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RESUMEN

La investigacion realizada tiene como objetivo demostrar la importancia de la aplicacion
del Balanced Scorecard en la mejora de la eficiencia de gestion del sistema comercial de
las Entidades Prestadoras de Servicios de Agua y Saneamiento. En este contexto es
importante que toda empresa defina su estrategia que sea clara, sencilla, facil de
comunicar y de entender, compartida, coherente con los objetivos, con los recursos
disponibles; determine sus objetivos estratégicos, identifigue los factores claves y las
relaciones causa efecto entre factores, formule sus indicadores para cada una de las
cuatro perspectivas, de manera que se determine el grado de consecucion de los
objetivos estratégicos; establezca el cuadro de mando para el sistema comercial, las
metas y el plan de accion, con el fin de identificar y prever las posibles desviaciones que
se puedan producir; y tomar las medidas previsoras o correctoras que permita una mejora
cualitativa y cuantitativa de la actividad del sistema comercial; lograndose demostrar la
importancia de la aplicacion de este instrumento o metodologia de gestion que facilita la
implantacion de la estrategia de la empresa de una forma eficiente, gracias a las
respuestas brindadas por los representantes legales y/o funcionarios de las Entidades
Prestadoras de Servicios de Agua y Saneamiento a través del instrumento de recoleccion
de datos.

El tipo de investigacion es béasico, descriptivo y correlacional, de corte transversal,
utilizando los métodos inductivo, deductivo y analitico, para lo cual se ha disefiado como
instrumento de recolecciéon de datos el cuestionario, aplicado a una muestra de 44
representantes legales y/o funcionarios de las Entidades Prestadoras de Servicios de
Agua y Saneamiento.

Efectuada la prueba de Hipotesis planteada de la siguiente manera: Si se aplica el
Balanced Scorecard, entonces mejora la eficiencia de gestion del sistema comercial de
las Entidades Prestadoras de Servicios de Agua y Saneamiento; aplicando el célculo
estadistico de Chi Cuadrado arrojo como resultado, 5.390, siendo mayor a 3.84. Valor
gue representa a la Hipotesis Nula, quedando de ésta manera demostrada la validez de la
Hipotesis y por ende de la investigacion

Palabras claves: , Estrategia., Mapa estratégico, Perspectiva Financiera, Perspectiva de
Clientes, Perspectiva de Procesos internos, Perspectiva de Formacién y crecimiento,
Objetivos Estratégicos, Indicadores de gestion,Nivel de desempefio, Programas de
Accion., Direccion estratégica, Priorizacion de iniciativas, Medicion del progreso actual,

Estado futuro deseado.
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ABSTRACT

The research aims to demonstrate the importance of implementing the Balanced
Scorecard to improve management efficiency of the trading system of the entities
providing water and sanitation services. In this context it is important that every company
defines its strategy in clear, simple, easy to communicate and understand, shared,
consistent with the objectives with available resources, determine their strategic
objectives, identify key factors and causal relations between factors, to develop indicators
for each of the four perspectives, so as to determine the degree of achievement of
strategic objectives, set the dashboard to the trading system, goals and action plan to
identify and anticipate possible deviations that may occur, and take proactive measures or
corrective that allows qualitative and quantitative improvement of the activity of the trading
system, achieving demonstrate the importance of the implementation of this instrument or
management methodology that facilitates the implementation of the company strategy in
an efficient, thanks to the answers of the legal representatives and / or officers of the

entities providing water and sanitation services through data collection instrument.

The research is basic, descriptive and correlational cross-sectional methods using
inductive, deductive, analytical, for which it is designed as an instrument of data collection
the questionnaire, applied to a sample of 44 legal representatives and / or officials of the

entities providing water and sanitation services.

After the test of hypothesis as follows: Applying the Balanced Scorecard, then improving
the management efficiency of the trading system of the entities providing water and
sanitation services, using the chi-square statistical calculation of courage as a result, 5,390
being greater than 3.84. Value that represents the null hypothesis, being in this way

demonstrated the validity of the hypothesis and thus research.

Keywords:, Strategy., Map Strategic Financial Perspective, Customer Perspective, Internal
Process Perspective, Learning and Growth Perspective, Strategic Objectives,
Performance Indicators, Performance Level, Program of Action., Strategic management,

prioritization of initiatives , Measurement of current progress, desired future state.
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INTRODUCCION
Cualquier empresa para poder sobrevivir hoy en dia, no puede centrarse exclusivamente

en generar beneficios a corto plazo, sino que deben desarrollar las capacidades
necesarias para progresar en el futuro, aunque esto le suponga una merma de sus
beneficios actuales (mayores gastos).

De ahi, que los ultimos afios se esté utilizando con gran insistencia por las empresas una
nueva herramienta que puede revolucionar el control de la gestion.

Se trata del denominado Balanced Scorecard (Cuadro de Mando Integral).

El concepto de cuadro de mando como instrumento de informacion y control no es nuevo,
ya gue su uso esta bastante extendido en muchas organizaciones.

Pero éstos, estan basados fundamentalmente en indicadores financieros, no existiendo
relaciones entre ellos y ademas adolecen de un enfoque integrador.

El Balanced Scorecard (CMI) surge asi, en un principio, como sistema de medicion
mejorado, pero que con el tiempo ha evolucionado hasta convertirse en el pilar basico de
cualquier sistema de gestidn estratégico de una empresa, siendo una herramienta
excelente para comunicar a toda la organizacion la vision de la misma, pero conocerla no
lo es todo.

Se ha visto como muchas empresas han fracasado al intentar aplicar la misma y como se
han estrellado al implementar herramientas gerenciales como la planificacion estratégica,
calidad total, etc. La vision es basica, pero es algo etéreo que hay que saber transmitir y
comunicar a la organizacion de manera que se genere un enlace entre las metas
individuales, la estrategia y el presupuesto y que todos los empleados se comprometan a
llevarla a cabo por medio de acciones concretas.

La investigacion referida a la importancia de la aplicacion del Balanced Scorecard , es
gue facilita la implantacion de la estrategia de la empresa de una forma eficiente, ya que
proporciona el marco, la estructura y el lenguaje adecuado para comunicar o traducir la
mision y la estrategia en objetivos e indicadores organizados en cuatro perspectivas:
Finanzas, Clientes , Procesos Internos, Aprendizaje y Crecimiento, que permiten que se
genere un proceso continuo de forma que la vision se haga explicita, compartida y que

todo el personal canalice sus energias hacia la consecucion de la misma.

En otras palabras, la empresa se ve obligada a controlar y vigilar las operaciones de hoy,
porque afectan al desarrollo de mafana. Por tanto, se basa en tres dimensiones: ayer,

hoy y mafiana.
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Asimismo, este instrumento o metodologia de gestion, supliria a la actual metodologia
utilizada en el Sistema Comercial de las Entidades Prestadoras de Servicios de Agua y
Saneamiento, cuya eleccidn de indicadores se encuentra restringida Unicamente al area
econdmico-financiera, que no son suficientes para garantizar que el sistema comercial

se dirija en la direccion correcta.

El objetivo general de la investigacion realizada es demostrar la importancia de la
aplicacién del Balanced Scorecard, que mejora la eficiencia de gestion del sistema
comercial de las Entidades Prestadoras de Servicios de Agua y Saneamiento,

Para tal efecto la investigacién se esquematiz6 de la siguiente manera:

En el Capitulo I, PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA se presenta la descripcion de la
realidad problematica, fundamentacion del problema y la identificacién de los Problemas
tanto General como Especificos y su Objetivo General y Especificos. Asimismo la

justificacion, delimitaciéon y limitacién que sustentan el valor cientifico de la investigacion.

En el Capitulo I, titulado MARCO TEORICO, se presentan los antecedentes de la
investigacion que estan constituidos por tesis universitarias, articulos cientificos,
asimismo, se plantean las bases tedricas y legales, internacionales y nacionales, y la
definicion de términos que permiten el analisis de nuestras variables de estudio: Balanced
Scorecard y Eficiencia de Gestién.

También se presenta la formulacion de la Hipotesis General y Especificas, definicion de

variables e indicadores que seran sustentadas en el desarrollo estadistico.

En el Capitulo IlI: Titulado METODOLOGIA DE LA INVESTIGACION se presenta el tipo,
nivel y disefio de la investigacion definidos. Sefiala los métodos, poblacion y muestra
determinada estadisticamente. Se precisan las técnicas e instrumentos de recoleccion de

datos.

En el Capitulo IV: ANALISIS E INTERPRETACION DE DATOS, se analizan las
preguntas planteadas en las encuestas a través de tablas estadisticas de datos, y se
presenta la prueba de hipotesis que corrobora la validez de la investigacion. a través de la

Hipdtesis validada.
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Finalmente, se formulan y proponen las conclusiones y recomendaciones, emanadas de
la presente investigacion, fuentes de informacion y anexos, que permitiran demostrar la
importancia de aplicar el Balance Scorecard, como instrumento que facilite la
implementacion de la estrategia de la empresa a toda la organizaciébn y sea una
herramienta de gestion colectiva descentralizada y sincronizada, que permite dirigir el

funcionamiento y evolucién del sistema comercial de la empresa adaptandola a los

objetivos estratégicos de la misma.

IX



CAPITULO |
PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA DE INVESTIGACION

1.1 Descripcion de la realidad problematica

Diagnéstico

Los actuales entornos competitivos en los que se desarrolla la actividad empresarial,
junto a la necesidad de responder de forma adecuada a los continuos cambios y
constante incertidumbre a los que las organizaciones han de enfrentarse, conllevan
una significativa modificacion en lo que a la gestion empresarial se refiere,
resultando esencial en este sentido, el papel del control de gestion, que como
elemento del proceso de direccion, es el que mas contribuye a mejorar las

actuaciones de cualquier sistema.

Las empresas deben tomar decisiones estratégicas adecuadas que permitan
alcanzar alguna ventaja competitiva en la busqueda de la excelencia empresarial a

través de un proceso flexible de mejora continua.(Salgueiro Amado,2001,pp 41-42)

La experiencia nos esta demostrando que sin procesos operativos y de
gobernabilidad excelentes, la estrategia —incluso la mas visionaria- no puede ser
puesta en ejecucion. Inversamente, sin una vision y direccion estratégicas, la
excelencia operacional no es suficiente para lograr, y menos aun sostener, el éxito
en un sistema de gestion estratégica, que propicie el mejor uso de los recursos para
alcanzar o superar los resultados esperados y que posibilite, oportunamente, tomar

las medidas necesarias para las acciones correctivas que se requieran realizar

Con la globalizacion de los mercados, el desarrollo de la tecnologia y las
comunicaciones, las organizaciones tienen que identificar y desarrollar ventajas
competitivas, para brindar servicios de alta calidad, siendo necesario que las
organizaciones se encuentren en o6ptimas condiciones desde el interior de las
mismas, permitiendo la satisfaccion en los trabajadores e impacto en la calidad del

servicio ofrecido.

Al analizarse en el contexto internacional, tenemos en:
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EUROPA

Es universalmente sabido que la cuna de los nuevos modelos de gestion publica es
el Reino Unido, y que una vez aterrizados en suelo estadounidense, australiano y
neozelandés, han tenido un desarrollo propiamente anglosajén, con miras a
propagarse en todo el planeta. No obstante, existen pensadores administrativos
franceses que, con mucho fundamento, reclaman como originalmente calo el término
management. En efecto, durante el siglo XVIII, management se equiparaba con
ménagement, de ménage, una palabra francesa formada desde el siglo XVI, que
proviene de la voz latina manere (cuidado de la casa). Jean Bodin afirmaba que la
"Republica es un recto gobierno de muchas familias y de lo que les es comudn, con
autoridad soberana”. Management también tiene estrecha cercania con el vocablo
meniement, que de manera similar significa asir con la mano. A pesar de sus
diferencias semanticas y etimoldgicas, los franceses han insistido en derivar

management de ménagement.

Modelos Contemporaneos de Gestion Publica
Una vez que hemos tratado el aporte francés a la gestion publica, debemos
orientarla a su estatuto de modelo, para lo cual pasaremos a las contribuciones

anglosajonas.

La configuracion conceptual de la gestion publica contemporanea deriva de la
globalizacion. Es el resultado de la estandarizacion de la administracion publica,
singular de cada pais, bajo el mismo esquema de organizacion y funcionamiento.
Cada administracion publica individual debe quedar uniformada bajo un patron
universal, formado por cinco rasgos prominentes: el mimetismo organizativo de la
empresa privada; la incorporacion del mercado como proceso de confeccion de los
asuntos publicos; el fomento a la competitividad mercantil; el reemplazo del
ciudadano por el consumidor, y la reivindicacion de la dicotomia politica-
administracién, sublimada como la antinomia policy-management. Este esquema
constituye un modelo, es decir, un grupo de simbolos y reglas operativas, orientados
a representar del modo mas fidedigno la realidad del fendmeno. Pero, mas
propiamente, se trata de una guia de implementacion, pues su objetivo es establecer

reglas prescriptivas de "buena" administracidn publica, que estén destinadas a
2



reconfigurar un fendmeno -la administracion publica-, con base en las cualidades de
otra manifestacion -la gestion privada. Por tal motivo, el fenbmeno administrativo
publico debe asumir la forma de empresa. La hechura de policy debe dejar el
proceso politico para adquirir la forma del mercado; los servicios publicos deben
abandonar las formulas burocraticas para tomar la modalidad de la competencia
mercantil; el ciudadano debe convertirse en consumidor, y la gestion debe apartarse
de todo contacto con la politica.

El modelo parte de una realidad administrativa que desea transformar, es decir, un
esquema burocratico que se juzga esta en quiebra, y que David Osborne y Ted
Gaebler visualizaron como la absoluta erosion de la confianza en el gobierno
estadounidense. Estando paralizada su burocracia publica, la sociedad permanece
inmovil y sin fuerzas para avanzar. Es patente aqui un problema de implementacion,
pues la administracion publica es incapaz de continuar sus labores. La propuesta
central del modelo gestionario radica en hacer implementables los propdsitos de una
"buena" administracion gerencial, esto, luego de desechar un modelo de "mala"
administracion burocratica, eliminando la desconexion entre principios y resultados,
observable bajo el modelo burocréatico. Este modelo debe ser reemplazado en el
curso de la actividad de la administracion puablica, pues toda accién iniciada es lo
gue da lugar a la implementaciéon, que se encamina hacia "el punto final". Debido a
gue la administracion publica debe adaptarse a las nuevas realidades de la
economia mundial, aunque esta en marcha continua y no puede detenerse, su nivel
de implementabilidad sélo puede elevarse cambiando de modelo de operacién. En
tltima instancia sus problemas de implementacion radican en su incapacidad para

continuar, mas que por la ineptitud para comenzar.

AMERICA LATINA

Situacion del control de gestion en Cuba

La situacién del control de gestién en las empresas cubanas refleja dos etapas
fundamentales. La primera caracterizada por un entorno economico estable,
regulado y no competitivo, marcado por relaciones de intercambio comercial
preferenciales, especialmente con la ex-URSS, donde la esencia del control estaba
en contabilizar el cumplimiento de los planes mercantiles, los gastos e ingresos,

careciendo de los principios de eficiencia econdémica. La segunda, que comienza con
3



el colapso del sistema socialista en 1990, enmarca a nuestras organizaciones en un
entorno agresivo y turbulento en medio de una economia abierta muy vinculada al
mercado mundial, donde el problema principal es la escasez de divisa convertible y
se precisa, por tanto, de un proceso de transformacion para revitalizar la economia

nacional (Alvaro Lopez, 1994, p. 35).

En consecuencia, el control de gestion no puede interesarse solo en los resultados,
desde el momento en que se dedica a una actividad de diagndstico, 0 sea a
identificar y comprender las causas, tiene que penetrar en los resortes reales de la
eficiencia en estrecha asociacion con las funciones operativas.

Evidentemente, como no puede pretender sustituir estas funciones con su
conocimiento técnico de los procesos, la relacion se convierte en relaciéon de
complementariedad entre las areas funcionales (operaciones involucradas con los
fabricantes, vendedores, tesoreros, etcétera) y la eficiencia econOmica de la
empresa.(Landon y Landon, 1996,pp,52-54).

El control de gestion como funcion especializada en lo econémico no puede
encerrarse en las cuentas del plan contable: es necesario buscar en todos los
procesos, en todas partes. Por otra parte, la eficiencia econémica no puede
obtenerse milagrosamente después de la accion: tiene que crearse antes; lo
econdémico no puede crearse contra, solo puede crearse con. Estas constituyen las
tres mutaciones fundamentales del control de gestiébn expuestas en su obra “El

Control de Gestion Estratégico: La Gestidon por Actividades”.( Lorino,1993,pp. 9-11)

Condiciones basicas de un sistema de control de ges  tidn

1. Debe ser diseflado a la medida de la empresa, es decir, de acuerdo con la

planificacion y la organizacion establecidas.

2. Debe tener un caracter objetivo, estableciendo unos planes y unos estandares
con los que se deben contrastar los resultados reales. Dichos estandares deben
ser apropiados y, en consecuencia, razonablemente alcanzables.

3. Debe ser flexible, esto es, compatible con posibles variaciones en los planes
inicialmente previstos.

4. Debe ser precoz, es decir, capaz de detectar las desviaciones con la suficiente

anticipacion como para permitir tomar una accion correctora eficaz.
4



5. Debe ser claro, inteligible para personas que deben hacer uso de él.

6. Debe ser eficaz, es decir, debe concentrar su atencidn en los puntos criticos o,
fundamentalmente, donde sus posibles efectos son mas importantes.

7. Debe cumplir el requisito de garantizar una seguridad razonable, lo que significa
gue, el coste de los mismos no debe sobrepasar los beneficios que de ellos se
esperan, requiriendo, como es natural, un juicio razonado por parte de la

Direccion.
Grafico 1. Dimensiones del Control de Gestion
4 ESTRATEGICA

Orientado a la eficiencia ) Orientado al despliegue de las

econdmica de la empresa / estrategias

ECONOMICA Orientado al mejor uso de los recursos  OPERATIVA

Fuente: http://ciberconta.unizar.es/LECCION/cgevodidi/cgevolucion.pdf

El Grafico 1, nos muestra que el control de gestion es considerado en un plano
cuyas aristas se mueven en tres dimensiones: Estratégica, Operativa y
econdmica y tiene como nucleo el sistema informativo (S.l). Es decir, a través
del control de gestibn la empresa configura sus decisiones estratégicas
mediante el analisis del entorno y las posibilidades y potenciales propias de la
organizacion; evalla la implementacion de las decisiones de forma operativa
verificando el cumplimiento de los procedimientos y procesos, y realiza los
analisis economicos sobre la base de un sistema informativo eficiente,
oportuno y eficaz, que permita la correccion de las desviaciones y su

seguimiento.

Es necesario ver el control como la constante rendicién de cuenta y transparencia de

la informacion con un enfoque sistémico que propicie el establecimiento de la
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relacion que debe existir entre sus dimensiones basicas, con un diagndstico

permanente, de forma tal que incorpore los elementos siguientes:

Dimension estratégica

1. Rumbo estratégico : Representa una premisa para la aplicacion del modelo, por
tanto, se debe precisar si la empresa ha realizado el ejercicio estratégico de forma
adecuada (definicion de la mision, valores, vision, matriz FODA, estrategia y
objetivos estratégicos).

2. Liderazgo: Se debe evaluar el nivel de liderazgo del gerente de la organizacion,
maximo exponente de los cambios a realizar y de la direccién y motivacion de sus
trabajadores.

3. ldentificacion de los Factores clave de éxito  : Elemento relevante para el éxito
de la empresa, ya que le permite alcanzar una sostenibilidad de su ventaja

competitiva

Dimension tactica/ operativa

1. Tendencia a descentralizar : Hacer que las unidades de negocios sean cada vez
mas pequefias para lograr una mayor capacidad de adaptacion al medio
ambiente, a través, no solo de una rapida respuesta, sino también de una
acertada respuesta, porque se esta mucho mas cerca del problema y, en
consecuencia, se tiene un mejor conocimiento del mismo.

2. ldentificacion de procesos claves : Metodologia adaptada de Amozarrain (1999)
a las empresas cubanas. (Rivas Jiménez, 2002; Soriano Pino, 2002)

3. Triangulo del desempefio : Utilizado para evaluar el desempefio de una
organizacién. Hernandez Torres (1998) expone en su trabajo de tesis doctoral “el
sujeto de direccion dispone y actia sobre cierto conjunto de recursos para
alcanzar un nivel de resultados y lograr determinados efectos en el cliente...”, se
considera dentro de los recursos, a los empleados, como el activo intangible mas

valioso y fuente principal de creacion de valores en una organizacion.

Dimension econdémica
En el mundo de hoy, los directivos deben ser capaces de adquirir habilidades para

tomar constantemente decisiones, pues éstas tienen repercusion en mayor o
6



menor medida en la gestion empresarial. Para apoyar este proceso de toma de
decisiones una herramienta importante y util son los estados financieros y el
analisis de ratios y tendencias, que hacen que la correcta interpretacion de los
mismos aporten un verdadero criterio sobre el grado de economia, eficiencia y

eficacia alcanzada en la gestion (lusthaus, 1999,pp. 3-4)

Los estados financieros informan acerca de la posicion de una empresa en un
punto en el tiempo y acerca de sus operaciones con relaciéon a algun periodo
anterior. Sin embargo, el valor real de los estados financieros radica en el hecho
de que dichos documentos pueden usarse para ayudar a predecir las utilidades y
los dividendos futuros de la empresa. Desde el punto de vista de un inversionista,
el analisis de estados financieros sirve Unicamente para la prediccion del futuro,
mientras que desde el punto de vista de la administracion, el analisis de estados
financieros es atil como una forma para anticipar las condiciones futuras y, lo que
es mas importante, como un punto de partida para la planeacién de aquellas
operaciones que hayan de influir sobre el curso futuro de los eventos. (Weston &
Brigham, 1999, pp. 37-39)

El andlisis econdmico de una actividad o entidad puede definirse como la
evaluacion de los resultados y realizaciones alcanzados en un periodo dado y sus
comparaciones con otros periodos u entidades, al objeto de determinar las causas
de las posibles desviaciones, introducir las correcciones necesarias y exigir, en su
caso, las responsabilidades a que haya lugar. Por consiguiente, no es posible
obtener una evaluacion de los resultados sin realizar el correspondiente analisis,
por mediacion de indicadores o indices econémico — financieros, que pueden ser:
razones basadas en la historia de la entidad, estandares basados en la
experiencia del especialista, razones financieras de referencias basadas en los
resultados obtenidos por entidades progresistas de mayor éxito de la competencia
(benchmarking) y/o razones estandares de la misma rama o actividad en la que

opera la entidad.



Grafico 2 . Procedimiento de Diagndstico para el Control de Gestion.

DIAGNOSTICO DEL SISTEMA ACTUAL DE CONTROL DE GESTION

|

|

ESTRATEGIC/

OPERATIV/

Rumbo estratégico

Liderazgo

Ambito

producto/mercado

> ldentificacién de
FCE

» Base parala

diferenciacion

Y YV VY

Recursos
Tendencia a
descentralizar
Identificacién de
procesos claves.

|

ECONOMIA

» Calculo periédico de
razones financieras.

» Otros indicadores
econémicos

» Analisis de
tendencias.

> Aplicacion de
Benchmarking

FLUJO INFORMATIVO (Base | nformatica)

Fuente: http://ciberconta.unizar.es/LECCION/cgevodidi/cgevolucion.pdf

El Grafico 2, nos permite ver al control como la constante rendicién de
cuentas y la transparencia de la informacion que propicia el
establecimiento de la relacion entre las dimensiones basicas y el

diagnostico permanente.

Como resultado Nogueira Rivera (1997 y 2001), se desarrolla un modelo
conceptual de control de gestion con un enfoque estratégico y de proceso, que
tiene como objetivo fundamental apoyar el proceso de toma de decisiones en
cada empresa en particular, a partir de sus propias condiciones y realidades, para
gestionar todo el ciclo de cambio necesario en el entorno actual, considerando, de
una parte, la formacién del personal, como permanente renovacion y puesta al dia
del capital humano de la empresa que representa, sin duda, el activo mas valioso,
y por otra, una actitud innovadora, que implique la busqueda sistematica de
soluciones mas eficaces, escogiendo entre los mercados, productos, trabajo,

capitales y técnicas.(pp. 18-21).

En el modelo se integran los tres niveles de la gestibn empresarial, en los cuales
se encuentra presente, con sus particularidades, el control de gestion. En el nivel
superior se fija el rumbo estratégico de la organizacidon (estrategia corporativa) y
se realiza un Control de Gestibn Global, donde la recogida, analisis y



procesamiento de la informacion cristaliza en fijacion de objetivos y politicas a
largo y mediano plazo y el desarrollo de los planes de accion.

En el segundo nivel (nivel tactico) se ejerce un Control de Gestién Funcional que
integra, con un enfoque logistico, determinadas funciones de la gestion de
operaciones, tales como: prevision, planeacién, programacion, gestion de
materiales, entre otras. Aqui se desarrolla la estrategia de negocio y se fijan
objetivos mas concretos (medio y corto plazo). Todo ello adecuado a las
caracteristicas y especificidades de cada empresa en cuestion con creatividad y
flexibilidad, respondiendo a las “medidas del traje” que necesita.(Scott. 1995,pp.
14-17).

En el nivel inferior (operativo) las decisiones se refieren a materias operativas
“dia a dia”. Tomando en consideracion los planteamientos de Goldratt (1995)
sobre la teoria de las limitaciones (TOC), se considera que la atencion debe estar
centrada en los procesos y actividades claves de la entidad, con el fin de alcanzar
las metas y objetivos propuestos; asi como, evaluar a través de indicadores los
factores claves para el éxito de la empresa, que le permitan alcanzar una ventaja
competitiva sostenible (pp.29-30). A partir de esta evaluacion se replantean las
acciones hacia los objetivos fijados o su revision, si las circunstancias lo
aconsejan, iniciandose de nuevo el proceso.

Se trata de un enfoque mas amplio, de su concepcion como un control integrado,
gue contenga indicadores, de todo tipo y naturaleza (econémicos, pero también
de produccién, comercial, técnico, de reactividad y calidad).

Premisas para la aplicacion del modelo.

1. Existencia de la planificacion estratégica y compromiso de la alta direccion
con ella.

2. Que los directivos estén claros e interioricen la necesidad del cambio.
Empresa orientada al perfeccionamiento (que desee implementar el proceso
de cambio, mejoramiento y/o perfeccionamiento de las herramientas,
técnicas, métodos y mecanismos de control existentes)

4. Buenas practicas empresariales en la gestion de las unidades de explotacion
(capacitacion y formacion del personal).

Este modelo necesita implantarse sobre la base de un sistema informativo

eficiente, flexible, que implique la consideracion entre los elementos de
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globalidad y los elementos de singularidad asimilando los cambios
rapidamente y a bajos costos. La rapidez y precision con que los gerentes
reciben informacion sobre lo que esta marchando bien y lo que anda mal,
determina la eficiencia del sistema de control, porque el sistema de

informacion gerencial es hoy el soporte de las decisiones.

Por tanto, el sistema informativo debe poseer:

Calidad: Precision y confiabilidad, pues la verificacion de la informacion
implica costo extra.

Oportunidad : Disponibilidad a tiempo para intervenir en dependencia de la
situacion y el nivel de direccion.

Cantidad: Abundancia pero obviar datos irrelevantes o indtiles.

Relevancia : A cada gerente debe proporcionarsele solo la informacion que
necesita.

Las aplicaciones exactamente repetidas o “puras”, en realidad no existen o no
son posibles. Hoy, mas que aplicar con exactitud una metodologia de gestion,
lo que se hace es buscar elementos de distintas metodologias que resulten
compatibles y coherentes con la direccion estratégica que se asume
considerando las interacciones con el entorno. (Cuesta Santos, 2000, pp. 45-
47).

En el Peru

Las empresas de saneamiento estan conformadas por 50 organizaciones
distribuidas en todo el territorio nacional, constituyéndose en monopolios de servicio
publico y en donde el gobierno es el principal accionista. Los servicios de
saneamiento que se brindan a los usuarios son deficientes y la imagen que
proyectan las organizaciones de saneamiento hacia la comunidad es cada vez mas
deteriorada. Como consecuencia de no existir un mecanismo de control estratégico
para su supervision, evaluacion y monitoreo por parte de la SUNASS; haciendo facil
su politizacién, burocratizacién; encontrandose en un caos econdémico Yy
financiero.(Amin,2004,pp.76-78)

En el actual contexto que se encuentran estas organizaciones se plantea disefar un
modelo de control estratégico moderno y dinamico el que deberda medir los
resultados desde el punto de vista cuantitativo y cualitativo teniendo como el

principal impulsor para el cambio la perspectiva de personal el que impulsara a la
10



perspectiva de procesos para la revision y mejora de los procesos del sistema
comercial, esto permitird cambiar la perspectiva del cliente vista desde el punto del
marketing estratégico, a través de la reduccion de costos en los servicios, mejor
atencion de los clientes y el cambio de la imagen con respecto a la empresa, y como

consecuencia se tendran mejores indicadores.

La tendencia a futuro es convertir las empresas de saneamiento en empresas
modernas, eficientes y eficaces a través de la privatizacion, la concesion y la
reestructuracion, para luego venderlas o en su defecto ser compradas por las
empresas de saneamiento transnacionales de agua y saneamiento que cada vez
estan conquistando el mercado de saneamiento como son los casos de Chile,
Bolivia y Argentina. La guerra de los paises en los proximos afios sera por el agua
debido a su escasez y calidad, siendo el Perd uno de los paises con este potencial

hidrico.

La Empresa Prestadora de Servicios de Agua y Saneamiento - EPS GRAU S.A; es
una de las 50 organizaciones distribuidas a nivel nacional y en la cual la

investigacion se desarrollarg, se detalla:

Actualmente la empresa se encuentra inmersa en el Proceso de Restructuracion, en
la etapa de Insolvencia; los resultados empresariales alcanzados hasta la fecha por
la EPS GRAU S.A, es que se debe mejorar aun mas y poder posicionar a la

empresa en un nivel de empresa con solidez econémica.

Esta situacion ha obligado a que los componentes estratégicos: Vision, Mision
Valores y Metas y las Estrategias del Plan Estratégico de la EPS GRAU SA,

requieran ser revisados y actualizados.

Marco Legal

Las principales normas legales vigentes vinculadas a la competencia,
responsabilidad, explotacién,, regulacién y gestion de los servicios de saneamiento
de la EPS GRAU S.A son :

1 Constitucion politica del Pera de 1993, articulo 192, numeral 4, por el cual se

establece la competencia de las municipalidades en la organizacion,
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reglamentacion y administracion de los servicios publicos locales de su
responsabilidad.

2 Ley N 27972 — Ley Organica de Municipalidades (LOM), la cual establece la
competencia de los gobiernos locales (Municipalidades Provinciales,
Municipalidades Distritales ), sobre los servicios de saneamiento de su ambito.

3 Ley N 26784 — Ley General de la Superintendencia Nacional de servicios de
saneamiento promulgada en 1994, la cual sefiala que la SUNASS tiene como
finalidad garantizar la prestacion de los servicios de agua potable y
alcantarillado, en las mejores condiciones de calidad.

4 Ley N 26338 — Ley General de Servicios de Saneamiento (Ley General)
Decreto Supremo N 09 — 95 — PRES, Reglamento de la Ley General de
Saneamiento y sus modificatorias

6 Decreto Supremo N 023 — 2005 — VIVIENDA — Texto Unico Ordenado de la Ley
General de Servicios de Saneamiento

7 Ley 27792 — Ley de Organizacion y Funciones del Ministerio de Vivienda,
Construccion y Saneamiento

8 Ley N° 27902 — Ley que modifica la Ley Organica de Gobiernos Regionales N°
27867

9 Ley N°28611 — Ley General del Ambiente

10 Ley 26338 - Ley de Sociedades,

11 Ley N° 27809 — Ley General del Sistema Concursal.

Resefia Historica

1 Antes de 1980: Ministerio de Fomento y Obras Publicas
La administracion de los Servicios de Saneamiento de Piura y Tumbes, en la
década de los 80 correspondia a la Sub — Direccion de Obras Sanitarias que
dependia directamente de la Direccion General de Obras Sanitarias del
Ministerio de Fomento y Obras Publicas.

2 1981 — 1983: Direccion Regional de Vivienday Construccion
A partir de 1981 los servicios de Agua Potable y Alcantarillado del
Departamento de Piura, pasaron a depender de la Direccién Regional de
Vivienda y Construccion, quien a su vez dependia administrativamente del
ORDENORTE y normativamente del Ministerio de Vivienda y Construccion.

3 Mediados De 1983: Unidad Operativa Piura - Tumbes

12



A mediados de 1983, la Unidad Operativa Piura — Tumbes SENAPA; asume la
administracién de los Servicios de Saneamiento de los Departamentos de Piura
y Tumbes.

Agosto De 1983: Se Crea Sedapiura

En Agosto de 1983, se crea la Empresa Filial de SENAPA denominada:
Servicio de Agua Potable y Alcantarilado de Piura — SEDAPIURA,
dependiendo normativamente de SENAPA.

Abril De 1990: Transfieren Acciones a Los Concejos Provinciales y Distritales
A partir del 30 de Abril de 1990, por disposicion expresa del Decreto Legislativo
574 complementado por el Decreto Legislativo N° 601, SENAPA transferia a
Titulo gratuito las acciones a las Municipalidades Provinciales y Distritales.
Marzo 1995: Se Reconoce Como Entidad Prestadora A Sedapiura

Con Resoluciéon de Superintendencia N° 036 — 95 — PRES/VMI/SSS, de fecha
03 de marzo de 1995, la Superintendencia reconoce como Entidad Prestadora
de Servicios de Saneamiento a la Empresa de Servicios de Agua Potable de
Piura (SEDAPIURA).

1996 — Sedapiura Cambia de Razon Social por la de EPS GRAU S.A

En 1996 con Resolucibn de Superintendencia N° 026 - 96 -
PRES/VMI/SUNASS, se aprueba la Directiva sobre adecuacion estatutaria de
las EPS.

Con Acuerdo de Directorio N° 03 — 30 — 96, se aprobd el cambio de razon
social quedando como Empresa Prestadora de Servicios de Saneamiento
GRAU S.A- EPS GRAU S.A

Marzo — 2000 — Se declara en estado de Insolvencia la EPS GRAU S.A

El 06 de Noviembre de 2000, INDECOPI, con Resolucion N° 303 — 2000/CRP —
PIURA, declar6 de oficio el estado de insolvencia de la EPS GRAU S.A.

AMBITO DE ATENCION

En un nivel organizativo zonal, la Empresa administra 5 (cinco) Jefaturas Zonales y

28 localidades. La Jefaturas Zonales tienen cierto grado de complejidad de

operaciones, distancias geograficas, disponibilidad de recursos y sistemas de

comunicacion; siendo ellas las siguientes:
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JEFATURA ZONAL - SEDE
CENTRAL

LOCALIDADES

* PIURA

» PAITA - EL ARENAL

» SULLANA

» TALARA

e CHULUCANAS - MORROPON

Piura, Castilla, Catacaos y Las Lomas

Paita, Pueblo Nuevo, Colan, El Arenal, La Huaca,
Amotape, Tamarindo, Vichayal, Viviate, Miramar y
Yacilay El Tambo.

Bellavista, Marcavelica, Salitral, Querecotillo y
Lancones

Talara, Negritos, Lobitos, El Alto, Los Organos y
Méancora

Chulucanas y Morropén

El &mbito poblacional que atiende la empresa constituye el 83 % del total de la

poblacidn que tiene la responsabilidad de atender.

SITUACION DE LA GESTION DE LOS SERVICIOS

Para la descripcion de la gestién de los servicios prestados por EPS GRAU SA se
esta utilizando el Sistema de Indicadores de Gestion establecido por SUNASS, el
cual sirve para la evaluacion y fiscalizacion de la Gestion de las Entidades

Prestadoras de Servicios de Agua y Saneamiento, utilizando un mecanismo de

competencia comparativa. Este sistema cumple con lo siguiente:

1 Permitir una evaluacién de la calidad de los servicios de saneamiento y de la

gestion empresarial de las Entidades Prestadoras de Servicios de Agua y

Saneamiento.

2 Poner a disposicion de los 6rganos de decision de las Entidades Prestadoras
de Servicios de Agua y Saneamiento, informacién confiable que sirve de base

para la toma de decisiones empresariales.

3 Generar incentivos entre las Entidades Prestadoras de Servicios de Agua y

Saneamiento, para el mejoramiento de la calidad de los servicios que prestan y

del desempefio empresarial.
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Sistema de Indicadores de Gestion 2011

Aspecto Indicador Unidad de Pro h::::cdo Resultado
P Medida a Pericdo 2011
2011
Micromedicidn e 39.81 41.52
Ingresos Cobranza L 85,622,108 85,529,102
Conexiones activas ¥a 83.20 A3.56
Ges"o':' Volumen Facturado m3 35,302,999 35,077,925
Comercial
Importe Facturado LT 88,947 525 88.273.077
Morosidad meses 1.05 0.88
Numero de Conexiones Activas COoOnexX. 148,802 148,575
Indice de Confinvidad horas/dia 12.60 11.59
Presién m.c.da. 6£.39 &.31
Aguwa no facturada Fa 51.88 53.15
. Tratamiento de aguwas residuwal To &1.00 52.98
Gestion —
o N I Cobertura de aguva potable o FP.90 76,68
peracional I ertura de alcantarillado o 6347 62.03
Presencia de Cl Res. en el AP. distribuwida Ta 100 100
Turbiedad del aguwa potable distribuida ) 100 100
Volumen Producido m3 F3.537.762 74869099
. Procesos de Seleccion Plan Adqg.y Contrat. wnd. a7 78
Gestion - —
Administrati Capacitacién de Personal horas 1. 700 1.762
F_m'"' Ve IRelacien de rabajo = 0.81 0.89
Inanciera  Nridad Neta 5/ 11,854,333 13,884,576

Fuente: Oficina de Planificacion - EPS GRAU S.A.
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ESQUEMA DEL PLAN ESTRATEGICO 2007 - 2012

_IDENTIFICAMOS

MSION, VISION, VALORES Y
OBJETIVOS ESTRATEGICOS

L
: +  Aspectos Generales
ANALISIS ,
ESTRATEGICO » * Aspectosespecificos
COMERGIAL
(AGNOSTICO | OPERACIONAL
INSTITUCIONAL i

WVISION — MISION
VALORES

OBJETIVOS
ESTRATEGICOS

s

ESTRATEGIAS

| METAS I

1
PROGRAMAS I

INDICADORES I
INVERSIONES Ii

Fuente: Oficina de Planificacion - EPS GRAU S.A.

SEGUIMENTQ
Y EVALUACION
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PERSPECTIVAS DE MEDIANO Y LARGO PLAZO

PRINCIPIOS

 Las Tarifas deben cubrir costos de operacién, mantenimiento e inversiones

* Los subsidios deben ligarse a los méas pobres

* Los subsidios a la inversién , deben ligarse a la eficiencia en la prestacién de
los servicios

 Promover Alianzas publico - privadas , para lograr la viabilidad financiera y
mejorar la gestion de la empresa.

VISION

Ser al 2012, una empresa lider en el sector saneamiento del pais, transformandose

en una entidad moderna y rentable, para satisfacer en términos de calidad, la

demanda de los servicios de agua potable y alcantarillado dentro del &mbito de su

jurisdiccion, en concordancia a politicas de desarrollo sectorial, ordenadas vy

ambientalmente sostenibles.

MISION

Administrar eficientemente el recurso agua, asi como recolectar y tratar de manera
adecuada el alcantarillado, para obtener resultados empresariales 6ptimos; con la
participacion de todos los trabajadores, comprometidos y motivados con el
mejoramiento de la calidad de vida de la poblaciéon y la preservacion del medio

ambiente.

VALORES

* Respeto

* Honestidad

* Responsabilidad

* Vocacion de servicio
» Trabajo en equipo

e Lealtad
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OBJETIVOS ESTRATEGICOS
OBJETIVO GENERAL

Ampliar la cobertura y mejorar la calidad y sostenibilidad de los servicios de agua

potable, alcantarillado y tratamiento de aguas servidas transformandose en una

Entidad Prestadora de Servicios de Saneamiento moderna y rentable.
OBJETIVOS ESPECIFICOS

Saneamiento Econdémico — Financiero

Mejoramiento del Sistema Comercial

Mejoramiento de la Operacion y Mantenimiento de los servicios
Preservacion del Medio Ambiente

Participacion del Sector Privado en la Gestion Empresarial

ESTRATEGIAS

Estrategias para el cumplimiento del Objetivo: S  aneamiento Econdmico -

Financiero.

Adecuacion de una politica de administracion de recursos humanos

Contar con un planeamiento financiero estratégico que sustente un sistema
tarifarlo de largo plazo basado en su Plan Maestro para cada componente de los
sistemas.

Identificar y eliminar costos innecesarios al nivel de toda la empresa disponiendo
de un sistema de gestidn con indicadores financieros.

Monitorear proyectos para modificar tributos (IGV, Impuesto, Renta)
Refinanciacion de deudas acreditadas en INDECOPI a largo plazo.

Gestionar al nivel de Gobierno la apertura de créditos internacionales para
proyectos de inversion

Gestionar la Condonacion y/o Capitalizacion de la deuda.

Vender Acreencias Comerciales y otras de menor cuantia a un acreedor
financiero solvente, en condiciones favorables y a largo plazo.

Contar con Fondos de Contingencia

Coordinacion permanente en la gestion de financiamiento de obras.

Uso del flujo de caja para decisiones financieras

Optimizar el sistema logistico de la EPS GRAU SA.

Fortalecer y mantener un sistema de desarrollo informatico
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Estrategias para el cumplimiento del Objetivo: Mejo  ramiento del Sistema

Comercial

Promover programas de accion para reducir la morosidad.

Promover la incorporacion de conexiones a la facturacion, disminuyendo las
conexiones inactivas.

Promover la ejecucion de control de perdidas comerciales.

Capacitacion y alianza estratégica con autoridades vecinales.

Optimizar la gestion de cobranza.

Actualizacion del catastro comercial.

Optimizacion del desarrollo y control comercial.

Desarrollar campanas de difusion y de educacion sanitaria para mejorar la
imagen de la empresa.

Promover programas de adquisicion, instalacién y mantenimiento de medidores.

Estrategias para el cumplimiento del Objetivo: Mejo  ramiento de Operacion e

Incremento de la Produccion.

Desarrollo de tecnologia para mejorar la produccién y productividad.

Formular y ejecutar proyectos de ampliacion de red de agua y alcantarillado.
Actualizar planes de contingencia ante fendmenos naturales.

Formular y ejecutar un programa de reduccion de perdida.

Actualizar Catastro Técnico de agua y desagtie.

Disefar programas de mantenimiento predictivo.

Promover obras de rehabilitacion de los sistemas de saneamiento

Promover la ejecucion de obras para la ampliacion de cobertura de agua potable

con conexiones domiciliarias

Estrategias para el cumplimiento del Objetivo: Pres  ervaciéon del Medio

Ambiente .

Armonizar el accionar de la Empresa con el medio ambiente.

Elaborar Programas de Mantenimiento de Lagunas de estabilizacion.
Rehabilitar Lagunas de estabilizacion por administracion directa.

Realizar estudios de impacto ambiental por evacuacion de aguas servidas sin
tratamiento.

Realizar Plan de Reutilizacién de aguas servidas tratadas.
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Mantener niveles de calidad de los afluentes tratados para evitar la
contaminacion empleando los avances de la tecnologia y materiales
adecuados.

Contribuir al mantenimiento de las cuencas de los rios y reservas ecologicas.
Establecer vinculos con organismos nacionales e internacionales que propicien
la defensa del ambiente, a fin de obtener colaboracién sobre préacticas y

politicas en materia de medio ambiente.

Estrategias para el cumplimiento del Objetivo: Part  icipacion del Sector Privado

en la Gestion Empresarial.

Promocionar y difundir las modalidades de participacion del sector privado en la
Gestion de las EPS.

Establecer mecanismos de Concesion Parciales aprobadas por el Estado
acorde al planeamiento empresarial y a la Ley.

Estudio y definicién de servicios materia de gestion de los posibles operadores
de la empresa.

Difusion a nivel interno y externo de la Empresa, de lo que significa el Proceso
de Concesioén de los servicios de agua potable y alcantarillado.

Propender a nuevas formas de participacion privada en proyectos especificos.
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ESTRUCTURA ORGANICA DE EPS GRAU S.A.

Fuente: Oficina de Planificacion - EPS GRAU S.A
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Siendo la empresa de mayor dimension, se ha elegido la unidad del sistema

comercial, cuya situacion se detalla:

La unidad Estratégica determinada para aplicarse el sistema gerencial (Balanced
Scorecard), es el Sistema Comercial de la Entidad Prestadora de Servicios de Agua y

Saneamiento.

OBJETIVOS DE LA GESTION COMERCIAL

La gestion comercial de la EPS GRAU S.A., tiene como objetivo central dar el acceso
a los habitantes de las Provincias que estan bajo su Jurisdiccién, como son Piura,
Paita, Sullana, Talara y Chulucanas, de los servicios de Agua y Saneamiento,

brindados por las areas operativas de la Empresa.

Para lograr este objetivo, la gestidbn comercial se orienta a:

* Brindar a los clientes una adecuada atencién posible en términos tanto de calidad
como oportunidad.

* Incrementar continuamente el nimero de clientes vinculados en forma legal a los
servicios de agua Yy alcantarillado.

* Mantener debidamente actualizada la informacion del catastro de clientes.

* Reducir el nUmero de conexiones clandestinas.

 Fomentar los procesos educativos de apropiacion, respeto y uso racional por
parte de los clientes de los servicios prestados por EPS GRAU S.A.

* Lograr una cobranza eficiente y reducir la cartera pesada y morosa.

* Incrementar en forma continua y permanente la proporciéon de clientes medidos y

mantener en condiciones operativas el parque de medidores.
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ESTRUCTURA ORGANICA DE LA GESTION COMERCIAL

GERENCIA GENERAL

............................ DAS LAS ZONALES

"Fuente: Oficina de Planificacion - EPS GRAU S.A

La Gerencia Comercial, es la unidad organica de linea que depende jerarquicamente
de la Gerencia General, es el 6rgano estratégico — normativo y de control de linea
gue le compete planear, organizar, dirigir, coordinar, evaluar, controlar y normar los
procesos del Sistema Comercial: Facturacion, Catastro y Mediciéon, Cobranza y

Atencién al Cliente.

La Gerencia Comercial esta constituido por 03 departamentos: ElI Departamento de
Medicién, Catastro y Facturacién, El Departamento de Cobranza y el Departamento
de Atencion al Cliente.

La gestion Comercial de la EPS GRAU S.A,, es realizada por medio de la Gerencia
Comercial y por las cinco jefaturas zonales (Piura, Sullana, Paita, Talara y

Chulucanas).

El Departamento de Medicidn, Catastro, Facturacion

Es el responsable funcional de disefiar, normar , cautelar y monitorear directa e
indirectamente el proceso de implementacion de las politicas, estrategias, objetivos,
indicadores, estudios y lineamientos generales del Proceso de Medicién, Catastro y

Facturacion con manejo del personal adscrito al proceso de Facturacion de cada
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jefatura zonal; asi como de evaluar y consolidar la informacion de la gestion del
Proceso de Facturaciéon ( Medicion, Catastro y Facturacién) en cada una de las
Jefaturas Zonales, proponiendo a la Gerencia Comercial los mecanismos y
alternativas para la mejora continua de la productividad y calidad del Proceso de
Facturacion (los Procesos de Medicidn, Catastro y Facturacion).

Organiza, supervisa y monitorea, las actividades del Taller de Medidores

El Departamento de Cobranza

Es el responsable funcional de disefiar, normar , cautelar y monitorear directa e
indirectamente el proceso de implementacion de las politicas, estrategias, objetivos,
indicadores, estudios, lineamientos generales del Proceso de Cobranza con manejo
del personal adscrito al proceso de cobranza de cada jefatura zonal; asi como de
evaluar y consolidar la informacién de gestion del Proceso de Cobranza en cada una
de las Jefaturas Zonales, proponiendo a la Gerencia Comercial los mecanismos y
alternativas para la mejora continua de la productividad y calidad del Proceso de
Cobranza.

El Departamento de Atencion al Cliente

Es el responsable funcional de disefar, normar , cautelar y monitorear directa y
indirectamente el proceso de implementacion de las politicas, estrategias, objetivos,
indicadores, estudios y lineamientos generales del proceso de Atencion al Cliente con
manejo del personal adscrito al proceso de Atencién al cliente de cada jefatura zonal,
asi como evaluar y consolidar la informacion de gestién del Proceso de Atencion al
Cliente en cada una de las Zonales, proponiendo a la Gerencia Comercial los
mecanismos Yy alternativas para la mejora continua de la productividad y calidad del

proceso de Atencion al Cliente.

La Gerencia Comercial de la EPS GRAU S.A., se comunica e interactla
principalmente mediante las informaciones con las diferentes gerencias y

oficinas, con la finalidad de alcanzar los objetivos globales de la empresa.
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Grafico 3. Comunicacion del Sistema Comercial con el resto de la Empresa.
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Fuente: Elaboracion Propia

El Grafico 3, nos permite visualizar como y con quien el Sistema
Comercial se comunica e interactia tanto al interno de la
organizacion como al externo de la misma para el desarrollo de la
gestion.

ORGANOS DESCONCENTRADOS: JEFATURAS ZONALES

Las Jefaturas Zonales son los 6rganos Tactico-Operativos Desconcentrados que se
encargan de la operacion de los servicios de agua potable y alcantarillado, de las
localidades a su cargo y del mantenimiento del sistema, asi como de la eficiente
presentacion de la programacion, administracion, ejecucion y control de las
actividades comprendidas en los procesos de gestion, correspondientes a los
Sistemas de: Comercial; Operacion, Administracion, Contabilidad, Finanzas y dentro

del &mbito de su competencia.

Las Jefaturas Zonales dependen linealmente de Ila Gerencia General vy
funcionalmente de los grandes sistemas de la Sede Central: Comercial,
25



Administracion y Finanzas, Gerencia de Operaciones e Ingenieria, Planeamiento,

Informética, Asesoria legal e Imagen Institucional.

El ambito jurisdiccional de cada Jefatura Zonal es:

» Jefatura Zonal Piura : comprende las localidades de Piura, Castilla, Catacaos y
las Lomas.

» Jefatura Zonal Paita - El Arenal : comprende las localidades de Paita, Pueblo
Nuevo, Colan, El Arenal, La Huaca, Viviate, Tamarindo, Amotape, El Tambo,
Vichayal, Miramar y Yacila;

» Jefatura Zonal Talara : comprende las localidades de Talara, Negritos, Lobitos,
Los Organos y Mancora.

o Jefatura Zonal de Sullana : comprende las localidades de Sullana, Bellavista,
Marcavelica, Salitral, Querecotillo, Lancones .

o Jefatura Zonal Chulucanas — Morropdn : comprende las localidades de
Chulucanas y Morropon.

Las Jefaturas Zonales tienen la siguiente desagregacion estructural:

» Coordinacion Comercial

* Equipo Funcional de Proceso Administrativo ( a excepcion de la Jefatura Zonal
Piura).

» Coordinacion Operacional.

e Sistema de Produccion El Arenal (s6lo para el caso de las Jefatura Zonal Paita —
El Arenal )

La Coordinacion Comercial.

Es la encargada de programar, conducir, coordinar y participar en el desarrollo de
las funciones comerciales desconcentradas, en sus diferentes procesos:
Facturaciéon, Cobranza y Atencién al Cliente; de acuerdo a las normas vy

procedimientos establecidos y a los programas aprobados a nivel de Sede Central
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El Proceso de Facturacion

Su funcion béasica del Proceso de Facturacién es: Implementar las
politicas, estrategias, objetivos, indicadores, estudios y lineamientos
generales del Proceso de Medicion, Catastro y Facturacion, asi como de
evaluar y consolidar la informacion de la gestion de dichos procesos,
proponiendo al Coordinador Comercial los mecanismos y alternativas para la
mejora continua de la productividad y calidad de los Procesos de Medicion,

Catastro y Facturacion en la Zonal:

El Proceso de Cobranza

Su funcién basica del Proceso de Cobranza es: Implementar las politicas,
estrategias, objetivos, indicadores, estudios, lineamientos generales del
Proceso de Cobranza; formulados por la Gerencia Comercial de la Sede
Central; asi como evaluar y consolidar la informacion de gestiéon de dichos
Procesos en la Jefatura Zonal, proponiendo al Coordinador Comercial los
mecanismos y alternativas para la mejora continua de la productividad y

calidad del Proceso de Cobranza.

El Proceso de Atencion al Cliente

Su funcion bésica del Proceso de Atencion al Cliente es: Organizar,
administrar y controlar la adecuada atencion de los reclamos; asi como, de las
actividades de promocion de los servicios a los usuarios, a fin ampliar la

cobertura de la poblacién servida y contribuir a los ingresos de la empresa.

Equipo Funcional de Proceso Administrativo.

la encargada de programar, ejecutar y controlar las actividades

expresamente delegadas de administracion de Recursos Humanos, de

Logistica, de Contabilidad y Finanzas e Informatica y aquellas que le

encargue el Jefe Zonal, de acuerdo a las politicas, normas y procedimientos

establecidos por la Gerencia Administrativa Financiera.

La Coordinacion de Operaciones y Mantenimiento.
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Es la encargada de organizar, administrar y operar los Sistemas de Produccion de
Agua Potable, Alcantarillado Sanitario y Pluvial, y Disposicion Sanitaria de Excretas;
para cuyo efecto programa, ejecuta y controla las actividades de captacion,
almacenamiento, produccion de agua potable, control de calidad, distribucion,
operacion y mantenimiento de las estaciones y redes de agua potable y
alcantarillado sanitario. Asimismo, le corresponde organizar y mantener actualizado

el Catastro de Instalaciones, Redes y Equipos y un Sistema de Informaciones
Operacionales.

Las Funciones Generales del Sistema de Produccion E | Arenal, Es el

organo encargado de la administracion del agua producida en la planta de
tratamiento el Arenal para las zonales de Paita y Talara.

PROCESOS Y RESULTADOS DE GESTION DEL SISTEMA COMERC IAL.

PROCESO DE FACTURACION.

GEREM CLA
COBERCLAT

DFTO PROCESO
FA CTIIR.A CIOR

COORTIF.AT OF
COLERCLAL

TEFE PROCESO
FoCTITR.A CTOR

ATTALIS TS DE
Fi CTLTR A CIORT

DSPECTORES MEDECTORES
CONMERCLALES O TMET CIA T S IHSFECTORES
COLIEER CLALES

D:

Fuente: Elaboracion Propia
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Facturacion:

a)

b)

Agua No Contabilizada (ANC)

El uso racional del agua es de vital importancia, sobre todo en ciudades como la
nuestra donde hay escasez de agua y de recursos financieros que impiden mantener
un suministro regular y permanente a los actuales clientes y ponen en riesgo el
suministro de la poblacion futura de la ciudad.

El indice de agua no contabilizada en EPS GRAU S.A., al periodo 2011 esta por el

orden del 53.15% con respecto al agua producida y distribuida (facturada).

Concepto Produccién Facturacion EPS
M3 M3 ANC-2011
ANC 74,869,099 35,077,925 53.15%

Este indice se debe principalmente a la probleméatica en la administracién de los
sistemas de distribucion, ya que la no existencia plena de micro medicion impide

conocer el destino final del total del agua que se produce y distribuye.

La forma mas efectiva y debidamente orientada por el mercado para racionalizar el
consumo de agua es contar con un sistema de medicion de consumo que permita
saber con exactitud la cantidad de agua que se produce y suministra a la red y es

consumida por los clientes.

Tipos de Facturacion

Se distinguen dos tipos de facturacion, segun su regularidad temporal que son:

La facturacion Continda: (o en ciclo) es aquella que se realiza en su ciclo, segun

Cronograma, y no presenta anomalia alguna.

La Facturacion Discontinda: (fuera de ciclo): Es aquella que se realiza fuera del
ciclo del Cronograma por presentar algun tipo de anomalia de facturacién. Aplicable
también a la facturaciéon de cuotas de acuerdo y refacturaciones. Estos casos se
procesan en forma diaria y semanal.

Las anomalias de facturacién son casos de suministros que han sido separados de

la facturacion continta para su revision manual e individual por parte de un Gestor.
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Las Cuotas de acuerdo, son facturaciones de la cuota inicial o las cuotas mensuales
de un acuerdo de pago a plazos.

La refacturacion consiste en volver a facturar un importe de consumo pagado 0 no
pagado por el cliente.

La facturacion continla se realiza en proceso nocturno centralizado (batch) en el
Equipo Informética. En Cambio la Facturacion discontinua se efectua en el dia, Igual
procedimiento se aplica a la facturacién de las anomalias y las cuotas de acuerdo
(con excepcion de la cuota inicial).

La cuota inicial de las cuotas de acuerdo y las refacturaciones se facturan de modo

descentralizado (on-line) en cualquiera de sedes de los zonales.

VOLUMEN FACTURACION
ZONALES FACTURADO TOTAL NETA
M3 S/.
Piura 17,741,089 44,385,849.67
Sullana 6,826,593 14,097,006.68
Paita 4,333,635 16,570,012.36
Talara 4,693,227 14,205,738.68
Chulucanas 1,483,381 3,289,691.28
EPS 35,077,925 92,548,298.67

Modalidades de Facturacién del Consumo

Existen tres modalidades de determinacion del consumo a facturar que son:
. Diferencias de Lecturas (Micromedicion)

. Promedio Historico de consumos

. Asignacion Maxima de Consumo.

La modalidad de facturacion por diferencia de lecturas se aplica a todos los
suministros que cuentan con medidor, la lectura del medidor sera mensual vy el
periodo entre las lecturas no serd menor a veintiocho ( 28) ni mayor a treinta y dos

(32) dias calendarios , para ser considerada como diferencia de lecturas valida.
Al 31.12.2011, existe un total de 148,575 (83,56% del total de conexiones

registradas) conexiones facturadas, de los cuales se facturaron por diferencia de
lecturas 73,816 (49.68% del total de conexiones facturados).
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d)

Los principales problemas que impiden la facturacion por lectura son el retraso en el
programa de instalacion masiva de medidores (por los problemas de orden
financiero en el proceso de adquisicion) y el Vandalismo y robo de medidores.

La modalidad de facturacion por el Promedio Historico se aplica a todos los
suministros que cuentan con medidor y que presentan algun impedimento de lectura.
Estos consumos a facturar se determinan promediando el consumo de las seis

ultimas diferencias de lecturas validas, y que no se encuentren en reclamo.

Al 31.12.2011, el total de conexiones facturadas por promedio fue de 7,167 (4.82 %
del total de conexiones facturadas).

La modalidad de facturacion por asignacion maxima de consumos se aplica a
todos las suministros que no cuentan con medidor y tienen conexion directa (niple).
El consumo a facturar a cada predio es predeterminado y establecido por SUNASS,
en base a la siguiente variable:

» Tarifa (Social, Domestica, Comercial, Industrial y Estatal).

Al 31.12.2011 el total de conexiones facturados por asignacion maxima de consumo
fue de 74,759 (50.32 % del total de conexiones facturadas).

Tarifas y Estructura Tarifaria

Las tarifas de EPS GRAU S.A se rigen por lo normado en la Ley General de
Servicios de Saneamiento — Ley N°26338 y su Regla mento aprobado por Decreto
Supremo N°09-95-PRES.

Mediante Resolucion de Consejo Directivo N° 20-2001 -SUNASS-CD, publicada el
10 de Mayo de 2001, se aprobé la estructura tarifaria de la EPS GRAU en el Diario
Oficial EI Peruano. Sin embargo, la empresa ha realizado reajustes tarifarios por
variacion del IPM, siendo el ultimo realizado en Diciembre de 2008 (3.77%),
aprobado mediante Resolucion de Consejo Directivo N° 091-2008-SUNASS-CD,
publicada en el Diario Oficial ElI Peruano el 29 de Octubre de 2008.

La estructura tarifaria de la EPS GRAU se presenta en la forma de matriz en la que
se clasifica a los usuarios segun la actividad econdémica (categorias) y de acuerdo

con la posibilidad de medicién de su consumo (medidos y no medidos).
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La actual estructura tarifaria de la EPS GRAU, presenta seis categorias tarifarias:

Social, Domestico I, Domestico Il, Comercial, Industrial y Estatal.

La facturacion de la EPS GRAU es mensual para todas las categorias de clientes.

Puede observarse que el cuadro tarifario presenta rangos por m*> de agua que se

aplican posteriormente a tres tipos de consumo, que se indican a continuacion:

» Consumo Medido: correspondiente a los clientes que cuentan con micro medidor.

» Consumo Promedio: que se aplica a aquellos clientes a los cuales se les ha
estimado un consumo promedio mensual de agua.

« Consumo Asignado: que se aplica a aquellos clientes que no cuentan con
micro medidor, a los cuales se les “asigna” una cantidad de metros cubicos
mensuales de consumo.

Estructura Tarifaria
A) Servicio de Agua Potable

RANGOS DE ;I:“MLEA CATACADS (CHULUCAHL 3| MORRDPON | SULLAKA {1} PATTA [Z) TALARA [3}
CATEGORIAS CONSUMO [ TARIFAS | TARIFAS | TARIFAS | TARFAS | TARIFAS | TARFAS | TARFAS | onn | Sonsmo
AGUA AGUA AGLE AGUA AGUA AGLR AGLA
MEMME 5 A T Y S N YR N SV S -
0ats 06887 | wder2 | 0w D.558 | 06wy | 06w 06737
325 075z 07572 0.7085 0588 nema | 0.75% 0.7437 2u
®ais 0843 0.8543 07361 0.5048 0.7838 0.8483 811
DOMESTICA | ®ads 03ur | o34z 0,853 05061 0852 | 0ma 0.9186 8
#5355 10717 1815 o570 1.00%6 usas | 1w 1.0062
563 00 11082 11172 1.0585 14111 10223 1108 10935 4
i amae 14958 1.2047 11450 11981 11182 1.4363 19810
T=i Tams (e =T (¥ izms | tms RS
16s 35 14788 12568 1.5670 1.5148 1am87 | 1.9% 1.5080 .
%235 1558 15665 16625 1605 15038 1610 1.5880
DOME STICA 11 Ba45 17262 17358 1.8905 1.8018 16857 17845 17818 8
4= 55 18386 18430 1.5 150 17726 1.50%0 1672
S5a 100 18530 19875 2 pam 2067 [ETTH 2 M6 15878 4
101 amas 20684 | 20759 21484 2199 19887 208 2 1083
G2 24357 24613 FRIE ] 27162 20511 2425 23502 ]
%2 80 2538 25687 220 2645 21580 e 24581 0
COMERCIAL 813 150 25774 24877 3.5085 PRTEY 2447 26774 35604 0 S
151 = 300 41671 agss | apam 47348 agesd | 4.7 41022 i
30 amas 24510 41384 L3720 50912 47902 | a8m0 44281
E 27587 25853 2 5570 2 80 2sws | 275w 28240
%2 80 29751 z28111 2752 3.0551 27538 23751 20400 100
INDUST RIAL 813 150 24312 0270 2w a7 zome | 34w 23553 14
4513 200 40581 2535 35405 FRTE io4id | 3000 28843 T
3 smas 50307 45233 | 4mim 50054 | dA9n0 | ame 49658
030 1.5781 1.6084 1.450 15740 14874 | 14w 15084 =
Hais 15841 17185 1.5654 17488 12855 1.5761 16136 i
ESTATAL 763 150 18481 18788 17772 1.9 14wz | 173w 20004 12
151 = 400 26557 28881 25370 2700 22670 2.5478 25210 0
4 amas 29797 AM13 2860 .04 25m3 | 2w 33034
Somil PR 1.0407 1672 | G.em 1.4590 0.5023 08847 18508 . 0
10 amas 15171 14588 1.2964 2 8388 0.8643 1403 11395 00

B) Servicio de Alcantarillado

Equivalente al 40% del importe a facturar por el servicio de agua potable.

Cabe sefialar que existe un “consumo minimo” de metros cubicos mensuales, el
cual se explicita en el cuadro tarifario, y corresponde Unica y exclusivamente a los
usuarios con micro medicion, esta denominacién implica que este valor es el

minimo a facturar en caso de que la medicién no supere este valor minimo.
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Las “categorias de clientes” a los cuales se aplican los rangos son las siguientes:
» Clase Residencial

v Categoria Doméstica: corresponde a clientes residenciales que utilizan el
servicio en sus viviendas. Se divide en categoria Doméstica | y I, en funcion
de la division que presenta el catastro.

v’ Social: corresponde a aquellos usuarios a quienes se les presta un servicio
comun fuera de sus domicilios (piletas publicos) y a aquellos inmuebles a
cargo de instituciones de servicio social en los que se albergan personas de
bajos recursos, o que sirven de residencia a instituciones que prestan apoyo
social.

* Clase No Residencial

v/ Comercial: corresponde a comercios.

v' Industrial: corresponde a industrias.

v’ Estatal: corresponde a entidades publicas.

Cada categoria de clientes presenta diferentes “rangos de consumo”, cada uno

de los cuales tiene una tarifa individual, de acuerdo al siguiente detalle:

e Domeéstica | : siete rangos de consumo
» Domeéstica Il : siete rangos de consumo
» Comercial : cinco rangos de consumo
* Industrial : cinco rangos de consumo
» Estatal : cinco rangos de consumo
» Social : dos rangos de consumo

El cargo por el servicio de alcantarillado equivale al 40 % del valor facturado por el
concepto de agua potable y se aplica s6lo a aquellos clientes que cuentan con este
servicio.
MEDICION
El proceso de medicion esta inmersa dentro de los niveles que regularmente se maneja
en la empresa, es decir Coordinacion Comercial, Jefe de Equipo Funcional de
Facturacion, el cual esta integrado por los analistas de Medicion, Catastro y Facturacion.
Por tanto la ejecucion y desarrollo de las actividades de medicion debe propiciar, por un
lado, se facture avisos de cobranzas mas justos y también por otro lado inducir al cliente

al consumo de agua potable con racionalidad y equidad social.
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Las actividades que se viene desarrollando en el proceso de Medicion es:

b)

d)

Retiro de Medidores para su mantenimiento Preventivo y Correctivo (de Medidores).
Monitoreo del Parque de medidores

Evaluar, programar e instalar masivamente medidores.

Registro y Control de Lecturas de medidores

Control Operativo de medidores por reclamos y para verificacion (evaluacion por
control)

Normatividad para el tratamiento de la caja de control y accesorios.

Adquisicion de Medidores: Durante el afio 2004 al 2011 se han adquirido 63,703

medidores, los cuales se distribuyeron a cada zonal como sigue:

ZONALES | CANTIDAD
Piura 29,874
Sullana 13,692
Paita 7,167
Talara 8,033
Chulucanas 4,937
Total 63,703

Lectura de Medidores
Se realiza cotidianamente todos los meses entre los dias 15 al 24 de cada mes en

todas las zonales.

Adecuacion Fisica de las cajas de Medidores:  Se realiza la adecuacion fisica de la

caja de Control, previo a la instalacion de los medidores.

Contrastacion de Medidores: Al periodo 2011, se ha realizado la contrastacién de
9,336 medidores.

MEDIORES MEDIDORES | MEDIDORES
POR TOTAL
USADOS NUEVOS
ZONAL RECLAMO

Piura 1633 2686 1660 4346
Sullana 270 1783 121 1904
Paita 118 841 33 874
Talara 109 1103 56 1159
Chulucanas 301 1026 27 1053
Total 2431 7,439 1,897 9,336
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e)

Instalacion de Medidores

La instalacion fisica de los medidores consiste en ubicarlos fuera del predio

domiciliario, en la vereda o la que haga sus veces; y en el interior de una caja de

registro provista de tapa termoplastica para su resguardo.

La instalaciébn de medidores a usuarios por primera vez, la empresa se encuentra

obligada a realizar lo siguiente:

1

Informar al usuario, mediante comunicacion escrita, con anticipacion de quince
(15) dias calendario, la fecha aproximada de instalacion del medidor, haciéndole
llegar la cartilla informativa sobre la facturacion basada en diferencia de lecturas.
Dentro de los quince (15) dias anteriores a la instalacion del medidor en la
conexion, la empresa realizara inspecciones internas y externas a fin de descartar
fugas en las instalaciones. De existir estas, deberan ser reparadas por el usuario.
Asimismo, la empresa realizara una segunda inspecciéon y lectura del medidor
diez (10) dias calendario después de iniciado el ciclo de facturacion, informando al
usuario sobre el resultado.

El resultado de las inspecciones podra servir como medio de prueba en los
procedimientos de reclamos que se originen.

La omision de los puntos 1, 2 postergara la aplicacion del régimen de facturacion

por diferencia de lecturas

La instalacién de medidores a usuarios por primera vez, o si se retiro el medidor de la

conexion por un periodo igual o mayor de doce ( 12 ) meses , la empresa se

encuentra obligada a aplicar gradualmente la facturacion por diferencia de lecturas, de

la siguiente forma:

Primera etapa : en el caso que se instale el medidor en fecha distinta al inicio del
ciclo de facturacion, desde la instalacion del medidor hasta que se inicie el
siguiente ciclo de facturacion, el Volumen a Facturar correspondera a la asignacion
de consumo.

Primera Facturacion : El Volumen a Facturar correspondera a la asignacion de
consumo, salvo que la diferencia de lecturas sea menor en cuyo caso se aplicara

esta ultima.
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f)

iii. Segunda Facturacion : El Volumen a Facturar correspondera a la diferencia de

lecturas.

Desde el periodo 2004 al 2011 se han instalado 63,703 medidores, los cuales se

distribuyeron a cada zonal como sigue:

ZONALES | CANTIDAD
Piura 29,874
Sullana 13,692
Paita 7,167
Talara 8,033
Chulucanas 4,937
Total 63,703

Mantenimiento

EPS GRAU S.A., cuenta dentro de sus instalaciones con un laboratorio de medidores,
el cual esta bajo el control y la supervision del Departamento de Medicion, Catastro y
Facturacion de la Gerencia Comercial y tiene entre sus principales funciones el control
de calidad, de los medidores que seran recepcionados, almacenados, y finalmente
instalados en los inmuebles de los clientes. Asimismo, ante la ausencia de
contrastadoras privadas, el laboratorio de medidores brinda el servicio de afericion de

medidores por concepto de reclamos de un cliente en presencia del mismo.

El laboratorio de medidores esta bien implementado con equipos y accesorios
Certifcados por INDECOPI, para cumplir su funcion, y a su vez la disposicion de sus
instalaciones permite operar comodamente. Las principales actividades que efectla
son:

* Pruebas a nuevos medidores (recepciéon y aprobacion de nuevos lotes)

» Mantenimiento correctivo de medidores, de diametro hasta 2”.

» Pruebas de contrastacién por control.

» Atencion a altos consumidores.(Hasta 2”)

* Investigacion en nuevas tecnologias de medicion.

* Monitoreo del parque de medidores

+ Mantenimiento del laboratorio de Medidores.
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g) Afericion de medidores

h)

Respecto al proceso de instalacion de medidores que se viene llevando a cabo en las
zonales, existe un programa preventivo de reclamos por instalacion de medidores, el
cual tiene entre sus propésitos, garantizar el estado operativo del medidor
recientemente instalado a un cliente, previo al ingreso en el proceso de facturaciéon

por diferencias de facturas.

Especificaciones metroldgicas de los medidores

EPS GRAU S.A,, trabaja bajo especificaciones metroldgicas normales para el caso de
medidores nuevos y en uso. En este sentido es necesario propiciarse un
entendimiento con los entes involucrados en la materia para la verificacion de los

instrumentos y equipos de evaluacion mediante una comparacion interlaboratorios.

Esta comparacion servira para el desarrollo de modelos predictivos para un mejor
control del parque de medidores. Las caracteristicas fisico quimicas del agua
distribuida, estado de redes primarias y secundarias, instalaciones de
almacenamiento, programa de abastecimiento de agua, entre otros factores, podran
ayudar en la determinacion de las especificaciones técnicas del tipo de medidor mas
adecuado para la realidad de cada sector de distribucion y, por ende alargar la vida
atil de los medidores, de no mediar actos delictuosos contra los mismos.

Nivel de la Micro medicion
El principal indicador con el cual se mide la cobertura de medicion es el indice de
micro medicidon, que es la relacion entre el nUumero de conexiones facturadas por

diferencias de lecturas entre el nimero total de conexiones facturadas.

El indice de micro medicion al periodo 2011, fue como sigue:
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)

ZONALES %
Piura 58
Sullana 21
Paita 39
Talara 23
Chulucanas 35
EPS 41.52

El comportamiento del indice de micro medicién puede ser explicado por diversos

factores como son:

Problemas para la adquisicion de medidores, en los niveles requeridos, por
problemas de liquidez financiera.

Obsolescencia del Parque de medidores y la existencia de diversidad de marcas y
modelos que dificultan la implementaciéon de un mantenimiento preventivo.
Incremento de robo de medidores

Vandalismo de medidores.

Principales beneficios de la micro medicién

Entre los principales beneficios obtenidos a través de la medicion de consumos

podemos mencionar los siguientes:

Abastecimiento permanente, en los sistemas sin medicion, sobre todo En las areas
geograficas ubicadas en cotas topograficas altas y localizadas en zonas mas
desfavorables, quedan con un déficit de agua, lo que obliga a tener un régimen
operacional intermitente y con alto racionamiento.

Ampliacion del periodo de vida atil de los proyectos, cuando se proyecta un sistema
de abastecimiento de agua, se hace para atender a una poblacién prevista para un
determinado periodo con cierto volumen de consumo per capita. Si una vez
construido el sistema en algunas zonas de la ciudad el volumen per capita se ha
elevado, debido al desperdicio, entonces el periodo de vida util del proyecto de
abastecimiento de agua se reduce y consecuentemente hay que anticipar obras de
ampliacion de la oferta de agua. Si por el contrario, la medicion logra reducir el
consumo per capita, el periodo de vida util de los proyectos se amplia.

Eficiencia en el control de las fugas domiciliarias, permite conocer la ocurrencia de

fugas al interior del predio.
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k)

» Eficiencia en el control de fugas en la red de distribucion de agua, debido que al
comparar la micro medicién con la macro medicién permite conocer el nivel de
pérdidas existentes en la red, lo que propicia ejecutar medidas correctivas
oportunas.

* Informacion sobre demanda total y por categorias, permite conocer el
comportamiento de consumos de los diferentes tipos de clientes, lo que
proporciona parametros realistas de proyectos de expansion de la cobertura.

* Optimizacion de los volimenes de agua disponibles, permite una mayor
disponibilidad de agua para abastecer a mas clientes.

» Optimizacion del uso de las fuentes de agua, la optimizacion del uso de las fuentes
tiene especial importancia, pues los recursos hidricos cercanos no satisfacen la
demanda y se requiere importantes niveles de inversion para efectuar
perforaciones de nuevos pozos a fin de cobertura la demanda o en su defecto el
transporte de agua desde grandes distancias, lo que implica grandes tuberias
matrices y el incremento de los costos operacionales.

* Menores costos operacionales, se evitan rebombeos de agua las 24 horas del dia
al sistema de distribucion y los reservorios son utilizados como simples unidades
de paso de agua, ante esta situacion la micromedicion permite el uso racional del
servicio y por tanto la necesidad de uso de un porcentaje del reservorio permite
una disminucion significativa de rebombeos.,

» Cobranza proporcional al consumo, se da una equidad que lo cobrado es lo
realmente consumido,

» Calidad del servicio de agua, contribuye al equilibrio de presiones en la red de
distribucion para atender de manera similar a clientes de zonas céntricas como a
los que los prefiere.

Composicion del parque de medidores

El parque de medidores estd compuesto al periodo 2011 por 73,816 conexiones

activas con micro medicion, lo que representa el 41.52% del total de conexiones

registradas y el 49.68% de las conexiones activas facturadas.
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N° DE N° DE N° DE CONEXIONES
ZONALES CONEXIONES CONEXIONES ACTIVAS CON
REGISTRADAS FACTURADAS MEDIDOR
Piura 82,946 70,263 48,398
Sullana 40,439 33,919 8,664
Paita 17,852 15,487 7,005
Talara 26,120 20,188 6,128
Chulucanas 10,447 8,718 3,621
EPS 177,804 148,575 73,816

Actualmente el 50.32% de las conexiones Facturadas se encuentran con

volumen asignado.

CATASTRO

Es el conjunto de registros y procedimientos que permiten la exacta identificacion y
localizacion del cliente, asi como todas las informaciones y datos utiles para cumplir bien
los objetivos de atender a la poblacién con los servicios de agua y alcantarillado. Posee
toda la informacién necesaria de los clientes reales, factibles y potenciales, sirviendo de
apoyo a los otros subsistemas y sistemas de la empresa en la ejecucion de sus

actividades.

Inicialmente la informacién de los trabajos de catastro desarrollado en EPS GRAU S.A.,
principalmente en la ciudad de Piura, se manejaba en forma de base de datos,
actualmente toda esta informacion de base de datos, esta relacionada con informacion
Planimetrica, a través del codigo catastral geografico es decir, relacionada a informacién
cartografica.

Entre las principales tareas podemos describir las siguientes:

. Actualizacion catastral de clientes, predios y conexiones, reales, factibles y
potenciales.

. Formulacién y proposicion de normas, procedimientos y guias para el mantenimiento
catastral, conexiones clandestinas y tratamiento de medidores.

. Actualizacién y mantenimiento de planimetria digital (AGUASIG)

. Deteccidn de conexiones clandestinas.
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b)

Programa de Actualizacion Catastral

El programa de actualizacion catastral se efectué en la ciudad de Piura en el afio
2000, comprendiendo el empadronamiento de 70,000 predios de Piura y Castilla. En
el afio 2004 se dio inicio al catastro comercial de la Ciudad de Sullana y anexos, el
cual a diciembre del 2007 tenia coberturado el 100% de la ciudad. Asi mismo se
empadronaron el 100% de las Localidades de Chulucanas — Morropon y la Ciudad
de Paita. El 40% de la Ciudad de Talara. Desde el afio 2008 a Diciembre 2011 no se
ha realizado programa catastral alguno, por lo que dado el tiempo transcurrido se

encuentra desactualizado el catastro comercial.

Proceso de Incorporacion de Nuevos Clientes.

El Proceso de incorporacion de usuarios a nuestro catastro de clientes, abarca
todas las actividades que la empresa debe realizar para ingresarlos al sistema y

registrar en su base de datos a los nuevos clientes.

El tiempo que transcurre desde el momento en que el cliente presenta la solicitud de
acceso a los Servicios de Saneamiento hasta la instalacién resulta incierto, pues
depende entre otros, de la gestion que el propio cliente factible realice ante terceros

para obtener documentacion y autorizaciones exigidas por EPS GRAU S.A.

El Proceso se inicia con la presentacion del expediente y de cumplir con los
requisitos solicitados, se le extiende un presupuesto aproximado por cada servicio
solicitado y se le admite la solicitud de acceso a los Servicios de Saneamiento,
inmediatamente cancelara el derecho de la factibilidad de los servicios cuyo original
del recibo de pago se adjunta al expediente y el gestor de atencién al cliente lo
deriva al Jefe de Proceso de Catastro a fin de verificar que el inmueble a servir no
tenga codigo registrado y deuda con la empresa. De no tener registro ni deuda se
deriva al Coordinador de Mantenimiento de redes, para que determine la factibilidad
técnica de los servicios requeridos, de ser factible técnicamente, emitird el Informe
de Factibilidad Positiva y lo remitira al gestor de atencion al cliente, el mismo que
procedera a elaborar los presupuestos reales de cada servicio solicitado con
Factibilidad positiva para hacerle llegar al solicitante adjuntandole: i) El Informe de

Factibilidad Positiva, ii)El Contrato de Prestacion de servicios para que lo suscriba,
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iii) El N°de cuenta para que el usuario cancele en el banco, la autorizacion de
rotura de pavimento y adjunte el voucher original de pago. Si el solicitante requiere
la instalacion de los servicios entregara el expediente con la documentacion
requerida a los Gestores de Atencion al Cliente quienes procederan a evaluar la
documentacion. Si el Informe de Factibilidad Positiva tiene una vigencia menor a los
seis meses verificara el voucher original de pago en la cuenta corriente de la
empresa, el recibo de pago original de los servicios solicitados y se procedera a
tramitar la autorizacion ante el municipio de la jurisdiccion, una vez cancelada y
obtenida la autorizacion del Municipio admitir y registrar la solicitud de nueva
conexion y derivara al Jefe de Proceso de Cobranza para que disponga al SERVICE
proceda a instalar los servicios solicitados. EI SERVICE una vez ejecutado las
conexiones deriva el expediente al Jefe de Proceso de Catastro para que asigne el
Cddigo Catastral y registre el numero de Contrato de Prestacion de los servicios y
mantenga en custodia.

Este proceso resulta fundamental para que el nuevo usuario pase a ser facturado

por el sistema.

Desde la presentacion de la factibilidad hasta la instalacion de la conexién, el tiempo

maximo de tramite interno es de 15 dias.

PROCESO DE COBRANZA.

a)

Cobranza del Servicio de Agua y Alcantarillado.

Para cumplir con las labores de cobranza EPS GRAU S.A.,ha suscrito contratos con
diversas CARS (Centro autorizados de Cobranza), e Instituciones Financieras, tanto
en la ciudad de Piura como en las Zonales y anexos bajo su jurisdiccion, a fin de

poder contar con mayores puntos de cobranza:

ZONALES BANCOS CAR OFICINAS
Piura 7 6 3
Sullana 6 20 5
Paita 7 6
Talara 6 4
Chulucanas 6 2
EPS 32 42 20
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Los diversos entes que realizan las labores de cobranza a favor de EPS GRAU S.A.

en el periodo 2011, han mostrado el siguiente porcentaje de recaudacion.

FOMNALES BAMCOS CAR OFICINAS TOTAL
Piura A4 FTF9,. 780 12,317,765 22,769,664 39,867,208
Sullana 1,015,788 4,632,799 6,828,871 12 477,458
Paita 2,926,604 1,191,193 | 12,555,732 | 16,673,529
Talara 238,628 3,889,969 9,568,750 13,697,347
Chulucanas 4,524 o 3,132,082 3,136,605
EPS 8,965,324 | 22,031,726 | 54,855,007 | 85,852,147
% de Recaudacion por
centro de c[}brﬂnzpa 10.44% 25.66% 63.89%

Podemos apreciar que las entidades financiera (Bancos) su recaudacion anual
represento el 10.44% del total recaudado, mientras que los Cars, su recaudacion
represento el 25.66% y lo recaudado en las Oficinas de cobranza de la EPS GRAU
S.A., represento el 63.89% del total recaudado.

En cuanto se refiere a la cancelacion normal de los recibos de cobranza, esto se
realiza hasta por dos meses consecutivos de incumplimiento de pago por parte del
cliente.

Los recibos de cobranza tienen consigo dos espacio de comunicacion con el cliente,
espacio que son utilizados para indicarle al cliente que:

Al primer impago: Se le comunica que se ha atrasado en el pago indicando el monto
de deuda, y a su vez se muestra un mensaje en el recibo, indicando el corte del

servicio al vencimiento del mismo.

Los usuarios con dos meses impagos, tienen la posibilidad de:

» Cancelar toda la deuda, regularizando su situacion con la Empresa antes del
corte, posterior a ello pagaran la reconexion.

e Cancelar s6lo un mes y dejar pendiente de pago el segundo mes, con lo cual no
es sujeto a corte del servicio.

e Solicitar fraccionamiento, pago de la primera cuota del niumero total de cuotas
pactadas y continuar teniendo el servicio de agua potable.

Actualmente de acuerdo a las negociaciones que se llegan con nuestros

Proveedores de cobranza, se viene pagando comisiones por recibos cobrados, asi

como sigue:
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COMISION

SIN L.G.V.

ENTIDAD S/.IRecibo
BANCOS 0.5
CARS 0.5

b) Cierre del servicio de agua.

El procedimiento de cierre se aplica cuando el usuario deja de cancelar dos (02)
meses consecutivos. Sobre el particular, la limitada capacidad operativa del area
Comercial para realizar los cortes de servicio, motiva que ésta actividad sea
ejecutada por un SERVICE contratado expresamente para este fin y otras

actividades de gestion comercial.

PROCESO DE ATENCION AL CLIENTE.

1 QUIENES PUEDEN SOLICITAR LA ATENCION DE PROBLEMAS O PERACIONALES Y
PROBLEMAS COMERCIALES NO RELATIVOS A LA FACTURACION .

CUANDO UTILIZAN LOS SIGUIENTES MEDIOS

ALTERNATIVOS
QUIENES PUEDEN SOLICITAR LA ATENCION DE
N° PROBLEMAS OPERACIONALES Y PROBLEMAS SOLICITUD | SOLICITUD
COMERCIALES NO REFERIDOS A LA FACTURACION POR POR SNOL.|CI|TUD P?F:j WEB
escrmo | TeLerono | O 'mpeg;g; adoen
(MAC) (AGUAFONO)
1 El Propietario del Predio Afectado X
El Titular de la Conexion Domiciliaria X X X
El Usuario Efectivo del Servicio Afectado X
La persona natural o juridica que haya solicitado el
4 acceso al servicio X X X
2 QUIENES PUEDEN INTERPONER RECLAMOS COMERCIALES RELATIVOS A LA

FACTURACION SEGUN LAS FORMAS DE PRESENTACION .

CUANDO UTILIZAN LAS SIGUIENTES FORMAS DE
PRESENTACION

QUIENES PUEDEN INTERPONER RECLAMOS
COMERCIALES REFERIDOS A LA FACTURACION POR POR POR WEB
ESCRITO TELEFONO | (Noimplementado en

(MAC) (AGUAFONO) EPS GRAU S.A)

N°

El Propietario del Predio Afectado X
2 El Titular de la Conexién Domiciliaria X X X
3 El Usuario Efectivo del Servicio Afectado X

La persona natural o juridica que haya solicitado el
4 acceso al senicio
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3

LOS USUARIOS PUEDEN HACERSE REPRESENTAR .

La representacion podra recaer en una persona Natural o Juridica.

QUIEN LOS REPRESENTARA

Asociacion de

Consumidores

reconocidos por
INDECOPI

DESCRIPCION Persona designada por la
Junta de Propietarios o por
la mayoria de residentes

Poder General
firmado por el
reclamante

Poder Especial
con firma
legalizada por
Fedatario o por
Notario

Para Facturacion No individualizada en inmuebles con

varias unidades de uso(Edificios Multifamiliares) X
Solo los Asociados que hayan otorgado poder X
Para la Tramitacion Ordinaria de Problemas y Reclamos X
Para el desestimiento, para la Negociacion y para el
cobro de dinero X
Sino se
Plazo de vigencia del poder especifica Seis (6) meses
plazo sera

Indefinido

RECEPCION , ADMISIBILIDAD Y OTROS:

1. Los gestores del MAC recepcionaran Yy estan en la obligacion de revisar e

informar al usuario el defecto o la omision de alguno de los requisitos de validez
del acto administrativo de no hacerlo causan la nulidad de pleno derecho.

Le concederan un plazo maximo de dos (2) dias habiles para que subsane y de
no subsanar en el plazo no se le podra admitir su peticion .(Inciso 2 del articulo
113°de la Ley del Procedimiento Administrativo Gen eral Ley N2 27444).

. Las Personas Juridicas , actian a traves de sus representantes legales, quienes
actian premunidas de los respectivos poderes (Art. 532 de la Ley del
Procedimiento Administrativo General Ley N2 27444). Aquel que no actda con sus
respectivos poderes no esta facultado para interponer reclamo., otorgan  dole
un plazo maximo de dos (2) dias habiles para subsa nar.

El defecto o la omisibn de alguno de los requisitos de validez del acto
administrativo causan la nulidad de pleno derecho (Art. 10° de la Ley de
Procedimiento Administrativo General, Ley N°27444)

. Los gestores del MAC vy los conciliadores, segun corresponda deberan de
requerir la acreditacion que demuestra ser el representante legal que lo faculta
para negociar, para interponer el reclamo (Art. 125.1, numeral 125.1 de la Ley del
Procedimiento Administrativo General, Ley N°27444) .

. Los escritos que presentan los usuarios deben contener “la expresion concreta
de lo pedido, los fundamentos de hecho que lo apoye y, cuando le sea
posible, los de derecho ”( Inciso 2) Art. 113 de la Ley de Procedimiento
Administrativo General, Ley N°27444)
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5. El Recurso de Apelacion debe ser interpuesto por la Parte Accionante quien fue
el que presento el reclamo (Formato N°2 ), caso contrario, los gestores del MAC
deberan requerir al usuario que se presenta a interponer la Apelacion la
acreditacion que demuestre ser el Representante Legal De La Parte Accionante
que lo faculta para interponer el mencionado recurso de Apelacion (Art. 125.1 de
la Ley del Procedimiento Administrativo General , Ley N°27444)

6. Las personas naturales o juridicas propietarias, que deseen contar con la
titularidad de la conexién domiciliaria de agua y desagule en su predio, deben de
adjuntar:

» Para predios inscritos en registros publicos : Copia simple de la partida
registral de inscripcion de la propiedad del inmueble en la que figure como
propietario actual.

» Para predios no inscritos en Registros Publicos . Certificado de busqueda
catastral emitido por la oficina de registros publicos de la jurisdiccion pertinente,
gue certifique que el predio no ha sido inscrito; v,

Copia simple de la Escritura Publica del Contrato de compra-venta del inmueble

en la que figura como propietario actual.

(Art. 10°de la RCD N011-2007-SUNASS-CD)

7. En la etapa de Investigacion los Conciliadores deben de contar con los
medios probatorios segun la Tipologia Del Reclamo si no se han recopilado todos
los medios probatorios el reclamo si o si sera fundado.( Numeral 1 del Art. 12 de
la RCD N°066-2006-SUNASS-CD)

8. Para la Tipologia Consumo Medido cuando el usuario considera que ha
efectuado un consumo MENOR al volumen facturado no queda mas que la
ZONAL debe de acreditar que ha adoptado las medidas de control operacional
debiendo Emitir y Entregar a los Conciliadores el Informe Del Area Operacional
gue contemple el sector donde se encuentra posicionado el inmueble objeto de
reclamo.

9. Solo Si ha Existido Discontinuidad o Interrupciones del servicio en el sector
donde se encuentra posicionado el inmueble objeto de reclamo Adicionaran a lo
solicitado en el numeral 8), un Plano Con Las Curvas De Nivel que contemple el
SECTOR donde se encuentra posicionado el inmueble objeto de reclamo y en
dicho plano debe de REFLEJARSE la ubicacion de las Valvulas De Purga De
Aire En La Red vy adicionaran ademas UN INFORME que certifique la

Operatividad, Inoperatividad Y/O Inexistencia de las Valvulas de purga de
46



aire.

5 Expedicion de Resolucion.

1.

Reclamos comerciales por problemas que afectan dire ctamente a la
facturacion:

La resolucion de primera instancia debera expedirse dentro de los treinta (30)
dias habiles siguientes de presentado el reclamo.

Reclamos comerciales por problemas Operacionales y problemas no

relativos a la facturacion.

La resolucidon de primera instancia debera expedirse dentro de los diez (10)
dias habiles siguientes de presentado el reclamo.

En cada caso (1 y 2), debe indicarse dentro de la resolucién el plazo para ser
impugnada.

La notificacion se realizara dentro de los diez (10) dias habiles posteriores de

expedida la resolucion para cada caso (1y 2).

6 Recursos.

1.

Dentro de los Quince (15) dias habiles siguientes a la fecha de notificacion de

la resolucion el usuario podra presentar contra esta :

i.Recurso de Reconsideracién , que se sustentara en nueva prueba(Formato
N°8)

ii.Recurso de Apelacion , en base a una diferente apreciacion de las pruebas
actuadas o en cuestiones de puro derecho (Formato N°9 ).

En los casos de recursos de Reconsideracion o Apelacién interpuestos contra

resoluciones Notificadas Por Debajo De La Puerta , el computo para la

presentacion de ambos recursos se iniciara a partir del dia siguiente de

vencido el Plazo Maximo para resolver y notificar la resolucion impugnada.

Los recursos de reconsideracién la zonal se encargara de resolverlo por ser

de su competencia exclusiva.

La Resolucion debera expedirse dentro de los quince (15) dias habiles

siguientes de presentado el recurso.

La notificacion de la resolucion se realizara dentro de los cinco (5) dias

habiles posteriores a su emision.

Los recursos de apelacion la ZONAL se encargara de Elevar El Expediente

A La Sunass, dentro de los cinco (5) dias habiles siguientes de presentado,

a fin de que el TRASS lo resuelva por ser de su competencia Unica y exclusiva.
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7 NOTIFICACIONES DE LAS RESOLUCIONES

1.

La notificacion se efectuara en el domicilio procesal que el reclamante hubiere
sefialado por escrito al momento de presentar el reclamo por defecto se
realizara en el domicilio donde se remiten los recibos por el servicio que
reclama.

Cuando no es posible realizar la notificacién por que la persona que recibe se
niega a recibir la documentacién se niega a brindar informacion requerida o no
se encontrara en el domicilio ninguna persona capaz se dejara aviso
INDICANDO el dia establecido para una Segunda Visita con el objeto de
notificar la Resolucién .

Si en la nueva fecha tampoco es posible se procedera a dejar la Resolucion o
el documento a notificar Por Debajo De La Puerta antes dejaran constancia
en la cedula consignando el hecho, la fecha, la hora, las caracteristicas de la
fachada del inmueble signado como domicilio que razonablemente permitan
identificarlo y consignar el numero de suministro eléctrico.

El notificador debera suscribir la cedula, indicar su nombre y el numero de su
DNI (Formato N°10 ).

8 SILENCIO ADMINISTRATIVO POSITIVO (SAP)
1.

Vencido el plazo establecido en los numerales 4,5 y 6 operara el SAP en
consecuencia el reclamo se Entendera Fundado.

El plazo para que la zonal ejecute el SAP es de Diez (10) dias habiles. De no
ejecutarse en ese plazo el usuario solicitara la ejecucion del SAP e iniciar las
acciones para sancionar al responsable o puede interponer una QUEJA ante el
TRASS quien ordenara la ejecuciéon del SAP.

El TRASS podra aplicar de oficio el SAP y ordenar su ejecucion cuando lo

advierta durante el tramite de un Recurso De Apelacion.

9 PROCEDIMIENTO PARA EL REGISTRO, ADMISIBILIDAD Y TRA MITACION DE
RECLAMOS.
RESPONSABLE DESCRIPCION
(MAC/GESTOR MAC). (1) Usuario afectado presenta reclamo y deberan verificar si esta dentro
del plazo y si se ajusta a lo establecido en el numeral 6.4 y/o 6.5 del
presente procedimiento (MAC/GMAC).
(MAC/GESTOR MAC). (2) Recepcionar vy revisar documentacion (MAC/GMAC).

i. Siestafuerade plazoiral paso (3)

ii. Siesta conforme en el plazo y requisitos ir al paso (4)

ii. Sinoesconforme en requisitos otorgarle 02 dias para que
complete requisitos y mantenerlo en archivo fisico temporal

iii. Sino alcanzé requisitos dentro de los 02 dias ir al paso (31).
iv. Si alcanzé requisitos dentro de los 02 dias ir al paso (4)
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(MAC/GESTOR MAC).

(MAC/GESTOR MAC)

(MAC/GESTOR MAC )

(MAC/GESTOR MAC )

(MAC/GESTOR MAC)

(MAC/GESTOR MAC)

(MAC/GESTOR MAC)

LABORATORIO
MEDIDORES

(MAC/GESTOR MAC)

ANALISTA DE COBRANZAS

(MAC/GESTOR MAC)
SERVICIE

(MAC/CONCILIADOR

(3) Admitir reclamo y derivar A CONCILIADORES para que emitan la
resolucion declardndolos IMPROCEDENTE sin mayor tramite
(MAC/GESTOR MAC) ir al paso 31

(4)Admitir el reclamo y emitir el Formato N° 2, si adjunta un escrito
verificar que alli exprese en forma concreta lo reclamado es decir
referido solo a una de las once (11) tipologias y entregar cargo.
(MAC/GMAC).

(5) El Formato N° 2 debe firmarlo cada gestor que atendié al usuario y
debe constar la Fecha y Hora de la Inspeccidn, de la Negociacion y la
Fecha Maxima de Notificacién de la resolucion (MAC/GMAC).

(6) Verificar si el reclamo se refiere a las siguientes tipologias
(MAC/GMAC).

i. Consumo Medido ir al paso 7 y proceder
ii. Pago no procesado ir al paso 11y proceder
iii. Resto de Tipologias ir al paso 13 y proceder

(7)Si el reclamo es de la Tipologia de Consumo Medido informaran al
usuario el derecho que tiene de solicitar la contrastacion de su
medidor (MAC/GMAC).

i. Si el usuario solicita prueba de contrastacién ir al paso (8)
ii. Si el usuario no solicita prueba de contrastacion ir al paso (9)

(8) Inmediatamente emitir Formato N° 7 y anexar copia del Formato N° 2
y remitir al area de Medicidn y otra copia del Formato N° 7 adjuntaran
al expediente.

(9) Arma Expediente y derivar a Servicie para que ejecute Inspeccién
(MAC/GMAC).

(10)Los conciliadores deberan de contar ANTES de la NEGOCIACION (10°
dia) con los resultados del Laboratorio (Lab Med). Ir al paso 15

(11)Arma Expediente y derivar a Cobranzas para que ejecute Inspeccidon
de gabinete (MAC/GMAC).

(12)Los conciliadores deberan de contar ANTES de la NEGOCIACION (10°
dia) con los resultados de gabinete (Cobranzas).

(13)Arma Expediente y derivar a Servicie para que ejecute Inspeccién
(MAC/GMAC).

14)Los conciliadores deberan de contar ANTES de la NEGOCIACION (10°
dia) con los resultados de las Inspecciones (SERVICIE).

(15) Los resultados de la reunion deben constar en el Formato N° 4 (Acta
de Conciliacién) de ser fundado derivar a Facturacién para que
refacture ( Conciliadores).

RESPONSABLE

DESCRIPCION

(MAC/CONCILIADOR)

SERVICE

USUARIO

(MAC/GESTOR MAC)

(16)En caso de Inasistencia, falta de acuerdo o de acuerdos parciales
expedir resolucion que no debera de exceder de 30 dias habiles
contados desde la presentacion del reclamo. (Conciliadores).

(17) Debera de Notificarse dentro de los Diez (10) habiles posteriores a la
emision de la Resolucién (SERVICE).

(18)Si usuario esta disconforme con el dictamen plasmado en una
Resolucidn presentara: (Usuario)

i. Reconsideracion ir al paso (19)
ii. Apelacion ir al paso (27)

(19) deberan verificar si esta dentro de los 15 dias habiles siguientes a la
fecha de notificacién de la resolucién (MAC/GMAC).
i. Siestafuera del plazo, ir al paso (3)

ii. Siestadentro del plazo, ir al paso (20)
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USUARIO

(MAC/CONCILIADORES)

SERVICIE

SERVICIE

SERVICIE

(MAC/CONCILIADORES) Y
ANALISTA DE
FACTURACION

(MAC/GESTOR MAC)

(20)El recurso de reconsideracion (Formato N° 8)se sustentara en nueva
prueba (USUARIO).

i.  Sino se sustenta en nueva prueba, ir al paso (3)

ii. Sisesustenta en nueva prueba, ir al paso (21)

(21)Por ser de su competencia la zonal resolvera el Recurso de
Reconsideraciéon dentro de los 15 dias habiles siguientes de
presentado el recurso (Conciliadores)

(22)La Notificacidn al usuario se realizara dentro de los 5 dias habiles
posteriores a la fecha de emision de la resolucion. (SERVICIE)

(23)La notificacion de las resoluciones tanto del reclamo como la del
recurso de reconsideracion se efectuara en el domicilio procesal del
reclamante que hubiere sefialado por escrito al momento de
presentar el reclamo Formato N° 2 de no ser asi se notificard en la
direccion que figura en el recibo. (Servicie).

i. Sila persona se negara a recibir la resolucién, se negara a brindar
informacién requerida o no se encontrara ninguna persona capaz
se dejara aviso indicando el dia para una SEGUNDA VISITA con el
objeto de notificar la resolucion

ii. Si en la nueva fecha tampoco es posible notificar la resolucion se
procederd a notificar POR DEBAJO DE LA PUERTA dejando
constancia en la cedula consignando el hecho, la fecha, la hora,
las caracteristicas de la fachada del inmueble que permitan
identificarlo y consignar el numero de suministro eléctrico el
notificador del SERVICIE indicara su nombre, DNI y suscribir la
cedula.

(24)Vencido los plazos establecidos tanto para emitir la resolucion como
el plazo de notificacién operara el SILENCIO ADMINISTRATIVO
POSITIVO.(SERVICIE).

(25)El plazo para ejecutar el Silencio Administrativo Positivo (SAP) es de
Diez (10) dias habiles, de no ejecutarse en el plazo serd pasible de
sancion a quien 0 quienes  resulten responsables.
(Conciliadores/facturacion).

(26) Deberan verificar si esta dentro de los 15 dias habiles siguientes a la
fecha de notificacién de la resolucién (MAC/GMAC).

i. Siestafuera del plazo, ir al paso (3)

ii. Siestadentro del plazo, ir al paso (27).

USUARIO (27)El recurso de Apelacion (Formato N° 9) en base a una diferente
apreciacion de las pruebas actuadas o en cuestiones de puro
derecho (USUARIO).

RESPONSABLE DESCRIPCION

(MAC/GESTOR MAC)

(MAC/GESTOR MAC)

(MAC/GESTOR MAC)

(28) Recepcionar y revisar documentacién (MAC/GMAC).
i. Siestafuerade plazoir al paso (3)
ii. Siestaconforme en el plazo y requisitos ir al paso (29).

iii. Sinoesconforme en requisitos (No acredita ser representante de
la persona que presento el reclamo primigenio) otorgarle 02 dias
para que complete requisitos y mantenerlo en archivo fisico
temporal

iii. Sino alcanzd requisitos dentro de los 02 dias ir al paso (31).
iv. Si alcanzé requisitos dentro de los 02 dias ir al paso (29)

(29) Admitir recurso de apelacion y elevar EL EXPEDIENTE AL TRASS dentro
de los cinco (5) dias habiles siguientes de presentado a fin de que el
TRASS lo resuelva por ser de su COMPETENCIA Unica y exclusiva.
(MAC/GMAC).

(30)En los casos de Recursos de Reconsideracién o Apelacion notificadas
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POR DEBAJO DE LA PUERTA el computo del plazo para la presentacién
de ambos recursos se iniciara a partir del dia siguiente de vencido el
PLAZO MAXIMO para resolver y notificar la resolucidon impugnada.
(MAC/GMAC)

(31) FIN

10 PROCEDIMIENTO PARA EL REGISTRO, ADMISIBILIDAD Y TRA MITACION DE
RECLAMOS REFERIDOS A LA FACTURACION VIA AGUAFONO .

RESPONSABLE DESCRIPCION

(MAC/G.AGUAFONO). | (1) Usuario afectado presenta reclamo y deberan verificar si esta dentro del
plazoy si es EL TITULAR DE LA CONEXION DOMICILIARIA (G.
AGUAFONO).
i. Siestafuerade plazoiral paso (2)
ii. Siestadentro del plazoy es el Titular de la Conexién ir al paso (3)
(MAC/G.AGUAFONO). | (2) No Admitir reclamo y manifestarle que al haber vencido el plazo su
peticién es IMPROCEDENTE(G.AGUAFONOQ) ir al paso 6
(MAC/G.AGUAFONO). | (3) Admitir reclamo y emitir el Formato N° 2, y dentro de los tres (3) dias
habiles siguientes NOTIFICARLO dandole a conocer de la recepciény
reiterarle la fecha y hora de la inspecciones y notificaciéon la misma que
aparece en el Formato N° 2 que debe adjuntarlo. (G. AGUAFONO).
(MAC/G.AGUAFONO). | (4) El Formato N° 2 notificado al reclamante debe firmarlo al igual que cada
gestor de AGUAFONO que atendio al usuario y debe constar la Fechay
Hora de la Inspeccidn, de la Negociacidon y la Fecha Maxima de
Notificacion de la resolucion (G.AGUAFONO).
(MAC/G.AGUAFONO). | (5) Se tramitara y se proseguird con el procedimiento establecido para
reclamos recibidos via MAC (G.AGUAFONO)
(6).Fin.

11 PROCEDIMIENTO PARA EL REGISTRO, ADMISIBILIDAD Y TRA MITACION DE
PROBLEMAS OPERACIONALES Y NO RELATIVOS A LA FACTURA CION VIA MODULO
DE ATENCION AL CLIENTE.

RESPONSABLE DESCRIPCION

(MAC/GESTOR MAC). (1) Usuario afectado presenta PROBLEMA y deberan verificar si cumple los

requisitos establecidos en el numeral 6.2 (MAC/GESTOR MAC).

i.  Sinocumple requisitos ir al paso (2)

ii. Sicumple requisitos ir al paso (3)

(MAC/GESTOR MAC). (2) No Admitir problema y manifestarle que no esta dentro de los que pueden

solicitar atencién de problemas operacionales y/o no relativos a la

facturacion(MAC/GESTOR MAC) ir al paso 16

(MAC/GESTOR MAC (3) Verificar problema, admitirlo y emitir el Formato N° 1, e Indicarle el cédigo
del formato y emitir la Orden de servicio. (MAC/GESTOR MAC)

i. Siel problema es Operacional ir al paso 4

ii. Si el problema es No relativo a la Facturacién ir al paso 10.

(MAC/GESTOR MAC (4)Derivar El Formato N° 1 y la orden de servicio al area operacional para su
atencién en el plazo establecido segin la tipologia del problema
operacional (Ver plazo Anexo N°2 RCDN°066-2006-SUNASS-CD)
(MAC/GESTOR MAC).

i. Si el problema fue solucionado, ir al paso 5

ii. Si el problema no fue solucionado, ir al paso 7

SOLICITANTE Y (5) El solicitante y el representante del equipo operacional firmaran el
OPERACIONES Formato N°1 en sefial de conformidad. (Solicitante y Operaciones).
OPERACIONES (6) Operaciones remitira dicho formato al MAC para descargar en el sistema,

ir al paso 16 (Operaciones)
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(MAC/GESTOR MAC)

(MAC/GESTOR MAC)

(MAC/GESTOR MAC)

(MAC/GESTOR MAC)

SOLICITANTE Y
EQUIPO COMERCIAL
EQUIPO COMERCIAL

(MAC/GESTOR MAC)

(7) De no haberse solucionado el problema operacional, el afectado podra
presentar sureclamo, el mismo que lo hara una vez transcurrido Diez (10)
dias después de incumplido el plazo para la solucién del problema
operacional. Si no lo hace dentro del plazo estipulado sera declarado
improcedente sin mayor tramite.(MAC/GESTOR MAC).

(8) Los gestores informaran al reclamante el CODIGO DE RECLAMO que sera
el cédigo de la solicitud NO ATENDIDA. (MAC/GESTOR MAC).

(09)Se procedera a dar el tratamiento a la de un reclamo relativo a la
facturacion debiendo solicitar la Carta de justificacion al Equipo
Operacional de su no atencién oportuna y anexar a expediente. Ir al paso
16(MAC/GESTOR MAC).

10) Derivar El Formato N° 1 y la orden de servicio a los Equipos Comerciales
para su atencion en el plazo establecido segun la tipologia del problema
No relativo a la facturacion (Ver plazo Anexo N°2 RCD N° 066-2006-
SUNASS-CD) (MAC/GESTOR MAC).

i. Si el problema fue solucionado, ir al paso 11
ii. Si el problema no fue solucionado, ir al paso 13

(11)El solicitante y el representante del Equipo Comercial firmaran el
Formato N°1 en sefial de conformidad. (Solicitante y Equipo Comercial).

(12) Equipo Comercial remitird dicho formato al MAC para descargar en el
sistema, ir al paso 16 (Equipo Comercial).

(13) De no haberse solucionado el problema No relativo a la facturacién, el
afectado podrd presentar su reclamo, el mismo que lo hara una vez
transcurrido Dos (2) meses después de incumplido el plazo para la
solucion del problema. Si no lo hace dentro del plazo estipulado sera
declarado improcedente sin mayor tramite.(MAC/GESTOR MAC).

RESPONSABLE

DESCRIPCION

(MAC/GESTOR MAC)

(MAC/GESTOR MAC)

(14) Los gestores informaran al reclamante el CODIGO DE RECLAMO que
sera el cédigo de la solicitud NO ATENDIDA. (MAC/GESTOR MAC).

(15)Se procedera a dar el tratamiento a la de un reclamo relativo a la
facturacién debiendo solicitar la Carta de justificacién al Equipo
Comercial de su no atencidon oportuna y anexar a expediente. Ir al paso
16(MAC/GESTOR MAC).

(16) Fin.
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12 PROCEDIMIENTO PARA EL REGISTRO, ADMISIBILIDAD Y TRA MITACION DE PROBLEMAS

OPERACIONALES Y NO RELATIVOS A LA FACTURACION VI A AGUAFONO.

RESPONSABLE DESCRIPCION
(MAC/GESTOR (1) Usuario afectado presenta PROBLEMA y deberan verificar si ES EL
AGUAFONO). TITULAR DE LA CONEXION o QUIEN HAYA PRESENTADO SOLICITUD DE
ACCESO (MAC/G AGUAFONDO).
i. SiNO es el sujeto que puede solicitar la atencién de problemas, ir al
paso (2)
ii. SiES elsujeto que puede solicitar la atencién de problemas, ir al
paso (3)
(MAC/GESTOR (2) No Admitir problema y manifestarle que no esta dentro de los sujetos
AGUAFONO). que pueden solicitar la atencién de problemas operacionales y/o no
relativos a la facturacién(MAC/ G AGUAFONO) ir al paso 16
(MAC/GESTOR (3) Verificar problema, admitirlo y emitir el Formato N° 1, e Indicarle el
AGUAFONO). cédigo del formato y emitir la Orden de servicio. (MAC/ G. AGUAFONO)
i. Siel problema es Operacional ir al paso 4
ii. Si el problema es No relativo a la Facturacién ir al paso 10.
(MAC/GESTOR (4)Derivar El Formato N° 1 y la orden de servicio al drea operacional para
AGUAFONO). su atencién en el plazo establecido segun la tipologia del problema
operacional (Ver plazo Anexo N° 2 RCDN°066-2006-SUNASS-CD) (MAC/
G AGUAFONO).
i. Si el problema fue solucionado, ir al paso 5
ii. Si el problema no fue solucionado, ir al paso 7
SOLICITANTE Y (5) El solicitante y el representante del equipo operacional firmaran el

OPERACIONES

OPERACIONES

Formato N°1 en sefial de conformidad. (Solicitante y Operaciones).

(6) Operaciones remitira dicho formato al AGUAFONO para descargar en el
sistema, ir al paso 16 (Operaciones)

(7) De no haberse solucionado el problema operacional, el afectado podra

(MAC/GESTOR presentar su reclamo, el mismo que lo hara una vez transcurrido Diez
AGUAFONO). (10) dias después de incumplido el plazo para la solucién del problema
operacional. Si no lo hace dentro del plazo estipulado sera declarado
improcedente sin mayor tramite.(MAC/ G AGUAFONO).
(MAC/GESTOR (8) Los gestores informaran al reclamante el CODIGO DE RECLAMO que sera
AGUAFONO). el codigo de la solicitud NO ATENDIDA. (MAC/ G AGUAFONO).
(9)Se procedera a dar el tratamiento a la de un reclamo relativo a la
(MAC/GESTOR facturacién debiendo solicitar la Carta de justificacién al Equipo
AGUAFONO). Operacional de su no atencidon oportuna y anexar a expediente. Ir al
paso 16(MAC/ G AGUAFONO).
(MAC/ GESTOR 10) Derivar El Formato N° 1y la orden de servicio a los Equipos Comerciales
AGUAFONO) para su atencién en el plazo establecido segun la tipologia del problema
No relativo a la facturacién (Ver plazo Anexo N°2 RCD N° 066-2006-
SUNASS-CD) (MAC/ G AGUAFONO).
i. Si el problema fue solucionado, ir al paso 11
ii. Si el problema no fue solucionado, ir al paso 13
RESPONSABLE | DESCRIPCION
(Solicitante y Equipo (11)El solicitante y el representante del Equipo Comercial firmaran el
Comercial) Formato N°1 en sefial de conformidad. (Solicitante y Equipo Comercial).

(EQUIPO COMERCIAL)

(MAC/GESTOR
AGUAFONO).

(12) Equipo Comercial remitirad dicho formato al AGUAFONO para descargar
en el sistema, ir al paso 16 (Equipo Comercial).

(13) De no haberse solucionado el problema No relativo a la facturacién, el
afectado podra presentar su reclamo, el mismo que lo hara una vez
transcurrido Dos (2) meses después de incumplido el plazo para la
solucién del problema. Si no lo hace dentro del plazo estipulado sera
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MAC/GESTOR
AGUAFONO).

MAC/GESTOR
AGUAFONO).

declarado improcedente sin mayor tramite.(MAC/ G AGUAFONO).

(14) Los gestores informaran al reclamante el CODIGO DE RECLAMO que
sera el cédigo de la solicitud NO ATENDIDA. (MAC/ G AGUAFONO).

(15)Se procedera a dar el tratamiento a la de un reclamo relativo a la
facturacién debiendo solicitar la Carta de justificaciéon al Equipo
Comercial de su no atencidon oportuna y anexar a expediente. Ir al paso
16(MAC/ G AGUAFONO).

(16) Fin.

13 PROCEDIMIENTO DE GESTORES DE AGUAFONO DE SEDE CENTRAL.

RESPONSABLE DESCRIPCION

MAC/GESTOR (1) A partir de las 17 horas atenderan también a usuarios de Zonales,

AGUAFONO). informando en las primeras horas de cada mafiana al Agua fono de Cada
Zonal respectiva para que procedan a su regularizacién y atencién
inmediata de las ocurrencias de problemas operacionales, problemas
no relativos a la facturaciéon.(MAC/G. AGUAFONO).

MAC/GESTOR (2) De presentarse una emergencia operacional en cada zonal en ese

AGUAFONO). horario y que afecte el servicio de agua vy alcantarillado

inmediatamente de conocido el hecho, comunicaran directamente al
Jefe Zonal y al Coordinador Operacional para que dispongan las
acciones inmediatas de atencion en cada una de su
sede.(MAC/G:AGUAFONO)

(3) Fin.

14 PROCEDIMIENTO DE UNA QUEJA PRESENTADA EN LA ZONAL

RESPONSABLE

DESCRIPCION

MAC/GESTOR AGUAFONO). (1) Recepcionar la queja (MAC/GESTOR MAC)

MAC/GESTOR AGUAFONO). (2) Registrar en el sistema(MAC/GESTOR MAC)

MAC/GESTOR AGUAFONO). (3) Entregar constancia de registro(MAC/GESTOR MAC)

MAC/GESTOR AGUAFONO). | (4) Organizar expediente de queja y REMITIRLO al TRASS- SUNASS

en el plazo de 5 dias hdbiles de recepcionada la queja,
adjuntando los DESCARGOS debidamente documentados.
(MAC/GESTOR MAC)

(5) Fin.

En el PERIODO: Enero a Diciembre 2011, se recibieron un total de 14.632 reclamos

comerciales y se atendieron 14.130 reclamos lo que represento un nivel de eficiencia

del 96.57%.

PERIODO : ENERO A DICIEMBRE 2011
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La mayor concentracion de reclamos recibidos por tipologia es la de Consumo medido
que representa el 55.78 % (8,161 reclamos) de los reclamos recibidos.,
Consecuentemente el Periodo Promedio de Solucion de Reclamos es de 20 dias

promedio, para el total de la empresa.

Asimismo del total de Reclamos resueltos a nivel de empresa (14,130), el 63.74% se

resolvieron fundados y el 36.26% fueron resueltos como infundados.

Prondstico
De persistir la situacion sefialada, puede suceder:
» El incremento de un servicio deficiente

» Elincremento de una mala imagen institucional hacia la comunidad.
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YV V V VY

Continuar con una gestion sin ninguna herramienta de gestion colectiva
descentralizada y sincronizada.

La visidon de la empresa seguird siendo etérea sin transmitirla ni comunicarla, y no se
podra generar el enlace entre las metas individuales, la estrategia y el presupuesto y
no tendriamos el compromiso de los empleados a llevarla a cabo por medio de
acciones concretas.

Incremento de los costos en los servicios.

Incremento de la mala calidad de atencion a los clientes.

Continuar gestionando la organizacion tan solo con indicadores financieros.

No se puede tomar la medidas previsoras 0 correctoras sSi no se cuenta con un
instrumento o0 metodologia de gestibn que permita una mejora cualitativa y
cuantitativa de las actividades del sistema comercial

Segquir utilizando una metodologia de gestion que no proporciona el feedback a la
empresa sobre su estrategia, si esta funcionando o no y si los objetivos estratégicos
definidos son o no lo suficientemente ambiciosos.

Segquir sin contar con un cuadro de mando para la unidad organica del sistema
comercial y no poder determinar como puede contribuir a alcanzar la vision reflejada
en el cuadro de mando integral al mas alto nivel.

No mejorara la toma de decisiones de los gerentes al no identificar las alternativas y
tampoco poder seleccionar las mas adecuadas.

Se incrementara la insatisfaccion de los clientes por que la ejecucion y desarrrollo de
las actividades deben propiciar, por un lado, se facture avisos de cobranza mas justos
y tambien por otro lado inducir al cliente al consumo de agua potable con racionalidad

y equidad social , mas aun contandose con un desactualizado catastro comercial.

Control

Ante este problema existente se puede controlar tomando las siguientes medidas:

>

Establecer un nuevo instrumento o metodologia de gestion que facilite la
implantacion de la estrategia de una forma eficiente y que proporcione el marco, la
estructura y el lenguaje adecuado para comunicar o traducir la mision y la estrategia
en objetivos e indicadores, organizados en cuatro perspectivas: Finanzas, clientes,
procesos internos y formacién y crecimiento, que permita que se genere un proceso
continuo de forma que la vision se haga explicita, compartida y que todo el personal

canalice sus energias hacia la consecucion de la misma.
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» Aplicar un cuadro de mando para la unidad organica del sistema comercial de forma

1.2.

gue determine como puede contribuir a alcanzar la vision reflejada en el cuadro de
mando integral al mas alto nivel.

Realizar reingenieria a los procesos y procedimientos del sistema de gestion
comercial.

Facilitar el dialogo con el personal, de forma que pueda servir para analizar el grado
de consecucion de los objetivos, analisis de las acciones correctivas y evaluar el
desempeiio determinando los incentivos a conceder.

Aplicar tecnologia

Formulacién o fundamentacién del problema de investigacion

Fundamento teorico.

En esta parte de la investigacion se desarrollara el marco teorico relacionado con
las variables de la investigacion. Aplicacién del Balanced Scorecard e n la Mejora
de La Eficiencia de La Gestion del Sistema Comercial.

El sector saneamiento pese a su importancia es uno de los mas deficientes. En la
actualidad, la mayoria de las empresas de saneamiento se encuentran pasando
por una situacion bastante dificil producto de problemas coyunturales e
institucionales que han venido arrastrando a lo largo de muchos afios que afectan
a la eficiencia de la gestion y la calidad del servicio.

Ante esta situacion, la unica forma viable de garantizar su sostenibilidad en un
principio es a través de la aplicacion de una herramienta de gestion colectiva
descentralizada, sincronizada y que facilite la implantacion de la estrategia de la
empresa de una forma eficiente. Dado este contexto se fundamenta la metodologia
propuesta y desarrollada por los autores Robert Kaplan y David Norte,
denominada Balanced Scorecard (Cuadro de Mando Integral), por ser un
instrumento 0 metodologia de gestion para hacer frente al presente ya que tiene
implicaciones de futuro, al definir objetivos estratégicos y factores clave con los

cuales el sistema comercial quiere hacerlo mejor que las demas..

Fundamento Normativo.
En esta parte nuestra investigacion esta normada por la Constituciéon Politica del
Perd, de 1993, que establece la competencia de las municipalidades en la

organizacion, reglamentacion y administracion de los servicios publicos locales de
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su responsabilidad; la Ley N° 27972. Ley Organica d e Municipalidades, la cual
establece la competencia de los gobiernos locales sobre los servicios de
saneamiento de su ambito, la Ley N°26284. Ley Gene ral de la Superintendencia
Nacional de Servicios de Saneamiento, Sefiala que la SUNASS tiene como
finalidad garantizar la prestacion de los servicios de agua potable, alcantarillado
sanitario y pluvial y disposicidn de excretas, en las mejores condiciones de calidad,
tanto en el ambito urbano y rural, contribuyendo a la preservacion del ambiente y la
salud de la poblacion, la Ley N°26338, Ley General de Servicios de Saneamiento,
que norma Yy establece un sistema de gestibn nacional de los servicios de
saneamiento y el Decreto Supremo N° 007-2006-VIVIEN DA, Plan Nacional de
Saneamiento 2006-2015, que contiene los objetivos, estrategias, metas y politicas
para el desarrollo de dicho sector, a corto, mediano y largo plazo, asi como los
programas, inversiones y fuentes de financiamiento consiguientes.

El Plan Nacional del Sector Saneamiento es un marco de orientacion para integrar
y armonizar las acciones de los diversos agentes que de una u otra forma

intervienen en el desarrollo del sector saneamiento.

Fundamento Metodolégico

Existe la metodologia de gestion denominado Balanced Scorecard, que es el

instrumento que sirve para la identificacion y prevision de las posibles desviaciones

gue se puedan producir, con el fin de tomar medidas previsoras o0 correctoras que

permitan una mejora cualitativa y cuantitativa de la actividad del sistema comercial,

que se propone para las empresas de saneamiento, que se fundamenta en:

» Definir la Visiony Mision .Estableciendo las perspectivas

» Realizar el Analisis Interno y externo

« Identificacion de los Factores Claves de Exito

* Esquematizar las relaciones de Causa —Efecto entre Factores

» Establecer los Objetivos estratégicos, dentro de cada perspectiva establecida.

» Eleccion de Indicadores que guarden una estructura y consistencia logica.

« Establecer el Cuadro de Mando de la unidad organiza del Sistema Comercial
gue determina como puede contribuir a alcanzar la vision reflejada en el Cuadro
de Mando Integral al mas alto nivel.

» Establecimiento de Estandares (metas).
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1.3

« Establecer el Plan de Accién.

« Comparar entre lo previsto y la realidad de cada indicador y tomar decisiones en

base a las desviaciones.

Identificacion del Problema

13.1

1.3.2.

. Problema General :

¢,Cual es la importancia de la aplicacion del Balance Scorecard en la
mejora de la Eficiencia de Gestion del sistema comercial de las Entidades
Prestadoras de Servicios de Aguay Saneamiento?

Problemas Especificos:

¢Permitiria la elaboraciéon del Mapa Estratégico , a partir del Balance
Scorecard, mejorar la evaluacion y el logro de los Obijetivos Estratégicos
del sistema comercial de las Entidades Prestadoras de Servicios de Agua y

Saneamiento?

¢, Contribuyen los Programas de Accion que genera el Balanced Scorecard,
a la aplicacion de Estrategias relacionadas al logro de objetivos estratégicos
del sistema comercial de las Entidades Prestadoras de Servicios de Agua y

Saneamiento?

¢ Es posible retroalimentar constantemente el sistema de gestiobn comercial,
a partir de la estructuracion de una Tabla Balanceada que permite
comprobar que los programas de accion estén alcanzando las Metas del
sistema comercial de las Entidades Prestadoras de Servicios de Agua y

Saneamiento?

1.4. Objetivos de la Investigacion

1.4.1. Objetivo General:

Demostrar la importancia de la aplicacién del Balance Scorecard que mejora
la Eficiencia de Gestién del sistema comercial de las Entidades Prestadoras
de Servicios de Agua y Saneamiento, a través de indicadores balanceados

de desempefio con el fin de que facilita la implantacion de la estrategia de una

forma eficiente.
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1.4. 2. Objetivos Especificos:

» Determinar si la elaboracion del Mapa Estratégico, a partir del Balanced
Scorecard, permite mejorar la evaluacion y el logro de los Objetivos
Estratégicos  del sistema comercial de las Entidades Prestadoras de
Servicios de Aguay Saneamiento, establecidos dentro de las perspectivas
con el fin de verificar que las diferentes perspectivas se relacionan

naturalmente unas con otras, de manera que exista un equilibrio.

* Determinar si los Programas de Accion que genera el Balanced
Scorecard, contribuyen a la aplicacion de  Estrategias relacionadas al
logro de los objetivos estratégicos del sistema comercial de las Entidades
Prestadoras de Servicios de Agua y Saneamiento, que debe incluir las
personas responsables, un calendario para informes provisionales y
definitivos y los resultados que se desean obtener debidamente

cuantificadas, con el fin de alcanzar las metas y vision establecidas.

» Demostrar que si es posible retroalimentar constantemente el sistema de
gestion comercial, a partir de la estructuracién de una Tabla Balanceada
gue permite comprobar que los programas de accién estén alcanzando
las Metas del sistema comercial de las Entidades Prestadoras de
Servicios de Agua y Saneamiento, si existe una brecha entre el
desempefio actual y el objetivo estratégico se establecera prioridades para
inversiones de capital y programas de accion que cerraran dichas brechas
con el fin de lograr que los programas de accion tengan impacto notable

en el logro de los objetivos estratégicos especificados.

1.5. Justificacion de la Investigacion

En el marco de evaluacion de la gestion de una entidad publica, es fundamental el
desarrollo en los niveles de gestidn, destinadas a mejorar el desempefio con el fin
de propiciar una gestion empresarial eficiente.

Cuando la organizacion no ha sido eficiente ni efectiva en llevar a cabo su
mandato (suministro del servicio) es necesario intervenciones como la sugerida en
la presente investigacion: una herramienta de gestion colectiva descentralizada y
sincronizada que facilite la implantacion de la estrategia de una forma eficiente.
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El objetivo final emprendido es mejorar la eficiencia de gestion del sistema

comercial de las Entidades Prestadoras de Servicios de Aguay Saneamiento.

Desde el punto de vista social.

Permitira medir la forma en que los clientes percibiran a la empresa, si se estan
satisfaciendo expectativas y si se lo hace de la manera y forma por ellos
requeridos. En si los usuarios son los que reflejan el posicionamiento de la
empresa en el mercado o, de manera mas concreta, en los segmentos de mercado
en los que se compite.

Asimismo, se estableceran metas para cada una de las categorias que les
preocupa a los usuarios (tiempo, calidad, desempefio, servicio y costo) y se
trasladaran a indicadores especificos de control.

Gran parte del esfuerzo se dirige a determinar la forma de aumentar y asegurar la
fidelidad de los usuarios. Si la empresa no puede entregar los servicios adecuados
para satisfacer a los clientes, no se generaran mas ingresos y la empresa

enfrentara la quiebra a corto y largo plazo.

Desde el punto de vista econémico:

Se tendra capacidad de elaborar un marco de politicas de competencia buscando
optimizar el desempefio organizacional de los servicios de agua y saneamiento; y
asi lograr que estas alcancen valor y sostenibilidad financiera con niveles altos de
eficiencia en su gestion, convirtiendolas en empresas atractivas para nuevas
inversiones, no solo estatales sino principalmente viables a la participacién del
sector privado.

El instrumento o metodologia de gestion Balanced Scorecard, permitira hacer
frente a la rapida evolucién del entorno econémico, social y competitivo, asi como
a las exigencias y prioridades cambiantes de los usuarios y adaptar su estructura
para asegurar el crecimiento futuro, conocer las oportunidades para aprovecharlas
y las amenazas para defenderse adecuadamente

Esta metodologia de gestion, pretende traducir la estrategia de una organizacion en
un conjunto de indicadores que informan de la consecucion de los objetivos y de

las causas que provocan los resultados obtenidos.
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Establece un sistema de comunicacion de abajo-arriba y de arriba — abajo, que
posibilita canalizar las habilidades y conocimientos especificos, a través de la
fijacion de objetivos realistas con los de la empresa, pudiendo estar ligados los
mismos a una politica de incentivos, coherente con la cultura de la organizacion y
el perfil de los empleados. Constituye un instrumento de aprendizaje individual, al
permitir que cada responsable tenga una visibn mas rica de su situacion interna y
externa. Ademas, los indicadores de una unidad organica no son definidos por la
alta direccion, sino que son locales pero coordinados con los existentes a nivel
superior. De esta forma, el conocimiento puede ser transferido de un ambito de la

empresa a otro, favoreciendo el aprendizaje estratégico.

Desde el punto de vista politico:

La perspectiva del nuevo gobierno como en casi todos los estados occidentales
tiende a estimular la investigacion, el desarrollo y la innovacion tecnoldgica, ya que
ésta constituye un pilar basico en la economia de cualquier pais, como lo es la
estabilidad politica.

La débil situacidon de la sostenibilidad de los servicios de agua y saneamiento en el
Pais, en los Uultimos afios, ha despertado preocupacion de autoridades,
funcionarios, politicos y cooperantes en general por cuanto ello evidencia de alguna
manera la poca efectividad de las politicas sociales y politicas de inversion
implantadas al sector saneamiento.

Ese hecho ha originado el interés por la aplicacién de politicas y estrategias mas
integrales y sobre todo enfocadas en el desarrollo de fortalecimiento de
capacidades humanas y desempefio organizacional eficiente, identificadas como

factores criticos para superar la situacion en el sector saneamiento.

Desde el punto de vista juridico:

En el campo del agua y el saneamiento, se cuenta con un organismo regulador
que revisa las inversiones, las metas de gestion y aprueba las tarifas que se
deben cobrar a los usuarios, la Superintendencia Nacional de Servicios de
Saneamiento (SUNASS). Asegura tanto el crecimiento de dichos servicios como
los estandares de calidad.

Ademas el marco juridico reconoce el derecho constitucional a la proteccion de los
intereses de los consumidores y usuarios, que comprende para el caso de los

servicios publicos, el acceso a un servicio de menor costo y mayor calidad, asi
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1.6.

1.7.

como el derecho a ser informado sobre los bienes y servicios que se encuentran a

su disposicion en el mercado.

De lo dicho se desprende que el Estado asume como imperativo poner a
disposicion de las personas, servicios de calidad con tarifas justas, lo que puede
ser considerado en la determinacién y aplicacion de unas Politicas Nacionales de
Consumo.

Es decir no basta una buena ley, sino que es necesario que ella se pueda cumplir
con eficiencia, y para ello es importante todo el entorno respectivo.

Por lo expuesto, la investigacion es de suma importancia porque propone medidas
de gestion correctivas.

Delimitacion de la Investigacion

Delimitacion Espacia l.
Esta investigacion se desarrollara en el ambito de las empresas publicas de Agua y
saneamiento, especificamente en la Entidad Prestadora de Servicios de Agua y

Saneamiento Grau S.A.- Piura.

Delimitacion Tempora .

Esta investigacion comprendera el afio 2011 y su proyeccion a los proximos afios.

Delimitacion Social

La investigacion abarcara, a los representantes legales, funcionarios y trabajadores
de las empresas publicas de agua y saneamiento. Asimismo se considerara
aportes de expertos académicos y experimentados profesionales para que
enriguezcan en cuanto a la importancia de aplicar el Balance Scorecard en el
sistema comercial de las Entidades Prestadoras de Servicios de Agua y

Saneamiento.

Limitaciones de la Investigacion.

Entre los aspectos que limitan el desarrollo de nuestro trabajo de investigacion,

indicamos lo siguiente:

» Limitados trabajos de investigacion, relacionadas al tema en investigacion.

* Limitada Bibliografia en idioma espafiol.
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« Limitado acceso a la bibliografia especializada.

Sin embargo, ante tales limitaciones la investigacion ha sido factible de realizarse.
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CAPITULO II: MARCO TEORICO

2.1 Antecedentes de la investigacion

Existen investigaciones cientificas, presentadas segun detalle:

e Segun HERNANDEZ CELIS, Domingo en su tesis “Empresas Publicas de
Saneamiento: Control interno para la eficiencia, ef  icacia y economia de los
recursos”; presentada en el afio 2007 en la Universidad Nacional Federico
Villareal de Lima, Peru para optar el grado de Doctor en Contabilidad, dice lo
siguiente:

El Diseiio de un modelo de control interno, sobre la base del informe COSO,
Modelo COCO y las Normas de Control interno para el Sector Publico, facilitara
la eficiencia, eficacia y economia de los recursos y ademas proporcionara un
grado de seguridad razonable en cuanto a la consecucion de objetivos
operacionales, financieros y normativos.

De acuerdo con el informe COSO, el entorno de control aporta el ambiente en el
que las personas desarrollan sus actividades y cumplen con sus
responsabilidades de control. Sirve como base de los otros componentes. Dentro
de este entorno, los directivos evallan los riesgos relacionados con el
cumplimiento de determinados objetivos. Las actividades de control se
establecen para ayudar a asegurar que se pongan en practica las directrices de
la direccion para hacer frente a dichos riesgos. Mientras tanto, la informacion
relevante se capta y se comunica por toda la empresa. Todo este proceso es
supervisado y modificado segun las circunstancias.

El Modelo COCO busca proporcionar un entendimiento del control y dar
respuesta al impacto de la tecnologia y el recorte de las estructuras
organizacionales, la creciente demanda de informar publicamente acerca de la
eficacia del control y el énfasis de los directivos para establecer controles, como
una forma de proteger los intereses de accionistas y la comunidad en general. El
modelo prevé criterios agrupados en cuanto al propésito, compromiso, aptitud y

evaluacion del aprendizaje.

e Segun GONZALES ALISTE, Pablo Alberto en su tesis: “Planificacién
Estratégica y Disefio de un Sistema de Control de Ge  stion para la Seccion
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de Construccion de Idiem”, presentada en el afio 2008 en la Universidad de
Santiago de Chile, Chile , para optar el Titulo de Ingeniero Civil Industrial, dice lo
siguiente:

Desarrollar una planificacion estratégica basado en una herramienta de medicion
y control para la gestion de la seccion de construccion (SCO) de Idiem.
Utilizando la metodologia propuesta por Arnold Hax y Nicolas Majluf se parte
definiendo una nueva Vision y Misién para la SCO, para continuar con una
clasificacion de los negocios de la empresa en Unidades Estratégicas de
Negocio(UEN). Luego se realiza un analisis interno y externo hasta llegar a un
diagnostico FODA para determinar posibles estrategias a implementar en la
SCO. Finalmente, se disefia un sistema de control de gestiébn usando la
metodologia del Balanced Scorecard de Norton y Kaplan.

Una Unidad Estratégica de Negocios (UEN) es “un o6rgano independiente y
gestionable que consiste en un par producto- segmento de mercado
relativamente homogéneo. Dicho en forma mé&s general es una serie
diferenciada de servicios que son vendidos a grupos uniformes de clientes,
disputando a un conjunto bien definido de competidores”.

Una empresa puede tener una o mas UEN, lo que permite un proceso de
planificacion autbnomo y una asignacién de costos e inversiones equitativa. Es
por ello que las estrategias y actividades de una UEN pueden ser
independientes de otras UEN.

La UEN es la organizacién con la que hay que competir y ofrece los criterios
basicos que ayudan, entre otras cosas, a la valoracion de la competitividad.

Las claves para definir una UEN son seis:

Los competidores :

La UEN deberia tener un solo conjunto de competidores.

Los Precios:

Todos los productos pertenecientes a una UEN deberian verse afectados en
forma similar por los cambios de precios.

Los Clientes :

Deberian tener un solo conjunto de clientes bien definidos.

Calidad/estilos :

Cualquier cambio en la calidad y el estilo afecta los productos de una UEN en

forma similar.
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Sustitucion :

Todos los productos en una UEN deberian ser sustitutos cercanos entre si.
Desinversion o liquidacion

Todos los productos de una UEN, deberian estar en condiciones de sustentarse
solos como una unidad autbnoma econémicamente viable.

Los Factores Criticos de Exito (FCE) son aquellos factores que inciden en el
cliente para elegir un producto.

Se pueden presentar el caso que distintos clientes posean los mismos FCE
frente a un producto (servicio), por lo cual deberian formar parte de la misma
UEN.

Los FCE se pueden determinar mediante estudios de mercados, conversaciones
con clientes, gerentes, personal de marketing y en general con cualquier
funcionario que este constantemente con el contacto con clientes.

Concluyendo que las principales estrategias definidas fueron generar un plan de
marketing, estrategia de diferenciacion enfocada en la calidad del servicio y
estrategia de RR.HH. Los principales objetivos estratégicos fueron incrementar
las utilidades, fortalecer las ventas y la gestion operativa y contar con personal
comprometido con la empresa, para finalmente definir como indicadores de
gestion mas relevantes la variaciéon del margen de contribucién, los porcentajes

de ventas del equipo; y de satisfaccion y compromiso del empleado.

Segun CRUZ LOPEZ, Carlos Christian en su tesis: “Empresas Inteligentes
“, presentada en el afio 2011 en el Instituto Tecnoldgico de Tuxtla Gutiérrez de
Chiapas, México, para optar el Titulo de Ingeniero en Gestion empresarial, dice
lo siguiente:

Una empresa inteligente se construye fundamentalmente con la calidad de su
recurso humano.

Esto exige que algunos empleados asuman el rol de ser lideres transformadores,
convirtiéendose en personas capaces de no solo entrenar a sus subordinados, si
no también que sean capaces de delegar en ellos ciertas actividades, orientando
siempre los resultados en funcidén de los objetivos de la Empresa, aprendiendo a
trabajar en equipo a través de una comunicacion eficaz, y asumiendo que este
aprendizaje es una actividad continua y creativa de todos los componentes
humanos de la empresa, y que debe transformarse continuamente como

respuesta a las necesidades de los mismos individuos que la componen y
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también de la misma empresa u organizaciones y de otros individuos con las que
esta se relaciona.

Para lograr una empresa inteligente es indispensable ser una empresa con
capacidad de aprendizaje o bien que quiera aprender. Las empresas aprenden,
en ocasiones, como le llamamos comunmente a golpes, ya que es indispensable
en el entorno actual aprovechar al maximo todos sus recursos, haciendo
destacar a su capital humano; por lo cual se requiere una direccién adecuada.
Es asi que las empresas van comprendiendo que una de las claves para el éxito
se encuentra en el sistema de direccion de capital humano. Para lo cual es
necesario dotar, dentro de una cultura de colaboracion, aprendizaje y sentido de
responsabilidad, a la organizacion y a las personas de: Buen Liderazgo,
comunicacion, Motivacion, vision estratégica, coordinacion.

Otros elementos indispensables dentro de las empresas inteligentes son el
desarrollo de la creatividad y la innovacion, tanto en forma institucional como
individual, es decir, lograr que sus empleados de cualquier nivel produzcan
conocimiento de sus areas.

Todo lo que se vuelve obsoleto en la empresa tiene remedio; los métodos, las
politicas, etc.; lo Unico que no tiene remedio es cuando la obsolescencia llega a

la mente del empresario alli ya no hay nada que hacer.

Segun ROCA PESANTES, Desiree; EDUARDO TAPIA ,Faggioni, en su Tesis:
“El Cuadro de Mando Integral como Herramienta de Ges tion Para una
Pequefia Empresa de la Industria Ecuatoriana de Serv icios Educativos 7;
presentada en el afio 2002 en la Universidad Santa Maria, de Guayaquil, para
optar el Titulo de Ingenieria en Informatica de Gestién y de Ingeniero Comercial,
dicen lo siguiente:

El problema que motiva a la investigacion del Cuadro de Mando Integral como
herramienta de gestion para las PYMEs en general y particularmente en el
Ecuador es la tendencia que se observa en estas hacia un crecimiento
desorganizado, sin una estrategia clara y sin visiéon a largo plazo. Sumado a esto,
la ausencia de objetivos medibles y de indicadores de control adecuados, causan
que la empresa pierda el rumbo. Ademas la falta de comunicacion interna
contribuye al aislamiento de los miembros de la organizacion hacia la misién y

vision de la misma.
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Dada la situacion actual de las PYMEs en el Ecuador, es necesario buscar
herramientas de gestion que les permitan competir en un mercado globalizado.
Para que las empresas sobrevivan en la competencia de la era de la informacion,
deben utilizar sistemas de medicion y gestion como derivados de sus estrategias
y capacidades; no simples indicadores financieros. Un énfasis excesivo en la
consecucién y mantenimiento de buenos resultados financieros a corto plazo,
puede hacer que las empresas inviertan excesivamente a corto plazo y
demasiado poco a la creacion de valor a largo plazo; especialmente, por lo que
respecta a los activos intangibles e intelectuales de las mismas que generan un
crecimiento futuro.

El Cuadro de Mando Integral (CMI) proporciona a los ejecutivos un amplio marco
que traduce la vision y estrategia de una empresa en un conjunto coherente de
indicadores de actuacion; utiliza las mediciones para informar a los empleados
sobre los causantes del éxito actual y futuro. Esta herramienta transforma la
mision y la estrategia en objetivos e indicadores organizados en cuadro
perspectivas: Financieras, de Clientes, de Procesos Internos y de Formacion y

Crecimiento.

Segun FLORES KONJA, Adrian Alejandro, en su Tesis: “Metodologia de
Gestion para las Micro, Pequefias y Medianas Empresa s en Lima
Metropolitana”; presentada en el afio 2004 en la Universidad Nacional Mayor
de San Marcos, de Peru, para optar el Grado de Doctor en Ciencias Contables y
Empresariales, dice lo siguiente:

Propone una Metodologia de Gestion a nivel de las Micro, Pequefas y
Medianas Empresas conducentes a obtener Ventaja Competitiva para asi
contribuir al desarrollo de la Sociedad y del Pais.

Refleja los cambios a nivel social y tecnoldgico que ha afectado al proceso
evolutivo de la Sociedad.

De igual manera, la Metodologia de Gestidbn propuesta, comprende un andlisis
de enfoques como la Planeacion Estratégica, el Cuadro de Mando Integral y el
Sistema de Informacion Gerencial a través de Evaluacion por Areas Claves de
Resultados.

A, ello adiciona toda una informacion sobre Indicadores de Gestion a nivel de
Alta Direccién, Areas Funcionales y Operativas, también comprende la
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aplicacion practica sobre los siete pasos de Control de Calidad para la solucion
de problemas.
Todo ello en conjunto e interactuando sinérgicamente debe brindar a la Empresa
un alto grado de eficacia a nivel de gestion con suficiente capacidad de
respuesta de manera tal que le permita afrontar y adaptarse a los cambios del
mundo actual inmerso en el proceso de la globalizacion.
El impacto de los cambios es muy inmediato, sorprende y, cuando menos se
espera, altera las relaciones entre los individuos de una sociedad y en particular
entre los miembros de un sistema organizacional, asi como también altera las
relaciones entre las distintas instituciones, nacionales y extranjeras.
Con relacién al Nuevo Ambiente Global: Las Empresas enfrentan una paradoja,
tienen oportunidades nunca antes vistas para aprovechar los nuevos mercados,
y entre tanto, los mercados tradicionales cambian de manera sustancial,
reduciéndose o haciéndose intensamente competitivos. Ademas, los reducidos
margenes de beneficios, paralelos a las crecientes exigencias del cliente por
productos y servicios de calidad, determinan presiones inexorables en muchas
empresas.

Asimismo existen publicaciones de articulos cientificos de los cuales presentan a

continuacion:

* Segun MALAVER RODRIGUEZ, Florentino en su articulo “La Investigacion en

Gestién Empresarial” publicado en la revista Latinoamericana de Administraciéon
de la ciudad Bogota, en el afio 1999, en las paginas 62-77 dice lo siguiente:
Las exigencias de mayores capacidades gerenciales, derivadas de la
agudizacion de la competencia, incrementaron las demandas por capacitacion
gerencial de mas alto nivel. Por otra parte, la necesidad de identificar los efectos
de esas transformaciones en las organizaciones reclamo mayores esfuerzos de
investigacion de la realidad empresarial. Asi, aumentaron las demandas por
nuevos conocimientos sobre la dinamica de las practicas empresariales, con el fin
de enriquecer tanto la capacitacion gerencial como las estrategias empresariales
y las politicas orientadas a mejorar su competitividad.

(http://mwww.redalyc.uaemex.mx/src/inicio/ArtpdfRed.jsp/accedido 7 Noviembre 2011).
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Segun PEREZ CAMPANA, Marisol; en su articulo: “El sistema de control de
gestion ” publicado en la revista Gestiopolis,Cuba, en el afio 2003,en la pagina
9, dice lo siguiente :

Estos cambios de entorno han desencadenado en las empresas un gran numero
de cambios internos, en variables tales como la orientacion hacia el cliente, el
desarrollo tecnoldgico y la innovacion, el papel rector de la direccion estratégica,
los enfoques de calidad, el rol de los recursos humanos en la organizacion, la
gestion de la informacion y otros. El éxito empresarial por lo tanto, exige una
continua adaptacion de la empresa a su entorno y la competitividad se convierte
en el criterio econdmico por excelencia para orientar y evaluar el desempefio
dentro y fuera de la empresa.

Por la imperiosa necesidad de las empresas de obtener productos y servicios con
una eficiencia relevante como via de solucion a la crisis econémico-financiera y a
la insercion en el mercado internacional, se requiere de un alto grado de
competitividad.

Las empresas estan obligadas a definir estrategias que le permitan el acceso al
mundo competitivo de hoy, y si estas estrategias no van acompafiadas de las
herramientas de gestion que garanticen su materializacion, los esfuerzos seran
inatiles. En tal sentido un adecuado disefio del Sistema de Control de Gestion es
de vital importancia.
(http://www.gestiopolis.com/canales/gerencial/articulos/67/siscontrges.htm/
accedido 8 Noviembre 2011).

Segun GUTIEREZ PONCE, Herenia y PEREZ CALDERON, Esteban; en su
articulo: “Un Cuadro de Mando Integral para la Gestion Tacti ca y estratégica
del Patrimonio Tangible e Intangible ” publicado en la revista Instituto
Internacional de Costos ,Madrid, en el afio 2009,en la pagina 9, dice lo siguiente:
El CMI guardaria una alta correlacion con las pretensiones de medicion-valoracion
y gestidn, tanto tactica como estratégica, relativa a los recursos y activos
intangibles, de manera que podamos guiar a las empresas en cuanto a cOmo
competir en un entorno tan dinamico como el actual y a codmo informar sobre
aguellos factores que se han convertido en maximos condicionantes de la
creacion de valor para la empresa desde el conjunto de Interesados de la firma,
nos referimos a los intangibles (Santos y Fidalgo, 2004:86).
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El CMI ademas de ser una herramienta de medicion nos apoyara en el proceso de
control de la gestion llevada a cabo, al describir el modelo de negocio con las
relaciones que se establecen causa-efecto de los recursos implicados en los
resultados financieros obtenidos (Roos et al., 2005:302; Ballvé y Amat, 2006:63).

Para satisfacer las necesidades informativas a este respecto y centrandonos en lo

referente a los intangibles, nuestra propuesta consistiria en disefiar un CMI que

tenga en cuenta a los intangibles

no reconocidos por la Contabilidad Financiera en el momento de disefio y

ejecucion de la estrategia.

Siguiendo con la filosofia del CMI original, el sistema de informacion que se

necesita para la gestion y planificacion en las empresas debe conseguir que las

medidas financieras tradicionales convivan con diversos indicadores no
financieros (cuantitativos y cualitativos), capaces de visualizar la rentabilidad
sostenida de la empresa. Se trata de un sistema de medidas de rendimiento de
corto plazo en simbiosis con aquellas otras que se sitian en un horizonte

temporal del largo plazo definido desde el plan estratégico (Gutiérrez, 2000: 3).

El CMI+l también deberia recoger, junto con los indicadores financieros y no

financieros de proyeccion de la compafia, aquellos otros que midieran de algun

modo todos los riesgos que puedan afectar en un futuro a los inductores de
intangibles, a los resultados o a la generacion de riqueza.

En nuestra opinion, partiendo de propuestas como las realizadas por los padres

de esta metodologia Kaplan y Norton (1992) o la del profesor Lépez (2003), las

cinco perspectivas que deberian contemplarse para la gestiéon del patrimonio
tangible e intangible serian:

» Perspectiva Financiera: los indicadores encargados de reflejar la situacion y
proyeccion de este enfoque tienen que incluir ratios financieros, tasas,
porcentajes, resultados, revalorizaciones de acciones...

» Perspectiva Humana: capacidades y habilidades humanas, motivacion,
flexibilidad, talento, trabajo en equipo, satisfaccion...

» Perspectiva Interna (Estructural y Organizacional): procesos internos de
creacion de valor (produccidn, innovacion, explicitar habilidades vy
capacidades).

» Perspectiva Comercial: clientes, competencia, colaboradores, aliados y

proveedores...
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» Perspectiva Social: referida a actuaciones de responsabilidad social, con el
medio ambiente, respecto a trabajadores, accionistas, clientes, sociedad en
general, asociaciones, instituciones, accion filantropica, buen gobierno, entre
otras.

(http://www.revistaiic.org/articulos/num4/Articulo2_esp.pdf/ accedido 9 Noviembre

2011).

Segun CODINA, Alexis; en su articulo, Eficiencia vs Eficacia. Un cambio de
paradigma, publicado en la revista de Gerencia ,Habana-Cuba, en el afio
2005,en las paginas 10-12, dice lo siguiente:

La eficiencia es muy importante. Sin ella, no habria organizaciones; con ella hay
menos organizaciones...los expertos en eficiencia estan mas contentos cuando
hay menos costos, incluso si esto implica que haya menos clientes..”.- Minztberg.
En un articulo anterior comentamos algunos cambios de paradigmas que se han
producido en los sistemas empresariales, derivados de las transformaciones
profundas que se han producido en el entorno en el que se mueven las
organizaciones en las ultimas tres décadas. Por su significacion especial se omitié
lo que muchos especialistas consideran como el principal cambio de paradigma
en los sistemas empresariales en los ultimos afios, el transito de la eficiencia a la
eficacia (o efectividad).

La eficiencia actia en el &mbito interno de la empresa, ahi es donde usted puede
trabajar para reducir sus gastos. Pero ¢qué pasa en un entorno turbulento? se
preguntan los especialistas, donde usted tiene que estar al tanto de lo que esta
pasando “afuera” de la empresa, para ajustar sus estrategias y acciones de
manera que pueda aprovechar las oportunidades o neutralizar las amenazas que
se presenten.

Ante esto, Drucker dice “No basta con hacer las cosas correctamente (eficiencia),
hay que hacer las cosas correctas (eficacia)...”. Menguzzato, especialista
espafiola, en su libro sobre Direccion Estratégica expresa: “...la experiencia
demuestra que el éxito y supervivencia a largo plazo de la empresa depende mas
de los progresos en su eficacia que en su eficiencia...”.

Si usted se preocupa solo de la eficiencia, puede llegar a ser el productor mas
eficiente de algo que no le interese a la gente.
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La eficiencia hace énfasis en: los medios, hacer las cosas correctamente, resolver
problemas, ahorrar gastos, cumplir tareas y obligaciones, capacitar a los
subordinados, aplica un enfoque reactivo.

La eficacia (0 efectividad) hace énfasis en: los resultados, hacer las cosas
correctas, lograr objetivos, crear mas valores (principalmente para el cliente),
proporcionar eficacia (empowerment) a los subordinados, aplica un enfoque
proactivo, es decir, en lugar de reaccionar, anticiparse.

La eficiencia se concentra en como se hacen las cosas, de qué modo se ejecutan.
La eficacia en: para qué se hacen las cosas, cuales son los resultados que se
persiguen, qué objetivos se logran. La pregunta basica de la eficiencia es ¢ Como
podemos hacer mejor lo que estamos haciendo?. La de la eficacia es: ¢Qué es lo
gue deberiamos estar haciendo?.

En el proceso de formulacion de la estrategia de una empresa el enfoque que
debe prevalecer en la formulacion de objetivos y estrategias es el de la “eficacia”.
El enfoque de la eficiencia “entra” en el momento en que se definan los planes,
los presupuestos y las acciones para poner en practica la estrategia. La eficacia
se centra en el “¢, Qué?”, la eficiencia en el “¢,Cémo?”.

Centrarnos en la eficiencia puede conducirnos a “bajar costos a toda costa”. Basta
con recorrer todo el proceso de la empresa y determinar donde “debemos” rebajar
los costos. Trabajar por la eficacia es mas dificil, hay que pensar en lo que sucede
afuera, en como generar valor para los clientes, y con esto, para la propia
empresa, qué tendencias podemos avizorar, qué esta haciendo la competencia,

entre otras cuestiones.

Exito = Eficacia (Efectividad) + Eficiencia + Innov  acion y cambio

(http://www.degerencia.com/articulo/eficiencia vs eficacia un cambio de paradi
gma/accedido 21 Noviembre 2011).

Segun MORA VENEGAS, Carlos; en su articulo, Gerencia y Eficiencia,
publicado en la revista Articuloz, Venezuela, en el aiilo 2008,en las paginas 12 -
15, dice lo siguiente:

Las empresas dado a las caracteristicas determinantes que se manifiestan en los
escenarios econdmicos en donde la competitividad desempefia un rol muy
importante, requieren contar con una buena gerencia, que ademas de estar
avalado con los conocimientos modernos de la ciencia administrativa, experiencia
, garanticen con su eficiencia, resultados que permitan alcanzar con sus objetivos,
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especialmente para el caso venezolano en un escenario que ademas es
turbulento, riesgoso, de incertidumbre, pero que presentan oportunidades que
debe ser aprovechadas .
En un interesante escrito sobre este tépico de Alexis Codina en un articulo
publicado en deferencia.com, hace la referencia, que se debe tener bien clara la
diferencia entre eficacia y eficiencia, al respecto sefiala la eficiencia es “hacer mas
de lo mismo, pero mas barato”; mientras que la eficacia requiere “hacer nuevas
cosas que generen valor”. La eficiencia requiere buena administracion; la eficacia,
liderazgo y creatividad.

»  El desempefio de un gerente puede medirse o partir de dos conceptos :
eficiencia y eficacia

» La eficiencia es un nivel que marca la efectividad de nuestros trabajos y
acciones.

» La eficiencia es la obtencién de los objetivos con la cantidad minima de
recursos.

» Debemos preparar al equipo de trabajo para que actie eficientemente no
importa quien falte.

» Cuando méas se divide el trabajo, dedicando a cada empleado a una
actividad més limitada y concreta se obtiene de él eficiencia, destreza y
precision en mayor grado.

(http://www.articuloz.com/administracion-articulos/gerencia-y-eficiencia-

335179.html/accedido 22 Noviembre 2011).

2.2 Bases Legales

2.2.1 Normas Internacionales
La Organizacion Internacional para la Estandarizaci  6n o ISO, nacida tras
la Segunda Guerra Mundial (23 de Febrero de 1947), es el organismo
encargado de promover el desarrollo de normas internacionales de
fabricacion, comercio y comunicacion para todas las ramas industriales a
excepcion de la eléctrica y la electronica. Su funcién principal es la de buscar
la estandarizacion de normas de productos y seguridad para las empresas u

organizaciones a nivel internacional.
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La ISO es una red de los institutos de normas nacionales de 162 paises,
sobre la base de un miembro por pais, con una Secretaria Central en Ginebra

(Suiza) que coordina el sistema.

ISO 9000 Sistema de Gestion de la Calidad es un conjunto de normas sobre
calidad y gestion continua de calidad, establecida por la Organizacion
Internacional de Normalizacién (ISO).Se pueden aplicar en cualquier tipo de
organizacion o actividad orientada a la produccion de bienes o servicios. Las
normas recogen el contenido minimo como las guias y herramientas
especificas de implantacion, como los métodos de auditoria. ElI ISO 9000
especifica la manera en que una organizaciOn opera sus estandares de

calidad, tiempos de entrega y niveles de servicio.

ISO 14000 Sistema de Gestion Ambiental, es una norma
internacionalmente aceptada que expresa como establecer un Sistema de
Gestion Ambiental (SGA) efectivo. La norma esta diseflada para conseguir un
equilibrio entre el mantenimiento de la rentabilidad y la reduccion de los
impactos en el ambiente, va enfocada a cualquier organizacion, de cualquier
tamafo o sector, que este buscando reducir los impactos en el ambiente y

cumplir con la legislacion en materia ambiental.

ISO 18000 Salud y Seguridad en el Trabajo. Las normas OHSAS 18000 son
una serie de estandares voluntarios internacionales relacionados con la
gestion de seguridad y salud ocupacional. Participaron en su desarrollo las
principales organizaciones certificadoras del mundo .Estas normas buscan a
través de una gestion sistematica y estructurada asegurar el mejoramiento de

la salud y seguridad en el lugar de trabajo.

2.2.2 Normas Nacionales
* La Constitucion Politica del Pera, de 1993, es la Carta Magna que
establece la competencia de las municipalidades en la organizacion,
reglamentacion y administracion de los servicios publicos locales de su
responsabilidad.
* Ley N°27972. Ley Organica de Municipalidades, pro mulgada en Mayo

2003.La cual establece la competencia de los gobiernos
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locales(Municipalidad Provincial, Municipalidad Distrital y Municipalidad de
Centros Poblados Menores) sobre los servicios de saneamiento de su
ambito.

* Ley N°26284. Ley General de la Superintendencia N acional de Servicios
de Saneamiento, promulgada 18.01.1994.Sefala que la SUNASS tiene
como finalidad garantizar la prestacién de los servicios de agua potable,
alcantarillado sanitario y pluvial y disposicién de excretas, en las mejores
condiciones de calidad, tanto en el ambito urbano y rural, contribuyendo a
la preservacion del ambiente y la salud de la poblaciéon

* Ley N°26338, Ley General de Servicios de Saneamie nto, promulgada el
24 de Julio 1994. Que norman y establecen un sistema de gestidon
nacional de los servicios de saneamiento.

» Decreto Supremo N023-2005-Vivienda,Reglamento de la Ley General de
Servicios de Saneamiento, promulgado el 01 de Diciembre de 2005.La
Entidad Prestadora de Servicios de Saneamiento debera contar con un
sistema de informacion integrado que permita proporcionar informacién
exacta, concreta y oportuna, acerca de todos los aspectos relacionados
con el funcionamiento de la misma, de manera que permita el control de
gestion, la toma de decisiones y el cumplimiento de la normatividad
establecida.

» Decreto Supremo N°007-2006-VIVIENDA, Plan Nacional de Saneamiento
2006-2015, promulgado el 19 de Marzo 2006. Contiene los objetivos,
estrategias, metas y politicas para el desarrollo de dicho sector, a corto,
mediano y largo plazo, asi como los programas, inversiones y fuentes de
financiamiento consiguientes. El Plan Nacional del Sector Saneamiento es
un marco de orientacion para integrar y armonizar las acciones de los
diversos agentes que de una u otra forma intervienen en el desarrollo del
sector saneamiento.

» Resolucién de Consejo Directivo N° 036-2004-SUNASS- CD,Reglamento
de Infracciones y Sanciones y Escala de Multas aplicable a las Empresas
Prestadoras de Servicios de Saneamiento y su Exposicion de Motivos,
promulgado el 13 Diciembre de 2004. La regulacion de los servicios
publicos prestados en condiciones monopdlicas consiste esencialmente

en generar —en la medida de lo posible- condiciones semejantes a las de
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un mercado en competencia. Ello deberia implicar, en cada caso, la
creacion de un sistema de incentivos y desincentivos que propicie entre
los operadores una gestion empresarial eficiente y una conducta
diligente y responsable hacia los usuarios.

» Resolucién de Consejo Directivo N° 011-2007-SUNAS S-CD, Reglamento
de Calidad de la Prestacion de Servicios de Saneamiento, promulgado el
05 de Febrero de 2007. Regular las caracteristicas de calidad que debe
tener la prestacion de los servicios de saneamiento bajo el ambito de
competencia de la SUNASS, empezando por el acceso, e incluyendo
aspectos técnicos, comerciales, de facturaciéon y medicién de consumo,
hasta el cierre de los servicios, asi como los derechos y las obligaciones

de las EPS y sus usuarios y las consecuencias de sus incumplimientos.
2.3 Bases teoricas

En esta parte de la investigacion se desarrollara el marco teérico relacionado con las

variables de la investigacion.

2.3.1 Balanced Scorecard
2.3.1.1 Concepto de Balanced Scorecard.

El Balanced Scorecard (CMI) , es un instrumento o metodologia
de gestién que facilita la implantacion de la estrategia de la
empresa de una forma eficiente, ya que proporciona el marco, la
estructura y el lenguaje adecuado para comunicar o traducir la
mision y la estrategia en objetivos e indicadores organizados en
cuatro perspectivas: finanzas, clientes, procesos internos y
formacion y crecimiento, que permiten que se genere un
proceso continuo de forma que la visibn se haga explicita,
compartida y que todo el personal canalice sus energias hacia la

consecucion de la misma.

En otras palabras, la empresa se ve obligada a controlar y vigilar
las operaciones de hoy, porque afectan al desarrollo de
mafiana. Por tanto, se basa en tres dimensiones: ayer, hoy y

mafana.
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2.3.1.2 CARACTERISTICAS.

Entre las caracteristicas del Balanced Scorecard (CMI), se pueden

destacar:

» Sirve para la identificacion y prevision de las posibles desviaciones

gue se puedan producir, con el fin de tomar las medidas previsoras
0 correctoras que permitan una mejora cualitativa y cuantitativa de
la actividad de una unidad de trabajo considerada. Es decir, es una
herramienta de gestion colectiva descentralizada y sincronizada,
gue permite dirigir el funcionamiento y evolucion de diferentes
zonas de responsabilidad de la empresa adaptandolas a los

objetivos estratégicos de la misma.

» Se encuentra en conexién con la estrategia de la empresa vy,

ademas, es un instrumento para la puesta en practica de la misma.
Esto es importante, porque sitla en el centro la estrategia y no el
control, se vincula al largo plazo y se fundamenta en supuestos

tanto financieros como operativos.

» Caracter sintético, ya que contiene uUnicamente la informacién

esencial para una buena interpretacion de las tendencias y su

evolucion.
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» Presentacion de la informacion de una forma sindptica y caracter

de permanencia, al objeto de observar las tendencias.

2.3.1.3 APORTACIONES.

Entre las principales aportaciones del Balanced Scorecard (CMI),

cabe destacar las siguientes:

» Pretende traducir la estrategia de una organizacion en un conjunto
de indicadores que informan de la consecucion de los objetivos y
de las causas que provocan los resultados obtenidos.

> Establece un sistema de comunicacion de abajo-arriba y de arriba-
abajo, que posibilita canalizar las habilidades y conocimientos
especificos, a través de la fijaciébn de objetivos realistas con los de
la empresa, pudiendo estar ligados los mismos a una politica de
incentivos, coherente con la cultura de la organizacion y el perfil de
los empleados.

» Constituye un instrumento de aprendizaje individual, al permitir que
cada responsable tenga una vision mas rica de su situacion interna
y externa. Ademas, los indicadores de una seccion no son
definidos por la direccion general, sino que son locales pero
coordinados con los existentes a nivel superior. De esta forma, el
conocimiento puede ser transferido de un ambito de la empresa a

otro, favoreciendo el aprendizaje estratégico.

2.3.1.4 CONSIDERACIONES PREVIAS A LA ELABORACION DE L
BALANCED SCORECARD (CMI) .

Para elaborar el Balanced Scorecard (CMI), es recomendable
primeramente responder a cuestiones como:

» ¢Para qué se quiere?

> ¢En qué departamento de la empresa se debe empezar?
» ¢ Cuéando llevarlo a cabo?
» ¢ Por donde se debe empezar su desarrollo?

» ¢Quiénes deben ser los responsables de su elaboraciéon?
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> ¢Para qué tipo de empresas?

¢ PARA QUE SE QUIERE?

Normalmente, el planteamiento debe utilizar el Balanced Scorecard
(CMI), como instrumento que facilite la implementacion de la
estrategia de la empresa a toda la organizacion. Si esto se hace de
manera adecuada se convertira, ademas, en un modelo de gestion.

Si no se tiene cuidado al final el Balanced Scorecard (CMI) sera
simplemente un instrumento que contiene indicadores (financieros y
no financieros) de distintas perspectivas pero sin haber obtenido todo

el potencial que lleva consigo.

¢EN QUE DEPARTAMENTO DE LA EMPRESA SE DEBE
EMPEZAR?

La respuesta se encuentra en cierta medida en el tamafio y la

situaciéon de la empresa, reflexionando sobre el alcance de las

actividades que cubrira el cuadro de mando, la unidad organizativa

gue quedara afectada y el ritmo en que se introduciran los

indicadores. Se puede considerar lo siguiente:

» Empresas de tamafno pequefio: crear un cuadro de mando para
toda la organizacion.

» Empresas de mayor dimension: comenzar con uno o dos proyectos
pilotos, siendo la unidad elegida, aguélla que cuente con gente con
deseos de participar en el proyecto.

¢ CUANDO LLEVARLO A CABO?

Cualquier momento es bueno, siempre que existan ganas vy
convencimiento por parte de la Alta Direccion. Incluso, en
momentos de cambio o crisis, puede ser adecuado, ya que conlleva

consigo una filosofia de gestidon que intenta comunicar y dialogar con
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todo el personal para que se canalicen sus energias hacia la

consecucién de la estrategia de la empresa.

¢ POR DONDE SE DEBE EMPEZAR SU DESARROLLO?

Pueden plantearse dos posturas: de arriba-abajo o de abajo-arriba.
El primer planteamiento puede resultar, en la mayoria de las
ocasiones, el mas ventajoso, consistiendo en desarrollar un
Balanced Scorecard (CMI) del mas alto nivel y que luego se
descomponga en forma de cascada por las distintas secciones de la
empresa.

Es decir, el Balanced Scorecard (CMI) de mas alto nivel es discutido
por distintos departamentos, viendo como contribuye a la realizacion
de la visién y los objetivos estratégicos de la empresa y a partir de
él, se va generando un desglose del cuadro de mando e indicadores
por unidad organizativa.

También algunas empresas empiezan con un proceso de abajo-
arriba, esto es, establecer el Balanced Scorecard (CMI), a partir de
la experiencia de los cuadro de mando que tuvieran las distintas

areas funcionales, pero incorporandoles el enfoque estratégico.

¢(QUIENES DEBEN SER LOS RESPONSABLES DE SU
ELABORACION?

Una de las aportaciones de este modelo reside en conseguir la
mayor colaboracion de los trabajadores, de forma que participen en
el analisis y discusién conjunta de la situacién y capacidades de la
empresa, identificando las perspectivas estratégicas, los factores de
éxito y las relaciones causa-efecto. De esta forma, a medida que el
proyecto avanza, el numero de empleados que participen se deben
incrementar.

¢PARA QUE TIPO DE EMPRESAS?

Esta herramienta permite la formulacion e implantacion de la
estrategia en cualquier tipo de organizacion tanto privada como

publica, etc.
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Tampoco se debe pensar, que es exclusiva de las grandes

empresas, sino que también es aplicable a Pymes, ya que les facilita

su planificaciéon estratégica y su control de gestion.

El tamafio y la poca complejidad de estas organizaciones

contribuyen a facilitar dos grandes propadsitos del CMI:

1 Comunicar la estrategia para que sea entendida por toda la
organizacion.

2 No complicar el mapa estratégico con demasiados objetivos y una
limitacion de indicadores que facilita un control de gestion, dialogo

cara a cara y un feedback.

Ademas, la mayoria de las Pymes no tienen un proceso formal de
planificacion y su vision esté limitada al corto plazo, por lo tanto, el
CMI es ideal para incorporar la vision a largo y la implantacion del
proceso de revision continlia de la estrategia.

No obstante, hay que hacer algunas matizaciones respecto a las

Pymes que se puede aplicar:

» En principio, no deberia aplicarse cuando se esti creando una
empresa muy pequefia. Aunque posteriormente cuando lleve unos
afios de funcionamiento se podria utilizar.

» Las Pymes consideradas deben tener un niamero de trabajadores
minimo de por ejemplo siete. Es decir, que para empresas muy
pequefias no tiene mucho sentido su realizacion, ya que éstas no

tienen una gran complejidad.
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2.3.1.5 FASES DE ELABORACION DEL BALANCED SCORECARD (CMI).

» Vision
_
» Mision. Estableciendo las perspectivas
Analisis interno y externo —
Identificacion de factores - clave de éxito de la organizacion. <

Relaciones causa — efecto entre factores k_

Establecimiento de los objetivos estratégicos €

Eleccion de Indicadores F—

Establecimiento del Balanced Scorecard a nivel global Pf

Desglose del Balanced Scorecar e indicadores por unidad,
estableciendo estandares y politica de incentivos en funcion del @
nivel de consecucion de cbjetivos.

Establecimiento del plan de accion “—

Comparacion entre presupuesto y realidad de cada indicadory
toma de decisiones en base a las desviaciones.
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VISION Y MISION.

Si se trata de una empresa de nueva creacion, tiene mas importancia
la definicidon de la vision y mision. Todos sabemos que hay negocios
emergentes que crecen con facilidad, mientras que otros estan en
regresion. La definicidn correcta del negocio es, por tanto, clave.

En el caso de un negocio en marcha se debe reflexionar sobre la
consecucion de cambiar la vision, o més frecuentemente la mision
para adaptarse a las previsibles oportunidades y/o amenazas del
mercado. Asi, a veces, se decide incorporar un nuevo producto,
ampliar o reducir la gama de clientes, incrementar o reducir la
velocidad de crecimiento, etc.

Para realizar esta reflexiébn, se pueden utilizar los servicios de
asesores externos que aporten conocimientos sobre el sector de
actividad, sobre las perspectivas de futuro y que ordenen el proceso
interno de reflexiéon del personal de la empresa. La participacion del
personal de la empresa es muy deseable para que aporten su
experiencia, queden motivados y acepten las soluciones que,

finalmente, se aprueben.

ANALISIS INTERNO Y EXTERNO.

Las empresas interaccionan con los clientes, proveedores,
competidores, regulaciones locales, nacionales e internacionales,
crecimiento menor o mayor de la economia (entorno), tendencias
sectoriales y globales, etc, por lo que conviene tener en cuenta todos
los datos relevantes a los que se tenga acceso para poder,
razonadamente, establecer los objetivos estratégicos que, en su
conjunto, definen la estrategia elegida.

Para el andlisis se utilizan diferentes métodos, tales como el FODA
(Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y Amenazas), las Cinco
Fuerzas de Porter, etc...
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IDENTIFICACION DE LOS FACTORES CLAVES DE EXITO

La empresa tiene que decidir cuales son los factores criticos para

tener éxito y clasificarlos por orden de prioridad, ya que constituyen la

base sobre la que asentar el proceso de toma de decisiones. Para

ello, se pueden formar grupos de discusion y determinar cuales son

los factores mas importantes para tener éxito en el negocio.

Esto es, identificar la informacion relevante del negocio y asegurar la

coherencia entre dicha informacién y la estrategia definida por la

empresa.

Para la definicion de estos factores clave es necesario considerar una

triple perspectiva:

1 La propia empresa: la estrategia seleccionada y la forma de actuar.

2 El sector, ya que influye a la hora de elegir una estrategia concreta
de accion.

3 El entorno del negocio: demografia, crecimiento de la economia,

tendencias del mercado, etc.

Los factores claves son propios para cada empresa e incluso dentro

de un mismo sector. Asi tenemos como ejemplo lo siguiente:

FACTORES CLAVE FACTORES CLAVE
RESTAURANTE DE ALTA COCINA ESTABLECIMIENTO DE COMIDA

RAPIDA (MC DONALD’S)

YVYVYYVYYV

Calidad y variedad de menus » Rapidez de servicio

Notoriedad

» Alta cuota de mercado
» Precio barato

» Mendus reducidos

» Superficie amplia

RELACIONES CAUSA-EFECTO ENTRE FACTORES.

Antes de comenzar el desarrollo de indicadores estratégicos, es
importante alinear el cuadro de mando vertical y horizontalmente por
medio de flechas y por su disposicion de abajo hacia arriba. Es decir,
verificar que las diferentes perspectivas se relacionan naturalmente

unas con otras, de manera que exista un equilibrio. Asi tenemos:
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DIAGRAMA CAUSA — EFECTO ENTRE FACTORES

FINANCIERA Y, -
Maximizar el valor del accionista

2 e

Crecimiento de los Optimizar Gastos

heneficios

7 | X

CLIENTES \

Iejorar la atencidn . Optimizar el uso del
. . Alta imagen de marca ital acional
romerdal al cliente capital operacional

| T
— S N —

PROCESOS Ciptimizar el
INTERNOS

4 Optimizar la
: e Optimizar la ; Zs
proceso de gestion I ejecucion del plan

atencion al cliente

comercial de inversiones
~J
APRENDIZAJ Aumentar
CRECIMIENTO :
efectividad personal
Motivacion y Mejorar el clima \ ' Optiiniza eliiivel de
satisfaccion organizacional / 3 > ]

competencias personal

ESTABLECIMIENTO DE LOS OBJETIVOS ESTRATEGICOS .

Ya estamos en condiciones de establecer los objetivos estratégicos

dentro de las cuatro perspectivas del Balanced Scorecard (CMI)

(finanzas, clientes, procesos internos, formacion y crecimiento).

La perspectiva financiera recoge lo que los empresarios esperan

respecto al crecimiento y rentabilidad de los capitales invertidos,

asi como otros objetivos relacionados con el capital circulante,

inversiones, aumento de beneficios, etc.
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Por otro lado, la perspectiva del cliente describe como se crea
valor para los clientes, como se satisface esta demanda y por qué
el cliente acepta pagar por ello.

Ejemplos: clientes satisfechos, creacion de valor para el cliente,
menores reclamaciones.

En cuanto a los procesos internos , es necesario conocer cuéles
son los procesos que generan valor para los clientes y logran
también satisfacer las expectativas de los accionistas. La respuesta
se encuentra en identificar los procesos existentes a nivel general
en la empresa, pudiéndose utilizar la "Cadena de Valor" de Porter,
para conocer qué procesos generan o no valor o también, llevar a
cabo un analisis de los procesos internos de la organizacion.
Ejemplo de objetivos estratégicos: cero defectos, costes bajos,
entregas en plazo, ciclos de produccion cortos desde pedido a
entrega.

Por ultimo, la perspectiva de formacidon y crecimiento permite a
la empresa asegurar su capacidad de renovacion a largo plazo,
requisito previo para una existencia duradera. Para ello, hay que
considerar lo que debe hacer para mantener y desarrollar su know-
how y como apoyar la eficacia y productividad de los procesos.
Ejemplos: capacidad de innovacion, organizacion del aprendizaje,
implicacion personal, colaboracién en la Universidad, contratacion

de jovenes talentos, etc.

ELECCION DE INDICADORES.

Los indicadores deben mostrar “cOmo nos vemos a nosotros
mismos” y “cdmo nos ven los demas” y, ademas, permitir las
comparaciones en el tiempo y con otros indicadores y, en especial,
gue estén vinculados, esto es, que existan unas relaciones causa-
efecto.

Los indicadores son descripciones compactas de observaciones,
en numeros 0 en palabras, que no tienen porqué ser
exclusivamente ratios, sino que pueden ser unidades fisicas o

monetarias, diagramas, etc, siendo la propia situacion y la

88



estrategia la que determine cuales son los indicadores mejores,
habiendo un mayor apoyo para aquellos que surjan por un proceso
de debate. Los indicadores en si mismos no son lo que importa, la
esencia es el proceso y discusion de los mismos antes, durante y
después.

Normalmente, primero se proponen los indicadores y luego se
estudia la posibilidad de que guarden una estructura y consistencia
I6gica. Esto es, encontrar las relaciones causa-efecto de forma que
se cree un equilibrio entre los indicadores de las perspectivas de
forma que se aclaren y discutan entre personas creandose asi una
base para el aprendizaje.

El nimero de indicadores puede variar segun el nivel del cuadro de
mando concreto, pero en general, el nimero baja a medida que se
desciende en la organizacion debido al grado de influencia que
sobre ellos puede ejercer la unidad o el individuo.

Desde la perspectiva financiera , los indicadores deben responder

a las expectativas del accionista y algunos indicadores tipicos

pueden ser:
PERSPECTIVA FINANCIERA
FACTORES - CLAVE INDICADORES
v Rentabilidad Econédmica (ROE) = Beneficio neto / Recursos propios
v' Rentabilidad Financiera (ROI) = Beneficio antes de intereses e
Rentabilidad impuestos (BAIl) /Activo Total
v Valor Econémico Afadido (EVA) = Beneficio después de impuestos —
Coste de los fondos propios.
Disminucion de v' Costes Fijos / Costes totales
costes v' Costes de fallos (1) / Costes totales
Aumento de las | v Cuota de mercado afio N / Cuota de mercado afio N-1
ventas
Aumento de v" Ingresos / Total del Activo
ingresos
v’ Liquidez Inmediata = Tesoreria / Pasivo circulante
Estructura v’ Solvencia = Activo Circulante / Pasivo Circulante
v" Endeudamiento = Recursos Ajenos / Recursos Propios
.. v’ Beneficios antes de intereses e impuestos (BAll) / NiUmero medio
Productividad P (BAII)/

de empleados.

En cuanto a los clientes, su satisfaccion estara supeditada a la
propuesta de valor que la empresa les plantee, que puede cubrir

aspectos como: calidad, precio, relaciones, imagen, de manera que
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reflejen en su conjunto la transferencia de valor del proveedor
(usted) al cliente. Los indicadores tipicos de este segmento

incluyen:

PERSPECTIVA CLIENTES

FACTORES - CLAVE INDICADORES
) ) v’ Clientes perdidos/Clientes
Satisfaccion de v" Devoluciones/Ventas Totales
los clientes v’ Cuestionarios.
v" Numero de clientes
Calidad de los v Nuevos clientes= N° clientes afio N/N° de clientes afio N-1
productos v’ Cuota de mercado=Proporcién de ventas /Total de ventas
v Retencién de clientes= % de clientes que permanecen
En relacion a los procesos internos , hay que asegurar la excelencia
de los procesos, para ello, es conveniente el desarrollo de la cadena de
valor o modelo del negocio asociado a la organizacion. Algunos
indicadores pueden ser:
PERSPECTIVA DE PROCESOS INTERNOS
FACTORES - CLAVE INDICADORES
v" N° de productos defectuosos /N° total de productos.
v’ Inversién en prevencién ( 2)
Calidad v’ Inversién en evaluacion (3)
v Entregas con retraso/Entregas totales.
v" N° de certificaciones ISO 9
. v' 1-Costes de fallos/Ventas netas
No Calidad v" Numero de reclamaciones/N° de pedidos
. v' Tiempos que tarda en suministrar el proveedor
Tiempos . . .
v" Tiempos entre el pedido y la entrega al cliente
Tecnologia de la v N° de equipos electrénicos/ N° de empleados
Informacion

Por ultimo, en cuanto a la perspectiva de aprendizaje y
crecimiento , se trata de asegurar la permanencia y la creacion de

valor hacia el futuro. Algunos indicadores pueden ser:

PERSPECTIVA DE FORMACION Y CRECIMIENTO

FACTORES - CLAVE INDICADORES

Satisfacciéon y motivacién | v Personas con retribucién variable/Total plantilla

v’ Sugerencias por empleado

v indice de motivacién.
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Formacion y retencion de
empleados

ANIAN

Empleados formados/Total de empleados.
N° de trabajadores que abandonan la empresa/N° medio de
trabajadores.

Productividad

1-costes salariales/Ventas netas

Clima social

Horas de absentismo/Horas efectivas.
1-N° de bajas de accidentes/N° de empleados.

Innovaciéon

Inversion en | +D/Gastos totales

Ingresos por nuevos productos

indice de factores claves de innovacién

Introducciéon de nuevos productos con relacién a la
competencia

Numero de veces que el disefio debe ser modificado
antes de la produccion.

Tiempo necesario para llegar al mercado

ANANANANIENASA

AN

Incentivos

Premios
Salario minimo/Salario maximo

AN

ESTABLECIMIENTO DEL BALANCED SCORECARD (CMI) A
NIVEL GLOBAL .

En primer lugar, se prepara el cuadro de mando al mas alto nivel
para su aprobacion y presentacién a las personas involucradas
(Directorio).

Para su implementacion es necesario que todos los miembros de la
organizacion reciban informacion sobre el trabajo y proceso de
ideas necesario para su creacion.

Esto supondra que la estrategia se difunda y por ende, se filtre a la
competencia, pero si no se transmite a la gente no podran aplicarla
nuestros trabajadores. Ademas, el que la competencia la conozca,
le servira de poco, si no puede aplicarla.

El cuadro de mando y los indicadores al mas alto nivel
generalmente se descomponen y aplican a unidades organizativas
de niveles inferiores. De esta manera, se consigue que los
empleados vean claramente de qué forma la vision de la empresa y
las metas generales afectan a las operaciones de todos los dias, y
como su trabajo ayuda a que la empresa alcance buenos
resultados.

Una vez que se tiene el Balanced Scorecard (CMI) al mas alto nivel
se entrega a los diferentes grupos de las distintas unidades toda la
documentacion sobre el mismo para que preparen los cuadros de

mando para sus respectivas unidades, de forma que cada una
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2.3.1.6

determine como puede contribuir a alcanzar la vision reflejada en el

CMI al méas alto nivel.

Dentro de este proceso, habria que formular estandares a corto y

largo plazo para los indicadores, de forma que se pueda medir su

marcha de forma continua y llevar a cabo las acciones correctivas

necesarias a tiempo.

Estos estandares deben ser coherentes con la vision global y la

estrategia general, y que no entren en conflicto entre si.

Este desglose puede favorecerse mediante:

» Una politica de comunicacion y formacion a todos los niveles.

» Desarrollo de objetivos personales y de equipo.

» Establecimiento de ciertos incentivos de forma que la
consecucion de los objetivos esté vinculada a la mejora de

varios indicadores del CMI.

ESTABLECIMIENTO DEL PLAN DE ACCION .

Seguidamente, se debe establecer el plan de accion que permite
alcanzar las metas y vision establecidas. Este plan debe incluir las
personas responsables, un calendario para informes provisionales
y definitivos y los resultados que se desean obtener debidamente

cuantificadas.

SEGUIMIENTO Y TOMA DE DECISIONES

Finalmente, y para mantener el interés del cuadro de mando, es
necesario un seguimiento constante para ser una herramienta
dinamica de gestidn, esto es mas facil si se dispone de adecuadas
tecnologias de informacion.

Los indicadores seleccionados deben poder ser cuestionados
continuamente, especialmente los de control a corto plazo, y a

veces pueden ser remplazados por otros mas actualizados.

Direccion Estratégica
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La administracion es un fendmeno social, desarrollado de manera
consciente para conducir a las empresas hacia el logro de los
propdésitos deseados. La antigiedad de la administracion es la del
hombre y sus sociedades estando presente en la necesidad de
liderar inteligentemente las acciones colectivas de las personas, sin
embargo, adquiere nivel cientifico a partir de los estudios de Taylor
y Fayol, ambos ingenieros, que proporcionaron enfoques
complementarios sobre manejo de las organizaciones

empresariales.

La propuesta de Taylor, estaba basada en el estudio de las tareas
y en la consideracibn de la productividad del trabajo por
conciliaciéon de tiempos y movimientos, con lo cual asume la
paternidad del estudio de la Ingenieria de Métodos, sin embargo, la
vision de Taylor (Taylor, Frederick (1975) Principios de la
Administracion cientifica. México D.F. Herrero Hnos SA) tenia una
connotacion muy humana pues proponia buscar un consenso entre
trabajadores y Gerencia, sosteniendo que la finalidad de la
administracion consistia “asegurar la maxima prosperidad para la
empresa, junto con la maxima prosperidad para cada uno de los
trabajadores”, aclarando que esta relacion debia mantenerse si se
deseaba asegurar rendimientos de maxima eficiencia y calidad, por

parte del trabajador y eficiencia de costos por parte de la empresa.

La propuesta de Fayol, ponia el acento en la gerencia, postulando
gue la alta direccion era la Unica que podria organizar el gobierno
empresarial para lo cual, el eje de una buena gestion radicaba en el
estudio de las operaciones empresariales y en el desempeiio del
gerente, el cual basaria su actuacion en la practica de principios
fundamentales. Fayol planteaba que toda empresa cumple con
ejecutar seis grupos de operaciones: i) Técnicas (produccion,
fabricacion, transformacion); ii) comerciales (compras, ventas,
cambios); iii) financieras (busqueda y gerencia de capitales); iv)
seguridad (proteccion de bienes y personas); v) Contabilidad
(estados financieros, costos y estadisticas); vi) administrativas

(prevision, organizacion, direccion, coordinacion y control). Este
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conjunto de funciones empresariales quedo incorporada a la teoria
de las organizaciones (TO), perteneciendo a la doctrina de la
llamada Escuela clasica que lo reconoce como su fundador.

Estas definiciones sobre administracion han tenido una vasta
evolucion, hasta nuestros dias, variando segun Chiavenato
(Chiavenato, Idalberto (1989) Introduccion a la Teoria General de la
Administracion. Sao Paulo. Mc. Graw Hill.) desde el enfoque
operacional en la tarea, pasando por el disefio de grandes
estructuras jerarquicas, al estudio del factor humano como
elemento vivo y central de la sociedad empresarial y principal
responsable del rendimiento, la generacion y empleo de nuevas
tecnologias de fabricacion de bienes y servicios, hasta el enfoque
contingente del ambiente; en la conviccion de que cada variable
representd un conjunto de problemas de época que propiciaron la

aparicion de teorias administrativas en la sociedad.

Bajo este contexto se origina la direccion estratégica, que no es
otra cosa que aplicar un conjunto de estrategias al gerenciamiento
empresarial. Dichas estrategias puede ser en relaciébn con el
personal, los bienes, los servicios y otros elementos relacionados

con el fin de obtener los mejores indicadores de productividad.

Segun Johnson & Scholes (Johnson, Gerry & Scholes, Kevan
(2004) Direccion Estratégica. México. Prentice Hall.), la direccion
estratégica es un proceso consiste en tomar decisiones
estratégicas. El alcance de la direccion estratégica es mucho mas
amplio que el de cualquiera de las areas de la direccion funcional.
A la direccion estratégica le concierne la complejidad que surge de
situaciones ambiguas y no rutinarias, con implicaciones en toda la
amplitud de la organizacion en lugar de especificamente
funcionales. Este es un reto fundamental para los directivos que
estan acostumbrados a dirigir los recursos que controlan dia a dia.
El directivo que aspira dirigir, o influenciar la estrategia, debe

desarrollar, la capacidad de adoptar una perspectiva integral, para

94



conceptuar el todo en lugar de solo las partes de la situacion que

arrastra una organizacion.

Para desarrollar la habilidad de estratega se requiere que el
directivo sea capaz de conceptuar los factores estratégicos clave.
La mayoria de los aspectos de la direccion implican. 1) el analisis y
planificacion requeridos para recoger y organizar informacién sobre
la cuestion; ii) La accion para emprender tareas: éstas pueden
variar desde la accién en forma de preparacion para llevar a cabo
el analisis hasta la accion con el fin de asegurarse de que el
cambio tiene lugar; iii) La Conceptualizacion de los problemas y
elecciones: esto no es simplemente un tema de analisis, sino que

va encaminado a que tenga sentido la situacion.

Ya que la direccidon estratégica se caracteriza por su complejidad,
es necesario tomar decisiones y realizar juicios basados en la
conceptuacion de cuestiones dificiles. Sin embargo con frecuencia
la formacion inicial de un directivo consiste en emprender acciones

o planificaciones y analisis en detalle.

Entidad Prestadora de Servicios de Agua y Saneamiento EPS
GRAU S.A. es una empresa que necesita dirigirse
estratégicamente, por lo tanto necesita disponer de todos los

elementos para concretar esta importante actividad.

Segun Stoner (Stoner Freeman, Gilbert (2000) Administracion.
México. Prentice Hall.), el proceso de administracion estratégica se

puede dividir en cinco componentes diferentes.
a. la seleccion de la mision y las principales metas corporativas;

b. El andlisis del ambiente competitivo externo de la organizacién

para identificar las oportunidades y amenazas;

c. El analisis del ambiente operativo interno de la organizacion para

identificar las fortalezas y debilidades de la organizacion;

d. La seleccidon de estrategias fundamentadas en las fortalezas en

la organizacion y que corrijan sus debilidades con el fin de tomar
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2.3.1.7

ventaja de oportunidades externas y contrarrestar las amenazas

externas; y

e. La implementacion de la estrategia. La tarea de analizar el
ambiente interno y externo de la organizacion para luego
seleccionar una estrategia apropiada, por lo general, se llama
formulacién de estrategias. En contraste, la implementacion de
estrategias en forma tipica involucra el disefio de estructuras
organizaciones apropiadas y sistemas de control a fin de poner

en accion | a estrategia escogida.

Segun Johnson & Scholes (Johnson Ferry & Scholes Kevan
Direccion Estratégica. México. Prentice may.2004), la direccion
estratégica y el cambio estratégico, se ocupan también del
proceso de direccion y de la accion de los directivos. Basado en
los mecanismos para la direccion del cambio en areas como el
reclutamiento y la formacion y la importancia de disefio y el

comportamiento de la organizacion.

Un aspecto importante en la administracién estratégica es la

determinacién de los objetivos.

Sinergia Institucional

Terry (Terry George Principios de Administracion. Compafiia
editorial Continental. SA- México 2004) , dice que mediante una
organizacion adecuada, un gerente espera obtener mas que la
suma de los esfuerzos individuales. Espera que se dé un
SINERGISMO, el cual es la accion simultanea de unidades
individuales separadas que juntas proporcionan un efecto mayor a
la suma de los componentes individuales.

Otro punto a enmarcar esta sinergia, queda establecida cuando
toda autorizacion representa una funciébn del directorio
directamente asociada con la responsabilidad de alcanzar los
objetivos de la empresa y constituye el punto de partida para el

establecimiento del control de las transacciones.
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Cuando la gestion establece un sistema de procedimientos de
autorizacion y de registro que sea suficiente para proporcionar un
control razonable sobre el activo, pasivo y sobre los ingresos y
gastos, esta estableciendo una sinergia con el control para

alcanzar los objetivos empresariales.

2.3.2 Eficiencia de Gestion

23.2.1

2.3.2.2

Concepto de Eficiencia de Gestion

El concepto de eficiencia que se utiliza en los trabajos implicados en la
valoracion de la actividad publica es el de eficiencia productiva, es
decir, sera eficiente si obtiene el maximo rendimiento de los factores
productivos que utiliza, sin derrochar recursos.

En este marco podemos definir que la eficiencia es una relacién entre

dos variables, costes y resultados.
Eficiencia organizativa

Es la capacidad de la organizacion para disponer sus diferentes
recursos de forma que se consigan los resultados esperados.
Esto implica integrar de forma éptima el Modelo Organizativo, los

Procesos y la gestion de todo el conjunto.

Modelo Organizativo : Representa la forma de organizarse la empresa
para, de manera eficiente, hacer frente al mercado y al modelo de
negocio.

Alto Nivel : Recoge los reportes directos del maximo responsable de la
Compaiiia, incluido éste.

Medio Nivel: Integra el segundo y tercer nivel de reporte. Por
definicion se encuentran en este nivel los puestos que tienen
responsabilidad sobre personas y/o procesos dentro de la compafiia.
Bajo Nivel: Agrupa las posiciones con menor nivel de reporte y cuya
responsabilidad alcanza actividades y/o tareas dentro de procesos.

Se incluyen también los puestos en condicidon de “staff”.
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2.3.2.3

2324

Procesos: Son definidos como un conjunto de actividades
entrelazadas que, partiendo de una o mas entradas (inputs), integran
una transformacién de las mismas y generan un resultado (output).
Se distinguen tres tipos de procesos:

Procesos Claves : Recogen las funciones y actividades nucleares de la
organizaciéon. Son por definicién la esencia de la misma.

Procesos integradores : Recogen las funciones y actividades que
actuan como correa de transmision en los procesos claves.
Procesos Soporte : Recogen las funcionesy actividades que
“ayudan” al desarrollo de los procesos clave.

Gestion: Integra los sistemas, herramientas y las acciones
llevadas a cabo dentro de la compafia, cuyo fin dltimo es la
ordenacion, priorizacion y orientacion de los recursos de la
organizacion para la consecucion de los objetivos establecidos, en las

mejores condiciones de tiempo y costes.
Gestion del cambio organizacional

Todo cambio organizacional empieza con una apertura mental de las
personas que trabajan en la organizacion. Solo las personas cambian
sus habilidades, conductas y relaciones, y solo pueden hacerlo en el
trabajo real que desempeiian. Nadie ni un jefe, ni un subordinado, ni un
proveedor, ni un cliente, puede tomar la responsabilidad del cambio de
otra persona. De otro lado, la experiencia nos ensefia que casi siempre
la mayoria de nosotros cambia mas facilmente y rapidamente las
habilidades, conductas y relaciones de trabajo cuando de ello
dependen los resultados concretos y especificos del desempefio. Por lo
tanto, cualquier cambio se inicia con la construccion de un modelo
organizacional enfocado en los resultados del desempefio de toda
organizacién; un modelo que podra después siempre ser afinado y
pulido, pero que sirve para asegurar que cada colaboradora y
colaborador sepa porque su desempefio y cambio es importante para

el proposito de toda organizacion.

Creatividad e Innovaciéon
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El concepto de creatividad esta estrechamente ligado al de innovacion.
Sin creatividad, no puede haber innovacion, y, sin innovacion, una
organizacion no puede mantener ni alcanzar un alto nivel de desarrollo.
La Unica manera segura de generar opciones es a través de una
<<actividad creativa>> permanente.

La creatividad se define a través de los resultados producidos por la
<<actividad creativa desplegada>>.Algo que permite allanar el camino
para los nuevos<<estrategas de la creacion y la innovacion>> es tener
muy claro algunas de las funciones y los bloqueos con los que se
puede encontrar.

El proceso creativo requiere de una mente estratégica al mismo tiempo
de una mente liberada para combatir las fuerzas restrictivas de la
creatividad.

La creatividad tiene muchos detractores, pero si usted quiere construir
un mundo mejor, mas productivo y eficaz no tiene mas camino que

gestionar creatividad e innovacion de manera tangible y solida.

2.3.2.5 El benchmarking.

Concordamos con Prat (Prat Canet, José , Benchmarking: Un método
para aprender de las mejores empresas. Barcelona. GRANICA
Editores,2004) , cuando dice que gracias a la busqueda continua de
mejoras, se llega a encontrar formas de aplicacion que se traducen en
resultados positivos para las empresas. Tal es el caso del
BENCHMARKING (comparacion referencial) que nacié a partir de la
necesidad de saber como se estan desempefando, en nuestro caso,
las otras universidades, para tener informacion que sirva para mejorar

los procesos y entrar en un amplio nivel de competitividad.

Existen dos proverbios que justifican la existencia del Benchmarking
uno de ellos es de origen chino y data de hace mas de dos mil afios y
fue escrita por el General Sun Tzu: “Si conoces a tu enemigo y te
conoces a ti mismo, no tienes porque temer el resultado de 100
batallas”. El otro proverbio se origind en Japon y proviene de la

palabra dantotuzu que significa luchar por ser el mejor de los mejores.
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Segun Prat (Prat Canet, José , Benchmarking: Un método para
aprender de las mejores empresas. Barcelona. GRANICA
Editores,2004) , el Benchmarking es una herramienta de
productividad. Se trata de un método sistematico y continuo que
permite evaluar productos, servicios y procesos de trabajo de las otras
empresas o0 dependencias similares que son reconocidas como
representantes de las mejores practicas, con el fin de obtener

progresos dentro de nuestra universidad o dependencia.

El objetivo del Benchmarking es aportar elementos de juicio y
conocimiento a la empresa que le permita identificar cuales enfoques
son los mejores ejemplos que conduzcan a la optimizacion de sus
tacticas y estrategias y sus procesos productivos. Para lograr este
propdsito es preciso el enfoque de vigilancia del entorno que permita
observar si en alguna otra dependencia se esta utilizando practicas y
procedimientos con unos resultados que pudieran ser considerados
como excelentes y si su forma de proceder pudiera conducir a una
mayor eficacia en la universidad.

El Benchmarking interno, se lleva a cabo dentro de la propia empresa.
De seguro existen Organos que pueden ofrecer informaciones
excelentes, porque tienen procesos modelo, porque recogen
informacion de los usuarios y competidores con los cuales tratan y
tienen procesos similares. Este tipo de Benchmarking es mas sencillo
de realizar, ya que la informacion es facilmente disponible.

El Benchmarking externo, se realiza de dos formas, mediante la
recoleccion de datos de dominio publico (normalmente fuentes
bibliograficas y documentales) o a través de investigaciones originales
(descubrir respuestas a interrogantes previamente establecidas
mediante la aplicacién de técnicas como el cuestionario, la entrevista
y la observacion). Cada fuente de datos que se utilice debera
evaluarse en relacion con: la fiabilidad, exactitud, disponibilidad,
cobertura, oportunidad, utilidad, valor practico, respaldo y los

recursos disponibles.
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2.3.2.6

Una vez que se conoce Yy se dispone de todos los datos necesarios,
se procede a disefiar los planes de accion . Estos planes estan
destinados a la puesta en marcha de experiencias piloto en las que
deben figurar y desarrollarse los siguientes aspectos: la identificacion
de los responsables de la accion, el fin u objetivo que se perseguira
con dicha accion, los recursos que se emplearan, el momento del
inicio y la duracion continua del ensayo y por ultimo los informes de
evolucion del proceso.

El Benchmarking puede ser y es aconsejable que sea, un proceso
continuo de mejora, porque proporciona informacion, motivacion,

innovacion y concentracion del capital humano.
Reingenieria.

Que ocurre cuando:

¢ Tiene la competencia un proceso sensiblemente superior al nuestro,
en costos, eficacia, tiempos, etc.? .

¢,No cumplimos regularmente los requerimientos de los clientes?

¢cLos clientes no estan satisfechos, porque no cubrimos sus
expectativas?

¢El mercado ha evolucionado rapidamente y nosotros no?

En estos casos y en muchos otros, debemos considerar cambiar
drasticamente las formas de “hacer”. En otras palabras, debemos
hacer una reingenieria del proceso.

La Reingenieria significa un cambio esencial en el modo de trabajar
de una organizacién para lograr mejoras radicales en cuanto a
velocidad, costo, calidad, cuota de mercadeo y rendimiento de la
inversion.

Reingenieria significa abandonar procedimientos establecidos hace
mucho tiempo y examinar otra vez. Mediante la Reingenieria, las
actividades se volveran a disefiar.

Este redisefio debe significar para la empresa un cambio que le
otorgue a los clientes lo que desean, como y cuando lo quieran y a un
precio competitivo.

Cuando el cambio es beneficioso, se presentan tres factores

interdependientes:
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>
>

Mayor preocupacion por los clientes y la calidad.
Introduccion de nuevas tecnologias

Ventaja competitiva debido a la reduccion de costos.

Principios de la Reingenieria.

1.

Mejoras drasticas en resultados.
El objetivo es llevar a cabo cambios profundos que puedan mejorar

los resultados radicalmente.

. ¢ Qué cambiar? en vez de ¢ En que mejorar?

Debemos tener una visiobn general del proceso con idea de
cambiar, suprimir, etc. Actividades o conjunto de actividades del

mismo, en vez de mejorarlas poco a poco.

. Cambio Enérgico

Si un cambio radical no lo hacemos con fuerza, lo I6gico es que no
tenga éxito. La implantacion del cambio debe ser, en muchos
casos, de golpe y rotundo. Es recomendable hacer una prueba

piloto y a veces una duplicidad del proceso.

. Implicacion de la Alta Direccion.

La direccion debe participar activamente y comprometerse hasta

sus ultimas consecuencias.

. Procesos Horizontales VS Verticales

La vision debe ser interfuncional, evitando duplicidades, conflictos
departamentales y desviacion de los objetivos de empresa.

. Cultura de cambio.

La organizacion debe asumir cambios en los procesos,
organigramas, funciones y misiones de manera que se puedan
llevar a cabo los cambios requeridos, sin conflictos en la motivacion
y satisfaccion de los empleados. Es recomendable un curso de

capacitacion referido al cambio, dirigido a todo el personal.

. Aceptacion del Riesgo.

La realidad apunta a un elevado numero de fracasos en
reingenierias mal realizadas. Esto es debido a que no existe una
metodologia “de receta” y con garantias. Es aconsejable; hacer
pruebas piloto y/o llevar a cabo el sistema, area o proceso, por

duplicado durante una primera fase.
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8. La perspectiva del cliente como unico enfoque
El principio basico es considerar al cliente como eje basico del
negocio. ¢Como vamos a mejorar drasticamente un proceso, sin
empezar por preguntar, conocer y medir los requerimientos de los
clientes del proceso?

9. Atencion a los cambios externos, tecnologia, mer  cado, etc.
La tecnologia ofrece constantemente los medios necesarios para
desarrollar la transformacion empresarial. Por ejemplo, los avances
en la informatica, estdn modificando constantemente los procesos
de muchas organizaciones.

10. Uso de Técnicas y herramientas.
La reingenieria no ofrece un proceso especifico que se distinga de
la mejora continua. Las técnicas y herramientas son totalmente
validas y necesarias para el éxito de una reingenieria de

procesos.
2.4 Hipoétesis de la investigacion

2.4.1 Hipotesis General.
“Si se aplica el Balance Scorecard, entonces mejora la  Eficiencia de
Gestion del sistema comercial de las Entidades Prestadoras de Servicios de

Agua y Saneamiento”.

2.4.2 Hipotesis especificas

H.1 “Si se elabora el Mapa Estratégico, a partir del Balanced Scorecard,
entonces permite mejorar la evaluacion y el logro de los Objetivos
Estratégicos del sistema comercial de las Entidades Prestadoras de
Servicios de Agua y Saneamiento”.

H.2 “Silos Programas de Accion , son generados por el Balanced Scorecard
entonces contribuyen a la aplicacion de Estrategias relacionadas al
logro de objetivos estratégicos del sistema comercial de las Entidades
Prestadoras de Servicios de Agua y Saneamiento”

H.3 “Si se estructura una Tabla Balanceada, entonces, es posible
retroalimentar constantemente el sistema de gestibn comercial y

permitird comprobar que los programas de accion estan alcanzando las
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Metas del sistema comercial de las Entidades Prestadoras de

de Agua y Saneamiento”.

2.5 Operacionalizacién de las Variables e Indicador es

VARIABLES

INDICADORES

Balance Scorecard

Confianza en la estrategia
Implantacion de la estrategia
Direccion estratégica

Mapa Estratégico

Iniciativas asociadas
Procesos internos
Formacién y crecimiento

Programas de Accion

Plazos previstos.
Priorizacion de iniciativas
Responsables de su cumplimiento

Tabla Balanceada

Medir el progreso actual.
Suministrar la direccion futura
Rendimiento Corporativo

Eficiencia de Gestién

Legitimidad
Transparencia
Equidad

Objetivos Estratégicos

Lineas estratégicas
Lineas de crecimiento
Perspectivas

Estrategias

Nivel de impacto
Herramienta de direccion.
Patron de decisiones

Metas

Nivel de desempefio.
Estado futuro deseado.
Eficacia de cumplimiento

2.6 Definicion de términos basicos

a) Control

Servicios

El control es un proceso por medio del cual se modifica algin aspecto de un

sistema para que se alcance el desempefio deseado en el mismo. La finalidad

del proceso de control es hacer que el sistema se encamine completamente

104



b)

d)

f)

hacia sus objetivos. El control no es un fin en si mismo, es un medio para

alcanzar el fin, 0 sea mejorar la operacion del sistema.

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

mercados, recursos productivos, tecnologia, recursos financieros.

Eficiencia :

Se le utiliza para dar cuenta del uso de los recursos o cumplimiento de
actividades con dos acepciones: la primera, como relacion entre la cantidad de
recursos utilizados y la cantidad de recursos que se habia estimado o
programado utilizar; la segunda, como grado en el que se aprovechan los

recursos utilizados transformandolos en productos.

Eficacia :

Valora el impacto de lo que hacemos, del producto o servicio que prestamos.
No basta con producir con 100% de efectividad el servicio o producto que nos
fijamos, tanto en cantidad y calidad, sino que es necesario que el mismo sea el
adecuado, aquel que lograra realmente satisfacer al cliente o impactar en
nuestro mercado. El comportamiento de estos tres criterios en conjunto nos da

de forma global la medida de competitividad de la empresa.

Estrategia.
Es el proceso seleccionado a través del cual se prevé alcanzar un cierto estado

futuro.

Gestion:

Es el conjunto Planificacion - Organizacion - Control; Planificacidon equivale a
la formulacion de objetivos y las lineas de accién para alcanzarlos, se centra en
seleccionar los objetivos de la organizacion que tienen repercusion en la
produccion, elaborarlos en términos productivos y completarlos con objetivos
derivados, establecer las politicas, programas y procedimientos para el
alcance; Organizacibn es la estructuracion de tareas, distribucion de

responsabilidades y autoridad, direccibn de personas y coordinacion de
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g)

h)

)

esfuerzos en vias de la consecucion de los objetivos, establecimiento de las
estructuras formales de division del trabajo dentro del subsistema, determinar,
enumerar y definir las actividades requeridas, la responsabilidad de realizarlo;
Control garantiza que los resultados y rendimientos obtenidos se encuentren
dentro del intervalo marcado y en dependencia de esto tomar las medidas

correctoras, su informacion se toma directamente de las operaciones.

Gestion eficaz
Esta relacionada al cumplimiento de las acciones, politicas, metas, objetivos,
mision y visidn de la empresa; tal como lo establece la gestidbn empresarial

moderna.

Lineas Estratégicas.
Las lineas estratégicas son el medio para lograr alcanzar los objetivos

estratégicos marcados por la organizacion.

Mapa Estratégico
Los mapas estratégicos son una manera de proporcionar una vision macro de
la estrategia de una organizacion, y proveen un lenguaje para describir la

estrategia.

Metas

Es la cuantificacion del objetivo que se pretende alcanzar en un tiempo

sefialado, con los recursos necesarios, de tal forma que permite medir la

eficacia del cumplimiento de un programa.

Generalmente las metas de la organizacion cumplen tres funciones principales:

1. Establecen el estado futuro deseado que la organizaciéon quiere alcanzar,
por lo que constituyen principios generales que deben ser seguidos por los
miembros de la organizacion.

2. Proporcionan una légica o razon fundamental para la existencia de la
organizacion

3. Proporcionan un conjunto de estandares con los que se puede contrastar el

rendimiento organizativo.
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K)

Objetivo Estratégico

Representa la situaciéon 6ptima deseada y es un componente esencial del
mapa estratégico.

Facilitan la posterior Valoracion - medicion de la gestion.

Han de ser congruentes con la mision-vision definida y consistente con el resto
de objetivos.

Son el resultado del consenso y el trabajo en equipo

A nivel de personas son un elemento clave de la evaluacion del desemperio.

Plan de accion

Un plan de accién es un tipo de plan que prioriza las iniciativas mas
importantes para cumplir con ciertos objetivos y metas. De esta manera, un
plan de accion se constituye como una especie de guia que brinda un marco o
una estructura a la hora de llevar a cabo un proyecto.

Dentro de una empresa, un plan de accion puede involucrar a distintos
departamentos y areas. El plan establece quiénes seran los responsables que
se encargaran de su cumplimiento en tiempo y forma. Por lo general, también
incluye algin mecanismo o método de seguimiento y control, para que estos

responsables puedan analizar si las acciones siguen el camino correcto.

Perspectiva.
Circunstancia que puede preverse en un asunto o un negocio, en especial si es

beneficiosa.

Proceso.

Conjunto de actividades mutuamente relacionadas o0 que interactdan, las
cuales transforman elementos de entrada(informaciones, pedidos, datos,
especificaciones, etc.) en resultados que se entregan a quienes los han
solicitado. Para esta transformacion, se requieren de recursos, los cuales

pueden incluir: personal, finanzas, instalaciones, equipos, técnicas y métodos.

Tablero Balanceado
Forma integrada, balanceada y estratégica de medir el progreso actual y

suministrar la direccion futura de la compafia, que le permitira convertir la
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vision en accidon por medio de un conjunto coherente de objetivos, indicadores

e iniciativas.
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MATRIZ DE CONSISTENCIA

PROBLEMA

OBETIVOS

HIPOTESIS

VARIABLES

INDICADORES

Problema principal

¢Cual es la importancia de la
aplicacion del Balanced Scorecard

Objetivo principal

en la mejora de la Eficiencia de
Gestién del sistema comercial de las|
Entidades Prestadoras de Servicios
de Agua y Saneamiento?

Demostrar la importancia de la|

aplicacion del Balanced Scorecard
que mejora la Eficiencia de Gestion

Hipotesis principal

Si se aplica el Balanced Scorecard,
entonces mejora la Eficiencia de
Gestién del sistema comercial de las

del sistema comercial de las
Entidades Prestadoras de Servicios de
Agua y Saneamiento.

Entidades Prestadoras de Servicios
de Agua y Saneamiento.

Variable independiente
Balance Scorecard

Variable dependiente :
Eficiencia de Gestién

Problemas Secundarios

¢ Permitiria la elaboracién del Mapa
Estratégico, a partir del Balance
Scorecard, mejorar la evaluacion y el
logro de los Obijetivos Estratégicos|

Objetivos secundarios

del sistema comercial de las
Entidades Prestadoras de Servicios|
de Agua y Saneamiento?

Determinar si la elaboracién del Mapa|

Estratégico, a partir del Balanced
Scorecard, permite mejorar la

evaluacion y el logro de los Objetivos
Estratégicos del sistema comercial de
las  Entidades Prestadoras de|
Servicios de Agua y Saneamiento.

Hipotesis secundarias

Si se elabora el Mapa Estratégico, a

partir  del Balance Scorecard,
entonces permite mejorar 14
evaluacion y el logro de los

Objetivos Estratégicos del sistema
comercial de las Entidades
Prestadoras de Servicios de Agua
Saneamiento.

Variable independiente
Mapa Estratégico a partir del
Balanced Scorecard

Variable dependiente
Obijetivos estratégicos

Variable Independiente
* Confianza en la estrategia
¢ Implantacion de la estrategia
* Direccion estratégica
* Iniciativas asociadas
* Procesos internos
* Aprendizaje y crecimiento
* Plazos previstos
* Priorizacion de iniciativas
* Responsables de su cumplimiento
* Medir el progreso actual
* Suministrar la direccion futura
* Rendimiento corporativo

¢Contribuyen los programas de
accion que genera el Balanced
Scorecard, a la aplicacion de
Estrateqgias relacionadas al logro de
objetivos  estratégicos del sistemal
comercial de las Entidades
Prestadoras de Servicios de Agua V|
Saneamiento?

Determinar si los Programas de
Accién que genera el Balanced
Scorecard, contribuyen a la aplicacion
de Estrategias relacionadas al logro
de objetivos estratégicos del sistemal
comercial de las Entidades
Prestadoras de Servicios de Agua Vi
Saneamiento.

Si los Programas de Accién, son
generados por el Balanced
Scorecard entonces contribuyen a la|
aplicacion de Estrateqgias
relacionadas al logro de objetivos
estratégicos del sistema comercial
de las Entidades Prestadoras de|
Servicios de Agua y Saneamiento.

Variable independiente
Programas de accién generados
por el Balanced Scorecard

Variable dependiente
Estrategias.

¢Es posible retroalimentar
constantemente el sistema de
gestion comercial, a partir de Ia
estructuracion de una Tabla
Balanceada, que permite comprobar
que los programas de accion estén
alcanzando las Metas del sistema
comercial de las Entidades
Prestadoras de Servicios de Agua V|
Saneamiento?

Demostrar que si es posible
retroalimentar  constantemente el
sistema de gestion comercial, a partir
de la estructuracion de una tablal
balanceada, que permite comprobar
que los programas de accion estén
alcanzando las Metas del sistemal
comercial de las Entidades|
Prestadoras de Servicios de Agua VY|
Saneamiento.

Si, se estructura una Tablal
Balanceada, entonces, si es posible
retroalimentar constantemente el
sistema de gestibn comercial, V|
permitira  comprobar que los
programas de  accibn  estan
alcanzando las Metas del sistemal
comercial de las Entidades|
Prestadoras de Servicios de Agua vy
Saneamiento..

Variable independiente
Tabla Balanceada.
Variable dependiente
Metas.

Variable dependiente

* Legitimidad

* Transparencia

* Equidad

¢ Lineas estratégicas

e Lineas de crecimiento

* Perspectivas

* Nivel de impacto

* Herramientas de direccion
¢ Patrén de decisiones

* Nivel de desempefio

» Estado futuro deseado

* Eficacia de cumplimiento




3.1

CAPITULO lll: METODOLOGIA

Tipo y nivel de Investigacion.

3.1.1 Tipo de Investigacion:
Basico y aplicativo : Se aplicara un nuevo instrumento o
metodologia de gestidon (Balanced Scorecard), en la mejora de la

Eficiencia de Gestion del sistema comercial.

3.1.2 Nivel de Investigacion
Descriptivo : La investigacion a realizar es del nivel descriptiva, por
cuanto se describe los nuevos conceptos del instrumento o
metodologia de gestion (Balance Scorecard), que facilita la
implantacion de la estrategia de la empresa de una forma eficiente,
ya que proporciona el marco , la estructura y el lenguaje adecuado
para comunicar o traducir la misién y la estrategia en objetivos e
indicadores que informan de la consecucion de los objetivos.
Explicativo : Se explica su incidencia en que los indicadores se
organizan en cuatro perspectivas, siendo dos (02) perspectivas de
resultados (Perspectiva Financiera, Perspectiva de Clientes); y ; dos
(02) perspectivas Inductoras( Perspectiva de Procesos Internos,
Perspectiva de Formacion y Crecimiento).
Correlacional: Porque existe relacion directa entre las variables
Balanced Scorecard y Eficiencia de Gestion.
La investigacion Correlacional se desarrollara de acuerdo al

esquema siguiente:

V1
r

VD

Donde:
M : Muestra.

VI : Balanced Scorecard.
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3.2

VD : Eficiencia de Gesti6on

r : Relacion entre las variables

Método y Disefio de Investigacion
3.2.1 Método

Los métodos cientificos elegidos para la demostracion de las

hipotesis son los siguientes:

Inductivo: Si la nueva metodologia de gestion (Balanced

Scorecard) no se aplica entonces se generara en el sistema

comercial:

» Deficiencia de Gestion comercial.

» No se podria traducir la misién y la estrategia en obijetivos e
indicadores ni organizarse, al no determinarse las perspectivas
y por lo tanto la vision no se haria explicita, no se compartiria y
el personal no canalizaria sus energias hacia la consecucion
de la misma.

» Se continuaria con Indicadores que en nada ayudan a la toma
de decisiones oportunas para direccionar la gestion del sistema
comercial..

» Se continuaria con Indicadores que no permitirian verificar
periodicamente si los programas de accion contribuyen a la
aplicacion de estrategias relacionadas al logro de los objetivos

estratégicos del sistema comercial.

Deductivo: Al no aplicarse una nueva metodologia de gestion en
el sistema comercial, se puede concluir que la eficiencia de gestion
esta ligada con el instrumento o metodologia de gestion (BSC) que
proporciona el marco, la estructura y el lenguaje adecuado para
comunicar o traducir la mision y la estrategia en objetivos e

indicadores ..

Analitico: Por que actualmente el desempefio de la gestion del
sistema comercial se evalla basado solo en indicadores
financieros que no son suficientes para garantizar que el sistema

comercial se dirija en la direccion correcta; en la actualidad existe
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una nueva metodologia de gestion, denominada  Balanced
Scorecard(BSC), que permite monitorear junto a los Indicadores
financieros, el desempefio de los clientes, los procesos internos,

formacion y crecimiento.

3.2.2Disefio de Investigacion
No Experimental , porque la metodologia de gestidon y la gestion
del sistema comercial, se comprueban con la realidad (Resultados),
es decir, por ser de una forma observable o demostrable por si
solas, sin la necesidad de realizar pruebas cientificas para su
comprobacion; y; es de corte transversal , porque su estudio no es
mayor de cuatro afos., se tomara datos solo del afio 2011.
3.3 Poblacién y Muestra de la Investigacion.
3.3.1 Poblacion.
La poblacion esta conformada por los representantes legales y/o
funcionarios de las entidades prestadoras de servicios de agua y

saneamiento de nuestro pais.

N* DE CONEXIONES
EPS TOTAL DE AGUA
PEQUERA 12 Menos de 10,000
MEDIANA 22 Entre 10,000 y 40,000
GRANDE 15 has de 40,000
SEDAPAL 1 has de 1,000,000
a0
3.3.2 Muestra.
22 pgN
N = —mmmmmmmmmeeeeee

e (N-1)+2%pq
Donde:
Z= Desviacién Estandar segun el nivel de confianza (Z = 1,96)
e= Margen de error (5%=0.05)
p= Probabilidad de ocurrencia de los casos (p = 0.5)

g=Probabilidad de no ocurrencia de los casos (g = 0.5)
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N=Tamano del universo (N=50)

n= Tamafo Optimo de la muestra

(1.96)? (0.5) x(0.5)x(50)
R,
(0.05)%(50-1)+(1.96)2(0.5)(0.5)
n= 44,
La muestra seleccionada corresponde a 44 representantes legales y/o
funcionarios de las entidades prestadoras de servicio de agua Yy

saneamiento.
3.4 Técnicas e Instrumentos de Recoleccién de Datos

3.4.1Técnicas .
En la demostracion de las hipotesis de la investigacion, se utilizara
la siguiente técnica:
+ Entrevista.
- Encuestas.
La cual nos permitira obtener informacion pertinente dirigida a las

hipotesis de la investigacion.

3.4.2 Instrumentos.
Los instrumentos que se utilizaran en la investigacion, estan

relacionados con las técnicas antes mencionadas, del siguiente

modo:

TECNICA INSTRUMENTO
Entrevista Guia de Entrevista
Encuesta Cuestionario

3.5 Técnicas para el Procesamiento de Datos
Para la presente investigacion se ha utlizado el paquete estadistico

version 16 (SPSS), para el procesamiento de datos que conducirdn a la
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prueba de hipoétesis a través de la evaluacion del CHI cuadrado, lo que

orienta a validar la hipétesis propuesta.

CAPITULO IV: ANALISIS E INTERPRETACION DE DATOS

4.1 Analisis de Datos

Para efecto de interpretacion de la encuesta aplicada a los representantes
legales y/o funcionarios de las entidades prestadoras de servicio de agua y
saneamiento se ha empleado el programa estadistico Statistical Package for
the Social Sciences (SPSS), utilizado en las investigaciones, obteniendo de
cada pregunta, tablas de distribucion de datos que muestra los porcentajes de
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respuestas brindadas por los representantes legales y/o funcionarios

seleccionados.

A continuacion se presenta los resultados e interpretacion de la encuesta:

1. ¢El actual modelo de gestion que determina la direccion estratégica del
sistema comercial, permite apreciar el grado de avance para el cumplimiento

de las metas comerciales?

Frecuencia | Porcentaje

Validos Sli 38 86.4
NO 6 13.6
Total 44 100.0

GRAFICO N° 1
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INTERPRETACION

Los encuestados responden en un 86.4%, que el actual modelo de gestion que
determina la direccion estratégica del sistema comercial, si permite apreciar
el grado de avance para el cumplimiento de las metas comerciales. Un 13.6%
contesta en sentido contrario.

Lo cierto es que en dicho modelo de gestiébn actual, tanto los obijetivos,
indicadores, metas y planes de accion no estan organizados en perspectiva
alguna, por que estas no estan determinadas y no existe la relacion unas con
otras por lo que no se puede apreciar el avance para el cumplimiento de las

metas comerciales y poder en el acto reajustar la direccion para la consecucion
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de la estrategia de la empresa. Esto se corrobora con los resultados de las

metas comerciales obtenidas en el periodo anual 2011.

2. ¢El actual modelo de gestidon que determina la direccion estratégica del
sistema comercial, permite identificar los factores claves que conlleven a la

consecucion de los objetivos estratégicos comerciales establecidos?

Frecuencia | Porcentaje
Validos SI 25 56.8
NO 19 43.2
Total 44 100.0
GRAFICO N° 2
g 30

INTERPRETACION:

Los encuestados en un 56.8% afirman que el actual modelo de gestion que
determina la direccion estratégica del sistema comercial, si permite identificar
los factores claves que conlleven a la consecucion de los objetivos
estratégicos comerciales establecidos. Un 43.2% afirma que no permite
identificar los factores claves.

Se demuestra que los factores claves actuales han sido identificados pero en
base a la experiencia y basados en la intuicion y estos no han sido clasificados
por orden de prioridad de tal manera que constituyan la base sobre la que
asentar el proceso de toma de decisiones en el acto, cuyo efecto es que no
conllevan a la consecucion de los objetivos estratégicos comerciales
establecidos, tal cual se puede contrastar con los resultados obtenidos en el
periodo anual 2011.
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3. ¢Considera usted que existe una herramienta de gestién que determina la
direccidon estratégica  del sistema comercial, que proporcione una vision

macro de la estrategia comercial?

Frecuencia | Porcentaje

Vélidos Sl 31 70.5

NO 13 29.5

Total 44 100.0

GRAFICO N° 3
80
8 404
g

EVALUACION COMERCIAL
Casos ponderados por FUNCIONARIOS

INTERPRETACION:

Los encuestados en un 70.5% consideran que si existe una herramienta de
gestion que determina la direccion estratégica  del sistema comercial que
proporcione una vision macro de la estrategia comercial. Por otro lado un
29.5% consideran todo lo contrario.

Lo cierto es que la herramienta de gestion que determina la direccion

estratégica del sistema comercial actual no proporciona una vision macro de
la estrategia comercial, toda vez que se sigue planificando del modo tradicional
y como consecuencia de ello esto se corrobora con los resultados de las metas
estratégicas no logradas en el periodo 2011, porgue no solamente se ha

pensado estratégicamente sino que se hace sin adaptarse a la nueva realidad.
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4. ;Considera usted que se cuenta con una herramienta de gestion que
permita dirigir al sistema comercial en la direccidon estratégica  para la

consecucion de los objetivos empresariales establecidos?

Frecuencia | Porcentaje
Vélidos NO 44 100.0
GRAFICO N° 4
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INTERPRETACION

Contar con una herramienta de gestion que permita dirigir al sistema comercial

en la direccion estratégica , para la consecuciébn de los objetivos
empresariales establecidos y que defina la estrategia en forma clara, sencilla,
facil de comunicar y de entender, coherente con los objetivos y con los

recursos disponibles, no existe, asi lo entienden los encuestados en un 100%.

5. ¢Considera usted que el sistema comercial cuenta con una herramienta de

direccion que nos conlleve a la consecucion de la estrategia empresarial?.

Frecuencia | Porcentaje
Vélidos Sl 13 295
NO 31 70.5
Total 44 100.0
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GRAFICO N° 5
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INTERPRETACION:

El 71.5% de los encuestados consideran que el sistema comercial no cuenta
con una herramienta de direccion que nos conlleve a la consecucién de la
estrategia empresarial. Un 29.5% de ellos, consideran que si se cuenta.

Se corrobora, toda vez que no existe una herramienta de direccion que facilite
la implantacién de la estrategia del sistema comercial de una forma eficiente,
gue proporcione el marco, la estructura y el lenguaje adecuado para comunicar
o traducir la mision y la estrategia en objetivos e indicadores organizados que

nos conlleve a la consecucién de la estrategia de la empresa.

6. ¢ Considera usted que el sistema comercial cuenta con una herramienta de
direccion que describa de manera esquematizada las relaciones de Causa

— Efecto de las perspectivas definidas?

Frecuencia | Porcentaje
Vélidos NO 44 100.0
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GRAFICO N° 6
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INTERPRETACION

Se corrobora, toda vez que no existe una definicién plena de las perspectivas
en el sistema comercial, los factores claves identificados en base a la
experiencia y basados en la intuicion no estan agrupados por perspectiva, al
no estar definidas estas, no puede cada una de ellas vincularse con las demas
mediante relaciones de causa y efecto para poderse determinar el equilibrio,
por lo tanto el 100% de los encuestados considera que el sistema comercial no
cuenta con una herramienta de direccion gue describa de manera

esquematizada las relaciones de Causa — Efecto de las perspectivas definidas.

7. ¢ Considera usted que en el sistema comercial existe la priorizacion de

iniciativas para cada objetivo estratégico establecido?

Frecuencia | Porcentaje

Vélidos Sl 13 295
NO 31 70.5
Total 44 100.0
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GRAFICO N° 7
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Casos ponderados por FUNCIONARIOS

INTERPRETACION

El 70.5% de los encuestados considera que en el sistema comercial no existe
la priorizacion de iniciativas para cada objetivo estratégico establecido. Un
29.5% de los encuestados considera que si existe la priorizacion de iniciativas.

El establecimiento de los planes de accion permiten alcanzar las metas y vision
establecida, sin embargo los planes de accién existentes no incluyen a las
personas responsables, no cuentan con un calendario para informes
provisionales y definitivos como tampoco los resultados que se desean obtener
estan debidamente cuantificados por lo tanto bajo esa Optica no existe la

priorizacion de iniciativas.

8. ¢ Considera usted que el sistema comercial cuenta con procesos internos

que generan valor para los clientes?

Frecuencia | Porcentaje

Validos Sl 25 56.8
NO 19 43.2
Total 44 100.0
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GRAFICO N° 8
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INTERPRETACION:

Los encuestados en un 56.8% consideran que el sistema comercial cuenta con

procesos internos  que generan valor

NO

PROCESOS

Casos ponderados por FUNCIONARIOS

para los clientes. Por otro lado un

43.2% de los encuestados sostienen todo lo contrario.

Lo cierto es, que los actuales procesos internos del sistema comercial no se
conocen cuales de ellos son los procesos que generan valor para los clientes,

al no haberse llevado a cabo un analisis de los procesos internos que permita

conocer qué procesos generan o no valor al cliente.

9. ¢ Considera usted que las metas del sistema comercial determinan el estado

futuro deseado que la empresa quiere alcanzar?

Frecuencia | Porcentaje
Vélidos Sl 31 70.5
NO 13 29.5
Total 44 100.0
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GRAFICO N° 9
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INTERPRETACION:

Los encuestados en un 70.5% consideran que las metas del sistema comercial
determinan el estado futuro deseado que la empresa quiere alcanzar. Por
otro lado un 29.5% de los encuestados consideran lo contrario.

Lo cierto es que la formulacion de estandares (metas) no se fijan a corto y
largo plazo para los indicadores, por lo que no se pueda medir su marcha de
forma continua y tampoco permite llevar a cabo las acciones correctivas
necesarias a tiempo.

Estos estandares (metas) no son coherentes con la vision global y la estrategia
general., lo que refleja, que los estdndares (metas) actuales del sistema
comercial no determinan el estado futuro deseado que la empresa quiere

alcanzar.

10. ¢Considera usted que los actuales indicadores del sistema comercial
guardan una estructura y consistencia légica para medir la eficacia de

cumplimento de los factores clave identificados?

Frecuencia | Porcentaje
Véalidos NO 44 100.0

123



GRAFICO N° 10
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INTERPRETACION:

Los encuestados en un 100% consideran que los actuales indicadores del
sistema comercial no guardan una estructura y consistencia légica para medir
la eficacia de cumplimento de los factores claves identificados.

Esto se corrobora toda vez que los indicadores actuales no estan vinculados,
es decir no existe relaciones causa-efecto; por lo que no guardan una
estructura y consistencia logica para medir la eficacia de cumplimiento de los
factores claves identificados por que no se permite tomar las medidas
correctoras oportunas para determinar el grado de consecucion de los factores

claves y por ende de los objetivos estratégicos.

11. ;Considera usted que el sistema comercial esta utilizando una metodologia

de gestidon que mida integralmente el nivel de desempefio actual?

Frecuencia | Porcentaje
Vélidos NO 44 100.0
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GRAFICO N° 11
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Casos ponderados por FUNCIONARIOS

INTERPRETACION:

Los encuestados consideran en un 100%, que el sistema comercial no esta
utilizando una metodologia de gestion que mida integralmente el nivel de
desempeiio actual; esto nos corrobora la importancia que representa aplicar
una metodologia de gestion que mida integralmente el nivel de desempefio |,
facilitando la implantacion de la estrategia de la empresa de una forma
eficiente, y que proporcione el marco, la estructura y el lenguaje adecuado para
comunicar o traducir la mision y la estrategia en objetivos e indicadores
organizados en cuatro perspectivas: finanzas, clientes, procesos internos y
formacién y crecimiento, que permita que se genere un proceso continuo de
forma que la visibn se haga explicita, compartida y que todo el personal

canalice sus energias hacia la consecucion de la misma.

12. ¢Considera usted que se debe aplicar una metodologia de gestién, para
que la direccion estratégica  del sistema comercial permita contribuir a

alcanzar la vision empresarial?

Frecuencia | Porcentaje
Vélidos  SI 44 100.0
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GRAFICO N° 12
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INTERPRETACION:

Los encuestados en un 100% consideran que se debe aplicar una metodologia
de gestion, para que la direccidon estratégica  del sistema comercial permita
contribuir a alcanzar la vision empresarial.

Se corrobora la importancia de aplicar el Balanced Scorecard, metodologia
que permite la formulacién e implantacién de la estrategia en cualquier tipo de
organizacion tanto privada como publica, de ahi que en los Ultimos afios se
esté utilizando ; concibiéndose que los indicadores financieros no son los
suficientes para que la direccion estratégica  comercial pueda contribuir a la

consecucion de la vision empresarial.

4.2 PRUEBA DE HIPOTESIS
Para la prueba de hipdtesis, se ha utilizado la funcidn estadistica del Chi
cuadrado, que es una funcion matematica y se utiliza en el calculo de las
probabilidades; de acuerdo a las variables consideradas, la funcion toma
un determinado valor numérico.
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Se utiliza para probar la independencia de dos variables entre si: Variable
independiente (Balance Scorecard ) y Variable dependiente
(Eficiencia de Gestidén) , mediante la presentacion de los datos en tablas

de contingencia y enfrentando a las dos hipétesis: la principal y la nula:

Hipétesis Principal:
* H;. Si se aplica el Balance Scorecard, entonces mejora la Eficiencia
de Gestion del sistema comercial de las Entidades Prestadoras de

Servicios de Agua y Saneamiento”

Hipotesis Nula:

* Ho. Si se aplica el Balance Scorecard, entonces no mejora la
Eficiencia de Gestibn del sistema comercial de las Entidades
Prestadoras de Servicios de Agua y Saneamiento *

Representantes legales y/o funcionarios

Trabajando con la hipotesis negada Ho y utilizando la prueba Chi —
cuadrado. Para tal efecto, se tienen los resultados de la encuesta aplicada
a los representantes legales y/o funcionarios de las empresas
prestadoras de servicio de agua y saneamiento, considerando las

preguntas referentes a las variables.

Tabla de frecuencias observadas de la encuesta a fu  ncionarios .

Balance Scorecard
Si No TOTAL
Si 25 6 31
Eficiencia de Gestion No 6 7 13
Total 31 13 44

La formula ji-cuadrada es:
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Y (Fo - Fe)’
X > Fe

_ Total decadafilax Total de cada columna
Total Generd

Fe

Donde

Fo = Frecuencia observada
Fe = Frecuencia esperada

Tabla de frecuencias esperadas de la encuestaalo s
funcionarios.

Balance Scorecard

El nivel de significacion se ha medido para

de:

Si No TOTAL
Si 21.8 9.2 31
Eficiencia de Gestion No 9.2 3.8 13
Total 31 13 44
a=0.05 y grados de libertad

Gl = (N° filas — 1)*(N° de columnas -1) = (2-1)*(2-1) =1

Con la ayuda de las tablas de distribucion de ji-cuadrada para un nivel de

confianza de 0.05, se obtiene el valor de:
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Probabilidad de un valor superior -  Alfa (a)

%:ggz 0.1 - 0,025 0,01 0,005
1 2,71 3,84 5,02 6,63 7,88
2 4,61 5,99 7,38 9,21 10,60
3 6,25 7,81 9,35 11,34 12,84
4 7,78 9,49 11,14 13,28 14,86
5 9,24 11,07 12,83 15,09 16,75
6 10,64 12,59 14,45 16,81 18,55
7 12,02 14,07 16,01 18,48 20,28
8 13,36 15,51 17,53 20,09 21,95
9 14,68 16,92 19,02 21,67 23,59

Observamos que la tabla nos muestra que un Gl 1 con una confiabilidad
de 0.05 nos da un chi cuadrado x? =384

Por lo tanto se acepta la hipotesis nula Ho si el valor calculado es
menor o igual a 3,84.

Resolviendo la ecuacion del Chi cuadrado con los datos obtenidos de
las frecuencias observadas y esperadas:

La férmula del Chi-cuadrado es:

Y _ (Fo- Fe)®
X > Fe

Donde:

Fo = Frecuencia observada

Fe = Frecuencia esperada

X?= (25-21.8)%/21.8 + (6-9.2)%/9.2 + (6-9.2)%/9.2 + (7-3.8)%/3.8
X? = 5.390

Como el valor calculado es mayor al de la tabla (5.390 > 3.84), la hip6tesis nula
es rechazada, aceptandose la hipotesis alterna H;, con lo cual queda

comprobada la hipotesis:
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4.3

Si se aplica el Balance Scorecard, entonces mejora la Eficiencia de
Gestion del sistema comercial de las Entidades Prestadoras de Servicios

de Agua y Saneamiento.

DISCUSION

Los objetivos , son los propositos o fines esenciales que se pretende
alcanzar para lograr la misibn propuesta en el marco de la estrategia de
trabajo llevada a cabo. En este sentido, el objetivo general de la
investigacion fue: “Demostrar la importancia de la aplicacion del Balance
Scorecard que mejora la Eficiencia de Gestion del sistema comercial de
las Entidades Prestadoras de Servicios de Agua 'y Saneamiento, a través
de indicadores balanceados de desempeiio con el fin de que facilita la
implantacion de la estrategia de una forma eficiente”. Las organizaciones
modernas y los colaboradores que en ellas laboran requieren instrumentos
interactivos de gestion que les permitan actuar con eficacia y puedan

tomar las medidas correctoras oportunas.

En el marco tedrico, se ha realizado el estudio analitico del Balanced
Scorecard, especificamente en el numeral 2.3.1., metodologia que permite
la formulaciébn e implantacion de la estrategia en cualquier tipo de
organizacion tanto privada como publica, de ahi que en los ultimos afos se
esté utilizando con gran insistencia; él cual de ser aplicado en toda su
magnitud sera un verdadero facilitador de la gestion del sistema comercial
de las Entidades Prestadoras de Servicios de Agua y Saneamiento,
admitiéndose que los indicadores financieros no son los suficientes para
contribuir a la consecucion de la vision empresarial. Por otro lado, los
encuestados, con sus conocimientos, especializacion y experiencia laboral
en el sector agua y saneamiento.

Los representantes legales y funcionarios encuestados, determinan en un
100% que el sistema comercial no esta utilizando una metodologia de
gestion que mida integralmente el nivel de desempefio actual, lo cual
valida positivamente nuestra investigacion; y queda contrastado que el
objetivo ha resultado congruente con la realidad.
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Las hipétesis, son guias de la investigacion, indican lo que se esta
buscando o tratando de probar y se definen como explicaciones tentativas
de la investigacion, formuladas a manera de proposiciones. Al respecto
nuestra hipotesis general fue: “Si se aplica el Balance Scorecard,

entonces mejora la Eficiencia de Gestion del sistema comercial de las

Entidades Prestadoras de Servicios de Agua y Saneamiento”.

En el marco tedrico de la investigacion se ha tratado las caracteristicas
destacables, principales aportaciones, las consideraciones previas a tener
en cuenta y las etapas que debe seguirse para elaborar el Balanced
Scorecard; y, que de aplicarse forme parte del sistema inherente de buen
gobierno de las Entidades Prestadoras de Servicios de Agua Yy

Saneamiento.

Los representantes legales y/o funcionarios encuestados, consideran en
un 100% , que se debe aplicar como metodologia de gestion el Balanced
Scorecard que mejora la eficiencia de gestion del sistema comercial,
permitiendo contribuir en alcanzar la vision empresarial; lo cual valida
positivamente nuestra investigacion realizada ; y queda contrastada y

aceptada la Hipotesis que ha resultado congruente con la realidad.

CONCLUSIONES.

1. Queda demostrada la importancia de aplicar el Balance Scorecard,
como instrumento de gestion por que mejorara la Eficiencia de
Gestion del sistema comercial de las Entidades Prestadoras de

Servicios de Agua y Saneamiento.

131



2. La aplicacion del Balanced Scorecard, permitira elaborar el Mapa
Estratégico que describe de manera esquematica la estrategia y
muestra la conectividad de las perspectivas definidas permitiendo
mejorar la evaluacion y la consecucion de los Objetivos Estratégicos
del sistema comercial de las Entidades Prestadoras de Servicios de

Agua y Saneamiento.

3. La importancia de contar con el Balanced Scorecard, permite que los
programas de accion contribuyan a la aplicacion de estrategias
relacionadas al logro de los objetivos estratégicos del sistema comercial

de las Entidades Prestadoras de Servicios de Agua y Saneamiento.

4. Es necesario estructurar la tabla balanceada por que permite ejecutar la
retroalimentacion constante de la gestion comercial, permitiendo
comprobar que los programas de accidn estén alcanzando las metas del
sistema comercial de las Entidades Prestadoras de Servicios de Agua y

Saneamiento.

5. Existe una gestion deficiente por que coexiste poca planeacion del
trabajo a realizar con los equipos de trabajo del sistema comercial, antes
que la reflexion se prefiere el activismo, los equipos reciben las érdenes
y los protocolos de actuacion, pero no encuentran oportunidades
formales para compartir el resultado de su trabajo, por lo tanto se
navega por las peligrosas aguas de la incertidumbre y traen como
consecuencia un equipo de colaboradores dispuestos a la tarea pero

gue desconocen el final del camino y el sentido de lo que hacen.

RECOMENDACIONES

1. La metodologia de gestion que se propone aplicar, constituye una
herramienta idonea para la gestion proactiva y de toma de decisiones
oportunas, ya que proveera de la informacién interna y externa necesaria
para tomar un rapido conocimiento del estado de situacion actual y dada

la eficacia de sus resultados, permite descubrir paso a paso cual es la
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direccién estratégica que debe seguir el sistema comercial, tendiente a

la consecucion de los objetivos corporativos.

El Balanced Scorecard, al constituirse como herramienta de gestién, se
debera de elaborar el Mapa Estratégico, componente esencial, que
describira la historia de la estrategia y permitira verificar que las
perspectivas previamente definidas se relacionen naturalmente unas con

otras, de manera que exista un equilibrio.

Los Programas de accion, componentes inherentes de la metodologia de
gestion propuesta en la presente investigacion, son esenciales por que
permitira alcanzar las metas vy vision establecida, por que incluyen a los
colaboradores responsables, un calendario para informes provisionales y
definitivos; y los resultados que se desean obtener debidamente
cuantificados; y permitird efectuar el seguimiento constante para que el

Balanced Scorecard sea una herramienta dindmica de gestion.

La utilizacion de la metodologia de gestion propuesta, permitira a través
de la tabla balanceada el balance estratégico entre el largo plazo y el
corto plazo, entre la perspectiva interna y perspectiva externa y entre los
aspectos financieros y no financieros, es decir, presenta los objetivos,
las mediciones (indicadores), la linea de base(Afio N), las metas a
alcanzar (Ao N+1) y las iniciativas (estrategias) para comunicar y
enfocar.

Que el sistema comercial, trabaje con un instrumento de gestion que
mejore la eficiencia, con colaboradores creativos, con colaboradores
comprometidos y tener un excelente clima laboral, que permita el
desarrollo de la creatividad de los colaboradores y que proporcione un
lenguaje adecuado para comunicar o traducir la mision y la estrategia en
objetivos e indicadores organizados en perspectivas definidas, .de forma
qgue la vision se haga explicita, compartida y que todo los equipos de
trabajo tengan un norte definido y canalicen sus energias hacia la

consecucion de la misma.
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6. La Superintendencia Nacional de Servicios de Saneamiento-Sunass,
Ccomo Organo Regulador y Fiscalizador de la calidad de los servicios,
tarifas e inversiones, debe promover la incorporacion de un nuevo
modelo de gestion para las empresas prestadoras de servicios de agua
y saneamiento, basado en el Balanced Scorecard y su correspondiente
automatizacion de la informacion base que permita gestionarlo en

tiempo real, en un marco de eficiencia.
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ANEXOS

MATRIZ DE CONSISTENCIA
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PROBLEMA

OBETIVOS

HIPOTESIS

VARIABLES

Problema principal

¢Cual es la importancia de la
aplicacion del Balanced Scorecard
en la mejora de la Eficiencia de
Gestion del sistema comercial de las|
Entidades Prestadoras de Servicios
de Agua y Saneamiento?

Obijetivo principal

Demostrar la importancia de Ia
aplicacién del Balanced Scorecard
que mejora la Eficiencia de Gestion

Hipotesis principal

Si se aplica el Balanced Scorecard,
entonces mejora la Eficiencia de
Gestion del sistema comercial de las

del sistema comercial de las
Entidades Prestadoras de Servicios de
Agua y Saneamiento.

Entidades Prestadoras de Servicios|
de Agua y Saneamiento.

Variable independiente
Balance Scorecard

Variable dependiente
Eficiencia de Gestion

Problemas Secundarios

¢Permitiria la elaboracion del Mapal
Estratégico, a partir del Balance
Scorecard, mejorar la evaluacion y el
logro de los Objetivos Estratégicos|
del sistema comercial de las
Entidades Prestadoras de Servicios
de Agua y Saneamiento?

Objetivos secundarios

Determinar si la elaboracion del Mapa

Estratégico, a partir del Balanced
Scorecard, permite mejorar la

evaluacion y el logro de los Objetivos
Estratégicos del sistema comercial de
las Entidades Prestadoras  de
Servicios de Agua y Saneamiento.

Hipétesis secundarias

Si se elabora el Mapa Estratégico, a|

partir del Balance Scorecard,
entonces permite mejorar 1
evaluacion y el logro de los

Objetivos Estratégicos del sistemal
comercial de las Entidades
Prestadoras de Servicios de Agua vy
Saneamiento.

Variable independiente
Mapa Estratégico a partir
Balanced Scorecard

Variable dependiente
Objetivos estratégicos

¢Contribuyen los programas de
accion que genera el Balanced

Determinar si los Programas de
Accion que genera el Balanced

Scorecard, a la aplicacion de
Estrateqgias relacionadas al logro de
objetivos estratégicos del sistemal
comercial de las Entidades
Prestadoras de Servicios de Agua V|
Saneamiento?

Scorecard, contribuyen a la aplicacion
de Estrategias relacionadas al logro
de objetivos estratégicos del sistemal
comercial de las Entidades
Prestadoras de Servicios de Agua Y
Saneamiento.

Si los Programas de Accién, son
generados por el Balanced
Scorecard entonces contribuyen a la|
aplicacion de Estrategiag
relacionadas al logro de objetivos
estratégicos del sistema comercial
de las Entidades Prestadoras de
Servicios de Agua y Saneamiento.

Variable independiente
Programas de accion gene
por el Balanced Scorec:

Variable de pendiente
Estrategias.

¢Es posible retroalimentar
constantemente el sistema de
gestion comercial, a partir de la
estructuracion de una Tablal
Balanceada, que permite comprobar
que los programas de accién estén
alcanzando las Metas del sistemal
comercial de las Entidades
Prestadoras de Servicios de Agua V|
Saneamiento?

Demostrar si es posible
retroalimentar  constantemente el
sistema de gestion comercial, a parti
de la estructuracion de una tablal
balanceada, que permite comprobar
que los programas de accidn estén
alcanzando las Metas del sistema
comercial de las Entidades
Prestadoras de Servicios de Agua Y
Saneamiento.

que

Si, se estructura una Tabla
Balanceada, entonces, si es posible
retroalimentar  constantemente el
sistema de gestion  comercial, V|
permitira  comprobar que los
programas de accion estan
alcanzando las Metas del sistemal
comercial de las Entidades|
Prestadoras de Servicios de Agua
Saneamiento..

Variable independiente
Tabla Balanceada.
Variable dependiente
Metas.

SENORES REPRESENTANTES LEGALES Y FUNCIONARIOS: Mucho

agradeceré responder con la mayor objetividad la presente encuesta. Ello

ENCUESTA

les

contribuird a una investigacion veraz sobre la metodologia de EVALUACION de la

GESTION del sistema comercial en el sector saneamiento.

l. DATOS GENERALES

Sexo:

Cargo:

F( )M ( ) Edad:30-40 ( )

41-50( ) 51l-amas( )



Gerente () Sub Gerente ( ) Profesional ( )
Condicioén Laboral

Nombrado () Contratado ( ) Cargo de Confianza ( )

Indicaciones: Por favor, lea detenidamente las siguientes preguntas y la opcién

que mejor refleje su punto de vista.

1.

4.

¢ El actual modelo de gestion que determina la direccion estratégica del
sistema comercial, permite apreciar el grado de avance para el
cumplimiento de las metas comerciales?

S () NO ()

¢El actual modelo de gestiébn que determina la direccion estratégica del
sistema comercial, permite identificar los factores claves que conlleven a la

consecucion de los objetivos estratégicos comerciales establecidos?

Sl ( ) NO ( )

¢, Considera usted que existe una herramienta de gestion que determina la
direccion estratégica del sistema comercial, que proporcione una vision

macro de la estrategia comercial?

Sl ) NO ( )

¢ Considera usted que se cuenta con una herramienta de gestion que
permita dirigir al sistema comercial en la direccion estratégica para la

consecucion de los objetivos empresariales establecidos?

Sl ( ) NO ( )

¢, Considera usted que el sistema comercial cuenta con una herramienta
de direccibn que nos conlleve a la consecucion de la estrategia

empresarial?

Sl ( ) NO ( )
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10.

11.

¢, Considera usted que el sistema comercial cuenta con una herramienta
de direccion que describa de manera esquematizada las relaciones de

Causa — Efecto de las perspectivas definidas?

SI ( ) NO ( )

¢ Considera usted que en el sistema comercial existe la priorizacion de

iniciativas para cada objetivo estratégico establecido?

Sl ( ) NO ( )

¢ Considera usted que el sistema comercial cuenta con procesos

internos que generan valor para los clientes?

Sl ( ) NO ( )

¢, Considera usted que las metas del sistema comercial determinan el

estado futuro deseado que la empresa quiere alcanzar?

Sl ( ) NO ( )
¢, Considera usted que los actuales indicadores del sistema comercial
guardan una estructura y consistencia légica para medir la eficacia de
cumplimento de los factores clave identificados?

Sl ( ) NO ( )
¢Considera usted que el sistema comercial estd utilizando una
metodologia de gestidon que mida integralmente el nivel de desempefio

actual?

Sl ( ) NO ( )
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12. ;Considera usted que se debe aplicar una metodologia de gestion, para

que la direccidon estratégica  del sistema comercial permita contribuir a

alcanzar la vision empresarial?

SI ( ) NO ( )

AGRADECEMOS SU PARTICIPACION Y COLABORACION
GRACIAS

ENTREVISTA

GUIA DE ENTREVISTA:
Saludos

Objeto de la entrevista
Formulacion de las preguntas
Grabacion de las respuestas

Agradecimiento

1. ¢Considera usted que los indicadores de gestion actual del sistema

comercial guardan una estructura y consistencia légica que permita
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monitorear y evaluar la eficacia de los programas de accion

establecidos?

¢ Considera que la herramienta de gestion actual permite lograr una

Eficiente Gestion del sistema comercial?

¢ Considera usted que actualmente se carece de un instrumento de
gestion en el sistema comercial que permita traducir la mision y la
estrategia en objetivos e indicadores organizados en perspectivas

previamente definidas?

¢ Considera usted que actualmente en el sistema comercial cada

objetivo estratégico cuenta con sus programas de accion?

¢ Cree usted gque es necesario e importante contar con una nueva

metodologia de gestion para el sistema comercial?

Muchas gracias por la entrevista.
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