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INTRODUCCION

“La medicion es el primer paso para el control y la mejora. Si no se puede medir
algo, no se puede entenderlo. Si no se entiende, no se puede controlar. Si no se

puede controlar, no se puede mejorar”.

H. James Harrington




INTRODUCCION

l. SITUACION PROBLEMATICA
El Consejo de Administracion de la Cooperativa Eléctrica de Géalvez Ltda., organismo
responsable de la administracion de dicha entidad, realiza el seguimiento del
funcionamiento y la toma de decisiones basado en la informacién obtenida a través
de balances contables trimestrales auditados por la auditoria externa y por su parte
la Gerencia General se basa en la utilizacion de un presupuesto del tipo
“Economico” el cual es realizado por periodos de 12 meses, su confeccion esta a
cargo de la misma Gerencia General en funcion a la informacién suministrada por la
oficina contable.
El principal inconveniente radica en que la informacion contable se encuentra
disponible por lo general a los 60 dias del mes base sobre el cual se actualiza dicho
presupuesto. Ademas con este sistema de informacion se presentan varios
problemas aun no resueltos como ser:
e La informacién que proviene de enfoques tradicionales de medicion se refiere
a datos ya pasados, con lo cual se corre el peligro de quedar obsoletos por lo
tanto su utilidad es relativa.
e Los indicadores, que son muy pocos los utilizados, no estan relacionados
entre si y no tienen un enfoque integrador hacia la empresa en su conjunto.
e La informacion actualmente suministrada, practicamente nada dice de los
aspectos intangibles. Todo esto constituye al principal problema de los

enfoques de medicidn que provienen de la contabilidad.

Si a esta situacion planteada le agregamos que la Cooperativa se ve afectada por
importantes cambios en la estructura administrativa que se han producido en los
altimos afios, como consecuencia de diversas causas como:

a) Cambio de la gerencia general, después de 25 afios en dicho cargo, se retira
el gerente para acogerse a los beneficios jubilatorios, y el Consejo de
Administracion resuelve reemplazarlo en su funcion por el Encargado
Administrativo, con el fin de dar continuidad al modelo de administracion
implementado desde hace varios en la Cooperativa, dado el trabajo en equipo
gue venian desarrollando.

b) En el area Comercial, conformada por 3 empleados y un jefe de sector, todos

ellos con una antigtiedad superior a 20 afos, se produce el cambio del 50%
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de personal, por las siguientes causas: un empleado se retira de la
Cooperativa para acogerse a los beneficios jubilatorios, y otro empleado es
despedido con causa.

Situaciones estas que motivan el reemplazo de los mismos a través de la
incorporacion de dos nuevos empleados, los cuales a parte de su juventud,
son del sexo femenino, constituyendo un cambio radical en el perfil de la
estructura del sector, ya que estas incorporaciones del sexo femenino son la
primeras en los 50 afios de historia de la Cooperativa.

c) En el area administrativo — Contable también se produjeron importantes
cambios: a) a raiz del ascenso del Encargado Administrativo a la Gerencia
General, su cargo fue cubierto con la incorporacion del un Contador Publico
Nacional, recién recibido, b) Se produjo la desvinculaciéon de un empleado del
sector.

Se tuvieron que incorporar dos empleadas para el area contable, estando en
plena etapa de adaptacion y aprendizaje, esta Ultima etapa se ve agravada
por la falta de un manual de procedimiento con el detalle de cédmo se realizan
los distintos procesos, con lo cual dicho periodo de aprendizaje es més lento.
A estos problemas de estructura de la Cooperativa se le agrega otro de vital
trascendencia como es actualmente no contar con un instrumento de gestion
adecuado que le permita obtener toda la informacion relevante de cada unidad de
negocio en tiempo y forma a los fines de observar posibles desviaciones y por ende
tomar decisiones oportunas, tema este que es de suma importancia para el manejo
de una empresa, mas en entornos tan inestables como los que se producen en

nuestro pais.

Il. IDENTIFICACION DEL TEMA

Hay un momento de la vida de las empresas donde el crecimiento obliga a los
directivos a alejarse cada vez mas de las cuestiones operativas, delegando algunas
de las decisiones recurrentes que son claves, y reservandose las mas estratégicas.
Es la tipica crisis de crecimiento donde es necesario crecer, dirigir y delegar a partir
de informacion oportuna. Tal situacion se experimento6 en la Cooperativa Eléctrica de
Galvez Ltda. que en los ultimos 25 afios pasé de tener una sola unidad de negocio
(venta y distribucion de energia) a tener 6 actualmente, todas ellas dependientes en
forma directa de la Gerencia General, dada la estructura plana de la organizacion.

Este crecimiento no fue acompafado con una estructura organizativa y menos aun
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con un sistema de gestion acorde al mismo, por lo tanto la cantidad de informacion
relevante fue creciendo a medida que se incorporaban las distintas unidades de
negocio, produciéndose que la misma en algunos casos no es de facil acceso y en
otros se encuentra dispersa, todo esto hace que a veces no llega en los tiempos
necesarios para una adecuada toma de decisiones.

Creo oportuno citar lo expresado por Peter Drucker y que fuera recopilado por
Alberto M. Ballvé en su libro Tablero de Control — Informacién para crear valor: “ Solo
tendran éxito en los proximos afos las organizaciones capaces de diagnosticar su
salud global” (Ballvé A., Pag. 65) , en funcion a dicho pensamiento y a lo planteado
en el parrafo anterior considero necesario que la Cooperativa debe contar con el
desarrollo e implementacion de una herramienta de gestion para uso de la Gerencia
General a efectos de optimizar su gestion y ademas a través de determinados
indicadores mantener informado al Consejo de Administracion sobre el
funcionamiento de la Cooperativa, en tiempo y forma. Tal herramienta sera un
“Tablero de Control”, que permitird que la informacién mas relevante para organizar,
planificar y dirigir, se encuentre organizada y sistematizada en una sola
herramienta e incorporada en el proceso directivo, permitiéndole tomar decisiones en
forma oportuna con el fin de obtener un impacto positivo en el cuadro de resultados
de la unidad de negocio seleccionada.

Dado que la implementacion de un Tablero de Control constituye un sistema nuevo
de gestién, del cual aun no se tiene experiencia en su aplicacion y a los efectos de
poder desarrollar el tema con mayor profundidad, es por ello que el presente trabajo
se realizard exclusivamente sobre la unidad de negocio “Venta y Distribucion de
energia eléctrica” por tratarse de la actividad principal de la Cooperativa, y luego en
funcién de su resultado ir trasladando en el futuro dicha experiencia al resto de las
unidades negocio, ya que este tema implicara un cambio importante en la cultura de

trabajo de la organizacion.

lll. OBJETIVOS DEL TRABAJO

Considero oportuno sefialar antes de comenzar a exponer cuales van ser los
objetivos del presente trabajo final, que el enfoque a lograr con el desarrollo del
mismo estard basado en lograr que la teoria extraida de la bibliografia poder
adaptarla al tipo de empresa y su dimension, ya que estamos hablando de una
Cooperativa que es una entidad con fines muy diferentes a una sociedad comercial,

por ejemplo su meta principal no es el lucro sino brindar servicios a sus socios con
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calidad y a un precio justo, cumpliendo un rol social muy importante en la ciudad,
ademas de ser una Pyme, lo cual implica tener caracteristicas muy diferentes a lo

gue es una gran empresa.

A) Objetivos Generales:

Desarrollar un Tablero de Control como herramienta de gestion que permita a
la Gerencia General y al Consejo de Administracién contar con informacion
relevante y oportuna para la toma de decision en la unidad de negocio “Venta
y Distribucién de Energia Eléctrica”.

B) Objetivos Especificos:

e Determinar cuales son las areas claves.
¢ Identificar los Factores Criticos de éxito para cada area clave.

e Determinar los indicadores relevantes que dan informacion de la
situacion de cada Factor Critico de Exito.

e Disefiar un tablero de control.
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CAPITULO|

EL TABLERO DE CONTROL

|. DESCRIPCION DEL TABLERO DE CONTROL

La gestion de cualquier empresa requiere de un seguimiento y control permanente, a
fin de garantizar el alineamiento de las estrategias definidas para la consecucion de
los objetivos, para ello es necesario contar con informacién confiable y oportuna a
través de indicadores claves que permitan tomar decisiones acertadas, ante los
grandes cambios del entorno.

Una herramienta de gestion adecuada para la Gerencia general de la Cooperativa
Eléctrica de Galvez Ltda., para lograr diagnosticar sobre la empresa el estado en
gue se encuentran sus negocios y que resultados se estan alcanzando, la constituye
el “El tablero de Control”, definido como un “conjunto de indicadores cuyo
seguimiento peridédico permitird contar con un mayor conocimiento de la situacion de
su empresa 0 sector apoyado con nuevas tecnologias informaticas” (Alberto M.
Ballvé, Pag. 71).

Los elementos principales que conforman un “Tablero de Control” son:

1) Las areas esenciales: Definidas como aquellos “ temas relevantes a

monitorear y cuyo fracaso permanente impediria la continuidad y el progreso
de su empresa o sector dentro de un entorno competitivo, aun cuando el
resultado de todas las demas éareas fuera bueno” (Ballvé, pag.71).
Las caracteristicas de las areas esenciales son:

e Son procesos 0 temas: es decir cuestiones estratégicas para la

empresa.
¢ Ningun area puede quedar condenada al fracaso.
e Dependen del perfil estratégico.

e Tienen nombre y apellido.

2) Factores criticos de éxito: son las pocas areas clave de actividad en una

organizacion, en las que es absolutamente necesario obtener resultados
favorables para que un gerente, un departamento o una organizacion puedan
lograr su objetivo y un comportamiento competitivo exitoso. (Lardent, Pag. 51)
Los factores criticos de éxito se formulan en términos que expresen las

metas de efectividad y eficiencia.
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3)

Se clasifican en dos categorias (Lardent, Pag. 52):

a) Factores de control: se aplican cuando se intentan resultados a corto
plazo.

b) Factores de construccion: son aplicables a mas largo plazo para el
desarrollo de nuevos mercados o adopcidbn de nuevas estrategias
competitivas.

Los factores criticos de éxitos son temporales, requieren revision periédica y
necesitan informacion adecuada bajo la forma de indicadores clave que
faciliten la medicion.

Los indicadores claves: son los datos, indices o ratios que dan informacion de

la situacion de cada éarea clave.

Los indicadores estdn compuestos por una serie de métricas, agrupadas y
relacionadas, generalmente, a través de una férmula o de ponderaciones. Las
métricas: consideradas como los pilares de un tablero de control, se definen
como “todo aquello que se puede reducir a una medida numérica” (Gaston
C. Hillar, Pag. 27).

Algunos de los inconvenientes mas comunes para desarrollar una métrica
son:

Los valores necesarios nunca se habian medido.

Los datos no tienen un proceso de medicion estricto, por lo tanto no se

sabe como medirlos y cuantificarlos.

Los datos son cualitativos y hay que transformarlos en cuantitativos.

Los sistemas informaticos no estan correctamente desarrollados y no
permiten obtener los datos en la forma deseada.

Segun el autor Gaston C. Hillar las métricas se clasifican de la siguiente
forma:
e Segun la cantidad de variables:
a) Simples: utilizan una Unica variable.
b) Complejas: utilizan mdultiples variables combinadas en un férmula
matematica.

e De acuerdo al tipo de valor que intentan representar:
a) Cuantitativas.
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b) Cualitativas. Este tipo de métrica es la mas dificil de desarrollar ya
gue consiste en intentar expresar variables cualitativas en una

escala numérica representativa.

4) Semaforizacion: es un mecanismo de alarmas tempranas que permiten
analizar los desvios producidos y los niveles de tolerancia establecidos. Se
compone de tres luces: verde, amarilla y roja, a partir de la luz amarilla es
necesario comenzar a trabajar en busqueda de las causas que produjeron los

desvios a los fines de revertir la situacion.

Mantenimiento v Ciclo de vida: como todo sistema, el tablero de control tiene

asociado un ciclo de vida por lo cual es necesario llevar un mantenimiento correcto
para que su utilidad se mantenga con el paso del tiempo. (Gaston C. Hillar, Pag.
145):

El proceso de ajuste de los indicadores, su parametrizacion y sus reemplazos deben
ser procedimientos sencillos y dinamicos.

La revision de los indicadores, de la conformacion del tablero de control y los ajustes
serdn necesarios ante cualquier cambio en los entornos a la organizacion, dichos
cambios pueden ser de dos formas:

e Internos: son los que se generan dentro de la organizacion, pero también
pueden surgir como respuesta a un cambio en los entornos externos para
hacerles frente.

e Externos: son los cambios que se producen en el contexto dentro del cual
estd insertada la organizacién. Suelen ser disparadores de cambios en el
entorno interno.

A manera de ejemplo de los cambios en los entornos de una organizacion podemos
citar:

a) Internos: reingenieria, reestructuracion, sistematizacion, cambios de objetivos.

b) Externos: tecnologias, mercados, economias.

El ciclo de vida de un tablero de control comienza con una primera version, la cual,
ante cambios en los entornos y /o objetivos, se somete a una revisién de valores.
Como resultado de este proceso de revision, pueden aparecer la necesidad de llevar
a cabo un conjunto de ajustes en los indicadores, en las interrelaciones y en la

conformacion del tablero de control. Luego estos se deben aplicar al modelo para
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generar asi una nueva version del tablero, lista para comenzar a utilizarla. Esta
nueva version ocupard ahora el lugar de la anterior y comenzara nuevamente el
ciclo.
Durante todo su ciclo de vida el tablero de control de cumplir las siguientes
funciones:

e Representar claramente y sintéticamente el estado presente de la

organizacion.

e Estar sincronizado con la estrategia y adaptarse a los cambios de la misma.

e Estar sintonizado con la vision y la mision de la organizacion.
Podemos resumir al ciclo de vida de los tableros de control como una constante
evolucion para adaptarse a los entornos internos y externos, generando nuevas

versiones y registrando todo el aprendizaje.

II. TIPOS DE TABLERO DE CONTROL
En funcion de las distintas necesidades de las empresas se pueden aplicar cuatro
tipos genéricos de Tablero de Control (Alberto M. Ballvé, Pag. 72) , ellos son:

e Tablero de Control Operativo: permite hacer un seguimiento, al menos
diario, del estado de situacién de un sector o procedimiento de la empresa
para poder tomar a tiempo las medidas correctivas necesarias.

e Tablero de Control Directivo: permite monitorear los resultados de la
empresa en su conjunto y de los diferentes temas clave en que puede
segmentarse.

e Tablero de Control Estratégico: nos brinda la informacién interna y externa
necesaria para conocer la situacion y evitar llevarnos sorpresas
desagradables importantes con respecto al posicionamiento estratégico y a
largo plazo de la empresa.

e Tablero de Control Integral: informacién relevante para que la alta direccion
pueda conocer la situacién integral de su empresa. Engloba las tres

perspectivas anteriores.

ll. CARACTERISTICAS — CONDICIONES QUE DEBER REUNIR

El tablero de Control gerencial no solo debe ser una coleccion de indicadores que
midan factores criticos de éxito ademas deben formar parte de una serie de objetivos
y medidas vinculadas, que son a la vez consistentes y mutuamente reforzantes.

Debe incorporar un conjunto de relaciones causa-efecto entre las variables criticas.
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Ademas debe identificar y hacer explicita la secuencia de hipétesis sobre las
relaciones de causa y efecto entre los indicadores, los resultados y los inductores de
la actuacion de esos resultados. Cada indicador seleccionado deberia ser un
elemento de una cadena de relaciones de causa-efecto, que comunique el
significado de la estrategia de la empresa.
Un buen Tablero de Control debe tener una mezcla adecuada de resultados
(indicadores efecto) y de inductores de la actuacion (indicadores causa) de la
estrategia de la empresa.
El tablero de Control utilizado como metodologia de gestion busca en primera
instancia lograr la eficacia y con su evolucion en el futuro intentard conseguir la
mayor eficiencia posible de todos los procesos de la organizacion.
Las caracteristicas mas importantes a tener en cuenta de un Tablero de Control
segun Kaplan y Norton, entre otras son las siguientes:
¢ Incluye la cantidad suficiente de informacion para dar una visién integral y
evita el exceso.
e Los indicadores y sus métricas reflejan los resultados del trabajo pasado y de
los beneficios futuros.
¢ Incluye métricas para tomar decisiones que impactaran en el corto, mediano y
largo plazo.
¢ Incluye métricas econdmico-financieras y las que no lo son.
Segun Alberto M. Ballve en la pagina 75 de su libro “El tablero de control” expone
gue el Tablero de Control es una herramienta de diagndstico permanente para

evaluar una situacién pero:

Refleja solo informacion cuantificable: tiene un alcance limitado como

para poder recoger toda la informacion informal y cualitativa.

e Evalla situaciones no responsables: nos permite saber como esta la
empresa 0 un sector, pero no identifica directamente quien es el
responsable de que eso ocurra.

¢ No focaliza totalmente la accion directiva: en principio establece qué
mirar para diagnosticar y generar un buen ambiente de analisis.

e No reemplaza el juicio directivo: siempre habra que aplicar el sentido
comun para emitir juicio a partir de la informacion.

e No identifica relaciones de causalidad entre objetivos y acciones ni

entre diferentes objetivos: el tablero funciona como bloques de
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informacion, las relaciones entre los indicadores y entre acciones e
indicadores estan en la cabeza de los directivos.

e No pretende reflejar totalmente la estrategia: un Tablero de Control
puede ser util si ayuda a comprender la situacion de una empresa de
acuerdo con un perfil estratégico dado.

El tablero deberia tener cuatro virtudes:

e Incluir toda la informacién que cambia de manera constante y que los top

managers han identificado como potencialmente estratégica.
« Brindar toda la informacion que se considere suficientemente significativa.

e Ser acompafnado por un sistema de reuniones periddicas que funcione como
un catalizador para el debate continuo sobre los resultados entre lineas,

hipétesis y planes de accién a desarrollar.

o Estar diseflado para facilitar el andlisis y que la informacion pueda ser

comprendida y discutida por superiores subordinados y pares.

En sintesis, lo importante es conformar un sistema de sefales bajo la forma de un
tablero de mando que nos indique la variacion de aquellas magnitudes importantes
que debemos vigilar para someter a control la gestion y tomar las acciones

correctivas en el momento adecuado.

IV. SELECCION TIPO DE TABLERO
Existen dos factores claves a tener en cuenta para que el funcionamiento del tablero
de control sea un éxito:
1) llegar a usar el Tablero como herramienta de diagnéstico.
2) incorporarlo como un sistema interactivo para generar discusiones sobre las
incertidumbres estratégicas y operativas.
La seleccion del tipo tablero de una empresa en un entorno cambiante sera aquel
gue permita:
1. Poder dirigir la empresa de acuerdo con sus propias caracteristicas externas
e internas.
2. Transformar las organizaciones desarrollando capacidades de flexibilidad y
profesionalismo.
Otro punto importante resulta conocer en profundidad cuales son las necesidades de

la empresa a fin de seleccionar del tipo de tablero adecuado:
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e Si necesita un seguimiento dia a dia de la situacion de un sector o proceso
para desarrollar medidas correctivas a tiempo, la seleccion debera apuntar a
un Tablero de Control Operativo.

e Si necesita monitorear los resultados internos en su conjunto y en el corto
plazo se debera seleccionar un Tablero de Control Directivo.

e Si necesita contar con informacibn para conocer el posicionamiento
estratégico y a largo plazo, se debera seleccionar un Tablero de Control
Estratégico.

e Si necesita la alta direccién conocer la situacion integral de la misma, se
debera seleccionar un Tablero de Control Integral, que engloba los tres tipos

de tableros descriptos anteriormente.

“El tablero de control ideal termina evolucionado a un sistema de administracion del
conocimiento para la toma de decisiones, conformando un modelo de gestion

basado en la logica y en las experiencias” (Gaston C. Hillar, Pag. 157):

V. PASOS PARA EL DESARROLLO DE UN TABLERO DE CONTROL
La metodologia para armar un Tablero de Control se compone de tres fases :

FASE 1: Disefio : Implica las distintas reuniones de trabajo necesarias para entender
las necesidades de la alta direccion, estudiando las distintas areas y los indicadores
claves del negocio. Se debe trabajar sobre papel delimitando el alcance, aperturas,

frecuencias, areas, historias, alarmas, responsables, etc.

Fase 2: Desarrollo: es la etapa donde se instala el soporte tecnolégico y se

desarrollan las interfaces con los sistemas operativos.

Fase 3: Implementacion: Es importante acompafar y capacitar a los usuarios. Se

debe desarrollar un programa completo de aprendizaje, protegidos por los
disefiadores. No es necesario que el usuario sepa como funciona, solo les basta con
saber usar el tablero.

Segun Gaston C. Hillar en su libro Tableros de Control y Balanced Scorecard, Pag.
130 -132: expresa que generalmente la puesta en marcha de un tablero de control
implica un cambio de paradigma para acercarse a un nuevo modelo de gestion, por
lo tanto es comun encontrarse con cierta oposicion o resistencia al cambio por parte
de algunos integrantes de la organizacion que se van a volver dependiente de este.

Por ello es fundamental obtener el consenso de todos ellos y para garantizar una

CAPITULO I: El Tablero de Control Pagina 14



puesta en marcha exitosa el primer paso necesario es identificar los riesgos y
trabajar en un plan para minimizarlos antes de comenzar con este proceso.
Antes de poner en marcha un tablero de control en forma definitiva, se debe llevar a
cabo su instalacion en un banco de pruebas para simular las situaciones que se van
a dar cuando el sistema completo esté en funcionamiento, esto sirve como una
primera revision con los futuros usuarios del tablero de control que ayudara a reducir
la resistencia al cambio y conseguir mas fuerza politica para superar las futuras
oposiciones al nuevo modelo de gestion, ademas permitira reducir el riesgo que los
indicadores no sean los correctos 0 no provean los resultados adecuados para
transformar al panel en la vision del estado actual de los factores criticos de éxito.
Otro punto importante es tener ante posibles fallas, un plan de contingencias bien
documentado y con responsables para llevarlo a cabo, el cual también debera ser
probado en el Banco de pruebas.
Las tres formas basicas de puesta en marcha para un tablero de control segun
Gaston C. Hillar son las siguientes:

e Directa: se establece una fecha de corte, al dia siguiente de la misma se

arranca con la nueva solucion en forma completa.

e Incremental por regiones o areas: se arranca con la solucion completa en una

region determinada o en un area especifica de la organizacion y cuando esta
presenta una situacion estable, se puede ir expandiendo la puesta en marcha
a otras regiones o areas de la organizacion.

e Incremental por fases o funciones: se arranca con una porcion de la solucion

Unicamente y cuando el funcionamiento de ésta demuestra estabilidad se van
agregando el resto de las porciones hasta completar la misma.
La forma menos riesgosa es la combinacién de una puesta en marcha “incremental
por fases o funciones” con una “incremental por regiones o areas”, de esta forma se
reduce el riesgo, pero la gran desventaja es el nivel de desagregacién que es muy
grande y puede tomar mucho tiempo completar la puesta en marcha de esta
manera. En cambio la forma “Directa” si bien tiene como ventaja la rapidez, tiene
como desventaja que es la mas riesgosa, y al arrancar con la solucidbn completa,
cualquier error o falla deja todo sin funcionar.
Si bien en el banco de pruebas se pueden haber tomado todos los recaudos para
que la configuracion sea la 0ptima, debemos tener bien claro que es muy importante
llevar a cabo tareas de monitoreo y mantenimiento peridédicas para asegurar la

continuidad operativa 6ptima, sino un éxito a corto plazo se puede transformar en un
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gran fracaso a largo plazo, segun el pensamiento del autor Gaston C. Hillar, por lo
tanto es necesario tener definidos los responsables de la gestion y el monitoreo que
se va a llevar a cabo ni bien se ponga en marcha, junto con los procedimientos a

ejecutar para el correcto mantenimiento.
Las etapas para el desarrollo de un Tablero de Control son:

Definir la mision.
Identificar los objetivos.

Identificar la areas esenciales.

1
2
3
4. Jerarquizar esas areas esenciales.
5. Identificar los Factores Criticos de Exito.
6. Jerarquizar esos Factores Criticos de Exito.
7. Definir Pardmetros o indicadores. Son tres:
e Foto: valor de la variable (numero absoluto) en un momento
determinado.
e Eficacia/Eficiencia: es la relacion entre un parametro foto y el objetivo
predeterminado. Mide el grado de cumplimiento del objetivo.

e Tendencia: es la relacion entre dos parametros foto.

Los atributos definidos como las distintas dimensiones que se puede leer un
indicador son:
a) Periodicidad: significa cada cuanto se va a medir el
indicador.
b) Impacto Presupuestario: ¢si se altera el indicador requerira
mayor cantidad de recursos?
c) Necesidad de Explosion.
8. Definir los niveles de tolerancia: es el intervalo de variabilidad de un
pardmetro de los cuales los valores son aceptables.
9. Analisis de desvios (decisiones programadas y no programadas).

10.Definir cursos concretos de accion: correctivos y/o preventivos.

De punto 3 al 6 inclusive corresponde al armado de la matriz de indicadores.
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Etapa 3: Etapa 5: Etapa 7:

Identificar Identificar Definir
areas F.C.E Parametros
Etapa1: esencidles indicadores
Definir
Mision
Etapa 9: Etapa 10:
Analisis de Lrefinir curso
5. desvins concreto de
Eta Q.a 3 accion
Identificar
Objetivos
Etapa 4: Etapa 6: Etapa 8:
lerarquizar Jerarquizar Definir
areas F.C.E. niveles de
esenciales Toleranda

A continuacion procederé a dar una breve descripcion de cada una de las etapas

para lograr el desarrollo de un Tablero de Control:

Etapa 1: Identificar Mision
Esta etapa es la base sobre la cual se edificara el desarrollo del Tablero de control,
es decir la mision consiste en:

¢ Definicion del alcance del negocio: productos, mercados y geografias.

¢ |dentificaciébn de competencias Unicas.

En sintesis la Mision es una declaracion concisa de en cual negocio esta la empresa

0 se quiere estar durante un periodo establecido.

Etapa 2: Identificar Objetivos
En esta etapa es donde se procede a identificar cuales son los objetivos que se
propone la Organizacion alcanzar, por lo tanto considero oportuno comenzar a
definir qué se entiende por “Objetivo”, y para ello encontramos que existen varias
definiciones pertenecientes a distintos autores, a continuacion transcribiré algunas
de ellas que entiendo que con mayor claridad definen el tema:

e Resultado que se debe alcanzar (Byars 1984).

e Medida de eficiencia del proceso de transformacién de recursos (Ansoff

1976).

e Posicion preconcebida o planificada que se desea alcanzar (Richards 1987).

Todo objetivo debe cumplir determinadas funciones, ellas son:

e Guiar, promover y coordinar las decisiones y acciones de la empresa.
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e Proporcionar la base de evaluacién y control de los resultados obtenidos.
e Motivar a los integrantes de la empresa al conocimiento y aceptacion de las
metas fijadas.

e Mostrar al entorno de la empresa cuales son las intenciones de la misma.
Por lo tanto, para que los objetivo cumplan con dichas funciones, deberan reunir las
siguientes caracteristicas:

1. Claridad y especificidad (funcién guia y motivacion).

2. Realismo.

3. Medibles, evaluacion, control y retroalimentacion.

Etapa 3: Identificar Areas Esenciales
El objetivo de esta etapa es poder definir las distintas areas que conforman la
organizacion con el fin de:

e Delimitar los alcances del control.

e Definir los responsables del control.
La Aéreas Esenciales son un numero limitado dentro de la organizacioén en la que
los resultados de las mismas condicionaran el desempefio competitivo y el éxito de
la organizacion.-
Para poder identificarlas es necesario realizar un analisis secuencial del proceso del
negocio y determinar donde se crea valor, por lo tanto en aquellas areas donde se
crea valor seran consideradas como esenciales, el resto se definen como areas de

apoyo.

Etapa 4: Jerarquizar Areas Esenciales
Debido a los continuos cambios del entorno global en que se desenvuelve toda
organizaciéon hace que los mismos establezcan distintas jerarquias a las &reas

esenciales.

Etapa 5: Identificar los Factores Criticos de Exito.
Los Factores Criticos de Exito deben ser identificados para cada area esencial y
para cada areas de apoyo, ya que corresponden a los puntos clave que se necesitan
controlar para cumplir con los objetivos fijados de las areas.
Segun Rockart las aplicaciones del concepto de Factores Criticos de Exito son:

e Ayudar a un gerente a determinar sus requerimientos individuales de

informacion.
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e Ayudar a la organizacion en su proceso de planeamiento general.

e Ayudar a la organizacion en su proceso de planeamiento de sistemas de

informacion.

Etapa 6: Jerarquizar los Factores Criticos de EXxito.

En esta etapa se procedera a jerarquizar los Factores Criticos de Exito a los efectos
de optimizar la asignacion de los recursos para lograr los objetivos de cada area
esencial y de cada &rea de apoyo, siendo esto una tarea muy importante por los
recursos que por lo general son escasos.

Una vez finalizada la ejecucion de las etapas 3 hasta la 6 inclusive, es necesario
confeccionar la matriz de indicadores, la cual se confecciona de la siguiente forma:

e Columnas: se colocan las areas esenciales y de apoyo de acuerdo a la
jerarquia definida en la etapa 4, de izquierda a derecha representa el mayor
grado de jerarquia.

e Filas: se colocan los FCE en orden jerarquico de acuerdo a lo establecido en

la etapa 6, colocandose en la primera fila el FCE de mayor jerarquia.

Se sugiere, como ideal, que el nUmero de areas y FCE no superen de 7 u 8.

La interseccion de cada columna y fila, identifica el FCE con el area y debe existir la
posibilidad de identificarlo si afecta al presupuesto, si tiene medicién temporal, y
donde se encuentra el parametro respecto a la tolerancia, esto a través de un

semaforo.

Los pasos para el armado de dicha matriz son:
1. Jerarquizar las areas esenciales: ejemplo 1, 2, 3, 4, etc.
2. Priorizar las FCE: ejemplo 1,2,3, etc.
3. Marcar los factores en cada area que participa con una X
4. Codificacion de la prioridad de cada celda ocupada por un FCE, para ello se
procede de la siguiente forma:
e El primer nimero identifica el &rea esencial.

e El segundo numero identifica a la prioridad relativa otorgada al FCE.

A continuaciéon, a manera de ejemplo, se expone un modelo de matriz de

indicadores de acuerdo a lo explicado anteriormente:
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MATRIZ DE INDICADORES

_ AREAS PRINCIPALES AREAS DE APOYO
FSPECIAES | Area 1 | Area 2 Area 3 Area 4 | Area 5 | Area 6
RS 1 2 3 4 5 6
ESENCIALES
F.C.E.
11 ™| 21 s 61
1 dAe U@ p= 4
¢ gz B 2
12 ™ | 22 =Y
2 RO N
¢ gz @©
13 i 33 ™ 53 ™
3 X PR PXEE
¢ @ & & & &
14 Y 44 R
4 R @ @
¢ B ¢ g
55 =Y
5 P
¢ B

S

Descripcién de iconos

actor Critico de Exito que puede ser explotado.

@ Factor Critico de Exito que afecta al presupuesto.

EI Mediciones temporales del Factor Critico de Exito.

igi Nivel de alerta del Factor Critico de Exito.

EZ Marcacién del Factor Critico de Exito en el drea que participa
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Etapa 7: Definicion de parametros/indicadores de desempefio
Gaston C. Hillar en su libro Tableros de Control y Balanced Scorecard, Pag. 37
define a los indicadores como “instrumentos de medicion que representan a aquellas
variables consideradas criticas para el cumplimiento de los objetivos”. En esta etapa
se procede a definir cuales van a ser los parametros o indicadores de desempefio
gue se utilizardn para sensibilizar el comportamiento de los FCE definidos en la
Epata 5, (ver grafico Nro. 1) recordando que los mismos pueden adoptar diferentes
formas a saber:

e Ratios.

e Indices.

e Evaluaciones.

Parametro Eficacia/Eficiencia

Parametros Nivel de tolerancia

L —%' X X =T ’\Para’metro Foto \

g —NTZ Parimetro Foto Parametro Tendencia

v

Tiempo

Grafico Nro. 1 — Parametros.

Al momento de definir cada indicador se realizara de la siguiente forma:

e Numero: el nimero de los indicadores deben ser correlativos.

e Cddigo o Sigla: debe tratar de resumir lo que mide el indicador.

e Nombre: debe detallar para que sirve el indicador.

e Descripcion: describe de manera ampliada el indicador.

e Objetivo: describe para que sirve el indicador.

e FoOrmula de calculo: se detalla la formula con que se lo calcula.

e Objetivos y parametros: se definen los valores objetivos que se deben
alcanzar (metas) para compararlos con los pardmetros foto, tendencia y

eficacia/eficiencia.
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Niveles de alarmas: cuando el valor del indicador no llega a la meta fijada se
disparan alarmas, se deben definir dos niveles identificados con colores
amarillos y rojos, si el valor se encuentra dentro de la tolerancia definida el
color del indicador sera verde.

Periodicidad del indicador: se fija el periodo en que debe actualizarse el valor.
Apertura del indicador:

Forma de presentar el indicador: en numeros, distintos tipos de gréficos,
tablas o combinaciones de formas.

Fuente de informacion: describe la proveedora de los datos que intervienen
en la formula para calcular el indicador.

Responsable de generar la informacion

Responsable del indicador: describe quien es el responsable de la gestion del
indicador.

Segun Amado Salgueiro en su libro “Indicadores de gestion y cuadro de Mando”

Pag. 11 expresa que un indicador debe tener las siguientes caracteristicas:

Se debe poder identificar facilmente..
Solo se debe medir aquello que es importante
Se debe comprender muy claramente.

Lo que importa es el paquete de indicadores, no alguno en particular.

Uno de los factores mas importantes de los indicadores es su representacion grafica,

la cual debe cumplir las siguientes metas;

Resultar familiar para el usuario en lo que esta representando.
Ser claro y no llevar a la confusion.

Facilitar la toma de decisiones preventivas.

Sefialar claramente cuando se estan alcanzando valores criticos.

Ofrecer una répida interpretacion del valor del indicador y de su significado.

Al respecto otro autor, Alberto M. Ballvé en la pag. 73 de su libro “Tablero de

Control” expresa que una vez definidos los temas e indicadores claves se debera

proceder a definir:

e Periodo del indicador: dia, mes, acumulado del ejercicio etc.

e Apertura: forma en la cual se podré abrir y clasificar la informacion para
acceder a sucesivos niveles de desagregacion, en tablas o matrices
multidimensionales por producto, sector geografico, dimension de

analisis, etc.
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e Frecuencia de actualizacién: tiempo que transcurre entre distintas

actualizaciones de los datos.
e Referencia: base sobre la cual se desea calcular las desviaciones.

e Parametro de alarma: niveles por encima o por debajo de los cuales el

indicador es preocupante.
e Grafico: la mejor forma de representar graficamente la realidad que nos
muestra la informacion.

e Responsable de monitoreo: es quien debe informar al nivel superior

cuando haya en el indicador alguna sorpresa desagradable.

Etapa 8: Definicion niveles de tolerancia.
Se define como niveles de tolerancia al intervalo de variabilidad de un parametro
dentro de los cuales los valores son aceptable (color verde) de manera tal de alertar
la toma de decisiones cuando los valores estan fuera de esos niveles de tolerancia.
El objetivo fundamental de definir los niveles de tolerancia para cada uno de los
valores objetivos es a los fines de ordenar la toma de decisiones para los cursos
concretos de accion.
Las decisiones pueden ser :
a) Programadas: son aquellas que se explican a través de un conjunto de
reglas o procedimientos de decision.
Se caracterizan por:
e Toma de decisiones bajo certeza (conocimiento completo y exacto de
lo que produce cada alternativa).
e Pueden ser delegadas o se pueden automatizar.
b) No programadas: son aquellas decisiones que no tienen reglas o
procedimientos de decision preestablecidos.
Se caracterizan por:
¢ No se pueden automatizar.
e Los peligros de su utilizacion son los resultados rigidos y la posibilidad

de aplicacion de reglas inapropiadas.

Para ampliar y ejemplificar este tema, recomiendo ver el grafico Nro. 2 donde se

pude visualizar lo expresando anteriormente.
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Nivel de Tolerancia
| |
NT1 NT2
- +
+— | —>
ESCENARIOS ESCENARIOS
CONTINGENTES CONTINGENTES
OBIJETIVO
— _
~—
Decisiones No Programadas  Decisiones Programadas Decisiones No Programadas
Responsabilidad ﬁ Responsabilidad
Casa Matriz Responsabilidad del Casa Matriz
Gerente de Negocio

Gréfico Nro. 2 — Niveles de Tolerancia.

Etapa 9: Analisis de desvios
Una vez definidos los niveles de tolerancia, se compararan con los valores que
pueden tomar las factores criticos de éxito dentro de las decisiones programadas, y
si estos valores exceden los niveles de tolerancia establecidos, correspondera
redefinir los cursos concretos de accidn ya que pasariamos a estar en escenarios
contingentes.
A los efectos que sean bien identificables los valores que toman los indicadores
dentro el nivel de tolerancia, se utiliza un semaforo que cambia de color en funcion
de la proximidad al valor objetivo:
a) Color Rojo: genera acciones correctivas.
Significa la entrada del FCE en escenarios contingentes y dispara una sefial
de alarma al encargado de tomar decisiones para que analice un nuevo curso
de acciones que lleven al indicador a sus valores normales. Este color
identifica sintomas y causas.

b) Color Amarillo: genera acciones preventivas.

En este color es fundamental analizar los parametros tendencia para analizar
la velocidad con lo que se acercan al nivel de tolerancia.

c) Color Verde: genera acciones ratificatorias.
No obstante es conveniente revisar que los objetivos no se encuentren

subestimados.
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Etapa 10: Definir cursos concretos de accion.

Una vez identificado las causas de los desvios es muy probable que se deban
cambiar los cursos concretos de accion para poder cumplir con los valores objetivos
definidos dentro de los niveles de tolerancia para los pardmetros de cada unos de
los Factores Criticos de Exito.

En esta etapa es donde debemos enumerar cuales serian las estrategias
funcionales , “¢,qué cosas deben hacer?”, de las areas esenciales para cumplir con
la misién de la empresa.
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CAPITULO I

LA EMPRESA

Previamente a comenzar a describir y analizar a la Empresa, base del presente
trabajo de tesis, considero oportuno realizar una breve resefia respecto al marco
tedrico de lo que representa una organizacién, su informacion y control de la misma

por parte de la Gerencia.

|. CONCEPTO DE ORGANIZACION
Una organizacion es definida como una estructura social formal, estable, que toma
recursos del entorno y los procesa para producir bienes y servicios (Kenneth C.
Laudon/Jane P. Laudon, Pag. 84).
Cuando se trate de resolver cualquier aspecto problematico de una organizacion es
conveniente emplear un enfoque sistémico, que abarque una vision integral de todos
los elementos que componen a la misma.
Se define como sistema a un conjunto de componentes interrelacionados entre si
con un orden y un objetivos comun.
Todo sistema se compone de dos conceptos:

e Estructura: significa qué es el sistema.

e Proceso: significa qué hace el sistema.
Los Sistemas, segun reciban y ejerzan o no influencia sobre el entorno, se clasifican
en abiertos o cerrados.
La teoria de sistemas es muy Uutil ya que permite disponer de una metodologia que
facilita la vision global de la organizacion y su interaccion con el entorno en que se
desenvuelve.
La organizacién desde el punto de vista de la teoria de sistemas se define como un
“sistema socio-técnico abierto debido a que se conforma con elementos sociales y
tecnoldgicos que interactian en el ambito de los subsistemas empresariales y se

relacionan con el entorno. (ver grafico Nro. 3)

La organizacion esta compuesta por:
1.- Macrosistemas: son los encargados de determinar las condiciones de
interaccién de los microsistemas.

Los macrosistemas se dividen en:
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Estructura: representa el mapa de relaciones humanas (organigrama), se
compone de los distintos niveles de jerarquia organico-funcional (division del

trabajo).
Cultura: representa el mapa de los valores de la organizacion.

Subsistema de Subsistema de
|] PLANEAMIENTO INFORMACION
GENERAL

ESTRATEGICO

Subsistema de
DECISION

ECNOLOGIA
Subsistema de
DIRECCION POR
OBJETIVOS
\ |
\
- + + ,"
_g gt Subsistema de Subsistema de !
—g- 3 AREAS DIRECCION POR S
s FSFENCIAI FS OBJETIVOS /
% Gestion de Redes
Gestion de Energia !
Gestion Comercial /
e i / &’#
N de la Medicion ESTRUCTURA _ oo

ORI @L 6@*‘

Gréfico Nro. 3 — La organizacion como un sistema socio-técnico abierto

e Tecnologia: conjunto de conocimientos y recursos para desarrollar su
actividad empresarial. En otras palabras se podria definir como todo aquello

que agrega valor.
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La interaccidon de estos tres macrosistemas brinda a este sistema socio-técnico

abierto las siguientes caracteristicas:

Cualquier cambio en algunos de los componentes afecta a los restantes.

Brinda la capacidad de adaptarse a los cambios del entorno.

Brinda mecanismos de retroalimentacion, ya que su capacidad de adaptacion

depende de su capacidad de advertir la necesidad de cambios.

2.- Microsistemas: compuesto por subsistemas operativos y de gobierno.

Subsistemas operativos: conjunto de tareas y recursos necesarios para

desarrollar la actividad empresaria.

Subsistemas de gobierno: son aquellos cuya finalidad es apoyar la toma de

decisiones de la Direccion.

Los Subsistemas de gobierno son:

a)

b)

d)

Subsistema de Control de Gestion: controlan la realidad interna de la
organizaciéon a través de un conjunto de indicadores que sefalan la

necesidad de ajustar o no las decisiones sobre los planes vigentes.

Subsistema de Informacién Gerencial: se caracteriza por aportar a la
organizacion informacién interno y externa que sirven de apoyo para la

toma de decisiones.

Subsistema de Planeamiento Estratégico: realiza un analisis sistematico,
es decir en forma recurrente, de la informacién tanto interna como externa
con una mirada al futuro con el fin de brindar distintas alternativas ante

escenarios diversos con el proposito final de lograr los objetivos fijados.

Subsistema de Simulacion, Expertos, Inteligencia organizacional: su
funcion principal es generar escenarios futuros y sensibilizar los mismos a

través de distintas variables que afecten a la organizacion.

Subsistema por Objetivos: definen objetivos en términos de resultados a

lograr a lo largo de la cadena de valor con cada uno de sus propietarios.
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A los fines de ejemplificar los conceptos vertidos sobre los componentes de la

organizacion, se sugiere ver gréafico Nro. 4.

SISTEMA SOCIO-TECNICO
ABIERTO

MACROSISTEMA MICROSISTEMA

\ \
esTRUCTURAYl  cutTura || TECNoLOGIAY) OPERATIVOS
- - - - \

Gréfico Nro. 4 — Componentes de la organizacion

Los continuos cambios del entorno en el cual se desempefian las organizaciones, ya
sean politicos, sociales, culturales, econémicos, tecnolégicos, etc., generan un
escenario incierto y complejo que pone en evidencia la necesidad de contar con
informacion para reaccionar en forma proactiva ante los cambios internos y externos
de la organizacion.

El principal factor que permite conocer los agentes generadores de dichos cambios

es la informacién, por lo tanto pasa a ser basico para el proceso de direccion.
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Respecto al significado de la informacién varios autores definieron la misma, a
continuacion transcribo algunas de las que considero mas pertinentes:

a) La informacién son “los datos que se han moldeado en una forma
significativa y util para los seres humanos” (Laudon — Laudon ; Pag. 14).

b) Otra definicibn es la siguiente: “la informacion es un dato que ha sido
procesado en un forma significativa para el receptor y su valor es real o
percibido, actualmente o en acciones prospectivas o en las decisiones”
(Davis y Olson 1987:208).

Los datos son definidos de la siguiente forma:

a) “Son secuencias de hechos en bruto que representan eventos que ocurren en
las organizaciones o en el entorno fisico antes de ser organizados y
ordenados en una forma que las personas puedan entender y utilizar de
manera efectiva”. (Laudon — Laudon ; Pag. 14).

b) “Es una sucesion de caracteres que describe algo sobre nuestra realidad”
(Goldratt 1994:3).

c) “la materia prima para la informacion, se definen como grupo de simbolos no
aleatorios que presentan cantidades, acciones, objetivos, etc....” (Davis y
Olson 1987:209).

La diferencia entre dato e informacidén es la siguiente: “ se entiende como dato el
registro de un hecho, mientras que la informacién es la premisa de una decisién. El
dato tiene un caracter individualizado y simple, frente a un producto semi-elaborado

como es la informacién” (Blanco lllescas 1997:197).

Peter Drucker sostenia que “que si no esta organizada, la informacion no es mas

que datos, Para ser significativa es preciso organizarla.” (Drucker 1999:149).

Las principales caracteristicas de la informacién son:

¢ Reduce la incertidumbre frente al proceso de toma de decisiones.

e Permite aumentar el conocimiento sobre algo.

e Requisito previo a la toma de decisiones.
El gerente de una organizacién es un miembro de la misma que integra y coordina el
trabajo de otros (Stephen P. Robbins/Mary Coulter, Pag. 7). Las principales

funciones de un gerente son:
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e Planificacion: incluye la definicibn de metas, el establecimiento de una
estrategia y el desarrollo de planes para coordinar las actividades.

e Organizacién: consiste en la determinacion de que tareas es necesario llevar
a cabo, quien las realizar4, como deben agruparse las tareas, quien rendira
cuentas a quién y donde se deberan tomar las decisiones.

e Direccion: incluye motivar a los subordinados, dirigir a otras personas,
seleccionar los canales de comunicacion mas eficaces y resolver conflictos.

e Control: consiste en vigilar las actividades para asegurarse que se realicen de

acuerdo a lo planificado y corregir cualquier desviacion significativa.

Para este trabajo considero conveniente ampliar el desarrollo de la funcion de
control, por lo tanto en primer lugar definiremos por qué es tan importante el control.
El control es importante “porque, aun cuando la planificacién se pueda llevar a cabo,
se logre crear una estructura organizacional que facilite eficazmente el logro de los
objetivos, y los empleados sean bien dirigidos y motivados, no se tendra la seguridad
de que las actividades vayan a desarrollarse segun lo planificado ni de que las
metas que persiguen los gerentes vayan a ser alcanzadas en realidad”. (Stephen P.
Robbins/Mary Coulter, Pag. 555).
Dichos autores sostienen que el proceso de control se compone de tres pasos
separados y diferentes:

1. La medicion del rendimiento real.

2. La comparacion del rendimiento real con un estandar.

3. La accion administrativa para corregir las desviaciones o los estandares

inadecuados.

Existen tres tipos de control que pueden ser aplicados por los gerentes, ellos son:
a) Control preventivo: es el que intenta prevenir los problemas previstos.
b) Control recurrente: es el que se realiza mientras una actividad esta en
marcha.
c) Control correctivo: es el que se impone después que la accion ha tenido lugar.

Sin lugar a dudas que el tipo de control méas deseable es el preventivo.

Una vez finalizada, la definicibn del marco teérico, a continuacién procederé a

describir a la organizacion que servira de base para la presente tesis:
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EMPRESA: Cooperativa Eléctrica de Galvez Ltda.

ll. DESCRIPCION LEGAL, HISTORICA E INSTITUCIONAL

Comenzaré realizando una breve resefia histérica del cooperativismo, lo que nos

permitird adquirir un conocimiento mas acabado de lo que implica dicho sistema,

sobre el cual se fundamenta la empresa seleccionada para el presente trabajo final y

para ello procederé a dar respuesta a las siguientes preguntas:

¢,Cudl fue el marco histérico del surgimiento del cooperativismo?

El proceso histérico conocido como la Revolucion Industrial, que trae
aparejado el desarrollo de la técnica y del capitalismo, produce la expansion y
concentraciéon de la industria, el comercio y las finanzas, y al mismo tiempo,
un juego de prosperidad y de crisis, de altas y bajas, del cual fueron presa los
sectores mas modestos de la sociedad. Se acentuaba la desocupacion, se
envilecian los salarios y se desarrollaba la usura. Como respuesta a ello estos
sectores impulsan la formacion de cooperativas. Segun Antonio Garibaldi, en
Europa: “Los sectores sociales que se incorporaron al movimiento cooperativo
y las funciones que éste propuso, asi como los fines de largo alcance,
variaron de un pais a otro, de acuerdo con las circunstancias de cada uno”
(Garibaldi, pag. 18-19).
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“En Inglaterra, donde la explosion industrial se habia producido a fines del
siglo XVIIl y donde la desocupacion que ello provocaba se sumaba a la
concentracion agraria, al desalojo de los campesinos, fueron los trabajadores
los que tomaron la iniciativa, quiza por el Unico camino que quedaba abierto:
la unién a los efectos de proveerse en comun de articulos de primera
necesidad, buscando asi mejorar el valor adquisitivo de los magros jornales y
aun formar paulatinamente capitales para crear nuevas fuentes de trabajo.
Surgieron asi las cooperativas de consumo”.

“En Francia, donde la explosion industrial recién se producia y donde la
desocupacion no presentaba los caracteres agudos de Inglaterra, fueron
también los trabajadores los que fundaron las primeras cooperativas, pero con
un objeto inmediato mas ambicioso, el de organizar en comun la produccién,
desplazando el provecho del empresario”

“En Alemania, donde la Revolucion Industrial ain no se habia producido, la
iniciativa correspondié a los agricultores, los artesanos, los comerciantes
detallistas y la pequefia industria, que experimentaban el impacto de la
concentracion econdmica y financiera. Ello explica que en ese pais las
primeras cooperativas tuvieron por objeto la organizacion del crédito para las
necesidades del trabajo de los asociados y mas tarde, la provisiébn en comun
de bienes de produccién y consumo”

¢, Cual es considerada la primera Cooperativa?

El movimiento Cooperativa Internacional considera a la “Rochdale Society of
Equitable Pionners” (Sociedad de los Probos Pioneros de Rochdale) como la
primera cooperativa cuyos principios y practica, establecidos en sus estatutos,
regulan las mismas normas que adoptd el cooperativismo moderno en los
diversos paises del mundo, y que solo se actualizan en el Congreso de la
Alianza Cooperativa Internacional en Viena, en 1966. Se conformaba por un
grupo de trabajadores textiles de la localidad de Rochdale, cercana a
Manchester (Inglaterra), que en la fecha 24 de octubre de 1844, se organizan
para defender sus magros y no siempre regulares salarios.

¢, Quiénes fueron los precursores de las ideas cooperativas?

Se consideran como precursores de las ideas cooperativas a: entre los
ingleses a Robert Owen y William King y los franceses Claude-Henry de
Rouvroy, Conde de Saint-Simén, Francois-Marie-Charles Fourier, Luis Blanc y

Felipe Buchez.
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- ¢ Cuédles son los simbolos de la cooperacién en los paises de habla hispana?
Los simbolos de la cooperacion en los paises de habla hispana son: la
bandera del cooperativismo y los dos pinos encerrados en un circulo.

- ¢Cudl es el significado de los simbolos de la Cooperacion?

El significado de los simbolos de la Cooperacion son: a) La bandera del
cooperativismo tiene los colores del arco iris, ya que este simboliza en el
cooperativismo su caracter universal y pluralista. Hombres de todos los
credos, religiones e ideas, se unen y amparan en la bandera de la
cooperacion, para trabajar por el bienestar general. b) Los dos pinos unidos
simbolizan la hermandad, la unién y la necesidad de un trabajo conjunto.
También se dice que el pino representa la perennidad, la perseverancia y la
solidaridad, tres de los grandes pilares sobre los cuales se asienta el
movimiento cooperativo.
A partir de afio 1973 y hasta el dia de la fecha, el sistema cooperativo de la
Republica Argentina se rige por La ley 20337, la cual define a las Cooperativas
como “entidades fundadas en el esfuerzo propio y la ayuda mutua para organizar y
prestar servicios”.
Ampliando dicho definicion podemos decir que una cooperativa es una asociacion
autonoma de personas que se han unido voluntariamente para hacer frente a sus
necesidades y aspiraciones econdémicas, sociales y culturales comunes, por medio
de una empresa de propiedad conjunta y democraticamente controlada.
Las cooperativas pueden integrarse en cooperativas de grado superior para el
cumplimiento de objetivos economicos, culturales o sociales, debiendo contar
previamente con la resolucién de la Asamblea y del consejo de administracion ad
referéndum de ella.
El 6rgano de contralor del sistema cooperativo es el I.N.A.E.S.(Instituto Nacional de
Asociativismo y Economia social) a nivel nacional, y a nivel de provincial la Direccion

de Cooperativas.

Valores: Las cooperativas se basan en los siguientes valores:
1. Ayuda mutua.
2. Responsabilidad.
3. Democracia.
4. lgualdad.
5. Equidad..
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6. Solidaridad
Siguiendo la tradicién de sus fundadores, los miembros de las cooperativas creen
en los valores éticos de:

1. Honestidad.

2. Transparencia.

3. Responsabilidad Social.

4

Preocupacion por los demas.

Los principios cooperativos, son lineamientos por medio de los cuales las

cooperativas ponen en practica sus valores.

Primer principio: Adhesion Abierta y Voluntaria.

Las cooperativas son organizaciones voluntarias, abiertas para todas aquellas
personas dispuestas a utilizar sus servicios y dispuestas a aceptar las
responsabilidades que conlleva la condicién de socios, sin discriminacién de género,

raza, clase social, posicion politica o religiosa.

Sequndo principio: Control Democréatico de los Socios.

Las cooperativas son organizaciones democraticas controladas por sus socios,
guienes participan activamente en la definicion de las politicas y en la toma de
decisiones. Los hombres y mujeres elegidos para representar a su cooperativa,
responden ante los socios. En las cooperativas de base, los socios tienen igual
derecho de voto (un socio, un voto), mientras en las cooperativas de otros niveles

también se organizan con procedimientos democraticos.

Tercer principio: Participacion Econémica de los Socios.

Los socios contribuyen de manera equitativa y controlan de manera democréatica el
capital de la cooperativa. Usualmente reciben una compensacion limitada, si es que
hay, sobre el capital suscripto, como condicién de socio. Los socios asignan
excedentes para cualquiera o todos los siguientes propositos: el desarrollo de la
cooperativa, mediante la posible creacion de reservas, de las cuales al menos una
parte debe ser indivisible; los beneficios para los socios en proporcion con sus
transacciones con la cooperativa; y el apoyo a otras actividades, segun lo aprueben

los socios.
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Cuarto principio: Autonomia e independencia.

Las cooperativas son organizaciones autbnomas de ayuda mutua controladas por
sus socios. Si entran en acuerdos con otras organizaciones (incluyendo gobiernos) o
tienen capital de fuentes externas, lo realizan en términos que aseguren el control

democrético por parte de sus socios y mantengan la autonomia de la cooperativa.

Quinto principio: Educacion, Entrenamiento e Informacion.

Las cooperativas brindan educacion y entrenamiento a sus socios, a sus dirigentes
electos, gerentes y empleados, de tal forma que contribuyan eficazmente al
desarrollo de sus cooperativas. Las cooperativas informan al publico en general,
particularmente a los jovenes y creadores de opinién acerca de la naturaleza y

beneficios del cooperativismo.

Sexto principio: Cooperacion entre cooperativas.

Las cooperativas sirven a sus socios mas eficazmente y fortalecen el movimiento
cooperativo, trabajando de manera conjunta por medio de estructuras locales,

nacionales, regionales e internacionales.

Séptimo principio: Compromiso con la comunidad.

La cooperativa trabaja para el desarrollo sostenible de su comunidad por medio de

politicas aceptadas por sus socios.

Principales diferencias que existen entre una Cooperativa y una sociedad

mercantil:

Empresa cooperativa Empresa capitalista

Las personas buscan dar servicios y ellLas personas buscan obtener ganancias
beneficio comun. y beneficiarse unos sobre otros

Con la ganancia se beneficia la prestacionCon la ganancia se beneficia el
de servicios propietario del capital

Principal objetivo: ofrecer servicios dePrincipal  objetivo:  ensanchar los
calidad y econdémicos, Yy reportarmargenes hasta hacerlos lo mas
beneficios a los asociados provechosos posibles para el accionista

El excedente disponible se devuelve a los
asociados en proporcion a  sus
actividades o servicios

El beneficio logrado se distribuye entre
los accionistas
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La persona dirige, el capital no El capital dirige, la persona no
La persona tiene voz y voto La persona no tiene ni voz ni voto

El nimero de asociados es ilimitado.
Pueden ser asociados todas las personasEl nimero de socios es limitado
que lo deseen, segun estatutos

Los objetivos son dependientes de lasLos objetivos son independientes del
necesidades de los asociados socio

Se gobierna con la participacion de todos Administrada por un numero reducido de
los asociados personas

Se organiza internamente por medio delSe organiza internamente por medio de la
apoyo mutuo competencia

En consonancia con el marco legal descripto anteriormente la Cooperativa Eléctrica
de Galvez Ltda. fue creada el 20 de abril de 1958, con el objetivo de transformar la
antigua Usina Eléctrica Municipal, en un ente cooperativo, para poder solucionar los
problemas derivados de la necesidad de efectuar ampliaciones y modificaciones al
sistema eléctrico.

La Cooperativa estd conformada por 7691 asociados urbanos activos y 163
asociados rurales activos. Los asociados son representados ante la Cooperativa por
los delegados de su zona, los cuales son elegidos en las Asamblea Electorales de
Distrito que duran en su mandato un afio; cada 100 asociados o fraccion mayor de
50 se elige un delegado. Actualmente los asociados se encuentran agrupados en
cuatro distritos electorales: tres urbanos y uno rural, segin su ubicacion geografica.
La Administracion de la Cooperativa es ejercida por un Consejo de Administracion
conformado por 10 consejeros titulares y 4 suplentes, un Sindico Titular y un Sindico
Suplente. Entre los miembros titulares y suplentes la Municipalidad de la ciudad
cuenta con dos representantes en el Consejo de Administracion, uno titular y otro
suplente. La renovacién de sus miembros se realiza por tercios en forma anual. Los
consejeros titulares permanecen en sus funciones por un periodo de tres afos,
pudiendo ser reelectos solamente por un periodo mas. Los consejeros suplentes
permanecen en sus funciones por un periodo de un afio también pudiendo ser
reelectos.

La eleccion de los miembros del Consejo de Administracion la realizan los

delegados de los asociados en la Asamblea General Ordinaria de cada afio, donde
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ademas, los delegados son los encargados de aprobar la Memoria y Balance del
ejercicio finalizado al 31 de diciembre de cada afio.

Las cooperativa se encuentra integrada a las siguientes cooperativas de grado
superior para el cumplimiento de objetivos econémicos, culturales o sociales:

e FESCOE: Federacién Santafesina de Cooperativas de electricidad, obras y

servicios publicos limitada.

e CADEGAS: Cooperativa Argentina de Provision de gas licuado Limitada.

e FECOTEL: Federacion de Cooperativas de Telecomunicaciones Limitada.
Cumpliendo con un fuerte compromiso social con los habitantes de la ciudad, afio
tras afio la Cooperativa apoya en forma permanente a instituciones sin fines de lucro
como ser Centro Dadores de Sangre, Samco Local, Caritas, Cooperadora Policial,
comedores infantiles, bomberos, reserva canina, Ceda (Centro de desarrollo
alimentario), establecimientos educacionales de ensefianza primaria, secundaria y
terciaria entre otros. Destacandose la donacion de terrenos realizada a la
Universidad Nacional de Litoral que permitio la radicacion en nuestra ciudad de la
Escuela Universitaria de Analisis de Alimentos, y en el presente afio se aprobd la
donacién de una importante suma de dinero ($ 250.000.-) al Taller de
Discapacitados de nuestra localidad, para colaborar con la compra de un inmueble
para la construccion del futuro Hogar.

Su actividad principal es prestar el servicio y distribucién de energia eléctrica, y a
partir de la década del 80" comienza su etapa de diversificacion a través de varias

unidades de negocio, que a continuacion procedo a enunciar:

Afio 1982: se concreta el montaje y puesta en funcionamiento de la Fabrica de

Columnas de hormigon armado pretensado.

Concebida originalmente para satisfacer el consumo interno de la Cooperativa, Yy
una vez satisfecha dicha demanda, la Fabrica de Columnas de Hormigbn Armado
Pretensado de la Cooperativa Eléctrica de Galvez Ltda. comienza a operar en el
mercado, abasteciendo a un importante nimero de cooperativas y empresas de las
provincias de Santa Fe, Entre Rios, Cérdoba, Chaco y Buenos Aires con un producto

de alta calidad y procedimientos certificados bajo Normas ISO 9001-2008.

La singular caracteristica de ser al mismo tiempo Cliente y Proveedor de estos
postes, ha derivado en que la Cooperativa Eléctrica de Galvez Ltda. no solo fabrica

las columnas sino que también las utiliza en sus instalaciones, y por lo tanto conoce
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perfectamente los requerimientos necesarios para elaborar un producto de calidad

superior que satisfaga las expectativas de los clientes.

o A

Afo 1983: Este afo es testigo de otra muestra del esfuerzo y voluntad de trabajo.
Ampliando los horizontes a favor de brindar a la comunidad mas y mejores servicios,
se inaugura GAL-GAS. una moderna planta fraccionadora de gas licuado de petréleo
de la Cooperativa Eléctrica de Galvez Ltda. que procesa mas de 250.000 kg
mensuales de gas propano y butano.

Bajo el slogan “Peso exacto al precio justo” en un producto de calidad, hacen que
GAL-GAS haya proyectado su area de influencia a clientes distribuidores no solo de
la provincia de Santa Fe sino también a la Entre Rios.

Debe resaltarse la importancia de GAL-GAS como moderador de precios en el
mercado de la ciudad de Galvez donde los precios del gas envasado son inferiores a
los de localidades vecinas. El precio de la garrafa social es una normativa que desde

siempre se ha aplicado a todos los usuarios de la ciudad aun antes de que haya sido

CAPITULO II: La Empresa Pagina 39



estipulado por el Gobierno Nacional, a punto tal que actualmente el socio sigue

comprando su garrafa a un precio inferior al establecido por el Gobierno.

Afo 1988: La vocacion de servicio y el arraigado sentimiento cooperativista, siguen
dando frutos en el afio 1988 con la creacion del “Servicio Solidario de Sepelios”, El
objetivo es brindar asistencia acorde a las necesidades y requerimientos propios del
asociado en momentos tan dificiles.

Ante las importantes carencias en la prestacion de este delicado servicio que
presentaba nuestra ciudad, la Cooperativa Eléctrica de Gélvez Ltda. implementd una
prestacion del servicio de sepelios en forma solidaria, mediante el pago de una
madica cuota por asociado, titular del servicio eléctrico, que abarca a todo el grupo
familiar independientemente de la cantidad de personas que convivan bajo el mismo
techo.

Actualmente, este servicio cuenta con la certificacion 1SO 9001-2008 de

aseguramiento de la calidad para sus procedimientos.

Afo 1989: La Cooperativa Eléctrica de Galvez Ltda. procede a la construccion del
primer pantedn social, en terrenos del cementerio local adquiriendo los mismos a la
Municipalidad de la ciudad. Al dia de hoy cuenta con 20 panteones sociales
terminados con un promedio de 240 nichos cada uno y en ejecucion el pantedn

social Nro. 21 con capacidad para 270 nichos.

Los nichos son vendidos a nuestros socios en diez cuotas mensuales consecutivas
sin interés, al mismo precio que de contado, incluyendo la lapida y demas

accesorios.
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Afio 1997: Atentos a la problematica situacion de la ancianidad, la Cooperativa
Eléctrica de Galvez Ltda. dirige sus esfuerzos hacia tan delicado tema, luego de
profundos analisis y estudios, se elabora un programa que comprende apoyo al
hospital local y muchos proyectos tendientes a solucionar los problemas de los
ancianos. En 1997 se inaugura el “Hogar de la Tercera Edad”.

En un predio que ocupa una superficie de 16000 m2, la Fundaciéon Cooperativa
Eléctrica de Gélvez Ltda., y por iniciativa de un grupo de vecinos delegados,
responde a las necesidades de nuestros adultos mayores con un servicio de primera

calidad a cargo de un equipo interdisciplinario de profesionales.

Este Hogar de la Tercera Edad cuenta con una estructura edilicia y profesional
pocas veces vista en la provincia a punto tal que ha sido elogiada por profesionales

y visitantes de todo el pais, habiendo sido merecedor de un reconocimiento de las
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Naciones Unidas en su publicacién "Fondos Privados-Fines Publicos" donde se

incluyen Instituciones que llevan adelante proyectos relevantes para la comunidad.

Con capacidad inicial para 28 residentes donde un equipo interdisciplinario de
profesionales, formado por médico, psicélogo, terapista ocupacional, nutricionista,
profesor de educacion fisica, quinesiélogo y asistente social, velan por el bienestar
fisico y psicolégico de quienes alli se alojen, este “Hogar” es solo el inicio y cabecera
de un proyecto integral que recién comienza con las mayores expectativas e

ilusiones de seguir trabajando por y para la comunidad.

Afio 2002: En diciembre del 2002 nace CEGnet incorporando un nuevo servicio, se
trata del servicio de acceso a Internet, siendo la primera incursién dentro de un
proyecto mas amplio como es el negocio de las telecomunicaciones.

Inicialmente, el sistema de acceso a internet fue el tradicional, es decir, por discado
telefonico (dial-up), pero la Cooperativa realizé una importante inversion para lograr
un tendido de fibra Optica en el ejido urbano que permite prestar servicio de internet
por banda ancha, o sea, sin consumo telefénico y con una velocidad y calidad de
transmision notablemente superior, pasando a ser el Unico proveedor con esta
tecnologia de ultima generacion en la ciudad. Otros de los usos del tendido de fibra
Optica son, por ejemplo, el telecomando a distancia de transformadores, previéndose
en el corto y mediano plazo la lectura a distancia de medidores y, pensando en el
beneficio de la comunidad, servicios de seguridad a distancia, alarmas, etc.

En el afio 2006 la Cooperativa Eléctrica de Galvez Ltda. consigue la licencia para la

prestacion del servicio de Telefonia.
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Afio 2008: comienza a brindar el servicio de Telefonia fija, con tal éxito que se ven
superadas todas nuestras expectativas gracias a la masiva concurrencia de la

poblacion para suscribirse a este nuevo servicio de telefonia de nuestra Cooperativa.

Actualmente, con la sancibn de la nueva ley de medios, el Consejo de
Administraciébn se encuentra en la faz de estudio de la implementacién de un
sistema de televisién por cable, a efectos de llegar en un futuro no muy lejano a
prestar el servicio de Triple Play en nuestra ciudad, y de esa forma poder atender
una vez mas las inquietudes de nuestros asociados que manifiestan su continua

disconformidad con el prestador de Cable actual (Cablevision).

[l MISION CORPORATIVA

La mision planteada por la Cooperativa Eléctrica de Galvez Ltda. es el espiritu
solidario que, basado en los nobles principios cooperativistas, rige las pautas y
acciones que han guiado al Consejo de Administracion a través de mas de 50 afios
de efectiva labor en los cuales los asociados dia a dia se ven beneficiados con mas

y mejores Sservicios.

Definicion institucional de la mision:

e Contribuir a mejorar la calidad de vida de sus asociados, respondiendo
eficientemente a sus necesidades, brindandole excelencia en calidad y el
justo precio en los productos y servicios que ofrezca.

e Generar reservas y excedentes razonables y suficientes como para sostener y
expandir los servicios en beneficio de sus asociados y de nuestra comunidad
donde los beneficios se reinvierten.

e Promover y difundir la cultura y los principios cooperativos mediante la
constante participacion educativa en la comunidad.

e Mantener un didlogo permanente con los entes oficiales de control, poderes
concedentes de las concesiones y ONGs vinculadas a nuestras actividades.

e Impulsar la integracibn cooperativa como via para el desarrollo vy

consolidacion del sistema.

Mision y objetivos de cada Unidad de negocio
La Cooperativa Eléctrica de Galvez Ltda. define para cada una de sus unidades de

negocio su mision particular, en el contexto de la mision general de la Cooperativa, a
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continuacion se procede a enunciar cada una de ellas, excepto la del sector eléctrico
que sera desarrollada en profundidad mas adelante por ser la seleccionada para el
presente trabajo, pudiéndose observar que la definicion de las mismas se

encuentran en consonancia con la mision corporativa:

1. Sector Fabricade Columnas H°A°P:

“Lograr insertarse en el mercado regional de columnas de hormigbn armado
bregando por ser considerada como el proveedor preferido, basandose en un
programa de certificacion de calidad. Cubrir las necesidades de la propia
Cooperativa en lo que respecta a columnas y accesorios de hormigoén para

redes de baja, media tension y obras de alumbrado publico”.

2. Sector Planta Fraccionadora de Gas LP:

“Mantener para los habitantes de nuestra ciudad el precio mas bajo de la
region, logrando la consigna “precio y peso justo” a las garrafas y cilindros de
GLP.”

3. Sector Servicio de Sepelios

“Bregar porque la mayor cantidad de usuarios residenciales del servicio de
eléctrico y su grupo familiar que conviva baja el mismo techo, tengan una
cobertura integral de sepelio, a un costo que, basado en un sistema solidario
de reparto, cubra el nivel de calidad requerido. Nuestra razén de ser es

colaborar con la familia del asociado en ese dificil momento de sus vidas.”

4. Sector Cegnet

“Proveer un servicio de Internet y telefonia fija, que ademas de cumplir con las
regulaciones de prestacion vigentes, satisfaga en calidad y precio de manera
tal que el usuario al momento de elegir su proveedor, Cegnet sea siempre la

mejor opcion”.

Los objetivos planteados por la Cooperativa para cada unidad de negocio son los
siguientes:

1. Sector Fabricade Columnas H°A°P:

e Mantener la certificacion de las normas ISO 9001:2008 en el presente

ejercicio econémico.
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Alcanzar una rentabilidad sobre las ventas del 8%.

Ampliar la capacidad de la planta a efectos de poder ofrecer mayor
variedad de productos cubriendo las demandas de los clientes.
Incorporar servicios de postventa a efectos de lograr una
diferenciacion.

Lograr la satisfaccion del empleado, mediante la motivacion por
participacion y capacitacion constante, como armas para lograr

mejoras en la calidad.

2. Sector Planta Fraccionadora de Gas LP:

Alcanzar una rentabilidad sobre las ventas del 15%.

Lograr lealtad en los distribuidores y clientes, basados en la excelencia
en la distribucién del producto.

Continuar regulando el precio en nuestra ciudad evitando los abusos
estacionales de las empresas que lideran el mercado.

Adaptar las inversiones de infraestructura a las nuevas perspectivas del
mercado.

Lograr la satisfaccion del empleado, mediante la motivacién por
participacion y capacitacion constante, como armas para lograr

mejoras en la calidad.

3. Sector Servicio de Sepelios

Incrementar el nimero de abonados en un 5%, con el fin de lograr que
el 90% de los usuarios residenciales de electricidad se encuentren
adheridos al sistema solidario.

Mantener el equilibrio econémico y financiero.

Mantener la ofertas de otros servicios a través de una integracion
vertical (venta de nichos).

Poner énfasis en la calidad del servicio y el valor social de la
prestacion, para lo cual la labor de los empleados se considera
indispensable. Por tal motivo serd necesario mantener la satisfaccion
del empleado, mediante la motivacién por participacion y capacitacion
constante.
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4. Sector Cegnet

e Lograr el equilibrio econémico y financiero.

e Lograr la lealtad de los usuarios, basados en la excelencia de la
prestacion de los servicios.

e Incorporar nuevos servicios.

e Lograr la satisfaccion del empleado, mediante la motivacion por

participacion y capacitacion constante.

IV CARACTERISTICAS DEL ENTORNO

La Cooperativa se encuentra ubicada en la ciudad de Galvez, departamento San
Jerénimo, Provincia de Santa Fe.

La ciudad de Gélvez, fundada el 15 de octubre de 1886, se encuentra ubicada en el
Centro Sur de la Provincia de Santa Fe, siendo la ciudad de mayor poblacion del
Departamento San Jeronimo, rondando los 22 mil habitantes. Centro Productivo —
Ganadero y Metalmecanico, la ciudad se ha transformado con el correr de los afios
en un importante polo regional en materia financiera, comercial y de servicios.

Las Rutas Provinciales 6, 10 y 80 y la Autopista Santa Fe — Rosario representan un
importante acceso a Galvez desde los distintos puntos cardinales del pais.
Contamos ademas con vias que nos interconectan con las demas poblaciones del
departamento y la region, y con la Linea Tucuman — Buenos Aires del Ferrocarril
Nuevo Central Argentino.

Hoy, en la ciudad contamos con el 95% de la planta urbana servida con agua
potable, un 78,6% con Red Cloacal, un 68% con Gas Natural, el 64,5% de sus calles
pavimentadas y un 8% con Cordon Cuneta y mejorado de calzada. ElI 100% de la
zona urbana y rural tiene acceso al servicio de Energia Eléctrica. Ademas contamos
con servicios de Internet por Banda Ancha, Telefonia Fija y Movil.

En lo que refiere al transporte urbano e interurbano posee una importante flota de
servicios de remiseria y empresas de colectivos que unen la ciudad en forma directa
con grandes centros urbanos como Buenos Aires, Rosario y Santa Fe.

La Agricultura y la ganaderia, como en toda la region, son pilares productivos de la
ciudad, mientras que la metalmecanica es la actividad industrial mas importante de
Galvez, con un 50% de las empresas de la ciudad pertenecientes a ese sector,
dedicadas a la fabricacibn de motores y transformadores eléctricos, productos

metdlicos de uso estructural, depdsitos, maquinarias de uso especial y general.
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El segundo rubro en importancia por cantidad de establecimientos, es alimentos y
bebidas, donde la mayoria corresponden a la elaboracion de galletitas, pastas y

productos de panaderia.

V. ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL

La estructura organizacional es definida como: “marco formal de la organizacion
mediante el cual las tareas se dividen, agrupan y coordinan”. (Stephen P.
Robbins/Mary Coulter, Pag. 555).

Cuando los gerentes desarrollan o modifican la estructura organizacional, en
realidad lo que estan haciendo es tomar decisiones acerca de seis elementos
claves:

a) Especializacion del trabajo.

b) Departamentalizacion: base sobre la cual los empleos se agrupan para el
logro de metas organizacionales.

c) Cadena de mando: es una linea ininterrumpida de autoridad que se extiende
desde los niveles superiores de la organizacién hasta los niveles mas bajos y
aclara quién debe rendir cuentas a quien.

d) Amplitud del control: es el numero de subordinados que un gerente puede
supervisar con eficacia y eficiencia.

e) Centralizacion y descentralizacion: la centralizacion se refiere al grado en el
cual la toma de decisiones esta concentrada en los altos niveles de la
organizacion, y la descentralizacion es la transferencia de la autoridad para la
toma de decisiones a niveles mas bajos.

f) Formalizacion: es el grado en que las actividades estan estandarizadas dentro
de la organizacion y la medida en que el comportamiento de los empleados

tiene como guia una serie de reglas y procedimientos.

La Cooperativa Eléctrica de Galvez Ltda. estd compuesta por cinco unidades de
negocios. La Unidad de negocio es definida como un componente de la empresa
que debe reunir las siguientes caracteristicas:

1. Vende: un conjunto diferenciado de productos o servicios.

2. Responde a: un conjunto especifico de cliente.

3. Comparte: un conjunto definido de competidores.
La faz operativa se compone de un Gerente General del cual dependen en forma

directa los encargados de las distintas unidades de negocio, como asi también la
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Administracién central que es comun para todas ellas. Es decir la cooperativa tiene
implementado lo que se denomina una estructura plana. El control es realizado por
un auditor interno dependiente del Consejo de Administracion y ademas por un
servicio de auditoria externa.

Actualmente la Cooperativa cuenta con mas de 95 empleados distribuidos en las
distintas unidades de negocio.

El organigrama de la Cooperativa Eléctrica de Galvez es el siguiente:

[ Consejo de Administacion |

Auditoriafema fe===========rfemaaamaaaaaaan Asesoria Legal

| CoronteGeneral |

Vta.y Distbucin oo || P Frecconadora || SenicioSolicaro || CEONET [ Acinisacion
de EnergaEléchiza GO AR | oGl || deSepel || (MemeyTen) || Cenv

A continuacién transcribo el organigrama de cada una de las unidades de negocio
que tiene la Cooperativa Eléctrica de Galvez Ltda. en la actualidad:

Vta. y Distribucion Fca. Columnas H° A° P
de Energia Eléctrica

Sector Comercial | | Sector Técnico | | Produccian | | Calidad
Encargado del Sector Encargado del Sector Encargade Encargado
I Redes I Guardia I Depdsito I
Jefe Capataz  Encargado Capataces
Capataz Operarios

Cajero Operarios Operarios Operarios
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Pta. Fraccionadora Servicio Salidario
de Gas Licuado de Sepelio

Encargado del Sector Encargado del Sector

Sub encargado

) 1
Operarios Cuidader de sala Personal Limpieza
CEGMET Administracion
{Internet y Telefonia) Central
1
Sector Comercial | | Sector Técnico
Encargadeo del Sector Encargadeo del Sector Contador
Encargado Administrative
| MNoda | | Plantel Ext. |
Operarios Operarios Operarios Auxiliarias Administratives

VI. ESTRATEGIA DESARROLLADA

Existen varios autores que definieron que significa el concepto “estrategia”, a largo
del tiempo, entre los cuales podemos citar:

Arnoldo C. Hax y Nicolas S. Majluf que sostienen que la estrategia estd compuesta
por dos componentes: la sustancia y el proceso. (Libro Estrategia para el liderazgo
competitivo, pag. 24).

La sustancia de la estrategia consiste en alcanzar un desempefio financiero
superior, diferenciando la firma de sus competidores, y el proceso provee la
disciplina que permite que todos los directivos claves participen en forma activa en la
estrategia de su empresa.

Michael Porter define estrategia como “la creacion de una posicion Unica y valiosa

gue implica un conjunto de actividades diversas”,(La direccién de Marketing, P4g.56)
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y propone tres estrategias genéricas:

a) Liderazgo en costos: la empresa se esfuerza para obtener los costos de
produccion y distribucion mas bajos y asi poder vender a precios mas bajos
gue sus competidores y conseguir una mayor participacion en el mercado.

b) Diferenciacion: la empresa se concentra en alcanzar mejores resultados con
base en alguna ventaja importante que valora la mayor parte del mercado.

c) Enfoque: la empresa se concentra en uno o mas segmentos estrechos del
mercado.

La estrategia actia como una respuesta a las oportunidades y amenazas externas a
los puntos débiles y fuertes internos, con el fin de alcanzar una ventaja competitiva

sostenible a largo plazo.

Existen tres niveles de estrategia:

a) Corporativa: dirigida a la organizacién en su conjunto.

b) De negocios: dirigida a una unidad de negocio determinada.

c) Funcional: dirigida al desarrollo de las capacidades funcionales.
En funcion de las dos definiciones, me parece interesante el pensamiento de
Michael Porter respecto a la definicion de los autores Arnoldo C. Hax y Nicolas S.
Majluf, en el trabajo “Toward a Dynamic Theory of Strategy”, Strategic Management
Journal, 12 (invierno 1991), 95-117 que expresa respecto a la separacion del
proceso y la sustancia de la estrategia: “el esfuerzo por parte de algunos de
dicotomizar proceso y sustancia es simplemente incorrecto”.
La estrategia corporativa de la Cooperativa Eléctrica de Galvez Ltda. es elaborada e
implementada por su Consejo de Administracion, y consiste en contribuir a mejorar
la calidad de vida de sus asociados, respondiendo eficientemente a sus
necesidades, brindandoles excelencia en calidad y precio justo en los productos y
servicios que brinda. Para lograrlo destina a cada una de sus unidades de negocio
una adecuada asignaciéon de recursos e infraestructura gerencial que permite tener
estructuras organizativas y sistemas administrativos para el logro eficiente de dicha
estrategia.
Teniendo en cuenta la clasificacion de las estrategias genéricas de Porter, la
Cooperativa desarrolla fundamentalmente una “estrategia de diferenciacion general”
ofreciendo productos o servicios a sus asociados que ofrecen ventajas distintas de
las de los competidores y que son muy valoradas por ellos, como ser la atencion

personalizada e inmediata de sus reclamos técnicos y administrativos, precio justo,
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transparencia en su modelo de gestion, la reinversion de los excedentes en la ciudad

con el fin de darles en forma permanente mas y mejores servicios.
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CAPITULO Il

‘LA INDUSTRIA”

En ese capitulo, la idea es presentar una resefia de las principales caracteristicas
del nuevo orden eléctrico que rige en la industria de nuestro pais y del cual la

Cooperativa Eléctrica de Géalvez Ltda. es parte y se rige por sus lineamientos:

I. EVOLUCION DEL SECTOR ELECTRICO
A continuacion procederé a citar las principales caracteristicas de la evolucién del
Sector Eléctrico con el correr de los afos:

Afios 1886/1934: Expansion

En el afio 1886 comienzan las primeras concesiones, cubriendo la fase expansiva de

la introduccién del servicio.

Afos 1935/1942: Insuficiencia de expansion. Reclamos sociales — Autogeneracion

El servicio se desenvuelve en un estado precario, las empresas privadas optan por
operar solo en distritos populosos.

A raiz del crecimiento de la poblacion y la actividad econdmica, se pone en evidencia
la escasez de oferta, produciéndose los primeros cortes importantes de suministro.
Aparecen fuertes quejas sociales motivadas en el funcionamiento inadecuado de los
medidores, contribuciones de los consumidores para la ampliacion de la red de
distribucion, aplicacion arbitraria de tarifas superiores a las reguladas.

Se incorporan multiples equipos de autogeneracion para satisfacer la demanda no
satisfecha en un mercado en crecimiento.

ANos 1943/1948: Estancamiento — Escasez de suministro

La naturaleza térmica de la generacion eléctrica generaba una severa exposicion
frente a las limitaciones que se imponia a la utilizacion de los hidrocarburos,

condicionada por la falta de autosuficiencia.
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Con el fin de la segunda guerra mundial se expone la restriccion al crecimiento
industrial especialmente la siderurgia y la metalurgia, exhibiendo las restricciones
existentes.

Para paliar dicha insuficiencia se llegan a quemar granos en las calderas.

La sociedad de desenvolvia en un clima fuertemente ideologizado y sensible a la

actividad del imperialismo.

Afios 1949/1960: Comienzo de la presencia estatal en el interior del pais — Deterioro
en Bs. AS.

El gobierno en este periodo interviene la industria eléctrica con el fin de responder a

la demanda y a las necesidades sociales, haciendo eje en el potencial hidraulico.
Segun el art. 40 de la Constitucion de 1949 declaraba que todos los servicios
publicos debian ser prestados por el Estado y que las empresas privadas serian
expropiadas al valor historico de sus instalaciones.

En Buenos Aires subsisten las empresas privadas que persisten sin realizar
inversiones en el marco de la inestabilidad reinante.

Comienzan las restricciones a las industrias, produciéndose cortes del suministro

después de las 17 hs.

Afos 1961/1976: Normalizaciéon de servicios — Gran intervencion estatal.

Se concretan varias obras hidraulicas, alcanzandose un adecuado equilibrio en la
oferta hidrotérmica.

El Estado toma el manejo de la empresa SEGBA.

Afos 1977/1987: Inconvenientes de administracion, tarifacion y cobro.

Se transmiten sefiales tarifarias erroneas generando dificultades financieras en las
empresas provocando una inadecuada asignacion de recursos. Los cargos por

potencia no cubrian los costos de expansion.

ANos 1988/1989: Crisis de suministro.

Condiciones de ineficiencia, gigantismo, burocracia, ingobernabilidad,

desprofesionalizacion en la direccion, politizacion e incapacidad de gestion
contribuyen a una situacion de crisis energética de magnitud.
Se recurre a cortes programadas en todo el Sistema Interconectado Nacional.

Se convoca a los viejos equipos auto generadores para paliar tal situacion.
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ANo 1990: Comienzo de la Transformacion.

El Estado se retira del rol de inversor y administrador de empresas.

IIl. CARACTERISTCAS FISICAS DEL MERCADO ELECTRICO
El mercado Eléctrico de nuestro pais presenta las siguientes caracteristicas:
e El grado de electrificacion de nuestro pais es del 95%.
e Un 1% de los suministros corresponden a sistemas aislados.
e EI 99% del suministro eléctrico de Argentina se encuentra interconectado al

SADI y opera en el Mercado Eléctrico Mayorista.

. MARCO LEGAL
El marco Legal que rige el mercado eléctrico esta dado por las siguientes leyes:
a) Ley 15.336 Régimen de la Energia Eléctrica.
b) Ley 23.696 Inicio del proceso de Transformacion.
c) Ley 24.065 Marco Regulatorio Eléctrico: La Transformacién del Sector

Eléctrico Nacional.

Ley 15336 Régimen de la Energia Eléctrica

Dicha ley fue sancionada en el 22 de Setiembre del afio 1960, desde esa fecha y
hasta el afio 1990, tanto la generacién de energia eléctrica como su transporte
estaban en poder de Agua y Energia Eléctrica Sociedad del Estado, de los Entes
Binacionales creados a tales fines y de Hidronor SA, empresa concesionaria de la
construccion y explotacion de el Chocon Cerros Colorados, mientras que los centros
de distribucion se transfirieron a manos de los estados provinciales a partir de la
reglamentacion de la presente ley en el afio 1981. Las lineas de transporte de 132
kV pasaron también a manos de la provincia el afio 1989 debido al elevado déficit
publico que producia su administracion desde el Estado Nacional.
En sintesis todo el sector Eléctrico Argentino estaba en poder del Estado Nacional y
de los Estados Provinciales, ya se sea en forma directa como Administracion Publica
o bien como entes descentralizados o empresas controladas por aquellos.
Las principales caracteristicas que rigieron bajo la aplicacién de la ley 15.336 fueron:
e Mercado monopdlico.
e Empresas con bajo nivel de productividad y eficiencia.

e Empresas con importantes déficit econdmico- financieros.
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Ley 23.696 Inicio del proceso de Transformacion

En Agosto de 1989 se sanciona la ley 23696 a partir de la cual se construye la

transformacion del sector promoviendo los siguientes conceptos:

e Introduccién y promocion de competencia y mecanismos de mercado en
todas las actividades donde esto fuera posible. Requiriendo la separacion
nitida entre actividades de caracter monopdlicas o pasibles de quedar libradas
a reglas de mercado.

e Creacion de condiciones y reglas de juego transparentes que facilitan la

concurrencia de productores y consumidores generando precios que
transmiten sefiales eficientes de incentivos para aumentar la oferta eléctrica.

e Separacién del Estado de las actividades empresarias del sector,

reservandose la funcion de definicion de politicas, regulacion de incentivos
para las actividades de caracter monopdlico y fiscalizacion.

e Descentralizacion de las decisiones de planificacion en el sector.

e Incorporacion del sector privado en condiciones de riesgo.

Las principales razones que impulsaron la transformacion fueron:
e Desabastecimiento, cortes programados de demanda.
¢ Ineficiencia en el gasto de las empresas estatales.
e Desinversion en mantenimiento, expansion.
e Tarifas no relacionadas con costos economicos.

e Desfinanciacion del sector, corte de la cadena de pagos.

Ley 24.065 Marco Regulatorio Eléctrico: La Transformacion del Sector

Eléctrico Nacional.

Esta nueva Ley de Energia Eléctrica pone fin al monopolio del sector eléctrico por
parte del Estado Nacional, dividiendo el mercado eléctrico y desregulando sus
distintas actividades, a fin de facilitar la incorporaciéon de capitales privados en
prestacion del servicio, tratando de fomentar la competencia y tratar de reflejar a
través de las tarifas eléctricas los verdaderos costos produccion, transporte y
distribucion.

En funcidon a esta nueva Ley , sus decretos reglamentarios y resoluciones de la

Secretaria de Energia de la Nacion, comenz6 a partir de 1992 a conformarse la
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nueva estructura el Mercado Eléctrico Argentino. Dicho marco regulatorio establece
su division en tres actividades a ser realizadas por agentes privados:

a) La generacion: produccién de energia.

b) El transporte: vinculacion de la produccion con el consumo.

c) La distribucion: abastecimiento de energia eléctrica a los usuarios.

La Secretaria de Energia de la Nacion fue la responsable de velar por el
cumplimiento de la Ley 24.065. Para el negocio de la Generacion, credé un Mercado
Eléctrico librado a condiciones de competencia, pero para los negocios de
Transporte y Distribucién, dadas sus caracteristicas monopdlicas, establecié
contratos de concesion.

La creacion del Mercado Eléctrico Mayorista (M.E.M) permitio definir un ambito para
la realizacion de las transacciones de energia eléctrica a nivel mayorista, con precios

objetivos y transparentes que refleje los costos de produccion.

IV. NUEVA ESTRUCTURA DEL SECTOR ELECTRICO ARGENTINO
La nueva estructura del sector eléctrico presenta las siguientes caracteristicas:

e Negocio dividido en tres actividades: generacion, transporte y distribucion con
la participacion de comercializadores.

e El Estado se retira de su rol empresario y pasa al de regulador.

e Para la compra venta de energia existe un mercado a término y un mercado
spot.

e Los generadores pueden vender energia al mercado a través de un precio
spot horario.

e La generacion necesario para satisfacer la demanda se determina en funcion
del costo econémico de operacion del sistema eléctrico.

e Los precios spots horarios se determinan marginalmente con el costo
requerido para satisfacer la proxima unidad de demanda.

e El Transporte es remunerado a través de cargos fijos de conexion y de
capacidad de transporte, y variables en funcion de las pérdidas y de la
probabilidad de falla de las lineas.

e Los Distribuidores pueden comprar energia al mercado a un precio
estabilizado que se actualiza trimestralmente.

e Los consumidores se dividen en Grandes Usuarios (GUMA: Grandes Usuarios

Mayores, GUME: Grandes usuarios Menores, GUPA: Grandes Usuarios
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Particulares) y Usuarios Finales. Los primeros se constituyen en Agentes de
Mercado Eléctrico.

Se abre el M.E.M. al intercambio con los paises vecinos permitiendo la
exportacion o importacion de energia a través de contratos entre empresas

privadas que cumplan los requisitos del marco regulatorio.

V. MERCADO ELECTRICO MAYORISTA (M.E.N)

El Mercado Eléctrico Mayorista (M.E.M) es un sistema técnico comercial resultante

de la competencia, cuya finalidad es hacer eficiente el proceso de generacion,

transporte y distribucion de energia eléctrica.

El Sistema Argentino de Interconexién (S.A.D.l.) se compone por seis subsistemas,

restando solo integrar el Sistema Patagonico:

A) OBJETIVOS DEL MERCADO ELECTRICO MAYORISTA

Los objetivos del M.E.N. son:

Definir un Mercado donde existan condiciones de libre competencia en la
oferta de energia.

Optimizar el uso de los recursos disponibles para abastecer la demanda
eléctrica al menor costo posible, respetando los requerimientos de calidad de
servicio establecidos, con reglas claras para la sancién de precios que reflejen
el costo de su produccion.

Mantener una operacién unificada del sistema eléctrico a través de un unico
Organismo Encargado de Despacho (C.A.M.E.S.S.A.) que coordine la

operacion y realice el despacho éptimo de la oferta de energia.
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e Definir el Servicio de Transporte garantizando el libre acceso al mismo y
definiendo su costo en funcién de su utilizacion y de la adaptacion de la red a
los requerimientos del M.E.N.

B) AGENTES DEL MERCADO ELECTRICO MAYORISTA

Los agentes reconocidos en Mercado Eléctrico Mayorista son:

.

Y

)} Distribuidores
=

Las principales actividades de cada uno de estos agentes integrantes del S.A.D.I.

son:

e Generadores: encargados de producir la energia eléctrica.

Segun su insumo principal utilizado en el proceso de generacion se clasifican
en:

a) Térmicos: fuel oil, carbon, gas natural, diesel oil.

b) Hidraulico: agua.

c) Nucleares: uranio natural o uranio enriquecido.

e Transportistas: vinculacién de la produccién con el consumo.

e Distribucion: reciben la energia de los transportistas y la distribuyen a los
usuarios finales y a los grandes usuarios reconocidos como agentes de
M.E.M.

e Grandes usuarios: clientes de las distribuidoras que ingresaron al M.E.M.

Se los clasifica de acuerdo a su demanda de potencia en:
e Grandes Usuarios Mayores (GUMAS): potencias mayores a 1000 Kw
e Grandes Usuarios Menores (GUMES): potencias >100 Kw y < 1000

Kw
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e Grandes Usuarios Particulares (GUPAS): potencias >50 Kw y < 100

Kw

Comercializadores: participan del M.E.M realizado actividades de compra

venta de energia en bloque a través de contratos.

C) ORGANIZACION DEL MERCADO ELECTRICO MAYORISTA

Los organismos que conforman el Mercado Eléctrico Mayorista siguientes:

Secretaria de Energia de la Nacion (organismo Normativo).

ENRE — Ente Nacional Regulador de la Electricidad (organismo regulador).
CAMESSA - Compafiia Administradora del Mercado Mayorista Eléctrico,
Sociedad Andénima. (organismo Encargado del Despacho).

Funciones de los distintos organismos:

a) Secretaria de Energia de la Nacion:

Autoridad de aplicacion.

Regulacion de la Industria Eléctrica.

Prospectiva. Escenarios de oferta y demanda.

Proteccién ambiental.

Promocion del uso racional de la energia y de nuevas fuentes de produccion
de electricidad.

Evaluacion de los recursos naturales disponibles para su aprovechamiento
energeético.

Estadisticas.

Autorizacion del Ingreso de Agentes al Mercado.

ENRE: — Ente Nacional Requlador de la Electricidad

Controlar el cumplimiento de los Contratos de Concesion.
Dictar reglamentacion en materia de:

A) Seguridad.

B) Medicion y Facturacion.

C) Control y uso de Medidores.

D) Interrupcion y reconexion.

E) Calidad de los servicios.

Prevenir conductas anticompetitivas, monopdlicas o discriminatorias.

CAPITULO IlI: La Industria Pagina 59



e Controlar la calidad del Servicio.
1) Calidad del producto técnico suministrado.
2) Calidad del servicio técnico suministrado.
3) Calidad del servicio comercial.
e Establecer las bases para el calculo de las Tarifas Reguladas y controlar su

aplicacion.

¢) Compafia Administradora del Mercado Mayorista Eléctrico Sociedad Andnima

(CAMESSA):

e Optimizacion de los recursos fisicos del Mercado.

e Despacho técnico y econdémico del SADI.
e Aplicacion de las normas de la Secretaria de Energia.
e Supervisidon del funcionamiento del Mercado a término y Administracién del

Despacho Técnico de los Contratos.

Esto implica que C.A.M.E.S.S.A.:

e Ejecuta la coordinacion centralizada de la operacion técnica del S.A.D.I. y del
Sistema Patagonico.

e Realiza el despacho econdmico de toda la generacion interconectada.

e Implementa los Procedimientos aprobados por la Secretaria de Energia para
el funcionamiento del M.E.N.

e Administra las transacciones econdémicas en los distintos segmentos que

componen el M.E.N.

C.A.M.E.S.S.A. esta constituida por la participacion en partes iguales del:

e Estado Nacional: tiene el poder de veto, preside el Directorio y el Comité
Ejecutivo.

e AGEERA: Asociacion de Generadores de Energia Eléctrica de la Republica
Argentina.

e ATEERA: Asociacién de Transportistas de Energia Eléctrica de la Republica
Argentina.

e AGUEERA: Asociacion de Grandes usuarios de Energia Eléctrica de la

Republica Argentina.
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D) FUNCIONAMIENTO COMERCIAL DEL MERCADO ELECTRICO MAYORISTA

EL funcionamiento comercial del M.E.N. esta basado en:

e Mercado de precios contratados a término o Mercado a Término.

Los precios y las condiciones de entrega se pactan libremente de comun
acuerdo entre las partes.

Las condiciones pactadas entre Generador y Distribuidor o Gran Usuario
se informan a CAMMESA — Informacion Publica.

Se definen precios y condiciones de entrega de energia, condiciones de
pago.

El vendedor es un Generador o Comercializador y el comprador es un
Distribuidor, un Gran Usuario u otro Comercializador.

Estos acuerdos afectan solamente a las transacciones econdmicas, no al

Despacho de Energia.

e Mercado de sancién de precios horarios o Mercado Spot.

Basado en Costo Marginal de corto plazo.

Costos: Declaracion Jurada estacional de generadores.

Ingreso de maquinas para abastecer la demanda mas la reserva, por
prioridad de costos — comenzando con las mas baratas.

Precios locales antes Restricciones de Transporte.

En cada periodo se define un precio de la energia en funcion de lo que se
espera costara para los siguientes meses.

Los distribuidores pueden comprar a ese precio y las eventuales
diferencias con respecto a los precios efectivamente sancionados en el

Spot horario se compensan a través del Fondo de Estabilizacion.

Dentro del mercado Spot tenemos el precio spot - tiempo real y el precio

estacional - Previstos
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CAPITULO IV

UNIDAD DE NEGOCIO SELECCIONADA: “VENTA Y DISTRIBUCION DE
ENERGIA ELECTRICA”

|. DESCRIPCION

Desde 1958, la Cooperativa Eléctrica de Galvez Ltda. trabaja incansablemente para
optimizar el servicio eléctrico, aportando soluciones a las necesidades energéticas
urbanas en el sector residencial, comercial e industrial como asi también en el area
rural de su zona de influencia. La reinversion permanente es una constante que se
ha implementado.

El 19 de agosto de 1962 , se habilita la linea de 33 kv AROCENA-GALVEZ,
comenzando la transformacion eléctrica y el conexionado en corriente alterna.
Previendo nuevas fuentes de alimentacion ante el notable crecimiento de la
demanda de energia se inician la gestiones para la construccién de una linea de
media tension de 33 kV GESSLER- GALVEZ, esta obra que formaria un “cierre de
anillo” se concreté en el afio 1970.

Conscientes de la importancia de dotar a los inmuebles rurales de electrificacion
para apoyar el desarrollo economico y social del sector, se vuelcan todos los
esfuerzos a esa transcendental obra que se habilita el 22 de marzo de 1975.-

En el afio 1985 se realiza la obra de renovacion del tendido de cables del servicio
eléctrico en la ciudad, mediante un sistema de distribucion domiciliaria con cables
preensamblados que abarca el 100 % del area urbana.

En el afio 1990 la Municipalidad de Galvez transfiere a la Cooperativa las facultades
para percibir la tasa de alumbrado publico, con lo cual se hizo cargo del
mantenimiento y conservacion del Alumbrado Publico de la ciudad ya que el
Municipio local lo prestaba en forma deficiente, por lo tanto se procedio a cambiar el
100% del alumbrado de la ciudad, reemplazando las lamparas incandescentes por
lamparas de sodio.

En afio 2003, considerando el monto de la inversion, lleva adelante su obra mas
importante que fue el reemplazo de la linea de 33kV AROCENA-GALVEZ por una
nueva linea de alta tension de 132 kV , obra esta que demandd una inversién mayor
a los $ 8.000.000, la que fue solventada con recursos propios. Dicha obra consistié
en la ampliacion de la subestacion transformadora EPE en la localidad de Arocena,

la construccidon de una nueva subestacion transformadora en la ciudad de Galvez de
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30 MVA y el tendido de 22 km de linea entre ambas localidades. Debemos destacar
la particular importancia de esta trascendental obra que asegura un servicio eléctrico
de alta calidad proyectado para los proximos 50 afios que permite la eventual
radicacién de empresas que requieran un servicio confiable y seguro en el suministro

de energia eléctrica.

La distribucién de energia es realizada a través de los siguiente niveles de tension:
Baja tension

Distribucién de energia eléctrica en Baja Tensién 220 V y 380 V para Usuarios

Urbanos de todas las categorias (Residenciales, Comerciales, Industriales, etc.).
Media tension

Distribucién de energia eléctrica en Media Tensién 33 kV y 13,2 kV para Grandes

Usuarios y Usuarios Rurales.

Principales caracteristicas del sistema eléctrico urbano y rural:

a) Sistema Urbano:

Total kVA instalados .................... 19.510

Km. de lineas MT 33kV................. 23

Km. de lineas MT 13,2 kV ............ 3,2
b) Sistema Rural

Total kVA instalados .................... 4.588

Km.delineas ............ocoeviiiiinns 314,65
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Informacién Comercial:

1. Cantidad de usuarios del servicio eléctrico:

e Urbanos: 8356
e Rurales: 218

2. Facturacion anual: $ 12.827.268.- segun balance al 31/12/2010.

3. Cuadro tarifario: similar al de la Empresa Provincial de la Energia de Santa

Fe.

4. Proveedor: Empresa Provincial de la Energia de Santa Fe.

Analisis de la Mezcla de Marketing (4P)

Toda organizacion a los efectos de disefiar sus estrategias de marketing y poder

conseguir los objetivos fijados, dispone de cuatro variables controlables, las

denominadas “4P”, ellas son:

Product (Producto): definido como “cualquier bien, servicio o idea que se
ofrece al mercado” (Santesmases Mestre, Sanchez de Dusso, Kosiak de
Gesualdo, Pg. 99).

Price (Precio): “no es solo la cantidad de dinero que se paga por obtener un
producto, sino también el tiempo utilizado para conseguirlo, asi como el
esfuerzo y molestias para conseguirlo, asi como el esfuerzo y molestias
necesarios para obtenerlo.” (Santesmases Mestre, SAnchez de Dusso, Kosiak
de Gesualdo, Pg. 100).

Place (Distribucion/Logistica): “relaciona la produccion con el consumo”
(Santesmases Mestre, Sanchez de Dusso, Kosiak de Gesualdo, Pg. 101,es
decir tratar de poner el producto a disposicion del consumidor.

Promotion (Comunicacion): definida como “conjunto de actividades que tratan
de comunicar los beneficios que reporta el producto y de persuadir al mercado
objetivo de que lo compre a quién lo ofrece” (Santesmases Mestre, Sanchez
de Dusso, Kosiak de Gesualdo, Pg. 103).
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En funcién a lo descripto anteriormente, la unidad de negocio “Venta y distribucion
de Energia Eléctrica” de la Cooperativa Eléctrica de Galvez Ltda., presenta la

siguiente mezcla de marketing:

e Producto: energia eléctrica.

e Precio: tarifas fijadas por la Cooperativa siguiendo similar criterio que la EPE.

e Plaza: redes de distribucion propias conectadas y que bajan la energia de alta
tension que viene de las redes de la Empresa Provincial de Energia de Santa

Fe, que a su vez transportan la energia desde las generadoras.

e Promocidn: por ser considerado un servicio de primera necesidad no existe

una promocién permanente para incentivar a conectarse.

Andlisis de los segmentos y mercado objetivo
El mercado meta o mercado objetivo es definido como “ el conjunto de consumidores
pertenecientes al mercado disponible, que pueden formar parte del mercado real y
potencial, al cual se dirigen todos los esfuerzos y acciones mercadoldgicas de la
empresa, con la finalidad de que todos ellos se conviertan en consumidores reales
del producto” (Ricardo Fernandez Valifias, Pag. 4).
Dado la heterogeneidad de los mercados, producto de variables demogréficas,
geograficas, psicogréficas y de posicion de usuario o de uso de los consumidores
gue lo integran, se hace indispensable para satisfacer la necesidades de los mismos,
lograr formar grupos que tengan gustos y preferencias parecidas, situacion esta que
da origen a la segmentacion del mercado, que es definido como: “ la division de un
universo heterogéneo en grupos con al menos una caracteristica homogénea”
(Ricardo Fernandez Valifas, Pag. 12).
Por lo tanto el tipo de segmentacion que utiliza la Cooperativa para esta unidad de
negocio es segun el tipo de actividad de sus clientes y el consumo que estos tengan,
los cuales se clasifican en:

a) Residencial.

b) Comercial.

¢) Industrial.

d) Asociaciones Civiles, Culturales y Deportiva.
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e) Reparticiones Publicas.
f) Rural.
g) Alumbrado Publico.

Mision:

Proveer un servicio que ademas de cumplir con las regulaciones vy
lineamientos de prestacion vigentes, satisfaga en calidad y precio de manera
tal que si el asociado o usuario no asociado debe elegir su proveedor de

electricidad, la Cooperativa sea siempre su mejor opcion.

Objetivos:

e Lograr un equilibrio econémico dentro de la aplicacion del marco regulatorio

eléctrico provincial.

o Cumplir satisfactoriamente con las exigencias respecto a tarifas, calidad de
producto, servicio y atencion comercial, asi como con las que refieren al

cuidado del medio ambiente.

o Lograr la satisfaccion y percepcion de mayor valor en el servicio, por parte del

asociado y usuario no asociado.

o Captar y retener la mayor cantidad de grandes usuarios con el objeto de
lograr un mejor potencial de negociacion en la compra de energia y buenos

indices en los factores técnicos de utilizacion.

o Optimizar la compra de energia analizando todas las variables disponibles en

el mercado.
« Mantener el indice de incobrabilidad por debajo del 3 % del bruto facturado.

o Lograr la satisfaccion del empleado, mediante la motivacion por participacion
y capacitacion constante como herramientas para lograr mejoras en la

calidad.

o Participar activamente en las negociaciones para lograr un convenio laboral

adaptado a las nuevas exigencias del mercado.
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e Reducir paulatinamente las pérdidas de energia. Las no técnicas controlando
el hurto y el fraude; las técnicas realizando los relevamientos técnicos
necesarios e inversiones en equipos acordes para mantenerlas en los valores
razonables de acuerdo a las caracteristicas de nuestro sistema de

distribucion.

e Continuar avanzando en el proceso de incorporacion de tecnologia
informatica y los procedimientos de calidad total con el objeto de brindar el

mejor servicio al menor costo.

II. ANALISIS FODA

Los autores Gerry Johnson, Kevan Scholes y Richard Whittington en su libro
Direccion estratégica sostienen que el analisis FODA “resume las cuestiones clave
del entorno empresarial y de la capacidad estratégica de una organizacion que
tienen mas probabilidades de afectar al desarrollo de la estrategia.”

El analisis del entorno (oportunidades y amenazas) se refiere al estudio de las
fuerzas del macroentorno (demograficas-econémicas, naturales, tecnolégicas,
politico-legales y socio culturales) y los actores del microentorno que resulten
significativos (clientes, competidores, proveedores, distribuidores e intermediarios)
gue influyen en su capacidad de generar utilidades.

El analisis del ambiente interno (fortalezas y debilidades) implica que se deben
evaluar las fortalezas y debilidades internas, a los efectos de estar preparados para
gue cuando aparezca una oportunidad podamos provechar la misma.

A manera de resumen, podemos afirmar que el objetivo principal del analisis FODA
consiste en identificar el grado en el que las actuales fortalezas y debilidades son
relevantes y capaces de superar las amenazas o capitalizar las oportunidades del
entorno.

En funcion del marco teérico descripto anteriormente, a continuacion se desarrolla:

Analisis interno y externo de la unidad de negocio “Venta vy Distribucién de

Enerqgia Eléctrica:

a) Andlisis interno:
- Personal capacitado y motivado.
- Infraestructura técnica acorde a las necesidades de la prestacion del
servicio.

- Conocimiento en profundidad de las necesidades del cliente.
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b)

Analisis externo:

- Tecnologia: cuenta con tecnologia de ultima generacion.

- Gobierno: actividad regulada a través de legislacion nacional, restando la
regulacion a nivel provincial a través de la creacion de un ente regulador
provincial de la energia.

- Economia: Las mejoras experimentadas en el poder adquisitivo de la clase
media y la apertura del crédito, produjo el incremento de compra de
aparatos electrodomeésticos, es especial los aires acondicionados, o cual
produce un incremento en el consumo de energia.

- Cultura: La tendencia actual de mejoramiento en la condicién y calidad de
vida de la poblacion, hace que elementos como el aire acondicionado, hoy
se consideren casi una necesidad.

- Demografia: La ciudad viene creciendo a un ritmo superior a la media

provincial, lo cual trae aparejado también un mayor consumo.

FODA:

Fortalezas

Personal con buen nivel de capacitacion técnica y profesional, en el sector
redes la totalidad posee titulo secundario de Técnico Mecanico y en el sector
administrativo poseen titulo de Perito Mercantil y actualmente los nuevos
ingresos requieren tener titulo terciario de Analista en Sistema
Administrativos.

Personal con fuerte compromiso con la empresa y la comunidad.

Los clientes se hallan satisfechos con la prestacion del servicio tal como lo
demuestran las encuestas de calidad de servicios que arrojan un 98% de
respuestas muy buenas.

La cooperativa posee tecnologia de punta.

Estructura no sobredimensionada, con lo cual le da la flexibilidad necesaria
para afrontar distintas situaciones.

Recursos: La Cooperativa cuenta recursos econdémicos suficientes que le
permiten realizar las obras necesarias para mejorar el servicio y adaptarse a
las nuevas tecnologias del sector.

Administracién seria y transparente, lo cual no solo asegura el crecimiento de
la Cooperativa sino que le vale el reconocimiento como ejemplo en la
comunidad.
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e La Cooperativa es una empresa con un larga experiencia en el mercado

eléctrico, cuenta con més de 50 afios de operacion en el mismo.

Debilidades:
e Outsourcing mal implementado, la Cooperativa entregé a terceros la lectura
de medidores y la liquidacion de sueldos.

e Politica histérica de mantener bajo perfil comunicacional.

Oportunidades:

e Desarrollo de generacion de energias renovables, como ser la edlica, solar,
etc.

e Posibilidades de extension de la prestacion del servicio a localidades vecinas
ante la imposibilidad econdmica de la Empresa Provincial de la Energia de
brindar un servicio eficiente en pequefias localidades distantes de las grandes
ciudades.

e Crecimiento constante de la demanda, a causa del incremento de la poblacion

y su adaptacion a nuevos estilos de vida.

Amenazas:

e Restricciones al consumo de energia, como consecuencia de la falta de
inversion del estado nacional en las etapas de generacion y transporte de
energia eléctrica.

e Modificaciones de la legislacion vigente.

e Baja participacion en el total del mercado eléctrico nacional.

lll. ESTRATEGIA DESARROLLADA
En consonancia con la estrategia corporativa de la Cooperativa Eléctrica de Galvez
Ltda. su unidad de negocio “Venta y Distribucion de Energia Eléctrica” desarrolla
una estrategia genérica de “Diferenciacion” segun la clasificacion de Michael Porter.-
Los pilares de dicha estrategia de diferenciacion se basan:
e Atencion personalizada las 24 hs. para los reclamos técnicos durante todo el
ano.
e Atencion personalizada durante horarios de oficina para los reclamos
administrativos.

e Rapidez en la solucién de los reclamos tanto técnicos como administrativos.
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e Cada cliente recibe un trato como socio mas que simplemente un cliente,
tratando dentro de lo posible darle solucibn a sus problemas,
fundamentalmente en los plazos de pagos de sus facturas.

e Los excedentes son volcados en obras y tecnologias de ultima generacion

gue permiten brindar a sus socios un servicio de alta calidad.

IV. DETERMINACION DE LAS AREAS ESENCIALES

Antes de comenzar a determinar cuéles son las areas esenciales, es conveniente
clasificar las distintas actividades que realiza la organizacion para lograr cumplir con
la mision fijada.

Para ello resulta importante tener en cuenta la idea de Michael Porter, que consistio
en la aplicacion de una herramienta para identificar formas de crear méas valor a los
clientes, denominada “cadena de valor”, es decir “la cadena de valor identifica nueve
actividades con importancia estratégica que crean valor y costo en un negocio
dado”. (Kotler Philip ,Pag.44).

Las actividades se dividen en:

e Actividades primarias: son todas aquellas que si no se realizan ponen en

peligro el cumplimiento de la misién.

e Actividades de apoyo: son todas aquellas se sirven de apoyo a las anteriores.
Entre las principales metas de La Cooperativa Eléctrica de Gélvez Ltda. como
empresa distribuidora de energia son:

e Reducir el ciclo comercial.

e Disminuir la morosidad.

e Reducir la pérdidas totales de energia.

e Brindar una 6ptima calidad de servicio.

e Obtener excedentes que permitan la reinversion en obras.

Para poder lograr las metas descriptas anteriormente en necesario poder identificar
en forma adecuada cuales son la areas claves o esenciales de esta unidad de
negocio. Previamente a identificarlas, considero necesario definir qué se entiende
por “Area Clave o Esencial’:

Son consideradas como areas clave aquellos “ temas relevantes a monitorear y
cuyo fracaso permanente impediria la continuidad y el progreso de su empresa o
sector dentro de un entorno competitivo, aun cuando el resultado de todas las

demés areas fuera bueno”. (Alberto M. Ballvé, Pag. 71).
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En funcién de dicha definicién en la unidad de negocio “Venta y distribucion de
enérgica Eléctrica” de la Cooperativa Eléctrica de Gélvez Ltda., se definen como
areas claves a las siguientes:

1. Area Comercial.
Area Financiera.
Area Contable
Area técnica.

Area de Recursos Humanos.

o g bk~ w D

Area de compras.

Descripcion de las areas claves seleccionadas:

1.- Area Comercial:

Estructura: conformado por un jefe comercial, un cajero y dos auxiliares
administrativos.
Recursos Humanos: personal antiguo con titulo secundario de perito mercantil y

las nuevas incorporaciones a partir del aflo 2009 cuentan con titulo terciario de

Analista de Sistemas Administrativos, requisito este indispensable a partir de esa

fecha.

Tareas:
a) Atencion de usuarios para reclamos y tramites comerciales.
b) Facturacion.
C) Cobranza.

2.- Area Financiera:

Estructura: conformada por un contador Publico Nacional.

Recursos Humanos: requisito indispensable ser profesional en Ciencias

Economicas.
Tareas:
e Tesoreria:
a) Controlar el efectivo.
b) Tomar decisiones y formular planes sobre aplicaciones de capital.
c) Obtencion de recursos.
d) Politicas de créditos y cobranzas.

e) Manejo de la cartera de inversiones.
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e Control:
a) Impuestos.
b) Presupuestos.
c) Contabilidad financiera.
d) Contabilidad de costos.

3.- Area Administrativa/Contable:
Estructura: conformada por un Encargado Administrativo y dos auxiliares.

Recursos Humanos: Encargado Administrativo con titulo secundario de perito

mercantil y las nuevas incorporaciones a partir del afio 2009 (auxiliares ) cuentan
con titulo terciario de Analista de Sistemas Administrativos.
Tareas:

eRegistraciones contables.

eConfeccion de Balances.

eGestion de pago a proveedores.

4.- Area Técnica:

Estructura: conformada por un Ingeniero responsable del &rea, del cual dependen
los sectores de redes y guardia reclamos. El sector redes lo integran un jefe, un
capataz y cinco operarios; el sector guardia reclamos lo conforman un capataz y
seis operarios.

Recursos Humanos: el responsable del sector cuenta con Titulo universitario de

Ingeniero Electricista y los empleados con titulo secundario de técnico mecanico.
Tareas:

e Atencion de reclamos técnicos.

eControl de la calidad del servicio.

eControl de pérdidas totales.

eToma lectura de medidores de energia.

eMantenimiento y construccion de las lineas de energia en la ciudad y

zona rural.

eMantenimiento de alumbrado publico.

5.- Area de Recursos Humanos:

Estructura: conformado por un responsable.

Recursos Humanos: personal con titulo de perito mercantil.

CAPITULO IV: Unidad de Negocio Seleccionada Pagina 72



Tareas:

a) Control de ausentismo (enfermedades inculpable y/o accidentes
trabajos).

b) Coordinacion con el Servicio médico.

c) Coordinacion con el Servicio de Seguridad e Higiene Laboral.

d) Seguimiento control horario.

e) Seguimiento y confeccion de novedades para la liquidacién de
sueldos.

f) Pago de remuneraciones al personal.

g) Proceso de seleccién de nuevo personal.

6.- Area de compras/almacenes:

Estructura: conformado por un encargado de sector.

Recursos Humanos: personal con titulo de técnico mecénico.

Tareas:

eGestion de compra de materiales:
1.- Seleccién y Homologacion de proveedores.
2.- Solicitud de Ofertas a Proveedores.
3.- Andlisis de las ofertas.
4.- Negociacion de condiciones de compra.
5.- Eleccion de la oferta.
6.- Emisién del pedido.
7.- Seguimiento del pedido.
8.-Gestidn de los envios del material.
9.- Recepcion del Material.
10.- Control de las Facturas de Proveedores.

11.- Evaluaciéon de Proveedores.

eEntrega de materiales.

e Control stock del depésito de materiales.
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V. DETERMINACION DE LOS FACTORES CRITICOS DE EXITO
Teniendo en cuenta lo ya definido en el Capitulo Uno y dada su importancia para el
desarrollo de un Tablero de Control, considero necesario profundizar su definicién y
origen. Uno de los pioneros en definir con mayor claridad que significan los
“Factores Criticos de Exito” fue el profesor John F. Rockart, del Massachusetts
Institute of Technology, en una publicacion con el titulo “Chief Executives Define
Their Own Data Needs (Harvard Business Review, marzo/abril 1979, pag. 81).
Definiendo: “Los Factores Criticos de Exito eran requerimientos de informacion
sensible y vital que permite a los gerentes asegurar que las cosas marchan bien”.
Dicha definicibn tenia como inconveniente que se referia solo a sistemas de
informacion.
Con el tiempo fue evolucionado a definiciones mas amplias hasta llegar lo que hoy
en dia se ha definido como “ Los Factores Criticos de Exito (FCE) son el conjunto
minimo de areas (factores o puntos) determinadas en las cuales si se obtienen
resultados satisfactorios se asegura un desempefio exitoso para un individuo, un
departamento o una organizacion.”
Desde la perspectiva gerencial son definidos como variables que la gerencia
puede influenciar a través de sus decisiones y que pueden afectar
significativamente la posicién competitiva global de las firmas en una
industria.
Las principales caracteristicas de los FCE son:
e Son temporales y subjetivos.
e Estan relacionados intimamente con la supervivencia exitosa o competitividad
de la entidad a que se refieren.
e Son especificos para cada unidad de negocio, organizacion, entidad o
individuo.
e Son influenciados por el contexto o entorno econdémico, socio- politico,
cultural, geografico, y por acceso y disponibilidad de recursos.
e Estan directamente relacionados con las fortalezas, debilidades, amenazas y
oportunidades que la organizacion posee.
e Necesitan informacion adecuada bajo la forma de indicadores clave que

faciliten la medicion, es decir, en qué medida se avanza hacia el éxito.
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En funcion del marco tedrico descripto anteriormente, en la unidad de negocio

“Venta y Distribucion de Energia Eléctrica” son definidos como Factores Criticos de

Exito a los siguientes:

Eficiencia.

Eficacia.

Calidad del servicio.
Rentabilidad.
Atencion a Clientes.

Productividad.

Si bien todos los Factores Criticos de Exito seleccionados son importantes, entiendo

necesario ampliar las principales caracteristicas que retunen algunos de ellos, en

especial los dos primeros:

Eficiencia: esté referida a la relacién que existe entre los insumos y productos,
cuya meta es minimizar el costo por concepto de recursos. En otras palabras
significa “hacer bien las cosas”, es decir no desperdiciar recursos. Su principal

caracteristica es que pone énfasis en los medios.

Eficacia: esta referida al hecho de alcanzar las metas, es decir significa “hacer

lo que es apropiado”, y estd enfocado a los fines.
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CAPITULO V

EL SEGUIMIENTO Y CONTROL DE LA GESTION

I. ANALISIS DE LA SITUACION ACTUAL DE LAS AREAS EN ESTUDIO

Area Comercial:

1) Atencion de usuarios para reclamos y/o tramites comerciales
Los usuarios para efectuar sus reclamos y/o trdmites administrativos actualmente lo
pueden canalizar a travées de dos formas, por teléfono o en forma personal,
asistiendo a las oficinas en horario de atencién al publico de 7,30hs. a 12,30 hs. de
lunes a viernes.
La oficina comercial se compone de un jefe, un cajero y dos auxiliares
administrativos encargados de la atencion directa del usuario.
Los reclamos mas comunes son:

e Demora en el reparto de las facturas.

e [Excesos de consumo.

e Errores en el valor facturado.
Los tramites comerciales mas comunes son:

e Solicitud de nueva conexion.

e Solicitud de cambio de domicilio.

e Solicitud de baja del servicio.

e Solicitud de conexion provisoria.

2) Facturacion

La facturacion es realizada en la Oficina Comercial, una vez reciba la informacion de
los consumos por parte de los toma estados, y realizada las validaciones
correspondientes, se procede a actualizar el cuadro tarifario para el mes en curso, a
fijar los fechas de vencimientos y luego el sistema informatico realiza el célculo de la
facturacion.

La ciudad se encuentra dividida en dos zonas porque la facturacién es bimestral,
es decir que todos los meses se factura pero una zona distinta. Ejemplo: la zona 1
se factura los meses impares y la zona 2 se factura los meses pares.

El Sector rural se factura en forma trimestral la totalidad de los abonados.
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La fecha de facturacién estad comprendia entre los dias 25y 30 de cada mes. El
primer vencimiento opera a los 20 dias del mes siguiente al facturado, pasado el
mismo hay previstos dos vencimientos uno a los 10 dias siguientes al primero y otro
a los 10 dias del segundo. Hasta el primer vencimiento se abonan las facturas sin

recargo, pasado el mismo el resto de los vencimientos lleva recargo.

3) Cobranzas.

El proceso de cobranza de los recibos de luz es realizado a través de entidades
bancarias como ser Banco Nacion Argentina, Banco Macro SA., Banco de Galicia y
Buenos Aires SA. y Nuevo Banco de Santa Fe, y de las Mutuales del Club Argentino
de San Carlos y Banco Sudecoor Cooperativo Ltdo. Ademas en la oficina comercial
existe un puesto de cobranza, por lo general para el pago de los recibos de luz que
son abonados después de haberse realizado la desconexion.

Diariamente las distintas entidades recaudadoras envian un resumen de las
cobranzas realizadas el dia anterior, una vez recibidas por Oficina Comercial son
procesadas al sistema. Después de producido el tercer vencimiento se le envia a
cada deudor una notificacion formal de su atraso, otorgandole un ultimo plazo de 5
dias para regularizar su deuda, vencidos dicho plazo se encuentra en situacion de

corte del suministro.

Area Financiera:

1) Tesoreria

La Cooperativa trabaja con los cuatros bancos de la ciudad: Banco Nacion
Argentina, Banco Macro SA., Banco de Galicia y Buenos Aires SA. y Nuevo Banco
de Santa Fe, siendo el contador el responsable del control y seguimiento de las
cuentas bancarias en dichos bancos, asignaciones de recursos y manejo de la
cartera de inversiones financieras, teniendo a su cargo la negociacion de las tasas
de interés.- Ademas tiene a su cargo la direccidon de las actividades de créditos y

cobranzas.

2) Control

Elaboracion de presupuestos econdémicos:

Los mismos son realizados al comienzo de cada afio y por el término de 12 meses a
los efectos de estimar el resultado proyectado para el ejercicio, los cuales son

ajustados a medidas que se van realizando los balances mensuales.
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Area Administrativa/Contable:

1) Registracién contable
La registracion contable es realizada por las dos auxiliares administrativos,
supervisadas por el Encargado Administrativo, controlada y aprobada por el

Contador.

2) Confeccion de Balances

Se realizan balances mensuales, los cuales son terminados en promedio a los 60
dias del mes base, y en cada trimestre del afio (enero/marzo; abril/junio;
julio/setiembre y octubre/diciembre), una vez finalizados son auditados por el servicio
externo de Auditoria para luego ser puestos a consideracion del Consejo de

Administracion para su aprobacion.

3) Gestion de pago a proveedores

El proceso de pagos a proveedores comienza con la recepcion de la factura del
proveedor, a continuacion es sometida al circuito de autorizaciones que segun su
importe depende de distintos niveles, luego es procesada en el sistema
administrativo por medio del cual se realizan las imputaciones contables, se
actualiza el libro de IVA y se carga a la cuenta corriente. Luego se emite la orden de
pago y el cheque correspondiente.

La Gestidon de pago se encuentra organizada de la siguiente forma: los pagos son
efectuados todos los dias viernes de cada semana y se reciben hasta el dia anterior
(jueves) las facturas a pagar, si algtn proveedor entrega su factura posteriormente al
dia jueves, su pago se efectivizara el dia viernes de la semana siguiente, salvo
casos especiales de proveedores de otras localidades cuya condicion de pago sea

contra entrega del material recibido.

Area Técnica:

1) Atencion clientes por reclamos técnicos.

Los reclamos técnicos son realizados generalmente via telefébnica a un nimero
directo destinado a tal fin al sector de guardias reclamos y en menor medida en
forma personal donde son atendidos por el personal de guardia, que presta sus

servicios las 24 horas del dia, los 365 dias del afio, también durante horarios de
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atencién en oficina comercial son recibidos por esa area, los cuales luego se derivan
al sector antes mencionado.
El sector guardia reclamos estd conformado por siete operarios que realizan turnos
rotativos, desde las 7 Hs. a las 22 hs. siempre la guardia es realizada con dos
operarios y de las 22hs. a las 7hs. la realiza un solo operario, ya que la frecuencia
de reclamos en ese horario es menor.
Los principales reclamos técnicos recibidos son:

e Falla en el suministro eléctrico.

e Falla en el alumbrado publico.

2) Control de la calidad de servicio.
En este punto se destacan dos factores preponderantes:
e El producto Técnico.

e El Servicio Técnico.

Producto Técnico: nivel de tension y perturbaciones.

El producto técnico constituye junto con el Servicio Técnico los pilares de la calidad
del servicio eléctrico suministrado por toda empresa distribuidora de energia
eléctrica.

El Nivel de Tension es el valor expresado en voltios o Kilovoltios, de la diferencia de
potencial existente entre un conductor y tierra o entre dos conductores.

De acuerdo a la tension nominal se clasifican los sistema en:

e Alta tension: sistemas cuya tension nominal es 132 kV o mayor.

e Media Tensién: sistemas cuya tensiébn nominal es mayor de 1 kV (1000
Voltios) y menor de 132 kV.

e Baja Tension: Sistemas cuya tensibn nominal es menor de 1000 Voltios,
comprendiendo todo lo que es distribucién a usuarios finales domiciliarios,
alumbrado publico, pequefas industrias y comercios. Los valores nominales
son 220 V para suministro monofésico y 380 V para suministro trifasico.

Se llama perturbacion eléctrica a cualquier variacion que sufre la tension o la
frecuencia de un sistema eléctrico.
Entre las perturbaciones mas comunes podemos citar:

e Corte total del suministro, durante un periodo de tiempo relativamente largo.

e Variacion de la frecuencia.

e Variacion lenta de la tension.
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e Huecos de tension.

e Microcortes (cuando se producen recierres de protecciones automaticas)

e Impulsos (mayormente producidos por descargas atmosféricas).
Su control se realiza a travées de una determinada cantidad de mediciones
mensuales exclusivamente a nivel de usuarios, con lo cual permite determinar un
indice que si se encuentra fuera de los parametros considerados normales

establecidos por la Autoridad de Aplicacion, las empresas son pasibles de multas.

Servicio Técnico: frecuencia y duracion de las interrupciones

El servicio técnico se refiere al nivel y duracion de las interrupciones que afectan a
los usuarios. La calidad de servicio suministrada es realizada a través de controles
de indicadores globales de la Frecuencia Media de Interrupcion y el Tiempo total de
Interrupcion, y cuando estos indicadores arrojan resultados fuera de los limites
admisibles, tal como sucede con el Producto Técnico se aplican sanciones a las

empresas distribuidoras de energia eléctrica.

3) Control de pérdidas totales (técnicas y no técnicas)

Las pérdidas que se pueden calcular mediante férmulas tedricas de la electrotécnica,
a partir de las caracteristicas de los conductores, de las corrientes de carga o de los
datos suministrados por los fabricantes de los equipos, se denominan PERDIDAS
TECNICAS.

Toda otra pérdida que no sea calculable a partir de los parametros del sistema se la
denomina PERIDA NO TECNICA (aqui se engloba todo que tiene que ver con
fraudes, hurtos, etc.).

Por ende las pérdidas totales es la sumatoria de las Pérdidas Técnicas mas las
Pérdidas no Técnicas.

El calculo de las pérdidas de energia estimadas para un mes “m”, se circunscribe a
la aplicacion del siguiente algoritmo (Ing. De Salvo, Pag. 1):

Pérdidas de Energiam - Energia Compradam-Energia Vendidam

La informacion de energia comprada se obtiene de la curva de carga de los
medidores SMEC que normalmente se encuentra disponible al momento de efectuar
los calculos. Por otra parte, la energia vendida resulta de una estimacion ya que esta
compuesto generalmente de una parte de los consumos reales facturados y de una
parte de energia que ha sido efectivamente entregada a la red pero no fue facturada

a la finalizacion del mes. Esta energia consumida por los clientes y no facturada, se
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debe a que los ciclos de facturacion abarcan dos meses y no hay coincidencia con el
inicio o el final de cada mes. De esta forma, una parte de estos clientes seran
facturados en un mes y el resto en el mes siguiente. Por lo tanto el consumo de

estos clientes no facturados debera ser estimado.

4) Toma de lectura de los equipos registradores

La toma de lectura de los medidores que registran el consumo de energia eléctrica
consumida se realiza en forma bimestral en la ciudad y en forma trimestral en la
zona rural.

La captura de datos es realizada por personal munido de equipos llamados
memocolectores los cuales poseen un dispositivo que una vez tomado la lectura se
extrae de dicho equipo y son volcados a una PC con los datos tomados.

Las fechas de toma lecturas son entre los dias 10 y 20 de cada mes.

La toma de lectura aparte de su funcion especifica cumple otras accesorias de

mucha importancia como ser la deteccion de posibles fraudes.

5) Mantenimiento y construccién de las lineas de energia en la ciudad y zona rural

El mantenimiento de las lineas de energia tanto en la ciudad como en la zona rural
es realizado por personal propio de la Cooperativa, para ello se cuenta con una
cuadrilla altamente capacitada y con los equipos y herramientas necesarios para
cumplir dicha funcién en forma eficaz.

Respecto a la construccion de nuevas lineas de energia, dentro del ejido urbano se
realiza con personal propio pero la construccion de lineas en la zona rural se
contrata mano de obra de terceros.

6) Mantenimiento de alumbrado publico

El mantenimiento y ampliacion de la red de alumbrado publico de la ciudad es
realizado por el personal de guardias reclamos de la Cooperativa, los cuales en el
turno noche recorren la ciudad realizando el relevamiento de las luminarias y

registrando las que presentan problemas, las cuales son arregladas al dia siguiente.

Area de Recursos Humanos:

1) Control de ausentismo (enfermedades inculpable y/o accidentes trabajos).
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Este control es realizado en forma diaria, dando participacién inmediata al

médico laboral y/o a la ART en caso de corresponder.

2) Coordinacion con el Servicio medico.

La Cooperativa tiene contratado un servicio médico part time, el cual ante el aviso
de una inasistencia concurre al domicilio del trabajador para verificar si la causa fue
una enfermedad, luego pasa un reporte al responsable del RRHH. También tiene a

su cargo los estudios preocupacionales de los ingresantes.

3) Coordinacion con el Servicio de Seguridad e Higiene Laboral.
La Cooperativa tiene contratado un servicio externo de Seguridad e Higiene laboral
quien realiza auditorias permanentes, planes de prevencion de accidentes y

evaluaciones de causas de los mismos.

4) Seguimiento control horario.
Diariamente un auxiliar administrativo realiza el control horario a través de un
sistema informatico desarrollado para tal fin, comunicando las novedades al

responsable de RRHH.

5) Seguimiento y confeccion de novedades para la liquidacion de sueldos.

Como complemento del control horario se realiza en forma mensual el seguimiento
de las novedades de los empleados como ser: inasistencias, llegadas tardias, horas
extras, reemplazos, licencias, etc., las cuales se vuelcan a una planilla, para su
posterior envio al estudio contratado para la realizacion de las liquidaciones de

sueldos.-

6) Pago de remuneraciones al personal.

Finalizada la tarea de liquidacion de suelos por parte del estudio contratado para tal
fin, el pago de las remuneraciones al personal son realizadas cumpliendo con la
legislacion vigente que consiste en realizarlo a través de un depdsito en una entidad
bancaria donde se acredita en la cuenta del trabajador su salario y luego se procede

entregar copia del recibo de sueldo bajo firma al personal.

7) Proceso de Seleccién de nuevos empleados.
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El proceso de reclutamiento y seleccion de nuevos empleados, se encuentra
tercerizado a través de un estudio contable y RRHH de nuestra ciudad, quien es el
encargado de realizar dichas tareas. Una vez finalizado el proceso pone a
consideracion de la Gerencia una terna de candidatos sobre la cual se tomara la

decision.

Area de compras/almacenes:

1) Gestion de compra de materiales.

El responsable del area recibe el requerimiento con la necesidad de compra firmado
por el jefe del sector, luego procede solicitar cotizacion realizando un concurso
privado de precios para todas aquellas compras superiores a $ 2000.-, una vez
recibidas las ofertas realiza la comparativa y con la autorizaciéon de su superior
procede a adjudicar a la oferta con las mejores condiciones: precio + condiciones de
pago, servicio, calidad. Concretada la operaciéon y recibido el material, el mismo
ingresa al sistema de stock a través de la confeccion de una orden de recepciéon y

luego se guarda en el depdsito de materiales.

2) Entrega de materiales.

Ante la necesidad de uso de algunos de los materiales estoqueados, los mismos son
entregados bajo la firma del remito correspondiente, siempre y cuando se acompafie
con una orden de retiro autorizada por el jefe del area técnica que cuenta con la

especificacion del destino para dicho material.

3) Control stock del depésito de materiales.
El encargado de esta area es el responsable de la custodia y mantenimiento del
stock de los materiales depositados en el depdsito, y en forma trimestral se realizan

control de stock por parte de la auditoria externa contratada.

ll. LA INFORMACION QUE SE MANEJA, SU IMPORTANCIA Y FUENTE DE
ORIGEN

Area Comercial:

La principal informacion que maneja esta area proviene de dos fuentes de origen:

a) Interna:
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e Los consumos de energia de los usuarios que son obtenidos a través
del proceso de toma lectura y constituye el primer paso del ciclo
comercial.

e Cantidad de usuarios a facturar.

e Tipos de categorias a facturar.

e Tarifa a aplicar.

e Fechas de vencimientos.

e Porcentaje de recargos.

b) Externa:

¢ Reclamos de los usuarios.

¢ Nuevas conexiones.

e Cambios de domicilio.

e Desconexiones.

e Detalle de cobranzas por cada institucién recaudadora.

La informacién que maneja esta area es de vital importancia debido a que permite
realizar y monitorear el proceso de facturacion que constituye la fuente de ingresos
del sector "Venta y Distribucion de Energia” de la Cooperativa, ademas medir la
satisfaccion de nuestros asociados respecto a nuestra eficacia y eficiencia en la

prestacion del servicio.

Area Financiera:

La informacién proviene de las siguientes fuentes de origen:
a) Interna:
e Flujo de dinero disponible.
¢ Inversiones financieras.
e Cuentas a cobrar.
¢ Deudas a pagar.
e Fechay montos de compromisos a cumplir.
e Presupuestos econémicos confeccionados a través de la contabilidad.
b) Externa
¢ Niveles de inflacion.
e Tasas activas de interés de entidades bancarias.
e Tasas pasivas de interés de entidades bancarias.

e Situacion econdmica de la poblacion.
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La informacién que maneja esta area es importante porque permite a la empresa
saber si tiene a disposicibn 0 no los medios econémicos necesarios para que

pueda funcionar debidamente.-

Area Administrativa/Contable:

La informacién proviene de las siguientes fuentes de origen:
a) Interna
e Criterios de imputacion contable.
b) Externa
¢ Normas contables e impositivas vigentes.

e Operaciones con proveedores y clientes.

La informacién que brinda esta &rea es muy importante porque facilita la toma de
decisiones y permite mantener un monitoreo constante de las operaciones y salud
financiera de este sector de la Cooperativa.- Ademas al saber cual es su situacion
permite buscar alternativas para reducir costos y gastos con el propésito de

incrementar los resultados.

Area Técnica:

En esta &rea la informacion principal que se maneja es:

a) Interna
e Registros de la calidad del servicio (producto y servicio técnico).
e Registro de pérdidas totales.

b) Externa
e Reclamos técnicos de los asociados.
e Requerimiento de ejecucion de obras por parte de los asociados

(urbana/rurales).

e Legislacion regulatoria de la prestacion del servicio de energia

eléctrica.

Area de Recursos Humanos:

La informacién de esta area proviene de dos fuentes:
a) Interna:

e Ausentismo del personal.
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¢ Novedades para la liquidacion de sueldos:
a) Reemplazos.
b) Licencias.
c) Licencias especiales.
d) Horas extras.
e) Enfermedades inculpables.
f) Accidentes de trabajo.
b) Externa:
¢ Informes del médico laboral.
¢ Informes del servicio de Seguridad e Higiene Laboral.
¢ Informe del estudio que realiza la liquidaciéon de sueldos.
e Incrementos salariales.
¢ Informes sobre el personal a contratar.

¢ Informacion sobre modificaciones de la legislacion laboral.
La informacion de esta areas es importante para llevar a cabo la planificacion,
organizacion y desarrollo estratégico del capital humano que es indispensable para

la prestacion del servicio a los asociados.

Area de compras/almacenes:

La informacién del area de “compras/almacenes” tiene dos origenes de procedencia:
a) Interna
¢ Requerimiento de necesidad de compra de materiales.
¢ Niveles de stock critico.
e Control de stock.
b) Externa
e NOmina de proveedores.
e Plazos de entrega.

e Forma de pago.

La informacién que maneja esta area es importante por varios motivos, pero el
principal objetivo es que permite disponer de los materiales en el momento
necesario, al minimo costo, y cumpliendo con todas especificaciones previamente
establecidas al momento de la aparicién de la necesidad, ya que de no contar con

un stock de materiales suficientes podria afectar a la calidad del servicio prestado.
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lll. LAS NECESIDADES ACTUALES DE ESTAS AREAS EN BUSCA DE UN
MEJOR CONTROL DE GESTION.

1.- Area Comercial:

A raiz del cambio producido en la estructura del personal de esta area, originado
por un lado por la baja de empleados y por otro lado por la incorporacion de nuevos
empleados, dichos cambios afectaron aproximadamente al 50% de la estructura
original y teniendo en cuenta la importancia de la tareas que se desarrollan:
facturacion, cobranza y atencion de reclamos y/o tramites administrativos, es
imprescindible contar con una serie de indicadores que nos permitan monitorear el
grado de eficacia y eficiencia con que realiza el personal sus tareas a los fines de

poder cumplir con los objetivos planteados.

2.- Area Financiera:

Teniendo en cuenta que el area financiera es vital para la supervivencia de la
empresa, maxime teniendo un entorno econémico como el de nuestro pais, el cual
es sumamente inestable fundamentalmente a lo que inflacibn se refiere, es
necesario que este area cuente con indicadores que permitan lograr eficiencia en el
manejo de los recursos de la Cooperativa para poder contrarrestar los efectos
negativos de la inflacion y poder mantener la capacidad de inversion a lo largo del

tiempo asegurando la prestacion del servicio con la calidad deseada.

3.- Area Administrativa/Contable:

Este area también sufri6 cambios en su estructura de personal, en una forma aun
mas significativa que el area comercial, ya que no solo se produjo reemplazo del
personal auxiliar sino también en la jefatura del sector, con lo cual resulta importante
e imprescindible monitorear la eficacia con que se desarrollan las tareas y la
adaptacion del nuevo personal a los efectos de lograr que la informacion emitida por
dicha area a través del Balance llegue en tiempo y forma a la Gerencia General para

una toma de decisiones oportuna.

4 - Area Técnica:

Mas alla de prestar un buen servicio a los asociados, tal como lo expresan los
asociados, el mismo debe reunir determinadas exigencias para poder cumplir con los

controles y evitar penalidades por el Ente Nacional Regulador de la Electricidad. En
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la mayoria de las provincias de nuestro pais se cred un ente Provincial Regulador
de la Electricidad, no es el caso todavia de la provincia de Santa Fe, pero a corto
plazo existe la posibilidad de su creacién. Por lo tanto se hace imperiosa la
necesidad de comenzar a realizar controles sobre el Producto Técnico (el nivel de
tension y las perturbaciones), y en el Servicio Técnico ( nivel y duracion de las
interrupciones) que afectan a los usuarios, y en el tiempo que se da respuesta a los
reclamos de los asociados. Se considera como parametro de medicion lo

contemplado en la ley Nacional Nro. 24.065 de Energia Eléctrica.

5.- Area de Recursos Humanos:

Actualmente la Cooperativa en este area presenta varias carencias de control sobre
el personal, tal vez por no contar con una estructura acorde a la cantidad de
personal, y la falta de profesionalizacion del area, lo cual hace que las tareas que se
realizan no siempre sean realizadas en forma eficaz y completa, a manera de
ejemplo podemos citar algunas: no se confeccionan estadisticas respecto de las
inasistencias por enfermedad inculpables, accidentes, ni de sanciones disciplinarias
aplicadas, cantidad de accidentes de trabajos que se producen, ni el nivel de
intervencion del servicio médico, horas extraordinarias, horas de capacitacion, etc.

Sin lugar a dudas que es un area a mejorar a los efectos de que en un futuro,
contando con una estructura acorde, permita cumplir con la funciones esenciales
gue toda area de recursos humanos debe cumplir como son: planeacién del
personal, empleo (reclutamiento, seleccién, contratacion, induccion), capacitacion y

desarrollo, administracion de salarios entre otras.

6.- Area de compras/almacenes:

Dado la cantidad y el valor que tienen los materiales que se encuentran en stock en
el depdsito de materiales es necesario contar con buenos controles para evitar
diferencias de inventarios.

El manejo de los stock criticos y la gestion de compra debe ser eficiente ya que
nunca puede la Cooperativa no contar con materiales de repuestos porque la falta
de algunos ellos podria ocasionar inconvenientes en la prestacion del servicio

eléctrico.
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IV. IDENTIFICACION DE LAS VARIABLES RELEVANTES QUE AYUDAN A
DIAGNOSTICAR LA SITUACION Y EFECTUAR UN MONITOREO PERMANENTE
PARA DEFINIR ACCIONES CORRECTIVAS.

Las principales variables relevantes que ayudan a diagnosticar la situacion y
efectuar un monitoreo permanente para definir la acciones correctivas en cada una
de la areas claves seleccionadas en la unidad de negocio “Venta y Distribucion de

Energia Eléctrica” son:

1.- Area Comercial:

e Tiempo de duracion del Ciclo Comercial: desde que se toma lectura de los
medidores de los usuarios hasta que se cobra la facturacion realizada con
dichas mediciones.

e Numero de reclamos comerciales: excesos de Kwh facturados, demoras en el
reparto de las facturas, errores en el valor facturado.

e Incobrabilidad (deuda total y morosos).

e Cortes por Falta de Pago.

e Efectividad de los avisos de cortes.

e Evolucion de la Facturacion.

2.- Area Financiera:
e Rentabilidad.

e Liquidez.
e indice de Financiacion propia.
e Margen sobre las ventas.

e Rotacioén del activo.

3.- Area Administrativa/Contable:

e Fecha presentacion del Balance General.
¢ Incidencia del costo de la energia.
e Incidencia del costo laboral.

¢ Incidencia del costo mantenimiento y conservacion.

4 .- Area Técnica:

¢ Nivel de Tension y Perturbaciones.

e Frecuencia y duracion de las interrupciones.
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¢ Nivel de la pérdida total de energia.

e Cantidad de reclamos técnicos.

5.- Area de Recursos Humanos:

e Ausentismo : dias de ausencia por enfermedad, accidente de trabajos,
llegadas tardes.

e Cantidad de horas de capacitacion.

e Cantidad de Horas extraordinarias abonadas.

e Rotacién del Personal.

e Salario Promedio.

6.- Area de compras/almacenes:

e Diferencias de inventario.
e Plazos Promedio de Entregas por Proveedor.

¢ indice de Materiales rechazados.
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Propuesta de Tablero de Control

CAPITULO VI:




CAPITULO VI

PROPUESTA DE TABLERO DE CONTROL

|. SELECCION DEL TIPO DE TABLERO DE CONTROL

En el presente capitulo, previo andlisis de los distintos tipos de tablero de control
segun los diferentes autores que escribieron sobre la materia, y teniendo en cuenta
sus caracteristicas y alcances, me permitié llegar a la conclusiéon que el tipo de
Tablero de Control a implementar en la unidad de negocio “Venta y distribucion de

Energia Eléctrica” de la Cooperativa Eléctrica de Gélvez Ltda. es el denominado:

Tablero de Control Directivo (TCD)

“Hay que desarrollar el arte de ver los arboles sin dejar de ver el bosque” Peter

Senge.

A manera de resumen, procederé a continuacion a exponer cuales fueron los
factores mas importantes para considerar que el Tablero de Control Directivo (TCD)

es la opcion mas conveniente:

Dicho tipo de Tablero permite diagnosticar de un simple golpe de vista la situacion
global de la unidad de negocio hacia adentro, ya que contiene mediciones a través

de cifras, coeficientes, porcentajes y todo tipo de indicadores.

Entiendo que el tipo de Tablero de Control Directivo es en el que mejor se puede
aplicar la metodologia de areas e indicadores claves. Esto permitira a la Gerencia
General tener una informacién mas abarcativa de los temas claves de la unidad de
negocio, brindandole la informacion relevante al Consejo de Administracion en

tiempo y forma.

Ademas es conveniente desarrollar un Tablero de Control directivo en esta unidad
de negocio de la Cooperativa porque se dan en la Cooperativa las siguientes

situaciones similares a las planteadas por Alberto Ballvé:

« No hay uniformidad de la informacion gerencial: los directivos suelen crear
formatos propios, emitiendo aquella informacion que mas le convenga, ya que
cada sector se siente duefio de la informacion y quiere ser su emisor, esto

genera islas de poder.

CAPITULO VI: Propuesta de Tablero de Control Pagina 91



o Existe sobrecarga de informacion: los seres humanos pueden procesar una
proporcién limitada de informacion por vez, por lo tanto presentar infinidad de

datos distrae y reduce el uso que los directivos le den al sistema.

e« Necesidad de alinear la informacion con los objetivos estratégicos: los
indicadores del Tablero de Control deben ser coherentes con la estrategia de
la empresa. Esta es una forma de comenzar alinear la informacién con los

objetivos.

e Tener una relacién costo-beneficio favorable: la informacién debe generar

,mas valor que el costo de recopilarla y distribuirla.

e Tener que evaluar la empresa: evaluar la evolucion de la empresa y poder
efectuar el benchmarking en los principales indicadores nos puede evitar
sorpresas desagradables en el proceso de compra de una empresa o al tener

gue otorgarle un crédito

Il. PROPUESTA DEL TABLERO DE CONTROL MODELO PARA LA UNIDAD DE
NEGOCIO “VENTA Y DISTRIBUCION DE ENERGIA ELECTRICA”

| Cooperativa Eléctrica de Galvez Ltda. |

Tablero de Control Sector Venta y Distribucidn de Energia

Area comercial Area Financiera

BV
Qv
5
> T
»\(L Area Contable Area Técnica
1
ot Area RRHH Area Compras
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Esquema del Tablero de Control y los sistemas de los cuales obtiene la informacion:

Desarrollo de las diferentes etapas para el desarrollo del Tablero de Control

Etapa 1: Definicion de la Mision

Etapa 3: Etapa 5: Etapa 7:
Identificar Identificar Definir
areas F.C.E Parametros
esenciales indicadores
Etapa 9: Etapa 10:
Analisis de Definir curso
Etapa 2: accion
Identificar
Objetivos
Etapa 4: Etapa 6: Etapa 8:
lerarquizar Jerarquizar Definir
areas F.C.E. niveles de
esenciales Toleranda

La misién del sector “Venta y Distribucion de Energia Eléctrica” de la Cooperativa de

Galvez Ltda. es la siguiente:
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Proveer un servicio que ademas de cumplir con las regulaciones vy
lineamientos de prestacion vigentes, satisfaga en calidad y precio de manera
tal que si el asociado o usuario no asociado debe elegir su proveedor de

electricidad, la Cooperativa sea siempre su mejor opcién.

Etapa 2: Identificacion de los Objetivos.

Etapa 3: Etapa 5: Etapa 7:
Identificar Identificar Definir
areas F.C.E Parametros
Et—na;_aL]' esencidles indicadores
BTInir
Mision Etapa 9: Etapa 10:
Analisis de Lrefinir curso
— desvins . concretode
accion
Etapa 4: Etapa 6: Etapa 8:
lerarquizar Jerarquizar Definir
areas F.C.E. niveles de
esenciales Toleranda

Los objetivos fijados son los siguientes:

e Lograr un equilibrio econémico dentro de la aplicacion del marco regulatorio

eléctrico provincial.

« Cumplir satisfactoriamente con las exigencias respecto a tarifas, calidad de
producto, servicio y atencion comercial, asi como con las que refieren al

cuidado del medio ambiente.

o Lograr la satisfaccion y percepcion de mayor valor en el servicio, por parte del

asociado y usuario no asociado.

o Captar y retener la mayor cantidad de grandes usuarios con el objeto de
lograr un mejor potencial de negociacion en la compra de energia y buenos

indices en los factores técnicos de utilizacion.

« Optimizar la compra de energia analizando todas las variables disponibles en

el mercado.

« Mantener el indice de incobrabilidad por debajo del 3 % del bruto facturado.
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Lograr la satisfaccion del empleado, mediante la motivacion por participacion
y capacitacion constante como herramientas para lograr mejoras en la

calidad.

Participar activamente en las negociaciones para lograr un convenio laboral

adaptado a las nuevas exigencias del mercado.

Reducir paulatinamente las pérdidas de energia. Las no técnicas controlando
el hurto y el fraude; las técnicas realizando los relevamientos técnicos
necesarios e inversiones en equipos acordes para mantenerlas en los valores
razonables de acuerdo a las caracteristicas de nuestro sistema de

distribucion.

Continuar avanzando en el proceso de incorporacion de tecnologia
informatica y los procedimientos de calidad total con el objeto de brindar el

mejor servicio al menor costo.

Etapa 3 y 4: Identificar las areas esenciales y su jerarquizacion.

Etapa 5: Etapa 7:
Identificar Definir
F.C.E Parametros
Etapa 1: indicadores

Definir
Mision

Etapa 9: Etapa 10:
Analisis de Definir curso
Etapa 2: desvios concreto de

accion

Identificar
Objetivos
Etapa 6: Etapa 8:
Jerarquizar Definir
F.C.E niveles de

Tolerancdia

Las areas esenciales Yy jerarquizacion es la siguiente, de acuerdo a lo establecido

en la pag.

1.

S T o

Area técnica.

Area Comercial.

Area Compras.

Area Recursos Humanos.
Area Financiera.

Area Contable.
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Etapa 5y 6: Factores Criticos de Exito y su jerarquizacion:

Etapa 3:
Identificar
areas
Etapa 1: esenciales
Definir
Mision
Etapa 2:
Identificar
Objetivos
Etapa 4:
Jerarquizar
areas
esenciales

Los factores criticos de la Cooperativa y su respectiva jerarquizacion:

Calidad del servicio.
Atencion a Clientes..
Eficiencia.
Productividad.
Eficacia.
Rentabilidad.

o0k~ w0bdPE

Etapa 7: Parametros e Indicadores.

Identificar Identificar
areas F.C.E
Etapal: esenciales
Definir
Mision
Etapa 2:
Identificar
Objetivos
Etapa 4: Etapa 6:
Jerarquizar Jerarquizar
areas F.C.E
esenciales

Etapa 7:
Definir

Parametros
indicadores

 E—

Etapa 8:
Definir
niveles de
Tolerancdia

 E—

Etapa 8:
Definir

niveles de
Tolerancia

Etapa 9:

Analisis de

desvios

Etapa 9:
Andlisis de
desvios
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Etapa 10:

Definir curso
concreto de

accion

Etapa 10:

Definir curso
concreto de

accion
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Desarrollo de indicadores de medicion de desempefio.

1) Ciriterios de apertura de los indicadores:

En este punto se explican los diversos criterios que deberan ser utilizados, de

acuerdo a lo definido expresamente en cada indicador, para exponer

progresivamente la apertura del detalle de la informacion.

a)

b)

Antigiledad: En general se puede considerar que la prescripcién de las
deudas de clientes en mora se produce definitivamente a los 5 (cinco) afios
de antigledad, por lo tanto resulta conveniente procesar la informacién

comercial dentro de este margen.

Antigiiedad

Afio Afo Afo Afio Afio Afo Afo

Actual-n |Actual-5 |Actual-4 |Actual-3 |Actual-2 |Actual-1 |Actual

2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011
Deudas

Deudas Corrientes

' DEUDAS NO CORRIENTES

prescriptas y no
corrientes

Ubicacién:

Criterio que permite analizar los indicadores de acuerdo al &rea de prestacion

del servicio:

1) Servicio urbano: es aquél que se presta dentro de los limites determinados
por los Municipios como ejidos urbanos o bien fuera de él, siempre que la
division catastral correspondiente no supere el manzanado.

2) Servicio rural: es aquel que se presta en las areas ubicadas fuera del ejido

municipal, siempre que su division catastral sea superior al manzanado.

Urbano

P D

:::E§EE%:::)

Ubicacion

J
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b.1) Clasificador por ubicacion:

En la presente tabla se propone la estructura para la definicion de cédigos

de ubicacion.
Nivel 1 Nivel 2 Ubicacion
1 1 Urbano
1 2 Rural

c) Gestidn de deudas:

La cobranza de las deudas es gestionada por la propia Cooperativa a través

de las siguientes formas:

1) Normal: al no abonarse la deuda después del ultimo vencimiento, oficina
comercial envia un nota bajo firma reclamando el pago de la misma,
otorgandole un plazo de 5 dias.

2) Extrajudicial: es la gestion de cobro de deudas realizadas a través de
nuestro asesor legal, sin llegar al fuero judicial, y que haya fracasado la
gestion de cobro normal.

3) Judicial: es la gestion de cobro que se realiza a través del ambito judicial.

d) Nivel de Tensidn:

La prestacion del servicio eléctrico es realizada a través de los siguientes

tipos de niveles de tension:

1) Alta Tension: sistemas cuya tension nominal es igual o mayor a 132 kV.

2) Media Tensién: sistemas cuya tension nominal es mayor de 1 kV y menor
de 132 kV.
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3) Baja Tension: sistemas cuya tension nominal es menor a 1 kV (1000
Voltios) .

Alta
Tension

d.1) Clasificador por nivel de Tension:
La presente tabla muestra a manera de ejemplo una posible estructura

para la definicion de este indicador.

Nivel 1 Nivel 2 Descripcion
1 1 Baja Tension
1 2 Media Tensidn
1 3 Alta Tensién

e) Tipo de suministro o criterio contable:
En el sistema de Gestion comercial de la unidad de negocio “Venta y
Distribucién de Energia Eléctrica” de la Cooperativa Eléctrica de Galvez
Ltda., se administra principalmente la facturacion originada por la venta de
energia eléctrica.
Resulta importante desagregar los indicadores que tienen su fuente en este
sistema de acuerdo a la exposicibn que aqui se propone, que ha sido
formulada tomando como base criterios aplicados en el disefio del plan de
cuentas contables de la Cooperativa.
Para una mejor interpretacion de lo expuesto se recomienda ver el grafico de

la pagina siguiente:
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el) Clasificador por criterio contable
La presente tabla muestra a manera de ejemplo una posible estructura para

la definicion de este indicador.

Nivel 1 Nivel 2 Nivel 3 Descripcion
1 0 0 Usuarios Particulares
1 1 0 Bimestrales
1 1 1 Residenciales
1 1 2 Industriales
1 1 3 Comerciales
1 1 4 Otros bimestrales
1 2 0 Trimestrales
1 2 1 Rurales
1 3 0 Mensuales-Gdes. Cliente
1 3 1 Baja Tension
1 3 2 Media Tensién
1 3 3 Alta Tensién
N CON O
2 1 0 Nacional
2 2 0 Provincial
2 3 0 Municipal
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f) Tipo de actividad:

Esta clasificacion es util para presentar los indicadores desagregados de

acuerdo al tipo de actividad y grado de demanda de los abonados.

f1) Clasificador por tipo de actividad.
La presente tabla muestra a manera de ejemplo una posible estructura para la
definicion de este indicador.

Segmento |Actividad |Subactividad | Descripcion

Pequefias Demandas

Residenciales

Comunes

Jubilados

Empleados

Comercial

Industrial

Asociaciones

L T Ny N = =
|l | w|l N R R R R O
oO| O] O] ©o| wWw| Nl | O O

Alumbrado Publico

2 1 0 Industrial
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g) Tipo de Reclamos Comerciales:

h) Tipos de Reclamos Técnicos:

Fallas en el allas en el
uministro lumbrado
Eléctrico Publico

ipos de
Reclamos

Técnicos

i) Tipos de pérdidas de energia:

i) Rubro de materiales:

Los materiales inventariados en el depdsito se encuentran clasificados segun

su destino, es por ello que encontramos la siguiente clasificacion:

Rubrode
Materiales

Baja Tension
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k) Antigiedad del personal:

Uno de los criterio de apertura de los indicadores relativos al personal se
realizaran en funcion a la antigiiedad en la Cooperativa, siguiendo el criterio

aplicable a las principales bonificaciones que perciben segin convenio, en
funcion de ello se clasificaran en:

[) Por sexo:

LL) Seccion de trabajo:

La unidad de negocio “Venta y Distribucion de energia” se compone de tres

secciones de trabajo: administracion, redes y Guardias Reclamos.

Seccion de Trabajo

L 2 Guardias
Administracion
Reclamos
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MATRIZ DE INDICADORES

AREAS PRINCIPALES

AREAS DE APOYO

AREAS
ESPECIALES
Técnica Comercial Compras RRHH Financiera Contable
JERARQUIZACION
AREAS 1 2 3 4 5 6
ESENCIALES
F.C.E.
11 N 21 ,
1
Calidad de
Servicio m zz
& g & 2|
12 » 22 ,
2
Atenciodn a
Clientes m ﬁ
23 " 31 -, 41 -, 51 61
3

Eficiencia

@

%

pX{
g

4
Productividad

13

™

XE)

42

™

%

X
g

24 "y 32 -y, 43 y, 62
e pX| X pX{ pX{
$ g @3 @ & @
25) " 44 y, 52 W 63
: g R

Rentabi lidad

¢ 8

2

a

XS

-\

Descripcién de iconos

Factor Critico de Exito que puede ser explotado.

@ Factor Critico de Exito que afecta al presupuesto.

Mediciones temporales del Factor Critico de Exito.

gi Nivel de alerta del Factor Critico de Exito.

zx Marcacion del Factor Critico de Exito en el drea que participa.
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Detalle de indicadores por cada areas esencial.

1) Indicadores del area comercial:

N° | Codigo Nombre unidad Formula (Métrica) Descripcion
Fiecudl tiempo total ejecucion nuevas conexiones (h)
jecucion nuevas Tiempo de espera promedio para una nueva
1 | enc , horas [TPENC=[ Iih pofe s OTE P
conexiones conexion (en horas)
Cantidad de nuevas conexiones (q)
tiempo total ejecucion reconexiones ()
N ) Tiempo de espera promedio para una
2 | TPERE | Ejecucion reconexiones | horas |TPERE =[ Ih] podeesperap P
reconexion (en horas)
Cantidad de reconexiones (q)
I Mencién d tiempo total atencion reclamos (h)
lempo Atencion ae Tiempo promedio e atencion de reclamos (en
3 | Tage P horas [TPARE < I o (
Reclamos ' horas|
Cantidad de reclamos (q)
Cantidad Reclamos comerciales (q)
. Cantidad de reclamos recibidos en relacion con la
4 | RECCO |  Reclamos Comerciales % [RECCO = | X100] [%] . )
cantidad de facturas emitidas
Cantidad de facturas emiditas (q)
Suma total de la cantidad de dias que demandan los
s | cicom Gido al d CICOM= (Cant. Dias toma lectura+ Cant. dias Facturacion + Cant. dias | procesos de toma lectura de medidores, facturaciény
iClo Lomercia 123 cobranza) cobranza de cada periodo de facturacion.
Cantidad de avisos de deuda enviados (q)
- Relacion entre la cantidad de avisos de deudas
6 | NOTDE | Notificacion de Deudas % |NOTDE =] X 100][%] : :
enviados respecto al total de usuarios morosos
Cantidad Usuarios Morosos (q)
Cant. de avisos de deuda cobrados (q)
Relacion entre [ cantidad de avisos de deud
7 | EFAVD | FEfectividad de Aviso Deuda % |EFAVD=| X 100][%] auen e et eaVI‘SOS ¢ .eu *
cobrados respecto al total de avisos enviados
Cant. de Avisos de Deudas Enviados (q)
Cantidad cortes por falta pago (q)
Relacidn entre la cantidad de cortes por falta de pago
8 | craG | CortesporFaltadePago | % |CFPAG = | X 100] %] a1 decorts i % e pag
respecto a la cantidad de clientes morosos
Cantidad de deudores morosos (q)
Facturacion Total mes X (3) Evolucidn de la facturacion total de un determinado
., » periodo con respecto al valor total de facturacion del
0 = 0,
9 | EFACT |Evolucion de Facturacion] %  |EFACT = [ X 100] [%] mismopriodo el gfoanteir
Facturacion Total mes X afio anterior ()
Total Facturas adeudadas ($) Relacion entre el importe total de facturas adeudadas
Deuda Total en Facturas respecto al importe total facturado. Involucra importes
0/ [ 0,
10 { DEUTF (relaci6n de importes) % DEUTF _[ XlOO] M’] adeudados corrientes y no corrientes
Importe Total Facturado ($)
Total usuarios Morosos (q)
, Relacidn entre la cantidad clientes morosos respecto al
11| CLMOR Clientes Morosos /A (0110 [ S—— X 100] [%] p

Total de usuarios (q)

total de clientes

Para analizar el desarrollo de cada uno de estos indicadores ver ANEXO |
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2) Indicadores del &rea compras:

N° | Codigo Nombre unidad Formula (Métrica) Descripcion
Materiales con difrencias (g Diferencias sobre el stock de materiales inventariados
durante un determinado periodo.
12| DIFIN Diferencia de Inventario % [DIFIN = [ X 100] %) p
Total de materiales inventariados (q)
Dias de entrega reales (g) Relacion entre la cantidad de dias reales que demando
Plazo de Entregas por . _ . [a entrega del material respecto a la cantidad de dias
13| PLENT Proveedor % [PLENT = [rrorrorrorrrrrereree X100] [ de entrega pactados con el proveedor para productos
Dias de entrega pactados (q) criticos.
Materiales rechazados (q) Relacidn entre el nimero de materiales rechazados y el
) total comprado en un determinado periodo.
14 | MATRE |  Materiales rechazados. % [MATRE = [ X 100] %)

Total Materiales comprados (q)

Para analizar el desarrollo de cada uno de estos indicadores ver ANEXO Il

3) Indicadores del &rea contable:

N° | Cadigo Nombre unidad Formula (Métrica) Descripcidn
Total de egresos (3] Incidencia del total de los egresos del sector sobre el
total de Ingresos.
15| EGING Egresos/Ingresos % |EGING = | X100] [%]
Total de Ingresos ($)
meses con entrega tardia (g) Relacion entre el total de meses de afio donde la
entrega del Balance al Consejo de Adminitracion se
; : 9 N 0
16 [ FEINC Fechas incumplidas % |FEINC = [ XlOO] M] realizd en forma tardia con repecto al perido anual
Total de meses del afio (q)
Costo de Energia comprada ($) Incicencia del costo de la energia comprada sobre el
total de los egresos del sector eléctrico
17| INCEN | Incidencia costo energia /(110 [ [ ——— X100] %] d
Total de egresos (9)
Total de Sueldos y Leyes Sociales (3) Incidencia del costo de la mano de obra sobre el total
o de los egresos del sector eléctrico
18] INCLA | Incidencia costo laboral % [INCLA=[ X100] [%)
Total de egresos ($)
Total de gastos de mantenimiento ($) Incidencia del costo de mantenimiento y conservacion
o - sobre el total de los egresos del sector eléctrico
19 | INCMA [incidencia costo mantenimiento| % [INCMA = X100] (%]

Total de egresos (9)

Para analizar el desarrollo de cada uno de estos indicadores ver ANEXO Il
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4) Indicadores del area financiera:

N° | Codigo Nombre unidad Formula (Métrica) Descripcion
Total de Ventas (9) Relacion entre el importe total de las ventas y el valor
. ) del Activo Total en un determinado periodo
20 | ROTAC Rotacion del Activo %  JROTAC = [-rrrememsmeremmeseereeeees X1001%]
Activo Total ($)
Recurso Propios ($) Relacion entre el total de los Recursos propios en
L ) relacion al Capital Inmobilizado en un determinado
21| FINPR Financiacion Propia % |FINPR =] X100] [%] s
Capital inmobilizado neto (9)
Beneficios antes de impuesto (9) Relacion entre los Beneficios antes de impuestos
sobre el total de las ventas en un determinado periodo,
22 | MVENT Margen de ventas % IMVENT =[ X100] [%]
Total Ventas ()
Beneficio neto ($) Relacion entre el Beneficio neto producido durante un
. determinado periodo respecto al total de los Recursos
23 | RENTA Rentabilidad %  [RENTA = [ -meeereemsssmmoemmeeeeem X100] %) Progics
Recursos Propios (9)
Activo Circulante () Relacion entre el total del activo circulante respecto al
o total del pasivo circulante durante un determinado
24 Lqul Liquidez % UQUE = [ -rereeeeememmmmmmmsesms X100] [%)

Pasivo Circulante ($)

periodo.

Para analizar el desarrollo de cada uno de estos indicadores ver ANEXO IV

5) Indicadores del &rea de RRHH:

N° | Codigo Nombre unidad Formula (Métrica) Descripcion
Inasistencias (q) Relacién entre la cantidad total de dias no trabajados
sobre [a cantidad total de dias laborables en un
1 0, - 0,
25| AUSEN Ausentismo % |AUSEN = [ X100] [%) determinado periodo
Dias habiles x cant. personal (q)
Horas extraordinarias () Relacion entre la cantidad de horas extraordianarias
trabajadas respecto al total de horas normales de
inari 0, P I 0,
26 | HSEXT Horas Extraordinarias % [HSEXT = [ X100] [%] tabejo e undeterminadoperiodo
Horas normales (q)
Cantidad de conexiones () Relacion entre la cantidad de conexiones y el total de
ersonal
27 | PPERS Productividad Personal 7R 21T e ——— X 100] [%] p
Total de personal (q)
Egresos de personal (g) Relacién entre la cantidad de personal que ha dejado
de pertencer al sector de la Cooperativa respecto al
" 0 _ 0
28 | ROPER Rotacién del Personal % [ROPER= | X100] [%] total dlperonal emplado,
Total de personal (q)
gastos de capacitacion ($) Relacién entre los gastos de capactiacion y la cantidad
. ey de personal en un determinado periodo.
29 | INCAP | Inversion en Capacitacion $ |INCAP = [ 10]
Total de empleados (q)
Total de Salarios ($) Relacion entre el valor total de los salarios pagados al
) . ersonal respecto al nimero total de empleados
30 | SALPR Salario Promedio I L R M P

Total de personal (9)

Para analizar el desarrollo de cada uno de estos indicadores ver ANEXO V

CAPITULO VI. Propuesta de Tablero de Control

Pagina 107



6) Indicadores del &rea de Técnica:

N° | Codigo Nombre unidad Férmula (Métrica) Descripcion
Frecuencia Media de Transformadores fuera senicio (q) Relacion entre [a cantidad de transformadores fuera de|
31| FRMIT y % |FRMIT=| X 100] [%] servicio con respecto al total de transformadores
Interrupcion por Transformador| instalados
Total de transformadores instalados (q) '
Tiempo fuera servicioTransformadores (h) Relacion entre [a cantidad de tiempo que estan fuera
Tiempo Total de Interrupcion _ de servicio los transformadores con respecto al total
321 T por Transformador horas |TIEIT = [ de transformadores instalados en un determinado
Total de transformadores instalados (q) periodo
Deficiencias en los niveles de ) N . idad de h | estd
33 | DEFNT o horas |DEFNT = Cantidad de horas/mes con deficiencia en el nivel Cantlda‘d‘de‘orasporsf)bree estanqa'r, o
Tension deficiencias en los niveles de tension.
de tesion.
Perturbaciones en las redes | . ) ) ) ) ! "
34| PERTR lictrics minutos |PERTR = Cantidad de minutos/mes con perturbaciones en las Tiempo total con perturaciones en las redes eléctricas
redes eléctricas
Cantidad Reclamos Técnicos (q)
Cantidad de reclamos técni ibid [acio
35| RecTE Reclamos Técnicos % [RecTE - | X 100] %] antidad de reclamos chcos reci |‘ os en relacion
con la cantidad de usuarios
Cantidad de usuarios (q)
Kwh no facturados (q)
L, Relacion entre la cantidad de kwh no facturados en
36| PERDT Pérdidas Totales % |PERDT = | X100] [%]

Total de Kwh comprados (q)

relacion al total de kwh comprados

Para analizar el desarrollo de cada uno de estos indicadores ver ANEXO VI
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Detalle de parametros e indicadores para los distintos FCE y para cada area

esencial de la Matriz de Indicadores.

Area Esencial Nro. 1: Técnica

Indicadores
FCE I i Explosi6
, . mpacto xplosién
NUmero Nombre Periodo Presupuesto Apertura
Frecuencia Media de
1 31 interrupcién por Mensual No Si
Transformador
Tiempo Total de
32 Interrupcién por Mensual No Si
Transformador
Callda'd'de 33 D_ef|C|enC|as en _I93 Mensual No Sj
Servicio niveles de Tensién
34 Perturbamope; en las Mensual No Sj
redes eléctricas
35 Reclamos Técnicos | Trimestral No Si
36 Pérdidas totales Trimestral Si Si

CAPITULO VI: Propuesta de Tablero de Control Pagina 109



Area Esencial Nro. 2: Comercial
Indicadores
FCE .,
: : Impacto Explosion
Numero Nombre Periodo Presupuesto Apertura

1 Ejecumoq nhuevas Mensual No Si

conexiones

1
Calidad de 2 Ejecucion reconexiones | Mensual No Si
Servicio

3 Tiempo de Atencién de Mensual No Sj

Reclamos
4 Reclamos Comerciales | Trimestral No Si
: .3 . Ciclo Comercial Mensual No Si

Eficiencia
6 Notificaciéon de Deudas | Trimestral No Si
7 Efectividad de Aviso Trimestral No Sj
Deuda
8 Cortes por Falta de Trimestral No Si
pago

9 Evolucmn_ ’de Mensual Si Si

Facturacion
10 Deuda total en Facturas [ Mensual Si Si
11 Clientes Morosos Trimestral No Si
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Area Esencial Nro. 3: Compras

Indicadores
FCE y
NUmero Nombre Periodo Lin|greieie) Explosion
Presupuesto | Apertura
: .1 . 12 leerenua de Trimestral Si Si
Eficiencia Inventarios
13 Plazo de Entrega por Trimestral No Si
Proveedor
14 Materiales Rechazados | Trimestral No Si
Area Esencial Nro. 4: Recursos Humanos
Indicadores
FCE ‘2
NUmero Nombre Periodo linjeticlie Explosion
Presupuesto | Apertura
: .1 . 25 Ausentismo Mensual No Si
Eficiencia
26 Horas Extraordinarias Mensual Si Si
27 Productividad Personal | Trimestral No Si
28 Rotacion del Personal Anual No Si
29 Inversion en Anual si si
Capacitacion
30 Salario Promedio Anual Si Si
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Indicadores

NUmero Nombre Periodo L peIGED Splgsen
Presupuesto Apertura
20 Rotacion del Activo | Trimestral Si No
21 Financiacion Propia | Trimestral Si No
22 Margen de ventas Mensual Si Si
23 Rentabilidad Mensual Si No
24 Liquidez Trimestral Si No
Indicadores
. . Impacto Explosion
NUmero Nombre Periodo Presupuesto Apertura
15 Egresos/ Ingresos Mensual Si No
16 Fechas incumplidas | Trimestral No No
17 InC|denC|a’costo Mensual Sj No
energia
18 incidencia costo laboral [ Mensual Si No
Incidencia costo :
19 mantenimiento Mensual St No
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Etapa 8 vy 9: Definicion de los niveles de tolerancia y Métodos de andlisis de los

desvios.

Etapa 1:
Detinir
Mision

Etapa 2:

Identificar
Objetivos

se halla presente en la mayoria de las Areas Esenciales seleccionadas.

Etapa 3:

Identilicar
areas
esenciales

Etapa 4:

Jerarquizar

areas
esenciales

Etapa 5: Etapa 7:
Identificar Definir
I.C.E Parametros
indicadores

Etapa 6:
Jerarquizar
F.C.E.

Para ejemplificar estas etapas se tomara el FCE Rentabilidad por ser uno de los que

L

Etapa 10:

Definir curso
concreto de
accion

FCE: Rentabilidad

Area
Esencial

Indicador

Niveles de Decision

Consejo de Administracién

Gerencia

Encargado Monitoreo

Rentabilidad

Tolerancia: 15% bajo la
previsto. (Analiza el informe
de Gerencia. Decide cambios
en la politica de compra de

Energia. Incorporacion de
nuevos servicios.)

Tolerancia 10% bajo lo
previsto (Analiza las causas del
desvio que informa el
Encargado de Monitoreo y
toma acciones correctivas. Por
ejemplo: reduccion de gastos.)

Tolerancia: 5% bajo lo
previsto (revisa los rubros del
Balance que genera el desvio e
informa a Gerencia.)

Financiera

Margen de ventas

idem anterior

idem anterior

idem anterior

Liquidez

Tolerancia: 15% bajo la
previsto. (Analiza el informe
de Gerencia. Decide cambios

en la politica de
financiamiento de las obras.)

Tolerancia 10% bajo lo
previsto (Analiza las causas del
desvio que informa el
Encargado de Monitoreo y
toma acciones correctivas. Por
ejemplo: reduccion del
endeudamiento bancario)

Tolerancia: 5% bajo lo
previsto (revisa los rubros del
Balance que genera el desvio e
informa a Gerencia)
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FCE: Rentabilidad

Area
Esencial

Indicador

Niveles de Decision

Consejo de Administracién

Gerencia

Encargado Monitoreo

Comercial

Evolucion de
Facturacion

Tolerancia: 4% bajo lo
pronosticado. (Analiza las
propuestas de Gerencia para
incorporar nuevos servicios
masivos a bajo costo.)

Tolerancia 3% bajo lo
pronosticado (Analiza
alternativas de estimulos al
consumo con el fin de
compensar la reduccién de
ingresos.)

Tolerancia: 2% bajo lo
pronosticado (revisa la
disminucién de los consumos
por grupos de tarifas, e
informa a Gerencia)

Deuda Total en
Facturas

Tolerancia: 5% arriba de lo
estimado. (Analiza las
propuestas de incentivo
elaboradas por Gerencia para
fomentar el pago en término
de las facturas.

Tolerancia 4% arriba de lo
estimado (Analiza alternativas
de estimular el pago en
termino. Ej. Sorteo mensual
del valor del consumo de
factura del mes anterior.)

Tolerancia: 3% arriba de lo
estimado (revisa el
incremento de facturas
atrasadas por grupos de
tarifas, e informa a Gerencia)

Clientes Morosos

Tolerancia: 5% arriba de lo
estimado. (Analiza las
propuestas de incentivo
elaboradas por Gerencia y
también analiza incremento
valor de los recargos.

f{dem anterior

idem anterior

Contabilidad

Incidencia Costo de
Energia

Tolerancia: 15% arriba de lo
estimado. (Analiza las
acciones propuestas por
Gerencia y también analiza
la posibilidad de recambio
proveedor)

Tolerancia 10% arriba de lo
previsto (Analiza las causas del
desvio que informa el Encargado
de Monitoreo y toma acciones
correctivas. Por ejemplo:
colocacidn capacitores para
mejorar factor de potencia.)

Tolerancia: 5% arriba de lo
previsto (revisa el rubro del
Balance que genera el desvio e
informa a Gerencia)

Incidencia Costo
laboral

Tolerancia: 15% arriba de lo
estimado. (Analiza las
acciones propuestas por
Gerencia y también analiza
la posibilidad de tercerizar
algunas tareas)

Tolerancia 10% arriba de lo
previsto (Analiza las causas del
desvio que informa el
Encargado de Monitoreo y
toma acciones correctivas. Por
ejemplo: reduccion de horas
extras.)

Tolerancia: 5% arriba de lo
previsto (revisa los rubros del
Balance que genera el desvio e
informa a Gerencia)

Incidencia Costo de
Mantenimiento

Tolerancia: 15% arriba de lo
estimado. (Analiza las
acciones propuestas por
Gerencia y también analiza
la posibilidad de recambio de
los bienes)

Tolerancia 10% arriba de lo
previsto (Analiza las causas del
desvio que informa el
Encargado de Monitoreo y
toma acciones correctivas. Por
ejemplo: reduccion de gastos.)

Tolerancia: 5% arriba de lo
previsto (revisa los rubros del
Balance que genera el desvio e
informa a Gerencia)
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FCE: Rentabilidad

Area
Esencial

Indicador

Niveles de Decision

Consejo de Administracion

Gerencia

Encargado Monitoreo

Recursos
Humanos

Inversion en
Capacitacion

Tolerancia: 15% arriba de lo
estimado. (Analiza las
acciones propuestas por
Gerencia e instrumenta
cambios en la politica de
contratacion de los
capacitadores)

Tolerancia 10% arriba de lo
previsto (Analiza las causas del
desvio informado por el Enc.
de Monitoreo y toma acciones
correctivas. Por ejemplo:
mayor seguimiento pago
honorarios.)

Tolerancia: 5% arriba de lo
presupuestado (revisa las
causas que genera el desvio e
informa a Gerencia)

Salario Promedio

Tolerancia: 15% arriba de lo
estimado. (Analiza las
acciones propuestas por
Gerencia e instrumenta la
politica de tercerizacién de
determinados trabajos)

Tolerancia 10% arriba de lo
previsto (Analiza las causas del
desvio informado por el Enc.
de Monitoreo y toma acciones
correctivas. Por ejemplo:
reduccion horas extras.)

Tolerancia: 5% arriba de lo
presupuestado (revisa las
causas que genera el desvio e
informa a Gerencia)

Etapa 10: Definicion de Cursos concretos de Accion.

Etapa 1:
Definir
Mision

Etapa 2:
Identificar

Objetivos

Etapa 3:
Identificar

areas
csenciales

 E—

Etapa 4:
lerarquizar
areas
eserciales

Etapa 5: Etapa 7:
Identificar Nefinir
F.C.C Parametros
indicadores
Etapa 9:
Analisis de

desvios

Etapa 6: Etapa 8:

Jerarquizar Definir
F.CE niveles de
Tolerancia

Una vez desarrolladas las nueve etapas anteriores, llegamos a esta Ultima en la cual

teniendo en cuenta:

e Lainformacion brindada por el Tablero de Control desarrollado.

e El informe sobre las causas que originaron los desvios por encima de los

margenes de tolerancia.

e La estrategia definida para esta unidad de negocio y
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El andlisis que se realice sobre el entorno en que se desenvuelve la actividad
de la unidad de negocio “Venta de y Distribucion de Energia Eléctrica” de la
Cooperativa Eléctrica de Galvez Ltda. se deberan definir los cursos concretos
de accion para corregir los desvios y asi de esa manera conseguir los

objetivos planteados.

Para esta unidad de negocio seleccionada del presente trabajo, “Venta y de

distribucion de Energia Eléctrica” las estrategias funcionales para cada Factor

Critico de Exito podrian llegar a ser las siguientes:

F.C.E:

F.C.E:

F.C.E:

Rentabilidad.

Mejorar el costo de la energia comprada evaluando la posibilidad de cambio
de proveedor, es decir actualmente el proveedor es la Empresa Provincial de
la Energia de Santa Fe, ver la posibilidad de compra en el Mercado Eléctrico
Mayorista, a través de la celebracion de un contrato de compra con algun
generador y un contrato de peaje con alguna empresa transportista.
Tercerizacion de operaciones relacionadas con el “Ciclo Comercial” a efectos
de reducir costos.

Tercerizacion de operaciones de mantenimiento de redes y alumbrado

publico, con lo cual se reduciria costos de mano de obra.

Calidad de Servicio.

Realizar las inversiones necesarios a los efectos de cumplir con los
pardmetros de calidad exigidos tanto para la calidad de producto como del
servicio técnico.

Optimizar los tiempos de ejecucion de las tareas de nuevas conexiones,
reconexiones y la atencion de reclamos a los fines de incrementar el grado
satisfaccion de nuestros usuarios.

Llevar adelante un proceso de reingenieria en los sistemas administrativos
que registran los procesos de atencion de reclamos y servicio de conexiones

y reconexiones.

Productividad.
Mediante la incorporacion de nuevos equipamiento y una campafa de control

de fraude/hurto, disminuir el nivel de pérdidas totales (técnicas y no técnicas).
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E.C.E:

F.C.E:

F.C.E:

Tercerizar la construccion de las lineas de Alta Tensién, Estaciones
Transformadoras dentro de la ciudad, y también la construccion de las lineas
de Media Tensién en el sector rural.

Adaptar la capacidad de las instalaciones a la demanda.

Eficiencia.
Optimizar los tiempos de ejecucion de las tareas que forman parte del Ciclo
Comercial (lectura medidores — facturacion — cobranza).
Arbitrar las medidas de control necesarias a los efectos de llegar a eliminar
las diferencias de inventario.
Realizar una reingenieria en los procesos de trabajo del personal de redes y
guardias reclamos a los efectos de optimizar las tareas.
Optimizar la compra de energia, mediante la contratacion de valores de
demanda acordes a la realidad, a los fines de evitar sobre precios por valores
que estén fuera de las tolerancias establecidas por la legislacién vigente.
Redefinir la estrategia financiera para conseguir el capital para futuras

inversiones.

Eficacia.
Redefinir la politica de cobro a los deudores morosos, optimizando la gestion
de notificacion de deuda y posterior corte del suministro.
Redefinir la politica de compra a proveedores, a los efectos de optimizar el
cumplimiento de plazos de entrega y devolucion de materiales.
Redefinir tareas en el area contable con el fin de cumplir con las entrega en
término de los balances.

Atencion de clientes.
Optimizar las tareas comerciales a los fines de disminuir los reclamos y por
consiguiente incrementar el grado satisfaccion de nuestros usuarios.
Optimizar las tareas de mantenimiento a los efectos de disminuir los reclamos
técnicos.
Habilitar una linea 0800 gratuita para realizar los reclamos técnicos y/o
administrativos.
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lll. LOS REQUISITOS PARA SU IMPLEMENTACION

Ya definido el tipo de Tablero de Tablero de Control a implementar: “Tablero de

Control Directivo” es necesario cumplir determinados pasos para lograr su

implementacion en forma exitosa.

a)

b)

d)

La Gerencia General se reunira con los responsables de cada area esencial
definida imponiéndolos de la decisibon de comenzar a trabajar con esta
metodologia de gestién, explicandole cuales son los motivos que la
impulsaron y que ventajas aportara dicha decision, a los fines de evitar cierta
resistencia por algunos o muchos integrantes de la organizacion ya que por lo
general la puesta en marcha de un tablero de control implica un cambio de
paradigma para acercase a un nuevo modelo de gestion.-.

En una primera etapa es importante, a los efectos de evaluar su adaptabilidad
a la necesidades de la empresa y para lograr familiarizarse con esta nueva
herramienta de gestibn, comenzar con un Tablero de Control Directivo, y
una vez que su funcionamiento sea el adecuado, avanzar en la
implementacién en el tiempo para cada &rea esencial con un tablero de
Control Operativo y en una proxima etapa ya cuando estén consolidados
ambos tipos de Tablero, gestionar la implementacién de un Tablero de Control
Estratégico para luego finalizar en un Cuadro de Mando Integral. En resumen,
la idea consiste en empezar un proyecto acotado para luego proyectarse a
otro mas grande y asi llegar a toda la organizacion.

Para su disefio es importante la participacion de los responsables de cada
area esencial debido a que seran una pieza clave, ya que deberan participar
activamente en la selecciéon de la informacibn y mantenimiento de los
indicadores, por ello se propone realizar reuniones periodicas.

Una vez armado el tablero de Control Directivo, se sometera a un banco de
pruebas que servirh como una primera revision con los futuros usuarios del
mismo a los fines de lograr la convalidacién del modelo para reducir la
resistencia al cambio y conseguir el apoyo politico para superar futuras
oposiciones a nuevo modelo de gestién, ademas permitira reducir el riesgo
gue los indicadores no sean los correctos o no provean los resultados
adecuados.

El desarrollo estarda a cargo del proveedor de sistemas externo quien
actualmente es el encargado de la parte de sistema de la Cooperativa, por lo

tanto mas alla de la importancia que requiere la instalacion y configuracion del
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sistema de software y hardware que sea optima, otro punto muy importante a
evaluar es el soporte post-venta que deberan brindarnos.

e) Otro punto importante es contar con un plan de contingencias bien
documentado y con responsables para llevarlo a cabo, en el caso de
producirse fallas en su funcionamiento.

f) La forma de poner en marcha el tablero de control sera en un principio la
forma Incremental por “fases o funciones” ya que la misma brindara las
siguientes ventajas:

e Permitird experimentar y monitorear una parte de la funcionalidad que
no sea critica, para luego extenderla.
e PermitirA seleccionar una funcionalidad de mediana importancia y
acotar los riesgos a esta ultima funcionalidad Unicamente.
Para luego combinarla con la forma “Incremental por é&reas”, la cual
presentard las siguientes ventajas:
e Permitira monitorear el uso completo de la solucibn en un area
acotada.
e Permitira seleccionar un area de mediana importancia y acotar los

riesgos a esta Ultima. Si sale mal, se afecta a un area unicamente.

g) En resumen, la planificacion de la puesta en marcha es bastante compleja,
pues debemos combinar los siguientes factores para obtener el éxito:

e Combinacién de formas de puesta en marcha a lo largo del tiempo para
definir el plan.

¢ Riesgos asumidos a lo largo del tiempo.

e Planes de contingencia.

e Disponibilidad de recursos humanos.

e Interrelacibn con puesta en marcha de otras aplicaciones que se
ejecutan sobre el hardware que utilizara el tablero de control.

e Fechas estipuladas con los responsables del area que se vera afectada

por la puesta en marcha.

IV. COMO REALIZAR EL SEGUIMIENTO Y ACTUALIZACION DE UN TABLERO
DE CONTROL
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Como todo sistema, el tablero de control tiene asociado un ciclo de vida, por lo cual
es necesario llevar a cabo un mantenimiento correcto para que su utilidad perdure
con el transcurso del tiempo.
Una vez obtenidos los primeros resultados, se deberan realizar reuniones con los
responsables de la confeccion de los indicadores de las area esenciales y evaluar si
corresponde realizar ajustes de los indicadores con el fin de conseguir la
representaciéon mas exacta de la realidad.
El simple ajuste de un indicador puede requerir también modificar algunas
decisiones programadas, es alli donde aparece un elemento muy importante que es
la documentacion actualizada del Tablero, esta permitira que el mantenimiento y los
ajustes se lleven facilmente y con la dindmica necesaria para que el Tablero
represente un modelo de gestion eficaz y eficiente.
Una vez realizadas dichas modificaciones al modelo generara asi una nueva version
del tablero, lista para comenzar a utilizarla. Esta nueva version ocupara ahora el
lugar de la anterior y comenzara nuevamente el ciclo.
El ciclo de vida del tablero de control tal como lo definiera Ballvé, es una constante
evolucién para adaptarse a los entornos internos y externos, generando nuevas
versiones y registrando todo el aprendizaje (Ver gréfico 5).
Los cambios del entorno internos son los que se generan dentro de la organizacion,
aunque pueden surgir como respuesta a un cambio en los entornos externos para
hacerlo frente. Los cambios del entorno interno mas comunes son:

e Una reingenieria de los procesos.

e Una reestructuracion de la organizacion.

e Laimplementacién de nuevas tecnologias.

e Laimplementacion de nuevos sistemas informaticos.

e Cambios en los objetivos organizacionales.

Los cambios del entorno externo son los que se producen en el contexto dentro del
cual esta insertada la organizacion. Por lo general son disparadores de cambios en
el entorno interno. Los cambios del entorno externos mas comunes son:

e Aparicion de nuevas Tecnologias.

e Alteraciones en los Mercados.

e Modificaciones en el contexto Econémico.
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Gréafico Nro. 5 — Ciclo de vida de un Tablero de Control

Es importante sefialar que el ciclo de vida del tablero de Control ird generando
nuevas versiones del mismo tablero a lo largo del tiempo, por lo tanto resultara
conveniente e indispensable la implementacion de un sistema de gestion de
versiones desde el comienzo del ciclo de vida, lo cual permitird regresar facilmente a
versiones anteriores en caso que fuera necesario, si los cambios no producen los
efectos deseados.

Para que la evolucién del Tablero de Control y sus ciclos de vida sea veridico, debe
existir una tarea de seguimiento continuo por parte de los usuarios y los

desarrolladores, para lo cual las revisiones deben ser periodicas.
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CAPITULO ViII

CONCLUSIONES

Con la formulacion del presente trabajo final, se lograron obtener los objetivos
planteados, pero ademas creo oportuno sefialar que se logré alcanzar un
interesante desafio que consistié6 en compatibilizar y adaptar la bibliografia genérica
a las particularidades e idiosincrasia de la empresa seleccionada para el presente
trabajo, desarrollando un metodologia especifica, siempre respetando el marco
conceptual, que en la mayoria de los casos estd pensada para grandes
organizaciones.

Recordemos que la Cooperativa Eléctrica de Géalvez Lda. se trata de una PYME, y
dentro de dicho grupo se refiere a una Cooperativa, que por definicion persigue fines
muy distintos a cualquier otra organizaciéon considerada PYME , como lo son por
ejemplo las sociedades andnimas, sociedades de responsabilidad limitada, etc.,
radicando su principal diferencia con ellas que no persigue fines de lucro,
distribuyendo sus excedentes entre sus socios, que en definitiva se traslucen en
mayores y mejores servicios para los mismos.

Otros de los desafios asumidos y también alcanzados, fue que el presente trabajo
no solo se circunscribiera exclusivamente al desarrollo inherente al tema
seleccionado, a través del abordaje de los conceptos extraidos de la asignatura
“Sistemas de Informacion para la Toma de Decisiones” , sino darle la amplitud
necesaria que permitiera integrar varias otras asignaturas de la maestria entre las
cuales puedo citar a las siguientes: “Estrategias Competitivas”; “Administracion
Superior”; “Marketing”, “Gestion de los procesos de cambio en las organizaciones”;
entre otras.

Como conclusion final, reitero lo expresado al comienzo de este capitulo, se alcanzo
el objetivo principal, que fue poner a disposicion de la Cooperativa Eléctrica de
Galvez Ltda. de una nueva herramienta de gestién, para una de sus areas
principales como lo es la unidad de negocio “venta y Distribucion de Energia
Eléctrica, basada en la utilizacion de un Tablero de Control del tipo Directivo.

Para que la implementacién de dicha herramienta de gestion se realice con éxito y
en un tiempo prudencial acorde a las necesidades, y resulte como base para luego
en el futuro ampliarlo al resto de las unidades de negocio, propongo que la
Cooperativa designe a un responsable de este proyecto, quien tendra a su cargo el

seguimiento de todos los pasos que requiera su implementacién, y se convierta en el
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nexo entre los diferentes actores que participaran en la construccion del Tablero de
Control propuesto en el presente trabajo, por lo tanto tal designacion entiendo
deber& recaer en el Contador de la Cooperativa, por ser la persona que cuenta con
la informacion necesaria y el suficiente conocimiento no solo de esta unidad de
negocio sino de toda la Cooperativa, lo cual facilitara en el futuro la aplicacién de
esta herramienta al resto de las unidades de negocios de la Cooperativa Eléctrica de
Galvez Ltda.
Recordemos que el Tablero de Control es considerado como un mecanismo para la
puesta en practica de una estrategia, no para la formulacion de la misma, existiendo
dos enfoques para formular la estrategia:

e Empezar desde la perspectiva del cliente ( para mercados competitivos).

e Empezar desde las capacidades de proceso interno de la empresa ( para

mercados monopolicos).

Cualquiera de los dos enfoques que se utilicen para formular la estrategia, el tablero
de control proporcionard un importante mecanismo para controlar y vigilar la puesta
en practica de esa estrategia.
La utilizacion del Tablero de Control brindar4 a la Gerencia General, y a través de
ella al Consejo de Administracion de la Cooperativa Eléctrica de Galvez Ltda., un
importante apoyo a la hora de tomar decisiones programadas y no programadas,
siendo estas Ultimas muy importantes, puesto que por definicibn no cuentan con
pasos predefinidos a seguir, es decir el éxito estara sujeto a su buen criterio y buen
tino. Ademas no hay que olvidarse que las decisiones no programadas estan
sujetas al continuo ajuste dados los cambios del contexto que se generen.
El Tablero de Control actualizado resultard un herramienta indispensable para la
toma de decisiones no programadas desde un lugar mas seguro, con elementos
concretos de respuesta a la decisiobn tomada, ya que es una herramienta que
permite armar escenarios hipotéticos, a los cuales se les debe poder aplicar los
criterios elegidos y asi tener una simulacion de las posibles implicancias.
Teniendo en cuenta la posibilidad de experimentar antes de tomar decisiones que
no se contemplan en ningun manual de procedimiento, constituira una ventaja

competitiva a corto, mediano y largo plazo para la Cooperativa.-
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Numero Indicador: 1 |Cédigo: TPENC

Nombre Indicador: Ejecucidn nuevas conexiones

Descripcion: Tiempo de espera promedio para una nueva conexion.

Objetivo del Indicador:

Determinar la cantidad de horas promedio que demanda la ejecucién de una nueva

conexion.
Métrica: Tiempo Total ejecucidon nuevas conexiones [h]
TPENC = [ 1[h]
Cantidad de nuevas conexiones [q]
Afo Objetivo Foto Eficacia/Eficiencia Tendencia
Ao 2010 TPENCo = [h]
Afio 2011 TPENCo = [h] TPENCmes [h] TPENCmes [h]
~ TPENCmes [h]
Afo 2012 TPENCo = [h] TPENComes [h] TPENCmes -1 [h]
Afo 2013 TPENCo = [h]
Niveles de alarma Verde Amarillo

Afo 2010 TPENCo < [h] TPENCo > < [h] TPENCo > [h]
Afo 2011 TPENCo < [h] TPENCo > < [h] TPENCo > [h]
Afo 2012 TPENCo < [h] TPENCo > < [h] TPENCo > [h]
Afo 2013 TPENCo < [h] TPENCo > < [h] TPENCo > [h]

Periodicidad del indicador: mensual

Impacto presupuestario: NO

Apertura del indicador:
a) Por ubicacion: urbano, rural
b) Nivel de tension: Baja, Media y Alta Tension

Forma de presentar el indicador: gréficos de lineas (ultimos 12 meses)

Fuente de informacion:
a) Sistema de Gestién Comercial de Clientes mensual, bimestral y trimestral

Responsable de la generacidn de la informacidn: auxiliar comercial

Responsable del armado y presentacidon del indicador: Encargado Sector Comercial
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Numero Indicador: 2 |cédigo: TPERE

Nombre Indicador: Ejecucidn reconexiones

Descripcion: Tiempo de espera promedio para una reconexion.

Objetivo del Indicador:
Determinar la cantidad de horas promedio que demanda la ejecucién de una reconexién.

Métrica: Tiempo Total ejecucién reconexiones [h]
TPERE = [ 1h]
Cantidad de reconexiones [q]
Afo Objetivo Foto Eficacia/Eficiencia Tendencia
Afio 2010 TPEREo = [h]
Afio 2011 TPEREo = [h] TPEREmes [h] TPEREmes [h]
~ TPEREmes [h]
Afo 2012 TPEREo = [h] TPEREomes [h] TPEREmes -1 [h]
Afio 2013 TPEREo = [h]
Niveles de alarma Verde Amarillo
Afio 2010 TPEREoO < [h] TPEREO > < [h] TPEREo > [h]
Afo 2011 TPEREoO < [h] TPEREo > ,< [h] TPEREoO > [h]
Afo 2012 TPEREoO < [h] TPEREO > < [h] TPEREo > [h]
Afio 2013 TPEREo < [h] TPEREO > ,< [h] TPEREoO > [h]

Periodicidad del indicador: mensual

Impacto presupuestario:  NO

Apertura del indicador:
a) Por ubicacion: urbano, rural
b) Nivel de tension: Baja, Media y Alta Tension

Forma de presentar el indicador: gréficos de lineas (ultimos 12 meses)

Fuente de informacion:
a) Sistema de Gestién Comercial de Clientes mensual, bimestral y trimestral

Responsable de la generacidn de la informacidn: auxiliar comercial

Responsable del armado y presentacidon del indicador: Encargado Sector Comercial
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Numero Indicador: 3 |cédigo: TPARE

Nombre Indicador: Tiempo de Atencidn de Reclamos

Descripcion: Tiempo promedio de atencion de reclamos (en horas).

Objetivo del Indicador:

Determinar la cantidad de horas promedio que demanda la atencién de los reclamos.

Métrica: Tiempo Total atencidn reclamos [h]
TPARE = [ 1(h]
Cantidad de reclamos [q]
Afo Objetivo Foto Eficacia/Eficiencia Tendencia
Afio 2010 TPAREoO = [h]
Afio 2011 TPAREo = [h] TPAREmes [h] TPAREmes [h]
~ TPAREmes [h]
Afo 2012 TPAREo = [h] TPAREomes [h] TPAREmes -1 [h]
Afio 2013 TPAREoO = [h]
Niveles de alarma Verde Amarillo

Afio 2010 TPAREo < [h] TPAREO > < [h] TPAREo > [h]
Afio 2011 TPAREo < [h] TPAREoO > ,< [h] TPAREO > [h]
Afo 2012 TPAREo < [h] TPAREO > < [h] TPAREo > [h]
Afio 2013 TPAREo < [h] TPAREoO > ,< [h] TPAREo > [h]

Periodicidad del indicador: mensual

Impacto presupuestario:  NO

Apertura del indicador:
a) Por ubicacion: urbano, rural
b) Nivel de tension: Baja, Media y Alta Tensién

Forma de presentar el indicador: gréficos de lineas (Ultimos 12 meses)

Fuente de informacion:
a) Sistema de Gestién Comercial de Clientes mensual, bimestral y trimestral

Responsable de la generacidon de la informacidn: auxiliar comercial

Responsable del armado y presentacidon del indicador: Encargado Sector Comercial
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Numero Indicador: 4 Cédigo: RECCO
Nombre Indicador: Reclamos comerciales

Descripcidon: Cantidad de reclamos comerciales recibidos en relacion con la cantidad de facturas emi-
tidas.

Objetivo del Indicador:
Determinar el porcentaje de reclamos comerciales respecto al total de facturas emitidas

Métrica: Cantidad de reclamos de comerciales [g]
RECCO = | X 100] [%]
Cantidad de facturas emitidas [q]
Ano Objetivo Foto Eficacia/Eficiencia Tendencia
Afio 2010 RECCOo = [%]
Afio 2011 RECCOo = [%] RECCOtrimestre  [%6] RECCOtrimestre  [%]
Afo 2012 RECCOO0 = [%] HECORMMSIEIE | mrcoosessss ) | RECCOSSs=T.BY]
Afio 2013 RECCOo = [%]
Niveles de alarma Verde Amarillo
Afio 2010 RECCOo < [%] RECCOO0 > ,< [%] RECCOo > [%]
Ao 2011 RECCOo < [%] RECCOo > ,< [%] RECCOo > [%]
Afio 2012 RECCOo < [%] RECCOO0 > ,< [%)] RECCOo > [%]
Ano 2013 RECCOo < [%] RECCOo > < [%] RECCOo > [%]

Periodicidad del indicador: trimestral
Impacto presupuestario:  NO

Apertura del indicador:
a) Por ubicacién: urbano, rural
b) Nivel de tensién: Baja, Media y Alta Tension
¢) Por Criterio contable: usuarios particulares y de gobierno
d) Por tipo de actividad: pequefias demandas (bimestral); Grandes Demandas {mensual)
e) Por tipo de reclamos: demora reparto, exceso consumo, error valor tarifa

Forma de presentar el indicador: graficos de lineas (ultimos 3 anos)

Fuente de informacidn:
a) Sistema de Gestion Comercial de Clientes mensual, bimestral y trimestral
Responsable de la generacion de la informacién: auxiliar comercial

Responsahble del armado y presentacion del indicador: Encargado Sector Comercial
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Numero Indicador: 5 |cédigo: Cicom

Nombre Indicador: Ciclo Comercial

Descripcion: Suma total de la cantidad dias que demandan los procesos de toma lectura medidores,
facturaciéon y cobranza de cada periodo de facturacion

Objetivo del Indicador:
Determinar la cantidad de dias que demanda el Ciclo Comercial de cada periodo.

Métrica:
CICOM: (Cant. dias toma lectura + Cant. dias facturacién+ Cant. dias cobranza) [d]
Afo Objetivo Foto Eficacia/Eficiencia Tendencia
Afio 2010 CICOMo = [d]
Afio 2011 CICOMo = [d] CICOMmes [d] CICOMmes [d]
- CICOMmes [d]
Afio 2012 CICOMo = [d] CICOMomes [d] CICOMmes -1 [d]
Afio 2013 CICOMo = [d]
Niveles de alarma Verde Amarillo
Afio 2010 CICOMo < [d] CICOMo > < [d] CICOMo > [d]
Afio 2011 CICOMo < [d] CICOMo > < [d] CICOMo > [d]
Afio 2012 CICOMo < [d] CICOMo > < [d] CICOMo > [d]
Afio 2013 CICOMo < [d] CICOMo > < [d] CICOMo > [d]

Periodicidad del indicador: mensual

Impacto presupuestario:  NO

Apertura del indicador:
a) Por ubicacién: urbano, rural
b) Nivel de tension: Baja, Media y Alta Tension
c) Por Criterio contable: usuarios particulares y de gobierno
d) Por tipo de actividad: Pequefias demandas (bimestral); Grandes Demandas (mensual)

Forma de presentar el indicador: gréficos de lineas (ultimos 12 meses)

Fuente de informacion:
a) Sistema de Gestién Comercial de Clientes mensual, bimestral y trimestral

Responsable de la generacidn de la informacidn: auxiliar comercial

Responsable del armado y presentacidon del indicador: Encargado Sector Comercial
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Numero Ind

icador: 6

Codigo: NOTDE

Nombre Indicador: Notificacion de Deudas

Descripcion:

morosos

Relacién entre la cantidad de avisos de deudas enviados respecto al total de usuarios

Objetivo del Indicador:
Determinar el porcentaje de efectividad del proceso de notificacidon de deuda a

usuarios
MOrosos.
Meétrica: Cantidad de avisos de deuda enviados [q]
NOTDE = [ X 100 ] [%]
Cantidad de usuarios Morosos [q]
Ano Objetivo Foto Eficacia/Eficiencia Tendencia
Ano 2010 NOTDEo = [%]
Ano 2011 NOTDEo = [%] NOTDEtrimestre  [%] NOTDEtrimestre  [%]
NOTDEtrimestre [%]

Afo 2012 NOTDEo = [%] NOTDEOtrimestre [%] NOTDEtrimestre -1 [%]
Ano 2013 NOTDEo = [%]

Niveles de alarma

Verde

e -

Afio 2010 NOTDEo < [%] NOTDEO > ,< [%] NOTDEo > [%]

Afio 2011 NOTDEo < [%] NOTDEO > ,< [%] NOTDEo > [%]

Afio 2012 NOTDEo < [%] NOTDEo > ,< [%] NOTDEo > [%]

Afio 2013 NOTDEo < [%] NOTDEO > ,< [%] NOTDEo > [%]
Periodicidad del indicador: trimestral

Impacto presupuestario: NO

Apertura del indicador:
a) Por ubicacidn: urbano, rural
b) Por tipo de actividad: Pequefias demandas (bimestral); Grandes Demandas (mensual)

Forma de presentar el indicador: graficos de lineas (ultimos 3 afios)

Fuente de informacion:
a) Sistema de Gestion Comercial de Clientes mensual, bimestral y trimestral

Responsable de la generacion de la informacion: auxiliar comercial

Responsable del armado y presentacidn del indicador: Encargado Sector Comercial
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