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EVALUACION DE LA SITUACION FINANCIERA DE LA EMPRESA
AMERICATEL, C.A,- MATURIN A TRAVES DE LA APLICACION DE
INDICADORES DE GESTION

Cuando una empresa inicia sus operaciones su primordial compromiso es lograr el
éxito, lo cual se logra obteniendo un saldo positivo al comparar lo ganado con lo
invertido, para ello los indicadores de la gestion son una herramienta primordial para
determinar la situacion financiera en la cual se encuentra la empresa, lo cual ofrece la
ventaja de detectar fortalezas y debilidades.

La presente investigacion tiene como objetivo primordial evaluar la situacion
financiera de la empresa Americatel, C.A, a través de los indicadores de gestion, lo
cual se determinara aplicando el uso de instrumentos financieros.

Para satisfacer este objetivo es necesario identificar los elementos que conforman el
andlisis de las razones financiera, tipos mas comunes de comparaciones de razones y
las diversas relaciones entre ellas. La investigacion estara conformada por:

| Capitulo: El desarrollo del problema y sus generalidades.

1. 1l Capitulo: Marco tedrico, que incluye la base para el desarrollo del tema.

2. 1l Capitulo: Marco metodoldgico, orientado en el nivel descriptivo de tipo
documental.

3. 1V Capitulo: Presentacion y analisis de los datos.

4. V Capitulo: Conclusiones y Recomendaciones.

Vi



DEDICATORIA

A Dios: Por el apoyo espiritual que nos ofrece.

A Nuestros Familiares: Por servir de apoyo constante de trabajo vy

superacion.

A Nuestros amigos: Por el apoyo constante y Valiosa colaboracion en los

momentos de apremio.

vii



AGRADECIMIENTO

Al T. S. U: Ruth Lépez Coordinadora Regional de atenciéon al Cliente de
Americatel, C.A, por prestar su Valiosa Colaboracién para la realizacion de Nuestra

Investigacion.

A los Profesores: Guillermo Carrefio, Noguel Rodriguez, Yannelys Barreto y
Jorge Astudillo, por la asesoria constante y por la presentacion y andlisis del

problema objeto a estudio.

Sergio Ventura

viii



AGRADECIMIENTO

A Dios por permitirme lograr el cumplimiento de esta meta y también por

permitirme el privilegio de estar y contar con la familia que tengo.

A mi madre, por siempre apoyarme incondicionalmente en la realizacion de
todas mis metas y por incentivarme cada dia a seguir adelante. La quiero muchisimo

y por esto este logro es especialmente para ella.

A mi hermano Padl por su compafiia, que este logro refleje algo especial para

que cumpla sus metas y las lleve a cabo.

A mi abuela Rosa por su carifio tan especial, por su constante preocupacion y

todo el estimulo que me ha ofrecido para lograr el alcance de esta meta.

A mi esposo Ricardo por todo el amor que me da cada dia que pasa y lo que
falta. Gracias por estar siempre conmigo y apoyarme en todas las cosas que hago (T.

Q. M).

A mi hija Belinda por hacerme la madre mas feliz del mundo y es uno de los

motivos que me hace salir cada dia adelante.

A todas mis amigas pero muy especial a mi comadre Carelys, Elsa y Maria

Fernanda por compartir conmigo una amistad sincera.

A mi compadre Alberto, Carlos por ofrecerme una amistad sincera. Gracias

por brindarme todo su apoyo y poder siempre contar con ustedes.



Al profesor Noguel Rodriguez, por colaborar a la profesora Yannelis Barreto y

al profesor Jorge Astudillo con el desenvolvimiento de esta investigacion.

Agradezco de forma especial a todas aquellas personas que de una u otra forma

me apoyaron y ayudaron en el desarrollo de este trabajo.

Gracias a Todos.

Yenny Garcia



INTRODUCCION

El logro de la competitividad de la organizacién debe estar referido al
correspondiente plan, al cual fija la vision, misién, objetivos, y estrategias
corporativas con base en el adecuado diagnostico situacional. Las areas funcionales
establecen, con base en el plan corporativo, unos objetivos, que garanticen el logro
del éxito de la gestion de la organizacion; con base en estos objetivos y planes, cada
area efectla una asignacion de requisitos para su ejecucion. Es por ello necesario
aplicar los indicadores de gestion , los cuales presentaran una expresion cuantitativa
del comportamiento y desempefio de un proceso, cuya magnitud, al ser acompafada
con algun nivel de referencia, puede estar sefialando una desviacion sobre la cual se
toman acciones correctivas o0 preventivas segun el caso (Carlos Mario Pérez

Jaramillo, Pag. 1).

En los actuales momentos todas las empresas reconocen la necesidad de
elaborar un conjunto amplio de indicadores financieros y no financieros que permitan
hacer un seguimiento de temas de interés, tales como: evolucidn de ventas y costos
por segmentos de mercado, operaciones, satisfacciones del cliente, recuperacién y
rentabilidad del capital invertido, nivel de empleo, estabilidad financiera patrimonial
y seguridad de mercado. Este esfuerzo de sistematizacion debe permitir a la
organizacion en una segunda fase avanzar hacia el proceso de identificacion,
medicion, monitoreo, control y divulgacion de los riesgos que se deben gerenciar y
como los indicadores son necesarios para la medicion, pero también para la
transferencia y para la rendicion de cuentas. Hoy en dia existen diferentes tipos de
indicadores y su utilizacion varia en funcion de los propositos y naturaleza de los
esquemas de evaluacion que se utilicen como puede ser: indicadores de eficacia,

eficiencia, calidad, economia, de proceso, de producto, de efecto, de impacto, de



productividad, etc. La empresa puede seleccionar uno de estos, dependiendo de sus

necesidades y situacion financiera que presente en ese momento.

Los indicadores deben evaluarse como una alternativa porque son una forma
clave de retroalimentar un proceso, de monitorear el avance o la ejecucion de un
proyecto y de los planes estratégicos, entre otros y son mas importantes todavia si su
tiempo de respuesta es inmediato, 0 muy corto, ya que de esta manera las acciones
correctivas son realizadas sin demora y en forma oportuna. No es necesario tener bajo
control continuo muchos indicadores, sino solo los mas importantes, los claves. Los
indicadores que abarquen facilmente el desempefio total del negocio deben recibir la
méaxima prioridad. El paquete de indicadores puede ser mayor o menor dependiendo

del tipo de negocio y sus necesidades especificas, entre otras.



CAPITULO |

EL PROBLEMA'Y SUS GENERALIDADES

1.1 PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

En la actualidad las entidades de caracter comercial se han visto en la necesidad
de insertar en el mundo de la globalizacion, por lo que se ha hecho necesario
fortalecer su nivel de productividad con el fin de afianzarse en lo que respecta a la

competitividad entre ellas.

La medicion es fundamental para que podamos conocer la situacion real de las
empresas y poder planificar, orientar y optimizar los recursos hacia todos los niveles
de las organizaciones con el objetivo de gestionar la habilidad hacia la vision y/o
mision. La buena gestion de las organizaciones es un elemento esencial para hacer
frente a los cambios del entorno, y al igual que otros elementos las formas de

servicios al cliente deben evolucionar constantemente.

Para evaluar la situacion financiera de una empresa a través de la aplicacion de
indicadores de gestion se deben establecer un sistema que vaya desde la correcta
comprension del hecho o de las caracteristicas hasta la toma de decisiones acertadas
para mantener, mejorar e innovar el proceso del cual dan cuenta. El concepto de
indicadores de gestion, remonta su éxito al desarrollo de la filosofia de calidad total,

creada en los Estados Unidos y aplicada acertadamente en Japon.

Al principio su utilizacién fue orientada mas como herramientas de control de

los procesos operativos que como instrumentos de gestion que apoyaran la toma de



decisiones. En consecuencia, establecer un sistema de indicadores involucra tanto los
procesos operativos como los administrativos en una organizacion y derivarse de

acuerdo al desempefio basados en la vision y los objetivos estratégicos.

Sin embargo, con todos los acontecimientos ocurridos en los Gltimos afios en
Venezuela, el entorno actual se ha caracterizado por una gran incertidumbre debido a
la inestabilidad econdmica que ha tenido lugar en la historia de nuestra sociedad. Es
en esta etapa que se reconoce cada vez mas la influencia del entorno de la gestion
empresarial 'y la urgente necesidad de hacer organizaciones eficientes, la
responsabilidad de ahorrar recursos y energias. La necesidad de utilizar racionalmente
sus bienes y la de reducir sus costos totales, esto en busca de mejorar los servicios a

la clientela, para dar asi mayor satisfaccion a los mismos.

En este sentido las empresas ubicadas en el territorio nacional y en especial la
empresa Americatel, C.A, no escapa de esta situacion, por lo que se ven obligadas a
aplicar una serie de estrategias con la finalidad de mantener las puertas abiertas a sus
clientes. Una de las técnicas para medir la eficiencia con que se desarrollan las
actividades normales en esta empresa y su fortalecimiento en el mercado con respecto
a otras, lo constituyen los indicadores financieros. En el presente trabajo de
investigacion se realizard la evaluacion de la situacion financiera de la empresa
Americatel, C.A, por lo que se hace necesario la aplicacion de alguna herramientas
que permitan alcanzar el objetivo propuesto, estas herramientas las constituyen las

razones financieras.

Cabe destacar que los datos requeridos para tal fin serdn tomados del
departamento de contabilidad de la empresa antes mencionada, lo cual serad
fundamental para el proceso de evaluacion y estudio del problema; de manera tal que
se pueda omitir un juicio claro y coherente acerca de la posicién financiera de la

empresa Americatel, C.A



1.2 DELIMITACION DE LA INVESTIGACION

El objetivo fundamental de la investigacion estara encaminada a analizar y
evaluar la situacién financiera de Americatel, C.A, a través de la aplicacion de
indicadores de gestion, especificamente por medio de las razones financieras para el
periodo comprendido desde 01-01-2004 al 31-12-2004, la misma se desarrollara en el
departamento de contabilidad de la empresa antes mencionada, entidad comercial
dedicada a la especializacion de las mas modernas herramientas tecnoldgicas del
tercer milenio, creando una plataforma de productos y servicio de telecomunicaciones
que integra la voz, los datos e Internet, localizada en la avenida Raul Leoni, Centro

Comercial Cruz Mar de Maturin, Estado Monagas.

1.3 JUSTIFICACION DE LA INVETIGACION

Dada la importancia de la evolucion empresarial, es necesario estudiar los
diversos beneficios que puedan proporcionar a una organizacion la evaluacion
financiera de la misma, a través de la aplicacion de los indicadores de gestion.
Ademaés de esto se justifica que toda empresa emplee los mecanismos necesarios para
perdurar en el tiempo generando empleos directos e indirectos, satisfacciones a los
clientes y procurando obtener beneficios que compensen las inversiones en capital y

tiempo en la cual se incurre para desarrollar las diferentes actividades.

A través de un especifico estudio a la gestion financiera, aplicando los
instrumentos financieros, como son las razones financieras, podremos constatar,
determinar, verificar la solidez y la solvencia con la que operan las actividades de la

empresa.



Todas estas circunstancias planteadas anteriormente son las que convierten en
un tema de estudio de importancia relevante en materia de contaduria publica, ya que
por medio de la evaluacién podemos determinar las posibles fortalezas y fallas del
proceso operacional.

Esta investigacion es util para todas aquella personas que en algin momento
tengan que tomar decisiones en la ciudad de Maturin, estado Monagas, sobre el
andlisis de la situacion financiera, apoyados en mecanismos de indicadores de
gestion, en una empresa que desea incrementar su desempefio empresarial, ya que

este le proporcionara informacién valiosa para mejorar su funcionamiento operativo.

1.4 OBJETIVOS DE LA INVETIGACION

1.4.1 General

Evaluar la situacion financiera de la empresa Americatel, C.A, a través de la
aplicacion de indicadores de gestion para el periodo comprendido desde el 01-01-
2004 al 31-12-2004

1.4.2 Especificos

1. Medir el nivel de rentabilidad de la empresa, para el periodo comprendido
desde el 01-01-2004 al 31-12-2004.

2. Medir la capacidad de pago de la empresa a corto y largo plazo, para el periodo
comprendido desde el 01-01-2004 al 31-12-2004.

3. Evaluar la propiedad, planta y equipo en la generacién de la rentabilidad de la
empresa para el periodo comprendido desde el 01-01-2004 al 31-12-2004.



4. Determinar la suficiencia del capital neto de trabajo aplicados por la empresa,
para el desarrollo de sus actividades operativas, para el periodo comprendido
desde el 01-01-2004 al 31-12-2004.

1.5 DEFINICION DE TERMINOS

+ Activo
Es el conjunto de bienes y derechos que posee el comerciante y que puede

alorarse en dinero. (Diccionario de contabilidad, José Cordera, Pag-16).

+ Activo Circulante
Es aquel que comprende los grupos de disponible, realizable y exigibles, es
decir, el conjunto de los elementos de activos que estdn en continua rotacion o

cambio. (Diccionario de contabilidad, José Cordera, Pag-16).

+ Activo Fijo
Grupo de cuentas del activo que comprende todos los elementos del patrimonio
del comerciante, de los cuales no puede desprenderse sin liquidar o al menos mutilar
su negocio, tales como inmuebles, instalaciones, maquinaria, mobiliario, etc.

(Diccionario de contabilidad, José Cordera, Pag-17).



+ Analisis de Razones
| uso de relaciones matematicas para estudiar la liquidez, la actividad, la
rentabilidad y la cobertura de obligaciones de una empresa. (Contabilidad Financiera
2, Francisco Javier Calleja, Pag-201).

+ Analisis Horizontal
Es el calculo de los cambios Monetarios y porcentuales para las partidas
correspondiente, en los estados financieros comparativos. (Curso de Contabilidad-

Introduccion I, Finney Miller, Pag-350).

+ Analisis Vertical
Es el analisis en cada cifra de un estado financiero se vincula con un total
pertinente y se expresa como un porcentaje de este ultimo. (Curso de Contabilidad-

Introduccion I, Finney Miller, Pag-349).

+ Balance General
Es una lista formal de los componentes de la ecuacion contable: Activo, Pasivo
y Capital de los propietarios. (Principios de Contabilidad, lanny M. Bolomon,
Richard T. Vargo, Richard G. Schroeder, Pag-23).

+ Benchmarking
Es el proceso de comparar, y medir las operaciones de una organizacion o sus
procesos internos/externos contra los de una reconocida lider de mercado, interior
como exterior al mercado de referencia. (Enciclopedia de Mercadotecnia
Mccarty/Perreaultt, P4g-315).



+ Bienes o Propiedades
Conjunto de productos y objetos que posee el comerciante y que puede
valorarse en dinero. Forma parte del activo. (Diccionario de Contabilidad, José
Cordera, Pag-24).

+ Calidad Total
Una aproximacion estratégica basada en una metodologia dirigida a desarrollar
ventaja competitiva con base en la satisfaccion de las necesidades de los clientes,
mediante el mejoramiento contindo de los procesos, los productos y los servicios.

(¢Qué es la Calidad Total?, Plago José, Ramén Solano, Pag-10).

+ Capital
Estara constituido generalmente, por la diferencia entre el activo y pasivo del
negocio, salvo en el supuesto de haberse contabilizado todos o partes de los
beneficios bajo cuenta o cuentas de reservas. (Diccionario de Contabilidad, José
Cordera, Pag-36).

+ Capital de Trabajo
Es el excedente de su activo circulante sobre su pasivo circulante. (Curso de

Contabilidad- Introduccion I, Finney Miller, P4g-336).

+ Clientes
Personas a las que el comerciante vende las mercancias objeto de su negocio.

(Diccionario de Contabilidad, José Cordera, Pag-39).
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+ Control
Enfrentar una situacion y manejarlo con capacidad fisica y mental para ejecutar
procedimiento de acuerdo con los planes y politicas establecidas (Diccionario de
Administracion y finanzas, TM. Rosenberg, Pag-96).

+ Control Interno
Método coordinado y medidas que adopta una organizacion para comprobar la
exactitud y veracidad de la informacion y la salvaguarda del patrimonio (Diccionario
de Administracion y Finanzas, TM. Rosenberg, Pag-97).

+ Direccion
Funcion desempefiada por una persona o grupo encargado del estudio, analisis,
toma de decisiones y ejecucion de acciones, en beneficio de la organizacion para la

cual trabaja (Diccionario de Administracion y Finanzas, TM. Rosenberg, Pag-42).

+ Eficacia
Es el logro de un objetivo de acuerdo a lo previsto, es decir en el tiempo y costo
estimados. Siendo mayor la eficacia si este objetivo se obtiene en menor tiempo vy al
menor costo, es decir, con mayor productividad. (Fundamentos para el Analisis de

Gestion, José Ruiz Roa, Pag-17).

+ Eficiencia
La capacidad que posee el recurso humano para lograr con eficacia la misién
que se le encomienda. Es la aplicacion del conocimiento, del saber, del saber hacer y
el lograr que otro haga adecuadamente lo que se debe hacer. (Fundamentos para el

Analisis de Gestion, José Ruiz Roa, Pag-17).
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+ El Balance Scorecard
Es una herramienta que permite traducir la vision de la organizacién, expresada
a través de su estrategia en términos y objetivos especificos para su difusion a todos
los niveles y establecer un sistema de medicién del logro de dichos objetivos

(Diccionario de Administracion y Contabilidad, Joaquin Blanes, Pag-255).

+ Estado de Ganancias y Pérdidas
Estado que muestra los ingresos, costos, gastos y la utilidad o la pérdida

resultante en el periodo. (Contabilidad Financiera, Francisco Javier Calleja, Pag-144).

+ Estrategia
Lineas maestras para la toma de decisiones que tienen influencia en la eficacia
a largo plazo de una organizacion (Diccionario de Administracion y Finanzas, TM
Rosenberg, Pag-173).

+ Evaluacion
Método tradicional, en el que el juez evalla el rendimiento en términos de valor
0 indice, que se utiliza de forma estandar. Tradicionalmente, implica escalas globales
de clasificacién (Diccionario de Administracion de Finanzas, TM. Rosenberg, Pag-
177).

+ Gestion
En su concepto mas simplista, es la accion y efecto de gestionar, o sea, accion y
efectos de administrar, diligencias lo conducente para lograr las metas planificadas.
(Fundamentos para el analisis de gestion, José Ruiz Roa, Pag-18).
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+ Globalizacion
Proceso por el cual los mercados se liberan y se hacen mas internacionales; se
integran. Perdiendo sus caracteristicas nacionales y locales, o, si se quiere perdiendo
muchas de sus restricciones geogréaficas. (;Qué es la Globalizacion?, Rafael Arraiz
Lucca, Pag-23).

+ Indicador
Elemento de un ordenador que muestra la ocurrencia de un estado o condicion

especifica. (Diccionario de Administracion y Finanzas, TM. Rosenberg, Pag-220).

+ Indicadores
Mediciones utilizadas para determinar la situacion de un mercado o de una
economia (por ejemplo, el indice de precio al consumo, viviendas iniciadas, producto
nacional bruto, gastos de inversion). (Diccionario de Administracion y Finanzas, TM:
Rosenberg. Pag-220).

£ Inversion
Adquisicién de medios de produccion para extension, adquisicion de un capital

para conseguir una renta. (Rosenberg, 1994, Pag-231).

+ Margen de Utilidad Bruta
Mide el porcentaje de cada bolivar de ventas que queda después de que la
empresa pago sus productos. (Principios de Administracion Financiera, Lawrence T.
Gitman, P4g-128).
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+ Margen Neto de Utilidad
Calcula el porcentaje de cada bolivar de ventas que queda después de deducir
todos los costos y gastos, incluyendo los intereses e impuestos. (Principios de
Administracion Financiera, Lawrence T. Gitman, Pag-128).

+ Mision
Es el esfuerzo parcial que se desarrolla para lograr un objetivo, siendo la
interpretacion detallada del mismo. (Fundamento para el Andlisis de Gestion, José
Ruiz, Pag-19).

+ Optimizacion
Combinacion de elementos de equilibrio; frecuentemente aseguran el méaximo

beneficio. (Diccionario de Administracion y Finanzas, TM. Rosenberg, Pag-287).

4+ Organizacion
Es el proceso de determinar y establecer la estructura los procedimientos y los
recursos necesarios, apropiado para el curso de seccion seleccionado. (Fundamentos

para el Analisis de Gestion, José Ruiz, Pag-20).

+ Periodo Promedio de Cobro
Tiempo promedio de las cuentas por cobrar, es (til para la evaluacion de las
politicas de credito y cobranza, se calcula al dividir el saldo de las cuentas por cobrar
entre el promedio de ventas diarios. (Administracién Financiera, Lawrence T.
Gitman. P4g-123).
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+ Periodo Promedio de Pago
Cantidad promedio de tiempo que se requiere para liquidar las cuentas por

pagar. (Administracion Financiera, Lawrence T. Gitman, Pag-123).

+ Planificacion
Es el proceso consistente de seleccionar y desarrollar al mejor curso de accion
para alcanzar el objetivo. (Fundamento Para el Andlisis de Gestion, José Ruiz Roa,
Pag-19).

+ Productividad
Rendimiento efectivo obtenido en cualquier proceso o producto en funcion de

uno o mas factores de produccion.

La productividad se calcula generalmente como un numero indice, que
representa la razén entre la cantidad producida y los insumos o elementos aportados
para lograrlos. (Ezra 'y Pringue, 1986, Pag-572).

+ Razon de Actividad
Mide la velocidad con que diversas cuentas se convierten en ventas o efectivo.

(Administracion Financiera, Lawrence T. Gitman, P4g-120).

+ Razon de Capacidad de Pago de Interés
Mide la Capacidad de la empresa para efectuar pagos e intereses contractuales.

(Administracion Financiera, Lawrence T. Gitman, Pag-126).
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+ Razon de Deuda
Mide la proporcion de los activos totales financiados por los acreedores de la

empresa. (Administracion Financiera, Lawrence T. Gitman, Pag-126).

4 Razon de la Prueba del Acido
Mide la capacidad de la empresa a corto plazo, es similar a la del circulante,

excepto que excluye los inventarios. (Administracion Financiera, Tames C. Pag-763).

+ Razones de Liquidez
Mide la capacidad de la empresa para hacer frente a sus obligaciones a corto

plazo conforme se vencen. (Administracion Financiera, Lawrence Gitman, P4g-119).

+ Razon de Rentabilidad
Esta razon indica la eficiencia de operacion de la compafia. (Administracion

Financiera, Tames C. Van Home, Pag-771).

+ Razon de Circulante
Es la medida méas simple de la capacidad de la empresa para reunir fondos para

cumplir obligaciones de corto plazo. (Kennedy, 1981, Pag-420).

Resulta de dividir el activo circulante entre el pasivo circulante y nos dice
cuantos bolivares de activo circulante tiene dicha empresa para cumplir cada bolivar
de deuda a corto plazo. (Gomez R. 1990, Pag-4-10).
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+ Razones Financieras
Son instrumentos de analisis financiero, se dividen por conveniencia en cuatro
categorias bésicas: Razones de liquidez, Razones de Actividad, Razones de Deuda y
Razones de Rentabilidad. (Administracion Financiera, Lawrence T. Gitman, Pag-
116).

+ Rendimiento Sobre El Capital Contable
Estima el rendimiento obtenido de la inversion de los propietarios en la

empresa. (Administracion Financiera, Lawrence T. Gitman, Pag-129).

+ Rendimiento Sobre los Activos
Determina la eficacia de la generacion para obtener utilidades con sus activos
disponibles; también conocido como rendimiento sobre la inversion. (Administracion

Financiera, Lawrence T. Gitman, Pag-129).

+ Rentabilidad
Relacion entre el importe de determinada inversion y los beneficios obtenidos
una vez deducido comisiones e impuesto. (Diccionario de Economia y Negocios,
Pag-577).

+ Retroalimentacion
Medida para de que manera una organizacion aprende mediante la
retroalimentacion de su sistema de informacién derivada de su propia actividad,
capacitando a la organizacion a modificar el propio sistema. (Diccionario de
Administracion y Finanzas, TM. Rosenberg, P4g-336).
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+ Rotacion de Activos Totales
Indica la eficiencia con la que la empresa utiliza sus activos para generar

ventas. (Administracion Financiera, Lawrence T. Gitman, Pag-123).

4+ Rotacion de Inventarios
Mide la actividad, o la liquidez del inventario de una empresa, se calcula
dividiendo el costo de venta entre el inventario. (Administracion Financiera,

Lawrence T. Gitman, Pag-121).

4 Sistema Trunking o Trocalizado
Es un sistema de radiocomunicacion movil bidireccional, a traves del cual la
empresa podrd optimizar sus operaciones al brindar a su grupo de trabajo una

comunicacion privada e inmediata.

+ Vision
Punto de vista particular, sobre un tema, problema, cominmente la empresa
plasma su vision al inicio de sus operaciones. (Diccionario de Economia y Negocios,
Péag-2086).



CAPITULO 11

MARCO TEORICO

2.1 ANTECEDENTES DE LA INVESTIGACION

Mediante la entrevista realizada a la T.S.U Ruth L6pez Coordinadora Regional
de Atencion al Cliente de Americatel, C.A, se pudo constatar la no existencia de
investigaciones o trabajo que tengan relacion con la evaluacion de la situacion
financiera, a través de los indicadores de gestion en esta organizacion. En el mismo
orden, se realizo la visita a la hemeroteca de cursos basicos de la Universidad de
Oriente nudcleo de Monagas y la facultad de economia, escuela de administracion,
Universidad Gran Mariscal de Ayacucho, donde se encontraron proyectos, que de
manera indirecta se relacionan con el tema objeto de estudio, entre ellos
respectivamente tenemos los siguientes: “ Analisis del proceso de calculo de
indicadores financieros de la organizacién de finanzas de PDVSA petrdleo y gas,
S.A. Maturin 1988”, presentado por Luis Felipe Millan, para optar al titulo de
licenciado en administracion industrial, donde concluyé a traves de analisis del
proceso y constato, la dependencia en cuanto a informacion financiera, del analista de
gestién financiera (Maturin) con respecto a la gerencia de finanzas corporativas
(Caracas) y los distritos. Lo que definitivamente genera un retraso en el proceso,
porque al no poseer la gerencia corporativa un sistema unificado que procese mas
rapidamente la informacion financiera en Maturin no pueden remitir la informacion a

los distritos, proceso que demora doce dias en realizarse.

“Disefio de una propuesta de valor con la utilizacion de instrumentos de

medicion Balanced Scorecad para la organizacion de recursos humanos de PDVSA

18
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Oriente”, autor T.B.V Ramirez Yendys, para el periodo de septiembre de 1998, para
obtener el titulo de licenciado en administracion industrial, donde dictamino que este
Balance Scorecad es de suma utilidad a la hora de trasladar en accion la vision de una

organizacion.

2.2 ASPECTOS GENERALES DE LA EMPRESA

2.2.1 Resefia Historica dela Empresa

La empresa Americatel, C.A, es una organizacion de telecomunicaciones del
grupo Telecom lItalia, que llega a América con las mas modernas herramientas
tecnologicas del tercer milenio creando una plataforma de productos y servicios de
telecomunicaciones, la familia de empresas de Americatel se encuentra ubicada a lo
largo del todo el continente americano, con una presencia muy importante en Estados
Unidos, donde es el segundo operador del mercado hispano. Otros paises con
presencia Americatel en la regién son Honduras, El Salvador, y Guatemala, todos
filiales del grupo Telecom Italia, al igual que Entel Bolivia, Entel Chile, Entel

Venezuela y Telecom Argentina.

En Venezuela Americatel, tiene cobertura actual en los estados Caracas,
Vargas, Aragua, Carabobo, Bolivar, y Monagas creando asi una velocidad
comunicacional ampliamente sélida, la misma se registro el dia 8 de diciembre de
1992, bajo el N° 20, tomo 85-A pro., sociedad mercantil de domicilio Caracas, bajo la
circunscripcion judicial del distrito federal y estado Miranda, iniciando sus
operaciones el 14 de abril de 1993, empresa compuesta por capital mixto: Motorota
INC y Organizacion Cisneros asi parte de la apertura del sector telecomunicaciones

de Venezuela.
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2.2.2 Nombre de la Empresa

Americatel, C.A- Maturin, estado Monagas

2.2.3 Mision

Asegurar el crecimiento constante de nuestra empresa cumpliendo y/o
superando las expectativas de los servicios de nuestros clientes existentes y
prospectos. Para ello buscaremos siempre la excelencia de nuestra gestion para lograr
la meta fundamental de satisfaccion y fidelidad total del cliente y resultados
financieros positivos.

Esto lo haremos a

través de nuestros recursos humanos, tecnologia y servicio de clase global.

2.2.4 \Vision

Ser el proveedor lider de servicio de comunicacion “Trunking”, cuya razon de
existir sea:

El logro de resultados financieros positivos y con valor econémico agregado.

La total satisfaccion y fidelidad del cliente de la forma mas profesional.

2.2.5 Objetivos de la Empresa

Establecer una herramienta que asegure la calidad en nuestros procesos para asi
poder brindar a nuestros clientes, un servicio que cumpla o supere sus expectativas,
permitiéndonos:
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= Asegurar el tiempo minimo de respuesta al procesar las solicitudes de nuestros

clientes y prospectos.

= Desarrollar y ampliar nuestros sistemas de comunicacion para cumplir o
exceder las expectativas de los clientes, utilizando tecnologia de punta

Motorola.

= Maximizar nuestras utilidades, minimizar nuestros costos operativos e

incrementar el valor econdmico de la empresa.

2.2.6 Nuestros Gerentes y Empleados Deben Cumplir con Nueve Principios
de Servicios:

1. Los clientes son nuestro negocio no una interrupcion.

2. El cliente define el servicio.

3. Esas definiciones determinan nuestro planteamiento.

4. Cada quien brinda asistencia a un cliente (Interno o Externo).

5. Comprometase- Cumpla lo prometido o mejérelo consistentemente.

6. Una falla en el servicio es una averia en el sistema.

7. Cada queja brinda una oportunidad.

8. Los clientes solo deben tomar una accién para tener el problema resuelto.

9. El servicio al cliente es como un baile, si uno de los participantes no hace lo

debido, el otro no podra seguirlo.

2.2.7 La Empresa Dirigida Hacia el Cliente:
= Si no somos parte de la solucién somos parte del problema.

= El servicio al cliente no es un mondlogo del personal hacia el cliente, debe ser

un diélogo.
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= Tenemos que ser precisos con nuestra facturacion, porque el cliente puede

pensar que queremos timarlo y se puede destruir una bella relacion de negocios.

= Satisfaccidn al cliente, no es ausencia de quejas, no es que el cliente vuelva o se
mantenga simplemente porque no hay mas nadie. Es exceder, darle sorpresas

placenteras a los clientes.



2.2.8 Estructura Organizativa de la Empresa

Juan Carlos Sosa
Gerente General

Erika Aravena
Sec. Ejec. Bilingue

Marisela Achiques

Asistente Administrativo

Luisa Chacin
Aux. Mantenimiento

Larry Gamez

Mireya Malpica
Aux. Almacén

Aux. Mantenimiento

Segundo C. De Lana Rana
Mensajero

Claudia Avila
Analista de
Gestion Interna

@MERICATEL

SISTEMAS DE COMUNICACION C.A.

Teratel (*Outsourcing*) Luis Diaz Vacante Pedro Marin
Servicios Administrativos, Gerente Nacional Gte. De Mercadeo y Gerente
Legales y de Recursos Humanos De Ventas Serv. Al Cliente De Operaciones
[ 1 I I [ . | I
Hilais Da Silva = ’ - - = . -
Analista Fact. Mariangela de Jesus Juan Tablante Jhonny Fernandez Nathalie Antonetti Lisbeth Pérez Yenny Montilla
De Servicios [ Administrador Supdrvisor de Base Coordin%dor Almacén Supervisor de Servicios Coordinador de Asistente Técnico
De Ventas Instalada al Cliente Mercado Administrativo
Ana Mejias — - . = : — - - -
Analista Fact Lilibeth Simoza Karla Flores Cesar Valdivieso Alejandra Jiménez Gabriela Trujillo José Vera
De Equipo B Asist. Administ. Operadora Base Supervisor de Ventas Analista de Servicios Operadora _ Supervisor
Instalada Maturin Al Cliente De Telemercadeo Técnico

T Lisjohan Torres

Gastén Bermudez
Supervisor de Ventas

Franco Ventimigila Operadora de Base

Asesor de Cuentas lisiieiezly
Corporativas I
Veronica Jiménez

Luis Felipe Martinez
Asesor de Com.

Operadora de Base
Instalada

| | MA. Waleska Gonzalez

Asesora de Com.

Luis Augusto Rodriguez
Supervisor de Ventas

Arling Villera
Asesora de Com.

Valencia
|

Carolina Alonso

Tomas Castillo Oper. de Telem.

Cesar Arteaga
Asesor de Com.

Asesor de Com. Mat.

Rhuth Lépez
Al Cliente Maturin

Karelys Gémez
Asist. Administrativo

Jesus Aguilera
Asesor de Com. Mat.

Nelson Sucre
Asesor de Com. Mat.

Cood. Regional de Serv.

Yoiseline Torres
Analista de Servicios
Al Cliente

Tatiana Romitelli
Operadora
De Telemercadeo

Roberto Alvarez
Técnico
De Campol

Claudia Di Pietro

Carolina El Hannaoni

Eduardo Colina

Raul Granado
Mensajero

Marcy Bonalde

Jaime Finol
Asesor de Com.

Asesor de Com. Mat Salazar H y Asoc.

Pto. Ordaz

Aliado de Negocios [T

David Camarilio

Patricia Meza
Asesora de Com.

Asesor de Com. Mat.J~ Bravoy Cia

Aliado de Negocio

Mariela Querales

Maracay

Juan Carlos Ortega
Asesor de Com.

Coord. Regional de Serv.
Al Cliente Puerto Ordaz

[|Analista Corporativa de Operadora Técnico
Servicios al Cliente De Telemercadeo De Campol
Flor Guanchez
Asist. De Oficina
Alexander
- Noraida Soto Mendrano
Veroénica Duran Supervisor Programador
| Auxiliar Administrativo Taller de Reparacion | | ey
De Servicios al Cliente _Pe o Blance | Freﬁirt]all_:ggrzma
—l Técnico en
Reparacion
Luz Colmenares - ~ Omar Diaz
Coord. Regional de Serv. Agata Rizzo Instalador
Al Cliente Reg. Central Tecnico en
Reparacion
Gladys Amestoy Félix Osorio
—JCoord. Regional de Serv. Técnico en
Al Cliente Maiquetia Reparacion
1
Carlos Gonzalez 1 Pasantes
Mensajero/Cobrador Técnico N
w
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2.2.9 Bases Legales de la Empresa

= Registro Mercantil

CIUDADANA

REGISTRADORA MERCANTIL PRIMERA

DE LA CIRCUNSCRIPCION JUDICIAL

DEL DISTRITO FEDERAL Y ESTADO MIRANDA
SU DESPACHO

Yo, JESUS FRANCISCO MATA ARAUJO, venezolano, mayor de edad, de
este domicilio, portador de la Cédula de identidad No. VV-6.915.890, procediendo en
este acto en mi caracter de ADMINISTRADOR JUDICIAL SUPLENTE de la
compafiia “AMERICATEL, SISTEMAS DE COMUNICACION, C.A.” sociedad
mercantil de domicilio en Caracas, inscrita por ante esta oficina de registro del dia 8
de diciembre de 1992, bajo el No 2, tomo 85-A Pro., y suficientemente facultado para
ello, ocurro respetuosamente ante su competente autoridad con el fin de participarle
que, en la Asamblea General Extraordinaria de mi representada celebrada el 18 de
enero de 1993, se resolvid lo siguiente:

PRIMERO: modificar el documento Constitutivo-Estatutario de la compaiiia,
salvo las clausulas Primera y Quinta, quedando redactado de la forma siguiente:

SEGUNDA: OBJETIVO DE LA COMPANIA: el objetivo de la compaiiia es

la explotacion comercial del sistema de radio via concentracion de enlaces (Sistema

de Radio Trocalizada) en el territorio de la Republica de Venezuela y el adquirir,
vender, dar en arrendamiento financiero y/o de cualquier otra forma disponer,
distribuir y negociar, por su cuenta o por cuenta de terceros, el servicio e instalacion
de equipos radio trocalizada y sus sistemas, componentes y partes relacionadas.

Adicionalmente, la compafiia podra conducir y celebrar operaciones de comercio
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exterior, incluyendo, pero sin limitarse a la importacion de todos los productos
necesario, equipos de telecomunicaciones, productos y maquinarias requeridas para
cumplir con el objeto fundamental antes mencionado y representar compafiias
nacionales o extranjeras, bien actuando como distribuidora agentes de aquellas,
conduciendo negociaciones de comercio exterior contra pago de comision,
participando en transacciones de compensacién o llevando a cabo actividades
generales de exportacion, importacién y arrendamiento financiero. La compafiia
podré igualmente dedicarse al comercio en general, la compra-venta, arrendamiento e
hipotecas de muebles e inmuebles, compra y venta de bienes muebles e inmuebles,
acciones, titulos, efectos de comercio, valores, etc. Podra participar igualmente en
operaciones generales mercantiles y en la importacion y exportacion de bienes y todo
tipo de mercancias, y en general, realizar cualquier otra actividad mercantil de licito
comercio que decida la Asamblea de Accionistas.

CUARTA: DOMICILIO: El domicilio de la sociedad es la Ciudad de

Caracas, pero podra establecer agencias, representaciones y sucursales en cualquier

lugar de la Republica de Venezuela y en el exterior.
SEXTA: ACCIONES: Las acciones son de igual valor y confieren a sus

propietarios los mismos derechos. Cada accién da derecho a un voto en la Asamblea
de Accionistas.
DECIMA: DERECHO PREFERENTE DE LOS ACCIONISTAS: El

accionista que pretenda vender, traspasar, dar en prenda o enajenar por cualquier

titulo algunas o todas sus acciones en la comparfiia a algun tercero, podra hacerlo
libremente siempre y cuando otorgue derecho de preferencia a los demas accionistas
para adquirir dichas acciones o para designar a otro tercero para que adquiera las
mencionadas acciones por el mismo precio, forma de pago, moneda y demas
condiciones que haya sido fijada en la oferta. El accionista que desee ceder, traspasar,
dar a prenda o enajenar por cualquier titulo las acciones que hubiera suscrito en la
sociedad, debera notificar por escrito a los demas accionistas acerca de los detalles y

condiciones en los que quede establecida su oferta, incluyendo el numero de
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acciones, precio y demas términos y condiciones de la proyectada transaccion, asi
como el nombre o razén social o domicilio de cualquiera persona o personas que
hubiera manifestado su voluntad de aceptar la oferta. Los otros accionistas tendran un
plazo de TREINTA (30) dias continuos para el caso de la cesion o enajenacion por
cualquier titulo y DIEZ (10) dias habiles para el caso de pignoracion, contados
ambos plazos desde el momento del recibo de la antedicha notificacion, para ejercer o
no su derecho preferente sobre las acciones ofrecidas, las cuales dichas personas
serdn preferidas, en igualdad de condiciones, al posible adquiriente o acreedor
prendario presentado por el accionista cedente. En caso de que mas de un accionista
quisiera aceptar la oferta, las acciones ofrecidas por el cedente seran distribuidas entre
los cesionarios proporcionalmente al nimero de acciones que tenga en propiedad para
el momento de hacerse la oferta. Si ningin accionista decide ejercer el derecho
preferente o si transcurriesen los plazos de treinta (30) dias continuos o de diez(10)
dias héabiles antes referidos sin que ninguno de dichos accionistas hubiere indicado su
voluntad de aceptar la oferta o propuesto a otras personas interesadas en su
aceptacion, el accionista oferente quedara en libertad de ceder, traspasar, dar en
prenda y/o enajenar bajo cualquier titulo al tercero al cual se refirié la notificacion
aqui prevista, dentro de los mismos términos y condiciones establecidas en la oferta
original, las acciones objeto de oferta. En caso de que el referido tercero o terceros no
efectuaran la operacién dentro de los sesenta (60) dias a la fecha de recibo de la
notificacion correspondiente, a la misma se volveran a aplicar todas las estipulaciones
de esta clausula.

Seran nulos respecto de la sociedad todo traspaso, cesion, pignoracion o
enajenacion a cualquier titulo de acciones realizada sin el cumplimiento de los
términos dispuestos en la presente clausula.

DECIMA TERCERA: QUORUM Y MAYORIAS: FACULTADES
GENERALES: Para la validez de las deliberaciones de las Asambleas, Ordinaria o

Extraordinarias, bastaran que estén presentes o representadas en la misma mediante

carta poder el ochenta por ciento (80%) de la totalidad de las acciones que integren el
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capital social de la compafiia. Si se convoca una Asamblea y el quérum no esta
presente, la reunion podra ser convocada por segunda vez siguiendo el procedimiento
indicado en la Clausula Anterior para la fecha, lugar y hora que se disponga la Junta
Directiva. Los accionistas presentes en la Asamblea reunida en segunda convocatoria
constituiran quoérum suficiente a los efectos de dicha asamblea, y los asuntos que en
ella se discutan deberan ser refrendados en forma unanime por los asistentes para que
sean vinculantes. Adicionalmente a cualquier otra materia que deba ser sometida a la
decision de los Accionistas en una Asamblea de Accionistas, bien sea esta Ordinaria
o0 Extraordinaria, deberan ser aprobadas por al menos el ochenta por ciento (80%) del
capital social, las siguientes:

(1) Adopcion y aprobacion de los estados financieros anuales de la Compafiia;

(2) Aumento o disminucion del Capital Social de la Compafiia;

(3) Fusidn o adquisicion, por parte de la compafia, de otras sociedades;

(4) Enmiendas o modificaciones del Documento Constitutivo-Estatutario.

Para el resto de las decisiones que deban ser tomadas por la Asamblea de
Accionistas, bastara la aprobacion de la mayoria de las acciones que se encuentren
representadas en ella. Quedan exceptuadas las Asambleas Extraordinarias cuyo objeto
sea cualquiera de los indicados en el articulo 280 del Cédigo de Comercio; para estas
Asambleas se aplicaran las normas pertinentes de dicho cadigo.

DECIMA CUARTA: DIRECCION Y ADMINISTRACION: la Sociedad

sera administrada por una junta directiva compuesta de cinco (5) directores, quienes

podran ser o0 no accionistas. Los Directores seran elegidos por la asamblea General
Ordinaria de Accionistas cada afio, y permaneceran en su cargo hasta tanto sean
efectivamente remplazados por aquellos designados legitimamente para sustituirlos.
Cada Director tendra un (1) Suplente, designado personalmente para suplirlo en caso
de ausencia y que tendra sus mismas facultades. La Junta Directiva se reunira al
menos una vez por afo, y en cualquier oportunidad en que lo considere necesario. En
cualquier caso, podra ser convocada por dos (2) directores cualesquiera o por el

Presidente. La junta directiva podra reunirse en el sitio que estime conveniente segun



28

decidan los directores. La Junta Directiva estard validamente constituida siempre y
cuando se encuentren presentes al menos cuatro (4) directores o suplentes personales
de éstos.

A los efectos de la convocatoria de las reuniones de la Junta Directiva, se
notificara a los Directores de su celebracion con no meno de tres (3) dias de
anticipacion a la fecha en que la misma sera realizada, indicando lugar y hora en que
la reunion deberd efectuarse. La notificacion aqui provista deberd ser hecha por
escrito, bien por correo, mensajero, telex, telefax u otro medio igualmente escrito, y
sera suscrita por el Presidente o por dos (2) Directores. Si para una reunion de la
Junta Directiva no se encuentran presentes al menos cuatro (4) directores o suplentes
personales de estos, deberé realizarse una segunda convocatoria para una fecha y hora
entre los tres (3) y diez (10) dias siguientes a la fecha en que los directores no
presentes en la primera oportunidad hayan sido notificados por escrito de la segunda
convocatoria. Aungue para la segunda convocatoria no se obtenga el quérum aqui
previsto, cualquier numero de directores presentes en esa oportunidad constituira
validamente a la Junta Directiva y sus decisiones seran vinculantes siempre y cuando
sean aprobadas por totalidad de los presentes. En todo caso, y en cualquier
oportunidad, un Director podra votar en nombre de otro y ejercer su derecho si al
efecto y para el caso particular este haya recibido carta poder que lo autorice a ello.

La junta directiva tomara sus decisiones mediante simple mayoria.
Excepcionalmente, se requerira el voto favorable del ochenta por ciento (80%) de los

Directores de los siguientes casos:

(a) Determinar la politica general de operaciones de la compafiia;

(b)Adoptar el Plan de Operaciones anual de la Compafiia antes del 31 de Octubre
de cada afio;

(c)Aprobar los planes financieros quincenales de la compafiia que se determinen;

(d)Aprobar cualquier contrato, préstamo, garantia o0 compromiso que deba asumir
la compaifiia, asi como cualquier venta de activos, en una transaccion o serie de
transacciones cuyo monto sea superior a la cantidad equivalente en Bolivares,
para el momento de la transaccion, a CINCUENTA MIL DOLARES DE



29

LOS ESTADOS UNIDOS DE AMERICA (US$.50.000,00) y no haya sido
aprobada otra forma por los directores;

(e)Ampliar o reducir las operaciones de la compafiia, incluyendo, pero sin
limitarse a la determinacion de en cuales territorios tendra estas operaciones.

(F) Acordar y ordenar el pago de dividendo cuando lo decrete la Asamblea General
de Accionistas;

(g)Ejecutar los planes de recuperacion necesarios en caso que la compafiia
experimente o sea probable que experimente pérdidas econdmica;

(h)Decidir la politica de préstamos y créditos y los términos y condiciones en los
cuales deban ser asumidos los mismos, asi como aprobar cualquier préstamo,
crédito o inversion que supere en diez por ciento (10%) o mas los montos
aprobados en los Planes Operativos;

(i) Determinar y supervisar cualquier inversion hecha por o en nombre de la
Compaiiia;

(j) Designar a los funcionarios y deméas empleados de la compafiia y determinar su
namero y obligaciones;

(k)Designar o remover a los Auditores externos de la compafiia y a cualquier
apoderado que se constituya;

(I) Designar o remover al Gerente General y al Gerente de Finanzas de la
compaifiia;

(m) Nombrar y designar apoderados generales o especiales, delegando en ellos las
facultades de administracion y disposicién que crean prudentes;

(n)Decidir sobre cualquier transaccion distinta de aquellas que constituyen
expresamente el objeto de la compafiia.
DECIMA OCTAVA: EJERCICIO; BALANCES Y RESERVAS: Las

cuentas se llevaran con conformidad con las leyes y se cortaran el 31 de diciembre de

cada afio, fecha de cierre del Ejercicio de la Compafiia; a esa fecha, se hard un
balance general para determinar con exactitud los beneficios obtenidos o las pérdidas
experimentadas en el afio. De las utilidades se apartara un cinco por cierto (5%) para
ir formando el fondo de reserva, hasta que este alcance el DIEZ POR CIENTO
(10%) del capital social. El primer ejercicio econdmico de la compafiia comenzara en
la fecha de su inscripcion en el Registro Mercantil y finalizara el 31 de diciembre del

mismo afo.
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DECIMA NOVENA: ESTATUTOS: el siguiente documento ha sido

redactado con suficiente amplitud a fin de que haga las veces de Estatutos Sociales.

e CONTRATO DE CONCESION PARA LA OPERACION DE SISTEMAS
DE CONCENTRACION DE ENLACES

Entre la Republica de Venezuela, en lo sucesivo, LA REPUBLICA por érgano
del Ministerio de Transporte y Comunicaciones, a través de la Comision Nacional de
Telecomunicaciones, que en adelante se denominara CONATEL, creada mediante
Decreto Nro. 1.826 de fecha 05 de septiembre de 1991, publicado en Gaceta Oficial
Nro. 34.801 del 18 de septiembre de 1991, representada en este acto por su Director,
Ingeniero Juan de Dios Mijares Pefia, segin resolucion N° 457, de fecha 13 de
noviembre de 1991, publicada en la Gaceta Oficial Nro. 34.841 de fecha 14 de
noviembre de 1991,Venezolano, mayor de edad, titular de la Cédula de Identidad Nro
629.567, quien actla debidamente facultado por la atribucién que le confiere el
articulo 7 del citado Decreto 1.826 y la Resolucion Nro. 681 de fecha 19 de junio de
1992, publicada en la Gaceta Oficial Nro. 34.990 de fecha 22 de junio de 1992, por
una parte; y la Sociedad Mercantil Telecomunicaciones Americatel inscrita en el
registro Mercantil Primero de la Circunscripciéon Judicial del Distrito Federal y
Estado Miranda bajo el Nro. 55 Tomo 9-A:PRO de fecha 7 de octubre de 1991, en lo
sucesivo llamada LA CONCESIONARIA, representada en este acto por Consuelo
Sanchez Octavio titular de la Cédula de Identidad N° 2.916.195, quien procede en su
carécter de Director Principal de LA CONCESIONARIA, autorizada para este acto
por una Junta Directiva en su reunion del 26 de junio de 1992, previo cumplimiento
de los requisitos legales, técnicos y economicos exigidos, con fundamento en el
segundo parrafo del articulo 1 de la Ley de Telecomunicaciones, se ha convenido en
celebrar, como en efecto se celebra, el presente contrato de concesion el cual se regira

por las siguientes clausulas:
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CAPITULO I: OBJETO DE LA CONCESION

CLAUSULA 1: Objeto

La REPUBLICA ha otorgado a LA CONCESIONARIA, mediante N° 694 de
fecha 3 de julio de 1992, el titulo de concesion N° SCE-008, para instalar, mantener,
administrar, operar y explotar comercialmente un Sistema de Concentracion de
Enlaces con el objeto de prestar servicios de radiocomunicaciones punto a punto y
punto a multipunto para el transporte de sefiales de voz y datos, en banda de
frecuencia de 800MHz y en los canales asignados para cada estacion repetidora a LA
CONCESIONARIA por CONATEL. LA CONCESIONARIA debera establecer y
mantener un mecanismo automatico y eficiente de distribucién de los canales que le
sean asignados por CONATEL entre los abonados del sistema, con el objeto de

optimizar el uso del espectro radioeléctrico y prestar servicios de la mejor calidad.

Forman parte integrantes del presente contrato, los siguientes Anexos que se

acompafan:

Anexo A: Servicios adicionales que podra prestar LA CONCESIONARIA a
sus abonados a traves del Sistema de Concentracion de Enlaces objeto de esta

concesion.

Anexo B: Proyecto técnico y sus modificaciones aprobadas por CONATEL.

Anexo C: Frecuencias asignadas a LA CONCESIONARIA por CONATEL

para la operacion del sistema.
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CAPITULO I1: OBLIGACIONES DE LA CONCESIONARIA

CLAUSULA 4: Presentacion de Servicios

LA CONCESIONARIA esta obligada a prestar servicios descritos en la
clausula 1 y en el Anexo A, en forma continua, regular, uniforme y eficiente,
conforme a los términos establecidos en el presente contrato, las obligaciones que le
impongan los acuerdos internacionales suscritos y ratificados por LA REPUBLICA,
las disposiciones administrativas y las normas técnicas respectivas. Estos servicios
seran operados por LA CONCESIONARIA bajo el régimen de libre ocurrencia.
Asimismo, LA CONCESIONARIA solo prestara servicios dados en concesiéon a
aquellos abonados que celebren contrato de servicio con LA CONCESIONARIA.

CLAUSULA 6: Legislacion Aplicable

LA CONCESIONARIA deberd acatar y cumplir las disposiciones juridicas
que le sean aplicables, en especial la Ley de Telecomunicaciones y sus Reglamentos,
asi como las normas técnicas que sobre la materia dicte o haya dictado EL
MINISTERIO o CONATEL. Los términos técnicos utilizados en este contrato,
tendrédn el siguiente previsto en los Reglamentos correspondientes, asi como el
Reglamento Internacional de Radiocomunicaciones y en los documentos oficiales de

la Unién Internacional de Telecomunicaciones.

CLAUSULA 8: Derecho de Concesion

Como Unica contraprestacion por la concesion de los servicios indicados en la
clausula 1, LA CONCESIONARIA pagara a CONATEL, un derecho de concesion
anual equivalente a un medio por ciento (0,5 %) de la facturacion bruta de los

aludidos servicios.
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Este derecho se fraccionara en (4) partes, cada una de las cuales se liquidara y
pagara trimestralmente, dentro de los treinta (30) primeros dias de cada trimestre del
afio calendario y se calculara sobre la base de la facturacion bruta obtenida durante el
trimestre anterior. ElI pago correspondiente al primer trimestre deberd hacerlo LA
CONCESIONARIA durante los primeros sesenta (60) dias siguientes a su termino y
sobre la base de la facturacion bruta obtenida. Dentro del primer trimestre de cada
afio calendario se hara un ajuste de lo que realmente hay debido pagar LA
CONCESIONARIA durante el afio inmediatamente anterior, y se efectuara la

liguidacién complementaria o el reintegro que corresponda.

CLAUSULA 12: Inicio de Operaciones

LA CONCESIONARIA debera instalar su sistema e iniciar operaciones en un
periodo maximo de un (1) afio contactado a partir de la fecha de la celebracion del
presente contracto. LA CONCESIONARIA se obliga a notificar a CONATEL la
conclusion de las instalaciones de un Sistema de Concentracion de Enlaces en el
plazo estipulado. CONATEL podra efectuar la inspeccion correspondiente, durante
los treinta (30) dias siguientes a la fecha de recepcion de la citada notificacion, y
autorizara el inicio de las operaciones, siempre que la instalaciones se hayan hecho de
acuerdo con los términos del proyecto aprobado, descrito en el Anexo B del presente
contrato. El plazo aludido para el inicio de operaciones, podra ser prorrogado una (1)
vez por un periodo maximo de seis (6) meses, si existieran justas razones para ello y

si asi lo acordara por escrito CONATEL.

CAPITULO I11: POTESTADES DE LA REPRESENTANTE

CLAUSULA 18: Programa para Situaciones de Emergencia
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LA REPUBLICA para situaciones de emergencia tales como guerra, rebelion
y otras circunstancias que constituyan una amenaza grave a la defensa y seguridad
nacional y en coordinacion con LA CONCESIONARIA, mantendra un programa de
accion, actualizado periddicamente, que permita garantizar la defensa de los intereses
y seguridad nacional. Durante tal periodo, los derechos de LA CONCESIONARIA
en virtud de la presente concesion se reducira en la medida que se vean afectados por
las funciones de direccion o supervision que, directa o indirectamente, desempefie LA
REPUBLICA sobre las operaciones de la concesion en atencion a los intereses
nacionales, y los limites de tiempo que se relacionen con los planes previstos en el
presente contrato, seran objeto de una prorroga adecuada, correspondiente al periodo

mencionado.

Mientras duren las situaciones de emergencia previstas en el parrafo anterior,
LA REPUBLICA tendra derecho a sustituir a LA CONCESIONARIA, a tomar
posesion mediante inventario y hacer uso temporal de los bienes, equipos e
instalaciones de LA CONCESIONARIA, con obligacién de restituirselos al finalizar
las causas que dieron origen a las mismas, en el mismo estado que haya recibido,

salvo el desgate y deterioro debido al uso normal.

LA CONCESIONARIA tendra derecho al resarcimiento de los dafios y
perjuicios que demuestre haber sufrido como consecuencia directa de la sustitucion y
que sean imputables a LA REPUBLICA.

CLAUSULA 19: Inspeccion y Vigilancia
LA REPUBLICA, por 6rgano de CONATEL, ejercera la inspeccion y

vigilancia de las actividades de LA CONCESIONARIA, a los fines de asegurar la

continua y eficaz prestacion de los servicios y el cumplimiento de las normas
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juridicas y técnicas que la rigen, asi como de todas las obligaciones que este contrato
impone a LA CONCESIONARIA.

En el ejercicio de la facultad que la Ley confiere a CONATEL, los
funcionarios autorizados por ésta, podran inspeccionar los equipos e instalaciones de
LA CONCESIONARIA, asi como su contabilidad, y podran requerir la informacion
necesaria para la vigilancia de LA CONCESIONARIA, la cual debera facilitar a
dichos funcionarios el cabal desempefio de sus funciones. El alcance de la presente
clausula se contrae a los efectos relacionados con los servicios objeto de la presente

concesion.

CAPITULO V: OPERACION DEL SISTEMA

CLAUSULA 25: Frecuencia Asignadas y Uso del Espectro Radioeléctrico

LA CONCESIONARIA debera prestar los servicios a sus abonados en las
frecuencias asignadas por CONATEL descritas en el Anexo C del presente contrato,
las cuales no podran ser modificadas sin la previa autorizacion de CONATEL.
CONATEL asignara las frecuencias de acuerdo con el plan de expansion presentado
0 a ser presentado por LA CONCESIONARIA durante los sesenta (60) dias
continuos contados a partir de la celebracion del presente con los doce (12) meses
siguientes a la fecha del inicio de operaciones de dicha zona trato, CONATEL
asignara inicialmente a LA CONCESIONARIA y para cada zona de servicios, las
frecuencias necesarias para satisfacer su demanda estimada para 1 de servicios y de
conformidad con las previsiones de instalacion de estaciones repetidoras establecidas
en el plan mencionado. Los requerimientos adicionales de frecuencias, previstas en el
plan de desarrollo anteriormente citado, seran atendido y, asignada las frecuencias
correspondientes, previo el cumplimiento del mismo plan referido por parte de La
CONCESORIA. LA CONSESORIA no debera utilizar las frecuencias asignadas
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para fines distintos a los expresados dados en la concesién, no hacer uso de
frecuencias distintas a las autorizadas por CONATEL. Toda frecuencia de operacion
debidamente asignada por CONATEL a LA CONCESORIA para la prestacion de
los servicios objeto de la presente concesion, pasara a formar parte del Anexo C del
presente contrato. En ningun caso podran entenderse conferidos derechos de
propiedad sobre ninguna porcion del espectro radioelectrénico. CONATEL podra
decidir la transferencia de los Sistemas de Concentracion de Enlaces a bandas de
frecuencias alternas o reducir la porcién del espectro asignada a fin de lograr un uso
méas eficiente del espectro radioeléctrico, previa notificacion a los operadores
afectados para que en un tiempo razonable presenten las argumentaciones que

estimen pertinentes.

CLAUSULA 26: Zona de Servicios

LA CONCESIONARIA debera prestar servicios dentro de la zona de
cobertura autorizada, descrita en el anexo B. CONATEL podra autorizar a LA
CONCESIONARIA la instalacion de las estaciones repetidoras cuya necesidad ésta
demuestre para dar servicio a la zona de cobertura de interés, siempre que estén
disponibles las frecuencias necesarias en esa zona. Dicha zona de servicios no podra

ser modificada sin la previa autorizacion de CONATEL.

CLAUSULA 33: Reventa del Servicio

CONATEL autoriza a LA CONCESIONARIA la reventa del servicio,
mediante lo cual LA CONCESIONARIA cede a terceros su comercializacion. LA
CONCESIONARIA remitira a CONATEL copias de acuerdos o convenios de
reventa que al efecto celebre, durante los treinta (30) dias contados a partir de la fecha

en gue se suscriban.
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CLAUSULA 34: Modernizacién del Sistema

LA CONCESIONARIA se obliga a digitalizar y modernizar su sistema
mediante la incorporacion de lo avances tecnoldgicos que permitan un mayor
aprovechamiento de las frecuencias asignadas y ademas el mejoramiento de la calidad
y productividad del servicio, cuando sea material, técnica y econdmicamente factible.
CONATEL iniciara loa estudios de factibilidad relativos a la digitalizacion del
sistema, a partir del primero (1) de enero de 1994 y acordara con LA
CONCESIONARIA un programa de modernizacion y digitalizacion, el cual debera
ponerlo en practica. LA CONCESIONARIA en un plazo no mayor de un (1) afio
contado a partir de la celebracion del acuerdo referido.

CAPITULO VI: INFRACCION Y SANCIONES

CLAUSULA 35: Infracciones

LA REPUBLICA podrd dar inicio a un procedimiento sancionatorio cuando
LA CONCESIONARIA:

a) Ceda o transfiera, total o parcialmente, la concesion por cualquier razoén o, en
cualquier forma, entre en cualquier tipo de asociacion con terceros o transfiera
el compromiso de cumplir con la concesion o el control de LA
CONCESIONARIA, sobre el cumplimiento de las obligaciones de la
concesion, o modifique el control accionario, financiero o gerencial de LA
CONCESIONARIA, sin la previa autorizacion de CONATEL, de acuerdo

con lo previsto en la clausula 13.

b) Incurra en actos que infrinjan las clausulas 14, 15, 23, 24, 25, 26 y 29.
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c) Interrumpa total o parcialmente la prestacion de los servicios, salvo en los casos

previstos en la clausula 5.

d) Instale, opere o conecte a su red de equipos fijos de telecomunicaciones que no

cumplan con la normas técnicas aplicables o para lo cuales no tengan permiso.

e) Preste servicios de telecomunicaciones a través del Sistema de Concentracion
de Enlaces distintos al objeto de esta concesion, sin haber obtenido el

correspondiente titulo administrativo.

f) Haga uso de las practicas comerciales que signifiquen una violacién de los
limites tarifarios establecidos por CONATEL.

g) Se atrase en el pago del derecho de concesion o evada el pago de los tributos

que le sean aplicables, conforme a lo sefialado en las clausulas 7 y 8.
h) Impida u obstaculice las inspecciones ordenadas por CONATEL.
i) Se declare o sea declarado en liquidacion, quiebra o atraso.

J) Incurra cualesquiera otros incumplimientos del presente contrato.

CLAUSULA 39: Procedimiento Administrativo

La sustitucion, aplicacion y revision de las sanciones se sujetara a las

previsiones de los articulos 47 y siguientes de la Ley Organica de Procedimientos

Administrativos. Queda a salvo lo que establece el segundo parrafo de la clausula 41.

CAPITULO VII: TERMINACION

CLAUSULA 44: Clausula Penal
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Si la extincion se produjere con arreglo de lo estipulado en la clausula 41, LA
CONCESIONARIA, ademas de lo que adeude en virtud de la ejecucién del contrato,
quedara obligada a pagara a LA REPUBLICA, a titulo de indemnizacion de los
dafos y perjuicios causados, una cantidad equivalente al cinco por ciento (5%) de la
facturacion bruta obtenida por LA CONCESIONARIA por la prestacion de los
servicios objetos de esta concesion y durante el ejercicio econdémico al que
correspondan sus Ultimos estados financieros auditados y conforme a los resultados
que éstos arrojen. LA CONCESIONARIA debera pagar dicha indemnizacion dentro
de los noventa (90) dia siguientes a la notificacion por parte de LA REPUBLICA.

CAPITULO VIII: REGIMEN DE PROTECCION A LOS ABONADOS

CLAUSULA 51: Contratos de Servicios

LA CONCESIONARIA deberd suscribir contratos de servicios con sus
abonados, en los que se estableceran los principios y condiciones bajo las cuales LA
CONCESIONARIA prestara los servicios objeto de la concesion, conforme a lo
dispuesto en este contrato. En los citados contratos de servicios debera establecerse
que servicio o servicios adicionales contrata el abonado y los cargos correspondientes

de acuerdo con lo previsto en el presente contrato de concesion.

LA CONCESIONARIA presentara a CONATEL, durante los sesenta (60)
dias continuos contados a partir de la fecha de otorgamiento de la concesion, el
modelo de contrato de servicios, a los fines de la aprobacion de las condiciones de
prestacion de los servicios. Cualquier modificacion posterior del citado contrato

debera ser sometido a la aprobacion de CONATEL.
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2.3 BASES TEORICAS

2.3.1 ¢Que es un indicador?

Con frecuencia, utilizamos cifras y valores para describir aspectos complejos o
intangibles de nuestra sociedad. Por ejemplo, el Producto Interno Bruto (PIB) o
ingreso per capita son valores que dan una idea general acerca del bienestar de la

poblacion en un pais, aunque con ciertas limitantes.

Cifras como las mencionadas, no muestran completamente el bienestar de una
poblacion. Entonces, ¢Por qué se utilizan? La razén es que tanto el PBI como el
ingreso per cépita articulan un acuerdo — o convencion — respecto al bienestar. En la

practica, estos instrumentos actian como indicadores.

Un indicador representa de manera simplificada, una situacion dada en el marco
de un sistema mayor y generalmente complejo. Ademas de indicadores econémicos,
como los anteriores, se encuentran indicadores sociales, por ejemplo numero de
camas en hospitales por cada mil habitantes o indicadores ambientales como, por

ejemplo, numero de areas protegidas.

El ejemplo del PIB demuestra que los indicadores no sefialan el estado objetivo
del sistema, sino un acuerdo que pueden hacerlo. Debe dedicarse especial atencion a
los problemas que pueden resultar al momento de escoger indicadores para entender
el estado actual de un sistema. Es también muy importante revisar constantemente los

indicadores para verificar su utilidad, validez y relevancia.

En planificacion, un indicador es una herramienta que permite entregar
informacidn cualitativa o cuantitativa del grado de cumplimiento de un objetivo de

gestion previamente establecido. Los indicadores son la manera en que “vemos” lo
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que esta pasando. Tipicamente representan un complejo de actividades y relaciones
dentro de la institucion, que se presentan de una manera mesurable, o cuando menos

de una manera recopilable.

Los indicadores son un elemento central en el proceso de formulacién
presupuestaria, por cuanto su finalidad es constituir una herramienta capaz de
cuantificar la relacion entre el escenario que se quiere obtener (metas) y el que
efectivamente se lograra en el futuro. Asimismo son fundamentales para el proceso de
evaluacion de la gestion presupuestaria, ya que constituyen la base pare determinar el
grado de cumplimiento de las metas comprometidas por las instituciones de

presupuesto.

Desde esta perspectiva, la construccion de indicadores se convierte en un factor
de relevancia dentro de las instituciones, ya que contribuyen a desarrollar una cultura
organizacional orientada a los resultados, proporciona una vision sintética de la
evolucion de la gestion institucional y orientar las decisiones institucionales al

respecto.

2.3.2 ¢ Qué Permiten los Indicadores?

» Realizar el andlisis de la eficiencia y eficacia de la gestion institucional,
propiciando una mejor toma de decisiones y la correccién oportuna de las
desviaciones que tengan la potencialidad de incidir negativamente en el logro

de los objetivos.

= Complementar los andlisis resultantes de la medicién de la produccién y la
correspondiente utilizacion de los recursos reales y financieros que surgen de la

programacion y ejecucion presupuestaria.
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= Contribuir a la simplificacion de las tareas de la formulacion presupuestaria, ya
que al contener relaciones cuantitativas entre variables de programacion,
permiten que al fijar o estimar el valor de una variable se determine

directamente el valor de otra variable con la que se relaciona.

= Permite evaluar de manera objetiva los cambios o variaciones buscados en una

politica, programa, proyecto o accidén especifica.

= Permiten determinar el alcance de los objetivos en gestion o en impacto.

Los indicadores buenos son verificables y pueden ser cualitativos o
cuantitativos. Los indicadores cuantitativos son mensurables e implican nimeros. Los
indicadores cualitativos son mas dificiles de medir, y pueden describir procesos,
comportamientos y actitudes. Es deseable de alguna manera llevar a estos a una
forma cuantitativa a fin de hacerlos comparables. Los indicadores son necesarios para

la medicidn, pero también para la transparencia y para la rendicion de cuentas.

La determinacion de cuales indicadores usar cuando se mide si un proyecto esta
logrando sus objetivos, o cumple las normas minimas en un ejercicio sutil que
requiere pericia técnica y experiencia. Cada objetivo puede tener varios indicadores
clave que usualmente representa una mezcla de indicadores cuantitativos y
cualitativos. Sin embargo, puede ser necesario reducir el numero de indicadores que
se esta usando o modificarlos para que sean mas adecuados para un contexto o
situacion particular. En especial los indicadores cuantitativos pueden no ser
universales. En tal caso se debe explicar porque se estan usando indicadores
particulares, y justificar si estdn modificados o no basandose en un analisis completo

de un contexto particular.
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2.3.3 Tipos de Indicadores

Existen diferentes esquemas para diferenciar los tipos de indicadores, y su
utilizacion varia en funcion de los propositos y naturaleza de los esquemas de
evaluacién que se utilicen.

Un par de ejemplos:

Indicadores de: Eficacia-Eficiencia-Calidad-Economia.

2.3.3.1 Indicadores de Eficacia

Se considera como eficacia el nivel de cumplimiento de los objetivos y metas
establecidos, a través de los productos o resultados obtenidos, sin referencia alguna al
costo de consecucion de los mimos. Dentro de este grupo los indicadores utilizados

con mas frecuencia son:

= Indicadores de impacto deseado: Miden los efectos buscados que han sido

alcanzados por el programa. Es decir, en que grado la actividad desarrollada por

el programa mejora las condiciones iniciales en que le toca intervenir.

Ejemplos: reduccion de la tasa de mortalidad infantil, aumento de la esperanza de

vida, disminucién de los indices de pobreza, erradicacion de plagas, etc.

= |ndicadores de producto: Proporcionan informacién sobre los bienes producidos

y servicios prestados, de tal forma que permiten medir los volumenes fisicos de
produccioén realizada, tales como nifios inmunizados, estudiantes graduados,

kildbmetros construidos.
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2.3.3.2 Indicadores de Eficiencia

La eficiencia es el grado de optimizacién del resultado obtenido en relacion con
los recursos empleados. Este tipo de indicadores permite establecer la relacion entre
la produccidn fisica del bien o servicio y los insumos utilizados para alcanzar el nivel

de producto.

Se pueden considerar dos dimensiones de esta relacion:

= Maximo producto posible para una cantidad de recursos dados.

= Utilizacion de un minimo de recursos para un nivel de producto dado.

2.3.3.3 Indicadores de Calidad

Este tipo de indicadores mide la capacidad de cumplir adecuadamente con los
requisitos de satisfaccion del producto que esperan los usuarios, en términos de

oportunidad, accesibilidad, precisién, plazos, etc.

Estos indicadores estdn orientados a suministrar informacion desde dos

aspectos:

= Desde el punto de vista de los atributos y caracteristicas del producto:
Informacion sobre la conformidad del bien o servicio con las especificaciones

establecidas.

= Desde el punto de vista de satisfaccion del usuario: Informacién sobre la

adaptacion del producto o servicio prestado a las expectativas del destinatario.
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2.3.3.4 Indicadores de Economia

Informacion sobre la capacidad de wuna institucion para movilizar

adecuadamente sus recursos financieros para el cumplimiento de sus objetivos.

En este &mbito un indicador relevante es el desempefio presupuestario, que

permite medir entre otros:

= Ejecucion del presupuesto de acuerdo a lo programado.
= Capacidad de recuperacion de préstamos y otros pasivos.
= Créditos e inversion ejecutados sobre lo asignado.

= Relacion entre los recursos financieros utilizados en la prevencion de
prestaciones y servicios con los gastos administrativos incurridos por la

institucion.

2.3.4 Otra Clasificacion: De Proceso- De Producto- De Efecto-De Impacto-

De Eficacia

2.3.4.1 Indicadores de Proceso

Miden diferentes aspectos dentro del proceso productivo de la institucion. Estan
referidos al desempefio de la institucion a fin de producir los resultados deseados, y

pueden estar referidos a:
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= Cumplimiento de la Programacion Presupuestaria o Capacidad Ejecutoria:

Miden el cumplimiento de la programacion presupuestaria. También la
capacidad de ejecucion de la institucion al relacionar lo iniciado respecto a lo

finalmente concluido.

Ejemplos: Gasto ejecutado a octubre / gasto programado a octubre, proyectos

concluidos / proyectos iniciados.

= Indicadores de Eficiencia: Grado de optimizacion del resultado obtenido en

relacion con los recursos empleados.

Ejemplos: Tiempo promedio para procesar solicitudes de licencia, costo

promedio por graduando.

= |Indicadores de Economia: Informan sobre la minimizacién de costos de

recursos empleados.

Ejemplo: Relaciones costos estandares y costos reales.

= Indicadores de Productividad: Relacionan servicios prestados con los insumos

requeridos.

Ejemplos: Alumno por docente, empleados por cada mil prestaciones de un

servicio.

= Indicadores de Productos Intermedios: Miden bienes o servicios intermedios

dentro del proceso productivo, esto e, que insumos son necesarios para la

consecucion de un producto final en la institucion.
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Ejemplos: Plazo para presentar licitacion, plazo para elaborar reglamento,

numero de negociaciones realizadas.

2.3.4.2 Indicadores de Producto

Miden el bien o servicio que se brinda, estan relacionados con las
contribuciones de los insumos y actividades, o bien miden los resultados concretos en

la ejecucion de politicas o proyectos evaluados en cantidad y calidad.

= Indicadores de Calidad: Miden la capacidad de cumplimiento con los requisitos

de satisfaccion del producto que esperan los usuarios, a través de atributos
como rapidez, comunicacion, capacidad de respuesta, oportunidad,

accesibilidad, precision, plazos, confiabilidad, competencia, etc.

Ejemplos: Tiempo transcurrido entre el ingreso de la llamada y la atencion de

la operadora, % de error de produccion.

» Indicadores de Cantidad: Cuantificacion de bienes o servicios que la institucion

produce.

Ejemplos: NUmero de rutas habilitadas, numero de personas capacitadas.

2.3.4.3 Indicadores de Efecto

Miden las consecuencias del uso de los productos en cierta poblacion
beneficiaria. Estan relacionados con las contribuciones del proyecto a resolver

directamente problemas y necesidades de la poblacion destinataria. Se diferencian de
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los indicadores de impacto en que pueden tener un menor grado de permanencia y su

presencia por si sola no garantiza cambios importantes en la tendencia historica.

= Indicadores de Calidad: Mide el alcance logrado por los productos respecto a la
poblacion objetivo (&rea geografica comprendida y el grupo objetivo: edad,

nivel socioecondmico, etc.).

Ejemplo: Porcentaje de poblacion atendida.

» Indicadores_de Efecto del Uso del Producto: Miden la capacidad de los

productos de la institucion de influir en la mejora deseada en la poblacion
objetivo.

Ejemplo: NUmero de personas capacitadas y colocadas en el mercado laboral.
En un programa de contacto de desempleados y empresas para reducir el desempleo,
cuyo producto en entrevistas gestionadas, el indicador de efecto es: numero de

desocupados que consiguieron trabajo por el programa.

2.3.4.4 Indicadores de Impacto

Miden la consecuencia de los efectos de un proyecto o politica sobre la
comunidad. Su caracter es de mayor permanencia y su presencia evidencia cambios
importantes en la tendencia histérica. Estan relacionados con las contribuciones de
los proyectos y programas al cumplimiento de las politicas, mision u objetivo

superior de la institucion y/o grupo.
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Ejemplos: Disminucion de la evasion fiscal, incremento de la recaudacion de
impuestos, aumento del ingreso de las personas incorporadas a un programa de

reconversion, reduccion en la tasa de desempleo del municipio.

2.3.4.5 Indicadores de Eficacia

Se es eficaz o efectivo cuando se logra lo que se propone. Estos indicadores se
refieren a las relaciones entre lo relacionado versus lo programado, para cualquiera de
los niveles del proceso productivo (adquisicion de insumos, procesos, o resultados

(productos, efectos, impacto) contemplados anteriormente.

Ejemplos: NUmero total de prestaciones realizadas / numero total de
prestaciones programadas, costo real / costo programado, tasa de desempleo real

conseguida / tasa de desempleo proyectada.

2.3.5 ¢ Que deben cumplir los indicadores?

Existe una cantidad de atributos o propiedades que los indicadores deben, o al

menos deberian cumplir. Damos aqui presuntamente, los mas importantes.

+  Pertenencia

No todo lo que puede ser medido, debe serlo. Los indicadores deben referirse a
los procesos de produccion de la institucion, de modo que reflejen
integralmente el grado de cumplimiento de los objetivos institucionales, y que
su numero no exceda la capacidad de andlisis de quienes lo van a usar. La
pertenencia tiene que ver con medir lo correcto, de tal forma que antes de

definir los indicadores se debe conocer el proceso de produccion que se mide,
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asegurandose de que la medida de desempefio representa un proceso clave para

la obtencién de la meta.

+ Independencia

Los indicadores deben responder a las actividades desarrolladas por la
institucién. Se debe evitar usar indicadores que puedan estar condicionados en
sus resultados por factores externos, o la actividad conexa de terceros, sean
estos publicos o privados. Es decir se debe medir principalmente lo que la
institucion sea capaz de controlar prescindiendo de sus externalidades. No
obstante, existen indicadores que por su naturaleza no pueden ser totalmente
independientes (situacion que se presenta con frecuencia en las mediciones de
impacto) y cuyos resultados pueden ser relevantes para analizar la gestion de la
unidad ejecutora. En estos casos, es conveniente desglosar el indicador para

evaluar las componentes interna y externa del proceso.

< Costo Razonable
La informacion que sirve de base para la elaboracion de los indicadores de
gestion debe ser recolectada a un costo razonable dentro de la confiabilidad

necesaria.

+ Publicos
Esto es, conocidos y accesibles a todos los niveles de la institucion, asi como al

publico usuario y a la administracion publica en general.

4+  Cardcter Participativo

Los indicadores deben ser generados en un medio participativo, que involucre
en el proceso de elaboracion a todos los actores relevantes como una forma de
asegurar a legitimidad y reforzar el compromiso con las metas e indicadores

resultantes.
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+ Homogeinidad
Para la construccién y medicién de un indicador siempre se debe usar el mismo
parametro o unidad de medida: asesorias legales, inspecciones, atenciones

médicas, etc.

+ Confiabilidad

Se debe contar con datos suficientes y demostrables, lo cual implica generar
indicadores que provienen de registros, estadisticas y sistemas de informacion
disponibles. Debe quedar clara la fuente de datos con la cual verificar el

cumplimiento o estandar sobre el cual se compara.

+  Especificos y sensibles:
Significa que los indicadores deben evidenciar los cambios que se deben

medir.

2.3.6 ¢ Cémo monitorear y evaluar a partir de los indicadores?

El monitoreo y la evaluacion se realiza a partir de la comparacion de los
resultados de los indicadores con otros valores, asociados al desempefio historico, a
las metas definidas, o al desempefio logrado en las instituciones, procesos o
programas similares. Es decir, que para comparar se requiere siempre un valor testigo
o0 de referencia. Adicionalmente, puede recurrirse al criterio de expertos, pero para
ello debe hacerse una valoracion muy estructurada y el experto debe poseer la
evidencia que respalde su criterio, ya que de esta forma se le podria restar

credibilidad al resultado obtenido.
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+  Desempefio Histdrico

La base de comparacion se puede construir siempre y cuando exista
informacién suficiente. Para ello es recomendable que, en los inicios de la
instalacion de un sistema de indicadores, se implementen los mecanismos para

generar bases de datos y estadisticas comparables.

+  Metas Definidas

Corresponde al estandar que la institucion quiere alcanzar de acuerdo a los
objetivos definidos para el ejercicio presupuestario.

+ Desempefio Logrado en Instituciones, Procesos 0 Programas
Similares

Otra base importante de comparacién es la que proporcionan los estandares de
caracter internacional o0 nacional de instituciones, procesos y programas

similares.

+  Sistemas de Indicadores

Usualmente los indicadores no pueden ser usados en forma aislada. Debido a la
complejidad y multiplicidad de las metas de una organizacion, no basta con un
indicador para medir el desempefio. Se necesitan mucho, usualmente uno o mas
por cada meta o resultado esperado. Los indicadores se presentan de forma

agrupada y deben ser considerados en forma simultanea.

2.3.7 Algunas Consideraciones sobre la Clasificacion de los Indicadores

Los indicadores son de gran utilidad para hacer analisis e interpretacion de
resultados en las diferentes instancias donde se pueda aplicar. Los indicadores de

mayor uso desde el punto de vista econdémico y financiero son:
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Razones de Liquidez: Miden la habilidad de la empresa para satisfacer sus
obligaciones a corto plazo, los ratios mas utilizados son la razén circulante, prueba

acida y capital neto de trabajo.

Razones de Apalancamiento: Miden el grado de efectividad con el que la

empresa esta usando sus recursos. Algunas razones utiles son: Razon deuda-capital,

razén deuda a largo plazo.

Razones de Rentabilidad: Miden la efectividad de la administracion a través de

los rendimientos generales sobre la venta y sobre la inversion.

Razones de Crecimiento: Miden la habilidad de la empresa para mantener su

posicion econdmica en el crecimiento de la economia y de la industria.

Razones de Actividad: Son aquellas que miden la eficacia con que son

utilizados los recursos, como lo son: la rotacion de cuentas por cobrar-pagar, rotacion
de inventario, rotacion de activos fijos- totales, periodo de cobro promedio, periodo

de pago promedio.

Razones de Cobertura: Esta razon mide el grado en el cual una deuda genera

utilidad para cubrir los intereses originales por este financiamiento, entre ellos

tenemos: Razones de cobertura de interés, razon de capital comun-preferente.

Razones de Valuacion: Miden la habilidad de la administracion para crear un

valor de mercado superior a los desembolsos de los costos de inversion. Las razones
de valuacion son las medidas mas completas de desempefio ya que reflejan las
razones de riesgo (las dos primeras) y las razones de rendimiento (las tres Siguientes).
Las razones de valuacion son de gran importancia, puesto que se relacionan con la

meta de maximizar el valor de la empresa y la riqueza de los accionistas.
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2.3.8 ¢ Qué Hacer una vez que los Indicadores Evidencian un Problema?

A través de la aplicacion de indicadores se pueden evidenciar problemas.
Este es el momento de la toma de decisiones generalmente exista un conjunto
limitado de instrumentos de politica que un gerente de programa puede aplicar para

corregir el curso o mejorar el desempefio.

Mejorar la supervision de las actividades insatisfactoriamente ejecutadas hasta

el momento.

= Aplicar sanciones o recompensas que incentiven al personal en la direccién

adecuada.

= Reasignar recursos financieros y humanos para atender mejor actividades

deficientes.

= Mejorar el entrenamiento técnico y reforzar el compromiso motivacional del

personal.

2.3.9 Los Indicadores de Gestion

Todas las actividades pueden medirse con parametros que enfocados a la toma
de decisiones son sefiales para monitorear la gestion, asi se asegura que las
actividades vayan en el sentido correcto y permiten evaluar los resultados de una
gestién frente sus objetivos, metas y responsabilidades. Estas sefiales son conocidas
como indicadores de gestion.

Un indicador de gestion es la expresion cuantitativa del comportamiento y

desempefio de un proceso, cuya magnitud, al ser comparada con algun nivel de
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referencia, puede estar sefialando una desviacion sobre la cual toman acciones

correctivas o preventivas segun el caso.

Para trabajar con los indicadores debe establecerse todo un sistema que vaya
desde la correcta comprension del hecho o de las caracteristicas hasta la de toma de

decisiones acertadas para mantener, mejorar e innovar el proceso del cual dan cuenta.

Un indicador es una medida de la condicion de un proceso o evento en un
momento determinado. Los indicadores en conjunto pueden proporcionar un
panorama de la situacion de un proceso, de un negocio, de salud de un enfermo o de

las ventas de una compafiia.

Empledndolos en forma oportuna y actualizada, los indicadores permiten tener
control adecuado sobre una situacion dada; la principal razon de su importancia
radica en que es posible predecir y actuar con base en las tendencias positivas 0
negativas observadas en su desempefio global.

Los indicadores son una clave de retroalimentar un proceso, de monitorear el
avance o la ejecucion de un proyecto y de lo planes estratégicos, entre otros, y son
mas importantes todavia si su tiempo de respuesta es inmediato, 0 muy corto, ya que
de esta manera las acciones correctivas son realizadas sin demora y en forma

oportuna.

No es necesario tener bajo control continuo muchos indicadores, sino solo los
mas importantes, los claves. Los indicadores que engloben facilmente el desempefio
total del negocio deben recibir la maxima prioridad. El paquete de indicadores puede
ser mayor o menor, dependiendo del tipo de negocio, sus necesidades especificas

entre otros.
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2.3.10 Beneficios Derivados de los Indicadores de Gestion

Entre los diversos beneficios que puede proporcionar a una organizacion la

implementacién de un sistema de indicadores de gestion, se tienen:

= Satisfaccion del Cliente

La identificacién de las prioridades de una empresa marca la pauta del
rendimiento. En la medida en que la satisfaccion del cliente sea una prioridad
para la empresa, asi lo comunicara a su personal y enlazara las estrategias con
los indicadores de gestion, de manera que el personal se dirija en dicho sentido
y sean logrados los resultados deseados.

= Monitoreo del Proceso

El mejoramiento continuo solo es posible si se hace un seguimiento exhaustivo
a cada eslabon de la cadena que conforma el proceso. Las mediciones son las
herramientas béasicas no solo para detectar las oportunidades de mejora, sino

ademas para implementar las acciones.

. Benchmarking
Si una organizacion pretende mejorar sus procesos, una buena alternativa es

traspasar las fronteras y conocer el entorno para aprender e implementar lo
aprendido. Una forma de lograrlo es a traves del benchmarking para evaluar
productos, procesos y actividades y compararlos con los de otra empresa. Esta
practica es mas facil si se cuenta con la implementacion de los indicadores

como referencia.
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= Gerencia de Cambio

Un adecuado sistema de medicion les permite a las personas conocer su aporte
en las metas organizacionales y cuales son los resultados que soportan la

afirmacion de que lo esté realizando bien.

2.3.11 Indicadores de Gestidn

Recomendacidn

Mire el tablero de control de su empresa y tome decisiones acertadas en

consecuencia.

Elaborar y manejar un conjunto amplio de indicadores financieros y no
financieros que permitan hacer un seguimiento a temas de interés, tales como:
evolucion de ventas y costos por segmentos de mercado, operaciones, satisfaccion del
cliente, recuperacion y rentabilidad del capital invertido, nivel de empleo, balance de
divisas, estabilidad financiera y patrimonial, y seguridad de mercado. Este esfuerzo
de sistematizacion debe permitir a la organizacion en una segunda fase avanzar hacia
el proceso de identificacion, medicion, monitoreo, control y divulgacion de los

riesgos que se deben gerenciar y cémo.

Herramienta

Los estados financieros constituyen la principal herramienta para abordar
cualquier elemento vinculado al tema de indicadores planteados, ya que de una
manera integrar nos permite dimensionar el comportamiento de la organizacion en un
conjunto de areas vinculadas a la gestion del negocio. El seguimiento de dichos

indicadores financieros debe complementar al conjunto de indicadores no financieros
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a fin de crear lo que se ha denominado un cuadro de mando integral en la
organizacion. El desafio es unir el control operativo a corto plazo con la vision y la
estrategia a largo plazo. En este sentido, el dialogo de la gerencia a través del manejo
y uso de indicadores para soportar el proceso de toma de decisiones bajo condiciones

de riesgo e incertidumbre es indispensable.

Aplicacion

= Si tiene al dia sus estados financieros, entonces proceda a definir y calcular el
conjunto de indicadores (financieros y no financieros) relevantes para su
organizacion durante los dltimos doce meses. Este ejercicio debe mantener
mucha cercania con la realidad contingente que deben enfrentar los negocios.
Luego, determine sus valores promedios con el objeto de definir un
comportamiento por area que pueda servirle de patron para contrastar sus
desempefios recientes y futuros. Si puede conseguir referencias de la

competencia mucho mejor.

= Teniendo como referencia los resultados anteriores establezca valores umbrales
y un sistema de alerta temprana que le permita a su gerencia poder anticipar
resultados favorables y/o desfavorables, asi como sus consecuencias. Esta
informacion le permitira poder ir “un paso mas adelante” en relacion a los

acontecimientos y poder planificar en consecuencia.

= En base a la informacion descrita es posible identificar con bastante claridad los
niveles de vulnerabilidad (actuales y potenciales) de la organizacién y de esa
manera poder orientar el proceso de toma de decisiones a los multiples niveles e
instancias operativas y gerenciales, tales como: que tipos de aliados se
requieren, que segmentos de mercado atacar 0 de cuales salir, implicaciones de

redimensionamiento de las operaciones, elementos criticos de costos, hacia
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donde orientar las negociaciones con los principales clientes y acreedores, que
areas fortalecer internamente O via subcontratacion. Implicaciones de

estrategias ofensivas y defensivas.

= Teniendo presente estos insumos vincularlos a sus ejercicios de planificacion de
mediano y largo plazo con su equipo gerencial discutirlos en reuniones y

talleres.

2.3.12 Caracteristicas de los Indicadores de Gestién

Los indicadores de gestion deben cumplir con unos requisitos y elementos para

poder apoyar la gestion para conseguir el objetivo. Estas caracteristicas pueden ser:

. Simplicidad
Puede definirse como la capacidad para definir el evento que se pretende medir,

de manera poco costosa en tiempo y recurso.

. Adecuacién
Entendida como la facilidad de la medida para describir por completo el
fendmeno o efecto. Debe reflejar la magnitud del hecho analizado y mostrar la

desviacion real del nivel deseado.

= Validez de tiempo

Puede definirse como la propiedad de ser permanente por un periodo deseado.

= Participacion de los Usuarios

Es la habilidad para estar involucrados desde el disefio, y debe

proporcionarseles los recursos y formacion necesarios para su ejecucion. Este
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es quizas el ingrediente fundamental para que el personal se motive en torno al

cumplimiento de los indicadores.

= Utilidad
Es la posibilidad del indicador para estar siempre orientado a buscar las causas

que han llevado a que alcance un valor particular y mejorarlas.

= Oportunidad
Entendida como la capacidad para que los datos sean recolectados a tiempo.

Igualmente requiere que la informacidén sea analizada oportunamente para

poder actuar.

2.3.13 Los Indicadores de Gestion y la Planeacion Estratégica

Los indicadores de gestion resultan ser una manifestacion de los objetivos
estratégicos de una organizacion a partir de su mision. Igualmente, resultan de la
necesidad de asegurar la integracién entre los resultados operacionales y estratégicos
de la empresa. Deben reflejar la estrategia corporativa a todos los empleados. Dicha

estrategia no es mas que el plan o camino a seguir para lograr la mision.

2.3.14 Elementos de los Indicadores de Gestion

Para la construccion de indicadores de gestion son considerados los siguientes

elementos:

= | a Definicion
Expresion que cuantifica el estado de la caracteristica 0 hecho que quiere ser
controlado.
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= El Objetivo
El objetivo es lo que persigue el indicador seleccionado, indica el mejoramiento

que se busca y el sentido de esa mejora (maximizar, minimizar, eliminar, etc.).

El objetivo en consecuencia, permite seleccionar y combinar acciones

preventivas y correctivas en una sola direccion.

= | os Valores de Referencia

El acto de medir es realizado a través de la comparacion y esta no es posible si
no se cuenta con un nivel de referencia para comparar el valor de un indicador.

Existen los siguientes valores de referencia:

» Valor Historico:

Muestra como ha sido la tendencia a través en el transcurso del tiempo.

Permite proyectar y calcular los valores esperados para el periodo.

El valor histérico sefiala la variacién de resultados, su capacidad real, actual y
probada, informa si el proceso esta o ha estado, controlado.

El valor histérico dice lo que se ha hecho, pero no dice el potencial alcanzable.
» Valor Estandar:

El estdndar sefiala el potencial de un sistema determinado.
» Valor Tedrico:

e También llamado de disefio, usado fundamentalmente como referencia de
indicadores vinculados a capacidades de maquinas y equipos en cuanto a

produccién, consumo de materiales y fallas esperadas.
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e El valor tedrico de referencia es expresado muchas veces por el fabricante del
equipo.

» Valor de Requerimientos de los Usuarios:

Representa el valor de acuerdo a los componentes de atencién al cliente que se

propone cumplir en un tiempo determinado.
» Valor de la Competencia:

Son los valores de referencia provenientes de la competencia (por
benchmarking); es necesario tener claridad que la comparacion con la
competencia solo sefiala hacia donde y con que rapidez debe mejorar, pero a

veces no dice nada del esfuerzo a realizar.
» Valor por Politica Corporativa:

e A través de la consideracion de los dos niveles dos niveles anteriores se fija una

politica a seguir respecto a la competencia y al usuario.

e No hay una unica forma de estimarlos se evallan posibilidades y riesgos,

fortalezas y debilidades, y se establecen.
» Determinacion de Valores de Consenso:

Cuando no se cuentan con sistemas de informacion que muestren los valores
historicos de un indicador, ni cuente con estudios para obtener valores estandar,
para lograr determinar los requerimientos del usuario o estudios sobre la
competencia, una forma rdpida de obtener niveles de referencia es acudiendo a
las experiencias acumuladas del grupo involucrado en las tareas propias del
proceso.
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= | a Responsabilidad

Clarifica el modo de actuar frente a la informacion que suministra el indicador

y su posible desviacion respecto a las referencias escogidas.

= Los Puntos de Medicién

Define la forma como se obtienes y conforman los datos, los sitios y momentos
donde deben hacerse las mediciones, los medios con los cuales hacer las
medidas, quiénes hacen las lecturas y cual es el procedimiento de obtencién de

las muestras.

Ello permite establecer con claridad la manera de obtener precision,
oportunidad y confiabilidad en las medidas.

= La Periodicidad

Define el periodo de relaciéon de la medida, como presentan los datos, cuando

realizan las lecturas puntuales y los promedios.

= El Sistema de Procesamiento de Toma de Decisiones

El sistema de informacion debe garantizar que los datos obtenidos de la
recopilacién de histéricos o lecturas, sean presentados adecuadamente al
momento de la toma de decisiones.

Un reporte para tomar decisiones debe contener no solo el valor actual del

indicador, sino también el nivel de referencia.

2.3.15 Seleccidn de Indicadores

Es importante ajustar o administrar que el conjunto de indicadores de cada

proceso este alineado con lo de sus respectivas unidades de negocio y por lo tanto con
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la mision de la organizacion, para lograr la efectividad de los objetivos estratégicos

propuestos.

Tipo

Planeacion

estratégica

Tablal. Dimensiones de los Indicadores de Gestidon

Revision
Desempefio
global de la

organizacion

Enfoque

Largo

plazo (Anuales)

Propdsito

Alcance de la

vision y la mision

Cortoy

Apoyo de las

. Desempefio ) areas funcionales
Planeacion . mediano plazo
) de las areas para el logro de
funcional _ (Mensuales o o
funcionales metas estratégicas
semestrales) L
de la organizacion
3 Alineamiento
Desempeiio
o del desempefio de
individual de _
o empleados, equipos,
» empleados, Cotidiano o
Planeacion ) productos, servicios
) equipos, (semanales,
operativa o y de los procesos
productos, diarias, horas)
o con las metas de la
Servicios y o
organizacion y de
procesos.

las areas funcionales

Algunos de los indicadores que son monitoreados en una empresa son

circunstanciales, asi su utilidad es limitada un momento especifico, debido a que

apoyan la solucion definitiva de algin problema o proyecto de la organizacion, tienen
un inicio y un fin bien establecidos.

Cuando el proyecto termina, el objetivo se alcanza o el problema ha sido

resuelto, el indicador puede dejar de ser relevante y por lo tanto no es justificable su
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monitoreo continuo (o0 se convierte en un indicador indispensable para la
organizacion). De esta manera, el control se centra solo donde es necesario, pudiendo

delegarse cuando sigue siendo relevante, pero no requiere de una atencion continua.

=  Proceso

Para definir un buen indicador de control en un proceso es importante
desarrollar un criterio para la seleccion de los indicadores que deberan
monitorearse en forma continua, ya que el seguimiento tiene un costo alto
cuando no esta soportada por un verdadero beneficio: puede utilizarse una

sencilla técnica que consiste en responder (4) preguntas basicas:

o Es facil de medir?
¢ Se mide rapidamente?
e Proporciona informacion relevante en pocas palabras?

e Se grafica facilmente?

Si las respuestas a todas las preguntas son afirmativas, ya esta definido un
indicador apropiado. Claro que requiere de un poco de tiempo evaluar cada pregunta
de manera concreta y asegurar que si se responde afirmativa o negativamente, la

respuesta esta asegurada.

2.3.16 Mejoramiento Continuo

Es una estrategia para la supervivencia con un nuevo conjunto de valores que

continuamente mejoran la calidad y la productividad.



66

Todo proceso busca en el tiempo optimizar sus recursos para alcanzar lo
propuesto; siendo necesario un proceso de innovacion, el cual no va a acompafiado
por una retroalimentacién oportuna, por ello al comenzarse con este la mejora se
sostiene determinado tiempo y luego empieza a decaer, en este punto vuelve a
hacerse una innovacion iniciando nuevamente el ciclo. Esta forma de trabajar

requiere mucho tiempo y posiblemente no alcance el objetivo deseado.

Trabajar con la filosofia del mejoramiento continuo permite obtener beneficios
como: mejoramiento de calidad, alta productividad, mejor disponibilidad y
confiabilidad de cada uno de los equipos, estandarizacion, servicios de preventa y

postventa a los clientes y competitividades un futuro.

Lo anterior muestra que el mejoramiento continuo es un cambio hacia la

excelencia y esta a su vez es la que permite la supervivencia de las empresas.

La aplicacion continua y sistematica del ciclo PHVA permite el aseguramiento

y el logro de superiores niveles de desempefio.

El mejoramiento continuo se basa en el ciclo PHVA que se expone en la figura
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P
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ACTUAR
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EDUC
S, VERIFICAR Y
LOS RESULTADOS
(VER
DE LA
IFICAR) TAREA EJECUTADA H
(HAC
LA ER)
TAREA

El modelo P.H.V.A. (Planear, Hacer, Verificar, y Actuar) ayuda de una manera
efectiva a adoptar y monitorear los procesos en ajustar/administrar en una empresa,
siempre y cuando se constituya en un proceso sin fin, es decir, que se planee, se tome
una accion, se verifique si los resultados eran los esperados y se actué sobre dichos

resultados para volver a iniciar el proceso.

El P.H.V.A. es una concepcion gerencial que dinamiza la relacion entre las
personas y los procesos y busca controlarlos con base en el establecimiento,
mantenimiento y mejora de estandares, tarea que se logra mediante la definicién de
especificaciones de proyectos (estandares de calidad), especificaciones técnicas de
proceso y procedimiento de operacion.
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La Gerencia de Procesos mediante el ciclo P.H.V.A. consiste basicamente en:

¢ Planear: entendido como la definicion de las metas y los métodos que permitan

alcanzarlas.

e Hacer: consisten en ejecutar la tarea y recoger los datos, no sin antes haber

pasado por un proceso de formacion (educar y entrenar).

o Verificar: evaluar los resultados de la tarea ejecutada; identificacion de los
problemas que originan el no cumplimiento de las tareas (formacion,

planeacion).

e Actuar: tomar medidas correctivas para lograr el cumplimiento de las metas.

2.3.17 El Balanced Scorecard (BSC) o Sistema Balanceado de Indicadores

de Gestion

El Balanced Scorecard es un enfoque multidimensional para medir el
rendimiento corporativo de una empresa, en donde el desempefio organizacional es
visto desde cuatro perspectivas: Financiera, Cliente, Procesos Internos y Aprendizaje

y crecimiento.

Si son suficiente 0 no estas cuatro perspectivas, depende del tipo de empresa,

las circunstancias y las unidades estratégicas del negocio, entre otras.

La perspectiva del accionista es expresada como metas financieras (utilidades

sobre el capital, utilidades sobre los activos netos, rendimientos, y otros).

La perspectiva del cliente, es expresada como metas del cliente (participacion

en el mercado, nimero de quejas o devoluciones, y otros).
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La perspectiva Interna de la Organizacion o de Procesos Internos, es expresada
como metas operacionales del proceso (tiempo de entrega de pedidos, tiempo de ciclo

de desarrollo del producto, costos por unidad de produccién, y otros).

La perspectiva de Aprendizaje y Crecimiento, es expresada como metas de
aprendizaje e innovacion (nimeros de personas capacitadas, porcentaje de puestos
ocupados desde adentro, periodo entre rotaciones de trabajo, nimero de innovaciones

en productos o procesos al afio, y otros).

Las compariias deben basar sus sistemas administrativos y de medicion dentro
de sus estrategias y capacidades. Desafortunadamente muchas organizaciones
exponen estrategias acerca de las relaciones con los clientes, la competencia y las
fortalezas organizacionales, mientras motivan y miden el desempefio de la gente solo

a través de indicadores financieros.

El sistema balanceado de indicadores de gestién considera la perspectiva
financiera como un punto critico del desempefio organizacional y de negocios, pero
hace énfasis en un conjunto méas general e integrado de mediciones que unen al
cliente corriente, los procesos internos y los empleados, y un sistema de desempefio

que garantice el éxito a largo plazo.

El conjunto de medidas balanceadas provee una adecuada forma de comunicar
la vision y la estrategia de una compafia dentro de un juego coherente de medidas de

desempefio.

Las mediciones no solo pueden ser concebidas como herramientas de medicién

y de desempefio; deben ser usadas para:
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o Definir las estrategias
e Comunicar la estrategia del negocio

e Lograr que los empleados y la organizacion marchen en la busqueda de una

meta comun.

En general, el Balanced Scorecard es usado, mas como un sistema de

comunicacion, informacion y aprendizaje, que como un sistema de control.

Las cuatro perspectivas permiten un balance entre los objetivos de corto y largo
plazo, entre los resultados deseados y los conductores de desempefio de esos
resultados, y entre medidas de objetivos dificiles y medidas de objetivos mas

facilmente alcanzables.

2.3.18 Implantacién de un Sistema de Indicadores

El siguiente es un procedimiento para implantar un sistema de indicadores en

una organizacion:

1. Crear un grupo de trabajo de indicadores (Planear).
2. ldentificar las actividades a medir (Planear).

3. Establecer en un procedimiento de medicion (Objetivo, asignacion de

responsabilidades, preparacion de administracion del sistema) (Planear).
4. Ejecucidn del proceso (Hacer).

5. Seguimiento al sistema a medir y puesta en marcha de las acciones correctivas
(Verificar).
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6. Ampliar razonablemente el numero de indicadores (Administrar).

Cualquier metodologia que permita implementar un sistema de indicadores de
gestion debe tener en cuenta los elementos asociados con un indicador, para permitir
una adecuada retroalimentacion, y ademas presentar informacion clara y completarse
con otras herramientas de gestion que ayuden a analizar causas y establecer puntos de
mejora para sustentar asi la decision a tomar. Si es posible, debe mostrarse la relacién
que presenta con otros indicadores.

¢ Objetivo: Muestra la mejor busqueda, hace evidente el reto.
e Definicion: Debe ser simple y clara, e incluir ademas solo una caracteristica.

e Responsabilidad: Indica el &rea duefia del indicador y por lo tanto la

responsable de las acciones que se deriven del mismo.
¢ Recursos: De personal, instrumentos, informaticos, entre otros.
e Periodicidad: Debe ser suficiente para informar sobre la gestion.

¢ Nivel de Referencia: Pueden ser datos historicos, un estandar establecido, un
requerimiento del cliente o de la competencia, 0 una cifra acordada por
consenso en el grupo de trabajo.

e Puntos de lectura: Debe tenerse claro en que punto se llevara a cabo la
medicion, al inicio, en una etapa intermedia o al final del proceso.

2.3.19 Propuesta de Indicadores de Gestién

Los indicadores de gestion que a continuacion se proponen, describen los

aspectos basicos de referencia que los 6rganos de control y vigilancia deben
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considerar ademas de los propios , con objeto de consolidar el esfuerzo respecto a

garantizar un desempefio de calidad en la ejecucion de su funcion.

Estos indicadores estan intimamente relacionados con los principales procesos
de desarrollo de la funcion de control y vigilancia: planeacion, desempefio, informes
y seguimiento, por lo que la informacion que de ellos se obtiene avalua la calidad de

la gestion en general.

+ Planeacion
Referente a la organizacion del trabajo a realizar, la programacion de los
recursos humanos y materiales a utilizar, y el cumplimiento integral del programa de

trabajo.

+  Desempefio:
Consiste en la calidad del trabajo de campo que se realiza en funcién del
programa establecido: andlisis documental, entrevistas, verificacion de activos,

papeles de trabajo, documentacion de evidencias, etc.

+ Informesy Reportes
Oportunidad y pertenencia de los informes de auditoria e informes especiales,
cartas de sugerencias, y ademéas documentacion producto del trabajo.

+  Seguimiento
Aseguramiento de que las medidas de control y correccién, asi como las
sugerencias elaboradas sean atendidas de manera adecuada.

Los diferentes tipos de indicadores son necesarios. Pero como podréis

comprobar en la mayoria de vuestras organizaciones son el resultado de los
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indicadores de gestion. Asi que estaremos obligados a identificar y/o definir si

realmente nuestra intencion es administrar eficazmente y eficientemente los mismos:

e Para poder interpretar lo que esta ocurriendo.
e Para tomar medidas cuando las variables se salen de los limites establecidos.

o Para definir la necesidad de introducir cambios y/o mejoras y poder evaluar sus

consecuencias en el menor tiempo posible.

Una organizacion se plantea por lo tanto la necesidad de definir indicadores

dando respuestas a las siguientes preguntas:

e (Qué debemos medir?

e ;Donde es conveniente medir?

e ;Cuando hay que medir? ;En que momento o con que frecuencia?
e ;Quién debe medir?

e COmo se debe medir?

e Como se van a difundir los resultados?

e ;Quiény con que frecuencia se va a revisar y/o auditar el sistemas de obtencion

de datos?

2.3.20 ¢ Que Medir?

Es evidente que respondiendo a esta cuestion, las demas se contestan casi solas.
También es evidente que estamos rodeados de infinidad de métodos y formas, méas o

menos ortodoxas para abordar esta cuestion. Pero una vez mas una organizacion debe
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elegir entre los métodos estructurados y un tanto complejos que propugnan las
diferentes escuelas, lldmese cuadros de mando integral, paneles de mando, etc. o

recurrir a ese sentido comun que tan poco se utiliza.

Es evidente que uno tiene que medir todo lo relacionado con el mercado, con
los clientes, la tecnologia y su gestion interna; formacién, crecimiento, estrategia,

gestién econdmica, comportamiento financiero, etc.

Pero si tenemos en cuenta que hemos apostado por una gestion de procesos o
por procesos. Es mas evidente que todos los factores de gestion implicados en una
empresa u organizacién estaran administrados por sus correspondientes procesos. Si
esto no es asi es que hemos detectado una debilidad y por lo tanto una oportunidad de

mejora.

Los Indicadores de gestion son parte de dos sistemas de informacion para la

gerencia de las organizaciones:

¢ Del sistema de informacion gerencial que, segun James A. Senn en su libro de
de informacion para la administracion (Pag 10), define como: “sistema de
informacidn gerencial: proporcionar informacién de apoyo en la toma de
decisiones, donde los requisitos de informacion pueden identificarse de
antemano. Las decisiones respaldadas por este sistema. Frecuentemente se

repiten”.

¢ Del sistema de apoyo para la decision: citando nuevamente a Senn, quien lo
define asi: “sistema de apoyo para la decision: ayuda a los gerentes en la toma
de decisiones unicas y no reiteradas que relativamente no estan estructuradas.
Partes del proceso de la decision consiste en determinar los factores y

considerar cual es la informacién necesaria”.
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Los indicadores de gestion son, ante todo, informacion, es decir, agregan valor,
no son solo datos. Siendo informacion, los indicadores de gestion deben tener los
atributos de la informacién, tanto en forma individual como cuando se presentan

agrupados. Senn propone los siguientes atributos:

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

realmente es.

e Formas: Existen diversas formas de presentacion de la informacion, ya puede
ser cuantitativa o cualitativa, numérica o grafica, impresa o visualizada,
resumida y detallada. Realmente la forma puede 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

se analiza.

e Extension: 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 se trate.

¢ Origen: Puede originarse dentro o fuera de la organizacion. Lo fundamental es

que la fuente que la genera sea la fuente correcta.

e Temporalidad: La informaciéon puede “hablarnos” del pasado, de los sucesos

actuales o de las actividades o sucesos futuros.
¢ Relevancia: La situacién es relevante para una situacion particular.

e Integridad: Una informacion completa proporciona al usuario el panorama

integral de lo que necesita saber acerca de una situacion determinada.

e Oportunidad: Para ser considerada oportuna, una informacién debe estar

disponible y actualizada cuando se la necesita.
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2.3.21 Ventajas que se tiene al contar con 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 promover 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 la actividad de cada uno de

los negocios.

Disponer de una herramienta de informacion sobre la gestion del negocio, para

determinar que 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.

Identificar fortalezas en las diversas actividades, que pueden ser utilizadas para

reforzar comportamientos proactivos.

Contar con informacion que permita priorizar actividades basadas en la

necesidad de cumplimiento, de objetivos de corto, mediano y largo plazo.

Disponer de informacion corporativa que permita contar con patrones para
establecer prioridades de acuerdo con los factores criticos de éxito y las

necesidades y expectativas de los clientes de la organizacion.

Establecer una gerencia basada en datos y hechos.
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e Evaluar y visualizar periodicamente el comportamiento de las actividades clave
de la organizacién y la gestion general de las unidades del negocio con respecto

al cumplimiento de sus metas.

2.3.22 Probar y Ajustar el Sistema de Indicadores de Gestion

La primera prueba que se debe realizar consiste en una simulacion en la cual se
sittan y consultan las fuentes establecidas, se calculan los valores y se analiza la
informacién a fin de verificar que provee lo necesario para tomar las decisiones que

permitan garantizar el éxito del programa de capacitacion.

La segunda prueba se realizaria al final del primer evento, seguida de los ajustes
correspondientes. Se espera que de ahi en adelante los ajustes, si se requieren, sean

los minimos posibles.

2.3.23 ¢ Por Que la Gestion de los Procesos?

Porque las empresas y/o organizaciones son tan eficientes como lo son sus
procesos. La mayoria de las empresas y las organizaciones que han tomado
conciencia de esto han reaccionado ante la ineficiencia que representan las
organizaciones departamentales, con sus nichos de poder y su inercia excesiva ante
los cambios, potenciando el concepto del proceso, con un foco comun y trabajando

con una vision de objetivo en el cliente.

Vamos hacia una sociedad donde el conocimiento va a jugar un papel de

competitividad de primer orden. Y donde desarrollan la destreza del “aprender a
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aprender” y la administracion del conocimiento, a través de la formacion y sobre todo

de las experiencias vividas, es una de las variables del éxito empresarial.

La administracion del conocimiento se define como un conjunto de procesos
por los cuales una empresa u organizacion recoge, analiza, didactiza y comparte su
conocimiento entre todos sus miembros con el objetivo de movilizarlos recursos
intelectuales del colectivo en beneficio de la organizacion, del individuo y la
sociedad. La gestion por procesos es la forma de gestionar toda la organizacién
basandose en los procesos. Entendiendo estos como una secuencia de actividades
orientadas a generar un valor afiadido sobre una entrada para conseguir un resultado,

y una salida que a su vez satisfaga los requerimientos del cliente.

2.3.24 El Empleo de Razones Financieras

El empleo de razones abarca la aplicacion de los métodos de calculo y
explicacion de razones o indices financieros con el proposito de determinar el
desempefio y la posicién de la empresa. Los elementos basicos para el andlisis de
razones son el estado de resultados, llamado también estado de ganancias o perdidas,
y el balance general de los periodos por analizar.

2.3.25 Partes Interesadas

Cuando se emplea la frase andlisis financiero; no se hace para uso especifico de
la gerencia de la empresa sino también para los suministradores de fondos de capital
(efectivo), con sus acreedores o inversionistas. Cada indice tiene un objetivo preciso
y sirve para resaltar algo en detalle. Por ejemplo, el banco que presta para
operaciones de capital de trabajo de la compafiia, le interesa la capacidad de pago a

corto plazo.
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Al acreedor a largo plazo (banco, sociedades financieras), le interesara conocer
la habilidad de la compafiia en generar el suficiente flujo de caja para el servicio de la
deuda a largo plazo (pago e capital e intereses). Su interés se basara en la estructura
de la deuda, las fuentes y usos de los fondos Yy las consideraciones sobre futura

rentabilidad.

En el caso del inversionista (accionista), su interés ira dirigido al potencial de
dividendos que evidentemente dependeran de las futuras ganancias. De ahi que su

interés sea mayor en rentabilidad que en otra area.

Sin embargo, el gerente financiero debe estar pendiente de todos los aspectos

antes mencionados ademas del uso de estas herramientas como control interno.

Toda administracion debe contar con razones o indices que indiquen el
desempefio de su empresa de un periodo a otro, para detectar cualquier conato de
posible problema.

2.3.26 Tipo de Comparaciones

Existen dos normas o bases de comparaciones que son el Analisis Seccional

Momentéaneo o Transversal y el Analisis en Periodos o Longitudinal.

La primera norma consiste en comparar razones financieras de diferentes
empresas en un momento determinado. A menudo se comparan los resultados con lo
de las empresas lideres en determinada industria, con los que puedan descubrirse
ciertas diferencias en el modo de operacion y tomar asi las medidas necesarias para
incrementar la eficiencia. Otro tipo de comparacién de uso generalizado son los

promedios industriales.
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Existen en casi todos los paises publicaciones periddicas que contienen
informacidn precisa en torno a los promedios industriales de produccién en el mundo

de los negocios.

El analisis en periodos o longitudinal se utiliza para evaluar el desempefio de la
empresa con respecto a | tiempo. Consiste en comparar los resultados pasados con los
actuales, lo cual permite determinar si la empresa esta logrando los objetivos
propuestos. Estas comparaciones entre varios afios ayudan a establecer tendencias que
se puedan plasmar en la planeacion de operaciones futuras. De igual manera, se
podria detectar variaciones significantes que ocultan problemas o incongruencias en

la informacion presentada en los estados financieros.

2.3.27 Alguna Advertencias

Cuando se aplican las razones financieras y su respectiva interpretacion es

necesario tener presente ciertas precauciones, en cuanto a:

e La informacion que se analiza son medidas relativas del desempefio de una

empresa, es decir, son valores limitados o condicionales.

e Un indice o razén no contiene por si mismo elementos de juicio para decidir
acerca del desempefio general de la empresa. Dichos elementos pueden
obtenerse solo a través de un grupo de razones. Si el analisis esta orientado a
evaluar tan solo componentes especificos de la posicion financiera de la

empresa, el uso de una o dos razones sera adecuado.

e EIl analista debe asegurarse que la informacién plasmada en los estados

financieros corresponden a los mismos periodos.
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o Es preferible emplear estados financieros previamente auditados para minimizar
los riesgos de utilizar informacion que no refleje la condicién financiera real de

la empresa.

e Los estados financieros objeto de estudio, deben haber sido elaborados bajo
métodos contables iguales, especificamente los que tienen relacion con la
depreciacion e inventario, para evitar analizar informacion contable que

desencadenen en evaluaciones imprecisas 0 incongruentes.

2.3.28 Razones Financieras Basicas

Las razones financieras pueden clasificarse en cinco grupos o categorias
basicas: Razones de Liquidez, de Actividad, de Endeudamiento, de Cobertura y de
Rentabilidad (cuadro 1).
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\2
Rentabilidad
Rendimiento
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Activo Total
Rentabilidad
Sobre Ventas
0 Ingresos
Rentabilidad
Sobre el
Capital
Contable

Fuente: Gitman, Lawrence, P.P. 92-101




CAPITULO I11

MARCO METODOLOGICO

3.1 TIPO DE INVESTIGACION

En el desarrollo de la presente investigacion se hace necesario la aplicacion de
técnicas y procedimientos, orientados al analisis y evaluacion de la situacion
financiera de la empresa Americatel, C.A, para ello se hace necesario utilizar una
investigacién de campo apoyada en la de tipo documental, fundamentalmente
porque este tema esta referido a los indicadores de gestion financiera y se debe acudir
a la revision de fuentes bibliograficas y algunos tratados legales con respecto al tema.
Tulio Ramirez (1999), Pag. 74, comenta acerca de la investigacion de tipo

documental:

“Es una variante de la investigacion cientifica, cuyo el objetivo
fundamental es el andlisis de diferentes fenomenos (de orden historico,
psicoldgico, etc.) de la realidad a través de la indagacién exhaustiva,
sistematica y riesgosa, utilizando técnicas muy precisas; de la
documentacion existente que directa o indirectamente, aporte la

informacion atinente al fendmeno que estudiamos”.

3.2 NIVEL DE LA INVESTIGACION

Para desarrollar el presente trabajo sera necesario aplicar técnicas de caracter

descriptivo, fundamentalmente porque esta basado en la basqueda de informacién que

83
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esta directamente relacionada con todo lo que respecta a indicadores de gestion
financiero, su aplicacion y sus efectos en la determinacion del funcionamiento
operacional de la empresa y ademas obtener una imagen coherente de las

circunstancias que describen el problema sujeto a investigacion.

Al respecto, Sabino (2002), Pag. 43, Define:

“Las investigaciones descriptivas se proponen conocer grupos homogéneos
de fendémenos utilizando criterios sistematicos que permitan poner de
manifiesto su estructura o comportamiento. No se ocupan, pues, de la
verificacion de hipdtesis, sino de la descripcion de hechos a partir de un
criterio o modelo tedrico definido previamente. A nuestro entender sobre

ellas es que se edifica una enorme proporcion del conocimiento cientifico”.

3.3 POBLACION Y MUESTRA

Para la elaboracion de esta investigacion se trabajo con una poblacion
conformada por todo el personal que labora en el departamento de contabilidad de
Americatel, C.A, (Centro Comercial Cruz Mar). La poblacién se refiere a la totalidad
del fenébmeno objeto de la investigacion. Tamayo y Tamayo (2002) Pag 184, lo define

de la siguiente manera:

“Totalidad de un fendmeno de estudio, incluyendo la totalidad de unidades
de andlisis o entidades de poblacion que integran dicho fenébmeno y que
debe cuantificarse para un determinado estudio integrando un conjunto de

entidades”
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3.4 TECNICAS DE RECOLECCION DE DATOS

Para la realizacion del trabajo de grado fue necesario técnicas de investigacion,
las cuales permitieron la obtencion de los datos que ayudaron al mejor entendimiento

de este estudio.

Las técnicas de investigacion aplicadas en el desarrollo de este trabajo son las

siguientes:

a) La recopilacion bibliogréfica, con la aplicacion de esta técnica se busca
obtener informacion referente a las bases legales y teoricas del fendmeno objeto de
estudio.

b) La entrevista no estructurada, mediante esta técnica se obtendran opiniones e
informaciones de todas aquellas personas que laboran en el departamento de
contabilidad de la empresa, con el fin de recabar informacion que genere datos

importantes para establecer conclusiones objetivas.

Segun Sabino (2002) Pag. 108:

“Existe un margen mas o menos grande de libertad para formular las
preguntas y las respuestas. No se guia por lo tanto por un cuestionario o
modelo rigido, sino que discurren con cierto grado de espontaneidad,

mayor o menor el tipo concreto de entrevista que se realice”.

c) La observacion directa o simple, esta técnica se utilizard para obtener datos
importantes del objeto en estudio, los cuales se observaran y se examinaran como

medios valiosos a medida que se genere y se desarrolle la investigacion.
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Segun Sabino (2002) Pag. 102:

“ Implica la necesidad de un trabajo casi siempre mas dilatado y
cuidadoso, pues el investigador debe primeramente integrarse al grupo,
comunidad o institucién en estudio, para una vez alli ir realizando una
doble tarea: desempefiar algunos roles dentro del grupo a la par que ir

recogiendo los datos que se deban adquirir”.

3.5 PROCESAMIENTO DE LA INFORMACION

La metodologia también cumplié con una serie de instrumentos para analizar

las fortalezas y debilidades en el proceso operativo contable de la empresa en estudio.

3.5.1 Tabulacion de Datos

Los datos obtenidos luego de desarrollar y analizar la presente investigacion
seran debidamente representados por: graficos circunferenciales, cuadros estadisticos,

flujo gramas, etc.

3.6 ALCANCE DE LA INVESTIGACION

El alcance de esta investigacion comprende el estudio de la situacion financiera
de la empresa Americatel,C.A, a traves de la aplicacion de indicadores de gestion y
de esta forma conocer como se llevan a cabo las actividades de orden financiero que
alli se ejecutan, con la finalidad de optimizar el proceso de gestion desarrollado en

dicha empresa.
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La investigacion realizada es de utilidad para todas aquellas entidades
comerciales que deseen el estudio de la posicion financiera por medio de los
indicadores de gestion. Ademas podra ser utilizado como fuente de informacion o

referencia a futuras investigaciones o para el mejoramiento de la misma.

3.7 RECURSOS

Los recursos que reutilizaron para llevar a cabo el presente estudio, estan

compuestos por todos los renglones humanos, tecnoldgicos y materiales en que se

apoyo el investigador para el desarrollo del trabajo. Entre ellos tenemos:

3.7.1 Recursos Humanos

e Gerentes y subgerentes de la empresa visitada.
e Asesores de la universidad.

e Otras personas con conocimientos del tema.

3.7.2 Recursos Tecnoldgicos

e Computadora
e Calculadora

¢ Fotocopiadora



3.7.3 Recursos Materiales

Textos bibliogréaficos
Folletos de la empresa
Papel

Léapiz

Borrador

Impresion
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CAPITULO IV
ANALISIS Y PRESENTACION
DE LOS DATOS

4.1 ECUACIONES BASICAS EN EL CALCULO DE RAZONES
FINANCIERAS

4.1.1 RazonesdeLiquidez

= Capital Neto de Trabajo: total activo circulante — total pasivo circulante.

Tiene como finalidad establecer la solvencia de la empresa y conocer las razones
crediticias con que cuenta, a través del excedente del activo circulante menos el

pasivo circulante.

= Capital Neto de Trabajo Adecuado: [Inventario promedio + costo de venta
mensual (periodo promedio de cobro — periodo promedio de pago) + gastos de
ventas y administrativos x periodo de cobro] 5/4 margen de seguridad del 25%.

Tiene como finalidad establecer el excedente adecuado del activo circulante

menos el pasivo circulante.

= Razoén de Circulante:

Activo Circulante

Pasivo Circulante

Mide la capacidad que tiene la empresa para hacer frente a deudas circulantes con

sus pasivos circulantes.
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= Razdn Acida de Liquidez:

Activo circulante — Inventario — Prepagado.

Pasivo circulante

Mide la capacidad que tiene la empresa para hacer frente a pasivos circulantes

con sus activos liquidos.

= Razon Super Acida de Liquidez Inmediata:
Activo Circulante Disponible

Pasivo Circulante

Mide la capacidad que tiene la empresa para cubrir sus pasivos circulantes con

sus activos circulantes disponibles.

4.1.2 Razonesde Actividad

» Rotacion de Cuentas por Cobrar:

Ventas Netas a Crédito

Promedio de Cuentas por Cobrar

Esta relacion ofrece una indicacion de la habilidad de la de la empresa para

cobrar sus cuentas, mostrando el N° de veces que se hacen efectivo anualmente.
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» Rotacion de Cuentas por Pagar:

Compras Netas a Crédito

Cuentas por Pagar

Esta ofrece una indicacion de cuentas veces al afio se cancelan las cuentas por

pagar.

=  Periodo de Cobro Promedio:

365 0 360 dias del Afo

Rotacion de Cuentas por Cobrar

Indica el tiempo promedio para efectuar el cobro de las cuentas.

= Periodo de Pago Promedio:

365 0 360 dias al Ano

Rotacion de Cuentas por Pagar

Indica el tiempo promedio para efectuar el pago de las cuentas.

= Rotacion de Inventario:

Costo de Venta

Inventario Promedio

Mide la rapidez con que se vende el inventario.
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= Rotacidn de Activos Fijos:

Ventas Netas
Activos Fijos

Esta relacion indica que tan eficientemente utiliza la empresa sus activos fijos

para generar ventas.

= Rotacion de Activos Totales:

Ventas Netas
Activos Totales

Esta relacion indica que tan eficientemente utiliza la empresa sus activos fijos

para generar ventas.

4.1.3 Razones de Endeudamiento

= Razon de Endeudamiento:

Pasivo Total x 100
Activo Total

Indica en que proporcion los activos totales son financiados por los acreedores

de la empresa.
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» Razdn de Deuda al Capital Contable:

Deuda Total x 100
Capital Contable

Indica en que proporcién el capital contable esta en manos de los acreedores de

la empresa.

» Razon de Deuda al Capital Social:

Deuda Total x 100
Capital Social

Indica en que porcentaje el capital social esta en manos de los acreedores de la

empresa.

» Razon del Capital al Activo Social:

Capital Social x 100
Activo Total

Indica el porcentaje de la inversion que ha sido financiado por los acreedores.

4.1.4 Razones de Cobertura

= Razon de Cobertura de Interés:

Utilidad Originada por el Préstamo
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Gasto por Interés

Mide le grado en el cual una deuda genera utilidad para cubrir los intereses

originados por el financiamiento.

4.1.5 Razones de Rentabilidad

= Rendimiento sobre el Activo Total:

Utilidad Neta x 100
Activo Total

Esta razdn trata de explicar la utilidad en Bs. o porcentajes que se originen por

cada bolivar de activo total usado en las operaciones normales de la empresa.

» Rentabilidad SobreVentas o Ingresos:

Utilidad Neta x 100

Ventas o Ingresos

Esta razon indica en que porcentaje las ventas han contribuido a generar la

utilidad del periodo en estudio.

» Rentabilidad Sobre el Capital Contable:

Utilidad Neta  x 100
Capital Contable
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Esta razon indica en que proporcion el capital contable interviene para generar

la utilidad del periodo.

4.2 APLICACION DE ECUACIONES BASICAS DE LA RAZONES
FINANCIERAS PARA MEDIR EL NIVEL DE RENTABILIDAD DE LA
EMPRESA AMERICATEL, C.A, PARA EL PERIODO COMPRENDIDO
DESDE EL 01-01-2004 AL 31-12-2004:

a) Rentabilidad Sobre Ingresos o Ventas:

R.S. I Utilidad Neta x 100: Bs. 76580514,36 x 100:
31,73%
Ingresos por Servicios Bs. 241297601,08

b) Rentabilidad sobre Activos Totales:

R.S A. T: Utilidad Neta x 100: Bs. 76580514,36 x 100: 28,94%
Activo Total Bs. 264584299,39

¢) Rentabilidad Sobre el Capital Contable:

R. S. C. C: Utilidad Neta  x 100: Bs. 76580514,36 x 100: 29,30%
Capital Contable Bs. 261336663,39




Razones Financieras de Rentabilidad
Cuadro llustrativo N° 1

Rentabilidad Sobre Ingresos o Ventas
Utilidad neta (Bs.) Ingresos por servicios %
(Bs.)

76580514,36 241297601,08 31,73

Rentabilidad Sobre Activos Totales
Utilidad neta (Bs.) Activos totales(Bs.) %

76580514,36 264584299,39 28.94

Rentabilidad Sobre el Capital Contable
Utilidad neta (Bs.) Capital contable %

76580514,36 261336663,39 29,30

Fuente: Brs, Ventura Sergio y Yenny Garcia.

Anadlisis de Razones. Cuadro llustrativo N° 1

Rentabilidad sobre ingresos o ventas: El razonamiento financiero para medir
el nivel de rentabilidad sobre los ingresos, indica que la utilidad neta de la empresa
Americatel, C.A, del periodo correspondiente al afio 2004 es generada en un

porcentaje del 31,73% por los ingresos por servicios.

Rentabilidad sobre los activos totales: La evaluacion del razonamiento de la
rentabilidad sobre los activos totales, indica que los mismos contribuyen en un
margen de 28,94% en generar la utilidad neta de la empresa Americatel, C.A, para el

periodo correspondiente al afio 2004.
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Rentabilidad sobre el capital contable: El analisis detallado de la rentabilidad
sobre el capital contable de la empresa Americatel, C.A, demuestra que este
interviene en un 29,30% en generar la utilidad neta del periodo correspondiente al
afio 2004.

4.3 APLICACION DE LAS ECUACIONES BASICAS DE LAS RAZONES
FINANCIERAS PARA MEDIR LA CAPACIDAD DE PAGO DE LA
EMPRESA AMERICATEL, C.A, A CORTO Y LARGO PLAZO PARA EL
PERIODO COMPRENDIDO DESDE EL 01-01-2004 AL 31-12-2004:

4.3.1 A Corto Plazo:

a) Razon del Circulante:

R.C: Activo Circulante: Bs. 238027363,17: Bs.73, 29
Pasivo Circulante Bs. 3247636

b) Razoén Super Acida de Liquidez Inmediata:

R.S.A.L.I: Activo Circulante Disponible: Bs. 219670128,71:

Bs. 67,64
Pasivo Circulante Bs. 3247636
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4.3.2 A Largo Plazo:

a) Razdn de Endeudamiento:

R.E: Pasivo Total x 100: Bs. 3247636 X 100: 1,22%
Activo Total Bs. 264584299,39

b) Razon de Deuda al Capital Contable:

R.D.C.C: Pasivo Total x 100: Bs. 3247636 x 100:

1,24%
Capital Contable Bs.261336663, 39

Razones Financieras de Liquidez

Cuadro ilustrativo N° 2

Razon del Circulante

Activo circulante Pasivo circulante Bs.
(Bs.) (Bs.)
238027363,17 3247636 73,29

Razdn Super Acida de Liquidez Inmediata

Activo Circulante Pasivo BS.
disponible (Bs.) circulante(Bs.)
219670128,71 3247636 67,64

Fuente: Brs, Ventura Sergio y Yenny Garcia
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Andlisis de Razones: Cuadro llustrativo N° 2

Razon del circulante: Esta razén indica que la empresa Americatel,, C.A, por
cada bolivar de pasivo circulante tiene Bs. 73,29 de activo circulante para cubrirlo, lo
que quiere decir que disponible Bs. 72,29% para invertir o cubrir cualquier

eventualidad de tipo econémico.

Razon super acida de liquidez inmediata: Esta razon indica que la empresa
Americatel, C.A, por cada bolivar de pasivo circulante tiene Bs.67, 64 de activo
circulante para cubrirlo, contando con una disponibilidad de Bs. 66,64 para invertir en

nuevos negocios o cubrir cualquier eventualidad que se le presente.

Razones Financieras de Endeudamiento

Cuadro ilustrativo N° 3

Razon de Endeudamiento

Pasivo total (Bs.) Activo total (Bs.) %
3247636 264584299,39 1,22
Pasivo total (Bs.) Capital %
contable(Bs.)
3247636 261336663,39 1,24

Fuente: Brs, Ventura Sergio y Yenny Garcia.
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Andlisis de Razones. Cuadro llustrativo N° 3

Razon de endeudamiento: El razonamiento aplicado para medir el nivel de
endeudamiento o capacidad de pago a largo plazo, indica que los activos totales son
financiados por agentes externos a la empresa Americatel, C.A, en una proporcién o

margen del 1,22%, para el periodo correspondiente al afio 2004.

Razon de deuda al capital contable: El razonamiento de la deuda al capital
contable, refleja o indica que el mismo estd en manos de los acreedores en una

proporcién del 1,30%, para el periodo correspondiente al afio 2004.

44 APLICACION DE ECUACIONES BASICAS DE LAS RAZONES
FINANCIERAS PARA EVALUAR LA PROPIEDAD PLANTA'Y EQUIPO EN
LA GENERACION DE LA RENTABILIDAD DE LA EMPRESA
AMERICATEL, C.A, PARA EL PERIODO COMPRENDIDO DESDE EL 01-
01-2004 AL 31-12-2004:

a) Rentabilidad sobre la propiedad planta y equipo.

1. Rentabilidad sobre los depreciables.

R.S.p.p.E: Utilidad neta : Bs. 76580514,36: Bs. 2,88
Activo fijo neto Bs. 26556936,22
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Razones Financieras de la Rentabilidad Sobre la Propiedad, Planta y
Equipo.

Cuadro llustrativo N° 4

Rentabilidad sobre la propiedad, planta y equipo

Utilidad neta (Bs.) Activo fijo neto Bs.
(Bs.)
76580514,36 26556936,22 2,88

Fuente: Brs, Ventura Sergio y Yenny Garcia.

Andlisis de las Razones. Cuadro N° 4

Rentabilidad sobre la propiedad, planta y equipo: La evaluacion sobre el
rendimiento de la propiedad, planta y equipo, indica que por cada bolivar de activo
fijo neto utilizado en las operaciones normales de la empresa Americatel, C.A, genera

Bs. 2,88 de utilidad neta para el periodo correspondiente al afio 2004.

45 APLICACION DE ECUACIONES BASICAS DE LAS RAZONES
FINANCIERAS PARA DETERMINAR LA SUFICIENCIA DEL CAPITAL
NETO DE TRABAJO APLICADO POR LA EMPRESA AMERICATEL, C.A,
PARA EL DESARROLLO DE LAS ACTIVIDADES OPERATIVAS PARA EL
PERIODO 01-01-2004 AL 31-12-2004:

a) Razon del Capital Neto de Trabajo.

*R.C.N.T: total activo circulante- total pasivo circulante.
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R.C.N.T: Bs. 238027363,17- Bs. 3247636: Bs.234779727,1

b) Razon del Capital Neto Trabajo Adecuado.

*Rotacion de Cuentas por Cobrar: Bs. 241297601,08: 17,2 veces
Bs. 13968121,83

*Periodo Promedio de Cobro: 360 dias  : 20,93 dias

17,2 veces

*Rotacion de Cuentas por Pagar: Bs. 58649211,95: 19,5 veces
Bs. 3002143,23

*Periodo Promedio de Pago: 360 dias : 18,46 dias

19,5 veces

*Costo de Ventas/ Servicios Mensual: Bs. 58649211.95: Bs.
4887434,32

12 meses

*Gastos de Administracion Mensual: Bs. 91590018,71: Bs.
7632501,55

12 meses

*Razon del Capital Neto de Trabajo: [Costo de venta mensual (periodo
promedio de cobro- periodo promedio de pago) + Gastos de ventas y administrativos

X periodo de cobro] 5/4.



103

*R.C.N.T.A: [Bs. 4887434,32 (20,93 dias — 18,46 dias) + Bs.7632501, 55 x
20,93 dias] 5/4: Bs. 214775275,3.

C.N.T: Bs.234779727,1
C.N.T.A: Bs. 214775275,3
Bs. 20004451,8 Exceso de C.N.T

Razones Financieras del Capital Neto de Trabajo

Cuadro llustrativo N° 5

Razon Del Capital Neto de Trabajo

Total activo Total pasivo Bs.
circulante (Bs.) circulante (Bs.)
238027363,17 3247636 234779727,1

Razon del Capital Neto de Trabajo Adecuado

Capital neto de Capital neto de Exceso de
trabajo (Bs.) trabajo adecuado (Bs.) capital neto de trabajo
(Bs.)
234779727,1 214775275,3 20004451,84

Fuente: Brs, Ventura Sergio y Yenny Garcia.

Anélisis de Razones. Cuadro N° 5

Razon del capital neto de trabajo: El razonamiento del capital neto de

trabajo, indica que la empresa Americatel, C.A, cubre las deudas circulantes con sus

activos circulantes, quedando un excedente de Bs. 234.779727,1 para invertir en
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activos fijos o cubrir cualquier eventualidad que se le presente en el desarrollo normal

de las operaciones.

Razon del capital neto de trabajo adecuado: La razén del capital neto de
trabajo adecuado establece que la empresa cuenta con un exceso del mismo en Bs.
20004451,84, ya que se determino6 que le capital de trabajo neto se debe mantener en
Bs. 214775275,3, debido a que un excedente de este, implica que el control interno
del efectivo se esta descuidando.

Resumen Comparativo de las Razones Financieras de la Empresa

Americatel, C.A, con los Promedios del Mercado.

Cuadro ilustrativo N° 6

Razones Ao 2004 Promedio
Estandar Afio 2004

Rentabilidad sobre ingresos 31,73% 30,4%

Rentabilidad sobre activos 28,94% 26,8%
totales

Rentabilidad  sobre el 29,30% 28,3%
capital contable

Razon de endeudamiento 1,22% 2,52%

Raz6on de deuda al capital 1,24% 2,54%
contable

Razon del circulante 73,29 Bs. 71,2 Bs.

Raz6n super é&cida de 67,64 Bs. 65,6 Bs.

liquidez inmediata

Fuente: Brs, Ventura Sergio y Yenny Garcia.
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Anélisis Comparativo de las Razones Financieras de la Empresa
Americatel, C.A, con los Promedios del Mercado.

Cuadro llustrativo N° 6.

La evaluacion comparativa de las razones financieras con los promedios del
mercado fue realizado con valores arbitrarios para ilustrar razonamientos didacticos,
lo cual determiné que la empresa Americatel, C.A, presenta una ventaja significativa
en cuanto a las competidoras del mercado, ya que presenta un margen de rentabilidad
mayor al promedio, un nivel de endeudamiento menor al del mercado y un nivel de
liquidez aceptable que le permitiria cubrir con mayor facilidad las actividades

operativas con respecto a las demas empresas del mismo ramo.



CAPITULO V
CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

5.1 CONCLUSIONES

La evaluacion de la situaciéon financiera de una empresa a través de los
indicadores de gestion, es de una importancia relevante, es por ello que se hizo
necesario en estudio y andlisis exhaustivo de los estados financieros de la empresa
Americatel, C.A, teniendo como objetivos primordiales determinar la capacidad para
el cumplimiento de obligaciones, solvencia y situacion crediticia, grado de suficiencia
del capital neto de trabajo, grado de dependencia de los terceros, rentabilidad del
capital invertido, calidad y grado para invertir, para ello se hizo primordial el analisis
vertical, lo cual se refiere a revision de la informacion financiera de un solo periodo
contable, ya que compara partidas especificas seleccionadas para el estudio, teniendo

como resultado a traves del estudio financiero lo siguiente:

1) Medir el nivel de rentabilidad sobre los ingresos, sobre los activos y sobre el
capital contable, permitio establecer la eficiencia de la administracion de los
recursos con que cuenta la empresa Americatel, C.A, para generar la utilidad
neta del periodo, es por ello que se determind que los ingresos por servicios

contribuyeron en mayor proporcién a generar beneficios.

2) Medir la capacidad de pago a corto plazo de la empresa Americatel, C.A,
permitio evaluar la solvencia de la misma para satisfacer sus obligaciones en un
periodo menor a un afio.  El estudio determind que existe la disposicion

absoluta para cubrir de inmediato las deudas circulantes contraidas.
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3) Medir la capacidad de pago a largo plazo o nivel de endeudamiento a través del
tiempo, permitié determinar el grado en el cual la empresa Americatel, C.A, ha
sido financiada por agentes externos. El andlisis del razonamiento
correspondiente determin6 que el margen de endeudamiento de la empresa es
muy bajo, lo cual indica que esta entidad comercial cuenta con la solvencia
necesaria para el desarrollo de sus operaciones sin acudir a financiamiento

externo.

4) El capital neto de trabajo ofrece la ventaja de hacer posible pagar
oportunamente todas las obligaciones, asegura en alto grado el mantenimiento
del crédito de la compafia, permite tener los inventarios a un nivel que
capacitara al negocio para servir satisfactoriamente las necesidades de los
clientes y capacita a la compafila a operar su negocio mas eficientemente
porque no debe hacer demora en la obtencion de materiales, servicios,
suministros, debido a dificultades en el crédito. El razonamiento aplicado
determind que la empresa Americatel, C.A, no deberia tener problemas para
llevar a cabo sus operaciones normales, ya que cuenta con un capital neto de
trabajo estable; sin embargo la adecuacion del mismo determind que cuenta
con un exceso de capital de trabajo, lo cual no es recomendable para la

empresa, ya que se descuida el control interno del efectivo.
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5.2 RECOMENDACIONES

La evaluacion de la situacion financiera de la empresa Americatel, C.A, a través
de los indicadores de gestion, permitio establecer que esta entidad comercial se
encuentra en una excelente situacién financiera, la cual se debe orientar su

reforzamiento a las siguientes recomendaciones:

1) Se le recomienda a la gerencia general que garantice amplias politicas de
distribucion del efectivo, debido a que se cuenta con un excedente del capital
neto de trabajo, que bien puede ser invertido en nueva adquisiciéon de activos
fijos y mejoras en el servicio del cliente, ya que no es recomendable mantener
activos liquidos ociosos, debido a que se descuida el control interno del

efectivo.

2) Se le recomienda a la administracion Americatel, C.A, optar por utilizar lo
rendimientos y excedentes obtenidos por las operaciones normales de
venta/servicios para lograr la maximizacién de la utilidad de la empresa, todo
esto logrando una evaluacién detallada que le permita tener la vision de que
proyecto es mas rentable. La expansion y segmentacion de la comercializacion
de esta entidad en otras ciudades del pais, se constituiria en una excelente

opcion para lograr aun mas el crecimiento financiero.
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ANEXOS



Estado de Ganancias y Pérdidas Detallado
(Oficina del Edo. Monagas)

Desde 1/ Enero/ 2003 al 31 de Diciembre de 2003
(Expresado en Bolivares)

INGRESOS
Ingresos por Servicios
Ingresos Por Alquileres

Ingresos por Reparaciones

Ingresos por Ventas de Equipos y Accesorios

Total Ingresos

COSTOS DE VENTAS/SERVICIOS
Costo de Ventas de Equipos y Accesorios
Costo de Servicios

Total Costo de Ventas/Servicios

Utilidad Bruta

GASTOS DE ADMINISTRACION
Sueldos y Beneficios

Gtos de Electricidad

Alquiler de Oficina

Gtos de Teléfono

Gtos de Depreciacion

Otros Gastos

Total de Gastos de Administracion

Total de Gastos

170.372.386,84

4.502.800,00
4.133.308,96
13.921.999,35

55.262.812,59
1.284.902,94
3.840.000,00
7.317.433,44
1.179.484,44
22.578.962,00

192.930.495,15

9.049.299,58
37.510.347,66
46.559.647,24
146.370.847,91

91.463.595,38

91.463.595,38



Utilidad antes de otros Egresos/Ingresos

OTROS EGRESOS/INGRESOS

Provisiones Cuentas Incobrables

Total otros Egresos/Ingresos

Utilidad antes ISLR

Utilidad Neta del Ejercicio

54.907.252,53

11.575.829,71

11.575.829,71

43.331.422,83

43.331.422,83




Estado de Ganancias y Pérdidas Detallado
(Oficina del Edo. Monagas)
Desde 1/ Enero/ 2004 al 31 de Diciembre de 2004

(Expresado en Bolivares)

INGRESOS
Ingresos por Servicios
Ingresos Por Alquileres

Ingresos por Reparaciones

Ingresos por Ventas de Equipos y Accesorios

Total Ingresos

COSTOS DE VENTAS/SERVICIOS
Costo de Ventas de Equipos y Accesorios
Costo de Servicios

Total Costo de Ventas/Servicios

Utilidad Bruta

GASTOS DE ADMINISTRACION
Sueldos y Beneficios

Gtos de Electricidad

Alquiler de Oficina

Gtos de Teléfono

Gtos de Depreciacion

Otros Gastos

Total de Gastos de Administracion

Total de Gastos

Utilidad antes de otros Egresos/Ingresos

194.009.171,00

9.760.000,00
11.923.710,08
25.604.720,00

54.885.628,54
1.083.183,05
3.960.000,00
5.190.543,05
1.081.194,07
25.389.470,00

241.297.601,08

16.643.068,00
42.006.143,95
58.649.211,95

182.648.389,13

91.590.018,71

91.590.018,71

91.058.370,42



OTROS EGRESOS/INGRESOS

Provisiones Cuentas Incobrables

Total otros Egresos/Ingresos

Utilidad antes ISLR

Utilidad Neta del Ejercicio

14.477.856,06

14.477.856,06

76.580.514,36

76.580.514,36



Balance General Detallado al 01/Enero/2003 hasta 31/ Diciembre de 2003
(Oficina del Edo. Monagas)

(Expresado en Bolivares)

ACTIVO

Activo Circulante

Efectivo en Caja y Bancos 121.415.716,36

Cuentas por Cobrar Netas 9.579.009,20

Total Activo Circulante ~130.994.727,56
Activo Fijo 238.433.116,22

Mobiliario -181.915.044,29

Total Activo Fijo 56.518.071,93
TOTAL ACTIVO 187.512.799,49
PASIVO

Pasivo Circulante

Provisiones Generales 2.756.650,46
Total Pasivo Circulante 2.756.650,46
TOTAL PASIVO 2.756.650,46

CAPITAL



Capital Social
Ganancias/ (Perdidas Acumuladas)

Ganancias/ (Perdidas del Ejercicio)

Total Capital

Total Pasivo y Capital

248.569.216,22
- 107.144.490,02
43.331.422,83

184.756.149,03

187.512.799,49



Balance General Detallado del 01/Enero/2004 hasta 31 de Diciembre del 2004
(Oficina del Edo. Monagas)

(Expresado en Bolivares)

ACTIVO

Activo Circulante

Efectivo en Caja y Bancos 219.670.128,71

Cuentas por Cobrar Netas 18.357.234,46

Total Activo Circulante 238.027.363,17
Activo Fijo 239.540.357,60

Mobiliario -212.983.421,38

Total Activo Fijo 26.556.936,22
TOTAL ACTIVO 264.584.299,39
PASIVO

Pasivo Circulante

Provisiones Generales 3.247.636,00

Total Pasivo Circulante 3.247.636,00

TOTAL PASIVO 3.247.636,00
CAPITAL

Capital Social 248.569.216,22



Ganancias/ (Perdidas Acumuladas) - 63.813.067,19
Ganancias/ (Perdidas del Ejercicio) 76.580.514,36

Total Capital 261.336.663,39

Total Pasivo y Capital 264.584.299,39
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