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RESUMEN
Para el desarrollo de este trabajo se analizé literatura referente a Modelos de
Gestion y a la Convergencia de Tecnologias Operacionales y de Informacion;
especificamente en temas relacionados a procesos de integracién, impactos,
ventajas y desventajas. Se tom6 como referencia investigaciones realizadas y
publicadas por funcionarios de CENACE, asi como las mejores practicas de
gestion administrativa y de tecnologia. Ademas se incluye informacién
correspondiente al proceso de transicion en el que se encuentra CENACE de
empresa privada a empresa publica, ya que el caso de estudio contribuye a la
generacion de un Marco de Referencia, y se constituye en un insumo para la

formulacion del Modelo de Gestion requerido por las instituciones de gobierno.

Se determind la investigacion mediante la formulacion de objetivos, que
justifican la metodologia de investigacion explicativa y descriptiva que se
desarrolla a lo largo del documento. Para tener un entendimiento
organizacional, se detallan los aspectos generales de la filosofia empresarial de
CENACE, lo que permitié realizar un diagnostico situacional del Modelo de
Gestioén, asi como la Convergencia IT/OT. Bajo este contexto se desarroll6 el
Marco de Referencia, el cual propone una integracién basado en los aspectos
relevantes para CENACE, que tendran un impacto al realizarse la convergencia

y que ademas son factores criticos de éxito en la organizacion.

Para la Integracién de la Convergencia de Tecnologias Operacionales y de
Informacion al Modelo de Gestion de CENACE, se ha considerado el rol critico
que este desempefa en el Sector Eléctrico, como Operador del Sistema
Nacional Interconectado, por esto sus sistemas deben estar totalmente
actualizados para generar informacién correcta y oportuna, con procesos
automatizados de validacion interna y esto se lo puede conseguir mediante la
convergencia de las tecnologias de informacion y operacién, que permite
capitalizar lo mejor de las dos tecnologias con una vision integradora del

negocio.
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ABSTRACT
For the development of this work, documentation on Management Models and
Convergence of Technologies Operational and Information was analyzed;
specifically on issues related to integration processes, impact, advantages and
disadvantages. Research conducted and published by CENACE officials were
taken as reference as well as the best practices in management and
technology. In addition, relevant information about the transition process is
included, given that CENACE goes to transform from private company to a
public company., as the case study contributes to the generation of a
Framework, and it constitutes an input into the formulation of the Management

Model required by government institutions..

The research was conducted by formulating objectives which justify the
methodology of explanatory and descriptive research that develops throughout
the document; In order to have an organizational understanding, the general
aspects of the business philosophy of CENACE are detailed, which allowed for
a situational analysis of the Management Model and Convergence IT / OT. In
this context the Framework was developed, which proposes an integration
based on aspects relevant to CENACE, which will have an impact on

convergence, and finally are critical success factors in the organization..

With the aim of integrating the Convergence IT / OT to CENACE Management
Model, we have considered the critical role it plays in the electricity sector, such
as the National Interconnected System Operator; in this sense, their computer
systems must be fully updated to generate accurate and timely information. In
addition, automated internal validation processes, which can be achieved
through the convergence IT/OT, which allows capitalize the best of both

technologies with a comprehensive view of the business.
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INTRODUCCION

La tecnologia cumple un papel trascendental, ya que de ella depende la
efectiva administracion de la informacion que es uno de los activos mas
importantes en cualquier empresa. En la actualidad, las organizaciones
desarrollan sus actividades en entornos y mercados competitivos, pero sobre
todo globalizados; es asi que buscan un factor diferenciador mediante la
innovacion de sus productos y operaciones para obtener utilidades y éxito. En
esta busqueda las organizaciones necesitan gestionar sus actividades y
recursos con el objetivo de alinearlos hacia la consecucion de sus metas, esto
a su vez ha generado la necesidad de adoptar herramientas y metodologias
que les permitan implantar un Modelo de Gestion.

Son multiples las tecnoldgicas de informacién y operacion, que inciden en los
procesos diarios de trabajo en todas las organizaciones, de todos los sectores;
es asi, que su afectacion directa en el modelo de negocio no puede pasar por
desapercibido, ya que se convierte en una necesidad su integracion al modelo
organizacional, puesto que modifican procesos, exige nuevas habilidades,
destrezas y competencias.

El vinculo de funcionalidad operativa entre el Modelo de Gestion y la
convergencia de las tecnologias de informacion y operacion, busca lograr
competitividad empresarial mediante la innovacion tecnolégica, la misma que
se obtiene como resultado de un Proceso Integrado. Esta convergencia debe
ser utilizada como una herramienta de la gestion organizacional que tiene como
objetivo, extraer y abastecer a la organizacion de un insumo de alto valor
llamado informacién en tiempo real, elemento que proviene del entorno
competitivo hacia el interior de le empresa para la toma de decisiones
estratégicas. Es asi que mediante un Marco de Referencia se busca integrar la
convergencia de tecnologias operacionales y de informacion al Modelo de
Gestion de CENACE.



1. CAPITULO | DETERMINACION DE LA INVESTIGACION

1.1. Antecedentes

En la actualidad, las organizaciones desarrollan sus actividades en entornos y
mercados competitivos, pero sobre todo globalizados; es asi que buscan un
factor diferenciador mediante la innovacién de sus productos y operaciones
para obtener utilidades y éxito. En esta busqueda las organizaciones necesitan
gestionar sus actividades y recursos con el objetivo de alinearlos hacia la
consecucion de sus metas, esto a su vez ha generado la necesidad de adoptar
herramientas y metodologias que les permitan implantar un Modelo de Gestion.
Considerando que un Modelo de Gestion es un esquema o Marco de
Referencia para la administracion, es necesario que este sea dinamico y se
ajuste a las nuevas tendencias en todos los ambitos (Mora, A. y Vivas, C.
2001).

Por otro lado los sistemas de informacion son soluciones que han generado
continuos cambios en la manera de trabajar de las organizaciones. Hoy en dia,
las compafiias deben invertir en algo mas que tecnologia para obtener valor
agregado, aspectos como innovacion, cambio cultural, pensamiento analitico y
nuevas competencias son requeridos para obtener el beneficio esperado, tras
la incorporacion de las tecnologias de informacion y operacion (Gartner, 2011).

El mundo empresarial requiere de soluciones tecnologicas y recurso humano
con competencias especializadas para responder no solo preguntas del
pasado; sino preguntas que fortalezcan la visidn corporativa y tengan una
reaccién proactiva del futuro, para solventar la complejidad de la organizacion.

La capacidad de procesar e intercambiar grandes volumenes de informacion de
manera multidireccional, en tiempo real, nos permitira evolucionar hacia una
nueva generacion de estrategias de la informacion, quienes a partir de



sistemas de informacién predictivos y prescriptivos nos llevaran a focalizar el
analisis de informacion, asi como la generacion de nuevos ingresos para las
organizaciones, potencializados a partir de la sinergia con beneficio que surge
de la convergencia de las concepciones de las tecnologias de informacion (IT)

y las tecnologias operacionales (OT) (Gartner, 2011).

Por tanto, el vinculo de funcionalidad operativa entre el Modelo de Gestion y la
convergencia de las tecnologias de informaciéon y operacion, busca lograr
competitividad empresarial mediante la innovacion tecnolégica, la misma que
se obtiene como resultado de un Proceso Integrado. Esta convergencia debe
ser utilizada como una herramienta de la gestion organizacional que tiene como
objetivo, extraer y abastecer a la organizacion de un insumo de alto valor
llamado informaciéon en tiempo real, elemento que proviene del entorno
competitivo hacia el interior de le empresa para la toma de decisiones
estratégicas. Sin embargo, muchas organizaciones competitivas no solo
buscan proveer de gran cantidad de informacion a sus directivos, sino
informacion estratégica para sobresalir en los mercados. Finalmente, indagar
en la gestion de un producto intangible para transformarlo en otra poderosa
herramienta directiva como es el “conocimiento” creador de la innovacion y

competitividad en las empresas.

1.1.1. Objetivos

1.1.1.1. General

Contribuir con un Marco de Referencia para la integracion de la convergencia

de tecnologias operacionales y de informacion al Modelo de Gestion del
Operador Nacional de Electricidad, CENACE.



1.1.1.2. Especificos

1.1.2.

Identificar las capacidades que ofrecen las tecnologias de informacion y
operacién para lograr la solucion de los diferentes retos en la empresa,
como por ejemplo, optimizacién de las inversiones en tecnologia
considerando costos y beneficios, reducciéon de riesgos operacionales y
menores tiempos de implementacion de proyectos.

Identificar el impacto que tendria la integracion de las tecnologias de
operacion e informacion para CENACE desde las diversas perspectivas
de su Gestion.

Proponer estrategias que eviten silos funcionales y busque la integracion
a todo nivel contribuyendo con la Gestion por Procesos y garantizando el
uso adecuado del conocimiento organizacional.

Formular una propuesta integrada para la organizacion, con una Gestién
por Procesos, que evite silos funcionales, mediante el Marco de

Referencia propuesto en el trabajo.

Justificacion

La Asamblea Nacional mediante Ley, publicada en el Registro Oficial

Suplemento Nro. 418 de 16 de enero de 2015, expidid la Ley Organica del

Servicio Publico de Energia Eléctrica (LOSPEE), que en lo pertinente a
CENACE senala:

“Capitulo IV OPERADOR NACIONAL DE ELECTRICIDAD —CENACE Art. 20.-
Naturaleza juridica.- EI Operador Nacional de Electricidad, CENACE, constituye

un organo técnico estratégico adscrito al Ministerio de Electricidad y Energia

Renovable (MEER). Actuara como operador técnico del Sistema Nacional



Interconectado (SNI); el SNI, es el sistema integrado por los elementos del
sistema eléctrico conectados entre si, el cual permite la produccion y
transferencia de energia eléctrica entre centros de generacion, centros de
consumo y nodos de interconexidn internacional, dirigido a la prestacion del
servicio publico de energia eléctrica (LOSPEE, 2015, p6); y, administrador
comercial de las transacciones de bloques energéticos, responsable del
abastecimiento continuo de energia eléctrica al minimo costo posible,
preservando la eficiencia global del sector. Es una institucion de derecho
publico con personalidad juridica; de caracter eminentemente técnico, con
patrimonio propio, autonomia operativa, administrativa, econémica y técnica, se
financiara a través del Presupuesto General del Estado y de los aportes de las
empresas participantes del Sector Eléctrico. ElI Operador Nacional de
Electricidad, CENACE no ejercera actividades empresariales en el Sector

Eléctrico”.

La Disposicion Transitoria Décima, ibidem, determina que: “El Ministerio de
Electricidad y Energia Renovable, en un plazo no mayor a 180 dias a partir de
la promulgacién de la presente ley, aprobara la estructura organica, escalas
salariales, reglamento organico y reglamento funcional del Operador Nacional
de Electricidad, CENACE...".

En razon de lo expuesto y toda vez que CENACE, se ha constituido como una
institucion de derecho publico, con naturaleza juridica y estructura
organizacional regulada por la LOSPEE, lo que se conocia como Centro debido
a los logros y reconocimientos alcanzados las siglas se mantienen como un
nombre, para mantener el posicionamiento y nivel de recordacién que tiene en
el sector.

En cuanto a la estructura organizacional los Macroprocesos que se generan a
partir de las competencias dadas en el Art. 20 de la LOSPEE, se vinculan a las
atribuciones definidas en el Art. 21 de la misma ley. Por lo que, las



competencias de CENACE se mantienen, sus atribuciones se fortalecen e
incluso se formalizan algunas que cumplian sin estar definidas en la LRSE,
sino que eran delegadas por el Ministerio de Electricidad y Energia Renovable
(MEER) como la gestion de combustibles y la representacién para las
transacciones internacionales de electricidad de todos los participes del Sector
Eléctrico.

Este trabajo debe ser un insumo para el desarrollo de los documentos
especificados en la transitoria, es importante mencionar que los documentos
habilitantes deben ser realizados con los formatos y metodologias dictados por
la Secretaria Nacional de la Administracion Publica (SNAP). El impacto
organizacional y puntualmente en los procesos aun no puede ser evaluado ya
que las competencias y atribuciones de CENACE no han cambiado, existen
nuevas competencias que deberan ejecutarse de acuerdo al reglamento que
esta elaborando el ente regulador Agencia de Regulacion y Control de
Electricidad, (ARCONEL) segun el plazo de la transitoria ciento ochenta dias; a
pesar de ello, el mayor impacto no se dara en los procesos agregadores de
valor, sino en los procesos administrativos financieros y de talento humano que
deben sujetarse a lo establecido en el Sector Publico.

La gran cantidad de variables eléctricas y comerciales interrelacionadas entre
si, constituyen un entorno muy complejo para su procesamiento sistémico, por
lo que la actividad de operar y administrar un sistema de energia eléctrica de
forma segura y eficiente, requiere un Marco de Referencia, de politicas, y
procesos, para la incorporacion de complejas tecnologias, manejo y
procesamiento de informacion. CENACE es el administrador técnico y
comercial del Sistema Nacional Interconectado (SNI) y sus principales
productos estan apalancados en la informacion que generan sus distintos
procesos, siendo un pilar fundamental la operacion en tiempo real. Esta
operacion requiere tecnologia de vanguardia tanto de Operaciones como de
Informacion, es por ello que mediante este tema se busca formular un Marco



de Referencia para la integracién de la convergencia OT/IT en el Modelo de
Gestion de CENACE, que permita generar mejoras en el modelo de negocio,
que podria ir desde la formulacion de nuevos procesos, redefinicion de la
estructura organizacional hasta nuevas estrategias corporativas, respondiendo
a las competencias organizacionales asi como al visionamiento estratégico de
la corporacion.

1.1.3. Descripcion y alcance del proyecto

El proyecto busca formular un Marco de Referencia para la integracion de la
convergencia de tecnologias operacionales y de informacion al Modelo de
Gestion de CENACE, debido a que, actualmente el enfoque estructural
predominante de la institucion tiene una orientacion preferencial en el
desarrollo de tareas técnico - especializadas, dirigidas al cumplimiento de las
atribuciones otorgadas en la Ley del Régimen del Sector Eléctrico (LRSE), si
bien es cierto esta ley fue derogada el 15 de Enero de 2015; sin embargo, el
proceso de transicidon se encuentra en vigencia y aun no se han realizado los
reglamentos y normativa asociada para el pleno cumplimiento de la LOSPEE, y
al ser la competencias y atribuciones las mismas, el marco juridico se
mantiene. Se destacan los componentes diferenciadores como investigacion,
desarrollo, innovacion, gerencia de proyectos y la gestion organizacional, de
conocimiento y talento humano, se desarrollan de manera particular, incluso
aislada en cada una de las areas y no guardan total correspondencia con los
marcos filosoficos de la organizaciéon, coexistiendo y en algunos casos
superponiéndose con las tareas especializadas que permiten el desarrollo de
los procesos regulares.

El Modelo de Gestion de CENACE cuenta con una integracién sistémica que le
permita soportar la ejecucion de la estrategia y el desarrollo de capacidades
organizacionales, potenciando a su talento humano asi como la infraestructura
y herramientas tecnoldgicas que posee. Contar con un Marco de Referencia



para la integracidon de la convergencia de tecnologias operacionales y de
informacion es muy importante porque determina la asignacién de
responsabilidades demarcando los niveles de autoridad y los canales de
comunicacion.

Por lo antes descrito, el Marco de Referencia que se propone para CENACE
debera incluir: una estructura que integra todos los procesos de la institucion,
agrupando los procesos gerenciales y facilitadores que generan impacto en el
desempefio estratégico por su relacion a los productos y servicios de valor
agregado que se entregan a los clientes y partes interesadas. Un eslabon
fundamental para la Gestion Estratégica de CENACE son los procesos
tecnolégicos que incluyen a IT y OT, ya que todos los procesos se realizan con
el soporte tecnoldgico de vanguardia; es asi que la convergencia de estas
tecnologias deben ser integradas en el Modelo de Gestion como un soporte
estructural que genere mejoras en la realizacién de los productos y servicios a
todo nivel.

1.1.4. Marco teérico

Para desarrollar el trabajo de titulacién el aspecto metodoldgico a utilizarse es
principalmente el estudio explicativo, el cual busca encontrar las razones o
causas que ocasionan ciertos fenomenos. Su objetivo es explicar por qué
ocurre un fendmeno y en qué condiciones este se da. Estan orientados a la
comprobacién de hipétesis causales; esto es, identificacion y analisis de las
causales y sus resultados, los que se expresan en hechos verificables. Los
estudios de este tipo implican esfuerzos del investigador y una gran capacidad
de analisis, sintesis e interpretacién. Asi mismo, debe sefalar las razones por
las cuales el estudio puede considerarse explicativo. Su realizacion supone el
animo de contribuir al desarrollo del conocimiento cientifico (Sampieri, 1991).

Para el caso de este trabajo el estudio explicativo sera la base metodoldgica
fundamental para los capitulos Il Diagndstico Situacional de la Empresa y IV



Desarrollo del Marco de Referencia para la Integracion de la Convergencia de
Tecnologias Operacionales y de Informacion al Modelo de Gestion, puesto que
se busca detallar la Gestion Organizacional de CENACE vy propiciar un
entendimiento de la problematica, para generar una comprobacion sobre la
hipotesis mediante la formulacion de un Marco de Referencia que integre las
tecnologias de informacién y operacion al Modelo de Gestion.

Para los capitulos | Determinacion de la Investigacién y || Aspectos Generales,
se utilizara el estudio descriptivo, que es un tipo de estudio rigido en el cual se
describen caracteristicas y se generalizan varios fendmenos similares,
mediante la exploracion y descripcion de situaciones de la vida real. Supone el
conocimiento de las variables pertenecientes al problema, se apoya en una o
varias hipotesis de tipo general dirigidas en una direccion especifica. Estos
estudios sirven para descubrir nuevos significados, determinar la frecuencia de
fendbmenos y categorizar la informacion (Sampieri, 1991). Se busca mediante
este estudio describir el Modelo de Gestion de CENACE vy sus interacciones

internas y externas.
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2. CAPITULO Il ASPECTOS GENERALES

2.1. Informacién general

Conforme a lo indicado en el capitulo 1, punto 1.1.2 Justificacion, para el
desarrollo de este trabajo no se considerara lo establecido en la LOSPEE,
debido a que esta ley aun se encuentra en el proceso de transicion, es asi que
la informacion general se la realizara segun el articulo 22 de la Ley de Régimen
del Sector Eléctrico (LRSE), publicada en el Suplemento del Registro Oficial
nuamero 43 de 10 de octubre de 1996, el cual dispone la creacion de CENACE,
conforme se aprecia de su texto que dice: CENACE pasara a formar parte de
una corporacion civil de derecho privado, de caracter eminentemente técnico,
sin fines de lucro, cuyos miembros seran todas las empresas de generacion,
transmision y distribucion.

En cumplimiento de esta disposicién legal, CENACE sera la encargada de la
administracién de las transacciones técnicas y financieras del Sistema Nacional
Interconectado (SNI) y de las interconexiones internacionales de electricidad.
Resguarda las condiciones de seguridad de operacion; asegura el
abastecimiento de energia al mercado al minimo costo posible; preserva la
eficiencia global del sector; y, crea condiciones de mercado para la
comercializacion de energia eléctrica por parte de las Empresas de
Generacion, facilitandoles el acceso al SNI.

CENACE vigila y coordina la operacion integrada del Sector Eléctrico Ecuatoriano,
el mismo que cuenta, al afo 2014, con una demanda de energia de 20 882,55
GWh y un volumen transaccional de energia de 1 105,11millones de dodlares por
ano, para atender la creciente demanda nacional. A este sistema se ha
incorporado la interconexién internacional con Colombia y Peru, en el marco de la
integracion regional de la Comunidad Andina de Naciones (CAN). CENACE
atiende a 3 segmentos de clientes: Empresas de Generacion, encargadas de
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suministrar energia al SNI; Empresa de Transmision, que transporta energia entre
las centrales de generacion y las empresas de distribucién; y, Empresas de
Distribucion, encargadas de entregar la energia a usuarios finales.

& Radlal
1
38V

Simple cireulto 1

SIMBOLOGIA

Figura 1: Sistema Nacional Interconectado Ecuatoriano
Tomado de: CENACE, Area de Analisis y Control (2014)

CENACE mantiene relaciones clave con clientes, proveedores, entidades
estatales reguladoras y otros actores interesados, toda vez que el Sector

Eléctrico Ecuatoriano se encuentra estructurado de la siguiente manera:

e Ministerio de Electricidad y Energia Renovable (MEER), como ente
rector.

e Consejo Nacional de Electricidad (CONELEC), como ente regulador.

e Empresa Publica Estratégica Corporacion Eléctrica del Ecuador, CELEC
EP, que agrupa a las unidades de negocio de generacion y transmision.

e Empresa Eléctrica Publica Estratégica Corporacion Nacional de
Electricidad, CNEL EP, que agrupa a varias unidades de negocio de
distribucion.

e Empresas privadas y mixtas de generacion.

e Empresas eléctricas concesionarias de distribucion.
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Siendo estas las instituciones con las que mantiene CENACE una relacién
directa para el cumplimiento de sus atribuciones; sin embargo la vision del
Gobierno Nacional a través del cambio de la matriz productiva y energética, ha
hecho que la relacion se amplie a otras instituciones como se muestra en la

siguiente figura.

Politica Nacional

MICSE

Plan Nacional dz Desarrollo Coordinacion Sectortal

Gastion Ambiental Rectoria y Planificacion Sectorial

PRESIDENTE DIRECTORIO CENACE
CENACE

Operador y Administrador Ragulacion y Control

. '

I
I
I
1
: Prestacion Sarvicio
1
1
1
1
1
1

Consumidor

Figura 2: Instituciones del Sector Estratégico de Electricidad
Tomado de: CENACE, Area de Analisis y Control (2014)

Los mecanismos de entrega que CENACE utiliza con sus clientes se basan en
el contacto directo entre ellos y la institucion, toda vez que la caracteristica
principal de los productos de CENACE se refieren al control e informacion; los
mecanismos se basan en la potenciacion de vias de comunicacion con clientes,
los cuales incluyen la informacion oportuna enviada a través de la pagina web y
correo electrénico, la participacion en comités de ejecucion de manera
permanente con todos los clientes, la comunicacion en tiempo real utilizando
medios de telecomunicaciones y acceso tecnoldgico vy, finalmente, a través de
la respuesta inmediata con la atencion permanente que CENACE brinda a sus
clientes las veinte y cuatro (24) horas del dia, los siete (7) dias de la semana;
de esta manera todos los clientes obtienen los productos, y los requerimientos
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adicionales de informacién inherentes al producto, por parte de CENACE, en el

momento oportuno y con la calidad requerida.

La cultura de CENACE esta caracterizada por ser una organizacién
eminentemente técnica, de investigacién, innovacion y desarrollo de
conocimiento, con una gestion orientada a resultados, para lo cual, a través de
la metodologia de Gestidén por Procesos cuenta con un Sistema de Gestion de
Calidad (SGC) certificado desde el afio 2003 en conformidad con la Norma ISO
9001:2008, busca constantemente la mejora continua, usando un sistema de
medicion permanente del desempefio mediante un Cuadro de Mando Integral.

La estructura organizacional esta basada en una organizacién plana de tres
niveles jerarquicos. La busqueda del liderazgo dentro del Sector Eléctrico
Ecuatoriano le permite mantenerse cohesionada, conservando su reputacién e
imagen institucional. La orientacion de su actividad a largo plazo se sustenta
en la consecucion de objetivos y estrategias medibles.

Dentro de CENACE existen niveles jerarquicos como son: nivel ejecutivo
integrado por el Director Ejecutivo, los Directores y Jefes de Area; nivel de
coordinacion; nivel de supervision; nivel conformado por los profesionales; vy,

personal de apoyo.

En CENACE trabajan 112 personas con dependencia laboral directa, el 44%
tienen titulo de cuarto nivel y el 41% de tercer nivel. Siendo el perfil de su
fuerza laboral, en su mayoria técnicos en el ambito de la ingenieria eléctrica,
con un alto enfoque a desarrollo y auspicio de profesionales con estudios de
cuarto nivel, capaz de investigar, asesorar y analizar aspectos tecnoldgicos en
el ambito de la operacidon de sistemas de potencia; entre sus competencias se
encuentran las de analizar y disefiar sistemas de operacion, transmision y
distribucion de energia eléctrica, establecer normas y procedimientos de control
que garanticen el eficaz funcionamiento y la seguridad de sistemas de
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produccién y distribucion eléctrica, y operar centrales generadoras,
subestaciones y lineas de energia eléctrica.

Figura 3: Personal de CENACE
Tomado de: CENACE (2014)

Para el fortalecimiento de las competencias del personal a mas del apoyo en el
desarrollo de estudios de nivel avanzado, CENACE cuenta con una biblioteca
virtual para consultas técnicas con accesos individualizados, lo cual ha
permitido el aprendizaje formal en el desarrollo de estudios y metodologias,
llegandose a institucionalizar esta investigacion en la Revista Técnica
“energia”, que es una iniciativa de CENACE, para promover el desarrollo
cientifico, académico y de aplicacién de la ingenieria eléctrica y de gestiéon en
las instituciones del sector.

CENACE esta ubicado en la Av. Atacazo y Panamericana Sur Km. cero (0),
Sector Cutuglagua, canton Mejias; para procesos de fines de semana CENACE
también cuenta con oficinas en el Edificio Word Trade Center, en Quito.
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Figura 4: Vista exterior instalaciones CENACE
Tomado de: CENACE (2015)

El aporte tecnoldgico dentro de la operacion de CENACE es fundamental, por
lo cual se han realizado inversiones relevantes y constantes en su
fortalecimiento. La institucion ha aprendido en su operacion, mejorando la
estructura de estos sistemas y los ha integrado de manera significativa; se ha
llegado a ampliar su cobertura con los clientes; actualmente ellos pueden
acceder a control e informaciéon mediante varios mecanismos basados en el
uso de tecnologia disponible.

El Sector Eléctrico Ecuatoriano se encuadra dentro de una estructura
regulatoria con distintos niveles jerarquicos. Cada nivel jerarquico delega a los
siguientes el desarrollo de regulaciones y/o procedimientos de mayor detalle,
dentro del marco establecido por los niveles superiores. En el nivel superior se
encuentra la Ley del Régimen del Sector Eléctrico (LRSE); siguen los
reglamentos, como: el General de la Ley, Tarifas Eléctricas, Despacho y
Operacioén del SNI, Funcionamiento del MEE, Transacciones Internacionales de
Electricidad, entre otros; en el siguiente nivel constan las regulaciones emitidas
por el CONELEC.
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Esta estructura regulatoria norma tanto las funciones que debe desempenar
CENACE, asi como los requerimientos de los servicios que proporciona al
Sector Eléctrico Ecuatoriano. Por otro lado, las interconexiones internacionales
se encuentran reguladas por las Decisiones numeros 536, 757, 789 de la
Comunidad Andina de Naciones (CAN). Para la aplicacién operativa y
comercial se suscribieron, con Colombia, los acuerdos operativo y comercial,

respectivamente.

Adicionalmente, las actividades econdmicas no relacionadas con las
competencias principales de CENACE, estan reguladas por el Cdédigo del
Trabajo, Codigo Tributario, Ley de Beneficios Tributarios, Cddigo Civil, Ley
General de Seguros y Ley de Mercado de Valores, entre las principales.

La generacion de informacion es la caracteristica principal que tienen en comun
la mayoria de productos, los clientes clave son las Empresas de Generacion y
Transmision de Energia Eléctrica, los cuales utilizan la informacién de
CENACE para planificar su operacién y trabajan de manera coordinada en la
operacién en tiempo real bajo el control de CENACE, las empresas de
Distribucion forman también parte del conjunto de clientes clave, pues ellos
reciben como producto el servicio de energia eléctrica con calidad, seguridad y
economia, frase que consolida las caracteristicas técnicas principales del
servicio que CENACE debe asegurar, y representa la cultura de excelencia de

la institucion.

Los actores interesados son: los entes de regulacion y control, el sector
productivo del pais y la ciudadania en general; dentro de los entes de
regulaciéon constan: el MEER y el CONELEC, cuya expectativa principal es la
de velar por el cumplimiento de las leyes y regulaciones vigentes dentro del
Sector Eléctrico Ecuatoriano; el sector productivo y la ciudadania tienen como
expectativa principal recibir un suministro eléctrico continuo, sin interrupciones
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y que cumpla con las caracteristicas de calidad en voltaje y frecuencia que sus
equipos y maquinaria necesitan.

Dado que CENACE coordina el abastecimiento de combustibles para las
Empresas de Generacion termo-eléctrica, la Empresa Publica de Hidrocarburos
del Ecuador, EP Petroecuador, proveedora de combustibles,
PETROAMAZONAS EP, proveedora de gas natural, se constituyen en actores
interesados muy importantes, pues necesita una coordinacion eficiente que

coadyuve a la correcta operacion de su cadena de abastecimiento.

La diferencia principal entre las expectativas de clientes y actores interesados
esta en la responsabilidad sobre los resultados; pues, frente a los clientes la
responsabilidad que CENACE tiene sobre sus productos, es completa;
mientras que para los actores interesados, la responsabilidad de CENACE es
compartida entre todas las empresas, entes y organismos que conforman el
Sector Eléctrico Ecuatoriano.

CENACE, al ser una instituciéon de caracter eminentemente técnico en la
operacion del Sector Eléctrico Ecuatoriano, esta consciente que sus
colaboradores y fuerza laboral son su activo principal; pues, sus competencias,
experiencia, instruccion y su formacion académica, en conjunto, forman el
motor de generacion de conocimiento, innovacion y desarrollo mediante el cual
CENACE se encuentra en capacidad de operar dia a dia; si bien es cierto que
el componente tecnoldgico de la institucion es muy importante, es preciso

aclarar que éste, sin la participacion del intelecto humano, seria inutil.

Dentro de la cadena de suministro de energia eléctrica ecuatoriana, CENACE
se ubica como el operador técnico, quien dirige el correcto funcionamiento del
Sistema Nacional Interconectado (SNI), en tiempo real, las veinte y cuatro (24)
horas del dia, los trecientos sesenta y cinco (365) dias del afio, en la siguiente
figura se observa la cadena de suministro del SNI y clientes de la organizacion.
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Figura 5: Proceso de Suministro de Energia Eléctrica
Tomado de: CENACE, Area de Analisis y Control (2014)

La comunicacion entre CENACE, proveedores clave y clientes es continua; los
mecanismos de comunicacion mas comunes se dan a través de visitas técnicas
durante el desarrollo de proyectos de implementacion de sistemas informaticos,
capacitacion, contacto personal y a distancia, entre los mas importantes.

2.2. Organigrama

Segun el estatuto aprobado a los cinco dias del mes de octubre de 1998,
CENACE actua a través de los siguientes o6rganos: la Sala General de
Miembros, el Directorio, la Direccion Ejecutiva y las Direcciones y Jefaturas. El
Directorio de CENACE esta conformado por el Ministro de Electricidad y
Energia Renovable, quien lo preside; dos delegados de las Empresas de
Generacion; dos delegados de las Empresas de Distribucion y un delgado de la
Empresa de Transmision, con derecho a voz y voto. El Director Ejecutivo de
CENACE cumple el rol de Secretario con derecho a voz, pero sin voto. La Sala

General de Miembros, integrada por los representantes de las empresas del
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Sector Eléctrico Ecuatoriano y un delegado de los grandes consumidores,
sesiona ordinariamente una vez al afo; este evento sirve para que la Sala
conozca y apruebe los Informes Anuales del Presidente del Directorio, del
Director Ejecutivo y de las auditorias externas de los estados financieros de
CENACE.

El Directorio se reune, de manera ordinaria, una vez al mes y, dado que la
fuente principal para el financiamiento de CENACE son las contribuciones que
realizan las Empresas de Generacion, Transmisiéon y Distribucién, las
competencias del Directorio son: determinar el monto de dichas contribuciones,
aprobar el Presupuesto Anual Operativo y de Inversiones, autorizar el inicio de
procesos de concursos para contratacion de sistemas, obras y servicios que
superen un monto determinado, estar en conocimiento de la situacion
energética y eléctrica del SNI y autorizar la contratacion de auditorias externas.
Con lo antes descrito se puede decir que la estructura organizacional de
CENACE es de tipo funcional, ya que se observa con claridad las relaciones
jerarquicas, basa en la autoridad especializada, es decir, cada jefe se dedica a
una especialidad y cada persona puede estar subordinada simultdneamente a
varios jefes, dentro de la especialidad de cada uno. Dando a un funcionario,
poder sobre los procesos especificos, preservando el conocimiento y la
experiencia en las areas funcionales. Una estructura de tipo funcional es el
enfoque de estructura organizacional que utilizan la mayoria de las pequenas y
medianas empresas, generalmente se organizan alrededor de las funciones
basicas del negocio, logrando asi departamento de produccion, finanzas,
talento humano etc. Sus beneficios son la especializacion y una buena

coordinacion fluida entre ellas (Griffin, 2005).
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Figura 6: Organigrama CENACE
Tomado de: Manual de Procesos CENACE, Centro de Documentacion
de Calidad (2015)
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Desde la creacion del CENACE en el afio 1999, la planificacion estratégica ha
constituido el principal elemento para la gestion de la institucion. En este
sentido se han realizado procesos de desarrollo e implementacion de planes
para alcanzar los objetivos institucionales.

El cumplimiento de lo definido en la Planificacion Estratégica se debe al soporte
presupuestario de CENACE el cual se forma con una contribucién que abonan
todos los integrantes del Mercado Eléctrico, como una alicuota, calculada en
forma proporcional sobre las transacciones econdmicas efectuadas el afo del
calendario inmediatamente anterior, la que se fija anualmente por el Directorio
de CENACE. La siguiente figura presenta la evolucion de CENACE en sus

objetivos estratégicos:
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Figura 7: Evolucion de los Objetivos Estratégicos
Tomado de: Planificacion Estratégica CENACE, Area de Analisis
Control (2014)

Los elementos orientadores, segun la Secretaria Nacional de Planificacion y
Desarrollo (SENPLADES) permiten determinar a donde se desea ir como
institucion, y hace posible asi direccionar la accion de cada entidad hacia los
objetivos y politicas del Plan Nacional de Desarrollo (PND) o Plan Nacional del
Buen Vivir, las Agendas Sectoriales, Zonales y para la Igualdad, y las Politicas

Sectoriales.
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En este sentido, CENACE ha determinado los siguientes elementos
orientadores:

2.3. Misién

CENACE administra de manera eficaz y eficiente el funcionamiento técnico y
comercial del Sistema Nacional Interconectado y de las Interconexiones
Internacionales satisfaciendo a la ciudadania, con el servicio eléctrico en

condiciones seguridad, calidad, economia y sostenibilidad.
2.4. \Vision

Ser el referente ecuatoriano en estandares de gestidbn empresarial, talento
humano y tecnologia, protagonista de la transformacién de la matriz energética
y de la integracion eléctrica regional.

2.5. Valores
CENACE ha establecido para el desarrollo de su gestion los siguientes valores:

Transparencia: CENACE aplica las disposiciones legales aplicables al Sector
Eléctrico Ecuatoriano, de forma objetiva y auditable. Para el efecto ejecuta los
procedimientos y procesos respectivos, brindando acceso a la informacion,
facilitando la realizacién de auditorias y, propiciando la participacién proactiva
de los integrantes del Mercado Eléctrico Ecuatoriano (MEE).

Etica: Los colaboradores de CENACE acttian en concordancia con el Cédigo
de Etica interno y con los Cédigos de Etica Profesional aplicables, ejerciendo
sus responsabilidades con honestidad, objetividad y diligencia, a fin de
conseguir un desempefo laboral que precautele el prestigio institucional y
personal.
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Responsabilidad: CENACE responde a los diferentes actores del Sector
Eléctrico Ecuatoriano y la sociedad, con integridad, por las actividades propias
en los procesos y por la del personal de la institucién, a fin de conseguir la
eficacia y eficiencia en los resultados contemplados en su Sistema de Gestion
de Calidad y la Responsabilidad Social.

Lealtad y compromiso: Los miembros de CENACE demuestran fidelidad y
pertenencia, identificandose y contribuyendo al cumplimiento de la mision,

visidn, valores y objetivos de la institucién.

Innovacion: CENACE busca continuamente en la ciencia y en la tecnologia
mejores formas de cumplir sus atribuciones, a fin de contribuir al mejoramiento
continuo de la institucion, del Sector Eléctrico Ecuatoriano y de la calidad de

vida de la sociedad, contribuyendo al Buen Vivir.

2.6. Objetivos estratégicos

La filosofia de la Planificaciéon Estratégica 2015 - 2017 de CENACE se sustenta
en el fortalecimiento de tres pilares filosoficos fundamentales, mismos que
cuentan con un marco juridico como respaldo. Los pilares filosoficos y sus
respectivos objetivos estratégicos son:

2.6.1. Nuevos retos en el Sector Eléctrico

La Constitucion actual del Ecuador vigente desde el afo 2007, en el articulo
261, indica que el Estado Central tendra competencias exclusivas sobre los
recursos energéticos; en el numeral once (11) especifica el detalle de dichos
recursos clasificandolos en minerales, hidrocarburos, hidricos, biodiversidad y

recursos forestales.
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En los articulos numero 313 y 314 indica que el Estado se reserva el derecho
de administrar, regular, controlar y gestionar los sectores estratégicos y sera
responsable de la provision de los servicios publicos de energia eléctrica
especificamente; el Estado garantizara también que los servicios publicos
respondan a los principios de Obligatoriedad, Generalidad, Uniformidad,
Eficiencia, Responsabilidad, Universalidad, Accesibilidad, Regularidad,
Continuidad y Calidad, y dispondra que los precios y tarifas de los servicios
publicos sean equitativos, estableciendo para ello su control.

Siguiendo la categorizacion de la piramide de Kelsen, el PND establece doce
(12) objetivos para el periodo 2013 — 2017; donde el CENACE es
corresponsable de apoyar al cumplimiento del objetivo numero once (11), el
cual indica que se debe asegurar la soberania y eficiencia de los sectores
estratégicos para la transformacion industrial y tecnolégica.

En relaciéon con las competencias y atribuciones de CENACE, se alinea con
dicho objetivo, particularmente con lo referido en la politica once uno punto uno
(11.1) que dice “es necesario reestructurar la matriz energética bajo criterios de
transformacién de la matriz productiva, inclusion, calidad, soberania energética
y sustentabilidad, con incremento de la participacion de energia renovable”;
esta politica tiene como lineamiento estratégico, la necesidad de mantener
actualizada una base de datos intersectorial de la oferta energética, los centros
de transformacion y los centros de consumo, para construir balances
energeéticos y planificar el abastecimiento del pais. Plan Nacional del Buen Vivir
(2013 — 2017).

En concordancia con la categorizacion de la piramide de Kelsen, enmarcado en
las politicas sectoriales de innovacion y modernizacion, se debe incluir el
Programa Redes Inteligentes Ecuador (REDIE), como elemento fundamental
en la reestructuracion de la matriz energética, mismo que tiene por objetivo
reducir las pérdidas de electricidad en la transmision, introducir nuevas
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tecnologias con alta relacién costo-beneficio, mejorar la calidad de la
generaciéon al minimo costo, desarrollar una estructura estandar de requisitos

para el talento humano y maximizar el uso de la infraestructura eléctrica.

Dentro del REDIE, CENACE tiene un rol fundamental con su proyecto de
Sistemas de Medicién de Area Extendida/ Wide Area Measurement System
(WAMS), los cuales permiten disponer de mediciones distribuidas en el
Sistema Eléctrico de Potencia. Para esto, ademas de unidades de medicion
fasoriales/ Phasor Measurement Unit (PMU’s), se requiere de algoritmos
avanzados de procesamiento digital de senales, sistemas de comunicacion
especializados, una infraestructura capaz de proporcionar informacion dinamica
del sistema en tiempo real y moddulos de concentracion de datos. Esta
tecnologia incluye aplicaciones de supervision y control de la operacién del
Sistema Eléctrico de Potencia en tiempo real.

Otros proyectos liderados por el MEER enmarcados en las politicas sectoriales
son el Sistema Integrado para la Gestion de la Distribucién Eléctrica, SIGDE,
Eficiencia Energética para la Industria en el Ecuador, Plan Fronteras para
sustitucion de cocinas de induccion, Programa para la renovacion de equipos
de consumo energéticamente ineficientes, entre otros, que definen un extenso
campo de accion donde el CENACE debe encontrar oportunidades de accion,
buscando el crecimiento y desarrollo institucional alineado a las politicas y
estratégicas sectoriales oficiales.

Todo esto plantea nuevos desafios en la administracion, control y operacion del
Sector Eléctrico hacia la consecucion del cambio de la matriz productiva y
energética del pais, por este motivo el primer pilar filoséfico para la

planificacion estratégica se denomina “Nuevos retos en el Sector Eléctrico”.
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2.6.2. CENACE en el Sistema Interconectado Regional

La Constitucién del Ecuador en el articulo nimero 423 declara que la
integracion, en especial con los paises de Latinoamérica y el Caribe, sera un
Objetivo Estratégico del Estado; en todas las instancias y procesos de
integracién, el Estado Ecuatoriano se compromete a promover estrategias
conjuntas de manejo sustentable del patrimonio natural, en especial la

cooperacion y complementacion energética sustentable.

Siguiendo la categorizacion Kelseniana, el PND establece también, a través de
la quinta propuesta para la Integracion de la Region Latinoamericana, referente
a la gestion estratégica de nuestros recursos naturales, que esta se conseguira

a través de la interconexion eléctrica regional, entre otros temas.

Por otra parte, y como una de las estrategias indicada en el PND para planificar
a futuro, se busca cambiar la distribucién de las exportaciones del pais, de una
mayoria de exportacién primaria a una mayoria de exportacion de servicios,
esto enmarcado dentro de la quinta estrategia denominada de acumulacion,

distribucién y redistribucion en el largo plazo.

Con esta directriz, el CENACE asume como el segundo pilar filosofico la
internacionalizacion de sus servicios buscando el crecimiento y desarrollo
institucional alineado a las politicas y estratégicas sectoriales oficiales.

2.6.3. Fortalecimiento del Modelo de Gestion de CENACE

La Constitucion del Ecuador manda, en el articulo numero 315 que el estado
constituira empresas publicas para la gestion de Sectores Estratégicos, y
conceptualiza a las empresas publicas como instituciones creadas para la
gestion de sectores estratégicos, el aprovechamiento sustentable de recursos
naturales o de bienes publicos y el desarrollo de otras actividades econdémicas.
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Estas empresas apuntan a promover y fomentar las actividades econémicas
asumidas por el Estado a través de eficiencia, racionalidad, rentabilidad y
control social en la exploracion, explotacion e industrializacion de los recursos
naturales renovables y no renovables, y en la comercializaciéon de sus

productos y servicios, con énfasis en la preservacion del ambiente.

CENACE asume como su tercer pilar filoséfico, el fortalecimiento del Modelo de
Gestion institucional basada en instrumentos de gestién publica y enfocada en

cumplir con las politicas oficiales y del sector.

De esta manera, los objetivos estratégicos institucionales que ayudaran al
Centro Nacional de Control de Energia a cumplir con su mision se enmarcan en
los tres pilares descritos. Es importante sefalar que los objetivos estratégicos
institucionales corresponden a las perspectivas del Balance Score Card (BSC)
o Cuadro de Mando Integral (CMI).

Por lo antes descrito, se presentan los pilares filosoficos con sus respectivos
objetivos estratégicos institucionales:

Pilar: Nuevos retos en el Sector Eléctrico
e Asegurar el abastecimiento energético del pais en las mejores
condiciones de seguridad, calidad, economia y sostenibilidad.

e Contribuir a la transformacion de la matriz energética.

Pilar: CENACE en el Sistema Interconectado Regional

¢ Participar proactivamente en el proceso de Integracion Regional.

Pilar: Fortalecimiento del Modelo de Gestion de CENACE

e Fortalecer el Modelo de Gestion hacia una Empresa Publica de Clase
Mundial
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Principales productos y servicios
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Los principales productos y servicios de CENACE relacionados con las

Transacciones Técnicas del SNIy las Transacciones Comerciales en el MEE se

detallan en la siguiente tabla; en la misma se encuentran los grupos de clientes

y sus requerimientos.

Tabla 1: Principales productos y servicio de CENACE

SERVICIO

Despacho Econémico Diario

Plan de Operacion Anual del MEE

Programado

CLIENTE

Empresas
Eléctricas
Concesionarias
de Generacion
Empresas
Eléctricas
Concesionarias
de Distribucién
Empresa
Eléctrica
Concesionaria
de Transmisién
Administrador
de Mercado de
Colombia

Empresas
Eléctricas
Concesionarias
de Generacién
Administrador
de Mercado de
Colombia

REQUERIMIENTO

El CENACE para este servicio aplica los
modelos matematicos aprobados por el
CONELEC.
determinaran entre otras variables de

Como resultado se
interés: los costos incrementales de los

diferentes  recursos  hidraulicos de
generacion de energia eléctrica y los
estimativos de los valores de costos
marginales del sistema, los costos de
generacion estabilizados estacionalmente,
los niveles de los embalses, la generacion
de las unidades térmicas e hidraulicas, los
vertimientos de los embalses, los
margenes de reserva; y, los indicadores
de confiabilidad con la cual los sistemas
de generacion y transmision supliran la
Esta
disposicion de los Agentes del MEE.
El CENACE,

aprobado por el CONELEC, calculara el

demanda. informacién estara a

mediante un modelo
despacho econdmico horario de los

recursos de generacion sujetos al

despacho central y las transferencias de

energia por interconexiones
internacionales, de tal forma que se
atienda la demanda horaria y se

minimicen los costos de operacién. El
CENACE
despacho horario a los Generadores. La

comunicara diariamente el

REGULACION

Reglamento de Despacho y
Operacion del SNI.

Reglamento de Despacho y
Operacion del SNI
Regulacion CONELEC
006/00 Procedimientos de
Despacho y Operacion
Versién 2.0.



Coordinacion de

Redespacho de Generacion

Supervision de la Coordinacion de la Operacion

Mantenimientos

Empresas
Eléctricas
Concesionarias
de Generacion
Administrador
de Mercado de
Colombia

Empresas
Eléctricas
Concesionarias
de Generacion
Empresas
Eléctricas
Concesionarias
de Distribucion
Empresa
Eléctrica
Concesionaria
de Transmisién
Administrador
de Mercado de
Colombia
Empresas
Eléctricas
Concesionarias
de Generacion
Empresa
Eléctrica
Concesionaria
de Transmisién

informacion estara disponible para todos
los Agentes del MEE.

El despacho horario de generacion podra
ser modificado cuando se presente alguna
de las siguientes situaciones:
Indisponibilidad de alguna de las unidades
de generacion despachadas; Aumento o
disminuciones en la disponibilidad de
unidades de generacion; Generacion de
plantas por pruebas; y, Aumento o
disminucion de generacion en centrales

hidraulicas por prevision de vertimientos.

El CENACE coordinara la operacion en
tiempo real con los centros de operacion
de los Generadores, del Transmisor y de
los Distribuidores, para mantener las
condiciones de voltaje, frecuencia y
cargabilidad dentro de los niveles que se
establezcan en los procedimientos de
tanto en

Despacho y Operacion,

condiciones normales como en
condiciones anormales y de emergencia

que se produzcan.

Los Generadores sujetos al despacho
CENACE,
mantenimientos en sus unidades de

central del ejecutaran los

acuerdo con el programa coordinado y
emitido por el CENACE.
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Regulacion CONELEC
006/00 Procedimientos de
Despacho y Operacion
Version 2.0.
Regulacion CONELEC
007/00 Procedimientos del
MEE. Regulacion
CONELEC 004/00
Transacciones
de Potencia Reactiva en el
MEE.
Regulacion 002/06
Regulacion sobre la calidad
del
Transmisor.

Regulacion CONELEC
006/00 Procedimientos de
Despacho y Operacion
Version 2.0.
Regulacion CONELEC
007/00 Procedimientos del
MEE. Regulacion
CONELEC 004/00
Transacciones
de Potencia Reactiva en el
MEE.

Regulacion CONELEC
006/00 Procedimientos de
Despacho y Operacion
Version 2.0.
Regulacion CONELEC
007/00 Procedimientos del
MEE.



Reporte Definitivo de

Restablecimiento e Informe de Fallas

Reporte Diario de Transacciones

Transacciones Mensuales

Empresas
Eléctricas
Concesionarias
de Generacion
Empresa
Eléctrica
Concesionaria
de Transmision
Administrador
de Mercado de
Colombia

Empresas
Eléctricas
Concesionarias
de Generacion
Empresas
Eléctricas
Concesionarias
de Distribucién
Empresa
Eléctrica
Concesionaria
de Transmision
Administrador
de Mercado de
Colombia

Empresas
Eléctricas
Concesionarias
de Generacion
Empresas
Eléctricas
Concesionarias
de Distribucion

Dentro de un plazo de 4 dias laborables
CENACE

publicara en su portal Web el Informe

de ocurrido el evento, el

preliminar de falla, conteniendo los

analisis siguientes: Condiciones
operativas del sistema previas a la falla;
Origen y causa de la falla; Operacion de
protecciones y despeje de la falla;
Consecuencias sobre el SNI; Potencia y
energia no suministrada a cada uno de los
Agentes; Proceso de restablecimiento del
servicio; Anadlisis y evaluacion del
comportamiento de las instalaciones y del
sistema  durante la  perturbacion;
Responsabilidades de los Agentes sobre
las  afectaciones al sistema y
Conclusiones y recomendaciones.

Se elaborara un reporte diario sobre la
liquidacion de transacciones de cada uno
de los Agentes del MEE, el que sera
puesto en conocimiento de los mismos en
la base de datos del MEE. Los Agentes
del MEE podran presentar observaciones
mismas que seran  consideradas
solamente en los casos en que sean
justificadas por escrito y presentadas al
CENACE dentro del plazo establecido,
luego de estimada la informacion. Las
observaciones justificadas se
comunicaran nuevamente a los Agentes
del MEE. El plazo maximo establecido
para efectuar reliquidaciones es de un
ano.

Se determinara mensualmente los valores
que deben pagar y cobrar los Agentes del
MEE, el Transmisor, los importadores y
exportadores por las transacciones
realizadas en el mercado ocasional y por
los servicios prestados por terceros para
el cumplimiento de las transacciones

realizadas en contratos a plazo.
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Regulacion CONELEC
006/00 Procedimientos de
Despacho y Operacion
Versioén 2.0.
Regulacion CONELEC
007/00 Procedimientos del
MEE. Regulacion
CONELEC 004/00
Transacciones
de Potencia Reactiva en el
MEE.
Regulacion 002/06
Regulacion sobre la calidad
del
Transporte de Potencia y
del Servicio de Conexion
en el SNI.

Reglamento de Despacho y
Operacion del SNI
Regulacion CONELEC
002/04 Desarrollo de las
Transacciones
Internacionales de
Electricidad.
Regulacion CONELEC
002/00 Restricciones e

inflexibilidades operativas.

Reglamento de Despacho y
Operacion del SNI
Regulacion CONELEC
002/04 Desarrollo de las
Transacciones
Internacionales de
Electricidad.
Regulacion CONELEC



Empresa
Eléctrica
Concesionaria
de Transmision
Administrador
de Mercado de
Colombia
Grandes
Consumidores
Grandes
Consumidores

Se determinara mensualmente los valores
que deben pagar y cobrar los Agentes del
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002/00 Restricciones e
Inflexibilidades Operativas.

Reglamento de Despacho y
Operacion del SNI

Empresas MEE, el Transmisor, los importadores y Regulacion CONELEC
g Eléctricas exportadores por las transacciones 002/04 Desarrollo de las
§ Concesionarias | realizadas en el mercado ocasional y por Transacciones
% de Distribucién | los servicios prestados por terceros para Internacionales de
§ el cumplimiento de las transacciones Electricidad.
realizadas en contratos a plazo. Regulacion CONELEC

002/00 Restricciones e
Inflexibilidades Operativas.

Reporte Individualizado de Valores
a ser Facturados a los Grandes

Tomado de: CENACE, Area de Andlisis y Control (2014)

Los principales productos y servicios que provee el CENACE a sus clientes, se
encuentran regulados por el Estado, a través de la Ley del Régimen del Sector
Eléctrico (LRSE), sus Reglamentos y Normas relacionadas. Estas definen asi

mismo los requerimientos entre grupos de clientes y sus diferencias.

La estructura institucional del Sector Eléctrico establece que el CONELEC es el

Organismo Regulador, responsable de emitir las normas para su

funcionamiento, y el CENACE es el Administrador que ofrece sus servicios bajo
el cumplimiento de dichas normas, las mismas que pueden ser modificadas,

suprimidas o aumentadas unicamente por el CONELEC.
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Debido a que el servicio principal que brinda el CENACE es informacion, la
misma que es utilizada por los clientes y partes interesadas en sus respectivos
procesos, el principal distribuidor para dicha informacion, generada en los
procesos de creacion de valor, son los portales Web.

2.8. Principales clientes

La Ley del Régimen del Sector Eléctrico (LRSE) estructura al Sector Eléctrico
Ecuatoriano mediante roles especificos para cada uno de sus actores:
CONELEC, como ente regulador; CENACE, como ente de operacion; Empresa
Eléctricas de Generacion; Empresa de Transmision y Empresas Eléctricas de
Distribucion. Todas las empresas articuladas por las politicas energéticas
dictadas por el MEER.

A través del Mandato Constituyente N° 15, las Empresas de Generacion, cuya
participacion accionaria mayoritaria era del Estado, se fusionan junto con la
Empresa de Transmisién, formando la CELEC EP y algunas de las Empresas
de Distribucién se fusionan en la CNEL EP. Los clientes del Sector Eléctrico
Ecuatoriano y CENACE comparten objetivos que se agrupan dependiendo del

rol que cumplen. CENACE ha identificado los siguientes clientes:

e Empresas Eléctricas de Generacion
e Empresa Eléctrica de Transmision CELEC EP Transelectric
e Empresas Eléctricas de Distribucién

e Interconexiones Internacionales



Tabla 2: Empresas de Generacién Publicas

EMPRESAS DE GENERACION PUBLICAS

EPMAPS
HIDROMIRA CARCHIEP.
ELECAUSTRO

ELECTROGUAYAS
HIDROAGOYAN
HIDRONACION
HIDROPAUTE
TERMOESMERALDAS
TERMOPICHINCHA
TERMOGASMACHALA
GENSUR

CELEC EP

Tomado de: CENACE, Area de Analisis y Control (2014)

Tabla 3: Empresas de Generacién Privadas

EMPRESAS DE GENERACION PRIVADA

GRANSOLAR S.A.

ENERGIA PLANTA FOTOVOLTAICA S A
ALTERNATIVAS DE GENERACION ALTGENOTEC S.A.
ALTERNATIVAS DE GENERACION GENRENOTEC SA.

SOCIEDAD HIDROELECTRICA IMBABURA HIDROIMBABURA
S.A

VALSOLAR ECUADOR S.A.
GENERACION SOLAR MANABITA S.A.
SANSAU S.A

WILDTECSA S.A.

ELECTROQUIL 5.4
INTERVISATRADE S.A.

ECOLUZ SA.

HIDALGO HIDALGO S.A.

LAFARGE CEMENTOS 5.4
HIDROABANICO 5 A

ENERMAX S,A.

TERMOGUAYAS GENERATION S.4.
GENERADORA ROCAFUERTE SA,
ELECTRISOL S.A

COMPARIA AZUCARERA VALDEZ S A,
SOCIEDAD AGRICOLA E INDUSTRIAL SAN CARLOS S.A.
ECUDOS SA

Tomado de: CENACE, Area de Analisis y Control (2014)
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Dentro de las 19 Empresas Eléctricas Publicas de Distribucion, 10 Unidades de
Negocio forman parte de la CNEL EP conforme se detalla en la Tabla 4.

Tabla 4: Empresas de Distribucion

EMPRESAS DE DISTRIBUCION

EMPRESA ELECTRICA AMBATO REGIONAL CENTRO
NORTE

EMPRESA ELECTRICA AZOGUES

EMPRESA ELECTRICA PROVINCIAL COTOPAXI
EMPRESA ELECTRICA QUITO

EMPRESA ELECTRICA REGIONAL CENTRO SUR
EMPRESA ELECTRICA REGIONAL SUR
EMPRESA ELECTRICA RIOBAMBA

EMPRESA ELECTRICA REGIONAL NORTE
GUAYAQUIL
BOLIVAR
ESMERALDAS

LOS RIDS

MANABI

MILAGRO

ELORO

SANTA ELENA
SANTO DOMINGO
GUAYAS - LOS RiOS
sucuMmBios

CMNEL EP
UNIDAD DE NEGOCIO

Tomado de: CENACE, Area de Analisis y Control (2014)

Cuando se menciona a las Interconexiones Internacionales como cliente clave,
se hace referencia a las importaciones y/o exportaciones de electricidad que
Ecuador mantiene con Colombia y Peru. Las funciones y los clientes de
CENACE se muestran en la figura a continuacion.



35

CORPORACION

Ccenace

SR hACEA, O ST [ PRl

Planifica Opera y Supervisa  Liquida Transacciones

S

m . n
| a’j‘i#
7

CLIENTES

Empresa de Empresz de Empresade Interconexiones
Generacign  Transmision  Distribucion Internacionales

Figura 8: Funciones de CENACE y Clientes
Tomado de: CENACE, Area de Andlisis y Control (2014)

La Corporacion CENACE, adicionalmente mantiene y propicia alianzas

estratégicas con otras instituciones, y aun cuando no son clientes directos

tienen un tratamiento similar, como es el caso de:

e Ministerio Coordinador de Sectores Estratégicos (MICSE), Ministerio de

Electricidad y Energia Renovable (MEER): Se encargan de establecer

politicas energéticas.

e CONELEC: Ente de regulacion y control.

e Medio externo: EP Petroecuador, Universidades, Otros Ministerios y

Comunidad.

Como un ejemplo de las alianzas estratégicas, en el afio 2013 se reunieron los

representantes legales de CENACE y la CNEL EP, con el objetivo de mejorar

los niveles de coordinacion y promover el apoyo institucional; y entre otros

temas, se acordd que CENACE brinde asesoramiento a la CNEL EP sobre el
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proceso de coordinacién de la operacién, cabe sefialar que el cumplimiento de
estos compromisos fue realizado por CENACE y la CNEL EP, respectivamente,
en su ambito de sus competencias, en el aflo 2013, logrando la obtencién de
resultados que han redundado en beneficio del Sector Eléctrico Ecuatoriano.

El Sector Eléctrico Ecuatoriano se articula a través de una planificacion de
largo plazo que se va plasmando mediante politicas sectoriales, siendo éstas
insumo valioso para el planeamiento de mediano y corto plazo que realiza
CENACE.

También es relevante contar con reglas de juego claras, a través de
regulaciones que son emitidas por el CONELEC y que norman el accionar de
los actores del Sector Eléctrico Ecuatoriano.

CENACE atiende diversos requerimientos, principalmente de informaciéon o
estudios especiales que son demandados por instituciones del Sector Eléctrico
Ecuatoriano o fuera del mismo; entre los principales cabe citar al MICSE,
MEER, Ministerio del Ambiente, EP PETROECUADOR, etc.

Adicionalmente, CENACE no es ajena a su entorno y por lo mismo mantiene un
programa de Responsabilidad Social Empresarial a efecto de estrechar
vinculos con la comunidad y sus proveedores.

29. Principales proveedores

Debido a la naturaleza del CENACE sus principales proveedores son sus
clientes, es decir los Agentes del Mercado (Generacién, Transmision,
Distribucion); sin embargo los proveedores mas importantes para los procesos
de creacion de valor de CENACE son los de Tecnologias de Informacion y
Comunicacion, entre los principales tiene: Power System Research Inc., ABB,
ELIOP S.A., ATOS ORIGIN, KRUGER Corporation, entre otros.
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La comunicacion entre CENACE, proveedores clave y clientes es continua; los
mecanismos de comunicacion mas comunes se dan a través de visitas técnicas
durante el desarrollo de proyectos de implementacion de sistemas informaticos,
capacitacion, contacto personal y a distancia, entre los mas importantes.

Los requisitos mas importantes a cumplir por los proveedores, son:
funcionalidad de acuerdo a los requerimientos establecidos en las bases de
contratacion, confiabilidad en el servicio, soporte y mantenimiento oportuno,

capacitacion y entrenamiento, entre otros.
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3. CAPITULO Ill DIAGNOSTICO SITUACIONAL DE LA EMPRESA

3.1. Modelo de Gestion de CENACE

Para poder realizar un diagndstico situacional de CENACE, es necesario
conocer que es un Modelo de Gestion, para ello London Business School, J.B.
y J.G., (2009). Indica que:

Un modelo gestién de una empresa permite establecer un enfoque y un
Marco de Referencia objetivo, riguroso y estructurado para el diagnostico
de la organizacion, asi como determinar las lineas de mejora continua
hacia las cuales deben orientarse los esfuerzos de la organizacion. Es,
por tanto, un referente estratégico que identifica las areas sobre las que
hay que actuar y evaluar para alcanzar la excelencia dentro de una

organizacion.

En el afno 1999 cuando se cre6 CENACE, parte de la visién de la alta direccion
fue disefiar una organizacion que base su accionar en una estructura de
procesos, para ello implementd un Sistema de Gestion de Calidad con la norma
ISO 9001:2008, posteriormente como parte del proceso de mejoramiento
continuo, CENACE adopt6é el modelo Malcom Baldrige, como mecanismo de
autoevaluacién y diagnostico, el cual considera siete criterios de excelencia:
liderazgo, planeacién estratégica, enfoque en el cliente y el mercado, medicion,
analisis y gestion del conocimiento, enfoque en la fuerza laboral, gestion de

procesos Y resultados del negocio.

Ademas CENACE ha complementado su Modelo de Gestiéon con la
implantacion de un Modelo de Responsabilidad Social Empresarial, utilizando
el Marco de Referencia del Global Reporting Initiative y la norma ISO
26000:2010; y se estan trabajando en temas relacionados a Seguridad de
Informacion con la norma ISO 27001:2012, Administracion de Riesgos norma
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ISO 31000:2010, Continuidad del Negocio normas ISO 22301:2012, Eficiencia
Energética norma ISO 50001: 2011 y lo establecido en la normativa nacional
con respecto a Seguridad y Salud en el Trabajo Modelo Ecuador. También se
ha implantado la metodologia del Project Managenment Institute (PMI) para la

administracién de proyectos.

Los productos y servicios de CENACE son amigables con el medio ambiente,
no obstante, en la Planificaciéon Estratégica (PE) del afio 2009 se tomo la
decisién de Implantar el Modelo de Responsabilidad Social que considera para
su desempeno los siguientes factores: ambiente, sociedad y economia; entre
las principales acciones determinadas con referencia a la norma ISO
50001:2011 esta la implantacion de generacion eléctrica para el consumo
interno del edificio de CENACE en base a fuentes de energia renovables no
convencionales: fotovoltaica y edlica, que actualmente permite abastecer el
cuarenta por ciento (40%) del consumo; en su aporte a la comunidad se
destaca la transferencia de conocimiento mediante los convenios con
universidades nacionales e internacionales para la realizacién de pasantias y

tesis de pregrado y postgrado.

La aplicacion de la Administracion de Riesgos en CENACE, es una practica
que se establecid desde el afio 2008 y se realizaba de acuerdo al modelo
COSO ERM. Desde el afio 2013, la alta direccion apoyo la decision de
actualizar el Modelo de Gestion de Riesgos Corporativos considerando como
base de referencia la norma ISO 31000, con el propésito de identificar, medir,
controlar y monitorear los eventos relacionados con los riesgos, determinando
prioridades y acciones de gestion adecuadas e implementando controles. Este
Modelo de Gestidon esta soportado por una herramienta informatica para que
constituya un Gestor de Riesgos, con el fin de poder mantener una base de
datos actualizada con eventos de riesgos actuales que afecten a la continuidad
del negocio. Esta actualizacion se aplicd a un proceso critico identificado por el
Comité Ejecutivo, y esta siendo replicada a todos los procesos de CENACE.
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Para contar con un Plan de Recuperacion de Desastres (DRP) de la institucion,
en el afno 2014 se aplicd un Plan de Continuidad de Negocio de Tecnologias de
Informacion (BCP de TI) al sistema SIMEC, formulado a partir de un Marco de
Referencia basado en las normas ISO 22301 y en las mejores practicas a nivel
mundial. Se realiz6 un analisis de riesgos basado en la metodologia de la
norma ISO/IEC 27005 y el analisis de impacto.

Por lo antes descrito, para realizar el analisis situacional de CENACE se
considerara los criterios de evaluacién del modelo Malcom Baldrige para los
siete criterios; es importante decir, que en nuestro pais la Corporacién
Ecuatoriana de la Calidad Total, CECT, es la encargada de otorgar el Premio
Nacional de Calidad a las empresas que obtienen en esta evaluacion un
puntaje igual o mayor a quinientos (500) puntos sobre mil, cada pais determina
el puntaje base para recibir el mencionado galardén. En la siguiente figura se
puede observarlos criterios para el desempefio de la excelencia Malcom
Baldrige de acuerdo a la perspectiva sistémica.

PERFIL ORGANIZACIONAL:
s AMBIENTE, RELACIONES Y DESAFIOS N

450pt.
RESULTADOS

iy __ /
ENFOQUE EN :

CLIENTES

MEDICION Y GESTION DEL CONOCIMIENTO
4

Figura 9: Criterios para el desempefio de la excelencia Malcom Baldrige
Tomado de: Corporacion Ecuatoriana de la Calidad Total (2008) p.4
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Considerando los criterios de desempefio y la guia para las organizaciones del
a Corporacién Ecuatoriana de la Calidad Total, se realizé una evaluacion al
Modelo de Gestion de CENACE a fin de establecer un diagndstico de su
situacién y cuales son los ambitos en los que se debera focalizar el desarrollo
de este trabajo para poder integrar la convergencia de la Tecnologias de
Informacién y Operacion. Como resultados de la evaluacién se obtuvo una
valoracion correspondiente a cuatrocientos noventa (490) puntos sobre mil,
como se muestra en la siguiente figura; ademas de oportunidades de mejora

para cada criterio.

500

400 |~

300 7

200

Puntos

100 V~

Liderazgo Planeacion Enfoque Medicion Enfoque Gestion de Resultados
Estratégica clientey analisis y fuerza procesos del negocio
mercado gestion del laboral
conocimiento
| u MALCOM BALDRIGE 120 85 85 90 85 85 450
| u CENACE 60 40 45 70 50 60 165

Figura 10: Evaluacion CENACE vs. Modelo Malcom Baldrige
Tomado de: CENACE (2014)

De este analisis realizado las principales oportunidades de mejora se describen

a continuacion:

1. LIDERAZGO

El despliegue del liderazgo en la organizacién no es claro, tampoco esta claro
si efectivamente la informacion es receptada y comprendida de forma
adecuada por parte de los colaboradores. No existe evidencia de un
procedimiento sistematico de empoderamiento del personal, por lo cual el
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desempefio no puede ser medido de manera transversal en la organizacion;
ademas de que no existe una retroalimentacion de las evaluaciones realizadas
a los lideres.

2. PLANEACION ESTRATEGICA

La alta direccién presenta la ejecucion de los proyectos al final del afo, esto
evidencia un distanciamiento importante entre la planeacion estratégica y el
despliegue de dicha planificacion, sin presentarse retroalimentaciones
periddicas.

3. ENFOQUE EN EL CLIENTE Y EL MERCADO

La retroalimentacién con los clientes externos, es evidenciada de manera
parcial, ademas la verificacién de los planes de accion para dar solucion de los
Productos No Conformes no son regulares y no existen tiempos de respuesta
estandarizado para la solucién de quejas o pedidos de informacién.

4. MEDICION ANALISIS Y GESTION DEL CONOCIMIENTO

La seleccion de informacion comparativa puede ser tomada de los proyectos
qgue se realizan a nivel regional; es importante que se oficialice la transferencia
de informacion de los proyectos asi como de los comités interinstitucionales en
los que participan algunos funcionarios. Existen una serie de documentos como
es el la Guia de Estilo para uso de software; sin embargo esta no esta
disponible, ni es de conocimiento de todos los funcionarios.

5. ENFOQUE EN LA FUERZA LABORAL

La transferencia de conocimientos de los empleados que se retiran o jubilan, es
minima o nula en algunos casos, no se evidencia la forma en que se mide la
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efectividad de formacién y el alineamiento de la educacion y entrenamiento con
los planes de accion de la CENACE; y también es necesario mejorar el flujo de
informacion efectiva y comunicacion bidireccional con coordinadores vy
directores.

6. GESTION DE PROCESOS

Mostrar como se incorpora nueva tecnologia, conocimiento y necesidades para
el disefio de nuevos procesos, y como esta nueva tecnologia y procesos
contribuyen en la generacion de valor para los clientes, mejorar la aplicacion de
la metodologia de gestién de proyectos para identificar los requerimientos y
aportes de los clientes, para asegurar su cumplimiento. Verificar el plan de
contingencia que asegura la operacion del sistema, asi como los avances de la
implementacion de continuidad de negocio.

7. RESULTADOS DEL NEGOCIO

Los indicadores del producto y servicio se han orientado a mostrar indices
técnicos tales como voltaje, frecuencia, Energia No Suministrada, numero de
fallas, etc.; estos indicadores reflejan de forma técnica, la calidad del producto y
servicio eléctrico, no se muestran indicadores que realmente muestren en
servicio de CENACE al pais. Por ejemplo el beneficio del trabajo de operar el
SNI de forma técnica (despacho econdmico) para beneficio de microecondmico
del pais; si bien CENACE es una institucion sin fines de lucro, deberia
disefiarse alguna forma de resaltar el beneficio econdmico para pais/sector de
todas las inversiones que realiza con el propésito de resaltar el retorno de

capital.

De acuerdo al analisis realizado con respecto al Modelo de Gestién de acuerdo
a los siete (7) criterios y sus oportunidades de mejora también debe

considerarse que existen cuatro (4) factores de éxito para el accionar de
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CENACE que se han consolidado como factores clave a lo largo de los anos:
Recurso Humano especializado, con experiencia e identificado con la
institucidén; recurso tecnolégico para el cumplimiento cabal de sus
competencias; Sistema de Gestion de Calidad certificado y en constante
perfeccionamiento; y, coordinacién directa con clientes, quienes son
permanentemente capacitados en los servicios y procesos de CENACE.

Los afos 2014 y 2015 se han convertido en los afos de transicion del Sector
Eléctrico Ecuatoriano, debido a que se derogé la Ley del Régimen del Sector
Eléctrico (LRSE); y se aprobé la Ley Organica del Servicio Publico de Energia
Eléctrica (LOSPEE) la cual transformo la naturaleza de las empresas del Sector
Eléctrico Ecuatoriano; en el caso de CENACE, de corporacion civil de derecho
privado, a entidad publica, lo cual le ha significado un reto, el cual la institucion
ha sabido afrontar de manera proactiva, preparando tanto la estructura de
planificacion estratégica como la organica, para ajustar las competencias y
procesos de la institucion de su realidad actual a los nuevos requerimientos del

sector publico.

La transicion es una oportunidad muy importante para CENACE, para
consolidar su presencia, apuntalar su gestion e incrementar su influencia y
liderazgo en el sector; estos nuevos retos constan como pilares estratégicos
orientadores de la institucion en la planificacion estratégica de CENACE de los
ultimos dos afos.

3.1.1. Certificaciones y méritos obtenidos

CENACE cuenta con un Sistema de Gestion de Calidad certificado en la Norma
ISO 9001:2008, desde el afio 2003 constituyéndose de esta manera en la
primera empresa del Sector Eléctrico en obtener dicha certificacion; la
implantacion del Modelo de Excelencia Empresarial Malcolm Baldrige, este
modelo le ha significado a CENACE, la obtencién de la Medalla de Oro a la
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Excelencia otorgada por la Corporacién Ecuatoriana de la Calidad Total en el
afo 2007. Ademas es stakeholder del Global Reporting Iniciative, GRI,
obteniendo la calificacién “A”, en su reporte de sostenibilidad presentado en el
ano 2013 siendo esta la evaluacion mas alta que otorga este organismo a las
empresas que realizan su reporte sin verificaciones externas. En el afo 2013
también se obtuvo la Certificacion en Responsabilidad Social CSR:2011.2.

CENACE decidio postularse para el Premio Nacional de Calidad y presentoé su
reporte en diciembre 2014; el 13 de febrero de 2015 la Corporacion
Ecuatoriana de la Calidad Total comunica que CENACE obtuvo el Premio
Nacional de Calidad de Ecuador 2014, siendo este el mayor reconocimiento
alcanzado en toda su trayectoria.

3.1.2. Practicas de Sistemas de Gestion

La naturaleza de las responsabilidades de CENACE ha demandado una
estructura organizacional plana, basada en procesos, la misma que cuenta con
un Sistema de Gestion de la Calidad basado en la norma ISO 9001. En
CENACE se han disenado once (11) macro procesos, se muestran en la
siguiente figura, de los cuales dos (2) pertenecen a la Direccion de
Planeamiento, dos (2) a la de Operaciones, uno (1) a la de Transacciones
Comerciales, dos (2) a la de Sistemas de Informacién, dos (2) a la
Administrativa Financiera, uno (1) a la Jefatura Analisis y Control (AC) y uno (1)
a la Jefatura de Investigacion y Desarrollo. Cada macro proceso a su vez, se
compone de procesos Yy subprocesos, en total CENACE cuenta con treinta (38)
procesos y sesenta y cinco (65) subprocesos, eslabones que conforman la
cadena de valor de la Corporaciéon. En el Anexo 1, se puede observar todos los
Procesos y Subprocesos de CENACE.
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\ 11. PROMOVER INVESTIGACION Y DESARROLLO

‘ 10. ADMINISTRAR SISTEMA TIEMPO REAL

‘ 9. ADMINISTRAR SISTEMA INFORMATICO DE GESTION
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TIEMPO REAL TIE

Figura 11: Cadena de Valor de CENACE

Tomado de: Manual de Procesos CENACE, Centro de Documentacion de

Calidad (2014)

Como se habia mencionado anteriormente, parte del proceso de mejoramiento

continuo de CENACE ha sido la adopcion de un Modelo de Gestion, asi como

estandares internacionales, normas y buenas practicas para conseguir un

accionar de excelencia, en el siguiente grafico se muestra la evolucion de

CENACE y la mejora continua en su Modelo de Gestion.

2013
@ ‘iz 2014 INICIATIVAS
e é’;ﬁm&_@& - IS0 27001 —SEGURIDAD DE LA
‘ 2007 Modalo de RSE. Fatponnbilidad INFORMACION _
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Figura 12: Evolucion de CENACE
Tomado de: CENACE (2014)
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La estructura de CENACE, basada en procesos se encuentra organizada en
relacién a los procesos de creacidn de valor, gerenciales y facilitadores, lo cual
le permiten cumplir con las responsabilidades establecidas en la Ley del
Régimen del Sector Eléctrico (LRSE).

CENACE establece los procesos clave de creacién de valor, de tal manera le
permiten cumplir con lo que las leyes, reglamentos, regulaciones y acuerdos
internacionales determinan respecto de la operacidon técnica y comercial del

SNI y de las interconexiones internacionales.

En general, son las disposiciones legales y normativas los puntos de partida
para establecer los procesos que permiten la operacion del SNI,
interconexiones internacionales y la administracion de las transacciones
comerciales de energia eléctrica, bajo parametros de calidad, seguridad y

economia.

Para el modelamiento de los procesos CENACE utiliza jerarquias de macro
proceso, proceso, subproceso y actividades, a través de la metodologia IDEFO
(Integrated Definition Method) que es una representacion estructurada de
procesos y que utiliza el modelo ICOM (Input, Control, Output & Mechanism).
Para plasmar el modelamiento, utiliza la herramienta de software BPWin.

Todos los procesos de CENACE, crean valor a sus productos y servicios
mediante la incorporacion de nuevas tecnologias, las cuales son definidas en la
Planificacion Estratégica (PE). Ademas, crean valor por medio de la adquisicion
de conocimiento, la definicion de métodos documentados, el establecimiento de
mejores practicas administrativas y operativas, que permiten: el cumplimiento
de la normativa y la prestacion de servicios especializados.

Los procesos de CENACE se encuentran documentados en manuales,
procedimientos e instructivos, los cuales describen las responsabilidades,



48

entradas, recursos, actividades, puntos de medicion y control, salidas o
productos, verificacion, manejo, almacenamiento de la informaciéon vy
disposicion.

Cada proceso es repetible mediante la aplicacién de los procedimientos e
instructivos y su evaluacién es posible a partir de los indicadores de medicion.
De esta manera, todos los procesos son factibles de perfeccionamiento
continuo, para lo cual se tiene como ayudas las auditorias del Sistema de
Gestion de Calidad (SGC) y la identificacion de oportunidades de mejora
Solicitud de Accion Correctiva (SAC) y Solicitud de Accion Preventiva (SAP).
Estas actividades producto de la aplicacion de metodologias de mejoramiento
continuo, son responsabilidad de los lideres del proceso.

Adicionalmente, estos procesos crean valor a los actores del Sector Eléctrico
Ecuatoriano, mediante el cumplimiento de la normativa, lo que permite que los
procesos de CENACE se lleven a cabo con transparencia, equidad vy
profesionalismo, garantizando el abastecimiento del servicio de energia
eléctrica a todo el pais.

Los disefios/redisefios de procesos son manejados como proyectos
estratégicos. ElI Comité Ejecutivo define un equipo de proyecto que incluye
personal de las direcciones involucradas, mediante fases de mejora detalladas
en el instructivo de trabajo IT-AC-02 Seguimiento de Proyectos Estratégicos,

cuya Ultima actualizacion fue en el afio 2013:

Fase 1: Establecer las bases del cambio: Establece cuales procesos deben ser
redisefiados o disefiados, esto se realiza en la PE, en donde se definen los

proyectos estratégicos que deberan realizar la reingenieria o disefio.

Fase 2: Definicion de plan de trabajo: Se desarrolla un rediseno/disefio
conceptual de los procesos identificados en la fase 1, lo cual se comunica a
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todo el personal de CENACE a través del CE y de las reuniones en cada
direccion y area.

Fase 3: Redisefio/Disefio: Se prepara un redisefio/disefio detallado de los
procesos, asi como, especificaciones pormenorizadas para los requerimientos
de recursos y estructura organizacional.

Fase 4: Desarrollo: Se establecen todos los componentes que son necesarios
para realizar el redisefno/disefio. Esto puede incluir nuevos sistemas
tecnologicos, la construccion de nueva infraestructura u otros activos, el
desarrollo de cursos de entrenamiento, el establecimiento o renegociacion de
relaciones con proveedores, el desarrollo de indicadores y sistemas de
seguimiento, consultorias, entre otros.

Fase 5: Medicion y Control: Se introducen e implementan nuevas metodologias
de trabajo y sistemas en el ambiente operativo y se analiza el beneficio
esperado. Al final de cada etapa los directores y jefes involucrados y el Director
Ejecutivo aprueban cada uno de ellas.

Para alcanzar estos objetivos el equipo de proyecto realiza actividades de
control y mide el nivel de cumplimiento de los cambios. Posteriormente, los
procesos son documentados en el Manual de Procesos que forma parte del
SGC. El equipo de proyecto revisa experiencias de otros administradores de
mercado, revistas especializadas y ofertas de proveedores, con el objetivo de
definir la incorporacién de nueva tecnologia en el redisefio/disefio de los
procesos, tal como se describié en la Fase 2. El conocimiento organizacional
esta tomado en cuenta dado que los equipos de proyecto estan conformados

por profesionales multidisciplinarios especialistas en los procesos.
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En la Fase 4 “Desarrollo”, interviene el recurso humano calificado, para el
establecimiento de bases contractuales y participan en el desarrollo vy
personalizacién de los elementos que se desean incorporar.

En la Fase 2 “Definiciéon de Plan de Trabajo”, para los procesos que van a ser
redisefiados, la metodologia de redisefio/disefio de procesos considera, en
base de la vision, la definicion de objetivos medibles, tomando en cuenta la
productividad y costos -al analizar los recursos comprometidos anteriormente,
respecto de los necesarios en el nuevo proceso-, la eficacia -al analizar el
estado de los indicadores del proceso anterior- y eficiencia -al analizar cuan
afectados resultan otros procesos con el mantenimiento del proceso sin cambio

y después del cambio.

En el caso de nuevos procesos, estas mediciones deben ser tomadas de
procesos que consideren las mejores practicas, estas metas sirven para
orientar el disefo y nuevo desempefo de los procesos después de su

implementacion.

En la Fase 3 “Redisefo/Diseno”, el equipo de proyecto considera el tiempo de
ciclo del proceso inicial y final como parte de los parametros de control del
proyecto, considerando como parte de estas acciones la redefinicion de

actividades, los cambios de secuencia en el proceso y en los recursos.

Estas revisiones en los procesos generan la actualizacion y/o creacion de
Contratos Cliente-Proveedor, Actas de Compromiso e Indicadores
relacionados. Mediante la negociacion de los Contratos Cliente-Proveedor, se
establecen indicadores que toman en cuenta el tiempo de ciclo y otros factores
de eficiencia y efectividad. Las metas son negociadas anualmente y se
mejoran mediante la utilizacion de herramientas estadisticas. Dichas
mediciones son definidas en los Contratos Cliente-Proveedor, en donde se fijan
metas e indicadores, estos son medidos por la Direccion que es Cliente; de
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esta manera se realiza una verificacion de la calidad del Proveedor por parte
del Cliente.

En caso de encontrarse desviaciones, tanto en las reuniones del Comité
Ejecutivo (CE) como en las reuniones de Revision por la Direccidn se tratan
éstas y se toman acciones para su mejora.

Como parte del Modelo de Gestion, CENACE desarrollé un Sistema de Control
de Gestion, para mejorar el control interno y facilitar a nivel directivo la
definicion y seguimiento de los indices corporativos y las estrategias de la
Planificacion Estratégica (PE) frente a desviaciones, para controlar los
procesos.

Dentro de la estructura de procesos de CENACE, el Macroproceso: Administrar
el Sistema de Control de Gestion, es responsable de establecer los objetivos a
largo y mediano plazo, manteniendo el control de calidad y de los desvios de
sus variables de gestién, promoviendo de esta forma la mejora continua del
SGC. De manera puntual, el proceso de Manejo del Conocimiento
Organizacional, tiene como objetivo disefiar y redisefar procesos, mediante su
medicion, analisis, revision y mejora, con el fin de cumplir los requerimientos de
la normativa pertinente, clientes, actores y los cambios tecnoldgicos en los
procesos; sus politicas estan fundamentadas en los lineamientos generales de
la Planificacion Estratégica y en las atribuciones otorgadas en la Ley del
Régimen del Sector Eléctrico (LRSE).

La seleccion, recopilacion, alineacion e integracion de datos para seguir el
desempefio global se efectua mediante indicadores de gestion que forman
parte del Cuadro de Mando Integral (CMI). Dicho cuadro de mando esta
estructurado acorde a cuatro perspectivas: cliente, proceso, crecimiento y
desarrollo finanzas.
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Este es el modelo de medicidon empleado para todos los procesos y permite
orientar las acciones de CENACE al cumplimiento de su misién y objetivos.

Para ello como se habia dicho antes se firman Actas de Compromiso vy
Contratos Cliente — Proveedor, para integrar los indices que se utilizan como
entrada para los subprocesos Realizar Evaluacion de Desempefio
Organizacional y Realizar Mejoramiento Continuo Organizacional. Los
productos del subproceso son los Informes de Control de Gestidn, Informes
Ejecutivos de Gestidon Mensual y Anual y estan bajo la responsabilidad del area

de Analisis y Control.

Anualmente, los directores y las jefaturas realizan la revision y definicion de los
indices corporativos, sus metas y ponderaciones durante la Planificacion
Estratégica. De acuerdo al subproceso P.8.2.2: Desarrollar Estrategia de
Desempeino Organizacional, que consta en la figura que se muestra mas
adelante, cada ano se definen en las Actas de Compromiso y los Contratos
Cliente — Proveedor los indicadores para las direcciones y areas, que son
negociados mediante reuniones de analisis y revision de las tendencias de los
indicadores asi como de la gestion propia de los procesos; una vez acordadas
las mediciones los mencionados documentos son suscritos conforme lo
establece el SGC; éstos permiten establecer estandares de calidad internos y
externos para los servicios entregados por los procesos. Cada proceso tiene
mediciones las cuales estan reflejadas en las actas y contratos asi como en los
procedimientos e instructivos del SGC, dichos indicadores son evaluados
mensualmente; es importante sefialar que los objetivos estratégicos de las
direcciones y areas estan alineados a los pilares filoséficos de CENACE.
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relacionado con indicadores
Pa.221.189 |

Figura 13: Subproceso P.8.2.2: Desarrollar Estrategia de Desempefiq
Organizacional
Tomado de: CENACE, Area de Analisis y Control

Una vez definidos los indices, éstos son calculados por las direcciones y areas
responsables y enviados mensualmente a Analisis y Control, donde se evalua
si cumplen con caracteristicas de integridad, calidad y oportunidad.
Seguidamente, son ingresados al Sistema Automatizado de Control (SAUCO)
el cual permite el ingreso mensual de estos indices de gestion y sus metas, los
mismos que son almacenados en una base de datos que contiene la historia de
los indicadores y que permite realizar analisis de tendencias para definir las

metas anuales.

El SAUCO elabora reportes que son integrados en el Informe de Control de
Gestion (ICG), en donde es posible consultar las tendencias de cada uno de los
indices de una manera grafica y las desviaciones de dichos indices con
relacion al promedio acumulado y a la meta. Este informe es revisado en
primera instancia por la Direccion Ejecutiva (DEJ); posteriormente se da a
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conocer a todo el personal de la institucion a través de la Intranet; y mediante
un boletin electronico. Los indicadores tienen asociados un sistema de
semaforizacion que se adapta a los limites establecidos en el sistema Gobierno
Por Resultados (GPR). Cuando un indice presenta desviaciones es necesario
que las direcciones respectivas tomen las acciones para prevenir la ocurrencia
de no conformidades potenciales o para corregir las no conformidades
existentes y de esta manera mejorar continuamente el SGC (Procedimiento
Interno, 2015, PR-AC-06 Realizar Evaluacién de Desempeio Organizacional).

Codizo Descripcion Poné | Valor |Un | Metz Dasv. Tendencia

DY O LAFREVINONDE LA Ao Sep Oct Nov Dic Ene Fsb Mar Abr May Jun Tl
PI01 4,00% | 0,9370 | pu 1 | -630% || T I I [ I [ T | | I 1
LR | | | | | | | | | | ]
B FOPME ML Azo Sep Oct Nov Dic Ene Fab Mar Abr May Jun Tl
IPI07 6.00% | 1,0000 (pu | 1 0,00% e [ { T

T
I
B e hTACKR Azo Sep Oct Nov Dic Ene Feb Mar Abr May Jun il
2109 2,00% | 0,0000| pu | 1 [SUGKGH *° I I I I ] ] ] [ [ |
o | | I [ [ [ [ =] 1 1 ]

Figura 14: Ejemplo de libreta Informe de Control de Gestion CENACE
Tomado de: CENACE, Area de Analisis y Control (2014)

Este proceso comenzd en el afio 2000 y ha sido mejorado continuamente
pasando de un sistema manual de calculo del CMI, al disefio, desarrollo y
actualizacion del SAUCO. Entre las mejoras mas relevantes se pueden
destacar: la incorporacion de las fechas de vencimiento de las Actas de
Compromiso y Contratos Cliente — Proveedor, adendums, restricciones en el
ingreso del cédigo del indicador para evitar duplicidad e ingreso de las metas
normalizadas y reales. La definicion de las metas de los indices actualmente
son definidas mediante un analisis estadistico que considera el desempefio del
ultimo afo, de esta manera, la meta toma un valor igual a la media mas una
desviacion estandar y se ajusta a las necesidades del cliente interno con
perspectiva de optimizacion del proceso.
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SEMAFORIZACION
VERDE Igual a 100%.
AMARILLO Menor a 100% y

mayor a 85%.
ROJO Menor o igual a
85%.

Figura 15: Semaforizacion de los indices
Tomado de: CENACE, Area de Analisis y Control (2014)

Para salvaguardar la vigencia de las actas y contratos se ha disefiado un
indicador que evalua la oportunidad en la renovacién de los mismos. En un
inicio, la renovacion del documento era responsabilidad del cliente, quien debia
presentar una propuesta, en funcién de este mecanismo, la evaluacién del
indicador tenia una ponderacion del setenta por ciento (70%) para el cliente y
treinta por ciento (30%) para el proveedor. Con la experiencia obtenida, se
modificé la ponderacion a cincuenta por ciento (50%) respectivamente, con la
expectativa de que el proceso sea iniciativa de las dos partes; adicionalmente,
dentro del SAUCO se despliegan en letras rojas los indicadores que
pertenecen a un documento desactualizado. Esto permite un mejoramiento del

desempefio periddico de los indicadores, lo que se evidencia en los resultados.

CENACE utiliza los indicadores del CMI para respaldar la toma de decisiones y
la innovacién a través de las siguientes actividades: En las auditorias de
calidad interna y externa se revisa el desempefio de los procesos en base de
sus indicadores, siendo un insumo el ICG. En caso de encontrarse
desviaciones, las solicitudes de acciones correctivas (SAC’s) y solicitudes de
acciones preventivas (SAP’s) que son levantadas, inician un proceso de mejora
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para minimizar las desviaciones. Ademas existen indicadores que muestran la
gestion en el cumplimento de las SAC’s y SAP’s en relacion a la eficacia de los
planes de accién propuestos, definidos para cada Direccién y Area.

Después de cada auditoria interna de calidad, el CE realiza la reunién de
revision por la direccion en la que se analizan los indicadores y se toman
acciones correctivas; en caso de encontrarse desviaciones importantes con
relacién a las metas o no conformidades con impacto sistémico, ademas de ser
registradas en el SGC, son consideradas como resoluciones de CE, con el
proposito de darles un seguimiento y tratamiento oportuno.

Las desviaciones que son reportadas en los informes de control mensuales dan
lugar a actividades de mejoramiento que son discutidas entre las direcciones
involucradas, en las Actas de Compromiso o Contratos Cliente — Proveedor y

en las reuniones de mejoramiento continuo.

Como ya se menciond, en las negociaciones anuales de los Contratos Cliente —
Proveedor y Actas de Compromiso, las metas de los indices son actualizadas y
mejoradas mediante un analisis estadistico de datos, el cual las ajusta con el
proposito de mejorarlas y de esta manera aumentar la eficacia en el
desempefio de los procesos 0 aumentar la calidad de los servicios. Cuando es
el caso, de acuerdo a la criticidad del proceso, las metas se revisan
semestralmente. Ademas en las reuniones de PE y revision por la direcciéon se

actualizan los indicadores y sus metas.

Ciertos indicadores pueden ser eliminados de los Contratos Cliente - Proveedor
y Actas de Compromiso, cuando sus valores no tienen ninguna variacién o
tendencia durante el afo, lo que evidencia que el indicador debe ser
reemplazado o redisefiado de acuerdo al comportamiento del proceso, por uno
mas sensible. En todos estos casos se establece la fecha de inicio de la
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medicion de los indices y el periodo en el que deben ser utilizados, que por lo

general es un ano.

En caso de existir cambios regulatorios o de procedimientos de la normativa
vigente, se realiza una redefinicion de metas y, de ser el caso, de nuevos
indices. Estos se incluyen en los adendums a las Actas de Compromiso y
Contratos Cliente — Proveedor, conforme el proceso descrito anteriormente.

El subproceso Realizar Evaluacion de Desempefio Organizacional, controla la
Gestion de los Procesos, el cumplimiento de la Planificacion Estratégica,
prepara informacion estadistica técnica y comercial y evalua el desempefio
organizacional, generando informacién que sirve de insumo para la toma de

decisiones del Comité Ejecutivo.

Todos los informes se difunden mediante correo electrénico y la accesibilidad a
los mismos es permanente para todos los empleados de la Empresa, via

Intranet.

El CE realiza analisis periddicos de los indices del CMI que constan en el
Informe de Control de Gestion, para observar el desempeno de los mismos,
tomar decisiones e implementar acciones correctivas. Ademas, después de
cada auditoria se realiza una reunion de revision por la direccion, en donde, en
base al desempeno de los procesos que estan definidos en el Manual de
Procesos (MP), la encuesta de Satisfaccion del Cliente Externo, el resultado de
las auditorias y el cumplimiento de los proyectos, se analizan y adoptan
resoluciones que estan orientadas al mejoramiento continuo del SGC.

Previo a la realizacion de la PE de cada afio, AC elabora un Informe de Analisis
de la PE anterior, el cual contiene los resultados y la evaluacion del
cumplimiento de los objetivos; para este efecto, se realiza un examen de la
estrategia y de su ejecucion, utilizando los valores de los indicadores del CMI y
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de la ejecucion de proyectos asignados a cada direccion y area. Este informe
sirve como seguimiento del cumplimiento fisico y presupuestario; cuando se
evidencia un retraso o incumplimiento de los planes, el CE analiza las
justificaciones, en caso de ser razonables se extienden los plazos y se asignan
recursos segun se requiera, sin descartar la cancelacion total del proyecto, su
sustitucion por otro o la reasignacion de presupuesto. El seguimiento de los
proyectos se lo realiza de acuerdo a lo especificado en el instructivo de trabajo
IT-AC-01 Seguimiento y Evaluacion de Proyectos (2013). Ademas es un punto
inicial para el analisis y formulacién de la Planificacion Estratégica siguiente.
Para el anadlisis de la estrategia se examinan los objetivos estratégicos

relacionados con cada perspectiva del CMI y con cada pilar filosofico.

Una vez analizado el cumplimiento de la estrategia de CENACE, se toman las
acciones correctivas y preventivas necesarias; sin embargo, al ser una
institucidon eminentemente técnica, la mejora e innovacion para los procesos
criticos requiriere un mayor esfuerzo, es asi que CENACE impulsa la creacion
del area de Investigacion y Desarrollo (ID), para desarrollar procesos
especializados que den asesoria y soporte a los procesos de la cadena de

valor.

3.2. Convergencia de tecnologias de operacion e informacion

La Tecnologia Operacional, OT (por sus siglas en inglés: Operational
Technology) ha sido tradicionalmente un enfoque asociado a sistemas de
tecnologia e informacion que actuan sobre procesos fisicos, es decir estan
involucrados en los procesos productivos; con una dinamica de procesamiento
en tiempo real, con intervencion en el lado de usuarios u operadores, en los
que su competencia se relaciona con areas de ingenieria, eléctrica, electronica,

industrial, entre otras. Galarza y Pancho (2013).
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OT- Operational Technology se define como “el equipamiento, dispositivos,
sensores y software utilizados para controlar o monitorear activos fisicos y
procesamiento en tiempo real con el propdsito de mantener la integridad del
sistema”. (Daintith, 2009). Como ejemplo se pueden citar a los sistemas
clinicos y equipamiento médico en empresas de salud, equipamiento
automatizado utilizado en manufactura, sistemas de transmision eléctrica,
sistemas Supervision, Control y Adquisicion de Datos/ Supervisory Control And
Data Adquisition (SCADA), sistemas de control, entre otros.

En cambio la Tecnologia de Informacion, IT (por sus siglas en inglés:
Information Technology) se ha referido a soluciones informaticas
transaccionales que interoperan sobre motores de bases de datos, con
arquitecturas légicas multicapa que extienden su aplicacion a redes LAN-WAN
(Galarza y Pancho, 2013)

IT — Information Technology se define como el “conjunto de recursos,
procedimientos y técnicas utilizadas en el procesamiento, almacenamiento y
transmisién de la informacién, denominados sistemas de informacion”.
(Daintith, 2009). Siendo las principales responsabilidad la administracion de
red, desarrollo de software, la gestion y planeamiento del ciclo de vida de la
tecnologia dentro de la organizacion, etc. Como ejemplo se pueden citar los
sistemas Enterprice Resource Planing (ERP), Sistemas de Gestidon de

contenido SCM, etc.

Histéricamente, la tecnologia de la informacién y la tecnologia de la operacion
se han desarrollado en caminos independientes, con objetivos distintos,
trabajando en campos diferentes. Sin embargo la alineacion e integracién de
TI/TO se esta produciendo en numerosos sectores e industrias, con el fin de

mejorar la gestion tecnoldgica y organizacional.
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A continuacion se despliega un cuadro comparativo entre sistemas IT y OT a

fin de establecer sus diferencias:

Tecnologia de la informacién (T1) Tecnologia de la operacion (TO)

Procesamiento de transaccionas Suparvizion y control de recursos
E Andlizis y aphcacionss de cistoman Control, madicion y profecciin da procasos
f‘_;. Andlisis téonico y comeancial Comunicacionss de dspositivo 8 disposiivo

' Apoyo a la decisidn humana Comunicacionas de servidor a dispositivo
“;,;.: £ Contros de datos do emprosa T Subestaciores
§ = Salas de trabaio y senvidores Equapo de campo
i g Cantros de control Cantros de control
= | Enirada de |1.':!r:.'-. rmanual ) Transductonas v r.-':n'.nrr--_.-:u travéis da ATU y PLC o
EE Ofros sistemas de T ED, reigs y aquipos de madicion
5 & Datos de sstemas da TO Entradas de oporador y ofros sistamas TO
3 Resumanes do datos Acciones para control de dispositives
- Aesultados de anahisis y calcuios Menssics de estado y alarmas
o Comandos fransmifidos a otros sistomnas TO Rogistros de oparacionas
& Departamenios de CIO y Tl Directores de oparaciones o ingeniena
'E___E; Finanzas Linea da gestores comarciaies
E Oparacionas (OMS, DMS, EMS) Departamantos de mantanimionic
ig Red corporativa Protocolos da control de procaso
5% Bazada an IP Basads an [P, sane, configuracian analdgica y digit!
Figura 16: Diferencias IT/OT
Tomado de: Tim Taylor, Convergencia de TI/TO (2011)

Estas diferencias marcaron en varias industrias una histérica separacion entre
IT y OT, como una forma de especializacion natural y de priorizacién, desde la
organizacion departamental, hasta los procesos y las practicas de gestion y los
perfiles de los profesionales a cargo. De hecho los sistemas OT eran creados
como sistemas propietarios, con base a tecnologia especifica, normalmente

mas costosa, que responda a estandares operativos de mayor exigencia.

La convergencia IT-OT no solo busca la estandarizacion del uso de
tecnologias, sino también la homogenizacion de las practicas de Gestion. El
enfoque hacia la gestion de servicios, con un efecto sistémico que va desde lo
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estratégico hasta lo Operacional, el gobierno de IT, la Arquitectura
Empresarial, la Gestién de Proyectos, entre otras se constituyen en elementos
transversales en las organizaciones, elementos que deben ser integrados
dentro del modelo de gestion de la empresa.

El impacto de esta convergencia ha determinado en la industria incluso el
replanteamiento de los modelos de negocio por parte de algunos proveedores
representativos de OT, con estrategias de compra de empresas de IT para
incorporarlas en sus procesos. El aparecimiento de las redes inteligentes (en
inglés: Smart Grids), es la evidencia mas notoria de la inmersion de IT en la
tecnologia operacional a todo nivel, que sustenta el proceso industrial que a su
vez soporta el servicio de la electricidad.

Para la administracién técnica y comercial del Sistema Nacional Interconectado
es necesario contar con tecnologias de operacién e informacion especializadas
que se encuentren siempre disponibles y en correcto funcionamiento. Estas
tecnologias deben ser aprovechadas al maximo por CENACE con el fin de
hacer los procesos sean mas eficiente. Para lograr tal objetivo es necesario
innovar, identificar los procesos criticos, desarrollar la mejora continua, y

sobretodo darle valor a la informacion generada y manejada en CENACE.

En el caso de CENACE se han realizado algunas iniciativas para la
convergencia IT/OT, en donde coexisten Sistemas y Procesos de estas dos
tecnologias, la estrategia para la convergencia ha estado a cargo de la
Direccion de Sistemas de Informacién, donde se han usado los siguientes
elementos: organizacion y procesos; alistamiento; tecnologia de base;
aplicaciones e informacion; y, gobierno y arquitectura empresarial. Estos
elementos generan conocimiento y buenas practicas a todo nivel que puede ser
replicado a toda la organizacion, por lo que es necesario que sean integradas
al Modelo de Gestion de CENACE.
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(Galarza y Pancho 2013) realizaron un analisis sobre los elementos para la
convergencia de IT/OT el cual fue publicado en la Revista Técnica “energia”.
Esta revista tiene como finalidad patrocinar la investigacion y fomentar el
intercambio de ideas encaminadas al beneficio y desarrollo del sector eléctrico,
trata sobre avances cientificos y tecnolégicos, experiencias de alto nivel en
Mercados Eléctricos y Energéticos y en las Interconexiones Internacionales de
Electricidad, un extracto de dicho analisis se presenta a continuacion:

Tabla 5: Identificacion de Sistema de CENACE

) ‘ oT
Sistemas
representativos: EMS
SIMEM WAM
ERP SIMEC
ePSR SPS
SIVO SICOMB
BOSNI-SAM
Y otros 50 aplicativos

Tomado de: Revista Técnica “energia” (2013)

Tabla 6: Identificacién de Unidades Organizacionales

IT oT ‘
DSI-EMS
DSI-Sistema
Remoto
DSI-SMEC
DSI-SICOM
DOP-WAM
DPL-DOP-SPS

Tomado de: Revista Técnica “energia” (2013)

DSI-
Informatica
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Para la convergencia OT/IT de acuerdo a la publicacion de (Galarza y Pancho

2013). Revista Técnica “energia” Edicién 10, es importante considerar los

siguientes aspectos:

a)

b)

Organizacion y Procesos (criterios de rediseiio)
Gestion transversal de infraestructura y redes.
Gestion transversal de bases de datos

Gestion especializada de aplicaciones OT:
EMS+WAM+SPS

SIMEC+SICOMB+Sistema Remoto

Gestion especializada de aplicaciones BMS:
ePSR+SIMEM+SIVO+BOSNI+SAM

Gestion transversal de aplicativos IT.

Gestion transversal de proyectos a través de una PMO IT-OT

Alistamiento actual, analisis de alistamiento realizado por CENACE, el

que servira para reforzar el Marco de Referencia para la integracién al Modelo

de Gestion.

c)

A nivel de empresa: alistamiento bajo

A nivel de portafolios y proyectos: alistamiento medio.
A nivel de equipos de trabajo: alistamiento medio.

A nivel de roles y funciones: alistamiento bajo.

A nivel de procesos: alistamiento medio.

A nivel de cambio organizacional: alistamiento bajo.

Tecnologia de base, aplicaciones e informacion

Aplicaciones: Arquitecturas 64 bits, Blades, Itanium, Sistema Operativo (SO)

Windows Server y Linux, Servidor Aplicaciones: Web Logic, OAS, Redes LAN-
6A, Redes SAN, Infraestructura NAS, Virtualizacion, Cluster.
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Tecnologia de Operacion (OT): Analisis de red, Control de Generacion,
SCADA, Integridad y calidad de datos

Tecnologia de Informacioén (IT): Enterprice Resource Planing, ERP, Sistema
de Informacion Mercado Eléctrico Mayorista (SIMEM), ePSR y otras 50.

Tecnologia de Operacion e Informacién (OT/IT): Pl de Osisoft, ROAMBI.

Datos e Informacion IT-OT: Sistemas transaccionales: MS SQL y ORACLE,
BDD de tiempo real.

d) Gobierno y Arquitectura Empresarial:
e Despliegue de la aplicacion de los siguientes estandares IT-OT: ITIL,
COBIT, ISO 27000, ISO 22301.
e Despliegue de la aplicacién de los siguientes estandares OT: NERC-
CIP, IEC 61850, CIM
e Formular una arquitectura futura basada en SOA con base a un ESB.

o Redisefio de procesos en base a BPM.

3.2.1. Tipo de tecnologias

CENACE, con una inversion de alrededor de doce millones de ddlares (USD
12°000.000,00), cuenta con una infraestructura informatica integrada para
atender las demandas de informacién asociadas con la operacion técnica y
comercial de Sistema Nacional Interconectado (SNI).

A partir del afio 2003, CENACE emprendié en un desarrollo tecnoldgico para
manejar y procesar grandes cantidades de datos, con resolucion de
milisegundos hasta horizontes anuales. A la fecha, esta infraestructura
tecnolégica tiene siete componentes principales: Sistema de Manejo de
Energia (SIMAE) y Sistema de Medicion Comercial (SIMEC), desde el afio
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2006; Sistema de Planeamiento (SIPLAN) y Sistema de Informacién del

Mercado Eléctrico Mayorista (SIMEM) desde el ano 2008; y, Sistemas de
Medicién de Area Extendida/ Wide Area Measurement System (WAMS),
Sistema de Control de Combustibles (SICOMB) y Sistema de Informacion
Validada Operativa (SIVO) desde el ano 2012, los cuales proporcionan datos e

informacion que se ponen al alcance y disposicion de quienes lo requieren

conforme lo indicado en la siguiente tabla.

Tabla 7: Acceso a Sistemas Tecnoldgicos

Sistema ; ” ; .
L. Qué provee Quiénes acceden | Como acceden Medio de acceso
Tecnoldgico
Datos e
SIPLAN: informacion Clave de
Sistema de para la Personal interno. | acceso definida A través del servidor.
Planeamiento. planeacion por usuario.
operativa.
Clave de .
Datos e ) o A través de las consolas del
SIMAE (EMS): i N Personal interno. | acceso definida
informacion ) EMS.
Energy por usuario.
para
Management . Agentes del Sector
supervision y ) Clave de
System. o Eléctrico . o
) coordinacién en i acceso A través del escritorio
Sistema de ) Ecuatoriano. i
) tiempo real otorgada si no remoto:
Manejo de Operadores de i
. (cada 4 ] registra deudas ems.CENACE.org.ec
Energia. paises
segundos). ] con CENACE.
interconectados.
Clave de .
) . A través del CENTAX
Datos e Personal interno. | acceso definida
] . ) (software y hardware).
informacion de por usuario.
SIMEC: .
) medicion Agentes del Sector
Sistema de . )
o comercial para Eléctrico . .
Medicién ) Clave de A través del internet:
) la compray Ecuatoriano.
Comercial. acceso https://smec.CENACE.org.e
venta de Operadores de )
. . personalizada. ¢/SMEC/Index.do
energia. paises
interconectados.
SIMEM: Datos e ) Clave de A través del internet:
) . Personal interno. . ]
Sistema de Informacion acceso definida https://simem-
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Informacidn del parala por usuario. ssii. CENACE.corp/ssi-
Mercado liquidacién de interno
Eléctrico la compra — Agentes del Sector
Mayorista. venta de Eléctrico A través de
energia. Ecuatoriano. tarjetas
Operadores de inteligentes A través del internet:
Datos e paises previa solicitud | https://simem.CENACE.org.
informacion interconectados. de un ec/ssi-interno
operativa certificado
programada y | Publico en general. digital.
real.
Datos e
informacion
operativa A través del servidor
SIVO: )
) validada de Para reportes a través de:
Sistema de ) Clave de )
] potencias ] o http://qcitbvwbd03/Reports/P
Informacion ) Personal interno. | acceso definida
] activas y ) ages/Folder.aspx?ltemPath=
Validada ) por usuario. i
) reactivas de los %2fSIVO+Reports&ViewMo
Operativa. )
elementos de de=List
SNI (cada
media hora).
Clave de A través del internet:
Datos e Personal interno. | acceso definida | http://sicomb.CENACE.org.e
SICOMB: informacion de por usuario. C
Sistema de provision y Agentes del Sector
Gestion y consumo de Eléctrico i
] Clave de A través del internet:
Control de combustibles Ecuatoriano. )
acceso http://sicomb.CENACE.org.e

Combustibles.

de las centrales

de generacion.

Operadores de
paises
interconectados.

personalizada.

c.7717

WAMS:
Wide Area
Measurement
System.
Sistema de
Monitoreo de
Area Extendida.

Datos e
informacion
para
supervision en
tiempo real (60
veces por
segundo).

Personal interno.

Clave de
acceso definida
por usuario.

A través del internet:
http://10.30.200.51/

Tomado de:

CENACE, Direccion de Sistemas de Informacién (2014)
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A diferencia de los sistemas SIMAE y WAMS que proveen informacion en
tiempo real, los sistemas restantes contienen informacion histérica actualizada
hasta un dia anterior, la cual puede obtenerse a través de la seleccién de la
fecha requerida.

Para la provision de claves de acceso CENACE dispone de métodos
particulares; por ejemplo, para el sistema SIMEM, esta publicado en el portal
corporativo www.cenace.org.ec tanto el formulario que debe ser llenado, como

los pasos que deben seguir los actores del Sector Eléctrico Ecuatoriano o los
usuarios publicos para conseguir el certificado digital (tarjetas inteligentes), el
cual les permite acceder y mantener una suscripcion anual que tiene un costo
definido dependiendo de si el usuario es nacional o internacional. La gestion de
estos accesos se la realiza a través de un instructivo de trabajo IT-DSI-AINF-16
Administracion de Tarjetas Inteligentes para Usuarios Externos del SIMEM

cuya ultima actualizacion se realiz6 en el afio 2012.

Adicionalmente, los proveedores, clientes, funcionarios y publico en general,
pueden acceder libremente a informacién de CENACE a través de los enlaces

detallados en la tabla que se muestra a continuacion.

Tabla 8: Acceso a informacion de interés

Situacion Operativa
http://sicomb.CENACE.org.ec:
43009/Shared%20Documents
/Situacion%200perativa.aspx.

Datos horarios diarios de las condiciones operativas del
sistema relacionadas con hidrologia, niveles, generacion y

consumo.

Informacion sobre la Corporacion, calendario de eventos de

. capacitacion, solicitudes de suscripcion, descarga de
Portal Corporativo

publicaciones (Revista Técnica “energia” por ejemplo), temas
www.CENACE.org.ec

de interés de los proveedores (calificacion, servicios

requeridos por ejemplo).
Tomado de: CENACE, Direccion de Sistemas de Informacion (2014)
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En el caso de que las partes interesadas (clientes, proveedores, organismos
gubernamentales, etc.) presenten requerimientos de informacion especifica que
no se encuentre en los portales mencionados, éstos son diligenciados a través
de documentos impresos o digitales remitidos por correo electronico, a través

de oficios o por via telefdnica.

A mas de las fuentes citadas anteriormente el personal interno dispone de
informacion relacionada con varios temas a través de la Intranet, del Centro de
Documentacion e Informaciéon (CDI), de la Biblioteca Virtual DSPACE y con
acceso controlado a través del Sistema de Gestion Documental (SGD).

Para la gestiéon y administracion de seguridades de acceso a los sistemas
tecnologicos se siguen mejores practicas y estandares internacionales como
ITIL (Information Technology Infraestructure Library) y COBIT (Control
Objetives for Information and Related Technology).

Segun entrevista realizada a los técnicos de la Direccién de Sistemas de
Informacioén el jueves 15 de enero de 2015, para asegurar la confiabilidad y
seguridad del software, hardware, datos e informacion, se realizan actividades

como las descritas a continuacion:

e Mantenimientos preventivos y correctivos de los servidores ya sea por
parte del personal de la Direccién de Sistemas de Informacion (DSI) en
cumplimiento del plan y programa anual de mantenimientos o de
proveedores a través de la aplicacion de garantias o contratos de
soporte; ejecutados en horas no laborables para maximizar la
disponibilidad de los equipos y aplicando medidas preventivas como la
verificacion previa y la obtencion de respaldos de configuracion e
informacién critica, segun el instructivo de trabajo IT-DSI-AINF-15

actualizado en el 2012.
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Implementacion de un data center que cumple con la Certificacion TIER
para garantizar la disponibilidad de los servicios, a través del uso de
tecnologias especializadas como UPS, sistema de climatizacion, sistema

de control de accesos, etc.

Verificacion mensual de notificaciones de parches de seguridad emitidos
por MICROSOFT vy de definicién de nuevos virus emitidos por MCAFEE,
con la consecuente actualizaciéon de los mismos.

Uso exclusivo de software licenciado de sistemas operativos,

aplicaciones y base de datos.

Control del acceso de las partes interesadas a la informacion del
negocio, a través de tarjetas inteligentes con certificados digitales y con
asignacion de roles definidos y permisos especificos.

Aplicacion de rigurosos protocolos de pruebas funcionales de
desempefio y disponibilidad a sistemas de software personalizados a
medida, previo a ser aceptados y entregados a los usuarios de
CENACE.

Redundancia en el control de acceso a la red corporativa a través de dos
servidores controladores de dominio Windows 2003 Server, que validan
contrasefias personales de los funcionarios y que tienen periodos de
validez de 3 meses y limitaciones minimas de estructura y longitud de

caracteres.

Formulacion de especificaciones funcionales y de disefio, que son parte
de las bases de contratacion que referencian a ciertas marcas, modelos
y configuraciones probados con éxito en ambientes de uso empresarial,

CENACE no se acepta productos orientados al uso del hogar y/o de
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pequefias empresas, que incluyen requerimientos de garantia y soporte
postventa.

¢ Aplicacion de metodologias de evaluacion y seleccidén de soluciones que
privilegian la calidad técnica, como es el caso de bases de contratacion
de proyectos y el instructivo del Banco Mundial para la evaluacion y
adquisicion de Tl basado en factores no monetarios, IT Procurement
Guidance Note No. 10 Evaluation of Non-Price Factors in IT
Procurement.

e Aplicacion de Politicas de Seguridad Informatica en los ambitos de
equipamiento, servicios de Internet, control de accesos, software,
informacién, planes de contingencia y supervision y evaluacion. Estas
politicas se han planteado, analizado y revisado de tal manera que se
constituyan en una guia para utilizar los recursos informaticos con

seguridad sin contravenir las garantias basicas de los usuarios.

¢ Disposicion de personal de soporte técnico las veinte cuatro (24) horas
del dia, los siete (7) dias de la semana que incluye la supervision diaria
del Centro de Procesamiento segun el instructivo de trabajo IT-DSI-
AINF-08 Supervision y soporte, actualizado en el afio 2013.

e Soporte técnico del personal de la DSI, aplicando un procedimiento de
solicitud telefénica o a través de un reporte de incidencia en un
formulario de Intranet (referencia: PR-DSI-AINF-03).

Adicionalmente, durante el afio 2014 se ejecutd el proyecto de instalacion del
Centro de Operaciones de Red /Network Operations Center (NOC) para
monitorear la infraestructura IT del Centro de Datos, en lo relacionado a
procesamiento, almacenamiento, red, bases de datos, aplicaciones, entre

otros.
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El objetivo principal es proveer de una solucidon centralizada de ultima
tecnologia, que permita gestionar de manera integral los servicios de
informacién para optimizar su nivel de disponibilidad y calidad. Entre los
beneficios de este proyecto estan: visibilidad en tiempo real del estado y salud
de los servicios de informacién; solucién de incidentes de manera proactiva y
eficiente; mejoramiento de la gestion de operaciones e IT, deteccion de cuellos
de botella, reduccion de esfuerzos manuales asociados a la supervision y
operacion de los sistemas, entre otros; reduccion de costos de operacion y
gestion de infraestructura; reduccion del tiempo promedio de resolucion de
incidentes, maximizacion de los indices de disponibilidad e incremento de la
satisfaccion de los clientes del negocio. La siguiente figura muestra un

diagrama de lo expuesto.
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Figura 17: Centro de Operaciones de Red (NOC)
Tomado de: CENACE, Equipo de Proyecto NOC (2014)

La fase de adquisicion e implementacion de todo el software y hardware se
basa en los requerimientos de CENACE y cumple con lo establecido en el
Reglamento de Adquisiciones. Para garantizar la facilidad de uso, los
proveedores capacitan a administradores y usuarios clave para que
posteriormente, administren y brinden el soporte, capacitacion y mantenimiento

al resto de funcionarios que emplearan las aplicaciones y programas.
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Adicionalmente, en el afio 2013, CENACE elaboré una guia de estilo para el
desarrollo de despliegues y reportes a ser aplicados a todos los sistemas
utilizados para la ejecucion de los procesos de la cadena de valor. Dicha guia
se basa en estandares mundiales que consideran aspectos sensoriales,
ergondémicos y anatémicos de las personas que optimicen y faciliten el uso de
sistemas y servicios. Se cuenta también con los respectivos manuales de
usuario con el suficiente detalle para explicar el funcionamiento y uso de los
aplicativos. En el caso particular del software a medida, se considera un orden
l6gico en los despliegues de los menus que faciliten el uso intuitivo del mismo.

CENACE dispone de métodos de recuperacion como: clusters, redundancia de
comunicaciones, arreglos de discos y sistema de backups, este ultimo consta
de una plataforma de hardware y software que permite la obtencion de
respaldos de la informacién corporativa de manera selectiva, estructurada y

automatica.

Estos respaldos pueden ser de tipo full (totalidad de la informacién) o tipo
diferencial (solo la informacién que ha variado desde el ultimo respaldo). Se
ejecutan de manera diaria, semanal, quincenal o anual, mediante una red SAN
(Storage Area Network) de fibra optica y estaciones de trabajo (libreria HP
MSL6000 y Software Brightstor).

Estos respaldos son almacenados también en cintas fisicas que son ubicadas
fuera del Centro de Datos de CENACE. Para efectos de validaciéon de los
respaldos obtenidos, semestralmente se realizan de manera planificada

pruebas de restauracion de la informacion.

CENACE cuenta con sistemas de energia de abastecimiento constante y con
subsistemas de respaldo en caso de fallas, sistemas de aire acondicionado y
sistemas contra incendios que permiten brindar condiciones apropiadas al

Centro de Datos en el que se encuentran ubicados los servidores.
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También en el caso de que existieran situaciones que imposibiliten el ingreso a
las instalaciones principales, existe un plan de contingencia que asegura la
continuidad del negocio, en el cual se ha provisto de la infraestructura
necesaria a las oficinas externas, para poder ejecutar ciertos procesos de la
cadena de valor.

Como iniciativa para contar con un Plan de Recuperacion de Desastres (DRP)
de la institucion, en el afio 2014 se aplicd un Plan de Continuidad de Negocio
de Tecnologias de Informacién (BCP de Tl) al sistema SIMEC, formulado a
partir de un Marco de Referencia basado en las normas 1SO 22301: 2012 y en
las mejores practicas a nivel mundial. Se realizé ademas un analisis de riesgos
basado en la metodologia de la norma ISO/IEC 27005 y un analisis de impacto
y se establecié una secuencia de actividades ante la ocurrencia de eventos
disruptivos.

Para mantener la vigencia de los mecanismos de disponibilidad de datos de
informacioén, hardware y software en funcién de los cambios tecnolégicos,
orientaciones y necesidades comerciales, CENACE observa lo siguiente:

Obtencion oportuna de las actualizaciones de los programas de software
instalados que cuentan con la debida licencia y que permiten mejorar las
caracteristicas de funcionalidad, de confiabilidad y de seguridad.

e Actualizacién anual del Plan Informatico a través de la PE y de la
Direccion de Sistemas de Informacion (DSI), para mantener la
disponibilidad de la tecnologia.

e Aseguramiento de recursos financieros y recursos humanos adecuados
y capacitados, a través de la aprobacién de la proforma presupuestaria
por parte del Directorio, teniendo como base a la PE.
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Ejecucion del plan de desarrollo tecnolégico para modernizar sus
componentes principales. Tal es el caso del SIMAE, que cuenta, desde
el ano 2007 con un contrato de soporte y mantenimiento permanente
(EVERGREEN) y como parte del mismo, en el presente ano, se esta
actualizando totalmente; cabe indicar que se cuenta ya con un contrato

para una nueva actualizacién en el afio 2017.

Adquisicion de nuevas tecnologias y sistemas para mejorar la
supervisién y operacion en tiempo real. Como ejemplo esta el sistema
WAMS, el cual fue implantado en el afio 2012, que marcé un hito
importante al permitir el salto de la supervision del sistema en periodos
de cuatro y cinco (4-5) segundos, a una capacidad de adquisicion de
datos de sesenta (60) veces en un (1) segundo, trescientos veces (300)
mas rapido. También entre el afio 2012 y el afio 2015 se encuentra en
ejecucion el proyecto Sistema de Proteccién Sistémica (SPS) para
controlar el sistema eléctrico en base a simulaciones de escenarios y
con respuestas en tiempos muy cortos (doscientos milisegundos).

Suscripcion de servicios a Gartner7, lider mundial en investigacion y
soporte en temas de tecnologias de informacion desde el afio 2008, para
contar con asesoramiento en temas de: inteligencia de negocios,
arquitectura empresarial, gestion de proveedores, aplicacion de

tecnologia emergente, entre otros.

Definicion de un plan de Arquitectura Empresarial para alinear la
tecnologia de informacion con sus objetivos estratégicos, priorizando el
desarrollo de proyectos en dos fases: la primera orientada a soluciones
que apoyen el circuito transaccional técnico — econémico; y, la segunda

orientada a los procesos gerenciales y de soporte.
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e Acercamiento con proveedores a nivel mundial para conocer nuevas
tecnologias del Sector Eléctrico Ecuatoriano.

Evolucién tecnoldgica constante, tal como lo muestra la siguiente figura.
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Figura 18: Evolucion tecnolégica CENACE
Tomado de: CENACE, Direccion de Sistemas de Informacion CENACE (2013)

La precision, integridad, confiabilidad, oportunidad y confidencialidad de los
datos es fundamental para el desarrollo de los procesos de CENACE vy para la
entrega de sus servicios con calidad, dado que principalmente éstos consisten
en informacion para la administracion técnica del SNI y comercial del Sector
Eléctrico Ecuatoriano. Los siguientes mecanismos son utilizados para este

propésito:

3.211. Precision y confiabilidad: Se asegura con el uso de algoritmos
matematicos de validacion, estimacion y sustitucion Sistema de Medicion

Comercial (SIMEC), estadistica histérica de informacién Sistema de
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Informacién Validada Operativa (SIVO) e informacion de actores. Para el caso
de la informacién utilizada en la supervisién y coordinacién en tiempo real
Sistema de Manejo de Energia (SIMAE), se utilizan mecanismos de validacion
de los datos como es el caso del estimador de estado, que en base a
complejos algoritmos matematicos permite detectar las sefiales que no reflejan
la realidad del proceso; adicionalmente, de forma periédica se realiza la
calibracion de los transductores para garantizar que la precision de las
mediciones sea la adecuada.

3.21.2. Integridad: El almacenamiento de informacién de procesos de la
cadena de valor se realiza en sistemas de bases de datos relacionales
(ORACLE 8i y 10g), sobre los cuales se aplican perfiles de acceso y
seguridades especificos. En el caso de aplicativos que trabajan sobre sistemas
de archivos, éstos se encuentran en servidores centralizados con accesos
restringidos a personal autorizado. En cualquiera de los dos casos, se aplican
procedimientos automaticos de respaldos de informacion.

3.21.3. Oportunidad: En primer término, los sistemas informaticos
aseguran tiempos de respuesta especificos para generar resultados
(identificados normalmente como parte de su disefio) y adicionalmente los
usuarios de las aplicaciones tienen comprometidos tiempos maximos de
entrega a sus clientes internos y/o externos, mediante acuerdos establecidos
en los contratos cliente — proveedor y actas de compromiso. La oportunidad de
obtencion de informacién también se asegura por la implantacién de la red
corporativa certificada y la disponibilidad de un centro de procesamiento de
datos, que potencialmente permite compartir recursos de informacion en base a
perfiles de acceso establecidos, independientemente de que los funcionarios se
encuentren dentro o fuera de las oficinas de CENACE; es decir la informacion
se otorga con criterios de ubicuidad. A partir del afo 2007 se han
implementado soluciones de inteligencia de negocios (Bl), para facilitar la toma
de decisiones en los ambitos gerenciales, tacticos y operativos; por ejemplo,
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los sistemas PEEP y TRANSPARA que permiten la visualizacion en tiempo real
de informacién estratégica (SIMAE, SICOMB) en dispositivos moviles, y

navegadores web.

3.21.4. Seguridad: Mediante la redundancia en equipamiento de los
sistemas criticos de negocio, la existencia de soluciones dedicadas para
seguridad perimetral, antivirus y antispam; a través de las herramientas de
respaldos automaticos de informacién en servidores y estaciones de trabajo,
los mecanismos de control de accesos locales y remotos, aplicaciones y
servicios de informacion, la implantacién de politicas de seguridad informatica,
los registros de auditoria incorporados en las aplicaciones y los sistemas de
bases de datos; la firma de acuerdos de confidencialidad con proveedores que

tengan acceso a informacion privilegiada.

Para consolidar lo mencionado y en alineacién a la Planificacion Estratégica se
definié el proyecto “Implantacion Certificacion ISO 27001:2012 ” que impacta
directamente en los sistemas de Tecnologias de Informacion (Tl) y Tecnologias
de Operacion (OT) sobre los que se desarrollan los procesos que agregan
valor. Dicho proyecto se inicioé en junio del 2014 y al momento se encuentra en
una etapa de diagnodstico y conformacion de Comités enfocado a los
Macroprocesos “Realizar Analisis Post-operativo” y “Administrar y Liquidar las
Transacciones del MEM y de las TIE”.

3.2.1.5. Confidencialidad: Existe una clasificaciéon dada a la informacion
que se pone a disposicion de las partes interesadas, tal es el caso de la que
consta en el SIMEM, en el que se ha categorizado la informacion en:
informacion privada, informacion publica previo registro e informacién publica
sin registro. Dicha clasificacion es asignada por cada area que publica la

informacidn, en funcién del nivel de acceso que se desee dar a la misma.
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A partir del afio 2008, CENACE aprueba el Reglamento Interno para Uso,
Administracion y Confidencialidad de la Informacion, Recursos y Sistemas
Informaticos, con la finalidad de evitar el uso incorrecto de los recursos.
Regular el conocimiento por parte de terceros y asegurar el cumplimiento de
las disposiciones de la Ley de Propiedad Intelectual, Ley de Comercio
Electronico, Cdédigo Organico Integral Penal y Coddigo del Trabajo. Dicho
reglamento se aplica a todo lo relacionado al uso, administracion,
confidencialidad, transmision, transferencia, intercambio de los recursos
informaticos, informacién, datos y sistemas informaticos de CENACE.

3.3. Caracteristicas y comentarios de la cultura organizacional

CENACE se caracterizada por ser una organizacion eminentemente técnica, de
investigacion, innovacion y desarrollo de conocimiento, con una gestion
orientada a resultados, para lo cual, a través de la metodologia de gestidn por
procesos con Sistema de Gestion de Calidad (SGC), busca constantemente la
mejora continua, usando un sistema de medicién continua del desempefio
mediante el Cuadro de Mando Integral (CMI) basado en el método del Balance
Score Card.

CENACE organiza y maneja el trabajo mediante la cooperacion, iniciativa,
empoderamiento, innovacion y la cultura organizacional, organizando sus
actividades en base a su cadena de valor que consta de procesos agregadores
de valor, gerenciales y de soporte; la cadena de valor es un modelo que
permite presentar toda la organizacion en base a las actividades que en ella se
desempefian clasificadas segun su orden y su influencia en el valor final que se
transmite al cliente. Al aplicar la gestion por procesos se obtiene un modelo
mediante el cual se puede diferenciar los procesos, identificando los que
generan una ventaja competitiva sostenible para someterlos a una especial
atencion de mejora. El modelo genérico de cadena de valor, ademas de ser
adaptado al sector en el que se opera y a cualquier tipo de organizacion, debe
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ser ampliado y detallado segun los procesos gerenciales o estratégicos: que
son los que normalmente desarrolla la direccién y le permiten fijar la estrategia
y la direccion hacia la que se dirige la misma; los procesos clave o agregadores
de valor los que estan directamente relacionados con el producto o servicio que
finalmente recibe el cliente y los procesos de apoyo o de soporte: los que
aportan recursos o0 apoyo a los procesos clave (Porter, 1985).

Para fortalecer una cultura de compromiso hacia la organizacién; CENACE, en
la planificacion de las necesidades de Capital Humano, prioriza la promocion y
movilidad interna, para cubrir nuevas plazas de trabajo o ascensos. Ademas
existe el Plan de Mejoramiento del Clima y Cultura Laboral, incluye actividades
de capacitacion del personal involucrado.

Para la definicion de factores clave que afectan el bienestar de los empleados,
su motivaciéon y satisfaccion, asi como una forma de retroalimentaciéon del
estado de la cultura organizacional, bianualmente CENACE realiza la medicién
de Clima y Cultura Organizacional, a través de una encuesta, en donde se
identifican factores de mejora de Clima y Cultura Laboral, dicha encuesta es
ejecutada por la Direccion de Administracion y Finanzas, dirigida a todos los
funcionarios, quienes emiten sus respuestas de forma andénima. Los resultados
son analizados para identificar las posibles causas de los factores con menor
calificacion y definen las acciones para el Plan de Mejoramiento. En la
siguiente figura se presentan los resultados por Dimensién, esto permite tener

una vision general de la percepcion de los funcionarios de CENACE:
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Figura 19: Resultados de Encuesta de Clima y Cultura CENACE
Tomado de: CENACE, Coordinacién de Talento Humano (2013
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4, CAPITULO IV DESARROLLO DEL MARCO DE REFERENCIA PARA
LA INTEGRACION DE LA CONVERGENCIA DE TECNOLOGIAS
OPERACIONALES Y DE INFORMACION AL MODELO DE GESTION

4.1. Propuesta de alternativa

La propuesta que se desarrolla a continuacién busca contribuir con un Marco
de Referencia para la integracion de la convergencia de tecnologias
operacionales y de informacion al Modelo de Gestion de CENACE;
identificando las capacidades que ofrecen las tecnologias de informacion y
operacion para lograr la solucion de los diferentes retos, como por ejemplo,
optimizacion de las inversiones en tecnologia considerando costos y beneficios,
reduccidn de riesgos operacionales y menores tiempos de implementacion de
proyectos; considerando el impacto que tendria la integracién de las
tecnologias de operacién e informacion para CENACE desde las diversas
perspectivas de su gestidon, generando estrategias que eviten silos funcionales
y busque la integracién a todo nivel contribuyendo con la gestién por procesos
y garantizando el uso adecuado del conocimiento organizacional.

La propuesta formulada busca integrar la organizacién con una gestion por
procesos, desarrollando una operatividad sistémica con el propdsito de que
todas las iniciativas que se desarrollen en las distintas areas puedan integrarse
dentro de un Marco de Referencia que refuerce el Modelo de Gestion de
CENACE.

4.1.1. Etapas de la formulacion
Como se describe a continuacion, para el desarrollo de esta propuesta es

necesario también disefar politicas internas que establezcan una linea base

sobre el cual todas las direcciones al realizar un proyecto de mejora conozcan
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las actividades que se deben llevar a cabo para integrarlas y replicarlas de ser
el caso en CENACE de acuerdo al Marco de Referencia propuesto.

41.1.1. Diseino de politicas, procedimientos e instructivos

Las politicas son las reglas, la forma de actuacion de la organizacion frente a
determinados temas; el disefio de politicas, procedimientos e instructivos, estan
directamente relacionados con su Sistema de Gestion de Calidad, actualmente
todos los procesos cuentan con documentacion habilitante para su ejecucion
(procedimientos, instructivos y formas); mientras que el Manual del Sistema de
Gestion cuenta con una politica integrada que contempla varias aristas del
Modelo Gestion de CENACE. Para el caso de este proyecto sera necesario
reformular los procedimientos e instructivos de acuerdo al impacto que se
genere de la integracion de la convergencia de tecnologias de informacion y
operacion. El conocimiento que se genere en este proceso de integracion
debera ser documentado.

A pesar de ello es necesario definir una politica con respecto a la integracion ya
que, a manera de proyecto debe contar con el auspicio de la alta direccion,
siendo una directriz para llevar a cabo la integracion manteniendo un control
dentro del Modelo de Gestion, para poder mantener este control se debe
delimitar los conceptos de autoridad, para ello se considera el aporte
conceptual que efectua Fayol (1916) que dice, la autoridad es un derecho que
la organizacion le otorga formalmente a los supervisores y, a la vez, es un
poder que si bien también otorga la organizacion, estd condicionado a la
capacidad de cada jefe en particular. Es decir, se diferencia entre una autoridad
legal que otorga la organizacion y otro tipo de autoridad, la personal, la del libre
ejercicio, la que queda en manos del propio supervisor quien para ejercerla
debera poseer ciertas condiciones personales.
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Por otro lado, Cummings y Worley (2007) mencionan que el poder en la
participacion de los empleados, consiste en ofrecer suficiente autoridad para
tomar las decisiones de indole laboral, en las cuales se comprenden los
métodos de trabajo, la asignacion de tareas, los resultados del desempefio, el
servicio al cliente y el reclutamiento. El poder puede variar desde una
aportacion a las decisiones que después son tomadas por los ejecutivos, hasta
la toma conjunta de decisiones que puede darse en una reunién de alta
direcciéon. Es importante destacar como mencionan Cummings y Worley, si a
los empleados se les concede mas poder y autoridad para tomar decisiones,
pero carecen de informacion o conocimientos y destrezas necesarias, el valor

de la participacion tendera a ser intrascendente.

Al afectarse al Modelo de Gestion, el poder de decisidon para ejecutarlo o no,
recae directamente en la alta direcciéon, y se debera empoderar a varios
funcionarios para la ejecucion de la integracion y poder implantar el Marco de
Referencia a todo nivel, la participacién juega un papel fundamental en el

desarrollo de este tipo de procesos.

41.1.2. Marco de Referencia propuesto

‘Un Marco de Referencia es un modelo explicativo (también se denomina
paradigma). Durante muchos siglos, el ser humano estaba convencido de que
la tierra era inmovil y que el resto de planetas giraba alrededor de nuestro
planeta. Cualquier explicacion o fendmeno se encontraba dentro de este Marco
de Referencia o paradigma y cuando surgié una nueva explicacion (la teoria
heliocéntrica de Copérnico) la ciencia tuvo que construir otro Marco de

Referencia”. Anénimo (2012)

Esta definicion es un punto importante para el desarrollo de esta propuesta ya
que la literatura, indica que la mayoria de Modelos de Gestion cuentan con una
metodologia de disefio, proceso de implantacion, verificacion, control y
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seguimiento; para alcanzar el cumplimiento de la filosofia empresarial,
mediante la estandarizacion y formalizacion de sus procesos en lo relativo a su

gestion interna.

En el ambito académico se han publicado investigaciones que analizan
aspectos sobre la integracién de Sistemas de Gestidbn basados en normas
internacionales, en este sentido, la literatura existente sobre la integracién de
Sistemas de Gestion se basa, en estudios tedricos en los que se describe qué
es un Sistema Integrado de Gestidn (SIG), las metodologias de integracion, los
niveles de integracion en las empresas, ventajas y desventajas. A pesar de ello
no existe un modelo Unico para la integracion de Sistemas de Gestion, y menos
para la integracion de un Modelo de Gestion debido a que a pesar de existir
Modelos de Excelencia referenciales estos varian segun cada organizacion y

se vuelven casi individualizados.

De acuerdo al Modelo de Gestién con el que cuenta CENACE basado en los
siete criterios del Modelo Malcom Baldrige creado en el afio 1987, y del
diagnéstico realizado en el capitulo lll, se identifica la necesidad de renovar el
Modelo de Gestion, sin usar una plantilla por asi decirlo, sino tomar las mejores

practicas organizacionales que se generan sobre distintos ambitos.

De acuerdo a J. Birkinshaw y J. Goddard las empresas estan obligadas a
buscar nuevas formas de ventajas competitivas; las tradicionales como
diferenciacién y costos forman parte de los primeros conceptos administrativos,
por lo que estos autores sugieren una posibilidad emergente e interesante, que
es la idea de que el Modelo de Gestidon sea la ventaja competitiva. Con esta
consideracion la integracién IT/OT debe propender al reforzamiento del Modelo
de Gestion en CENACE.

Para la integracion del Marco de Referencia, este trabajo no busca integrar
cada punto de acuerdo a los criterios Malcom Baldrige sino proponer una
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integraciéon basado en los aspectos relevantes para CENACE, que tendran un
impacto al realizarse la convergencia y que ademas son factores criticos de
éxito en la organizacion de acuerdo al diagnoéstico realizado. Para determinar
los factores criticos se considera las brechas presentadas en la figura numero
10; donde se puede establecer claramente las dimensiones con menor puntaje
con relacion al valor base: Liderazgo, Planeacién Estratégica, Enfoque fuerza
laboral y Resultados. Es por ello, que en este trabajo se han determinado
factores generales que tienen una incidencia directa en casi todos los criterios
del modelo de gestion usado y un impacto transversal en la organizacién. Al ser
factores generales, las iniciativas que se generen en cada uno de sus
contextos pueden ser incluidas en el criterio que corresponda al Modelo
Malcom Badrige, ya que este Marco de Referencia busca ser aplicado para
todos las aquellas mejoras que se incluyan en el Modelo de Gestion de
CENACE. Es asi que este Marco de Referencia esta centrado en los siguientes

aspectos fundamentales identificados:

/7

Personal

Estrategia
Operativa

Procesos

Figura 20: Aspectos fundamentales para la integracion
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La propuesta de considerar estos aspectos para la integracion, esta orientada a
un ciclo de ejecucion, cada aspecto es muy importante; sin embargo es
necesario tener un orden de ejecucion como se describe a continuacion.

1. Direccion Estratégica: Los objetivos y estrategias de CENACE deben
constituir el punto de partida de su disefio organizacional, pero estos deben
estar ligados por una parte al cumplimiento de las competencias y atribuciones
delegadas por la Ley; y por otra, a la vision derivada del analisis del entorno
institucional del sector, las politicas de Gobierno, el Plan Nacional del Buen
Vivir, el Plan de Expansion de la Infraestructura Eléctrica y las tendencias que
se imponen en la region y en el mundo, en cuanto a varias practicas
empresariales, el alineamiento con la gestion del conocimiento y la

sustentabilidad energética.

Por lo antes mencionado, los pilares filosoficos y los objetivos estratégicos de
CENACE, deben ser reforzados internamente, considerando los siguientes

aspectos:

e Asegurar un posicionamiento estratégico de mediano y largo plazo en el
contexto de la integracion eléctrica regional, apoyando a las iniciativas
de desarrollo del Sector Eléctrico que lleva adelante el Gobierno
Nacional con el liderazgo del MEER como entre rector del sector, en lo
relacionado al Plan de Expansion, asi como en los proyectos de
eficiencia energética, mediante una organizacion que aporte estudios,
servicios, investigacion, informacion de valor agregado y proyectos en
temas especializados.

e Fortalecer la gestion de CENACE, en su calidad de administrador
técnico — comercial del Sector Eléctrico, con base a la optimizacion,
integracion y estandarizacion de los procesos de la cadena de valor, la

adopcion de buenas practicas mundiales, la implementacion de nuevas
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tecnologias que contribuyan a la continuidad del servicio de electricidad,
mejoren el monitoreo del sistema eléctrico y la incorporacion de
procesos complementarios de ingenieria, asociados a calidad de energia
y de impacto ambiental.

e Asegurar la sostenibilidad y viabilidad del CENACE en el mediano y
largo plazo, mediante el fortalecimiento de su ventaja competitiva y perfil
empresarial, tanto en el Sector Eléctrico como en el pais; adoptando las
mejores practicas de buen gobierno, gestion de riesgos, seguridad de la
informacién, cumplimiento de normativa, responsabilidad social, entre

otras.

Ademas es necesario que a este Direccionamiento Estratégico se anexe la
Arquitectura Empresarial, que es una metodologia de mejora continua a
mediano plazo, que se basada en una visidn integral, permite mantener
actualizada la estructura de informacién organizacional alineando procesos,
datos, aplicaciones e infraestructura tecnolégica en cuatro dimensiones:
negocios, datos e informacion, aplicaciones y tecnologia (The Open Group
Architecture Framework (TOGAF), 2007).

Recientes estudios de Gartner, IBM y Forrester Research indican que las
necesidades de los mercados y la dinamica en la competitividad organizacional
conforman un escenario comun en el que las empresas deben desarrollar
iniciativas para implementar mejoras e innovaciones en sus modelos de
negocio, con una orientacion de apoyo y cumplimiento de sus objetivos

estratégicos.

Para muchas organizaciones, sin ser CENACE la excepcion, la definicion y
ejecucion de proyectos alineados a las iniciativas estratégicas, suele ser un
proceso complejo por la falta de una vision integral, que va desde los procesos
diarios de negocio, la tecnologia para soportarlos y el establecimiento de una
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mejora conjunta. Es asi que parte de esta integracién es la implementacion de
la Planificacion Estratégica de Tecnologias de la Informacion y Arquitectura
Empresarial, la cual ha sido desarrollada por la Direccion de Sistemas de
Informacion pero que debe ser escalada, difundida y utilizada como un
documento orientador para la gestion de CENACE, para evitar duplicidad y
mejorar la definicion y ejecucién de proyectos.

2, Organizacion: Para realizar la integracion es necesario que CENACE
cuente con una estructura organizacional flexible, con adaptabilidad al cambio y
que soporte la ejecucion de la estrategia de CENACE. El disefio es muy
importante puesto que determina la distribucién de la autoridad, las relaciones
de reporte, los canales de comunicacién y proyecta un mensaje en relacion a lo
gue se considera mas importante institucionalmente hablando.

Como se habia indicado en el capitulo dos CENACE, cuenta con una
estructura organizacional de tipo funcional la cual fue disefiada en el afio de
1999 cuando CENACE inicié sus operaciones con cincuenta y nueve (59)
personas; para el ano 2015 CENACE cuenta con ciento doce (112) personas y
la misma estructura. Cuando las empresas crecen mucho como en el caso de
CENACE que durante dieciséis (16) afios, ha incrementado su personal en un
noventa por ciento (90%), tienden a moverse hacia otro tipo de estructuras, ya
que este crecimiento hace dificil la coordinacion entre las areas, se fomenta la
centralizacion y existe poco empoderamiento.

La realidad de la gestion, las competencias y atribuciones de CENACE asi
como la convergencia hace necesaria la consideracion de una nueva propuesta
de estructura organizacional, y del anadlisis realizado se sugiere una

combinacion de estructura funcional con una matricial.

La estructura matricial, esta ligado a las organizaciones de proyectos, las
mismas poseen un doble flujo de autoridad, vertical desde el punto de vista
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jerarquico y horizontal desde el punto de vista técnico o de proyecto, este tipo
de estructura es conformado mediante la formacién de equipos con integrantes
de varias areas de la organizacion para llevar a cabo un proyecto, dejando de
existir con la conclusion del mismo (Griffin, 2005).

Se propone esta combinacién, debido a que en la estructura organizacional de
CENACE debe responder a las competencias y atribuciones dadas en la
LOSPEE, es decir, que se pueda observar con claridad las relaciones
jerarquicas, preservando el conocimiento y la experiencia en las areas
funcionales; sin embargo la criticidad del negocio y el rol estratégico de
CENACE hace necesario contar con la estructura matricial con este propdsito,
la propuesta es a nivel organizacional, pero considerando la coordinacién en la
Direccién de Sistema de Informacion (DSI), a continuacién la representacion
gréfica:

Sala

|
Direccion
Ejecutiva
efatura de
a Investigaciony
Desarrollo

Asesoria Juridica

Direccion de Direccion de Direccion de Direccion de Direccién de
Planeamiento Operaciones Transacciones Sistemas de Administracion y
Comerciales

Informacion Finanzas

Anadlisis de la Liquidacié
Operacion Il'qwt Selen Gestion de Finanzas y
gettigeion tecnologias Contabilidad

Uperacion de
Generacion y
Transmision

Planeamiento
Eléctrico

Planeamiento
Energético

Administracion
de Cobros y Gestion Desarrollo
Pagos Estrategia y Humano
Proyectos de
tecnologia

Figura 21: Organigrama propuesto
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Para que esta estructura pueda consolidarse internamente se debe reforzar en
lo sefialado a continuacion:

e La estructura soporta directamente procesos de la cadena de valor, por
lo que los funcionarios de la DSI también responden a funcionarios
técnicos en la realizacion de proyectos compartidos.

e La estructura agrupa las funciones de impacto estratégico asociados a
productos de valor agregado para el Sector Eléctrico.

e La estructura integra a los procesos tecnologicos, la gestion de
proyectos relacionados con la innovacion, estudios especiales y la
administracion del Modelo de Gestion.

e La estructura esta liderada por la DSI en proyectos tecnoldgicos; sin
embargo su campo de accién esta orientado al soporte de los
desarrollos dentro de toda la organizacion.

CENACE debe considerar algunas caracteristicas generales que sugiere la
literatura para las organizaciones de tipo funcional y matricial como las que se

planteada a continuacion:

e Gestionar el intercambio de conocimientos y fortalecer el grado de

especializacion de los funcionarios de cada unidad.
e Promover la estandarizacion e integracion de procesos.
e Controlar la tendencia a crear silos que podrian condicionar o limitar las

interacciones de personas y procesos, y la visibilidad de una perspectiva
integral. En el caso del CENACE, estos silos podrian obstaculizar la
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interaccion entre los procesos de cadena de valor, los facilitadores y
gobernantes.

Algunas acciones concretas que se propone para impulsar la participacion de

todos los funcionarios son:

Ubicar a los funcionarios que necesitan trabajar de manera conjunta y el
diseno de espacios fisicos para impulsar la interaccion

Desarrollar planes y programas de capacitacion y entrenamiento que
consoliden relaciones entre diferentes areas.

Disefiar planes de rotacion de personal entre diferentes procesos, para
mejorar la gestion del conocimiento interna

Usar la tecnologia de redes y comunicaciones unificadas para compartir
el conocimiento.

Formular equipos, que son estructuras organizacionales transversales
que unen a funcionarios de diferentes unidades, pero que comparten su
responsabilidad en la generacién y calidad de determinados resultados.

Como por ejemplo la participacion en proyectos.

Desarrollar roles integradores: corresponde a un rol de ambito de accion
transversal, por ejemplo Talento Humano, Comunicacion, etc.

Representar esquemas de reporte dual, es decir roles selectivos que
reportan a Ejecutivos de diferentes areas, siendo su funcién la de
enlazar objetivos, resolver conflictos y balancear el uso de recursos

compartidos (especialista en disefo de procesos).
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Para el desarrollo en si de la integracidon es necesario conocer la importancia
de contar con una estructura correcta en el area de Tecnologia, ya que de esto
dependen muchos aspectos, principalmente el ofrecer servicios que ayuden a
cumplir los objetivos de CENACE. Algunos autores coinciden con que debe
existir una relacion entre la estructura y la estrategia organizacional.

Para realizar este trabajo se identific la necesidad de modificar la estructura,
para poder atender las exigencias del negocio principalmente por la
convergencia de las tecnologias de informacion y operacién.

La estructura actual es centralizada en la toma de decisiones, por lo que el
nivel de empoderamiento para los niveles inferiores es bajo, y el trabajo no es
reconocido ni recompensado, por la organizacion. Es asi que, el tipo de
estructura que se sugiere es una combinacién entre la estructura funcional y
matricial. Mediante una adecuada estructura organizacional se podra
comprender, implantar y evaluar capacidades, rendimiento y riesgos de
tecnologias de informacion y operacion. A continuacién se presentan algunas
estrategias que serviran de apoyo, para llevar a cabo la estructura propuesta:

e Posicionar a la Direccion de Sistemas de Informacién como una area
estratégica, conceptualmente las direcciones encargadas de TI son
consideradas como areas de soporte dentro de la organizacion, en el
caso de CENACE se debe sensibilizar a toda la organizacién sobre el rol
fundamental que cumplen las tecnologias de operacion e informacion
para la ejecucion de los procesos, esto mediante charlas internas donde
se presenten las actividades relevantes de DSI, posteriormente difundir
la nueva estructura organizacional con lo relacionado a la convergencia
IT/OT.

e Desarrollar un portafolio de servicios internos y externos, mediante
reuniones de trabajo considerando los servicios actuales y potenciales,
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es importante sefalar que los servicios que se desarrollen deben estar
en el marco de las competencias y atribuciones de CENACE,
posteriormente validarlo y aprobarlo con el Comité Ejecutivo.

Establecer un plan de mejora continua del servicio que brinda la
Direccion, una vez que se cuente con el portafolio de servicios
aprobado, se puede identifique el estado actual de los mismos, mediante
una encuesta de satisfaccidén de cliente interno o una evaluacion de los
requerimientos que se generan a los servicios, con esta informacion
identificar las oportunidades de mejora y realizar una hoja de ruta
estableciendo plazos y responsables, al final del periodo evaluar la
efectividad de las acciones tomadas.

Fomentar buenas relaciones interpersonales internas y externas,
mediante talleres de trabajo, pasantias, visitas institucionales, etc. Estas
actividades deben ser coordinadas por Talento Humano y Comunicacion
Institucional.

Desarrollar un plan de especializaciéon para los funcionarios del area, es
necesario implementar un plan de carrera en CENACE y de esta manera
conocer cuales son las brechas que cada funcionario debe cumplir y en
funcion de ello realizar planes especificos que pueden ser anexos al

Plan de Capacitacion.

Promover el involucramiento de la Direccidn Ejecutiva y procesos
Gerenciales en la gestion y equipamiento tecnoldgico, mediante la
conformacion de un Comité de Tecnologia Empresarial el cual sea
integrado por los miembros del Comité Ejecutivo y mantenga reuniones
periddicas para evaluar la PE de Tl y la Arquitectura Empresarial.
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Las estrategias estan direccionadas al personal ya que son ellos los actores
directos de los cambios organizacionales. El proceso de cambio no es
instantaneo, se requiere compromiso, capacitacion, sensibilizacion vy

comunicacion.

3. Procesos: Desde el afo 1999 CENACE organizé sus actividades
mediante una Administracion de Procesos y a lo largo de su trayectoria ha
desarrollado un sinnumero de iniciativas, metodologias, buenas practicas, etc.,
para alcanzar un esquema de Administracidn por Procesos; a pesar de ello,
aun es necesario realizar mejoras, para que los procesos tengan un alcance

transversal.

En los modelos organizacionales clasicos, los procesos son segregados al
maximo en las areas funcionales para aumentar el control mediante la
especializacion; sin embargo en las empresas gestionadas por procesos todas
las actividades estan orientadas a generacion de productos internos y externo.
Los controles se establecen en diferentes etapas, lo que garantiza la calidad
del producto final. Si bien es cierto, la metodologia desarrollada para el Control
de Gestion de CENACE, precautela la calidad entre un proceso y otro, al igual
que la estructura organizacional, el mapa de procesos también debe
modificarse, considerando la diferenciacion de los procesos gerenciales con los

de apoyo.
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6. GESTIONAR ESTRATEGIA ORGANIZACIONAL
7. PROMOVER INVESTIGACION Y DESARROLLO

8. GESTIONAR TECNOLOGIAS DE INFORMACION Y OPERACION

1. PLANIFICAR i 4. REALIZAR
AN COORDINAR Y ALISIS

Al b CONTROLAR AN

ENERGETICAY OPERACION POST-

ELECTRICA DEL SMI TIEMPO REAL OPERATIVO

9. ADMINISTRAR FINANZAS

10. GESTIONAR DESARROLLO HUMANO

11. GESTIONAR ASPECTOS LEGALES

Figura 22: Propuesta de Cadena de Valor

Como se puede observar en la Cadena de Valor vigente de CENACE, figura 6,

el mayor impacto esta en los Macroprocesos gerenciales y la inclusiéon de un

macro proceso facilitador que no estaba considerado anteriormente, siendo la

propuesta de procesos la siguiente:

6. GESTIONAR ESTRATEGIA ORGANIZACIONAL

'Admmmf Eswaga Administrar Modelo  Administrar Procesos
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Figura 23: Propuesta de Procesos para Macroprocesos modificados
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Con esta propuesta también es importante considerar:

e Se transforma a la Direccion de Sistemas de Informacion actual, con un
cambio importante en el disefio de sus procesos. Se elimina la
segmentacion entre sistemas informaticos y de tiempo real, como se los
conocia, mediante una convergencia IT-OT.

e En el disefio de procesos, se incluye administrar soporte con lo que se
fortalece la funcion de mesa de servicio (helpdesk), misma que deberia
tener una asignacion al menos de dos (2) personas dedicadas o, se
puede hacer uso de la estructura de servicios para realizarlo con una

empresa externa especializada.

e Los proyectos especiales de crecimiento e innovacion deberian estar a
cargo de Investigacién y Desarrollo.

e En el area de Aplicaciones y Bases de Datos, se debe disponer de
Administradores orientados a sistemas de tiempo critico (EMS, PMUs,
SIMEC), Administradores para soluciones BMS (Business Management
System) y Administradores para las soluciones corporativas. El objetivo
es que los procesos sensibles de la cadena de valor, dispongan de una

atencion de dedicada en cuanto a gestion de cambios y configuracion.

e Debido a los cambios que se estan proponiendo, se deberia considerar
un plan especifico de transicién y estabilizacion, que considere:

e Capacitacion del personal de DSI en temas de vanguardia en lo
relacionados a tecnologias de informacion. En una primera etapa todo lo
relacionado a la convergencia de tecnologias de informacion y operacion
puntualizando en el ambito técnico. Posteriormente a estandares
reconocidos internacionalmente como: ITIL, COBIT, ISO 27000, I1SO
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22301, NERC-CIP, IEC 61850, CIM, dependiendo la linea en la que se
desarrolle cada funcionario, deben ser incluidas en el Plan de
Capacitacion. Esta actividad es de responsabilidad de Talento Humano
en coordinacién con la Direccion de Sistemas de Informacion.

Identificacidn de roles y responsabilidades, consiste en realizar todos los
procesos necesarios para asegurar que se hayan identificado y asignado
los mejores recursos humanos. Para logar esto se puede utilizar La
Matriz de Asignacion de Responsabilidades (MAR) o también conocida
como RACI, por los diferentes tipos de responsabilidad (Responsable, la
Aprueba, Consultado, Informado), es una herramienta de la gestion que
se utiliza para relacionar entregables o actividades con los recursos.
Esta matriz debe realizarse a toda la organizacion debido a la propuesta
de cambiar la estructura organizacional a tipo matricial, ademas una vez
realizada la identificacién esto debe ser difundido a todo el personal.

Reformulacion de los procedimientos e instructivos basados en practicas
estandar, como por ejemplo 1SO20000:2011, utilizando como base la
documentacion interna del SGC para le elaboracion de documentos.
Esta actividad debe realizarse en coordinacion con el area de Analisis y

Control.

Revisar y redefinir los acuerdos de nivel de servicio (SLAs) con las areas
de negocio para los temas relativos a soporte técnico y de gestion de
cambios, a valores que garanticen la atencién de requerimientos en
tiempos acordes con las necesidades de los procesos. Una vez se hay
difundido la informacion sobe la integracion de la convergencia IT/OT al
Modelo de Gestion de CENACE, para de este modo captar las
inquietudes de los clientes internos y asi considerarlo en la
documentacion



98

e Mejorar la practica de gobierno de Tl en lo relativo a los criterios de
priorizacion y financiamiento de proyectos, apalancandose en el poder
de decisiéon de los miembros del Comité de Tecnologia Empresa, que
son los Miembros de CE, y tiene incidencia directa en la toma de
decisiones.

4. Estrategia Operativa: la estrategia operativa de CENACE, se encuentra
establecida y controlada por su Sistema de Gestion de Calidad; sin embargo
para la integracion de la convergencia de tecnologias de informacién y
operacion, es necesario que la estrategia operativa, descienda al personal
mediante la creacion de capacidades organizacionales que contribuyan de
manera decisiva a la consecucion de los objetivos, estrategias y procesos, para
de esta manera crear una ventaja competitiva sostenible en su Modelo de
Gestion como ya se habia indicado antes. Puesto que la capacidad
organizacional nos impulsa a través de la creatividad, de la innovacién, a
buscar no solo la creacidon de nuevos productos, nuevos servicios, sino a
encontrar los escenarios necesarios para encontrar la mejor articulacion entre
los distintos actores que convergen en el proceso. La razon vital de las
capacidades orienta y encauza al talento humano a buscar las mejores
soluciones, para mantener de manera sostenible a la organizacion en un
peldafo siempre mas alto que sus competidores en algunos aspectos de la

misma (Mercedes, 2014).

La estrategia operativa de CENACE debe considerar, la diversidad del resto de
actores del Sector Eléctrico, y las diferencias en eficiencia de gestion de otros
organismos. Para poder aplicar las capacidades organizacionales desarrollas a
lo largo de su vida institucional, y para desarrollar nuevas capacidades que le
faciliten enfrentar los cambios que se darian con la integracion de la
convergencia de las tecnologias de informacion y operacion al Modelo de
Gestion de CENACE.
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A continuacion se presentan algunas capacidades organizacionales que

CENACE debe desarrollar para responder a lo propuesto en los aspectos

anteriores alineandose a la estrategia operativa:

Tabla 9: Estrategia Operativa y Capacidades Organizaciones

Estrategia Operativa

Capacidades Organizacionales

Gestion técnica y comercial
del SNI con eficiencia y alta
profesionalizacion

Ejecucion eficiente y eficaz

de nuevas iniciativas

Ejecucion de analisis y
estudios especiales

Ejecucion exitosa de
proyectos

Prestacion de servicios de
informacion externo de valor
agregado para niveles
operativos, tacticos y
estratégicos

Apoyo a iniciativas de

¢ Profesionales altamente calificados

e Permanente actualizacién de conocimiento

¢ Sistemas tecnoldgicos de punta

e Procesos estandarizados e integrados

e Comunicaciones integradas

¢ Cultura organizacional basada en proceso e innovacion
o Adaptabilidad al cambio

e Desarrollo de habilidades de empoderamiento y
delegacion

¢ Buenas practicas de gobierno

¢ Sistemas de Gestion maduros

¢ Orientacion a resultados

¢ Profesionales con conocimientos especializados

e Procesos estructurados de investigacion y desarrollo

¢ Mejores practicas de gestion de proyectos PMBOK

o Experiencia en tendencias y nuevas tecnologias

e Conocimientos integrados de tecnologia — negocio

¢ Productos de valor agregado como informacion
operativa en tiempo real, estudios especializados del
sector eléctrico, etc.

¢ Sistemas tecnoldgicos de punta

¢ Practicas de medicion de desempeno e inteligencia de
negocios

¢ Arquitectura de informacion y estrategias de desarrollo
de nuevos servicios

¢ Analisis técnico de valor agregado
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Gobierno y otras entidades e Estructuras y estrategias de comunicacion y relaciones
del sector externas

¢ Alineamiento con la vision y politicas del Gobierno
Atencion efectiva a los ¢ Sistemas de informacion especificos

requerimientos operativos e Cultura de la atencidn al cliente externo
del cliente externo

¢ Sistema de mediciones e incentivos

Mejoramiento continuo ¢ Gestion de Sistema de Calidad

¢ Fortalecimiento del cumplimiento normativo

e Direccion estratégica orientada al Plan Nacional del
Adaptacion a los Buen Vivir y las politicas del Gobierno Nacional

requerimientos del entorno e Gestion de cambio para enfrentar el proceso de

transicion de empresa privada a empresa publica

Alrededor de estas estrategias y capacidades organizacionales, es
imprescindible identificar las competencias de los lideres (quienes crean y
transforman la organizacion y los sistemas), de los mandos directivos (quiénes
administran las organizaciones y los sistemas) y del personal (quiénes ejecutan

el trabajo y generan iniciativas).

5. Personal: CENACE, desde sus inicios ha planificado tanto sus recursos
materiales y financieros, y no era de esperar que hiciera diferencia respecto del
talento humano. Es asi que, dirige sus esfuerzos para generar un ambiente
laboral adecuado para que el personal pueda mantener un equilibrio tanto en
su lugar de trabajo como en su hogar, debido al alto grado de responsabilidad

que tienen los procesos que se ejecutan en CENACE.

CENACE, en su mejora continua han desarrollado una serie de politicas
traducidas en procedimientos e instructivos sobre formacién y desarrollo del
personal. Un proceso de cambio se logra de manera eficiente cuando todos
estan comprometidos con este, mientras mas comprometidas estén las
personas mejores resultados se pueden obtener. El cambio organizacional no
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implica unicamente la revision de estrategias, estructuras, procesos, etc., se
debe tomar en cuenta los cambios a un nivel personal, es decir llegar a
conocer intereses, expectativas y miedos de los funcionarios involucrados y no
involucrados. Los cambios generalmente son tomados con la idea de que algo
se venia haciendo mal, por lo que el reto es inducir a los involucrados de que el

cambio es una forma de enfrentar las nuevas exigencias del sector.

Dentro del Marco de Referencia es importante que se preste atencion a las
siguientes situaciones con respecto a los funcionarios involucrados en el

proceso de integracion:

Difusion del proceso emprendido, expectativas, plazos y responsables

No establecer un sentido de urgencia.

Liderazgo permanente, visible y accesible.

Plan de Comunicacion de avances del proceso de integracién

Crear espacios de inclusién y participacion

Como se habia indicado anteriormente es necesario el desarrollo de nuevas
capacidades por lo que el personal se vera enfrentado a un gran reto no solo
profesional sino personal también, es asi que el proceso de integracion en su
fase de ejecucion necesita un trabajo colaborativo con la coordinacion de

Talento Humano.

De los aspectos presentados para la formulacion del Marco de Referencia es
necesario que se analicen a detalle las necesidades de las partes involucradas,
mediante talleres y reuniones para de esta manera definir cuales de las
recomendaciones se adapta mejor. Manteniendo en todo el proceso la cultura
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organizacional de CENACE, para que cada aspecto en su implementacion
cumpla el ciclo de Deming. El ciclo Deming o también se le denomina el ciclo
PHVA por las iniciales (planear, hacer, verificar y actuar). Este ciclo fue
desarrollado por Walter Shewhart, el cual fue pionero dando origen al concepto
tan conocido hoy en dia a pesar de ello los Japoneses fueron los que lo dieron
a conocer al mundo, y lo nombraron asi en honor al Dr. William Edwards
Deming (Bernal, 2013).

Ademas del Marco de Referencia Propuesto, para el caso de las mejoras en la
implementacion de soluciones tecnoldgicas, es recomendable para CENACE
considerar los principios de COBIT 5. ISACA resumio cinco principios que las
organizaciones pueden realizar para gobernar y gestionar efectivamente su
informacion y su tecnologia; sin considerar la industria en la que se
desempefia, el tamafo o ubicacién.

Entender estos principios ayudara a la compania a utilizar COBIT de forma
efectiva para hacer mejores inversiones y tomar mejores decisiones
relacionadas con los sistemas de informacion, asi como para generar mas valor
a partir de su informacion y sus activos tecnologicos. (Stroud, 2014).

De acuerdo a la nueva guia de COBIT5 los cinco principios son:

1. Satisfacer las necesidades de los colaboradores: Es critico definir y

vincular los objetivos empresariales y los objetivos relacionados con TI.

2. Cubrir la empresa de extremo a extremo: Las companias deben cambiar
de visién, con el objetivo de considerar el area de Tl como un activo y no
un costo. Los directivos deben tomar la responsabilidad de gobernary
gestionar los activos relacionados con Tl dentro de sus propias

funciones.
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3. Aplicar un solo marco integrado: Usar un solo marco de gobierno
integrado puede ayudar a las organizaciones a brindar valor éptimo de

sus activos y recursos de TI.

4. Habilitar un enfoque holistico: EI gobierno de TI| empresarial (GEIT)
requiere de un enfoque holistico que tome en cuenta muchos
componentes, también conocidos como habilitadores. Los habilitadores
influyen en si algo va a funcionar o no. COBIT 5 incluye siete
habilitadores para mejorar el GEIT, como los principios, las politicas y

marcos; los procesos; la cultura; la informacion y la gente.

5. Separar al gobierno de la administracion: Los procesos de gobierno
aseguran que los objetivos se alcancen mediante la evaluacion de las
necesidades de los interesados, el establecimiento de la direccién a
través de la priorizacion y la toma de decisiones; y el monitoreo del
desempefio, el cumplimiento y el progreso. De acuerdo con los
resultados de las actividades de gobierno, la administracion de la
empresa y de Tl entonces debe planear, crear, realizar y monitorear las
actividades para asegurar el alineamiento con la direccion que se

establecio.

De la investigacion realizada se identifica que la adaptacion de estos cinco
principios es valido para CENACE, puesto que se alinean al Modelo de Gestion
vigente; ademas que agrega valor al Marco de Referencia propuesto en este
trabajo, en lo relacionado a la Direccion de Sistemas de Informacion area con

mayor afectacion.

Siendo un factor clave el gobierno y la gestiéon de CENACE, el cual debe ser
eficiente y eficaz, con un enfoque holistico, considerando varios componentes
que interactuan entre si; para apoyar la implementacion de gobierno y de
gestion integral en la organizacion con respecto a las tecnologias de
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informacion y operacioén, se puede utilizar modelos y métodos para alinear la
estrategia organizacional y la estrategia de TIl. Entre los ejemplos mas
conocidos son:

e Analisis FODA (Fortalezas, Oportunidades, Debilidades, Amenazas)

e Balanced Scorecard de Tl (Finanzas, Clientes, Operaciones, Gente)

e Andlisis de las cinco fuerzas de Porter (Industria, Proveedores, Clientes,
Nuevos productos, Productos sustitutos)

e Modelo de cadena de valor de Porter (Procesos primarios, procesos de
soporte)

e The McKinsey 7S Framework (Style, Staff, Systems, Strategy, Structure,
Skills, Shared values)

e Matriz de McFarlan de la importancia estratégica de Tl (Soporte, Fabrica
y Evolucion)

Algunos de estos métodos y modelos ya han sido utilizados en CENACE, por lo
que su instrumentacién para la alineacion dependeria del grupo que lo realice.
Es importante que se conforme también un Comité de Tecnologia Empresarial,
el cual debe designar un Comité de Planeacion o de Direccién para supervisar
la funcion de sistemas de informacién y sus actividades y asegurar que el
departamento de sistemas de informacion esté acorde con la mision y los
objetivos corporativos.

4.1.2. Fases de implementacion
Las fases de implementacion seran disefiadas y descritas en este trabajo de
titulacion; sin embargo su implementacién efectiva dependera de la decisién de

CENACE.

Para la implementacion se presentan ideas generales de como llevar a cabo el

Marco de Referencia, considerando las siguientes fases:
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Fase 1. Actividades y tareas por realizar, para el caso de la integracion de la
convergencia de tecnologias de informacion y operacién al Modelo de Gestion
de CENACE, el Marco de Referencia presentado anteriormente muestra
cuales son los aspectos en los que se debe trabajar. En esta fase se debe
indicar, de manera concreta y precisa, cuales son las actividades a ejecutarse.

Fase 2. Elaboracion del cronograma, se estableceran las actividades a
realizarse, los hitos del proceso de integracién, los responsables y los plazos
con la ayuda de un diagrama de Gant.

Fase 3. Establecimiento de recursos necesarios, de la mano al cronograma se
puede podra determinar los recursos (humanos, materiales, técnicos vy
financieros) son necesarios para ejecutar el proceso de integracion.

Fase 4. Elaboracion del presupuesto, al definir los recursos se puede
establecer el calculo de los costos de cada uno de ellos, de este dependeran
futuros analisis financieros del proceso realizado.

Fase 5. Administracion del Proceso de integracion de las tecnologia de
informacion y operacién al Modelo de Gestion de CENACE de acuerdo al
Marco de Referencia propuesto. Para la administracion de este proceso es
necesario definir:

e Funciones del personal: determinar quién es responsable y de qué parte

del trabajo.

¢ Relaciones del personal: determinar los niveles de autoridad y jerarquia,

relaciones de comunicacion.

e Mecanismos de control, coordinacion y supervision.
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e Sistemas de evaluacion interna y seguimiento de responsabilidades y

funciones.

e Elaboracion de informes: a quién enviar informes, qué tipo de informes y

con qué obijeto.

¢ Productos entregables: informes técnicos y financieros de ser el caso y
toda la documentacién generada en el desarrollo del proceso.

Para poder llevar a cabo las fases de implementacion, se considera importante
utilizar los siete habilitadores que se hace referencia en COBIT5, con el fin de
asegurar la satisfactoria implementacion del Marco de Referencia propuesto y
minimizar el impacto en la Direccién de Sistemas de Informacién y en
CENACE.

1. Principios, politicas y marcos: son los vehiculos para traducir la
estrategia deseada en una guia practica para la gestioén del dia a dia.

2. Procesos: describen un conjunto de practicas y actividades para lograr
ciertos objetivos y producir un conjunto de salidas en apoyo del logro de
los objetivos generales relacionados con TI.

3. Las estructuras organizativas: son las entidades clave de toma de

decisiones en una empresa.

4. La cultura, la ética y la conducta de los individuos y de la empresa:
son muy a menudo subestimado como factor de éxito en las actividades

de gobierno y gestion.
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5. La informacion: es omnipresente en cualquier organizacién e incluye
toda la informacion producida y utilizada por la empresa. La informacion
se requiere para mantener la organizacién funcionando y bien
gobernado, pero en el nivel operativo, la informacion es muy a menudo

el producto clave de la propia empresa.

6. Servicios, la infraestructura y las aplicaciones: incluyen Ila
infraestructura, la tecnologia y aplicaciones que proporcionan a la

empresa con el procesamiento y servicios de TI.

7. Gente, habilidades y competencias: estan vinculadas a las personas y
son necesarios para completar con éxito todas las actividades y de

tomar las decisiones correctas y tomar las medidas correctivas.

Algunos de estos habilitadores habian sido descritos anteriormente para la
estructuracion del Marco de Referencia, como tal; sin embargo la descripcion
que se detallé esta relacionada a los sistemas tecnolégicos y sobre todo a la
referencia de COBITS5.

Para realizar una integracion adecuada de la convergencia de tecnologia de
informacion y operacion al Modelo de Gestion de CENACE, como parte
operativas de las fases de implementacion se ha identificado necesario cumplir
las siguientes actividades:

¢ Definir en la planificacion estratégica de largo plazo de CENACE la
tecnologia de informacién y operacién que se requiere para la mejora de
los procesos de negocio.

e Considerar la demanda de tecnologias de informacion y operacién de la
organizacion y su capacidad de proveer dichas tecnologias.



108

¢ Incluir la identificacion de soluciones de IT/OT rentables para abordar los
problemas y oportunidades que enfrente CENACE, bajo la
responsabilidad de la alta direccion.

e Determinar los requisitos para los sistemas de TI/OT nuevos y
existentes, considerando la implicacion sistematica de las intenciones
estratégicas de CENACE, cdémo éstos se traducen en objetivos

especificos y en iniciativas organizacionales.

41.21. Evaluacion

Como en cualquier aspecto de la gestion empresarial que se desea mejorar, es
necesario establecer mecanismos de medicion que confirmen el avance, la
eficiencia y eficacia del plan propuesto. En el caso de CENACE, el sistema de
gestion de control interno se realiza mediante indicadores de gestién que miden
el avance fisico y presupuestario de las iniciativas que se realizan en las
distintas areas. El calculo del indicador esta relacionado al Plan de Trabajo
presentado se consideran todas las actividades planificadas para el mes de
evaluacion y se divide para el total de actividades realizadas en el mes de
evaluacion, lo mismo para la evaluacion presupuestaria se considera el monto
planificado de ejecucion presupuestaria y se divide para el monto ejecutado
real. Por lo que una vez definido la realizacién del proceso de integracién este
seria evaluado con un indicador que es representado en el Cuadro de Mando

Integral, perspectiva Corporativa.

La evaluacion final debera llevarse a cabo una vez integrada la convergencia
IT/OT al Modelo de Gestion.
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41.2.2. Control y seguimiento

Parte del control interno de CENACE, estad alineado a la evaluacion de
indicadores y auditorias de cumplimiento; este control permite contar con la
trazabilidad adecuada del proceso siendo autoevaluado constantemente y a su
vez se puede establecer un Plan de Mejora cuando se requiera, incluso
incluyéndolo en el Sistema de Gestion de Calidad.
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CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

Conclusiones

El rol critico de CENACE en el Sector Eléctrico, como autoridad operativa lo
enfrenta a la toma de decisiones criticas en tiempo real, en condiciones
normales y de emergencia, por esto sus sistemas deben estar totalmente
actualizados para generar informacion correcta y oportuna, con procesos
automatizados de validacién interna y esto se lo puede conseguir mediante la
convergencia de las tecnologias de informacion y operacion, que permite
integrar y capitalizar lo mejor de las dos tecnologias con una vision integradora
del negocio. Esta integracion genera un impacto en el Modelo de Gestién de
CENACE, por 1lo que es necesario estructurar Ila integracion
organizacionalmente hablando de una manera adecuada para no afectar las

operaciones de la institucién.

El Modelo de Gestion de CENACE debe contar con un marco de referencia que
le permita integrar todas aquellas iniciativas que se desarrollan en los distintos
procesos para de esta manera gestionar el conocimiento de una manera
transversal en la organizacion, para este trabajo de manera puntual se
identificé que los sistemas OT cada dias son mas similares a los de IT en su
arquitectura, sin embargo, no se puede perder de vista que pueden tener
diferencias en Criticidad, Disponibilidad, Seguridad y Niveles de Servicio
Requeridos, por lo que el reto de CENACE es optimizar el recurso tecnoldgico
y econdmico mediante personal competente que sea capaz de mitigar los
riesgos operacionales en la ejecucion diaria de los procesos. Aplicando nuevos
paradigmas tecnoldgicos que redunda en beneficios para el negocio; beneficio
que puedan ser reflejados en el Cuadro de Mando Integral, CMI con sus

perspectivas financieras, de proceso, de cliente y de crecimiento y desarrollo.
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Los Macroprocesos que responden a la Cadena de Valor y que son de caracter
técnico, deben desarrollar una Gestion de Servicios de Ingenieria e Informacion
para el Sistema Nacional Interconectado, para lograr que CENACE pueda
mantenerse a la vanguardia del desarrollo tecnoldgico con la creacion y puesta
en marcha de un conjunto complejo de sistemas, que le permitan generar una
red de conocimiento, capaz de formar una nueva generacion de analistas y
expertos en el negocio, que fortalezcan el desarrollo organizacional. El soporte
y operacion de los sistemas tecnolégicos en CENACE, requieren de un alto
grado de conocimiento, desempefio y dedicacién por parte de los profesionales
formados y capacitados especificamente para esta accion por parte de
CENACE, ya que dentro del mercado no se cuenta con la oferta de este tipo de

servicios

CENACE, debera ser lo suficientemente flexible en el redisefio de las nuevas
areas, no solo por el proceso de integracion, sino por el proceso de transicion
al que se enfrenta durante el ano 2015, ademas debe ser sensible a la
situacién de incertidumbre existente, gestionando en todo momento el
mantenimiento del Modelo de Gestién mediante la retencion del talento y de su

conocimiento.
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Recomendaciones

Para CENACE, su Modelo de Gestion ha sido su ventaja competitiva en el
Sector Eléctrico ya que al ser el unico Operador de Electricidad en el pais, son
sus resultados organizacionales como certificaciones y reconocimientos los que
la colocan como un referente en el sector; sin embargo en estos dieciséis anos
de vida institucional es necesario transformar la estructura organizacional,
mediante la evolucion de las actividades actuales, para generar mayor valor,
desarrollando nuevas actividades con valor agregado utilizando la Integracion
Regional, la innovacion, la gestion del conocimiento, las oportunidades de la
Globalizacién, adaptando y potenciando la cultura organizacional mediante un
Modelo de Gestién Propio.

En lo relacionado a las practicas que actualmente se desarrollan en CENACE
para la mejora de los procesos, se ha identificado conveniente, para la Fase 1
de diseno o rediseno de procesos, es necesario realizarlo con una herramienta.
De acuerdo al analisis realizado se recomienda utilizar una matriz de
priorizacién, mediante la cual se pueda evaluar varias opciones, dandoles una
puntuacioén respecto a criterios de interés relacionados al problema, para hacer

tener una seleccion objetiva.

Para el redisefio y disefio de los procesos segun la Fase 3, se prepara un
detalle de los procesos, asi como, especificaciones pormenorizadas para los
requerimientos de recursos y estructura organizacional; sin embargo se
recomienda considerar parametros para realizar la mejora, teniendo en cuenta
los resultados de la matriz de priorizacion también propuesta para la Fase, los
principales parametros son: detalles especificos, los cuales deben ser
levantados con criterios o requisitos técnicos dependiendo del proceso, los
criterios deben ser diferentes para cada situacién y sobretodo deben ser

medibles, para el caso del CENACE al implementar estas recomendaciones se
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puede levantar informacién y analizar los datos de manera periédica para la
retroalimentacion con el Sistema de Control de Gestion.

En el proceso de transicion, es importante destacar que en la estructura del
Operador Nacional de Electricidad, se requiere superponer la estructura de
CENACE, para darle operatividad, funcionalidad y continuidad a los procesos
que por varios afos se han venido desarrollando, asi como para optimizar los
sistemas de informacién y operacion, el talento humano altamente formado y

preparado en funcion de las necesidades institucionales y del sector eléctrico.

No existe una solucion o una receta para lograr la integracion con éxito, es asi
que la implementacion se apalanca en experiencias, de las cuales se debe
tomar los factores clave de éxito, incluso errores cometidos, para analizar las
mejores practicas generadas por el personal con antigiiedad. En este sentido,
conviene destacar que la situacion actual de CENACE en lo relacionado a su
Modelo de Gestion, lo posiciona como un referente en el sector. Por ello,
cualquier cambio debe utilizar las metodologias ya utilizadas para avanzar con

mayor certeza.

La aparicion y creciente importancia del conocimiento como un nuevo factor de
produccion hace que el desarrollo de tecnologias, metodologias y estrategias
para su medicion, creacion y difusion se convierta en una de las principales
prioridades de las organizaciones, sin ser CENACE la excepcion, por eso se
debe estructurar e implantar un Modelo de Gestion que este soportado en la
gestion del conocimiento, que atienda tanto las areas técnicas como de soporte
y gerenciales de la organizacién. Ademas estas exigencias hacen necesaria la
implementacion de herramientas tecnoldgicas para de esta manera automatizar
los procesos técnicos y comerciales, el desarrollo de la herramienta dependera
del desarrollo adecuado del proceso y posteriormente se puede realizar un
nuevo trabajo de investigacion al ser un tema especifico.
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1.INTRODUCCION

1.1. GLOSARIO

VAR Valor Agregado Real

VAO Valor Agregado Organizacional

SVA Sin Valor Agregado

D Tiempo de espera de la actividad

T Tiempo de la actividad sin tomar en cuenta el tiempo de espera

Tc Tiempo de ciclo

Req. Requisitos de entrada, se refiere a las caracteristicas que deben tener las
Entrada entradas de un proceso. Estan dadas por la normativa del MEM o los

Contratos Cliente — Proveedor entre las Areas.

Req. Requisitos de salida, se refiere a las caracteristicas que deben tener las
Salida salidas de un proceso. Estan dadas por la normativa del MEM o los
Contratos Cliente — Proveedor entre las Areas.

Puntos de  Tareas de control que se realizan en una actividad.
Control
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1.2. SIMBOLOGIA

SIMBOLOGIA PARA LOS FORMULARIOS DE PROCESOS

—

/\

Actividades que involucran flujo de informacién, materiales u otra clase
de recursos.

Actividades que involucran almacenamiento.

Actividades que involucran control.

SIMBOLOGIA PARA LOS DIAGRAMAS DE CONTEXTO

Control

'NOMERE DEL
PROCESO

Llanada

Recursos

Salidas
—

Informacion acerca de un evento, decisidn, accidén o proceso, es decir,
cada caja representa una actividad que es normalizada a términos
neutrales, unidades de comportamiento (Units of Behavior: UOB). La
informacion grabada sobre un UOB incluye: a) un nombre que indica lo
que el UOB representa, b) los nombres de los objetos que participan en
el proceso y sus propiedades, y c) las relaciones que existen entre los
objetos.

Flechas que entran en el lado izquierdo de la caja son entradas que se
transforman o son consumidas por un proceso para producir salidas o
rendimientos. Flechas que entran en la caja por encima son mandos o
control. Los mandos o control especifican las condiciones y normativa
requeridas para que el proceso pueda producir salidas adecuadas.
Flechas que salen de la caja por el lado derecho son salidas que
representan los datos u objetos producidos por el proceso. Flechas
conectadas al lado del fondo de la caja representan los mecanismos o
recursos.

Conector légico AND: se utiliza para indicar la divergencia y
convergencia de las actividades.

Conector I6gico AND Sincrono: se utiliza para indicar la divergencia y
convergencia de las actividades paralelas simultaneas.
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O Conector l6gico OR: indica que, en una activacion del esquema, se

ejecutara por lo menos uno de los UOBs conectados a la salida.

') Conector logico OR Sincrono: indica que se ejecutaran simultdneamente
los UOBs conectados a la salida.

X Conector l6gico XOR: indica que se ejecutara solo uno de los UOBs
conectados a la salida.

ol x0Id[]
[rmmdrd

’—>->| Flujo de objeto.

Nombre de actividad = Verbo + objeto directo. (Ej.: analizar informacion)
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1.3 CADENA DE VALOR

11. PROMOVER INVESTIGACION Y DESARROLLO
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10. ADMINISTRAR SISTEMA TIEMPO REAL

9. ADMINISTRAR SISTEMA INFORMATICO DE GESTION

8, ADMINISTRAR EL SISTEMA DE CONTROL DE GESTION

7. ADMINISTRAR DESARROLLO HUMANO

6. ADMINISTRAR FINANZAS

VVVVVV

1. PLANIFICAR O~_ummbﬁ_07
ENERGETICA Y ELECTRICA DEL

SNI

3.SUPERVISAR,
2. REALIZAR COORDINAR Y 4 REALIZAR
DESPACHO CONTROLAR ANALISIS POST-
ECONOMICO OPERACION OPERATIVO

TIEMPO REAL

5. ADMINISTRARY
LIQUIDAR LAS
TRANSACCIONES

DEL MEM Y DE LAS
TIE
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PROCESOS

VISION

SUB
PROCESOS

1.1 REALIZAR LA 1.2 REALIZAR LA 1.3 REALIZAR LA 1.4. ACTUALIZACIONES

_u_|>z=u_.0>0_02 _ur.vz__u_O.PO_Oz PROGRAMACION DE ESTUDIOS
ENERGETICA ELECTRICA SEMANAL ELECTRICOS
ESTACIONAL ESTACIONAL

PLANIFICAR LA OPERACION A LARGO Y MEDIANO PLAZOS DEL SNI, RESGUARDANDO LAS
CONDICIONES DE CALIDAD Y SEGURIDAD DEL SERVICIO, _wmm_qum>_w__|_N>Z_uOmm DE QUE
EL ABASTECIMIENTO DE ENERGIA AL MERCADO SEA AL MINIMO COSTO, DE ACUERDO AL
MARCO REGULATORIO VIGENTE Y SATISFACIENDO LAS NECESIDADES DE LOS CLIENTES.

111 REALIZAR PLAN ANUAL 1.21 DETERMINAR ESQUEMA DE ALIVIO DE 1.41 ENERGIZACION DE
DE OPERACION CARGA POR BAJA FRECUENCIA NUEVOS ELEMENTOS
1.1.2 APROBAR Y COORDINAR 1.2.2 DETERMINAR RESERVAS B 1.42 PROTECCIONES
EL PLAN ANUAL DE 1.2.3 ANALISIS DE ESTABILIDAD DE PEQUENA SISTEMICAS DEL SNI
MANTENIMIENTOS Y LAS SENAL ] 1.4.3 ANALISIS DE
ACTUALIZACIONES 1.24 ANALISIS DE ESTABILIDAD ESTATICA DE CONTINGENCIAS EN EL
TRIMESTRALES ANGULO DEL SNI S.N.L
1.1.3. CALCULAR POTENCIA 1.2.5 ANALISIS DE ESTABILIDAD DE VOLTAJE EN 1.4.4 NIVELES DE
REMUNERABLE PUESTA CORREDORES DE TRANSMISION DEL SNI CORTOCIRCUITOS E
A DISPOSICION 1.2.6 BANDAS DE VOLTAJE Y FACTORES DE IMPEDANCIAS
POTENCIA EQUIVALENTES EN LAS
1.2.7 ESTUDIOS ELECTRICOS DE BARRAS DEL S.N.I.
INTERCONEXIONES INTERNACIONALES
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PROCESOS

VISION

2.1 APROBARY 2.2 ELABORAR
COORDINAR LA DESPACHO
EJECUCION DE
MANTENIMIENTOS

PLANIFICAR LA OPERACION A CORTO PLAZO DEL SNI, RESGUARDANDO LAS CONDICIONES
DE CALIDAD Y SEGURIDAD DEL SERVICIO, RESPONSABILIZANDOSE DE QUE EL
ABASTECIMIENTO DE ENERGIA AL MERCADO SEA AL MINIMO COSTO, DE ACUERDO AL
MARCO REGULATORIO VIGENTE Y SATISFACIENDO LAS NECESIDADES DE LOS CLIENTES.
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PROCESOS

VISION

SUB
PROCESOS

3.1 Supervisar,
Coordinar y
Controlar la
Operacion
del SNI

3.2 Ejecutar el
Despacho o
Redespacho de
Generacion

3.3 Elaborar el 3.4 Autorizar la\ 3.5 Coordinar la \ 3.6Entrenar al
Redespacho Ejecucion de Ejecucion de Personal de
de Generacion Mantenimie Mantenimientos Operaciones

ntos

3.7 &ngmamnumu el
Area Centro de

Operaciones

COORDINAR, SUPERVISAR Y CONTROLAR LA OPERACION EN TIEMPO REAL DEL SNI,
GARANTIZANDO LAS CONDICIONES OPTIMAS DE SEGURIDAD, CALIDAD Y ECONOMIA DEL
SERVICIO ELECTRICO DEL PAIS, DE ACUERDO A LA PLANIFICACION ESTABLECIDA, LA MEJORA
DE LAS COMPETENCIAS TECNICAS DE LOS OPERADORES DEL SISTEMA Y SOBRE LA BASE DEL

MARCO REGULATORIO VIGENTE.

3141

SUPERVISAR Y
CONTROLAR LOS
VOLTAJES Y FLUJOS
DE POTENCIA
RESTABLECER EL
SISTEMA EN
CONDICIONES DE
EMERGENCIA
EJECUTAR PRUEBAS
DE VERIFICACION DE
PARAMETROS
TECNICOS

3.21

3.22

CONTROLAR LA
GENERACION Y
FRECUENCIA
CALIFICACION
DE UNIDADES DE
GENERACION DE
TIEMPO REAL

3.4.1. MANTENIMIENTOS
PROGRAMADOS

3.4.2. MANTENIMIENTOS
EMERGENTES

3.6.1.
3.6.2.

3.6.3.

SINTONIZAR Y
MATENER DEL DTS
ENTRENAR AL
PERSONAL DE
OPERADORES
CENACE
ENTRENAR A
PERSONAL DE
OPERACION DE
ACTORES Y OTRAS
AREAS DE CENACE

3.7.1.

3.7.2.

ADMINISTRACION DEL
PERSONAL DEL AREA
CENTRO DE
OPERACIONES
ADMINISTRAR EL
INGRESO AL AREA
CENTRO DE
OPERACIONES
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REALIZAR ANALISIS POST-OPERATIVO

&dL ALN L AL

41. PREPARAR \ 4.2. ANALIZARLA 4.3. ELABORAR 4.4. GESTIONAR 4.5. ANALIZAR LA
PROCESOS INFORMACION OPERACION EN ESTADISTICA REQUERIMIENTOS SEGURIDAD Y
OPERATIVA CONDICIONES LA CALIDAD
NORMALES Y DE DE POTENCIA
EMERGENCIA DEL SNI

EVALUAR, ANALIZAR Y GENERAR INFORMACION OPERATIVA PARA LAS
LIQUIDACIONES DE LAS TRANSACCIONES NACIONALES E
VISION INTERNACIONALES DE ELECTRICIDAD Y NUESTROS CLIENTES
INTERNOS Y EXTERNOS; Y, PARA EL MEJORAMIENTO DE LOS
PROCESOS DE PLANIFICACION Y OPERACION EN TIEMPO REAL.
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5.1 Registrar 5.2 Consolidacién de\5.3 Ejecutar 5.4 Administrar \5.5 Gestionar
Informacion Informacion Transacciones Finanzas del Requerimientos
PROCESOS Comercial Operativa y de Comerciales MEM y TIEs de Clientes
Medici6on
Comercial
SER UNA AREA LIDER EN EL MEDIO INTERNO Y EXTERNO DEL SECTOR ELECTRICO
ECUATORIANO EN LA ADMINISTRACION DE LAS TRANSACCIONES DEL MEM Y DE LAS
VISION TRANSACCIONES INTERNACIONALES DE ELECTRICIDAD - TIE, UTILIZANDO EQUIPOS Y
SISTEMAS QUE PERMITAN LA AUTOMATIZACION DE LOS PROCESOS Y CONTANDO CON UN
PLAN DE CARRERA PROFESIONAL ACORDE CON ESTANDARES INTERNACIONALES DE
CALIDAD.
5.21 Oozmo._._U>O_OZ DE 5.3.1 EJECUTAR 5.4.1 ADMINISTRAR 5.5.1 ADMINISTRAR Y
INFORMACION OPERATIVA TRANSACCIONES FINANZAS DEL MEM GESTIONAR LOS
SUB 5.1.1 REGISTRAR i COMERCIALES DIARIAS. REQUERIMIENTOS A
CONTRATOS A 5.2.2 CONSOLIDACION DE 5.4.2 ADMINISTRAR LA DTC POR PARTE
_,Uwcn—wmcm PLAZO MEDICIONES 5.3.2 EJECUTAR FINANZAS DE LAS TIEs DE LOS AGENTES DEL
i TRANSACCIONES MEM
5.2.3 SANCION DE PRECIOS COMERCIALES
Y CALIFICACION DE MENSUALES.

UNIDADES

5.2.4 CONSOLIDACION DE
SERVICIOS
COMPLEMENTARIOS

5.3.3 EJECUTAR
LIQUIDACION
SINGULARIZADA Y
EMISION DE DOCUMENTOS
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\DMINISTRAR FINANZAS

L L _ i ol Nl o W

PROCESOS

VISION

SUB
PROCESOS

6.1 ADMINISTRAR 6.2 ADMINISTRAR 6.3 PROGRAMAR
BIENES RECURSOS RECURSOS
FINANCIEROS FINANCIEROS

REALIZAR LA GESTION FINANCIERA DE LA CORPORACION, ELABORANDO LOS ESTADOS
FINANCIEROS, DE ACUERDO A NORMAS LEGALES Y HACIENDO UN SEGUIMIENTO DE LA
EJECUCION PRESUPUESTARIA PROPENDIENDO A OPTIMIZAR EL USO DE LOS RECURSOS
DISPONIBLES PARA EL LOGRO DE LOS OBJETIVOS DE LA CORPORACION.

6.1.1. ADMINISTRACION DE ADQUISICIONES 6.2.1. REALIZAR ADQUISICIONES Y

6.1.2. ADMINISTRACION DE ACTIVOS PAGOS ]
6.1.3. ADMINISTRAR BODEGAS 6.2.2. REALIZAR REPOSICION DE
6.1.4. ADMINISTRAR SEGUROS DE BIENES GASTOS

6.2.3. REALIZAR VENTAS Y COBRANZAS
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PROCESOS 7.1. DESARROLLAR 7.2. ADMINISTRAR CLIMA
TALENTO Y CULTURA
HUMANO ORGANIZACIONAL

VISION REALIZAR LA GESTION ADMINISTRATIVA DEL PERSONAL DE LA CORPORACION,
MANTENIENDO UN ADECUADO SISTEMA DE INFORMACION GERENCIAL PROPENDIENDO A
OPTIMIZAR EL USO Y DESARROLLO DE LOS RECURSOS DISPONIBLES PARA EL LOGRO DE
LOS OBJETIVOS DE LA CORPORACION.

7.1.1. SELECCIONAR PERSONAL

7.1.2. INDUCCION NUEVO PERSONAL
SUB 7.1.3. PRACTICAS PRE-PROFESIONALES
PROCESOS 7.1.4. EVALUAR DESEMPENO

7.1.5. GESTIONAR NOMINA Y BENEFICIOS
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8.1. 8.3. 8.4.
—,U—WOAUHHWOW UHM.&WWOE_&?W N_”MZEO DE ADMINISTRAR ADMINISTRAR
VISION Y ESTRATEGIA CONOCIMIENTO RIESGO CDI
ORGANIZACIONAL ORGANIZACIONAL
» ESTABLECER LOS OBJETIVOS A LARGO Y MEDIANO PLAZOS DE LA OO_N_UO_N\PO_OZ.
VISION CONTROLAR LA CALIDAD Y LOS DESVIOS DE SUS VARIABLES DE GESTION DE
MANERA DE ENCONTRAR ACCIONES CORRECTIVAS PARA CUMPLIR CON LOS
OBJETIVOS ESTABLECIDOS EN LA MISMA.
8.1.1. MEDIRY m<>_|c>_ﬂ 8.2.1. MANEJAR CAMBIOS EN LOS 8.3.1. DESARROLLAR
SATISFACCION DE PROCESOS ESTRATEGIA DE ADMINISTRACION
CLIENTE 8.2.2. DESARROLLAR ESTRATEGIA DE DE RIESGOS
wcuw 8.1.2. DESARROLLAR DESEMPENO O_NO>Z._N>0_OZ>_| 8.3.2. ADMINISTRAR RIESGOS EN LOS
PROCFSOS ESTRATEGIA 8.2.3. REALIZAR M<>_|C>0_OZ DE PROCESOS .
CORPORATIVA DESEMPENO ORGANIZACIONAL 8.3.3. ADMINISTRAR SUPERVISION DE
8.1.3. MANEJAR INICIATIVAS 8.2.4. REALIZAR MEJORAMIENTO CONTROL DE RIESGOS
ESTRATEGICAS CONTINUO ORGANIZACIONAL
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9.1. EJECUTAR 9.2.SUPERVISAR Y MANTENER
PROCESOS PROYECTOS DE SISTEMA INFORMATICO DE
SOFTWARE GESTION

ADMINISTRAR, MANTENER Y EXPANDIR LA INFRAESTRUCTURA DEL SISTEMA DE
VISION INFORMACION DEL CENTRO NACIONAL DE CONTROL DE ENERGIA, PARA ATENDER EN

FORMA EFICIENTE Y OPORTUNA SUS REQUERIMIENTOS Y AQUELLOS DE INFORMACION
QUE DEMANDE EL SECTOR ELECTRICO.




Manual de Procesos Documento#:  IMIP — CEN

cenace | ™
T | Tipo de documento: Manual de Procesos Revision No. 22
Referencia ISO 9001: L.NN \ N‘_ Elaborado por: _/\_Z\<<> Aprobado por: L_\_lo_l_ Distribucion. O_UO Fecha: 2014 —Enero

14 de 17

PROCESOS

VISION

SUB
PROCESOS

10.1 10.2 10.3
DESARROLLAR SUPERVISAR ADMINISTRAR EL
SISTEMA DE TIEMPO Y MANTENER SISTEMA DE
REAL SISTEMA DE MEDICION
TIEMPO REAL COMERCIAL

ADMINISTRAR, MANTENER Y EXPANDIR LA INFRAESTRUCTURA DE LOS SISTEMAS DE
CONTROL, TELECOMUNICACIONES Y SERVICIOS DEL CENTRO NACIONAL DE CONTROL
DE ENERGIA, PARA ATENDER EN FORMA EFICIENTE Y OPORTUNA SUS REQUERIMIENTOS
Y AQUELLOS DE INFORMACION QUE DEMANDE EL SECTOR ELECTRICO.

10.2.1. SUPERVISARY MANTENER PROGRAMAS Y SISTEMA 10.3.1. OFICIALIZAR EL SISTEMA DE

CENTRAL MEDICION COMERCIAL ]
10.2.2. SUPERVISAR Y MANTENER SISTEMA DE 10.3.2. ADMINISTRAR LA INFORMACION DEL
COMUNICACIONES SISTEMA DE MEDICION COMERCIAL

10.2.3. SUPERVISARY MANTENER SISTEMA REMOTO
10.2.4. SUPERVISAR Y MANTENER SISTEMAS
AUXILIARES
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OMOVER INVESTIGACION Y DESARROLLO

A4 AN I.L
11.1 11.2 11.3
ASESORAR Y GESTIONAR LA DIFUNDIR LA _
PROCESOS PARTICIPAR EN TRANSFERENCIA INVESTIGACION Y
INVESTIGACION DE CONOCIMIENTO ASESORAR EN LA
FORMACION TECNICA

DEL RECURSO HUMANO

SER EL AREA DE ASESORIA TECNICA QUE CONSOLIDE A LA CORPORACION COMO UNA
INSTITUCION DE CONOCIMIENTO E INVESTIGACION EN EL SECTOR ELECTRICO

VISION ECUATORIANO Y EN LA REGION.
11.3.1. DIFUNDIR LA INVESTIGACION
11.3.2. ASESORAR EN LA FORMACION
mcw TECNICA DEL RECURSO HUMANO

PROCESOS
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NERGETICA ¥ ELEC
DEL SNI

L. PLANIFICAR OPERACIO
i ;

2. REALIZAR DESPACHO
ECONOMICO

DIRECCION DE
TRANSACCIONES
COMERCIALES

3. SUPERVISAR,
COORDINAR Y
CONTROLAR LA
N EN TIEMPO
REAL

5. ADMINISTRAR Y
LIQUIDAR
TRANSACCIONES DEL

Y DE LAS TIES

4, REALIZAR ANAL
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DIRECCION DE
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NANZAS

‘ 6. ADMINISTRAR
FINANZAS

7. ADMINISTRAR
IDESARROLLO HUMA

DIRECCION DE
SISTEMAS DE
INFORMACION

r AMINISTRAR SISTEMA
| INFORMAT DE
GESTION

10. ADMINISTRARSISTEM!
DE TIEMPO REAL
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