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RESUMEN

El trabajo de investigacion tiene como objetivo general analizar el
control de gestion de la Superintendencia de Redes Comerciales de
HIDROCARIBE, C.A. y su contribucion en la toma de decisiones, enmarcado
dentro de la investigacibn documental y de campo, utilizando como
instrumento el cuestionario, tomando como periodo de evaluacion el primer
semestre del 2009. Para evaluar el control de gestion, se analizaron las
actividades que realizan los trabajadores y a su vez examinar la ejecucion de
los planes, objetivos y metas, se describid los métodos de controles internos
utilizados por esta dependencia y qué tanto influye la utilizacion y aplicacion
de los indicadores de gestion en la organizacion. Concluyendo que en esta
dependencia el Control de Gestidn ha sido deficiente y a pesar de tener
muchas fortalezas, sus debilidades son muy significativas en la prestaciéon
del servicio, lo que trae como consecuencia reclamos de los usuarios en la
oficina comercial y ademas que no alcanza el autofinanciamiento debido a la
morosidad de los clientes, esto limita a la gerencia a detectar de manera
oportuna y efectiva las lineas de accion que le competen. Por lo tanto se
propone utilizar otros indicadores de gestion y ademas realizar jornadas de
cobranzas que ayuden a la recaudacion de ingresos.

Palabras Claves: Control, Gestion, Control de Gestion, Indicadores de

Gestion, Toma de Decisiones.
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INTRODUCCION

La obligacion de rendir cuentas de la Gestion Publica, por su propia
naturaleza, genera una mayor demanda de informacion sobre el
funcionamiento de las organizaciones. Ello es importante dado que el
gobierno, las autoridades, funcionarios publicos y la comunidad en general,
necesitan conocer, no solo si los recursos publicos se administran
correctamente, sino también si estdn cumpliéndose los fines para los que

fueron autorizados vy, si tales fines, se logran con eficacia y eficiencia.

En tal sentido, se hace necesario estudiar las organizaciones, darles
guia de direccion, redisefiar y optimizar los procesos fundamentales,
desarrollar estructuras financieras aptas para que los recursos funcionen
oportunamente y analizar los indicadores de gestibn que ayuden a

materializar la vision trazada por la organizacion.

En el caso venezolano existen diversos organismos que dependen del
Estado pero actian como entes descentralizados tal es el caso de la
empresa HIDROCARIBE, C.A. Una empresa regional de servicios con
personalidad juridica propia cuyo accionista es el Estado Venezolano, esta
orientada a planificar, organizar, ejecutar, coordinar y controlar las
actividades del agua potable y saneamientos de las aguas en el estado
Sucre. Contribuyendo a mejorar la calidad de vida de los habitantes del

oriente del pais, en armonia con el medio ambiente.



De esta manera, la presente investigacion tiene como finalidad Analizar
el Control de Gestidn en la Superintendencia de Redes Comerciales de
HIDROCARIBE, C.A. permitiendo el estudio posterior a la gestion realizada

de esta dependencia, hecho que le asigna una significativa importancia.

La investigacion quedo estructurada de la siguiente manera:

Introduccion, hace referencia al planteamiento del problema,
involucrando la formulacion y sistematizacion del problema de investigacion;
objetivos, tanto general como especificos; ademas de la metodologia,
detallando el nivel y disefio de la investigacion, poblacidon y muestra, técnicas
e instrumentos de recoleccion de informacion, fuentes de informacion y el

analisis e interpretacion de la informacion.

Capitulo 1: Lo integran los aspectos generales del Control de Gestion.

Capitulo 2: Esta formado por los aspectos generales de la empresa
HIDROCARIBE, ademas lo concerniente a la organizacién, es decir, resefia
histérica, Estructura organizacional, incluyendo a la sucursal Cumana y la

Superintendencia de Redes Comerciales.

Capitulo 3: Basado en el control de gestion de la Superintendencia de
Redes Comerciales de HIDROCARIBE C.A. estado Sucre.

Finalmente se presentan las conclusiones y recomendaciones

derivadas de la investigacion realizada.



NATURALEZA DEL PROBLEMA

El Problema

Para Stephen P. Robbins (2005: 458), el control “es un proceso que
consiste en supervisar las actividades para garantizar que se realicen segun

lo planteado y corregir cualquier desviacion significativa”.

Por otro lado, Hernandez Torres. M (2001) plantea que: la gestién es el
proceso mediante el cual se formulan objetivos y luego se miden los
resultados obtenidos para finalmente orientar la accion hacia la mejora

permanente de los resultados.

En este sentido y tomando en cuenta las dos definiciones anteriores. El

control de gestion, definido por Navarro. J, (2006:15).

En términos generales, debe servir de guia para alcanzar
eficazmente los objetivos planteados con el mejor uso de los
recursos disponibles (técnicos, humanos, financieros, entre otros).
En pocas palabras puede definirse como un proceso de
retroalimentacion de informacion, de uso eficiente de los recursos
disponibles de una empresa para lograr los objetivos planteados.

Es asi como, el tema de control de gestion es una teméatica de
conocimiento y demanda a nivel mundial; a escala internacional existe un
organismo denominado Entidades Fiscalizadoras Superiores (EFS) y a nivel
de Latinoamérica y el Caribe existe la Organizacion Latinoamericana y del
Caribe de Entidades Fiscalizadoras Superiores (OLACEFS), organismos que
tienen como finalidad promover la efectiva implantacion de sistemas de

Control de Gestidbn en las entidades estatales prestatarias de servicios



publicos, como una via para incrementar la capacidad operativa del Estado
respecto a los niveles de calidad y eficiencia de los servicios que la
colectividad le demanda, asi como para sustentar la practica de eficaces
auditorias de gestion por parte de los 6rganos de control internos y externos,

y de contribuir con el objetivo de integrar los sistemas nacionales de control.

Ademas de los anteriores, estan otros Organismos a nivel mundial que
se encargan del fortalecimiento del Control de Gestion de los Entes Publicos,

entre los cuales se pueden resaltar los siguientes:

En Arabia Saudita, hay un organismo denominado Buré General de
Auditoria del Reino de Arabia Saudita en el cual se indica que su obijetivo es;
brindar una opinién objetiva sobre los reportes, sistemas y procedimientos y

controlar y dirigir sus operaciones.

A nivel norteamericano, existe en Canada la Office of the Auditor
General of Canada, la cual se encarga de realizar el Control de Gestién,
examen que incluye la evaluacion de los sistemas de administraciéon de
informacion y control, incluyendo las funciones de auditoria y de revision de

control interno.

En Latinoamérica, diversos paises realizan Control de Gestion debido a

gue su normativa asi lo exige, algunos de ellos son:

Argentina, tiene un organismo denominado Auditoria General de la
Nacion en la cual se indica que el control de gestién establece mecanismos
apropiados para evaluar la labor de un gobierno y hacerle asumir la
responsabilidad de alcanzar los resultados previstos con los recursos

disponibles.



En Cuba, funciona la Oficina Nacional de Auditoria la cual se encarga

de la realizacién exclusiva del Control de gestion.

En México, las auditorias son reguladas a través de la Contaduria
Mayor de Hacienda la cual realiza auditorias integrales que se caracterizan
por alcanzar cuatro propoésitos fundamentales, dos relacionados con el
cumplimiento de los requisitos fiscales y dos con la efectividad con que se

realiza la gestion (el desempefio).

En Colombia, Costa Rica, Perl y Venezuela, se encuentra la
Contraloria General de la Republica, la cual realiza control de gestién a los
entes publicos, el cual consiste en el examen y evaluacion de las actividades
realizadas en una entidad para establecer y aumentar el grado de eficiencia,
efectividad y economia, de planificacion, organizacion, direccion y control
interno. Para dar cumplimiento a la normativa de los respectivos paises,
también, realizan controles de desempefio, controles de efectividad y

controles financieros.

En Venezuela, una gran cantidad de normas, establecen la base
juridica del Control de Gestion, y legitiman la actuacion de la Contraloria
General de la Republica de Venezuela y del Sistema Nacional de Control
Fiscal en la ejecucion de la modalidad de control, como parte de la base
juridica venezolana podemos mencionar las siguientes leyes: Ley Organica
de la Contraloria General de la Republica y del Sistema Nacional de Control
Fiscal; Reglamento de la Contraloria General de la Republica y del Sistema
Nacional de Control Fiscal; Constitucion de la Republica Bolivariana de
Venezuela; Ley Organica de la Administracion Financiera y la Ley Organica
de la Administracion Publica.



Todas ellas dan cumplimiento a lo establecido en la Constitucién de la
Republica Bolivariana de Venezuela, ya que en ella se exige a los Entes
Publicos la realizacion de actividades de control de gestidn, ejecutando sus
actividades con eficiencia, y eficacia, racionalizando sus recursos Yy

prestando servicios de alta calidad.

En esta direccion, resulta indispensable que las organizaciones publicas
cuenten con eficaces controles de gestion apoyados en eficientes sistemas
de informacion, dirigidos a facilitar la ejecucién, seguimiento y control de sus
planes y programas, que permitan la toma de decisiones oportunas en
relacion con los correctivos que deben aplicarse para subsanar las fallas y
desviaciones, asi como la evaluacion pertinente de los resultados derivados
del cumplimiento de la gestidn institucional, con la finalidad de incorporar un
proceso de planificaciébn con experiencias positivas que posibiliten el mejor

desempeiio organizacional.

Ahora bien, la Compafiia Anonima Hidrologica del Caribe (Hidrocaribe)

filial de Hidroven.

Es una empresa regional de servicios, con personalidad juridica
propia y patrimonio publico cuyo accionista es el Estado
Venezolano. Esta dirigida a planificar, organizar, coordinar,
ejecutar y controlar las estrategias del sector de agua potable y
saneamiento del estado Sucre, Anzoategui y Nueva Esparta,
siendo una de las que cubre mayor territorio a nivel nacional.
Actualmente estd orientada junto al modelo de estado
revolucionario a ser una empresa reconocida por su eficiencia,
autosustentabilidad, que contribuye a mejorar la calidad de vida de
los habitantes del oriente del pais, a través de una gestion
compartida con las comunidades y un personal comprometido,
capacitado y en armonia con el medio ambiente. (En linea)
http://www.hidrocaribe.gob.ve/view/54 pt77nl.php



http://www.hidrocaribe.gob.ve/view/54_pt77nl.php

Sin embargo para alcanzar sus objetivos, el Estado debe proveerle
oportunamente de insumos financieros suficientes, destinados a suplir sus
requerimientos, con la finalidad de mejorar su productividad, mediante la
racionalizacion de sus procesos, haciéndolos mas eficientes y eficaces a fin
de optimizar el uso de los recursos humanos y materiales disponibles

necesarios para su correcto funcionamiento.

De acuerdo, a entrevistas realizadas al jefe del departamento de
Catastro, Hidrocaribe cuenta con la Superintendencia de Redes Comerciales,

la cual se encarga de:

1. La comercializacion del servicio del agua; mediante la cobranza. Esta
superintendencia estd conformada por los departamentos de:
Catastro, Cuentas Especiales, Cobranza, Oficinas de la (OAC) y

Facturacion.

2. En lo que respecta al suministro de agua potable; proporciona el

servicio desde la planta de tratamiento hasta los usuarios y clientes.

3. La recoleccion de aguas servidas; es un proceso que consiste en
captar las aguas descompuestas, también llamadas aguas negras,
para ser tratadas y expulsarlas al mar, sin peligro de que presenten un

problema de contaminacién ambiental.

En Hidrocaribe Cumand, de acuerdo a entrevistas realizadas al
personal especializado de la Superintendencia de Redes Comerciales, se
evidenciaron diversas fallas, entre las cuales se destacan; la entrega de
facturas retardadas, lo que acarrea reclamos por parte de los clientes en las
oficinas comerciales, la falta de respuestas a tiempo que ocasionan

problemas a las partes involucradas (publico — empresa). Las deudas por



cobrar de la sucursal son muy significativas, donde se evidencia la falta de
responsabilidad de las personas que cuentan con el servicio, logrando con
esto, un incumplimiento en la planificacion y en las metas de recaudacion

mensual de la empresa.

Asimismo, falta de politicas para optimizar el sistema de cobranzas, no
cuenta con los equipos operativos suficientes, los cuales afectan sus
procesos, escasez de personal para el desempefio de las funciones en el
area operativa, fallas del suministro de agua a ciertos sectores de la

poblacién, debido a la ubicacion topografica, entre otras irregularidades.

Tomando en consideracion lo antes planteado, la Superintendencia de
Redes Comerciales de la Hidrolégica del Caribe de Cumana estado Sucre,
se ve afectada por deficiencias en la organizacion que dificultan el logro de
las metas establecidas, ésta debe buscar formas de gestionar la
comercializacion, suministro y recoleccion de aguas servidas que agilicen sus
procesos y se transforme en productividad para la misma, manteniéndola

acorde con las exigencias del entorno.

Una de estas formas, es asumiendo el control de gestion, el cual es un
elemento clave que permite que la organizacion sea efectiva para captar

recursos, eficientes para transformarlos y eficaz para canalizarlos.

En tal sentido, es necesario evaluar en cada area de la
Superintendencia de Redes comerciales los indicadores de gestion en
concordancia con la meta fijada, para proponer mejoras que cambien de
manera drastica la incertidumbre, la angustia y la subjetividad, con el
consecuente incremento de la efectividad de la organizacién y el bienestar de

todos los trabajadores, pero sin duda conocer previamente los parametros



sobre la base de los cuales se evaluara una gestion que aportara confianza y
equidad y permitirA concentrarse en lo que es importante para la

organizacion.

De tal forma, que la aplicacion del control de gestion servirh como
herramienta que permitir4 el estudio de las actividades de las personas en su
sitio de trabajo y de estrategias para el desarrollo eficiente de las funciones.
De alli que, a efectos de dar respuestas a tales necesidades se plantea la
siguiente interrogante: ¢CoOmo ha sido el control de gestion aplicado en la
Superintendencia de Redes Comerciales de Hidrocaribe en el estado Sucre?
Asimismo, se plantean otras interrogantes que permitirdn dar respuestas al

problema planteado.

¢De qué forma se le aplica el control de gestiébn a las actividades que
realizan los trabajadores de la Superintendencia de Redes Comerciales?

¢De qué forma se ejecutan los planes, objetivos y metas de la

superintendencia de redes comerciales?

¢Cudles son los métodos de control interno implementados en la

Superintendencia de Redes Comerciales?

¢Qué tipo de indicadores utilizan para medir el desempefio de los
trabajadores de la Superintendencia de Redes Comerciales?

¢,Como se lleva a cabo el procedimiento para la aplicacion y evaluacion de

los indicadores de gestion?



¢, Cuales son las causas que ocasionan el retraso de las facturas de pago del

servicio y deficiencia en la prestacion del servicio?

¢, Cuales son las consecuencias para la empresa al tener cuentas por cobrar

a usuarios?
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Objetivos de la Investigacién

Objetivo General

Analizar el Control de Gestidon de la Superintendencia de Redes Comerciales
de HIDROCARIBE. C.A.

Objetivos Especificos

e Describir el Control de Gestion de las actividades que realizan los
trabajadores que conforman la Superintendencia de Redes

Comerciales.

e Examinar la ejecucion de los planes, objetivos y metas de la

Superintendencia de Redes Comerciales.

e Describir los métodos de control interno implementados por la

Superintendencia de Redes Comerciales.

e |dentificar los indicadores que utiliza la Superintendencia de Redes

Comerciales.

e Analizar los procedimientos llevados a cabo por la Superintendencia
de Redes Comerciales de Hidrocaribe en la aplicacion y evaluacion de

los Indicadores de Gestion.

e |dentificar las causas que originan los retrasos de facturas y las

deficiencias en la prestacion del servicio.

e Determinar las consecuencias que tiene para la Superintendencia de

Redes Comerciales las cuentas por cobrar a los usuarios.
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Marco Metodolégico

Nivel de Investigacion

Arias (2006:24), sefiala que la investigacion descriptiva consiste: “en la
caracterizacion de un hecho, fenbmeno o grupo con el fin de establecer su
estructura o comportamiento. Los resultados de este tipo de investigacion se
ubican en un nivel intermedio en cuanto a la profundidad de los

conocimientos se refiere”.

Tomando en cuenta lo expuesto, el nivel de la investigacion en la
Superintendencia de Redes Comerciales de Hidrocaribe, se realizo de forma

descriptiva, ya que se analizo el control de gestién.

Disefio de Investigacion

Arias (1999:21) sefiala que el disefio de investigacion “es la estrategia
que adopta el investigador para responder al problema planteado”. En

atencion al disefio, la investigacion se divide en:

e Investigacibn Documental: es aquella que se basa en la obtencién y
analisis de datos provenientes de materiales impresos u otros tipos de

documentos.

e Investigacion de Campo: consiste en la recoleccion de datos
directamente de la realidad donde ocurren los hechos, sin manipular o

controlar variable alguna.
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El disefio de investigacion es documental y de campo. Por lo que se
realizo una recopilacién de informacion directamente del objeto de estudio,
es decir, la informacién se obtuvo por via de los responsables de la
Superintendencia de Redes Comerciales, a través de los diferentes

departamentos que la conforman.

Poblacion y Muestra

Segun Arias (2006:81), la poblacion es el “conjunto finito o infinito de
elementos con caracteristicas comunes para los cuales seran extensivas las

conclusiones de la investigacion”.

Por su parte la muestra para arias (2006:83), “es un subconjunto

representativo y finito que se extrae de la poblacion accesible”.

De esta manera, la poblacion de esta investigacion esta constituida por
26 trabajadores de la Superintendencia de Redes Comerciales. No obstante,
con el fin de recabar la informacion requerida en la investigacion la muestra
sera equivalente a la poblacién por considerar que la misma es manejable.
Es decir, la informacién se obtuvo de todos los representantes de la

Superintendencia Redes Comerciales.

Técnicas e instrumentos de recoleccién de informacién

Arias (2006:67), “las técnicas de recoleccion de datos son

procedimientos o formas particular de obtener datos o informacion”.
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Las técnicas que se utilizaron para esta investigacion fueron; la
encuesta para la recoleccién de datos primarios. También se utilizo la
observacion. La técnica para la recoleccion de datos secundarios fueron; el

fichaje y el analisis documental.

Arias (1999:25) “Los instrumentos son los medios materiales que se
emplean para recoger y almacenar la informacién. Ejemplo: fichas, formatos
de cuestionario, guias de entrevista, grabadores, escalas de actitudes u

opinion, etc.”

El instrumento que se utilizé fue; para los datos primarios un

cuestionario y para los datos secundarios fueron; las fichas.

Fuentes de informacion

Arias (2006:27), sefiala que la fuente “es todo lo que suministra datos o
informacion. Segun su naturaleza, las fuentes de informacion pueden ser
documentales o secundarias (proporcionan datos secundarios), y vivas o

primarias (sujetos que aportan datos primarios)”.

Las fuentes primarias, sefiala Sampieri y otros (1998:23), constituyen el

objetivo de la investigacion y proporcionan datos de primera mano.

Segun lo expuesto las fuentes primarias estuvieron representadas por

los miembros de la Superintendencia Redes Comerciales.
Las fuentes secundarias, sefiala Sampieri y otros (1998:23), son

compilaciones, resimenes y listado de referencias publicadas en un area de

conocimiento en particular.
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En relacion a esto, se utilizaron como fuentes secundarias: material
bibliografico, como libros, publicaciones, tesis, trabajos en la web; asi como
documentos internos de Hidrocaribe que servirdn para el desarrollo de la

investigacion.

Analisis e Interpretacion de la Informacion

Arias (2006:111), “sefiala que en este punto de la investigacion se
describiran las distintas operaciones a las que seran sometidos los datos que

se obtengan: clasificacion, registro, tabulacion y codificacion si fuere el caso”.

De acuerdo con este sefalamiento, las informaciones obtenidas en la
Superintendencia de Redes Comerciales, fueron analizadas e interpretadas
en funcibn de los elementos del control de gestion en la referida

Superintendencia, asi como de elaborar el informe final de la investigacion.
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CAPITULO |

ASPECTOS GENERALES DEL CONTROL DE GESTION

Esta investigacion se sustenta en los aspectos tedricos referidos al
control de gestidbn, como herramienta para mejorar el desempefio de la
gestién publica de acuerdo a pardmetros y estandares establecidos con el
propoésito de determinar la eficiencia, eficacia y economia en el manejo de
recursos, para la toma de decisiones que permitan la mejora de la

productividad, donde el control ejerce una funcién especifica.

1.1 Control

Segun Abad D, citado por Delgado (2001:123): “El control es una etapa
primordial en la administracion, aunque una empresa cuente con magnificos
planes, una estructura organizacional adecuada y una direccién eficiente, el
ejecutivo no podra verificar cuél es la situacién real de la organizacion si no
existe un objetivo”. El concepto de control es muy general y puede ser
utiizado en el contexto organizacional para evaluar el desempefio general

frente a un plan estratégico.

Asimismo, Robbins (1996:205) Sefial6: “es el proceso de vigilar
actividades que aseguren que se estan cumpliendo como fueron planificadas

y corrigiendo cualquier desviacién significativa”.
Dentro de este contexto, Richard L. Daft, (2004:654) sefial6 que “el

control es un proceso sistematico que regula las actividades para que

coincidan con las expectativas establecidas en los planes, objetivos y las
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normas de desempefio”. Es decir, una accion que ajuste las operaciones a

estandares preestablecidos teniendo como base la informacién.

Por lo tanto, no puede controlarse bien una empresa sin informacion
referente a los estandares de desempefio y al desemperio real, esencial para

la toma de decisiones.

Importancia del Control

Es el enlace final en la cadena funcional de la actividades de
administracion y es la Unica forma como los gerentes saben si las metas
organizacionales se estan cumpliendo o no y por qué si o por qué no. El valor
especifico de la funcion de control, sin embargo, radica en su relacion con la

planificacion y delegacion de actividades.

El control es un proceso por medio del cual se modifica algun aspecto
de un sistema para que se alcance el desempeiio deseado en el mismo. La
finalidad del proceso de control es hacer que el sistema se encamine

completamente hacia sus objetivos.

Segun Robbins (1996:210):

(...) radica en que las acciones correctivas se tomaran una vez
ocurrida la desviacion(a posterior) por el hecho de no encontrarse
previamente informados y preparados para evitar la posible
desviacion. Ademas presenta otras limitantes que lo hacen poco
efectivo ante las necesidades concretas de la organizacion, que
requieren un andlisis mas detallado, en cuanto a su relacién con el
entorno, caracteristicas de la organizacién, caracter sistematico y
valoracion de aspectos cualitativos los cuales se denominan
factores no formales de control.
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En este sentido, uno de los aspectos mas importantes que ha de
caracterizar al control como proceso, lo constituye el hecho de que el mismo
se disefie con un enfoque sistematico, por lo que resulta de gran importancia

esclarecer los conceptos a €l asociados.

Elementos del Control

e Establecimiento de los criterios de medicion; esto pasa por la fijacion
de los objetivos y la cuantificacion; por determinar las areas criticas de
la actividad en la organizacion relacionada con las acciones
necesarias para la consecucion de los objetivos y por establecimiento
de criterios cuantitativos de evaluacion de las acciones en tales areas

y sus repercusiones en los objetivos marcados.

e Fijacion de los procedimientos de comparacion de los resultados
alcanzados con respecto a los deseados.

e Andlisis de las causas de las desviaciones y posterior propuesta de

acciones correctivas.

Tipos de Control

e Control Estratégico: se basa en la planificacion estratégica, por
consiguiente es a largo plazo y se centra en los aspectos ligados a la
adaptacion al entorno, comercializacion, mercado, recursos

productivos, tecnologia, recursos financieros, entre otras.

e Control de Gestion: se basa en la realizacibn de presupuesto,
planificacion presupuestaria a corto plazo (menos de un afio) intenta
asegurar que la empresa, asi como cada departamento de forma

individual logren sus objetivos.
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e Control Operativo: dirige su accién hacia la planificacién operativa, es
decir, que asegura que las areas realizadas en cada puesto de trabajo
dia a dia se realicen correctamente y requieren de unos pasos a

seqguir.

Ademas de los anteriores, existen otros tipos de control segun la Ley de la
Contraloria general de Republica y Sistema Nacional de Control Fiscal, ellos
son:

Control interno (art 35:17), Es un sistema que comprende el plan
de organizacion, las politicas, normas, asi como los métodos y
procedimientos adoptados dentro de un ente u organismo sujeto a
esta ley, para salvaguardar sus recursos, verificar la exactitud y
veracidad de su informacién financiera y administrativa, promover
la eficiencia, economia y calidad en sus operaciones, estimular la
observancia de las politicas prescrita y lograr el cumplimiento de
su misién, objetivos y metas.

Control externo (art 42:19), comprende la vigilancia, inspeccion y

fiscalizacion ejercida por los organos competentes del control
fiscal externo sobre las operaciones de las entidades.

Requisitos de un Buen Control

a) El control debe detectar e indicar errores de planeacion, organizaciéon

o direccion.

b) El control al detectar e indicar errores actuales debe prevenir errores

futuros, ya sea de planeacion organizacién y direccion.

c) La eficiencia del control esta en asegurar la anticipacion de los

cambios del entorno y sus impactos en la empresa.

d) La mayor forma del control es aquella que promueve el auto control de
las personas mientras actan y toman decisiones, pues garantizan la

motivacion y la identificacién con los objetivos de la empresa.
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e) Todo control debe ser complementado con un andlisis formalizado que
brinde la informacidon necesaria para conocer los resultados de la

gestion interna.

f) El control debe ser realizado por la alta direccion y por todos y cada
uno de los componentes de la organizacibn aunque a mayor

responsabilidad mayor involucramiento debe existir.

g) Ser adaptado a la cultura de la empresa y a las personas que en ella

laboran.

h) Ser flexible para contribuir a motivar hacia el comportamiento

deseado mas que a coaccionar hacia el mismo.

I) No ser realizado a posteriori, Sino ser un ejercicio permanente de

adaptacion de la organizacion del entorno.

Técnicas de Control

Entre las diferentes técnicas de control se pueden mencionar las siguientes:

a) Contabilidad.
b) Auditoria.
c) Presupuestos.
d) Reportes e informes:
e Computarizados.
e Mecanizados.
e) Gréficas y diagramas.
f) Redes.
g) Métodos cuantitativos.
h) Modelos matematicos.

i) Estadistica.
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1.2 Gestion

Segun lvancevich, Lorenzi y Skinner, Citado por Balbas Bonett
(2000:11), la gestion “es un proceso que comprende determinadas funciones
y labores que los gestores deben llevar a cabo a fin de lograr los objetivos de
la empresa”, entendiéndose como gestores a “los individuos que guian,
dirigen y, de este modo, gestionan las organizaciones”, es decir, gestor o
gestores, se refieren a la personas o las personas, que tienen a su cargo el
proceso de gestidén , coordinando las actividades de otras personas con la
finalidad de lograr resultados, utilizando ciertos principios que les sirven de
guia. Este proceso de gestion se encuentra integrado por las funciones de
administracion: planificacidn, organizacién, y control, que se vinculan entre si

mediante la funcién de coordinacion.
De acuerdo a, Jaramillo B. (1998:3), se tiene que el proceso de gestion,
es un proceso integral, como se puede visualizar a continuacién en la figura

N°1:

Figura N° 1. Funciones Genérica de la Administracion

Planificacién Organizacion Direccién Control

T T T |

<
<«

Fuente: Jaramillo B. (1998:3)
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En el mismo orden de ideas, Jaramillo B. (1998:24), define la gestion
como “el conjunto de decisiones y acciones que llevan al logro de los
objetivos previamente establecidos. El concepto de gestion esta asociado al
logro de los resultados por eso es que no se debe entender como un

conjunto de actividades sino de logros”.

Niveles de Gestion en la Organizacion

e Gestion Estratégica: se desarrolla en la direccién, y tiene como
caracteristica fundamental que la influencia de las acciones y las
decisiones, son generalmente, corporativa y de largo plazo. Incluye la

relacion de la empresa con el entorno.

e Gestion Tactica: se desarrolla con base a la gestion estratégica. El
impacto de las decisiones y acciones, de mediano plazo abarca las
unidades estratégicas del negocio. Tiene que ver con las operaciones
iniciales de las decisiones estratégicas. Enmarca las funciones de

organizacion y coordinacion.

e Gestion Operativa: se desarrolla con base a la gestion tactica. El
impacto de las decisiones y acciones es de corto plazo e incluye los
equipos naturales de trabajo y los individuos. Basicamente tiene que

ver con las funciones de ejecucion y control.
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1.3 Control de Gestién

Segun, Pérez Carballo. J (2008:29).

El control de gestién es la funcion por la cual la direccion se
asegura gue los recursos son obtenidos y empleados eficaces y
eficientemente para el logro de los objetivos de la organizacién. Su
propésito es gobernar la organizacion para que desarrolle las
estrategias seleccionadas para alcanzar los objetivos prefijados.

Asimismo, Abad. D (1996) Refiriéndose al control de gestion, lo define

como:

(...) un sistema de informacion estadistica, financiera,
administrativa y operativa (...), que debe permitir la toma de
decisiones acertadas y oportunas, adoptar medidas correctivas
que correspondan, asi como también, (...) controlar la evolucion
en el tiempo de las principales variables y procesos.

Dentro de este contexto, el control de gestibn es un proceso que se
utiliza para regir la gestion hacia los objetivos de la organizacion y un
instrumento para evaluarla. Es decir, es un medio para desplegar la
estrategia en toda la organizacion. Es por ello que los constantes cambios
del entorno empresarial conducen a una evolucion en la forma de pensar y
actuar, asi como en los métodos y herramientas empleados para dirigir una

organizacion.

En este sentido, definir el concepto de control de gestiobn implica
considerar el desarrollo del mismo en su &mbito administrativo, distintos
autores han definido el concepto de acuerdo a sus propias posiciones e
interpretaciones. Sin embargo, la mayoria coincide que es un sistema

dinamico e importante para el logro de metas organizacionales, dichas metas
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provienen inicialmente del proceso de planificacion como requisito basico
para el disefio y aplicacion del mismo, dentro de ciertas condiciones

culturales y organizacionales.

Por consiguiente, el Control de Gestion, como herramienta de control,
es el analisis sistemético de los resultados obtenidos por las entidades del
sector publico, en la administracion y en la utilizacién de los recursos
disponibles para el desarrollo de su objeto social establecido, mediante el
cumplimiento de objetivos y metas, la evaluacion de la economia y la
eficiencia en la utilizacion de los mismos, la identificacion de los beneficios de
su accion, y el impacto macroeconémico derivado de sus actividades. El
grado de eficiencia viene dado por la relacién entre los bienes adquiridos o
producidos o los servicios prestados, por un lado y los recursos utilizados,

por otro.

Una actuaciéon eficiente, es aquella que con unos recursos
determinados obtienen un resultado maximo y con recursos minimos
mantienen la calidad de un servicio determinado. Existe eficacia cuando
determinada actividad o0 servicio obtiene resultados esperados
independientemente de los recursos utilizados para obtener dicho resultado.
La eficiencia en una organizacion se mide por el grado de cumplimiento de
los objetivos previstos, es decir comparando los resultados reales obtenidos

con los resultados previstos.

Es asi, como el control de gestion en las empresas publicas pretenden
establecer un control integral, a partir de los estados de resultados de las
actividades administrativas y operativas, su proyeccion hacia el futuro y la
evaluacion de sus resultados histéricos para detectar variaciones y

tendencias, con el propdsito de determinar la eficiencia y eficacia.
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Uno de los objetivos del control de gestion es evaluar si las empresas
estan cumpliendo con el objeto social para la cual fueron creadas e identificar
el valor que éstas les aportarda a la sociedad en términos econémicos y

sociales.

El Control de Gestion es el examen de la eficiencia, eficacia, economia
y equidad en la administracion de los recursos publicos por medio de
informacion tanto interna como externa de tipo contable, comercial,
estadistico y operativo. Esta informacién al ser analizada permite evaluar
resultados historicos, detectar desviaciones, establecer tendencia y producir
rendimientos. El resultado obtenido del control de gestion sirve de
herramienta en la toma de decisiones y su buen uso garantiza la efectividad
en la consecucion de los recursos, la eficiencia en su utilizacion y la eficacia

en su orientacion.

Atributos para el control de gestion

1) Es un instrumento gerencial por excelencia.

2) Constituye un eficaz apoyo para la toma de decisiones.
3) Enfatiza en la produccion de rendimiento.

4) Emplea normas y patrones operativos.

5) Proyecta el futuro de la organizacion.

6) Es integral.
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Condicionantes del control de gestién

e El entorno: puede ser un entorno estable o dindmico, variable
ciclicamente o completamente atipico. La adaptaciéon al entorno
cambiante puede ser la clave del desarrollo de la empresa.

¢ Los objetivos de la empresa: cambian, condicionan el control de gestion,
segun sean de rentabilidad, de crecimiento, sociales y ambientales,

entre otros.

e La estructura de la organizacién: segun sean funcional o divisional,
implica establecer variables distintas y por ende objetivos y sistemas de

control también distintos.

e El tamafio de la empresa: condicion que esté directamente relacionada
con la centralizacion mientras mas grande la empresa es necesario
descentralizarlo, porque afecta la toma de decisiones debido a la gran

cantidad de informacion que se maneja.

¢ La cultura de la empresa: las relaciones humanas son muy importantes,

y se debe incentivar y motivar al personal que labora en la empresa.

De alli que el control de gestidn requiere de una interpretacién amplia a
los elementos basicos que intervienen en el proceso, por un lado se tiene
que el control parte de un objetivo definido dentro de parametros de alcance
de logros, y por el otro, el control exige técnicas especificas para llevarlo a
cabo de una manera efectiva dentro de un contexto organizacional concreto.
Lo primero lo define un determinado marco de planificacién y lo segundo la

sistematizacién operativa del control.
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Funciones del control de gestion

a) Apoyar y facilitar los procesos de toma de decisiones.

b) Controlar la evolucién en el tiempo de los principios, procesos y

variables.
¢) Racionalizar el uso de la informacién.

d) Servir de base para la adopcion de normas y patrones efectivos y

Gtiles para la organizacion.
e) Servir de base para la planificacion y prospeccién de la organizacion.

f) Servir de base para el desarrollo de sistema de remuneracion e

incentivos

g) Servir de base para la comprension de la evolucion, situacion actual y

futuro de la organizacion.

h) Propiciar la participacion de las personas en la gestion de la

organizacion.

Finalidad del control de gestién

a) Incrementar la eficiencia de los servicios publicos.
b) Optimizar el uso de los recursos disponibles.

c) Contribuir al logro de metas y objetivos.

d) Mejorar la planificacion con base a las estadisticas.

e) Satisfacer las nuevas demandas de la comunidad.
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El Control de Gestion en la Ley Organica de la Contraloria General de
la Republica y del Sistema Nacional de Control Fiscal (2001: Pag. 11-25)
desarrolla la protestad para practicar la auditoria, estudios, andlisis e
investigaciones, asi como la evaluacion del cumplimiento y de los resultados
de las politicas y decisiones gubernamentales que guarden relacion con los
ingresos, gastos y bienes publicos, y en general para determinar la eficacia

con que operan las unidades sujetas a su vigilancia, fiscalizacién y control.

Sin embargo, la eficacia de la gestion administrativa, el cumplimiento de
la mision y de los objetivos institucionales, de los planes y de los programas,
de las metas y de la legalidad, son responsabilidad primaria de los directivos
y gerentes de la organizacion. Es decir, es a ellos a quienes incumbe, en
primer término, el control de la gestion de los organismos que dirige para

asegurar la productividad y calidad de esa gestion.

En resumen, el control de gestion, a la luz de los dispositivos de la Ley
Organica de la Contraloria General de la Republica y del Sistema Nacional
de Control Fiscal, en su acepcion mas amplia y acorde con las modernas

orientaciones doctrinarias del control, tiene una doble expresion:

e El externo a la entidad controlada, que ordinariamente se hace a
posteriori, mediante estudios, andlisis e investigaciones de cualquier
tipo pero fundamentalmente a través de las auditorias.

e EIl interno entendido como el dominio o poder de los directivos y
gerentes sobre el desempefio de una organizacion, para asegurar el
cumplimiento de la legalidad, su mision y fines institucionales, de la
exactitud y veracidad de la informacién financiera y administrativa, de
los planes, programas y metas establecidas y calidad e impacto

esperado de la gestion.
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1.4 Sistema de Control de Gestidn

Un sistema de control de gestion es una estimulacion organizada para
qgue los gerentes tomen decisiones a su debido tiempo, permite alcanzar los
objetivos estratégicos, perseguidos por cada empresa. Para mantener la
eficiencia organizativa y facilitar la toma de decisiones. Es fundamental
controlar la evolucion del entorno y las variables de la propia organizacion

que pueda afectar su propia supervivencia.

En otras palabras se puede afirmar que el sistema de control de gestién
esta basado en informacion recopilada para trazar los objetivos y el camino a
seguir por la entidad, controlar y tomar decisiones correspondientes para

corregir las desviaciones.

Es necesario que las empresas tengan un sistema que les permita
analizar su situacion desde un punto de vista global, para ello se crea el
sistema de control de gestion, que permite unir todas las éareas y
departamentos de la empresa, cuya finalidad consiste en medir el resultado
de la gestion de los responsables respecto al cumplimiento de los objetivos

previamente fijados.

Asimismo, el sistema de control de gestidén va a permitir:

Conseguir el cumplimiento de objetivos.

Ayudar a la toma de decisiones.

Anticipar problemas futuros.

Controlar la evolucién del negocio.
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e Implantar un sistema de retribucion variable.

e Dar soporte al cuadro de mando y a los indicadores clave.
e Controlar mejor los recursos consumidos.

¢ Asignar responsabilidades y evaluar su cumplimiento.

e Comprobar la efectividad de su planificacion estratégica.

En este sentido, las empresas se mueven en un entorno mas
competitivo, mas flexible, mas dindmico, con mayor complejidad y que
evoluciona rapidamente. Por ello el sistema de control de gestion debe estar

preparado para evolucionar e ir adaptandose a las diferentes circunstancias.

1.5 Indicadores de Gestion

Jaramillo B. (1998:35), define un indicador “como la relacion entre
variables cuantitativas o cualitativas, que permite observar la situacion y las
tendencias de cambio generadas en el objeto o fenbmeno observado,

respecto de objetivos y metas previstos e influencias esperadas”.

Estos indicadores pueden ser valores, indices, series estadisticas, entre
otros. Igualmente son factores para establecer el logro y el cumplimiento de

la mision, objetivos y metas de un determinado proceso.
James A. Senn citado por Jaramillo B. (1998:36) los indicadores de

gestion son parte de dos sistemas de informacion fundamentales para la

gerencia de las organizaciones como son:
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1. El sistema de informacion gerencial: proporciona informacion de apoyo
en la toma de decisiones, donde los requisitos de informacién pueden
identificarse de antemano. Las decisiones respaldadas por este

sistema se repiten.

2. El sistema de apoyo para la decisidén, que ayuda a los gerentes en la
toma de decisiones Unicas y no reiteradas que relativamente no estan
estructuradas. Parte del proceso de decision consiste en determinar

los factores y considerar cual es la informacion necesaria.

Los indicadores de gestion son, ante todo, informacion, es decir,
agregan valor, no son datos. Por lo tanto deben tener los atributos de la

informacion, tanto en forma individual como cuando se presentan agrupados.

James A. Senn citado por Jaramillo B. (1998:36) propone los siguientes

atributos para la informacion:

e Exactitud: la informacion debe representar la situacion o el estado

como realmente es.

e Forma: existen diversas formas de presentacion de la informacion, que
puede ser cuantitativa o cualitativa, numérica o grafica, impresa o
visualizada, resumida y detallada. Realmente la forma debe ser
elegida segun la situacion, necesidades y habilidades de quien la

recibe y procesa.

e Frecuencia: es la medida de cuan a menudo se requiere, se recaba,

se produce o analiza.
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Extensién: se refiere al alcance en términos de cobertura del area de

interés. Ademas tiene que ver con la brevedad requerida segun el
topico de que trate. La calidad de la informacion no es directamente

proporcional con su extension.

e Origen: puede originarse dentro o fuera de la organizacion. Lo

fundamental es que la fuente que lo genera sea la fuente correcta.

e Temporalidad: la informacion puede hablarnos del pasado de los

sucesos actuales o de las actividades o sucesos futuros.

e Relevancia: la informacién es relevante si es necesaria para una

situacion particular.

e Integridad: una informaciébn completa proporciona al usuario el
panorama integral de lo que necesita saber acerca de una situacion

determinada.

e Oportunidad: para ser considerada oportuna una informacion debe
estar disponible y actualizada cuando se la necesita.

Por qué se requiere la informacion

Vale la pena tener en cuenta que hoy en dia son muchos los factores
que afectan el desempefio de la organizacion, de las areas que componen la
organizaciéon y de las personas que conforman las areas. EI comportamiento
de estos factores es probabilisticos y no deterministico, y la manera mas
efectiva, si no la Unica, de reducir la incertidumbre a niveles razonables es a

través de tener informacion administrables.
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Algunas de las causas de la necesidad actual de informacién se pueden

resumir en lo siguiente:

1. Laexplosion de la informacion

2. La creciente complejidad de la administracion

3. Elritmo rapido del cambio

4. Lainterdependencia de las unidades que conforman la organizacion
5. Elreconocimiento de la informacion como recurso

6. La evolucion y disponibilidad de la tecnologia e informatica y de

telecomunicaciones

7. Lanecesidad de desarrollo de las organizaciones y de las personas

Jaramillo B. (1998:39)

Algo fundamental que hay que tener en cuenta es que son un
medio y no un fin, con esto quiero traer a colacion una situacion
gue generalmente se presenta en el sentido de que en muchas
organizaciones, los indicadores se convierten en la meta que hay
gue alcanzar y todo el mundo se aliena tratando de lograrlo a toda
costa, el valor del indicador. Con esto, el indicador pierde su
naturaleza esencial de ser guia y apoyo para el control, y se
convierte en un factor negativo de consecuencias nefastas tanto
para las personas como para la organizacién. Insistimos: los
indicadores no son fines si no medios para ayudarnos a lograr los
fines.
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Patrones para la especificaciéon de los indicadores
Composicion:

Un indicador correctamente compuesto tiene las siguientes

caracteristicas:

e Nombre: la identificacion y diferenciacion de un indicador es vital, y su
nombre ademas de concreto debe definir claramente su objetivo y
utilidad.

e Forma de calculo: generalmente, cuando se trate de indicadores
cuantitativos se debe tener muy claro la formula matematica de su
valor lo cual implica la identificacion exacta de los factores y la manera

como ellos se relacionan.

e Unidades: la manera como se expresa el valor de determinado
indicador esta dado por las unidades, las cuales varian de acuerdo

con los factores que se relacionan.

¢ Glosario: es fundamental que el indicador se encuentre documentado
en términos de especificar de manera precisa los factores que se
relacionan en su calculo. Por lo general las organizaciones cuentan
con un documento llamese manual o cartilla de indicadores, en el cual
se especifican todos los aspectos atinentes a los indicadores que

maneja la organizacion
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A manera de ejemplo, veamos el caso de un indicador tipico para un

vendedor, suponiendo que distribuye Unicamente un articulo:

¢ Nombre: eficacia mensual en ventas
e Formula:
Total clientes que compraron

Eficacia mensual en ventas = X 100
Total clientes visitados

e Unidad en porcentaje (%)

e Glosario

Indicador de eficacia mensual en ventas: mide porcentualmente la
eficacia del vendedor, relacionando el total de clientes que efectian la

compra, con el total de clientes que visité durante un mes determinado.

Total clientes que compraron: corresponden a la cantidad total de
clientes que realmente efectuaron la compra del producto ofrecido, durante el

mes determinado.

Total clientes visitados: corresponden al total de clientes visitados por el
vendedor en el mes objeto de analisis. En caso de que visite mas de una vez
a un cliente se considerara como una visita realizada a un nuevo cliente. Por

tanto el total de clientes visitados equivale al total de visitas realizadas.
Supongamos entonces que un vendedor, en el mes de febrero de 1997,

logré que 35 clientes compraran el articulo en cuestion y para ello realiz6 85

visitas.
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El valor de nuestro indicador seria el siguiente:

35
Eficacia mensual en ventas = ——— X 100 =41.18%

85

Lo cual significa que este vendedor realiza cien visitas para lograr
vender 41.18 articulos o debe visitar en promedio 2.43 veces (100/41.18) a
cada cliente para convencerlo de efectuar la compra. Tal como se ha dicho,
es necesario comparar el valor resultante del indicador con diversos patrones
de referencias para que éste cobre sentido. Algunos patrones pueden ser los

siguientes:

e Las metas establecidas.

e El comportamiento histérico del indicador (para establecer

tendencias).

e La relacion que existe entre la capacidad real que tiene el vendedor

con los recursos que dispone y la manera como los aprovecha.

e El mejor valor logrado para dicho indicador bien sea en la organizacion

o fuera de la misma.

e El valor del mismo indicador con respecto al sector al que pertenezca

la organizacion.
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Naturaleza:

En cuanto a su naturaleza se refiere, los indicadores se clasifican segun
los factores claves de éxito. Definitivamente los indicadores de gestion deben
reflejar el comportamiento de los signos vitales o factores claves (algunos
autores lo llaman factores criticos). Asi, encontraremos indicadores de
efectividad, eficacia, (resultados, calidad, satisfaccion del cliente, de
impacto), de eficiencia (la actividad, uso de capacidad, cumplimiento de

programacion entre otros), de productividad.

La Figura N°2 muestra la interrelacion de los factores claves antes

mencionados:

Figura N° 2. Mapa de los Factores Claves de Exito de la Gestion

Q Calidad

O Satisfaccion del cliente

O Resultados

Eficacia

EFICACIA Productividad

Q Tiempos de proceso

Q Costos operativos

O Desperdicios

Eficiencia

Fuente: Jaramillo B. (1998:42)
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Vigencia:

Segun su vigencia los indicadores se clasifican en temporales y

permanentes.

e Temporales: cuando su validez tiene un lapso finito, por lo regular
cuando se asocia al logro de un objetivo a la ejecucion de un proyecto,
al lograrse el objetivo o cuando éste pierde interés para la

organizacion.

e Permanentes: son indicadores que se asocian a variables o factores
gue estan presentes siempre en la organizacion y se asocian por lo
regular a los procesos.

Nivel de generacion:

Se refiere al nivel de la organizacién, estratégico, tactico u operativo,

donde se recoge la informacion y se consolida el indicador.

Nivel de utilizacion:

Se refiere al nivel de la organizacién, estratégico, tactico u operativo,

donde se utiliza el indicador como insumo para la toma de decisiones.
Valor agregado:

Es normal encontrar en las organizaciones un namero exagerado de
indicadores, la mayoria de los cuales no soportan un andlisis de valor

agregado, en el sentido de que la utilidad para las personas tiene la

informacion que se relaciona con ellos. Quizé la mejor manera de identificar
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si un indicador genera o no valor agregado esta en relacion directa con la

calidad y oportunidad de las decisiones que se pueden tomar a partir de la

informacion que éste brinda. Es claro que si un indicador no es util para

tomar decisiones no debe mantenerse.

Ventajas de los indicadores de gestion:

Motivar a los miembros del equipo para alcanzar metas retadoras y
generar un proceso de mantenimiento continuo que haga que su

proceso sea lider.
Estimular y proponer el trabajo en equipo.

Contribuir al desarrollo y crecimiento tanto personal como del equipo

dentro de la organizacion.
Generar un proceso de innovacion y enriquecimiento del trabajo diario.

Impulsar la eficiencia, eficacia y productividad de las actividades de
cada uno de los negocios.

Disponer de una herramienta de informacion sobre la gestion del
negocio para determinar qué tan bien se estan logrando los objetivos y

metas propuestas.

Identificar oportunidades de mejoramiento en actividades que por su

comportamiento requieren reforzar o reorientar esfuerzos.

Contar con informacién que permita priorizar actividades basadas en
la necesidad de cumplimiento, de objetivos de corto, mediano y largo

plazo.
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e Disponer de informacion corporativa que permita con patrones para
establecer prioridades de acuerdo con los factores criticos de éxito y

las necesidades y expectativas de los clientes de la organizacion.
e Establecer una gerencia basada en datos y hechos.

e Evaluar y visualizar periédicamente las actividades claves de la
organizacion y la gestién general de las unidades del negocio con

respecto al cumplimiento de sus metas.

e Reorientar politicas y estrategias, con respecto a la gestién de la

organizacion.

Figura N° 3. Metodologia General para el Establecimiento de Indicadores de
Gestion.

1
Contar con objetivos
y estrategias

8
Estandarizar y
Formalizar

2
Identificar los
factores claves de
éxito

7
Medir y
Ajustar

9
Mantener en uso
Y Mejorar
continuamente

3
Definir los
indicadores para los
factores claves de
éxito

6
Determinar y
asignar recursos

4
Determinar status,
umbral y rango de

gestion

5
Disefiar
Medicion

Fuente: Jaramillo B. (1998:50)
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1. Contar con objetivos y estrategias: es fundamental contar con
objetivos claros, precisos, cuantificados y tener establecidas las
estrategias que se emplearan para lograr los objetivos. Ellos nos dan

el punto de llegada, las caracteristicas del resultado que se espera.

2. ldentificar factores criticos de éxito: se entiende por factor critico de
éxito aquel aspecto que es necesario mantener bajo control para
mejorar el éxito de la gestidn, el proceso o la labor que se pretende
adelantar, se debe tener en cuenta siempre en la concepcion,
monitoreo y evaluacion final de la gestion. Cuando se realice el
monitoreo de los factores efectividad, eficiencia, eficacia vy
productividad decimos que el monitoreo es integral, estos factores
critico y genéricos de éxito nos permiten realizar un control integral de
la gestion en la medida que no solamente se orientan a los resultados,

sino a la manera como esto se logra.

3. Establecer indicadores para cada factor critico de éxito: una vez
identificado los factores criticos de éxito, asociados a la eficacia,
eficiencia, la productividad, entre otros. Es necesario establecer unos
indicadores que nos permiten hacer el monitoreo antes del proyecto,
durante éste y después de la ejecucion del proceso respectivo. Es
fundamental a estas alturas tener establecidas la capacidad de gestion

y los recursos disponibles para el desarrollo de las actividades.
4. Determinar para cada indicador: estado, umbral, y rango de gestion:

e Estado: corresponde al valor inicial o actual del indicador, en
algunos casos no existe la informacion necesaria para calcular el
valor inicial o actual del indicador lo cual no significa
necesariamente que las cosas no se estén haciendo

correctamente mas bien ocurren cuando no se tienen registros
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e Umbral: se refiere al valor del indicador que se requiere lograr o

mantener.

e Rango de gestidon: este término consiste en otorgar el espacio
designado entre los valores minimos y maximos que el indicador

puede tomar.

5. Disefiar la medicion: consiste en determinar fuentes de informacién,
frecuencia de medicion, presentacion de la informacién, asignacion de
responsables de la recoleccién, tabulacion, analisis y presentacion de
la informacién. Es de vital importancia que una vez se hayan
establecido los indicadores se determine exactamente la fuente que
proveera la informacion pertinente para su calculo. Esta fuente debera
ser lo mas especifica posible de manera que cualquier persona que
requiera hacerle seguimiento al indicador esté en posibilidad de
obtener los datos de manera agil y totalmente confiable.

6. Determinar y asignar recursos: con base a las caracteristicas
establecidas en el punto anterior, para la medicidn, se establecen las
necesidades de recursos que demandan la realizacion de las

mediciones. Lo ideal es que :

e |la medicién se incluye e integre al desarrollo del trabajo, sea
realizada por quien ejecuta el trabajo y esta persona sea el

primer usuario y beneficiario de la informacion.

e Los recursos que se utilicen en la medicibn sean parte de los
recursos que se emplean en el desarrollo del trabajo o del

proceso.
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7. Medir, probar y ajustar el sistema de indicadores de gestion: la
experiencia ha demostrado que la precision adecuada de un sistema
de indicadores de gestidon no se logra a la primera vez. Es necesario
tener en mente que muy seguramente la primera vez que efectuamos
mediciones surgiran una serie de factores que es necesario ajustar y

cambiar en los siguientes sentido:
e Pertinencia del indicador
e Valores y rangos establecidos
e Fuentes de informacion seleccionadas
e Proceso de tomas y presentacion de la informacion
e Frecuencia en la toma de informacion
e Destinario de la informacion, entre otros

8. Estandarizar y formalizar: consiste en el proceso de especificacion
completa, documentacion, divulgacion e inclusion entre los sistemas
de operacion del negocio de los indicadores de gestion. Es durante
estas fases que se desarrollan y quedan en limpio las cartillas y

manuales de indicadores de gestion del negocio.

9. Mantener y mejorar continuamente: siendo conscientes de que en el
mundo en general, y especialmente en el &mbito de los negocios lo
unico constante es el cambio y de que esto genera una dinamica muy
especial en los sectores y en las organizaciones, el sistema de
indicadores de gestion debe ser revisado a la par con los objetivos,
estrategias y procesos de las empresas. Hacer mantenimiento al
sistema es basicamente darle continuidad operativa y efectuar los
ajustes que se deriven del permanente monitoreo del sistema de la

empresa y su entorno.
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1.6 Toma de decisiones

La toma de decisiones es el nucleo de la responsabilidad administrativa.
El administrador debe escoger constantemente qué se debe hacer, quién
debe hacerlo, cuando, dénde y muchas veces, como hacerlo. En cualquier
actividad, bien sea en la funcién de establecer objetos o asignar recursos, el
administrador debe ponderar el efecto de la decision de hoy en las
oportunidades de mafiana. Después de establecer los objetivos. El
administrador evalla las alternativas futuras en funcién de sus objetivos. La
toma de decisiones es un proceso integral y se estima en una serie de ocho

pasos.

Pasos a seguir en latoma de decisiones:

1. Identificacion del problema: el proceso de toma de decisiones
empieza, con la existencia de un problema o con una discrepancia

entre un estado de cosas existentes y el deseado.

2. ldentificacién de los criterios de decisién: una vez que el gerente haya
identificado un problema que requiera atencion, debe identificarse el
criterio de decision importante para resolver el problema. Es decir, los
gerentes tienen que determinar qué es relevante para tomar una
decision.

3. Asignacion de pesos a criterios: un enfoque sencillo es simplemente
dar al criterio mas importante un peso de 10 puntos y luego asignar
peso al resto de los elementos de acuerdo con esta norma. Asi,
comparando al que le dio una calificacion de 5, el factor mas alto seria
dos veces mas importante. La idea es emplear sus preferencias

personales para asignar una prioridad a los criterios importantes de su
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decision, asi como indicar el grado de importancia al asignarle un valor

a cada uno.

. Desarrollo de alternativas: el cuarto paso requiere que el tomador de
decisiones liste las alternativas viables que pueden resolver
problemas. No se hace intento alguno en este paso, por evaluar

dichas alternativas, sélo se les lista.

. Andlisis de alternativas: una vez que se han identificado las
alternativas, el tomador de decisiones debe analizar criticamente cada
una de ellas. Los puntos fuertes y débiles de cada alternativa se hacen
evidente al compararlos con los criterios y pesos establecidos en los
pasos 2y 3.

. Seleccion de alternativa: el sexto paso es el acto decisivo de elegir la
mejor alternativa entre las enlistadas y las evaluadas. Ya que hemos
pesado de manera adecuada e identificado las alternativas viables,
simplemente tenemos que elegir la alternativa que generd la

calificacion mas alta en el paso 5.

. Implementacién de la alternativa: la implementacion comprende la
transmision de la decision a quienes se ven afectado y obtener de

ellos su compromiso al proyecto.

. Evaluacion de la eficiencia de la decisién: el dltimo paso, en el proceso
de toma de decisiones evalla el resultado para determinar si el

problema ha sido resultado.
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En consecuencia, la toma de decisiones es un proceso fundamental
dentro de la administracién publica y privada, segun la Ley Organica de la

Administracién Publica en su Articulo 3 (2001:)

La Administracion Publica tendra como principal objetivo de su
organizacion y funcionamiento dar eficacia a los principios, valores
y normas consagrados en la Constitucion de la Republica
Bolivariana de Venezuela y, en especial, garantizar a todas las
personas, conforme al principio de progresividad y sin
discriminacion alguna, el goce y ejercicio irrenunciable, indivisible
e interdependiente de los derechos humanos.
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CAPITULO 2

ASPECTOS GENERALES DE LA EMPRESA
HIDROCARIBE.C.A,

2.1 HIDROCARIBE C.A.

2.1.1 Resefna Historica HIDROCARIBE C.A

C.A. HIDROLOGICA del CARIBE (HIDROCARIBE) filial de HIDROVEN,
es una empresa que nace del proceso de reorganizacién del INSTITUTO DE
OBRAS SANITARIAS(INOS), fue un organismo creado el 15 de abril de 1943
con el proposito de atender el abastecimiento de agua potable y la
recoleccion, tratamiento y disposicion final de las aguas servidas, como parte
de la politica de reorganizar y descentralizar a empresas del Estado: se hizo
efectiva la reestructuracion y posterior liquidacion de INOS mediante decreto
1248, publicado en gaceta oficial 33.560 de fecha 22/09/86.

Con el proceso de reestructuraciones surgieron las empresas
Hidrologicas regionales, cuya casa matriz es la C.A. Hidrologica Venezolana
(HIDROVEN). La creacion de estas empresas regionales tiene gran
importancia en el proceso de descentralizacién del sector agua, puesto que
ha permitido la transferencia hacia cada una de las regiones, de recursos y

bienes que durante muchos afios estuvieron bajo la administracion central.

HIDROCARIBE, fue creada el 1° de Noviembre de 1990, producto del
decreto 1248, emanada del ejecutivo nacional y publicado en la gaceta oficial
33.560 de fecha 22/09/90, tiene su domicilio o sede principal a nivel

corporativo en la ciudad de Puerto la Cruz estado Anzoategui.
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La C.A. HIDROLOGICA DEL CARIBE filial de HIDROVEN, es una
empresa regional con personalidad juridica propia y patrimonio publico cuyo
accionista es el Estado Bolivariano. Es una institucion de servicios que
cumple un fin social, dirigido a planificar, organizar, coordinar, ejecutar, y
controlar las estrategias del sector de agua potable y saneamiento en los
estados Sucre, Anzoategui y Nueva Esparta siendo una de las que cubre

mayor territorio a nivel nacional.

Ademas, tiene bajo su responsabilidad la administracién,
mantenimiento, ampliacion, y reconstruccion de los sistemas de distribucion
de agua potable y de los sistemas de disposicién de aguas residuales en los
estados antes mencionados. Igualmente tiene a su cargo la comercializacion
del servicio, y puede ademas ejecutar todo tipo de actividades conexas con

el cumplimiento de su objetivo social. (Documentos internos de la empresa).

Actualmente esta orientada junto al modelo del Estado
revolucionario a ser una empresa reconocida por su eficiencia,
autosustentabilidad, que contribuye a mejorar la calidad de vida de
los habitantes del oriente del pais, a través de una gestion
compartida con las comunidades y un personal comprometido,
capacitado y en armonia con el medio ambiente. En linea
http://www.hidrocaribe.gob.ve/view/54 pt77nl.php
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2.1.2 Estructura Organizativa de HIDROCARIBE C.A

La siguiente estructura organizativa fue tomada del manual de

induccién de la empresa. Ver Figura N°4.

A nivel corporativo, HIDROCARIBE esta integrada por las siguientes

gerencias sucursales:

Figura N°4: Estructura Organizativa a Nivel Corporativo

HIDROCARIBE
Nivel Corporativo

HIDROCARIBE HIDROCARIBE HIDROCARIBE
Sucre Anzoategui Nueva Esparta

Fuente: la empresa

Esta estructura organizativa de HIDROCARIBE permite definir y
establecer claramente la responsabilidad y funciones que le compete a cada
una de las unidades administrativas que la integran. En este sentido, en junio
de 1991, la junta directiva aprobd una estructura organizativa con caracter

provisional, la cual sirvio para dar inicio a sus operaciones.
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El organigrama estructural de HIDROCARIBE esta dividido en 2 niveles

jerarquicos basico

Nivel Corporativo

Conformados por los Organos de Direccion superior, las Unidades
Asesoras y de Apoyo. Estdn encargadas de establecer las politicas,

lineamientos, objetivos y metas que orienten la accion de HIDROCARIBE.

Nivel Estatal (Gerencias Sucursales)

Conformados por las sucursales Sucre, Anzoategui y Nueva Esparta.
Se constituye en el nivel operativo encargado de ejecutar, a través de sus
unidades y de los acueductos, las politicas y planes disefiados a nivel
corporativo. La gerencia de HIDROCARIBE sucursal Sucre actualmente es
llamada Unidad de Gestion Sucre, su sede principal se encuentra ubicada en
la ciudad de Cumanad estado Sucre, a la cual esta adscrita la
Superintendencia de Redes Comerciales, objeto de estudio del presente
trabajo.

2.2 UNIDAD DE GESTION SUCRE, CUMANA ESTADO SUCRE.

De acuerdo a documentos internos de la empresa, se obtuvieron las

siguientes informaciones.
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2.2.1 Objetivo General:

HIDROCARIBE SUCRE tiene como objetivo general prestar a todos los
usuarios actuales y potenciales del estado Sucre, un servicio oportuno,
suficiente y de calidad de abastecimiento de agua potable y recoleccion,
tratamiento y disposicion de aguas servidas. Al mismo tiempo, debe impulsar
el proceso de transferencia del servicio a las municipalidades mediante la
organizaciéon y estructuracion de las dependencias necesarias, y el marco

juridico y politico requerido para tales efectos.

2.2.2 Objetivos Estratégicos:

¢ Fortalecer la relacién con los gobiernos locales, regionales, nacionales

y organismos que aporten recursos.
o Fortalecer la gestion compartida con las comunidades.

e Proyectar interna y externamente la eficiente gestion de Hidrocaribe y

Su compromiso social.

e Mejorar significativamente la calidad de atencion al ciudadano(a) y del
servicio de agua potable y saneamiento.

e Fortalecer el desarrollo organizacional y su sistema de gestién e

informacion.
e Lograr el equilibrio financiero
e Lograr la integracion del personal al cumplimiento de la mision.
¢ Incrementar la recaudacion.

¢ Disminuir el déficit de tratamiento y cobertura de aguas residuales.
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HIDROCARIBE SUCRE desarrolla sus actividades dentro de una

filosofia y un estilo gerencial propios, identificados por las siguientes:

2.2.3 Caracteristicas

e Clara definicion de responsabilidades con la correspondiente
delegaciéon de actividades que permitan una eficaz toma de decisiones
a los diversos niveles de la organizacion.

¢ Un claro sentido de direccidon con objetivos y metas corporativas, bien
definidos hacia los cuales esté orientado al compromiso y la dedicacion
tanto del individuo como de la organizacién en conjunto.

e Intervencion de los niveles apropiados de la organizacion en los
procesos de la misma planificacién, identificacion y solucion de

problemas, toma de decisiones, control y seguimiento.

2.2.4 Misién:

Mejorar la calidad de vida de los habitantes del oriente del pais,
prestando un servicio eficiente de agua potable y saneamiento mediante una

gestiébn compartida con la gente y en armonia con el medio ambiente.

2.2.5 Vision:

Ser la empresa socialista comprometida con la calidad de vida de los
habitantes del oriente del pais, que gestione eficientemente los servicios de
agua potable y saneamiento, apoyados en el poder popular y con un

personal identificado con Hidrocaribe, capacitado y bien remunerado.
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2.2.6 Tipos de Actividades:

Siendo HIDROCARIBE SUCRE la unica empresa hidrologica a nivel
estatal, son muchas e innumerables las actividades que realiza, pero, entre

las mas cenfidas al objeto de su creacion, estan:

e Suministro oportuno y suficiente de agua potable a todos los usuarios
actuales y potenciales del estado Sucre.

e Facturacion y control de cuentas.

e Supervision, mantenimiento y reparacion de los sistemas de recoleccion

y suministro de agua potable en el estado Sucre.

e Incorporaciéon inicial, incorporacion adicional, cambios de uso,

suspension y reconexion del suministro de agua potable.

e Otorgamiento de certificaciones de factibilidad del servicio de agua
potable.

¢ Interrupciones temporales y colectivas del servicio de agua por razones

de escasez o por reparaciones en los sistemas.

¢ Recoleccion, tratamiento y disposicion de las aguas servidas mediante
obras de conduccién, estaciones de bombeo, lagunas de tratamiento y

de compensacion.

2.2.7 Valores Organizacionales:

Como empresa, HIDROCARIBE SUCRE tiene su propio cuerpo de
valores y aunque no estan todos completamente definidos y documentados

sirven de guia y orientacién a la organizacion.
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En lineas generales, los valores fundamentales de la empresa de
HIDROCARIBE, C.A. sucursal Sucre, pueden definirse en los siguientes

términos:

¢ Responsabilidad de cumplir con las tareas asignadas en su totalidad,

con la calidad y en la oportunidad requerida.

¢ Eficiencia como precaucién activa, por la busqueda y practicas en forma
optima de realizacion y aprovechamiento de recursos.

e Mistica en el sentido de una maxima entrega en el cumplimiento de las

actividades.

¢ Disciplina en el cumplimiento de las normas y principios que regulan el
funcionamiento de la empresa, lo cual implica también el ejercicio del

autocontrol.

2.2.8 Estructura Organizativa

La Unidad de Gestibn Sucre cuenta con la siguiente estructura

organizativa, como se muestra en la Figura N°5.
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Figura N°5: Estructura Organizacional

UNIDAD DE GESTION

SUCRE
SUPERINTENDENCIA
CONTRALORIA

SUPERINTENDENCIA

CONSULTORIA JURIDICA
SUPERINTENDENCIA SUPERINTENDENCIA

RR.HH RELACIONES PUBLICAS

Superintendencia Superintendencia Superintendencia Superintendencia Superintendencia Superintendencia Superintendencia Coordinacin de
E Sist
Plantficaciin Adminisirativa Redes Comerciales Inspeccitn Oper y Mantio Nicleo Sucre Sist. Hid. Turim s

Fuente: la empresa
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Nivel Gerencia

Conformada por la Unidad de Gestion Sucre

Unidad Asesoras:

Integradas por la Superintendencia de Contraloria, Superintendencia de
Relaciones Publicas, Superintendencia de Consultoria Juridica vy

Superintendencia de Recursos Humanos.

1. Superintendencia de Contraloria: tiene como funcién principal velar
que se cumplan las leyes, estatutos, reglamentos y ordenanzas
vigentes a fin de que se logre la eficiencia administrativa en las

dependencias de la empresa.

2. Superintendencia de Relaciones Puablicas: tiene como funcidn
principal la de asistir a la Unidad de Gestidn Sucre en sus relaciones
con los medios de comunicacion y la opiniéon publica, asi como la de

planificar campafas destinadas a proyectar la imagen de la empresa.

3. Superintendencia de Recursos Humanos: tiene enfoque hacia la
aplicacion de las politicas de la administracion de personal de acuerdo

a las normas y procedimientos establecidos.

4. Superintendencia de Asesoria Juridica: tiene como funcion asesorar
y conducir dentro de los parametros legales que les son permitidos la
aplicacion de los procedimientos que en su gestion auditora realiza esta

seccion para la empresa.

56



Unidades de Apoyo

Entre las cuales estdn la Superintendencia de Planificacion,
Superintendencia de Redes Comerciales, la Superintendencia de Inspeccion,
la Superintendencia de Operaciones y Mantenimiento, la Superintendencia
Nucleo Sucre, Superintendencia del Sistema Hidrolégico Turimiquire y
Coordinacion de Sistemas.

1. Superintendencia de Planificacién: programa los estudios de obras
prioritarias a realizarse en el estado Sucre en concordancia con las
necesidades planteadas por la gobernacion, alcaldia y otros organismos
publicos, también deben asistir a la gerencia, en las areas de la
organizacion, presupuesto, informatica, sistemas, procedimientos y

planificacion de obras.

2. Superintendencia Administrativa: tiene como principal funcion la de
velar por el fiel cumplimiento de las politicas de administracion,
servicios, fiscalizacion de ingresos y adquisicion, cumpliendo vy

haciendo cumplir las normas y procedimientos establecidos.

3. Superintendencia de Redes Comerciales: establece, supervisa,
coordina y controla los planes de comercializacion (corte,

reinstalaciones y recaudacion).

4. Superintendencia de Inspeccion: vela por el fiel cumplimiento de las
politicas en cuanto a la ejecuciéon de estudios, planes y proyectos,
asistencia técnica, construccion y mantenimiento de la infraestructura
de la empresa, asi como también, planificar, dirigir, coordinar, y evaluar
los planes y programas de construccion, inspeccion y mantenimiento de

obras.
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5. Superintendencia de Operaciones y Mantenimiento: tiene como
funcion la conservacién y mantenimiento de los sistemas de acueductos
y alcantarillado, coordinar y evaluar la ejecucién de los proyectos de
mantenimiento, conservacion y tratamiento de aguas, obras de
captacion, fuentes subterrdneas, embalses y tomas, evaluar el control

de calidad de agua, entre otros.

6. Superintendencia Nucleo Sucre y Superintendencia del Sistema
Hidrologico Turimiquire: estan encargados de realizar operaciones de
comercializacién en las poblaciones apartadas de la ciudad sede, en
este caso Cumana. La Superintendencia ndcleo Sucre esta ubicada en

la ciudad de Carupano y bajo la supervision de la oficina de Guiria.

7. Coordinacion de Sistemas: presta asesoria y ayuda técnica a toda la
superintendencia y coordinaciones de la empresa, en cuanto a

programas y sistemas informaticos utilizados en ella.

2.3 SUPERINTENDENCIA DE REDES COMERCIALES

Esta dependencia fue tomada como objeto de investigacion, una vez
realizada entrevistas al Jefe de Catastro, departamento adscrito a la
Superintendencia de Redes Comerciales, en la qué se evidenciaron diversas
fallas entre las cuales destacan; deficiencias en la prestacion del servicio, los
innumerables reclamos de los clientes, entre otras. Es asi, como nos

planteamos analizar el Control de Gestion en esta dependencia.

2.3.1 Estructura Organizativa

La Superintendencia de Redes Comerciales cuenta con la siguiente

estructura que se muestra en la Figura N°6

58



Figura N°6: Estructura Organizacional de la Superintendencia de Redes Comerciales

UNIDAD DE GESTION
SUCRE

SUPERINTENDENCIA
| REDES COMERCIALES
L CUMANA

JEFATURA DE

— COMERCIALES
UNIDAD DE CUENTAS UNIDAD CONTROL DE
ESPECIALES INGRESOS
UNIDAD DE UNIDAD DE OAC CUMANA | OAC CUMANA 1i
CATASTRO FACTURACION

Fuente: la empresa
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La informacibn que se presenta a continuacion fue tomada de

documentos internos de dicha dependencia.

Superintendencia de Redes Comerciales

La Superintendencia de Redes Comerciales se encarga de planificar,
coordinar y controlar todo lo relacionado con la comercializacion del servicio
de agua potable, distribucion y recoleccibn de aguas servidas, con la
finalidad de recuperar mediante la cobranza los recursos financieros que se
invierten para la operacion y mantenimiento de los diferentes sistemas de
abastecimiento de agua potable, recoleccion y disposicion final de las aguas
servidas de acuerdo a las estrategias de la empresa en el area de concesion

delegada.

Jefatura de Comerciales

La jefatura de comerciales se encarga de la supervision del desempefio

de todos sus trabajadores.

Unidad de Cuentas Especiales

La unidad de cuentas especiales se encarga de la supervision de la
recaudacion de ingresos, gestionar con organismos oficiales, y tramitacion de

facturacion.

Unidad de Control de Ingresos

La unidad de control de ingresos se encarga de analizar los ingresos
diarios, semanales y mensuales, parametros comerciales y programas de

comercializacion.
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Unidad de Catastro

La unidad de catastro se encarga de la supervision, coordinacion y

control de las actividades catastrales.

Unidad de Facturacion

La unidad de facturacion se encarga de la supervision de la impresion

de recibos, andlisis y correccidn de lectura para la pre facturacion.

La Oficina de Atencion al Cliente (OAC) Cumana |

La OAC Cumana | se encarga de emitir listado de suspension del

servicio y revision de convenios de reclamos.

La Oficina de Atencidn al Cliente (OAC) Cumana ll

La OAC Cumana Il se encarga de atender, gestionar y solucionar
problemas a los usuarios, supervisar y controlar los ingresos diarios,

semanales y mensuales con el fin de cubrir con las metas de recaudacion.

2.3.2 Funciones de la Superintendencia de Redes Comerciales

¢ Planificar, coordinar y controlar todo lo relacionado con la emision de la
facturacion del servicio en cada uno de los diferentes sistemas, con la

finalidad de que los suscriptores reciban a tiempo sus facturas.

e Definir en coordinacion con la gerencia la optimizacion comercial,
politicas de calidad de servicios, atencion de clientes y gestiéon de

cobranza.
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Responsable de gestionar la morosidad, desarrollando las estrategias
necesarias para el logro de los objetivos y metas trazadas.

Responsable de gestionar los acuerdos con organizaciones sociales
apoyados por la unidad de gestion comunitaria.

Planificar, coordinar y controlar los programas de operacion y
mantenimiento de las redes de distribucién de agua potable y cloacas
de la unidad de gestion, a fin de asegurar un buen servicio de acuerdo a
las normas sanitarias vigentes en el pais haciendo las reparaciones

pertinentes para garantizar la continuidad.

Asistir a reuniones e instituciones publicas y privadas con la finalidad de
mantener una coordinacion de las obras de mantenimiento y mejoras en

los sistemas de acueductos y alcantarillado de la sucursal.

Presentar ante la gerencia de unidad de gestibn para su debida
consideracion y aprobacion, los puntos y cuentas relacionados con las
operaciones y el mantenimiento del sistema, a fin de tramitar

legalmente los compromisos adquiridos en esta empresa.

Responsable de impulsar acciones para la incorporaciéon de nuevos
clientes a las redes existentes y detectar nuevas areas de crecimiento y

expansion de la empresa.

Responsable de generar oportunamente los informes de gestién y

controlar los indicadores relacionados a la recaudacién de ingresos.

Mantener y entregar oportunamente y validada la informacion que
requiere la empresa para los organismos externos, directos o mediantes

los lineamientos corporativos.
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CAPITULO 3

EL CONTROL DE GESTION DE LA SUPERINTENDENCIA DE
REDES COMERCIALES DE HIDROCARIBE, C.A.

En este capitulo se presenta el andlisis e interpretacion de los

resultados obtenidos, al aplicar el instrumento. (Ver Anexo N°1)

Los datos se expresan en cuadros y graficos con el objeto de visualizar
en forma rapida los resultados obtenidos. Estos se estructuraron de acuerdo

al esquema tentativo.

3.1Actividades que Realizan los Trabajadores en la Superintendencia de

Redes Comerciales.

La informacion que a continuacién se presenta ha sido suministrada por
cada uno de los funcionarios indicados en el proceso, a través del

instrumento aplicado.

e Superintendente de Redes Comerciales (1 funcionario) : se encarga
de la supervision de la gestion comercial

e Secretaria del Superintendente (1 funcionario): se encarga de
archivar, atender teléfono, trdmite de valuaciones, llevar control de los
derechos de nuevos clientes.

e Jefe de Comerciales (1 funcionario): se encarga de supervisar el
desempenio de los trabajadores.

e Secretaria de Comerciales (1 funcionario): es la encargada atender

a los clientes y entrega de documentos.
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Supervisor de Cuentas Especiales (1 funcionario): se encarga de
supervisar las dependencia nacionales, estadales, y municipales de
recaudacion de ingresos.

Analista de Cuentas Especiales (1 funcionario): se encarga de
gestionar con organismos oficiales, descargo de deudas y tramitacion
de facturas.

Supervisor de Control de Ingresos (1 funcionario): se encarga de
supervisar las recaudaciones de ingresos.

Analista de Gestion de Recaudacién (1 funcionario): se encarga de
la consolidacion de los ingresos diarios, semanales y mensuales;
pardmetros comerciales, programas sobre informacion comercial.
Supervisor de Catastro (1 funcionario): se encarga de la supervision,
coordinacion, control de las actividades catastrales.

Analista de Nuevos Clientes (1 funcionario): es el encargado de
incorporar los nuevos clientes al sistema.

Analista de Actualizacion de Datos (1 funcionario): se encarga de
actualizar los datos de todos los usuarios y clientes.

Supervisor de Facturacién (1 funcionario): se encarga de supervisar
la impresién de recibos.

Analista de Facturacion (1 funcionario): se encarga de los analisis y
correccion de lectura para la pre facturacion.

Analista de Medicion de Consumo (1 funcionario): se encarga de la

inspeccion de instalacion y control de medidores.

Supervisor Oficina Atencién al Cliente (OAC 1) (1 funcionario): se
encarga de la emision del listado de suspension del servicio, revision de
convenio de reclamos, supervision del personal que labora en esta

oficina.
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e Supervisor Oficina Atencion al Cliente (OAC Il (1 funcionario): es el
encargado de atender, gestionar y solucionar los diferentes problemas
de los clientes a fin de satisfacer sus necesidades, supervisar y
controlar los ingresos diarios, semanales y mensuales con el fin de
cubrir las metas de recaudacién, coordinar y supervisar el cobro de
deudores morosos, y gestionar a los actuales consumidores.

e Analista de Cobranza (4 funcionarios): se encarga de realizar
depdsitos bancarios, emitir listados de cortes, analizar y revisar
diariamente los resumenes de cajas, a fin de verificar el cuadre de la
misma.

e Cajero Recaudador (4 funcionarios): se encarga del cobro de recibos,
recibir el dinero, realizar el cuadre de caja (reportes, efectivo y recibos).

e Promotor de Atencion de Clientes (2 funcionarios): se encarga de
brindar al cliente buena atencion y posibles soluciones para sus
problemas e inconformidades expuestas, realizar convenios de pago y

revisar los reclamos.
Supervision de las Actividades

Robbins (1996:205) Sefala que la supervision de actividades: “Es el
proceso de vigilar actividades que aseguren que se estan cumpliendo como

fueron planificadas y corrigiendo cualquier desviacion significativa”.
En este sentido y de acuerdo, a la pregunta ¢La Superintendencia de
Redes Comerciales supervisa las actividades que usted realiza?, las

respuestas dadas por los consultados se muestran en el Cuadro N°1.

Cuadro N°1: Supervision de las Actividades Realizadas por el Personal
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ALTERNATIVAS FREC %
Sl 18 69%

NO 7 27%

NO SABE 1 4%
TOTAL 26 100%

Fuente: Elaboracion propia a partir de los datos obtenidos del cuestionario

El 69% de los consultados expresé que los supervisores adscritos a la
Superintendencia de Redes Comerciales si supervisan las actividades que
realiza su personal, ya que se hacen auditorias aleatorias, evaluacién del
desempeiio y seguimientos de las actividades que realizan, lo que indica una
fortaleza para esta dependencia. Aunque el 31% respondié no y no lo sabe,

aludiendo a la falta de responsabilidad del jefe inmediato.

El éxito de una organizacion se basa en verificar que lo planificado se
cumpla a cabalidad y asi evitar desviaciones, por lo tanto en la
Superintendencia de Redes Comerciales a pesar que una parte significativa
de su personal se supervisa, no es menos importante asegurarse que la

supervision se aplique a todos, para el mejor cumplimiento de las metas.

Lapso de supervision de las actividades
Segun la pregunta, ¢ Cada cuanto tiempo la Superintendencia de Redes

Comerciales supervisa las actividades que usted realiza? las repuestas de
los consultados se muestran en el Cuadro N°2.
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Cuadro N°2: Lapso de Supervision de las Actividades que Realiza el

Personal.
ALTERNATIVAS FREC %
SEMESTRAL 7 27%
TRIMESTRAL 2 8%
MENSUAL 6 23%
SEMANAL 11 42%
TOTAL 26 100%

Fuente: Elaboracion propia a partir de los datos obtenidos del cuestionario

De acuerdo con la informacién aportada por los consultados, se denota
que al 42% de los trabajadores de la Superintendencia de Redes
Comerciales se le supervisan semanalmente las actividades que realizan.
Esto indica la importancia para esta dependencia, de que a sus trabajadores
se le supervise regularmente, con esto la empresa se asegura que se
desemperien sus funciones eficientemente, debido a los distintos cargos que
desempenian los jefes y demas trabajadores, son supervisados de acuerdo a
sus funciones, el 27% semestralmente, un 23% mensualmente y 8%
trimestralmente, estos tres ultimos traen deficiencias para la empresa, en
relacibn a los que se supervisan semanal porque se puede perder su

eficiencia en el desempefio de las actividades y el control de la misma.

Normas de Funcionamiento Laboral
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Respecto a la pregunta ¢La Superintendencia de Redes Comerciales
da a conocer las normas de funcionamiento laboral? Las respuestas dadas

por los consultados se muestran en el Cuadro N°3.

Cuadro N°3: Conocimiento del Personal sobre las Normas de
Funcionamiento Laboral

ALTERNATIVAS | FREC %
S| 14 54%
NO 12 46%
TOTAL 26 100%

Fuente: Elaboracion propia a partir de los datos obtenidos del cuestionario

De acuerdo a los resultados, el 54% respondié que si se da a conocer
a los empleados de la Superintendencia de Redes Comerciales las normas
de funcionamiento laboral, reflejando con esto una fortaleza en el desempefio
de sus funciones lo que ayuda a hacer mas eficientes y eficaces las
actividades realizadas por los trabajadores, en cambio un 46% expresé que
no. Se les debe hacer saber a los jefes inmediatos de la responsabilidad que
tienen para dar a conocer las normas de funcionamiento laboral a sus
subordinados y la importancia de estas normas para el mejor desempefio de

las funciones.
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3.2Ejecucién de los Planes, Objetivos y Metas de la Superintendencia
de Redes Comerciales.

Objetivos

Para Chiavenato (1996:479), “...un objetivo organizacional es una
situacion deseada que la organizacion intenta alcanzar. Es una imagen que

la organizacion pretende para su futuro”.

La vision es una situacion futura deseable, es un gran objetivo a
lograr y, por eso, es la inspiracion y el marco para definir objetivos
y metas mas especificas. Aunque debe tener un caracter
duradero, suele actualizarse regularmente o redefinirse cuando las
circunstancias estratégicas de la empresa asi lo requieren.
http://www.degerencia.com/articulo/mision_vision_valores

Por consiguiente, es de vital importancia que los objetivos propuestos
respondan a la vision de la empresa y ademas sirvan de imagen orientadora
a través de los miembros de la organizacion que permitan el éxito de la

misma.

Segun la pregunta ¢De acuerdo a su opinién, los objetivos planteados
por la Superintendencia de Redes Comerciales responden a la vision de la

empresa?, las respuestas de los consultados se muestran en el Cuadro N°4.

Cuadro N° 4: Los Objetivos Planteados Responden a la Vision de la
Empresa

ALTERNATIVAS FREC %
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Sl 23 88%
NO 3 12%
NO SABE 0 0%
TOTAL 26 100%

Fuente: Elaboracion propia a partir de los datos obtenidos del cuestionario

Segun las respuestas dadas, se puede observar que el 88% de los
consultados, afirman que los objetivos planteados por la Superintendencia de
Redes Comerciales responden a la vision de la empresa. Esto indica una
fortaleza para la gerencia, ya que la mayoria de los encuestados conocen la
informacion sobre el tema, mientras que un 12% expresé que no tienen

conocimientos sobre tales objetivos.

Comparacioén de los Objetivos con los Planes

Para Jaramillo B (1998:2)

(...) la planeacion se refiere a determinar a donde debe ir la
organizacion y como debe llegar alli. Esto requiere la evaluacion
de los cambios y restricciones internas y externas, prondésticos,
fijacion de objetivos, desarrollo de estrategias,
preparacion de planes de accion, (...) medir y supervisar los
resultados, comparar las mediciones con los planes, (...) para una
adecuada y oportuna toma de decisiones, que mantenga a la

organizacion en la senda del éxito.

De acuerdo a la pregunta, ¢Se comparan los objetivos propuestos con

los planes ejecutados?, las respuestas de los consultados se muestran en el

Cuadro N°5.
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Cuadro N° 5: Comparacion de los Objetivos Propuestos con los Planes

Ejecutados
ALTERNATIVAS | FREC %
Sl 17 65%
NO ) 19%
NO SABE 4 16%
TOTAL 26 100%

Fuente: Elaboracion propia a partir de los datos obtenidos del cuestionario

Respecto a los resultados el 65% afirmd, que los objetivos propuestos
se comparan con los planes ejecutados, lo que indica una fortaleza para la
empresa, porque en toda organizacion los objetivos van a servir de guia para

el logro de los mismos.
Sin embargo, una parte significativa del personal dice lo contrario, un

35% expreso que y no sabe, lo que puede incidir en logro de las metas a ser

alcanzadas.

Sistema de Control de Gestiéon Para la Ejecucion de los Planes

Delgado (2005:25) Sefala que “el sistema de control de gestién esta

basado en informacion recopilada para trazar los objetivos y el camino a
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seguir por la entidad, controlar y tomar decisiones correspondientes para

corregir las desviaciones”
De acuerdo a la pregunta, ¢la Superintendencia de Redes Comerciales
posee un sistema de control de gestion para la ejecucion de los planes?, los

resultados de los consultados se muestran en el Cuadro N°6.

Cuadro N°6: Sistema de Control de Gestion para la Ejecucion de los

Planes
ALTERNATIVAS | FREC %
S 14 54%
NO 2 8%
NO SABE 10 38%
TOTAL 26 100%

Fuente: Elaboracion propia a partir de los datos obtenidos del cuestionario

Los resultados reflejaron una fortaleza para la Superintendencia de
Redes Comerciales, debido a que en el 54% de los consultados expresaron
que si poseen un sistema de control de gestion para la ejecucion de los
planes ya que se controla las desviaciones que puedan afectar el éxito de la
organizacién, logrando con esto que si se evallan posteriormente a los
planes ejecutados y se podran corregir las desviaciones, el 46% expreso lo

contrario, aludiendo que no tienen conocimiento si existe control de gestion.
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De acuerdo con los resultados se puede inferir que aunque si se posee
un sistema control de gestion para la ejecucion de los planes, se debe tomar
en cuenta que muchos trabajadores no conocen sobre el tema, lo cual puede

afectar las metas a alcanzar y que ocurran desviaciones en el futuro.
Lapso de Evaluacion de los Planes

A la pregunta, ¢Cada cuanto tiempo la Superintendencia de Redes
Comerciales evalda los planes ejecutados?, las respuestas de los

consultados se muestran en el Cuadro N°7.

Cuadro N°7: Lapso de Evaluacion de los Planes Ejecutados

ALTERNATIVAS FREC %
SEMESTRAL 6 23%
TRIMESTRAL 2 8%

MENSUAL 6 23%
SEMANAL 12 46%
TOTAL 26 100%

Fuente: Elaboracién propia a partir de los datos obtenidos del cuestionario

De acuerdo con la informacién obtenida de los consultados se evidencia
que el 46% respondid que la Superintendencia de Redes Comerciales
evalla los planes ejecutados semanalmente, esto es para verificar que se
esta cumpliendo con lo planificado y corregir cualquier desviacion en el
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menor tiempo posible, los deméas respondieron 23% semestral, un 23%
mensual, y trimestral un 8%, estos traen deficiencias para la empresa
porgue mientras mas rapido se evallen y controlen los planes ejecutados, se

pueden corregir desviaciones que dificulten el cumplimiento de las metas.
Evaluacion de los planes
Respecto a la pregunta, ¢la Superintendencia de Planificacion evalua

los planes llevados a cabo por la Superintendencia de Redes Comerciales?,

las respuestas de los consultados se muestran en el Cuadro N°8.

Cuadro N°8: Evaluacion de los Planes por la Superintendencia de

Planificacion.
ALTERNATIVAS FREC %
S| 1 4%
NO 7 27%
NO SABE 18 69%
TOTAL 26 100%

Fuente: Elaboracién propia a partir de los datos obtenidos del cuestionario

De acuerdo a los resultados el 96% de los consultados expresaron que
no saben o respondieron no, que la Superintendencia de Planificacion evalla
los planes llevados a cabo por la Superintendencia de Redes Comerciales,
Esto indica una debilidad por cuanto no se supervisa lo que fue planificado
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con lo ejecutado , logrando con esto desviaciones sobre las metas a alcanzar
por no existir o no saber quién se encarga de supervisar sobre lo que se esta
realizando, ya que dentro de las funciones de la Superintendencia de
Planificacion esta la de evaluar los planes llevados a cabo por todas las
dependencias, el 4% respondio si, respuesta dada por el Superintendente de

Comerciales.

Programacién

Para Robbins (1996:383):

Los equipos de trabajo son grupos cuyos miembros trabajan
intensamente en un objetivo comin y especifico usando su
sinergia positiva, responsabilidad individual y mutua, y destrezas
complementarias. En un equipo de trabajo, los esfuerzos
individuales combinados de los miembros dan como resultado un
nivel de desempefio mayor que la suma de estas contribuciones
individuales.

Por otro lado, Chiavenato explica que (1996:255) “La programacion son
planes relacionados con el tiempo. Generalmente se basan en la correlacion

entre dos variables: tiempo y actividades que deben ejecutarse”.
De acuerdo a la pregunta, ¢ Se discute en equipo la programacion de la
Superintendencia de Redes Comerciales?, las respuestas de los consultados

se muestran en el Cuadro N°9.

Cuadro N° 9: Programacion Realizada en Equipo

ALTERNATIVAS | FREC %
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S| 9 34%

NO 15 58%

NO SABE 2 8%
TOTAL 26 100%

Fuente: Elaboracion propia a partir de los datos obtenidos del cuestionario

El 58% de los consultados expresaron, que la Superintendencia de
Redes Comerciales no discute en equipo la programacion de la dependencia.
Esta situacion deja notar que la Superintendencia deberia fortalecer el criterio
de decisién con respecto a todos los trabajadores, es decir, la informacion
queda centralizada en los niveles superiores y no es comunicada al nivel

operativo.

El 34% dijo que si se discute en equipo la programacion de la
Superintendencia de Redes Comerciales, esto se debe a su jerarquia, ellos
son los encargados de decidir qué es lo que se va hacer y como. Un 8% no
sabia, esto es debido al cargo que desempefian, ya que se tratan de
personal del bajo nivel operativo como lo son las secretarias. Con lo que
puede inferirse que en la Superintendencia de Redes Comerciales no existe
descentralizacion debido a que gran parte de los trabajadores no son
tomados en cuenta, es decir, las decisiones se concentran en los niveles
superiores de la organizacion, lo cual es una debilidad para esta
dependencia no tomar en cuenta a todo su personal.

Al respecto Chiavenato explica que (1996:241)
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La centralizacién ocurre cuando la autoridad es retenida y se
circunscribe a las manos de los altos ejecutivos de la organizacion.
La descentralizaciéon permita una autoridad parcialmente delegada
y distribuida en los niveles de supervision situados en niveles
jerarquicos inferiores.

Metas

“Una meta es un objetivo conocido, hacia el que se dirigen acciones
que tienen el propésito de alcanzar ese fin”. En linea.
http://spanish.scientologyhandbook.org/sh17 1.htm

Segun la pregunta, ¢La Superintendencia de Redes Comerciales da a
conocer a sus empleados las metas a ser alcanzadas por esta

dependencia?, las respuestas de los consultados se muestran en el Cuadro

N°10.

Cuadro N°10: Conocimiento del Personal sobre las Metas a ser

Alcanzadas
ALTERNATIVAS FREC %
Sl 12 46%
NO 14 54%
TOTAL 26 100%

Fuente: Elaboracion propia a partir de los datos obtenidos del cuestionario

Como puede observarse el 54% de los consultados respondieron que

la Superintendencia de Redes Comerciales no da a conocer a su personal
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las metas a ser alcanzadas por esta dependencia, estos resultados obtenidos
denotan problemas para la Superintendencia logrando con esto una debilidad
en la eficacia de dicho departamento, pues el desconocimiento de las metas

influye en las acciones a seguir.

Un 46% respondioé que si dan a conocer a sus empleados las metas a
ser alcanzadas, esto se debe a que estos empleados son del nivel superior
es decir, los jefes de esta dependencia, y son los encargados de tomar las

decisiones para el éxito de la misma.

Las metas deben ser comunicadas a todo el personal ya que cumplen

con dos propositos principales:

e Proporcionar informacién y compresion necesaria para que las
personas puedan desempefiar sus tareas.
e Proporcionar las actitudes necesarias que promuevan la motivacion,

cooperacion y la satisfaccion en los cargos.

Estos dos propdésitos, en conjunto, promueven un ambiente que
conduce a formar espiritu de equipo y lograr un mejor desempefio en las

tareas.

Involucramiento del Personal en las Metas

De acuerdo a la pregunta, ¢Se involucra a todo el personal en el
cumplimiento de las metas?, las respuestas de los consultados se muestran
en el Cuadro N°11.

Cuadro N°11: Involucramiento del Personal en el Cumplimiento de las
Metas
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ALTERNATIVAS | FREC %

SI 1 4%
NO 25 96%
TOTAL 26 100%

Fuente: Elaboracion propia a partir de los datos obtenidos del cuestionario

El 96% de los consultados opinaron que no se involucra el personal en
el cumplimiento de las metas, los resultados obtenidos reflejan que el
Superintendente de Redes Comerciales no involucra a todo el personal en el
cumplimiento de las metas a ser alcanzadas, evidenciando con esto una
debilidad demasiada significativa, ya que el personal de este departamento
no es tomado en cuenta por el jefe de esta dependencia. El 4% que

respondio si, es irrelevante porque se trata del jefe de la dependencia.

“En el entorno laboral moderno los equipos se unen para alcanzar con
esfuerzo conjunto de varias disciplinas las metas y objetivos comunes que

impulsaran sus campos de accion”. Dalton, Hoyle, Watts (2006:203)

Comparando lo anterior con los resultados puede inferirse, que la
superintendencia de redes comerciales presenta una debilidad demasiado
significativa, ya que el superintendente solo involucra su persona en el
cumplimiento de las metas. Métodos de Control Internos Implementados por

la Superintendencia de Redes Comerciales.
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3.3Métodos de Control Interno Implementados por la Superintendencia
de Redes Comerciales

El control interno definido en la Ley Organica de la Contraloria General
de la Republica y del Sistema Nacional de Control Fiscal 2001 (art 35:17):

Es un sistema que comprende el plan de organizacién, las
politicas, normas, asi como los métodos y procedimientos
adoptados dentro de un ente u organismo sujeto a esta ley, para
salvaguardar sus recursos, verificar la exactitud y veracidad de su
informacion financiera y administrativa, promover la eficiencia,
economia y calidad en sus operaciones, estimular la observancia
de las politicas prescrita y lograr el cumplimiento de su mision,
objetivos y metas.

Segun la pregunta, ¢(Qué medidas de control interno utiliza la
Superintendencia de Redes Comerciales? De acuerdo a las respuestas
dadas por los consultados, la Superintendencia de Redes Comerciales

cuenta con las siguientes medidas de controles internos:

e Seguimiento de las actividades que realiza el personal de la
Superintendencia de Redes Comerciales, Esta medida les permite
supervisar las labores de cada trabajador, a través de la evaluacion del

desempeiio.

e Supervisar y controlar la captacién de nuevos clientes hasta que estén
incluidos en el sistema, es decir, a través del sistema de informacion
gerencial de empleados del sector publico (SIGESP), un programa que
permite controlar el niumero de clientes que disfrutan del servicio,
ademas de saber con exactitud el tipo de cliente y las deudas de cada

usuario.
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e Llevar el control mensual de las incorporaciones realizadas y por
realizar, a través del derecho de incorporacion del usuario que va a

disfrutar el servicio. (Ver anexo N°2)

e Llevar el control de las planillas de recaudacion de ingresos diarios y
mensuales, es decir, la cual permitira saber cuanto se esta recaudando
y de alli tomar decisiones si se esta logrando lo esperado. (Ver anexo
N°3)

e Control de entrada y salida del personal, electronica y manualmente, lo
gue permite a los supervisores saber que su personal este en su puesto

de trabajo. (Ver anexo N°4)

De acuerdo con las respuestas dadas por los consultados se puede
inferir que, la Superintendencia de Redes Comerciales si cuenta con
controles internos los cuales son muy importante para esta dependencia, ya
que permiten el cumplimiento de normas, planes, politicas y métodos
permitiendo monitorear todas las actividades de la empresa, teniendo por
objetivo salvaguardar los activos, dar seguimiento a las actividades que
realiza el personal, y controlar las entradas de ingresos provenientes de la

facturacion.

3.4Indicadores de Gestion que Utiliza la Superintendencia de Redes
Comerciales.

Indicador de Gestién

Jaramillo B. (1998:35), define un indicador “como la relacién entre
variables cuantitativas o cualitativas, que permiten observar la situacion y las
tendencias de cambio generadas en el objeto o fenbmeno observado,

respecto de objetivos y metas previstos e influencias esperadas”.
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Al respecto se realizo la siguiente pregunta, ¢La Superintendencia de
Redes Comerciales utiliza indicadores de gestion? las respuestas por los

consultados se muestran en el Cuadro N°12.

Cuadro N°12: Utilizaciéon de los Indicadores de Gestion

ALTERNATIVAS | FREC %
S| 17 65%

NO 1 4%
NO SABE 8 31%
TOTAL 26 100%

Fuente: Elaboracion propia a partir de los datos obtenidos del cuestionario

Los resultados obtenidos reflejan que el 65% de los consultados
expresd que la Superintendencia de Redes Comerciales dispone de un
indicador de gestion: como lo es indicador de recaudacion. (Ver anexo N°5)
Dicho indicador le permite a esta dependencia, medir el desempefio de la
misma y hacia donde se esta proyectando respecto a los ingresos, el 35%
indic6 que no sabia o que no existen, esto es debido a la falta de

conocimiento sobre el tema.

Al respecto Jaramillo B. (1998:5) expresa que:

Los indicadores de gestion se convierten en signos vitales de la
organizacion y su continuo monitoreo permite establecer las
condiciones e identificar los diversos sintomas que se derivan del
desarrollo normal de las actividades, de debe contar con el minimo
numero posible de indicadores que nos garanticen informacién
constante, real y precisa sobre los aspectos tales como
efectividad, eficacia, eficiencia, productividad, la calidad, entre
otros.
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El indicador de recaudacion nos va a orientar y visualizar si el total de
facturacién que fue planificado llegé a ser recaudado, de alli su importancia
de la aplicacion en las distintas organizaciones ya que les permitira verificar
donde se esta fallando, por lo tanto, es indispensable que todo el personal
conozca sobre este indicador de recaudacion puesto que es la razon de ser

de la Superintendencia de Redes Comerciales.

Manual de indicadores de gestion

De acuerdo a la pregunta, ¢Existe un manual de Indicadores de
Gestion?, las respuestas de los consultados se muestran en el Cuadro N°13.

Cuadro N°13: Manual de Indicadores de Gestidn

ALTERNATIVAS | FREC %
Sl 1 4%
NO 8 31%
NO SABE 8 31%
NO RESPONDIO 9 34%
TOTAL 26 100%

Fuente: Elaboracién propia a partir de los datos obtenidos del cuestionario

Los resultados obtenidos reflejan que el 96% de los consultados no
respondieron, no saben o desconocen la existencia de un manual de
indicadores de gestion, esto se debe a que no se les informa sobre dicho
tema. El conocimiento que tengan los trabajadores sobre el tema es

importante puesto que cada dia y cada mes la superintendencia de redes
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comerciales lleva un control de todo lo referente a la recaudacion de ingresos
para su autofinanciamiento. Solo el 4% respondié que si existen indicadores
de gestién, es decir, un solo trabajador conoce sobre el manual de
indicadores, representando una gran debilidad para la organizacién, puesto
que es importante, no solo contar con un manual de indicadores de gestion
ya gue estos van permitir orientar la medicién, sirviendo de apoyo y guia para

el control de gestion, sino también su divulgacion.
Indicador de Gestion en Relacion a las Metas

Respecto a la pregunta, ¢De acuerdo con los indicadores de gestion se
cumplen con las metas establecidas mensualmente?, las respuestas de los

consultados se muestran en el Cuadro N°14.

Cuadro N°14: Cumplimiento Mensual de las Metas en Relacion con
Indicadores de Gestion

ALTERNATIVAS | FREC %
S 5 19%
NO 8 31%
NO SABE 4 15%
NO RESPONDIO 9 35%
TOTAL 26 100%

Fuente: Elaboracion propia a partir de los datos obtenidos del cuestionario
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Como puede apreciarse el 81% no respondié o no sabe, si de acuerdo
con los indicadores de gestion se cumplen con las metas establecidas
mensualmente, esto se debe a que no tienen acceso a esta informacion
porque solo es suministrada a la gerencia corporativa ya que ellos son los
encargados de la toma de decisiones, con respecto al 19% que respondi6 si
que las metas si se cumplen de acuerdo con los indicadores de gestién,
estas personas son las que suministran los reportes de ingresos diarios en

funcidén del indicador de recaudacion. (Ver anexo N°3)

3.5Procedimientos de la Superintendencia de Redes Comerciales Para

la Aplicacion y Evaluacion de los Indicadores de Gestion

Procedimientos Para Aplicar Indicadores de Gestion

De acuerdo a la pregunta, ¢Conoce usted de los procedimientos que
utiliza la Superintendencia de Redes Comerciales para aplicar indicadores
de gestion?, las respuestas dadas por los consultados se muestran en el
Cuadro N°15.

Cuadro N°15: Procedimientos para Aplicar Indicadores de Gestion

ALTERNATIVAS FREC %
Sl 1 4%
NO 5 19%
NO SABE 11 42%
NO RESPONDIO 9 35%
TOTAL 26 100%

Fuente: Elaboracion propia a partir de los datos obtenidos del cuestionario
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En las respuestas dadas por el personal el 96% no saben o no
respondieron, si en la Superintendencia de Redes Comerciales se llevan a
cabo procedimientos para aplicar indicadores de gestion, esto es debido a
que en esta dependencia el personal no tiene conocimientos alguno sobre
este tema, logrando con esto una debilidad que afecta el logro de los
objetivos, el 4% dijo que si, el cual expresé que el procedimiento llevado a
cabo es la lectura del medidor, luego por medio de un tabulador tarifario y el

consumo del cliente se procede a la facturacion y se trabaja la recaudacion.
Procedimientos Para Evaluar Indicadores de Gestién

De acuerdo a la pregunta, ¢La Superintendencia de Redes Comerciales
lleva procedimientos para evaluar indicadores de gestién?, las respuestas

dadas por los consultados se muestran en el cuadro N°16.

Cuadro N°16: Procedimientos para Evaluar Indicadores de Gestion

ALTERNATIVAS | FREC %
S| 1 4%

NO 5 19%

NO SABE 11 42%
NO RESPONDIO 9 35%

TOTAL 26 100%

Fuente: Elaboracion propia a partir de los datos obtenidos del cuestionario
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En consonancia con las preguntas anteriores es l6gico que el 96% de
las respuestas obtenidas a esta interrogante responda que no sabe o no
responda, si en la Superintendencia de Redes Comerciales se llevan a cabo
procedimientos para evaluar indicadores de gestion, debido a como se dijo
antes en esta dependencia el personal no tiene conocimientos alguno sobre
este tema, el 4% respondié que si, el cual expresé que se comparan los
ingresos del mes actual con el mes anterior, también se realiza a través de

los reportes de recaudacion diaria. (Ver anexo N°5)

3.6Causas que Originan los Retrasos de Facturas y las Deficiencias en

la Prestacion del Servicio.

Cronograma de Facturacién
De acuerdo con la pregunta, ¢Cree usted que el cronograma de
facturaciéon se cumple como fue planificado?, las respuestas dadas por los

consultados se muestran en el Cuadro N°17.

Cuadro N°17: Cronograma de Facturacion de Acuerdo a lo Planificado

ALTERNATIVAS FREC %
Sl 14 94%
NO 2 8%
NO SABE 10 38%
TOTAL 26 100%

Fuente: Elaboracion propia a partir de los datos obtenidos del cuestionario
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El 54% de los consultados indicdé que si se cumple el cronograma de
facturacibn como fue planificado, esto se debe al gran esfuerzo llevado a
cabo por la Superintendencia de Redes Comerciales puesto que es una
empresa que se autofinancia, el 46% respondié no sabe y no se cumple con
el cronograma de facturacion como fue planificado, esto se debe a la
morosidad de los clientes que disponen del servicio, es decir, los usuarios no
pagan el servicio a tiempo, logrando con esto el incumplimiento de la

planificacién y recaudacion mensual de la oficina comercial.
Prestacion del Servicio

Respecto a la pregunta, ¢Cuél es la mayor causa o motivos de
reclamos en la prestacidon de servicio?, las respuestas de los consultados se

muestran en el Cuadro N°18.

Cuadro N°18: Causas Sobre los Reclamos en la Prestacion del

Servicio
CAUSAS FREC %
RETRAZOS DE FACTURACION 18 69%
ERROR DE FACTURACION 9 35%
CALIDAD DEL AGUA 1 4%
OTROS 9 35%

Fuente: Elaboracion propia a partir de los datos obtenidos del cuestionario
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En las respuestas dadas por el personal, la mayor causa para que en
la Superintendencia de Redes Comerciales acudan personas a hacer
reclamos son los retrasos en la facturacién, esto se debe a fallas en el
departamento de facturacion, al no contar con un personal eficiente y
competente para entregar las facturas, otras de las causas, es por error en la
facturacién, esto ocurre porque los analistas de medicion toman mal la

lectura del consumo de los usuarios.

Entre otra de las causas, es la calidad de la prestacidon del servicio, en
parte se debe a que existen usuarios que realizan tomas de agua
ilegalmente, sin pensar en las consecuencias que trae para el resto de los
usuarios y clientes, ya que la calidad y eficiencia del servicio no sera la

misma.

Deficiencia en la Prestacion del Servicio

De acuerdo a la pregunta, ¢ Cual cree usted que pueden ser las causas

de la deficiencia en la prestacion del servicio?, las respuestas dadas por los
consultados se muestran en el Cuadro N°19.

89



Cuadro N° 19: Causas en la deficiencia sobre la prestacion del servicio

CAUSAS FREC %

SISTEMAS OPERATIVOS OBSOLETOS EN CUANTO A 18 69%
REDES DE AGUAS BLANCAS Y NEGRAS

FALTA DE INVERSION POR PARTE DEL ESTADO 9 35%
DEBIDO A FALLAS TOPOGRAFICAS 1 4%
OTROS 9 35%

Fuente: Elaboracion propia a partir de los datos obtenidos del cuestionario

Una de las mayores causas de la deficiencia en la prestacion del
servicio, son los sistemas operativos obsoletos, puesto que, el
funcionamiento de las redes de acueductos y tuberias necesitan de
mantenimiento y cambios constantes, debido a que estas redes son muy
viejas, de hace muchos afos, y no fueron proyectadas a futuro en los afos
siguientes a su creacion. En cuanto a los sistemas operativos
HIDROCARIBE cuenta con cinco VACTOR3000, que son camiones
especiales, y que una de sus funciones es extraccibn de aguas
descompuestas, cuando colapsan las redes, de los cuales solo uno funciona

para toda la ciudad Cumana.

En cuanto a la redes de aguas blancas, el funcionamiento de la misma
se ve afectado porque las estaciones de bombeo situadas estratégicamente
necesitan mantenimiento constante o sistemas nuevos, para que el

suministro del vital liquido llegue a los usuarios con calidad y eficiencia.
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Lo expuesto anteriormente, es causado porque no existe un proyecto
de inversibn a gran escala donde el Estado tenga que aportar recursos
econdmicos y humanos suficientes para solventar las deficiencias del servicio

ocasionadas por la empresa.
Recursos Econdmicos

De acuerdo a la pregunta, ¢la Superintendencia de Redes Comerciales
cuenta con recursos econdmicos necesarios para solucionar problemas de
su competencia?, las respuestas dadas por los consultados se muestran en

el Cuadro N°20.

Cuadro N°20: Solucién de Problemas a Través de Recursos

Econdmicos
ALTERNATIVAS FREC %
Sl 6 23%
NO 20 77%
TOTAL 26 100%

Fuente: Elaboracion propia a partir de los datos obtenidos del cuestionario

Como puede observarse los resultados reflejan que el 77% de los
consultados respondié que la Superintendencia de Redes Comerciales no
cuenta con los recursos econdémicos para resolver problemas de su
competencia. Esto indica que para prestar el servicio lo hacen a voluntad de

sus trabajadores, de igual forma no se hacen inversiones por parte del
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estado para mejorar la parte comercial, el 23% respondidé que si cuenta con
recursos econdmicos para solucionar problemas de su competencia, de
acuerdo a informaciéon suministrada por el jefe de catastro nos acoto que
estas personas estan directamente relacionados con la captacion de los

ingresos de esta dependencia, como lo son los cajeros recaudadores.
Recursos Humanos

De acuerdo a la pregunta, ¢La Superintendencia de Redes Comerciales
cuenta con recursos humanos necesarios para solucionar problemas de su
competencia?, las respuestas dadas por los consultados se muestran en el

Cuadro N°21.

Cuadro N°21: Solucion de Problemas a Través de Recursos Humanos

ALTERNATIVAS FREC %
Sl 20 17%
NO 6 23%
TOTAL 26 100%

Fuente: Elaboracion propia a partir de los datos obtenidos del cuestionario

De acuerdo a la informacién suministrada por los consultados, un 77%
respondid que la Superintendencia de Redes Comerciales si cuenta con los
recursos humanos para solucionar problemas de su competencia, de
acuerdo a informacion dada por el jefe de comerciales nos indico que esto se

debe a la calidad del recurso humano que posee esta dependencia.
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El 23% respondi6 que no cuenta con recursos humanos para
solucionar problemas de su competencia, de acuerdo a informacion
suministrada por el jefe catastral nos informo que esto se debe a la falta de
personal idoneo en el area operativa y de alli las deficiencias de la

organizacion.

Recursos para la Prestacion del Servicio

De acuerdo a la pregunta, ¢la Superintendencia de Redes Comerciales
en caso de no contar con recursos econdémicos como prestan el servicio? Las

repuestas dadas por los consultados fueron las siguientes:

e Voluntad de sus trabajadores. Desempefian sus labores por ser un
personal comprometido con los habitantes del oriente del pais.

e Mediante el aporte del gobierno nacional. Cuando no alcanza el
autofinanciamiento reciben apoyo del Estado Venezolano.

¢ Con apoyo del personal de cooperativas. Estas brindan apoyo cuando
ocurren imprevistos que no pueden ser canalizados por la

superintendencia de redes comerciales.

Prioridades de la Superintendencia de Redes Comerciales
Respecto a la pregunta, ¢Se establecen prioridades ante las

situaciones que se presentan en la Superintendencia de Redes Comerciales?

Las respuestas dadas por los consultados se muestran en el Cuadro N°22.

Cuadro N°22: Prioridades ante las Situaciones que se Presentan
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ALTERNATIVAS | FREC %
Sl 9 35%

NO 6 23%

NO RESPONDIO 11 42%
TOTAL 26 100%

Fuente: Elaboracion propia a partir de los datos obtenidos del cuestionario

El 65% dijo no o no respondi6 sobre las prioridades ante las
situaciones que se presentan en la Superintendencia de Redes Comerciales.
Esto indica que el personal no sabe como se maneja este tipo de actividades,
puesto que los jefes de cada Departamento son los encargados de esta
situacion, el 35% respondio si se establecen prioridades ante las situaciones
gue se presentan en la Superintendencia Redes Comerciales, de acuerdo a
informacion suministrada por el Superintendente de Comerciales nos informo
que esto se debe que su primera prioridad es la recaudacion por ser una

empresa que se autofinancia.
Un Sistema para Contingencia

Robbins (1996:210). Explica que un sistema para contingencias
“...radica en que las acciones correctivas se tomaran una vez ocurrida la

desviacion(a posterior) por el hecho de no encontrarse previamente

informados y preparados para evitar la posible desviacion”.
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De acuerdo a la pregunta, ¢Cuenta la empresa con un sistema de
contingencia para sus imprevistos?, las respuestas de los consultados se

muestran en el Cuadro N°23.

Cuadro N°23: Sistema de Contingencia Para los Imprevistos

ALTERNATIVAS FREC %
Sl 17 65%
NO 5 19%
NO SABE 4 16%
TOTAL 26 100%

Fuente: Elaboracién propia a partir de los datos obtenidos del cuestionario

El 65% de Los consultados opinaron que la empresa si cuenta con un
sistema de contingencias para sus imprevistos, los resultados obtenidos
denotan que la empresa cuenta con un sistema de contingencia para sus
imprevistos, logrando con esto fortalezas para la empresa, pero es notable
que el 35% expreso que no o0 no lo saben si la empresa cuenta con un
sistema de contingencia para sus imprevistos, de acuerdo a informacion
suministrada del Superintendente de Comerciales se debe adiestrar a su
personal para resolver problemas ante las situaciones que se presenten que

dificulten el logro de las actividades diarias.

De acuerdo con esto puede inferirse que la Superintendencia de Redes
Comerciales si cuenta con alternativas para los imprevistos, pero debe
adiestrar a su personal cuando se presenten situaciones como son: retrasos
en material para las actividades diarias, lo recaudado no se cumpla como fue

planificado diariamente, entre otros.
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3.7Consecuencias que Trae para la Empresa Tener Cuentas por Cobrar
a los Usuarios.

Manual de Procedimientos
De acuerdo a la pregunta, ¢Existe un manual de procedimientos
administrativos para la recaudacion de ingresos? Las respuestas dadas por

los consultados fueron se muestran en el Cuadro N°24.

Cuadro N°24: Manual de Procedimientos Administrativos para la
Recaudacion de Ingresos

ALTERNATIVAS | FREC %
Sl 2 8%
NO 14 54%
NO SABE 10 38%
TOTAL 26 100%

Fuente: Elaboracion propia a partir de los datos obtenidos del cuestionario

Los consultados expresaron en 92% que no existe 0 no saben sobre el
manual de procedimientos administrativos para la recaudacion de ingresos.
Esto indica debilidad para esta dependencia ya que unas de sus funciones es
la recaudacion de ingresos, por lo tanto deberia contar con un manual que
ayude al sistema de cobranza a ser mas eficiente, el 8% respondié que si
debido al cargo que desempefian pero en realidad no existe un manual de

procedimientos administrativos y si existiese no se aplican.
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Recaudacién mensual

Delgado (2005:31) expresa que:

La toma de decisiones es el ndcleo de la responsabilidad
administrativa. EI administrador debe escoger constantemente qué
se debe hacer, quién debe hacerlo, cuando, donde y muchas
veces, como hacerlo. En cualquier actividad, bien sea en la
funcién de establecer objetos o asignar recursos, debe ponderar el
efecto de la decisibn de hoy en las oportunidades de mafiana.
Después establecer objetivos, para asi evaluar las alternativas
futuras en funcion de ellos.

Con base a esto se realizo la siguiente pregunta, ¢La Superintendencia
de Redes Comerciales evalla la recaudacion mensual para la toma de
decisiones? Las respuestas dadas por los consultados se muestran en el
Cuadro N°25.

Cuadro N° 25: Recaudacion Mensual para la Toma de Decisiones

ALTERNATIVAS FREC %
S| 13 50%

NO 4 15%

NO SABE 9 35%
TOTAL 26 100%

Fuente: Elaboracion propia a partir de los datos obtenidos del cuestionario
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El 50% de los consultados indicé que la superintendencia de redes
comerciales si evalla la recaudacion mensual para la toma de decisiones.
Estos resultados indican que mensualmente en esta dependencia se controla
y analiza la recaudacion de ingresos, para verificar que si se cumplen con
las metas propuestas, corregir cualquier desviacion significativa y hacer
proyecciones a futuro, esta evaluacién se realiza por medio de cuadros
comparativos, relaciones de ingresos diarios y mensuales, como también
graficos de tendencia, el 50% no sabe y respondido que no se evalla la
recaudacion mensual para la toma de decisiones esto es debido a que no les
compete la funcién de recaudar funcién de recaudar; ya que la toma de
decisiones le compete a los niveles superiores y no es tomado en cuenta los

niveles operativos, y es asi como lo reflejan los resultados.
Autofinanciamiento

De acuerdo a la pregunta, ¢Estan dadas las condiciones para que la
Superintendencia de Redes Comerciales alcance el autofinanciamiento? las

respuestas dadas por los consultados se muestran en el Cuadro N°26.

Cuadro N°26: Condiciones para Alcanzar el Autofinanciamiento

ALTERNATIVAS FREC %
Sl 1 4%
NO 23 88%
NO SABE 2 8%
TOTAL 26 100%

Fuente: Elaboracion propia a partir de los datos obtenidos del cuestionario
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En las respuestas dadas por el personal el 88% respondié que no estan
dadas las condiciones para que la Superintendencia de Redes Comerciales
alcance el autofinanciamiento, esto es debido a que esta dependencia no
cuenta con politicas que solventen esta situacion, asi como también la
morosidad de los clientes es decir la responsabilidad de hacer el pago de la
factura a tiempo lo que ocasiona que esta dependencia no se autosustente,
un 8% no sabe si se alcanza el autofinanciamiento porque no se le suministra
informacion con respecto al tema y el 4% respondié si se alcanza el
autofinanciamiento, informacién suministrada por el Superintendente de

Comerciales.
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CONCLUSIONES

Los objetivos propuestos y los resultados de la investigacion en la
superintendencia de redes comerciales; orientaron a las siguientes

conclusiones:

Una vez realizada entrevista al jefe de catastro se pudo evidenciar que
esta dependencia no cuenta con un programa de induccién y capacitacion
para los nuevos empleados, y a pesar de que cuenta con un manual de
descripcion de cargos este no se aplica, lo que trae deficiencias para la
organizacion. Tiene una fortaleza en cuanto a la supervision de las
actividades que realiza el personal, esto se hace a través de la evaluacion
del desempefio, ya que una vez realizadas sus actividades se realiza un
control posterior a la su labor ya ejecutada, lo que permite verificar si estan
cumpliendo eficientemente con su labor y corregir cualquier desviacion

significativa que pueda afectar el futuro de la organizacion.

Los objetivos estan acordes a la perspectiva que se ha planteado la
empresa a futuro, lo que permite observar que esta dependencia si cumple
con lo que se propuso al inicio de sus actividades lo que le da una fortaleza
a la organizacion. A su vez, esta dependencia supervisa los planes ya
ejecutados. En cuanto a las metas, no se le da divulgacion e involucra a todo
el personal, siendo esto negativo para esta dependencia, pues los objetivos
y metas deben ser divulgados en todo el equipo que la conforma, para lograr

el éxito de la organizacion y alcanzar los objetivos como fueron planificados.
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Esta dependencia, posee métodos de control interno, lo que les permite
el cumplimiento de normas, planes, politicas y métodos permitiendo
monitorear todas las actividades de la empresa, para promover la eficiencia

en sus operaciones y lograr los objetivos y metas propuestas

Utiliza el indicador de recaudacion, este le permite medir el desempefio
de la misma y hacia donde se esta proyectando respecto a los ingresos. No
cuenta con un manual de procedimientos para aplicar y evaluar los
indicadores de recaudacion, logrando con esto una debilidad para esta

dependencia, ya que su principal funcién es la recaudacion de ingresos.

Se ve afectada por los retrasos y errores en la facturacion, esto se debe
a fallas en el departamento de facturacion, al no contar con personal
especializado para tomar la lectura del consumo de los clientes para la
entrega de las mismas, ocasionando con esto reclamos de los usuarios en la
oficina comercial. La prestacion del servicio presenta debilidades, ya que no
cuenta con equipos modernos suficientes en el area operativa, esto se debe
a gue no se han reemplazado los equipos con gue se inicio la organizacion
logrando con esto, una deficiencia en la prestacion del servicio y de alli los

reclamos de los usuarios a la oficina comercial.

No alcanza el autofinanciamiento debido a la falta de politicas para
optimizar el sistema de cobranza y la morosidad de los clientes, logrando con
esto una debilidad para la organizacion por ser una empresa que depende
principalmente de su recaudacién para mantener el funcionamiento de la

misma.
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El Control de Gestién llevado a cabo por la Superintendencia de Redes
Comerciales, objeto de estudio en el primer semestre del 2009 ha sido
deficiente, por cuanto el personal de esta dependencia no tiene conocimiento
sobre el tema, no cuenta con manuales de procedimientos administrativos
que ayuden a mejorar sus actividades entre otros, puesto que el control de
gestion esta tomando protagonismo en la actualidad ya le permite a las
organizaciones tener un estudio posterior a una gestion ya ejecutada,
teniendo como herramienta principal los indicadores de gestion que no son
mas que signos vitales de la organizacion permitiendo identificar los diversos

sintomas que se derivan del desarrollo normal de las actividades.
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RECOMENDACIONES

Las conclusiones presentadas sobre la base de los resultados
obtenidos en la investigacién, generan las siguientes recomendaciones a la

Superintendencia de Redes Comerciales:

Crear programas de induccion y capacitacion a los nuevos empleados
para el mejor desempefio en la realizacién de sus funciones, ademas crear
conciencia en los trabajadores para que se rijan por medio del manual de

descripcion de cargos.

Estudiar la posibilidad de divulgar a todo su personal a través
documentos que contengan informacion sobre los objetivos, planes y metas a

ser alcanzadas por esta dependencia, para uso interno de sus empleados.

Crear un manual de procedimientos para aplicar y evaluar el indicador
de recaudacion, ya que la principal funcion de esta dependencia es la
recaudacion de ingresos. Dar a conocer a todos sus empleados sobre la
utilizacién, aplicacién y evaluacion del indicador de recaudacion de ingresos.
Debe implementar indicadores de eficiencia en las actividades que realizan
los trabajadores e indicadores comercializacion en el servicio, los cuales
permitiran medir, controlar, evaluar y corregir desviaciones que puedan

afectar la toma de decisiones y el éxito de la organizacion.

Optimizar el sistema de facturacion que ayuden a reducir los riesgos
para la empresa e incertidumbre de los clientes y asi evitar los reclamos.
Reemplazar equipos operativos obsoletos por equipos modernos, que

ayuden hacer mas competitivos en la prestacion del servicio.
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Estudiar la posibilidad de crear una pagina Web disefiada
especialmente para los clientes, que tenga como funcion; el pago de las
deudas electrénicamente por medio de los bancos, visualizaciéon de las
facturas detalladas con monto a cancelar teniendo opciones de impresion
entre otras funciones. Permitiendo con esto, optimizar el sistema de
cobranza, puesto que, las tecnologias son cambiantes y evolucionan con el

tiempo.

Crear un comité de trabajo que incluya a todos sus trabajadores,
teniendo como finalidad integrar a todos los subordinados en la toma de
decisiones, ya que su participacion permita generar ideas que ayuden a la
gerencia a ser mas eficaces en su gestion. Reducir las cuentas por cobrar a
través de jornadas de cobranzas, para evitar la morosidad de los clientes y
gue ayude alcanzar el autofinanciamiento de esta dependencia, ya que su

principal funcion es la recaudacion de ingresos.
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