busca que esta cadencia sea igual a la demanda de productos
por clientes (Galgano, 2004).

Tiempo de
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llustracién N° 12: Distribucién de planta con modelo JIT
Fuente: Platas y Cervantes, 2014
Elaborado por: Platas y Cervantes
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2.6. Cero defectos- poka-yoke.

El término “poka-yoke” fue desarrollado en Japon y significa “error inadvertido” es decir es una
herramienta o dispositivo destinado a evitar errores que permite que se detecten a tiempo. El
objetivo de esta metodologia es eliminar los defectos de un producto a través de una inspeccién
cien por ciento integrada en el proceso de manufactura (Platas Garcia & Cervantes Valencia, 2014).
El sistema tiene funciones reguladoras: una funcion de control estricto en las que cuando ocurre
alguna anomalia se bloguean las maquinas o sistemas de operacion para prevenir que el mismo
defecto continte en el proceso de produccidn; y una funcién de advertencia para llamar la atencién
de las anomalias a través de la activacion de una alerta de sonido, luz u otra sefial que permita que
el trabajador se dé cuenta del defecto (Rajadell & Sanchez, 2010). Existen varios métodos dentro
de poka yoke utilizados para determinar y prevenir las anomalias y errores: método de valor fijo: se
realza una inspeccién de un nimero especifico de movimientos con una repeticion predeterminada;
método del paso-movimiento: se realizan inspecciones de errores en movimientos estandares
donde las operaciones son realizadas con movimientos predeterminados; métodos de contacto: se
instala un dispositivo sensitivo que detecta las anormalidades y fallas. Se utilizan varios métodos
en este sistema como se puede observar en la siguiente ilustracion (Platas Garcia & Cervantes
Valencia, 2014):

Tabla N° 5: Clasificacién de los medidores utilizados en Poka yoke

Medidores de contacto

Medidores de contacto

Medidores diversos detectores de

Interruptor en limite, micro
interruptores

Sensores de proximidad

Cambios de presion

Interruptores de contacto

Interruptores fotoeléctricos

Cambios de temperatura

Transformador diferencial

Sensores de luces

Fluctuaciones en la corriente eléctrica

Trimetrén

Sensores de fibra

Vibraciones anormales

Relevador de niveles
liguidos

Sensores de areas

Conteo anormal

Fuente: Platas y Cervantes,

Elaborado por: Autor

Sensores de posicion

Tiempo y cronometrajes

Sensores de dimension

Medidor de anormalidades en la
transmisién de la informacién

Sensores de deslazamiento

Sensores de metales

Sensores de colores

Sensores de vibracién

2014

33




2.7. Kaizen.

Es una metodologia originaria de Japdn que centra su filosofia de mejora continua en el trabajo en
equipo Yy utilizacién de habilidades y conocimientos del personal involucrado en el proceso. Es
comun en procesos de produccién donde se practica en base a tres reglas: 1) el housekeeping, 2)
la eliminacion del desperdicio; y 3) la estandarizacion. La primera regla hace referencia a la
autodisciplina requerida en los empleados como requisito fundamental para suministrar productos
o0 servicios de buena calidad. La segunda regla se refiere a identificar y eliminar todas las actividades
gue no agregan valor al proceso. Puede tratarse de mejoramientos pequefios pero que a mediano
plazo reducen costos y mejoran la productividad. La terca regla define la mejor forma de realizar
cada trabajo con la finalidad de garantizar calidad y prevenir la aparicion de errores (Garza Elizondo,
2005).

Para el desarrollo de Kaizen es fundamental el desarrollo 6ptimo de las relaciones humanas y la
inteligencia colectiva. A diferencia de un modelo de mejora tradicional se enfoca en el talento
humano, busca conseguir la participacion total de la administracién y asegurar la participacion de
los empleados en equipos y establece un sistema de reconocimientos. Esta técnica integra equipos
multidisciplinarios que reciben entrenamiento sobre el tema puntual de mejora, se obtiene la
participacién y aportes de cada participante. En base al andlisis de la informacion de todos los

participantes se genera un plan de accién (Garza Elizondo, 2005).

2.8. Seleccién de metodologia de procesos de acuerdo a las caracteristicas de la empresa.

En virtud de la informacion detallada previamente podemos observar que algunas de las
metodologias son aplicables a procesos de produccién industriales buscando optimizar los ciclos
de produccién a través de una adecuada organizacion del layout, capacitacion del personal para
gue de su valor agregado, planificacion de procesos, control y verificacion constante de parametros
de calidad, definicién de stocks, cantidades de produccion, entre otros factores todo con la finalidad

de garantizar la mejora continua y sobre todo mejorar la satisfaccion del cliente.

Las tablas a continuacion ilustran una comparacion entre las diferentes metodologias analizadas
tomando como referencia cuatro criterios principales de valoracién: 1) si es aplicable a un proceso
empresarial, 2) si se puede aplicar dentro de todas las fases 0 grupos de procesos, 3) el costo de
aplicacién; y 4) el tiempo de implementacion, tomando como referencia que para el presente
proyecto se requiere una metodologia de rapida implementacion, bajo costo, aplicable a un proceso

interno empresarial y que pueda ser aplicable a todos las fases del proceso.
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El presente capitulo tuvo como principal objetivo sefialar a breves rasgos diferentes metodologias
aplicadas para la gestion por procesos y mejora continua, demostrando que para el andlisis y
evaluacion de un proceso administrativo interno de compras por infima cuantia el mas aplicable es
el Ciclo de Shewart o Ciclo de Deming: Planificar, Hacer, Verificar, Actuar. Esta metodologia
permitira en base a la informacién generada en el capitulo Ill: diagnéstico situacional del proceso,
definir los pasos a seguir para mejorar los procesos internos optimizando los tiempos que toman

adjudicar las 6rdenes de infima cuantia en ETAPA EP.
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Tabla N° 6: Comparacion de metodologias analizadas

Proyecto: Analisis y evaluacion del procedimiento interno de adquisicion por infima cuantia vigente en la Empresa Publica Municipal de Telecomunicaciones, Agua Potable,
Alcantarillado y Saneamiento de Cuenca-ETAPA EP aplicado en el area de Telecomunicaciones

METODOLOGIA

implementacion

implementacion

toma tiempo debido
a que requiere
capacitacion y
especializacién de
personal

que requiere
reorganizar totalmente
las operaciones

motivacion al personal
para que no sea solo
operario de una
maéquina sino que
genere valor agregado

requiere redistribucion

de planta y nivelacién
de produccion

implementacién de
equipos o sistemas
para evitar, eliminar
errores y defectos de
produccion

CRITERIO DE
VALORACION PHVA TPM SMED JIDOKA T POKA YOKE KAIZEN
Aﬂfssb;e aun S ﬁ;ggésAo APLICA A PROCESO | APLICA A PROCESO | APLICA A PROCESO | APLICA A PROCESO | ¢
P . INDUSTRIAL INDUSTRIAL INDUSTRIAL INDUSTRIAL
empresarial INDUSTRIAL

INICIO ] INICIO '
Aplicable a todas EEQQLF(I:%SION EJECUCION EJECUCION EJECUCION EJECUCION EJECUCION ESQEILF&?OAEION
las fases de un | e EN Ty | SEGUIMIENTOY | SEGUIMIENTO Y SEGUIMIENTO Y SEGUIMIENTO Y SEGUIMIENTO Y SEGUIMIENTO Y
proceso CONTROL CONTROL CONTROL CONTROL CONTROL CONTROL CONTROL

CIERRE CIERRE
Costo de .

N Bajo . . . .
aplicaciéon Medio Medio Alto Medio Alto Bajo
Su implementacion Su implementacion
Su implementacién toma tiempo pues Su implementacién toma tiempo pues

Tiempo de Répida Su implementacion | toma tiempo debido a | requiere capacitacion y |toma tiempo pues requiere Rapida

implementacion

Fuente: Elaboracion autor

Elaborado por: Autor
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Tabla N° 7: Valoracion de metodologias analizadas

Proyecto: Andlisis y evaluacién del procedimiento interno de adquisicion por infima cuantia vigente en
la Empresa Publica Municipal de Telecomunicaciones, Agua Potable, Alcantarillado y Saneamiento de
Cuenca-ETAPA EP aplicado en el area de Telecomunicaciones

METODOLOGIA

CRITERIO DE POKA

VALORACION PHVA | TPM | SMED | JIDOKA | JIT YOKE KAIZEN
Aplicable a un proceso empresarial 1 0 0 0 0 0 1
Aplicable a todas las fases de un
proceso 1 0 0 0 0 0 1
Costo de aplicacion 1 0 0 1 0 0 0
Tiempo de implementacién 1 0 0 0 0 0 1
VALORACION 4 0 0 1 0 0 3

Fuente: Elaboracion autor
Elaborado por: Autor

La metodologia aplicable al presente proyecto es la de PHVA: planificar, hacer, verificar, actuar
pues permite el control y verificacion de los cumplimientos de estandares de procesos para
posteriormente tomar decisiones e implementar planes de accién a fin de mejorar la calidad y
garantizar la excelencia empresarial. Una vez identificada la metodologia aplicable a continuacion
se obtendré informacién histérica de tiempos de las 6rdenes de adquisicion por infima cuantia del

area de Telecomunicaciones de ETAPA EP para empezar el andlisis y verificacion a través de PHVA

del proceso vigente y sus debilidades y amenazas.
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CAPITULO III.
DIAGNOSTICO SITUACIONAL DE PROCESO DE INFIMA CUANTIA DE BIENES EN
ETAPA EP
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3.1. Identificacion y descripcion del proceso de compras por infima cuantia vigente.

ETAPA EP, a través del Departamento de Gestion Empresarial de la Subgerencia de Planificacion
disefia y administra la metodologia de gestiébn de procesos empresariales. Este departamento
asesora a las demas dependencias de la empresa en el disefio y documentacion de procesos,
subprocesos y procedimientos, asi como analiza el desempefio de los procesos claves de la
empresa y administra el sistema de gestion de calidad (ETAPA EP, 2013). Los procesos
empresariales se han dividido de acuerdo a las diferentes areas de gestibn tales como:
administrativa, ambiental, de aprovisionamiento, financiera, integral, legal, de mercado y oferta, de
operacion de agua potable, de operacién de telecomunicaciones, de relaciéon con el cliente, de
sistemas de informacion, de gestion de talento humano y de planificacion del negocio (ETAPA EP,
2015).

Actualmente, esta vigente el proceso GAP02 desde septiembre del 2015 en el que se detallan las
politicas, responsabilidades y actividades relacionadas para el proceso de adquisicion de bienes,
obras o servicios requeridos por las diferentes areas de la empresa. El subproceso GAP02-03-08
detalla el procedimiento de infima cuantia de bienes. En este procedimiento se definen
responsables de cada actividad que son los encargados de hacer seguimiento, establecer puntos

de control y velar por el cumplimiento del proceso.

El subproceso de infima cuantia establece 29 actividades y define 07 responsables que interactian

en las diferentes fases del proceso, como se puede observar a continuacion:
. Responsable del Area

1. Identifica el requerimiento y realiza Solicitud de Adquisicibn Emergente no Planificada con el
producto necesitado a través del sistema. Remite a Gerencia/Subgerencia del area. EI monto
referencial para este tipo de adquisicion debe ser igual o inferior al 0,0000005 del Presupuesto

Inicial del Estado del correspondiente ejercicio econémico.
. Gerente/Subgerente del Area

2. Revisa la Solicitud de Adquisicion y la autoriza o no.

3. Si no autoriza acaba el procedimiento.

4. Si autoriza lo remite a Presupuesto para que certifique la disponibilidad presupuestaria.
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. Presupuesto
5. Recibe Solicitud de Adquisicion y revisa que exista la disponibilidad presupuestaria para esa
adquisicion.

6. Si no hay disponibilidad presupuestaria notifica al Area Solicitante la falta de recursos para la
contratacion. De ser el caso el proceso finaliza en esta actividad pues sin disponibilidad monetaria

no puede continuar los siguientes pasos.

7. Si hay disponibilidad presupuestaria aprueba la Solicitud de Adquisicion y la envia a Jefe de

Presupuesto.

. Jefe de Presupuesto
8. Revisa y aprueba Solicitud de Adquisicion. Remite a Subgerente Financiero.
. Subgerente Financiero

9. Revisa y firma Solicitud de Adquisicién certificando que existe la disponibilidad presupuestaria.

Remite al Departamento de Adquisiciones.
. Responsable de Adquisiciones

10. Revisa que la Solicitud de Adquisicién esté correcta de acuerdo al requerimiento y al tipo de
compra. Para realizar este tipo de compra primero debe verificar que el requerimiento no conste en
el catalogo electronico, su adquisicion tampoco debié haber estado planificado y aunque conste en
el PAC no constituya un requerimiento constante de tal manera que pueda ser consolidado para
constituir una sola contratacion que supere el coeficiente de 0,0000002 del Presupuesto Referencial
del Estado.

11. Si no cumple con las condiciones antes mencionadas informa al Area Solicitante y acaba el

procedimiento. FIN

12. Si cumple con las condiciones continda el tramite de compra y crea una nueva solicitud de ya

gue los requerimientos de las areas solicitantes se pueden consolidar para hacer una sola compra.

13. Arma la nueva Solicitud de Adquisicion con los datos de todos los requerimientos de todas las

areas del mismo tipo.
14. Selecciona los proveedores de acuerdo a las necesidades del requirente.

15. Si los proveedores requeridos no se encuentran en la base de datos continla con el

procedimiento Registro de Proveedores en la base de datos - GAP02-04-01. Regresa a actividad
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16. Si los proveedores requeridos se encuentran en la base de datos envia a los mismos una

solicitud de cotizacion.

. Proveedores

17. Preparan las cotizaciones

. Responsable de Adquisiciones

18. Arma un cuadro comparativo con las cotizaciones y lo envia al Area Solicitante a través del
sistema para su aprobacion. También le envia fisicamente las proformas y el cuadro comparativo

para su revision y su firma respectiva.

. Responsable del Area
19. Recibe el cuadro comparativo, lo revisa y en caso de ser necesario emite observaciones.

20. Si tiene observaciones las envia al Responsable de Adquisiciones y regresa la solicitud de
compra al Departamento de Adquisiciones.

. Responsable de Adquisiciones
20.1. Realiza las correcciones necesarias.
Regresa a actividad 18.

. Responsable del Area

21. Si no tiene observaciones envia al Departamento de Adquisiciones el cuadro comparativo con

firmas de responsabilidad y también envia la Solicitud de Adquisicién aprobada via sistema.
. Responsable de Adquisiciones

22. Recibe la Solicitud de Adquisicion aprobada via sistema y los cuadros comparativos, los revisa

y firma.

23. Asigna el proveedor con la mejor oferta y genera una Orden de Adquisicion.

24. Envia Orden de Adquisicion a Presupuesto.

. Departamento de Presupuestos

25. Recibe la Orden de Adquisicion y revisa que exista la disponibilidad presupuestaria.

26. Si no hay presupuesto notifica al area solicitante la falta de recursos para la contratacion. FIN
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27. Si hay disponibilidad presupuestaria compromete la partida y envia la Orden de Adquisicion
aprobada a Gerencia correspondiente.

. Gerencia Respectiva

28. Recibe, revisa, firma y remite la Orden de Adquisicion al Departamento de Adquisiciones en

fisico y via sistema.
. Responsable de Adquisiciones

29. Recibe la Orden de Adquisicién y la envia a proveedor y el fisico lo envia a bodegas al igual que
por sistema. ContinGa con el Proceso de Ejecucion de Contratos — GAP04. FIN (ETAPA EP, 2015)

A continuacién, se puede observar el flujograma del proceso previamente detallado, como se
evidencia se define la secuencia de actividades y sus responsables; sin embargo, no se detallan
plazos de gestidon de cada actividad:
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3.1.1. Flujograma de compras por infima cuantia.

Responsable del Area Gerente / Subgerente del area Presupuesto e e Presgpues‘to [ SulbEEEmiE
Financiero
Identifica el requerimiento y
realiza solicitud de
“Adquisicion emergente no Revisa la solicitud
planificada” con el producto » de Adquisicion y la
necesitado a través del autoriza o no
sistema. Remite a Gerencia/
Subgerencia del area
Revisa la solicitud de -
o . Autoriza la .
Adquisicion y la - Si . Fin
i adquisicion
autoriza o no

Recibe Solicitud
de Adquisicién y
revisa que exista
disponibilidad
presupuestaria
para esa

adquisiciéon

Existe disponibilidad

presupuestaria

no
v

solicitante la falta
de recursos para

Informa al area

la contratacion

Fin

solicitud, envia a

Aprueba la

Jefe de

Revisa y firma la Certificacion

Presupuesto y
genera la
certificacion

de Disponibilidad
Presupuestaria, Remite a
dependencia solicitante

\ 4

®

43



Responsable de Adquisiciones

Proveedores

Responsable del Area

Revisa que la solicitud de adquisicién esté
correcta de acuerdo al requerimiento y a

tipo de compra

Cumple con
los requisitos

si

v

Continua el tramite y
el sistema cambia el
numero de solicitud

v

Informa al area

no—m .
solicitante

Arma una solicitud de adquisiciéon con
los datos de todos los requerimientos
de todas las areas del mismo tipo, se
genera un nuevo nimero de solicitud

v

[

Selecciona los
proveedores de acuerdo
a las necesidades del
requirente

Proveedores en
base de datos

Registro de
proveedores en
base de datos
GAP02-04-01

siﬁ

Envia solicitud de

cotizacion a
proveedores

Preparan y envian
cotizaciones

v

Arma cuadro comparativo y envia al area
solicitante para su aprobacion. También
envia fisicamente las proformas y el
cuadro comparativo

Envia al departamento de
adquisiciones el cuadro
comparativo con firmas de
responsabilidad y también
envia la solicitud de
adquisicion aprobada via
sistema

?

Realiza las
correcciones -
necesarias

Recibe el cuadro comparativo,

lo revisa y en caso de ser
necesario emite
observaciones

1

no

Existen
observaciones

Sl

44




Responsable de Adquisiciones

Presupuesto

Gerencia Respectiva

Recibe la solicitud de adquisicién aprobada
y cuadros comparativos, los revisa y firma

y
Asigna el
proveedor con la
mejor oferta 'y
genera una orden
de adquisicion

v

Envia orden de

adquisiciéon a
presupuesto

Recibe orden de adquisicion,
envia a proveedor. El fisico lo |

Recibe orden de
adquisicién y revisa
disponibilidad
presupuestaria

Existe
presupuesto
disponible

si
h A

Compromete la partida y

envia orden de

adquisicion aprobada a
gerencia correspondiente

no——m

Informa al area
solicitante la falta de
recursos para la
contratacion

Recibe y revisa
Orden de
Adquisicion

Autoriza
adquisicion
olicitada

no
A 4

Notifica al area
solicitante y a
departamento de
adquisiciones

Firma y remite orden de
adquisicion al
departamento de
adquisiciones en fisico y
via sistema

envia a bodega al igual que
via sistema

I

Ejecucién de
contratos
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3.1.2. Base de datos de 6rdenes de adquisicion telecomunicaciones: 2016- 2017.

Para el presente analisis, una vez que se tiene claro el procedimiento interno vigente, y con la
finalidad de determinar si el mismo es eficiente y responde a los intereses institucionales; se ha
elaborado una base de datos con informacion histérica de érdenes de adquisicién de bienes por
infima cuantia del afio 2016 y 2017 de la Unidad de negocio de Telecomunicaciones. Esta base de
datos ha analizado los plazos de gestion del procedimiento desde el inicio de la solicitud en el area
requirente hasta su adjudicacion. Para la gestién de adquisiciones por infima cuantia de bienes y
servicios ETAPA EP cuenta con un sistema informatico integrado llamado SAAD en el que se
consolida informacion relevante de las diferentes areas de la empresa como centros de costo,
saldos presupuestarios, stock de bodega, proveedores, entre otra informacion; y es en este sistema
en el que se ingresa la solicitud y desde la cual se ha extraido la informacién de fechas y tiempos
de gestion.

En el afio 2016 en el area de Telecomunicaciones se ingresaron un total de 108 6rdenes de
adquisicion por infima cuantia, de estas, el 50% (54) fueron gestionadas por el area de gestion de
proyectos de la Subgerencia de Desarrollo de Red, seguidas por el area de Red de Acceso que fue
el requirente del 33,33% (36) del total de las 6rdenes de infima cuantia del 2016. Las dos areas en
mencién son las que mayor cantidad de materiales requieren durante el periodo fiscal pues son las
areas encargadas del despliegue de red y nueva cobertura, asi como de la operaciéon y
mantenimiento de las redes de los servicios de Telecomunicaciones. El area de Centro de Datos
donde consta el centro de costos de obras civiles represent6 el 12,96% del total de las solicitudes,
con un requerimiento en el 2016 de 14 6rdenes. Las demas areas requirieron bajo esta modalidad
menos de 5 érdenes durante el afio. En cuanto a los tiempos de adjudicacién de las solicitudes en
el 2016, el tiempo promedio desde que el area requirente ingresa la orden en el SAAD, hasta que
llega al Dpto. de Adquisiciones, para su aprobacion después de la aprobacion del departamento de
presupuestos y de la gestion de cotizaciones y elaboracién del cuadro comparativo que defina la
oferta mas conveniente, fue de 27 dias. El tiempo de menor duracion en la gestiéon de las 6rdenes

de Telecomunicaciones fue de 1 dia, mientras que el mas largo fue de 154 dias.

En el afio 2017 el &rea requirio un total de 47 érdenes de compra por esta modalidad, del total el
29,79% es decir 14 6rdenes fueron solicitadas por la Subgerencia de Desarrollo de Red, 10 6rdenes
gue representan el 21,28% del total anual fueron del Departamento de Obras Civiles y 7 6rdenes
con una representacion del 14,89% corresponden al Departamento de Red de Acceso. En
comparacion se puede observar que para el 2017 se solicitaron 61 6rdenes menos que el 2016 en
esta modalidad de infima cuantia. Si bien la cantidad de 6rdenes disminuy6 considerablemente el

tiempo de gestion desde la solicitud del area hasta la adjudicacion por el Departamento de
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Adquisiciones subi6 de 27 dias en 2016 a 52 dias en el afio 2017. En este ultimo afio el 25,53%
(12) de las solicitudes se gestionaron en un plazo de 31 a 45 dias. A continuacion, se puede ilustra
la informacion detallada:

Tabla N° 8: Ordenes de compra por centro de costo 2016-2017

Area CC | 2016 % 2017 %
Gestion de proyectos 9 |54 50,00% |14 29,79%
Subgerencia de Operaciones 2 |0 0,00% 5 10,64%
Centro de datos 29 |14 12,96% |4 8,51%
Obras civiles 21 |0 0,00% 10 21,28%
Internet 18 |0 0,00% 2 4,26%
Red de Acceso 3 |36 33,33% |7 14,89%
Telefonia 5 |1 0,93% 0 0,00%
Transmisiones 6 |3 2,78% 4 8,51%
Gerencia de Telecomunicaciones |1 |0 0,00% 1 2,13%
TOTAL 108 100,00% | 47 100,00%

Fuente: ETAPA EP 2018
Elaborado por: Autor

Tabla N° 9: Tiempo de gestién de adjudicacion 2016 Vs 2017

Descripcién 2016 2017
Nimero de 6rdenes 108 47
Dias promedio desde solicitud hasta

adjudicaciéon en SAAD 27 52

Fuente: ETAPA EP 2018

Elaborado por: Autor

Tabla N° 10: Rangos de adjudicacion 6rdenes de compra 2016-2017

Rango de tiempo de adjudicacién 2016 % 2017 %

De 1 a 10 dias 43 39,81% |5 10,64%
De 11 a 20 dias 24 22,22% |7 14,89%
De 21 a 30 dias 16 14,81% |8 17,02%
De 31 a 45 dias 8 741% |12 25,53%
De 46 a 60 dias 5 463% |6 12,77%
De 61 a 80 dias 0 0,00% |4 8,51%
De 81 a 100 dias 4 3,70% |3 6,38%
Mas de 100 dias 8 741% |2 4,26%
< duracion 1 2

> duracion 154 462

Fuente: ETAPA EP 2018
Elaborado por: Autor
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Como se puede observar en el 2017 los tiempos de gestion interna se han extendido
considerablemente, para el 2016 casi el 40% (43) de las érdenes solicitadas se gestionaron en un
rango de 1 a 10 dias, mientras que en el 2017 apenas 5 6rdenes se tramitaron en dicho plazo. Sin
embargo, cabe sefialar que en cambio para el 2017 2 6rdenes se gestionaron en méas de 100 dias
mientras que en el 2016 en ese plazo se tramitaron 8 solicitudes.

El detalle de la base de datos generada para este andlisis se incluye como Anexos N° 4y N° 5.

3.1.3. Analisis de efectividad del proceso.

De la informacion detallada previamente se puede sefialar que el proceso interno no esta siendo
eficiente pues adicional a los tiempos internos de gestién, hay que adicionar el tiempo desde que el
Departamento de Adquisiciones adjudica la compra hasta que se informa al proveedor, y recién
desde dicha fecha corre el plazo de entrega de acuerdo al tipo de bien que en algunos casos puede
ser 8,15,30 hasta 45 dias. Por lo que, siendo optimistas en el 2017 ademas de los 52 dias de gestién
interna, poniendo como promedio 15 dias de entrega por parte del proveedor, hasta la entrega,
recepcion e ingreso en bodega (2 dias), estamos hablando de un tiempo de 71 dias desde que el

area solicita la compra hasta que la recibe.

El ente regulador de la contratacién publica (SERCOP) sugiere el uso de procedimientos dindmicos
e inclusivos de contratacion que garanticen los principios de legalidad, oportunidad, trato justo,
transparencia, entre otros. Por lo que las empresas, en base a una planificacion institucional
deberian hacer uso de la categoria de infima cuantia en casos puntuales y no recurrentes. La infima
cuantia es una modalidad mas agil que los otros procesos de contratacién, porque su gestion
depende totalmente de la institucién requirente y no del SERCOP, pues no se publica en el portal
de compras publicas. El objetivo de esta modalidad de contratacion es responder de manera
oportuna a requerimientos de las instituciones, por lo que, por su indole, éstas 6rdenes deberian

gestionarse en menos de 30 dias.

48



3.1.4. Andlisis de fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas (FODA/DAFO) del

proceso vigente.

Se ha realizado un andlisis de fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas (FODA/DAFO)

del proceso interno en andlisis: GAP02-03-08. La finalidad de utilizar esta herramienta es analizar

tanto el contexto interno de la empresa definiendo las fortalezas y debilidades del proceso

empresarial vigente, asi como en el contexto externo las oportunidades y amenazas del sector o

mercado en el que se desarrolla ETAPA EP para poder gestionar estrategias oportunas con la

finalidad de disminuir los impactos negativos que esta generando el proceso vigente y que pueden

afectar al sélido posicionamiento que tiene en el mercado cuencano la empresa. Previo a su

aplicacion, es fundamental entender que las oportunidades y amenazas corresponden a factores

externos a la organizacién y las fortalezas y debilidades responden a factores internos (Diaz Olivera

& Matamoros Hernandez, 2011). La determinacion de estos factores permite determinar una linea

base para definir si se requieren actualizaciones y mejoras en este caso al procedimiento de

aprovisionamiento de bienes por infima cuantia.

Tabla N° 11: FODA del Proceso GAP02-03-08 de adquisicidn de bienes por infima cuantia Vigente en

ETAPA EP

FORTALEZAS

1. Proceso establece | 1. Si se realiza un| 1. ElI proceso no| 1. La demora en tiempos
con claridad los | pequefio ajuste al | determina plazos de | de adjudicacion puede
responsables de cada | proceso en base a | gestibn por cada | perjudicar al stock de
actividad definir  tiempos vy | actividad. No defineun | materiales para los
plazos de gestion el | tiempo minimo ni | servicios de
mismo puede | maximo de gestion de | telecomunicaciones
fomentar una mejora | las solicitudes
en la gestion
empresarial y
procesos de gestidon
de aprovisionamiento
2. Los responsables | 2. Existe la aperturay | 2. Los criterios de | 2. Por demoras en
tienen experiencia en la | compromiso de las | evaluacién para | trabajos por falta de
gestion de este tipo de | areas involucradas | seleccion del | material los clientes
solicitudes para buscar | proveedor deberian ir | pueden decidir escoger
continuamente mejora | mas allq de | servicios de la
en los  procesos | seleccionar la oferta | competencia
internos mas barata
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3. El proceso ya esta
implementado y bien

3. El

empresarial  y su

modelo

3. La
definicion de plazos

falta de

3. Por demoras en

los

plazos de pago a los

difundo en la empresa | planificacion por cada responsable | proveedores pueden en
desde el 2015 estratégica permiten | no permite realizar un | futuras ocasiones no
actualizaciones a | adecuado existir proveedores

procesos sin mayor
tramitologia u

obstaculos

seguimiento y control
del proceso para evitar

demoras en la cadena

interesados en cotizar los

requerimientos de

empresa

la

de suministros

Fuente: ETAPA 2018
Elaborado por: Autor

Una vez identificados los elementos de cada elemento de la matriz DAFO/FODA se ha elaborado
la matriz de impactos donde se evalla la intensidad de interaccion entre los elementos internos y
externos, en base al resultado obtenido, seguiin sea el cuadrante con mayor puntuacion se debera
definir el tipo de estrategia a considerar (Diaz Olivera & Matamoros Hernandez, 2011). Las

estrategias pueden ser:

¢ Ofensivas: Cuando relacionan fortalezas y oportunidades, es la situacion mas ventajosa
pues la empresa puede hacer uso de sus fortalezas y aprovechar las oportunidades
existentes.

e Defensivas: Relacionan las fortalezas con amenazas. Toma en consideracion las

externalidades que pueden afectar a la gestion de la empresa y utiliza sus fortalezas para

hacer frente a su entorno. Se busca maximizar las fortalezas empresariales

e Adaptativas: Cuando se relacionan debilidades y oportunidades. La empresa reconoce que
existen oportunidades en el mercado en el que se desarrolla, pero su debilidad
organizacional no le permite aprovechar dichas oportunidades. Si no toma acciones
correctivas puede verse afectado por la competencia por lo que tendra que adaptar su

gestion interna a las expectativas del entorno.

e De supervivencia: Relacionan debilidades con amenazas. Es la situacién mas perjudicial
en la que puede encontrarse una empresa pues no estaria cumpliendo sus objetivos y
tendria que luchar para sobrevivir en el mercado en el que se desarrolla. Puede considerar

cambios internos como reduccion de operaciones, optimizacion interna con la finalidad de
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disminuir sus debilidades y verse menos afectado por las amenazas externas (Diaz Olivera

& Matamoros Hernandez, 2011).

A continuacion, se desarrolla la matriz para evaluar la intensidad de interaccion entre elementos
internos y externos:

Tabla N° 12: Intensidad del impacto relativo entre los factores internos externos
en la matriz DAFO

FACTORES EXTERNOS
OPORTUNIDADES AMENAZAS
1 2 3 1 2 3
21| 3 2 2 2 3 3
N 15
9|z
O | k|2 3 3 1 2 1 2
| x 12
% o
LL
E 3 3 2 1 2 2 1 11
n 22 20 18 18
L
[v4
@)
5 i 1 2 3 3 3 2 2
T2 15
2 2 3 2 2 2 1 2
-
E 12
a3 3 2 2 2 2 2 13
17 14 11 13 11 12
Leyenda
0 No impacto 2 Impacto medio
1 Impacto débil 3 Impacto fuerte

Fuente: ETAPA EP

Elaborado por: Autor
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De acuerdo a los resultados obtenidos la situacién actual de proceso se encuentra en el cuadrante
de Fortalezas y Oportunidades por lo que la empresa deberd tomar estrategias ofensivas. Debe
aprovechar las oportunidades existentes y maximizarlas, sin descuidar las debilidades de mayor
impacto y toman acciones correctivas para minimizar las amenazas. Lo importante de este
diagnostico es que se realiza en forma oportuna, pues, aunque existen demoras en los procesos de
aprovisionamiento de bienes ain no se esta afectando de manera grave la oferta de los servicios
de telecomunicaciones u otros que presta la empresa. Si existen afecciones o reclamos por parte
de los grupos de interés pueden deberse a falencias en otros procesos internos. Sin embargo,
considerando que cada vez las empresas deben mejorar su gestion interna y optimizar el uso de

recursos es esencial estar al dia con procesos que responden a las necesidades empresariales.

3.2. Recomendaciones de mejora al proceso vigente.

Una vez que se han utilizado dos herramientas tales como el analisis histdrico de solicitudes de
compra en 2016 y 2017; asi como el andlisis FODA al proceso y se ha podido determinar que el
proceso interno vigente esta siendo deficiente y requiere de actualizaciones, para a la aplicacion de
una metodologia de gestién por procesos y mejora continua, como es el Ciclo Deming o PHVA es
importante sefialar que toda institucion deberia tomar en consideracion los siguientes 14 puntos

establecidos por Edward Deming:
1. Crear una vision y ser constante en el propdsito de mejorar
2. Adoptar la nueva filosofia de mejorar continuamente
3. No depender de la inspeccién masiva
4. Dejar de tomar decisiones basadas sélo en el precio
5. Mejorar continua y permanentemente
6. Implantar la capacitacion en el trabajo
7. Adoptar el estilo de liderazgo
8. Desechar el miedo al cambio
9. Derribar las barreras entre departamentos funcionales
10. Eliminar lemas sin sustento
11. Descartar las cuotas numéricas como criterio de evaluacion
12. Derribar las barreras que impiden el sentimiento de orgullo

13. Establecer un riguroso programa de educacién y auto mejora
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14. Generar un plan de accion para lograr la transformacion

De acuerdo a estos puntos para mejorar procesos internos la empresa debe buscar el equilibrio de
actividades y tareas del proceso, optimizar tiempos y métodos, aplicar innovacion y automatizacion
y asegurar la calidad y productividad. Existen algunas herramientas basicas que pueden ser
aplicadas para la mejora de procesos conocidas como las siete herramientas de Ishikawa que son:
diagrama de Pareto, diagrama de causa-efecto, histograma, hoja de datos, grafico de control,
diagrama de dispersion, estratificacion. Existen también otras herramientas clasicas como el
diagrama de flujo, lluvia de ideas, los cinco porqués, el diagrama de Gantt, asi como otras nuevas
herramientas como el diagrama de afinidad, diagrama de relacién, diagrama en arbol, diagrama
matricial, diagrama de decisiones de accion, diagrama sagital y analisis factorial de datos (Gobierno

Federal de los Estados Unidos Mexicanos, 2008).

En el presente analisis se recomienda centrarse en el Diagrama de Pareto. Generalmente el 20%
de las actividades causan el 80% de los resultados. Habria que definir en primera instancia de este
20% de estas actividades, las que sean variables controlables y que generan el 80% del resultado
del proceso. De esta manera al aplicar esta herramienta se podra definir facilmente los problemas
aresolverse en forma ordenada segun su nivel de impacto (Gobierno Federal de los Estados Unidos
Mexicanos, 2008). El problema con mayor indice de frecuencia e impacto deberéa ser analizado en
un diagrama de causa y efecto para determinar su origen y establecer estrategias efectivas de

solucion.

En el caso del proceso vigente GAP-02-03-08 para adquisicion de bienes por infima cuantia, las
actividades de mayor incidencia de resultado son las siguientes: 1) Generacion de la solicitud de
compra desde el area requirente, 2) solicitud de cotizaciones desde el Dpto. de Adquisiciones, 3)
elaboracion del cuadro comparativo segun ofertas recibidas y requisitos del area, 4) Certificacion
de disponibilidad presupuestaria; y 5) Adjudicacion de la compra y notificacién al proveedor. Se
considera que las mismas son de gran importancia pues si no existe la necesidad desde el area
requirente no se procede a gestionar la compra, ademas que el &rea requirente es quien sabe a
cabalidad las caracteristicas del bien que necesita y los criterios de evaluacion para seleccionar
entre proveedores, en algunos casos puede ser de acuerdo a costos, garantias técnicas, u
oportunidad. La actividad referente a la gestién de cotizaciones es fundamental pues de éstas
cotizaciones depende la calidad de los bienes requeridos, las cotizaciones deben ser claras y definir
gué es lo que la entidad necesita para que en base a eso los proveedores definan si sus productos
cumplen o no con lo requerido. El cuadro comparativo es la herramienta més importante del proceso
pues detalla la evaluacion de las ofertas y califica a la mejor propuesta de acuerdo a los
requerimientos de cada solicitud. Es fundamental que la empresa cuente con los fondos

presupuestarios requeridos para estas ordenes de adquisicidén pues si el centro de costo no cuenta
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con recursos no se podria generar una compra u obligacion de pago. La actividad referente a la
adjudicacion y notificacién al proveedor es esencial porque representa un acto administrativo en el

gue las partes se comprometen a cumplir con sus obligaciones dentro de los plazos estipulados.

Estas actividades son las que generan valor al proceso y son necesarias para su correcto desarrollo.
Para las demas actividades que detalla el proceso se debera determinar las que generan valor
agregado y cuales pueden ser optimizadas. Actividades como las que implican autorizacion del
Subgerente/Gerente de area, autorizacion del Gerente General 0 su delegado son necesarias, pero
deberian ser transferidas a otro responsable. Generan demoras en el flujo del proceso por que las
autoridades en muchos casos por otras responsabilidades inherentes a sus cargos no pueden
realizar estos tramites operativos y de apoyo de forma constante. Estas responsabilidades deberian
delegarse a otros funcionarios que puedan cumplir con el flujo adecuado del proceso y gestionar

las aprobaciones de manera oportuna.

Tabla N° 13: Hoja de trabajo de andlisis del proceso

Operaciéon| Traslado | Demora |Verificacion| Archivo |Correcion

. SIMBOLO [TIEMPO :> D I:I v
N ACTIVIDAD DE FLUJO |EN DIAS O

Inicio \

Generacion de la Solicitud de Compra

2 |Autorizacion del Gerente/Subgerente de Area

3 |Certificaciéon Presupuestaria

Generar Orden de Compra (revisar catalogo,
monto, recurrencia)
4 |Solicitar cotizaciones

5 |Preparacion y entrega de cotizaciones

comparativos, envia el cuadro a solicitante al
6 |Admnistrador

Revisar y validar el cuadro comparativo de ofertas
(o solicita ajustes), remitir a Administrador de Area
7 |Solicitante

Revisar los cuadros comparativos, verificar que el
producto ofertado cumpla las especificaciones
8 [técnicas determinadas para el bien a adquirir

9 |Enviar fisicamente la documentacion suscrito

Asignar al proveedor seleccionado (Sistema)
Enviar en el sistema la orden de compra a
presupuesto para la colocacién del compromiso
10|presupuestario

Realizar el compromiso presupuestario y remitir la
11|orden de compra a la GG o su delegado

Recibe, revisa, firmay remite la Orden de
Adquisicion al Departamento de Adquisiciones en
12|fisico y via sistema.

Recibir la orden de compra autorizada y
comunicar al proveedor, a Fiscalizador, a
Servidores que recibira el Bien y a Administrador
13|de Bodega.

< U0 oo 0ouo

Fuente: ETAPA EP

Elaborado por: Autor
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Tabla N° 14: Tabla de diagrama de Pareto Relacion de tiempo por tipo de actividad

FRECUENCIA FREC. % FREC
CAUSAS EN DIAS ACUMULADA |ACUMULADA
Operacion 11 11 47,83%
Verificacion 7 18 78,26%
Demora 3 21 91,30%
Traslado 1 22 95,65%
Archivo 1 23 100,00%
Correccién 0 23 100,00%
23

Fuente: ETAPA 2018
Elaborado por: Autor

Relacion del tiempo de gestion en dias segun
tipo de actividad

25
20
15
10
5
0 47.83% 78,26% 91,30% 95,65% 100,00% 100,00%
Operacion  Verificacion Demora Traslado Archivo Correcion
FRECUENCIA FREC. ACUMULADA % FREC ACUMULADA

llustracién N° 13: Relacion tiempo de gestion con tipo de actividad
Fuente: ETAPA 2018
Elaborado por: Autor

Sintetizando las responsabilidades y actividades de las éareas detalladas en el proceso y
considerando 13 principales actividades para cumplir con el proceso de gestion de ordenes de
compra por infima cuantia se ha procedido a elaborar la hoja de trabajo para analisis del proceso
donde se ha diferenciado cada actividad de acuerdo al tipo de actividad y posteriormente se ha
realizado mediante diagrama de Pareto la relacion entre el tiempo de gestion en dias segun cada
tipo de actividad que maneja el proceso. Si bien estos plazos no estan establecidos formalmente en
el proceso fueron definidos por el Departamento de Gestion Empresarial en coordinacion con el

Departamento de Adquisiciones. Sin embargo, como se puede observar en las ilustraciones
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sefialadas anteriormente 23 dias de gestibn para una solicitud es un tiempo excesivo.

Aproximadamente toma 11 dias las actividades de operacion siendo las que generan valor agregado

al proceso porque los entregables de cada actividad son esenciales para continuar con el proceso.

Por ejemplo, si no existe disponibilidad presupuestaria nho se puede seguir con el requerimiento. Las

actividades de verificacion toman aproximadamente 7 dias.

Aplicando la herramienta de los 5 porqués (5W’s +H) se han definido oportunidades de mejora en

base a las que posteriormente se aplicara el proceso de PHVA o Ciclo de Deming. En base a lo

ilustrado previamente, se formulan las siguientes preguntas para identificar los principales

problemas del proceso:

¢ QUE SUCEDE CON EL PROCESO?
o Altos tiempos de gestién por exceso de verificaciones
o Tiempos muertos
o Responsabilidades de aprobacion a altos mandos cuando deberian las solicitudes

ser gestionadas por mandos operativos

¢ POR QUE?
o Las autorizaciones se encuentran centralizadas en los mandos altos
o No existen plazos de gestion por cada responsable
o Hay muchos tiempos muertos entre que se gestiona de un area a otra y se hacen
constantes verificaciones y gestion de firmas
o Cada éarea respalda su gestion, sin embargo, no hay un enfoque integral de cumplir
como empresa con la gestion de aprovisionamiento de bienes bajo esta modalidad

de manera efectiva

¢ DONDE?
o En el proceso interno vigente para adquisicion de bienes por infima cuantia de
ETAPA EP

¢ QUIEN?
o Todos los que intervienen en el proceso no se rigen a plazos de gestion de cada una
de sus responsabilidades

o No existe quien dé seguimiento oportuno a la gestion de estas ordenes

¢ CUANDO?

o Siempre que un area solicita una compra bajo esta modalidad
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e (COMO?

O

Los requerimientos o solicitudes de compra pasan en el sistema integrado de un area
a otra para continuas verificaciones y aprobaciones lo que genera demoras en el
tiempo de gestion de las mismas

No existe un responsable o administrador de cada orden que dé el seguimiento
adecuado a las solicitudes

Por mas que las é&reas requirentes, el Departamento de Adquisiciones, el
Departamento de Presupuestos agiliten su gestion el proceso se demora en las
aprobaciones requeridas por los altos mandos

La evaluacion de la mejor oferta se realiza bajo el estdndar de precio Unicamente
cuando en muchos casos el criterio de mayor peso deberia ser el tiempo de entrega
No se determinan plazos limites de entrega de los bienes, por el tipo de contratacién
de deberia considerarse maximo 15 dias desde la adjudicacion

No se evalla el rendimiento de los proveedores para tener una base de datos de
proveedores calificados ni se recibe retroalimentacion de los proveedores sobre la
efectividad del proceso

En base a este analisis se sugiere una actualizacion a la hoja de procesos segun se puede observar

a continuacion:
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Tabla N° 15: Nueva Hoja de trabajo de analisis del proceso

Operacién| Traslado | Demora |Verificacion| Archivo |Correcion
. SIMBOLO |TIEMPO Q :> D I:I v
N ACTIVIDAD DE FLUJO (EN DIAS

Generacion de la Solicitud de Compra

>~

2 |Autorizacién del Gerente/Subgerente de Area

3 [Certificacion Presupuestaria

Generar Orden de Compra (revisar catalogo,
monto, recurrencia)

4 |Solicitar cotizaciones

5 |Preparacion y entrega de cotizaciones
comparativos, envia el cuadro a solicitante al

6 |Admnistrador

Revisar y validar el cuadro comparativo de ofertas
(o solicita ajustes), remitir a Administrador de Area
7 |Solicitante

Revisar los cuadros comparativos, verificar que el
producto ofertado cumpla las especificaciones

8 [técnicas determinadas para el bien a adquirir

9 |Enviar fisicamente la documentacion suscrito
Asignar al proveedor seleccionado (Sistema)
Enviar en el sistema la orden de compra a
presupuesto para la colocacién del compromiso
presupuestario

Realizar el compromiso presupuestario y remitir la
11|orden de compra a la GG o su delegado

Recibe, revisa, firmay remite la Orden de
Adquisicion al Departamento de Adquisiciones en
12|fisico y via sistema.

Recibir la orden de compra autorizada y
comunicar al proveedor, a Fiscalizador, a
Servidores que recibira el Bien y a Administrador
13|de Bodega.

Fuente: ETAPA EP
Elaborado por: Autor

1

o

U0 oUUUo opulo

Se plantea una reduccion inicial de los tiempos de 23 dias a 16 dias. Sin embargo, deberia existir
una evaluacion adicional referente a las actividades pues hay actividades que no estan
consideradas dentro del proceso que son relevantes para una gestion efectiva de aprovisionamiento

de bienes. Se detalla las actividades adicionales que deberian incluirse:
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Tabla N° 16: Nuevas actividades a considerar en el proceso GAP-02-03-08

ACTIVIDAD

RESPONSABLE

TIEMPO EN DIAS

Realizar el seguimiento al cumplimiento
de las condiciones contractuales
definidas en cuanto al plazo de entrega
del bien en la Bodega (colocar espacio
para multas)

Administrador /Fiscalizador
de Contrato

Supervisar el seguimiento de Durante la
Fiscalizadores sobre el plazo de Analista de Adquisiciones vigencia del
entrega contrato
Comunicar el inicio de la recepcion del | Aqministrador de Bodega 1
bien adquirido en la Bodega General
ReC|_b|r y revisar los bienes adquiridos, Administrador /Fiscalizador
previo a su ingreso en la Bodega
de Contrato

General
Suscribir el acta de entrega recepcion | (Administrador de Contrato y
de los bienes Contratista) 1
Ingresar los bienes recibidos a la Administrador de Bodega
Bodega General
N_otlflcacmn automatica del ingreso de Administrador de Bodega
bienes a la Bodega General
Realizar la Solicitud de Pago, Administrador de Contrato 1
Evaluar al proveedor Administrador de 2

P Contrato/Adquisiciones
Tramite de Pago Subgerencia Financiera 15

Fuente: ETAPA EP

Elaborado por: Autor

En base al andlisis previamente efectuado al proceso vigente se evidencia la necesidad de aplicar

EP. Para aplicacién del ciclo PHVA se deberan tomar en consideracion los siguientes lineamientos

segun cada fase:

e Planificar:

3.3. Aplicacion del ciclo PHVA para mejora continua.

Plan de Gestién del Proceso los siguientes aspectos:
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la metodologia PHVA en el proceso interno para adquisiciéon de bienes por infima cuantia en ETAPA

Una vez definida la necesidad de mejora, las areas involucradas deberan gestionar de manera
inmediata la actualizacién del proceso. En esta etapa se identifican los elementos susceptibles del

proceso y se plantean hipétesis para la posible mejora. Esta fase de planificacion detallard en un




o Responsables
o Recursos requeridos: tanto financieros como humanos
o Descripcién de las acciones de mejora

o Cronograma

Para el desarrollo de esta etapa se define a un director o Principal Coordinador del Plan de Mejora
gue en este caso seria el responsable del Departamento de Gestion Empresarial. Este funcionario
coordinara una reunidn con personal del Departamento de Adquisiciones, del Departamento de
Presupuestos y un delegado de cada area requirente para presentarles los resultados del analisis
realizado referente a los tiempos de gestién del proceso y escuchar opiniones y sugerencias de
cada involucrado. Al finalizar dicha reunion se obtendra mediante un acta los compromisos de cada
area que participa en el proceso y en base a eso se elaboraréa el Plan de Gestién del Proceso. En
un plazo de 15 dias, el coordinar expondra ante este equipo multidisciplinario los pasos requeridos
para ejecutar la mejora al proceso vigente. Una vez con el consenso del equipo se presentara la
propuesta al Subgerente de Planificacion, Subgerente Administrativo, Subgerente Financiero y
Gerente General quienes validaran la propuesta. Cuando se cuente con la aprobacién de los altos
mandos indicados se deberé coordinar de acuerdo al cronograma establecido la implementacion de
la mejora. Previo a la implementacion se debera realizar una socializacion al personal de la empresa

para que sean participes en este cambio.
e Hacer:

Esta etapa corresponde a ejecutar lo planificado siguiendo los parametros de ¢Quién?, ¢ Cuando?,
¢,ComMo? segun establecido en la etapa de planificacion. Aqui se evidencia los cambios en el
proceso y se debe contar con el compromiso de los involucrados para que no exista resistencia y la
aplicacion del plan de mejora pueda ser efectiva. Lo fundamental en esta fase ademas de la
aplicacién del cambio es el registro de informacion a través de la elaboracion de matrices y reportes

gue serviran para que el area coordinadora pueda evaluar la efectividad de lo implementado.

Conforme se vaya ejecutando el plan de mejora las é&reas involucradas deberan tomar en

consideracion los nuevos entregables definidos en el Plan de Gestién de Procesos que son:

e Base de datos de 6rdenes de adquisicion: se elaborara en cada area requirente describiendo
fecha de solicitud, &rea solicitante, documento de respaldo, item solicitado, cantidad, precio
referencial, partida presupuestaria, criterio para evaluacién de ofertas (precio, calidad,
tiempo, garantia). Esta informacion sera remitida al Departamento de Control de Gestion y
Proyectos, encargado de realizar el seguimiento y control del proceso para verificar

constantemente su efectividad.
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¢ Ficha técnica del bien: por cada solicitud de compra el &rea requirente debera elaborar una
ficha técnica que detalle las caracteristicas y/o especificaciones técnicas requeridas del
producto a adquirir. Este requerimiento tiene la finalidad de estandarizar los requerimientos
de las areas y evitar que el Departamento de Adquisiciones cotice items con otras
caracteristicas diferentes a las requeridas. Si se cuenta con una ficha técnica el area
requirente en la solicitud podra hacer referencia al nimero o cddigo de ficha para que
guienes gestionan las cotizaciones sepan con claridad las especificaciones. Esta
herramienta permitir4 posteriormente analizar a nivel empresarial si existen requerimientos
gue podrian ser consolidados en un solo proceso de adquisicion bajo otra modalidad de

régimen comun.

¢ Hoja de evaluacion de proceso: se contara con dos cuestionarios para evaluar la efectividad
del proceso: 1) aplicado de manera trimestral a los responsables de las areas requirentes,

2) aplicado de manera trimestral a los proveedores adjudicados.

e Verificar:

En este punto se tiene que comparar lo planificado versus lo realizado para asi poder determinar la
efectividad del proceso. Considerando que se han establecido criterios de evaluacién trimestral, se
utilizara los insumos generados por las areas requirentes (base de datos) mas los resultados de las
hojas de evaluacién y se generara una matriz de cumplimiento. Para su aplicacion se deberan

considerar indicadores, mismos que seran detallados en el capitulo 1V del presente estudio.

Los indicadores mediran principalmente el tiempo de gestion de las 6rdenes con la finalidad de
controlar si los plazos definidos en el proceso interno se estan cumpliendo. De igual manera, a
través del uso de las fichas técnicas se busca medir la calidad de los bienes, garantizando que

cumplan con los especificado en la cotizacion.

Si bien todas las etapas del ciclo PHVA son importantes, la fase verificacion es primordial pues es
en este punto donde se determina la efectividad del proceso y se define si se requieren cambios o

actualizaciones para responder a las necesidades internas y externas.
e Actuar:

Una vez completada la fase de verificacion, en caso de identificarse puntos criticos del proceso
donde no se estdn cumpliendo los objetivos planificados se debera elaborar un plan de accion que

detalle las estrategias para corregir las desviaciones y errores encontrados.
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Para una correcta aplicacion de este ciclo se requiere compromiso de los directivos y de los
responsables en el proceso, se requiere que el Departamento de Gestibn Empresarial realice de
manera sistematica las actividades planificadas y que documenten cada etapa del ciclo. La clave

de garantiza la eficiencia del proceso analizado es una evaluacion constante.

En el presente capitulo se ha evidenciado las falencias existentes en el proceso de adquisicion de
bienes por infima cuantia vigente en ETAPA EP; y se han detallado recomendaciones para la
aplicacion del Ciclo PHVA: planificar, hacer, verificar y actuar. Si bien se han detectado demoras en
la gestidn de las solicitudes, tras realizar un analisis FODA/DAFO se ha determinado que la empresa
aln esta a tiempo de aplicar estrategias con la finalidad de optimizar y mejorar sus tiempos de
gestion. Lo importante para esta actualizacién es que los involucrados estén comprometidos y
dispuestos a aplicar la mejora empresarial. Considerando que el proceso esta ya consolidado y
difundido; y siendo su principal fortaleza la clara definicion de los responsables involucrados y las
actividades requeridas para la gestion de aprovisionamiento, la inclusion de ciertos puntos de control
y el uso de insumos para estandarizacion y registro de la informacion serviran Departamento
competente para medir la efectividad del mismo. Una vez implementado el ciclo de mejora PHVA,
las areas involucradas estaran a cargo de registrar el nuevo proceso y su flujograma actualizado,

asi como aplicaran indicadores de calidad que se detallan en el siguiente capitulo.
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CAPITULO IV.
PROCESO ACTUALIZADO DE ADQUISICION DE BIENES POR INFIMA CUANTIA
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Una vez que se ha realizado un analisis situacional del procedimiento de adquisicion de bienes por
infima cuantia vigente en ETAPA EP (GAP02-03-08) y se ha evidenciado la necesidad de actualizar
el mismo con la finalidad de garantizar que la gestion de aprovisionamiento de bienes bajo esta
modalidad de contratacidon se realice de acuerdo a los parametros de mejora continua y eficiencia,
respondiendo a los intereses institucionales, y evitando que una deficiente gestién de procesos
empresariales afecte a mediano y largo plazo a la calidad de los servicios ofertados; el presente
capitulo detalla la actualizacion al proceso vigente que deberia implementarse en ETAPA EP Se
realiza una descripcién del nuevo proceso, asi como se ilustra su respectivo flujograma y finalmente
se detallan los indicadores de calidad aplicables. Muestra la secuencia de actividades a seguir y
detalla el tiempo de gestion de cada una.

En el capitulo anterior se defini6 como principal fortaleza del proceso vigente la identificacién de
responsables de cada actividad, es por esto que, siguiendo esta buena practica, se ha incluido un
responsable adicional, cuyo rol es fundamental para la eficiencia del proceso. Se ha considerado
necesario definir un administrador u fiscalizador de cada orden de adquisicién. Este funcionario
deberia ser un profesional del area requirente quien conoce las necesidades del area y puede
analizar y decidir si lo entregado por el proveedor cumple con lo solicitado. Ademas, es quien se
encarga de dar el seguimiento a la gestion oportuna del requerimiento. Es el
administrador/fiscalizador de la orden de adquisiciébn quien estara en continua interaccién con el
Departamento de Adquisiciones y Departamento de Bodega y una vez recibidos los bienes sera el
responsable de evaluar al proveedor; evaluar la gestién de cada instancia dentro del proceso

interno; y solicitar el pago para cerrar con el proceso.

Previamente ya se habia indicado la necesidad de incluir actividades adicionales en el proceso pues
la gestion de aprovisionamiento de bienes bajo infima cuantia no concluye al momento de adjudicar
la orden de adquisicion y notificar al proveedor; sino al momento que una vez recibido el bien se
gestiona el pago y se cierra la misma. El hecho de no incluir estas actividades no permite que se
pueda dar seguimiento oportuno a la gestion de cada orden de adquisicion. En muchos casos en
ETAPA EP las solicitudes se gestionaban de manera oportuna, sin embargo, el proveedor no
cumplia con los plazos sefialados sin tener alguna multa o sancion al respecto; y en algunas
ocasiones ni siquiera se establecian plazos de entrega y el proveedor auto administraba sus
términos de entrega. Ademas, un factor fundamental que no se estaba considerando en el proceso
vigente es una retroalimentacion al proceso para detectar indices de calidad. Es asi que se

considera fundamental que el area de adquisiciones junto con el administrador/fiscalizador de la
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orden evalten al proveedor una vez ejecutada la orden, asi la empresa podra en base a estas

evaluaciones de cumplimiento mantener una base de datos actualizada de proveedores fiables.

El proceso GAP02-03-08 no detallaba plazos aceptables de gestibn de cada actividad, siendo
esencial para que un proceso sea eficiente el determinar estandares aceptables de gestion. En base
a lo sefalado previamente se indica en la tabla a continuacion el detalle de las actividades

inherentes al proceso, su responsable y sobre todo el tiempo de gestion de cada una.

Tabla N° 17: Listado de actividades actualizadas para proceso GAP 02-03-08

N° | ACTIVIDAD RESPONSABLE TIEMPO (dias)
1 | Generacion de la Solicitud de Compra Administrador de Area Inicio
2 | Autorizacién del Gerente/Subgerente de | Responsable de infimas 1
Area cuantias del area
requirente
3 | Certificacion Presupuestaria Administrador de 2
Presupuesto
4 | Generar Orden de Compra (revisar | Administrador de 1
catalogo, monto, recurrencia) Adquisiciones
5 | Solicitar cotizaciones
6 | Preparacion y entrega de cotizaciones Proveedor 4
7 | Revisar cotizaciones y armar cuadros | Analista de
comparativos, envia el cuadro a solicitante | Adquisiciones
al Administrador
8 | Revisar y validar el cuadro comparativo de | Administrador de 1
ofertas (0 solicita ajustes), remitir a | Adquisiciones
Administrador de Area Solicitante
9 | Revisar los cuadros comparativos, verificar | Administrador de Area
que el producto ofertado cumpla las 1
especificaciones técnicas determinadas
para el bien a adquirir,
10 | Enviar fisicamente la documentacion | Administrador de Area
suscrito
11 | Asignar al proveedor seleccionado | Administrador de 1
(Sistema) Adquisiciones
12 | Enviar en el sistema la orden de compra a | Administrador de
presupuesto para la colocaciéon del | Adquisiciones
compromiso presupuestario
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13 | Realizar el compromiso presupuestario y | Presupuesto 1
remitir la orden de compra a la GG o su
delegado

14 | Recibe, revisa, firma y remite la Orden de | Responsable de infimas 1
Adquisicién al Departamento de | cuantias de la GG
Adquisiciones en fisico y via sistema.

15 | Recibir la orden de compra autorizada y | Administrador de 1
comunicar al proveedor, a Fiscalizador, a | Adquisiciones
Servidores que recibird el Bien y a
Administrador de Bodega.

16 | Realizar el seguimiento al cumplimiento de | Administrador Durante la
las condiciones contractuales definidas en | /Fiscalizador de vigencia del
cuanto al plazo de entrega del bien en la | Contrato contrato
Bodega (colocar espacio para multas)

17 | Supervisar el seguimiento de | Analista de
Fiscalizadores sobre el plazo de entrega Adquisiciones

18 | Comunicar el inicio de la recepcion del bien | Administrador de 1
adquirido en la Bodega General Bodega

19 | Recibir y revisar los bienes adquiridos, | Administrador 1
previo a su ingreso en la Bodega General | /Fiscalizador de

Contrato
20 | Suscribir el acta de entrega recepcion de | (Administrador de
los bienes Contrato y Contratista)
21 | Ingresar los bienes recibidos a la Bodega | Administrador de
General Bodega
22 | Notificacion automatica del ingreso de | Administrador de
bienes a la Bodega General Bodega
23 | Realizar la Solicitud de Pago, Administrador de 1
Contrato

24 | Evaluar al proveedor Administrador de 2
Contrato/Adquisiciones

25 | Tramite de Pago Subgerencia Financiera 2

Fuente: ETAPA EP 2018

Elaborado por: Autor
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El plazo se ha definido considerando que los requerimientos de adquisicién bajo esta modalidad
deben ser puntuales y especificos cuando no exista otra modalidad de contratacion aplicable.
Considerando que en muchos casos las necesidades de gestionar estas 6rdenes de adquisicion
son por condiciones “emergentes” la agilidad debe ser la principal cualidad del proceso. Se define
como méaximo 15 dias de gestién para que la empresa adjudique al proveedor, asi como 15 dias de
plazo para que le proveedor entregue el/los bienes. Este punto es fundamental, pues previamente
el analisis de la mejor oferta sea realizaba bajo el pardmetro de precio, sin embargo, a la practica,
no en todos los casos aplica que la mejor oferta sea la mas barata, sino inclusive en muchas
solicitudes se trata de la que mas pronto pueda entregar los bienes requeridos. Es por esto que se
sugiere que cada area solicitante al momento de remitir su requerimiento al Departamento de
Adquisiciones indique el pardmetro de mayor peso para la evaluacion de ofertas: precio,

oportunidad, garantia técnica, entre otras.

De igual manera como se habia sefialado previamente, en muchas ocasiones los procesos
empresariales presentan demoras cuando requieren de muchas instancias de aprobacién de altos
directivos. En el proceso vigente de adquisiciones por infima cuantia se requiere que sea el
Gerente/Subgerente de Area quien valide la solicitud ingresada, y posteriormente define que sea el
Gerente General o su delegado quien revisa el cuadro comparativo y autoriza la compra. Sin
embargo, al ser tramites operativos que inclusive requieren el ingreso al sistema integrado
empresarial SAAD deberian delegarse a funcionarios de rango operativo y no ejecutivo; y como
método de control, los delegados deberian presentar un reporte mensual al Gerente/Subgerente del
area y Gerente General. El funcionario responsable deberd verificar que la validez y legalidad de la
solicitud de compra de acuerdo a las necesidades del area y en base a la planificacion integral

empresarial.

Con lo anteriormente sefialado se detalla a continuaciéon la descripcion de cada una de las

actividades involucradas en el proceso interno para adquisicion de bienes por infima cuantia.

4.1.Descripcién del nuevo proceso de compras por infima cuantia.

El subproceso de infima cuantia actualmente establece 29 actividades y define 07 responsables
que interactian en las diferentes fases del proceso. Sin embargo, la actualizacion implicaria
actualizar el nimero de actividades a un total de 40 incluyendo actividades de seguimiento y
supervision de la orden de compra, asi como la gestion de bodegas para la recepcion de los bienes
y la solicitud de pago una vez recibidos los mismos de manera satisfactoria. En el nuevo proceso
se incluyen a los siguientes responsables: Administrador/Fiscalizador de la Orden de Compra,
Analista de Adquisiciones y Administrador de Bodega. Se modifican los responsables
“Gerente/Subgerente del area” por Responsable de infimas cuantias del area requirente; y “Gerente
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General o su delegado” por Responsable de infimas cuantias de la Gerencia General.

. Responsable del area

1. Identifica el requerimiento y realiza Solicitud de Adquisicibn Emergente no Planificada con el
producto necesitado a través del sistema. Remite a Gerencia/Subgerencia del area. EI monto
referencial para este tipo de adquisicion debe ser igual o inferior al 0,0000005 del Presupuesto
Inicial del Estado del correspondiente ejercicio econémico.

. Responsable de infimas cuantias del area requirente

2. Revisa la Solicitud de Adquisicién y la autoriza o no.

3. Si no autoriza acaba el procedimiento.

4. Si autoriza lo remite a Presupuesto para que certifique la disponibilidad presupuestaria.
. Presupuesto

5. Recibe Solicitud de Adquisicion y revisa que exista la disponibilidad presupuestaria para esa
adquisicion.

6. Si no hay disponibilidad presupuestaria notifica al Area Solicitante la falta de recursos para la
contratacion. De ser el caso el proceso finaliza en esta actividad pues sin disponibilidad monetaria

no puede continuar los siguientes pasos.

7. Si hay disponibilidad presupuestaria aprueba la Solicitud de Adquisicion y la envia a Jefe de

Presupuesto.

. Jefe de Presupuesto

8. Revisa y aprueba Solicitud de Adquisicion. Remite a Subgerente Financiero.
. Subgerente Financiero

9. Revisa y firma Solicitud de Adquisicién certificando que existe la disponibilidad presupuestaria.

Remite al Departamento de Adquisiciones.
. Responsable de Adquisiciones

10. Revisa que la Solicitud de Adquisicion esté correcta de acuerdo al requerimiento y al tipo de
compra. Para realizar este tipo de compra primero debe verificar que el requerimiento no conste en
el catalogo electronico, su adquisicion tampoco debié haber estado planificado y aunque conste en

el PAC no constituya un requerimiento constante de tal manera que pueda ser consolidado para
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constituir una sola contratacién que supere el coeficiente de 0,0000002 del Presupuesto Referencial
del Estado.

11. Si no cumple con las condiciones antes mencionadas informa al Area Solicitante y acaba el

procedimiento. FIN

12. Si cumple con las condiciones continda el trAmite de compra y crea una nueva solicitud de ya

gue los requerimientos de las areas solicitantes se pueden consolidar para hacer una sola compra.

13. Arma la nueva Solicitud de Adquisicién con los datos de todos los requerimientos de todas las

areas del mismo tipo.
14. Selecciona los proveedores de acuerdo a las necesidades del requirente.

15. Si los proveedores requeridos no se encuentran en la base de datos continda con el
procedimiento Registro de Proveedores en la base de datos - GAP02-04-01. Regresa a actividad

16. Si los proveedores requeridos se encuentran en la base de datos envia a los mismos una

solicitud de cotizacion.

. Proveedores

17. Preparan las cotizaciones

. Responsable de Adquisiciones

18. Arma un cuadro comparativo con las cotizaciones y lo envia al Area Solicitante a través del
sistema para su aprobacion. También le envia fisicamente las proformas y el cuadro comparativo

para su revision y su firma respectiva.
. Responsable del Area
19. Recibe el cuadro comparativo, lo revisa y en caso de ser necesario emite observaciones.

20. Si tiene observacio