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Resumen:

Para evaluar la percepcion de. los indicadores claves de gestion de la Gerencia de Comerciali-
zacion de la empresa Eleoccidente-Zona_Portuguesa por parte de los empleados, en el ano
2006 se aplico un cuestionario tipo Ukert-5 de 36 items a una muestra aleatoria estratificada de
62 individuos pertenecientes a cada uno de los niveles administrativos que conforman la organi-
zacion. Para analizar los resultados del cuestionario se discriming a los trabajadores en grupos,
en funcion de la jerarquia formal y, tambien, en funcion de las similitudes. de sus perspectivas.
En el primer caso, el personal fue clasificado atendiendo a su nivel administrativo mientras que
en el sePur)do caso se aplico un analisis cluster. Con hase a los promedigs de las puntuaciones
se concluyo que no hubo diferencias importantes en la percepcion de los indicadores de gestion
en funcion de los grupos jerarquicos formales, pero cuando Se conformaron grupos informales
las diferencias estadisticas se hicieron evidentes en la mayoria de los indicadores.
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1. INTRODUCCION

., En la actualidad, los paradigmas de la ?estlén publica se orientan a la crea-
cion de una administracion eficiente que salisfaga las necesidades reales de los
ciudadanos al menor costo posible (Garcia, 2007). De alli que numerosas orga-
nizaciones publicas se han visto obligadas a utilizar diversas y efectivas tecnicas
gerenmales para la medicion, evalliacion y control del deSempefio (Boronat,
004), incluso, el concepto de_la “Nueva Gestion Publica”, pone especial énfasis
en la'evaluacion del desempefio del servicio y en las medidas de cambio (Scha-
ritzer y Korunka, 2000; Cufarrg et al., 2006). El desarrollo de estas técnicas de
control pretende mejorar los sistemas de informacion que deben sustentar el
proceso de toma, de decisiones gerenciales efectivas, oportunas y acertadas
para la consecucion de los objetivos y las metas institucionales.
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Un sistema de indicadores de gestion puede suministrar informacion mas so-
fisticada que la proporcionada por los mecanismos usuales de control y evalua-
cion, lo que mejora la toma de decisiones en cada uno de los niveles de la
empresa (Cejudo, 2008), aspecto muy relevante en contextos de crisis, que
usualmente conlleva a recortes presupuestarios en la organizaciones.

Asimismo, un sistema de indicadores de gestion permite determinar, con
precision, las variables que afectan negativamente el resultado esperado,
haciendo posible la implementacién de los cambios necesarios para mejorar el
desempefio de la organizacion. En el caso de la administracion publica, esto se
traduce en una mayor eficiencia en la prestacion de un determinado servicio, lo
gue aporta credibilidad a la accion gubernamental.

En el mismo orden de ideas, diversas investigaciones muestran que la per-
cepcion global del consumidor sobre la calidad del servicio esta positivamente
asociada con la calidad del servicio del empleado (Govender, 1998), y aunque
otros estudios también demuestran la brecha entre las percepciones de la cali-
dad desde las perspectivas del empleado y del usuario (Lépez y Serrano, 2001;
Ventura €t al., 2004), evaluar la apreciacion del personal sobre el desempefio de
su empresa es relevante porque permite, entre otros aspectos, inferir su satis-
faccion laboral (Direccion General de Servicios de Salud del Departamento del
Distrito Federal, 1994); en el caso particular de la empresa Eleoccidente, que
pretende establecer un nuevo sistema de indicadores de gestion, es necesario
para pronosticar el nivel de aceptacion que tendria dicho sistema.

Por otra parte, segun lo establecido en la Ley Organica de la Contraloria
General de la Republica y del Sistema Nacional de Control Fiscal (2001), las
entidades que prestan el servicio eléctrico en Venezuela deben disefar indicado-
res de gestion para evaluar si cumplen con los principios que rigen la prestacion
del servicio eléctrico y que estan sefialados en la Ley Organica del Servicio Eléc-
trico (2001).

Por estas razones, el presente trabajo tiene como objetivo evaluar la per-
cepcion de los indicadores claves de gestién de la Gerencia de Comercializaciéon
de la empresa Eleoccidente-Zona Portuguesa por parte de los empleados que
laboran en dicha institucion.

Los resultados de esta investigacion servirdn para determinar fallas en la
prestacion del servicio eléctrico desde el punto de vista gerencial, asi como dis-
tinguir los aspectos claves que deben ser mejorados para proporcionar un servi-
cio més eficiente en el futuro.



2. MARCO TEORICO

2.1. Antecedentes

.Vargas y Garcia (2003) propusieron dos grupos de indicadores, uno empre-
sarial y 0fro social, para medir el desempenio de una sociedad cooperativa agra-
fa a partir de las perspectivas de los directores-gerentes de 32 cooperativas, 16
de la provincia de Huelva y otras 16 de la provincia de Jaén. Esta investigacion,
llevada a ¢caho a través de un cuestionario, evidencio que el precig de liguidacion
es la medida de desempefio mas valorada, sequida de la solidez financiera de la
empresa Y del coste de los inputs suministrados a los socios.

. Por su parte, Bonnefoy (2003) sistematizo las principales teorias y evalua-
ciones empiricas que han ‘surgido en los ultimos diez afos sobre el uSo de los
indicadores de evaluacion de desempeiio. Enire las conclusiones mas relevan-
tes destacan las S|?U|e,nt,es: 1) La gestion plblica ha evolucionado desde un
modelo burocratico fradicional al enfoque por resultados. El autor resefia que el
nuevo modelo se centra en los impactos de la accion publica, donde lo relevante
son las metas, los resultados, los indicadores de desempeno y los estandares
comparativos de rendimiento. 2) Los criterios orientadores tienen que ver con la
,olamfjcauon estratégica de los organismas publicos, el fipo de vinculacion entre
a asignacion de reCursos y el désempefio institucional, la transparencia de la
gestion del Estado y la busqueda del cambio de cultura, organizacional de las
entidades publicas y 3) En America Latina no se tienen sistemas adecuados de
informacion sobre fa gestion de los servicios publicos, lo que obliga a disefar
Indicadores de resultados de acuerdo a la informacion disponible, que no nece-
sariamente incluye a los factores criticos para la consecucion de los objetivos.

Finalmente, Naranjo (2005) analiz0 la forma en que Jos directores de hospi-
tales publicos espafioles utilizan sistemas de informacion 1/ control de gestion
para tomar decisiones, mediante una encuesta enviada a 218 hospitales ?uber-
namentales. Tambien evaluo el efecto de la utilizacion del sistema de informa-
cion y control de gestion en la implantacion de la estrategia. Los resultados
evidenciaron un yso dominante de informacion economica para la toma de deci-
siones sobre evaluacion del rendimiento, asi coma un importante efecto del sis-
tema de informacion y control de gestion en la implantacion de la estrategia
centrada en los costos’y en la flexibilidad.



2.2. Bases tedricas

2.2.1. Concepto de gestion

La gestion se refiere al conjunto de actividades, de decision que se realizan
para alcanzar los fines de una organizacion. La gestion incluye las funciones que
se explican a continuacion (Miguél, 2005: 36):

1. Planificacion: es el proceso destinado a establecer metas y un curso de accion
idoneo para alcanzarlas (Stoner etal., 1994:11; Homngren et al., 2006: 11).

2. Organizacion: es el proceso de organizar la manera en que se dispone el
trabajo y se.asigna entre los miembros de una organizacion para alcanzar de
manera’eficiente las metas y objetivos planeados {Rodriguez, 2006: 148).

3. Direccion: es la accion de dirigir, de proveer de liderazgo, con el fin de que
todos los miembros del grupo deseen X se esfuercen por lograr las metas y
objetivos de la organizacion (Soria, 2002: 59).

4. Control: evalla el desempefio de. las actividades Ilevadas a cabo en la orga-
nizacion, e incluye, si es necesario, la aplicacion de medidas correctivas que
conlleven al logro de los objetivos y metas fijadas (Lau, 2007; 262).

2.2.2. Niveles de gestion

., Aunque a medida que transcurre el tiempo, la tendencia es ir hacia una ges-
tion de tipo Bartmlpatlvo, la administracion en una organizacion, generalmente,
se lleva & cano en los tres niveles (Figura 1), los cualeS se describen a continua-
cion (Guerrero, 2004: 149; Miguel, 2005: 36):

1. Estratégico; es el nivel mas elevado dentro de la empresa y se ocupa del
proposito y la mision general de la organizacion, determinando la vision. En
este nivel se encuentran la Presidencia de la organizacion Eleoccidente y la
Direccion Comercial de la misma.

2. Tactico: es el nivel intermedio y esta relacionado con la aplicacion de estrate-
gias a corto y mediano alcance. Para algunos aufores (Guerrero, 2004; 149)
es el nivel donde mas se involucra la gerencia publica. En este escalafon se
encuentra la Gerencia de Comercializacion de la Zona Portuguesa de la em-
presa Eleoccidente.

3. Operativo: es el nivel mas bajo e incluye la ejecucion cotidiana de los objeti-
vos. En la empresa Eleoccidente Zona Portuguesa, este nivel esta conforma-
do por las Oficinas Comerciales donde™se desarrollan los procesos



comerciales (recaudacion, morosidad, facturacion) y se genera la informacion
que alimenta el sistema de indicadores.

Figura 1. Niveles de gestion en la empresa Eleoccidente

Nivel Estratégico
Jofesldencia
Direccion
Comercial

Nivel Tactico

Gerencia de
Comercializaciéon

/ Nivel Operativo
Oficinas Comerciales

Fuente: Gerencia de Comercializacion de ia Zona Portuguesa (2003).

2.2.3. Indicadores de gestion

Un indicador de gestion piblica es aquella magnitud fisica o financiera que
permite apreciar el grado de consecucion de los objetivos trazados (eficacia); de
utilizacion de los retursos (eficiencia); y de satisfaccion de las demandas publi-
cas hechas por los ciudadanos (efectividad) o la sociedad (Jiménez, 1987: '196).
Por su parte, Zambrano 0(20,07: 27).sefiala’que un indicador de gestion constitu-
ye simplemente una medicion cuantitativa o cualitativa de una gestion, por tanto,
refleja los resultados de una gestion.

La construccion de indicadores de gestion para distintas actividades del sec-
tor publico y su.inclusion dentro del diSefio de sistemas de seguimjento y eva-
luacion de ohjetivos permiten evaluar la eficiencia y llevar a cabo reformas en la
administracion pablica (Onrubia, 2005; 43). Sin embargo, las carencias organiza-
tivas relacionadas con los flujos de informacion, las relaciones de autoridad y
control, los medios para genérar y difundir nuevos conocimientos, enre otros,
impiden una incorporacion”efectiva’ de sistemas de indicadores de gestion dentro
de las instituciones publicas (Onrubia, 2005: 45).



2.2.4. Clasificacion de los Indicadores de Gestion

. Los indicadores de gestion utilizados en la presente investigacion son los si-
guientes (Anexo 1):

Indicador de calidad del servicio: muestra_la capacidad de los organismos

competentes Para responder en forma, rapida, directa y adecuada a las ne-

cesidades de los usuarios, siendo precisamente la satisfaccion del beneficia-

rio eJ principio hasico de la calidad (Pinto, 1994:1). Este indicador se midio a

Ejravest c(ije los items 1, 2, 3y 4 del instrumento aplicado a la muestra objeto
e estudio.

Indicador de efectividad: evidencia el grado en el que una organizacion es
capaz de_lograr sus metas (Lusthaus &t al., 2002: 117) o solventar los pro-
tblem?s' OIEI indicador “Efectividad” se midio a traves del item 5 del instrumen-
0 aplicado.

Indicador de rentabilidad: mide el rendimiento qsue producen los capitales
utilizados en un determinado periodo de tiempo (Sanchez, 2002: 2). En esta
Investigacion se midio_este indicador tanto directa comg indirectamente a
traves de los items 6, 7, 8, 9, 10y 11 del instrumento aplicado. Es decir, se
consideraron ademas, aspectos que mfluyen en la rentabilidad de la Geren-
cia de Comercializacion de la empresa Eleoccidente-Zona Portuguesa.

Porotra loarte, segUn la teoria de sistemas, se consideran los indicadores Si-
quientes (Colombo, 2006: 75):

Indicador de entrada: describe la cantidad de solicitudes de servicios que
hacen los clientes internos o externos a la unidad objeto de estudio (Colom-
bo, 2006: 81). Este indicador se midio a través de los items 12, 13y 14 del
Instrumento aplicado.

Indicador de insumo: suministra informacion_sobre los recursos empleados
en el proceso productivo (Pedraja et al., 2005: 116). Este indicador se midio
a traves de los items 15y16 del instrumento aplicado.

Indicador de proceso; evidencia Jas actividades, las tareas y jos esfuerzos
realizados en'la unidad de analisis para transformar los servicios deseados.
Este indicador se midio a través del item 17 del instrumento aplicado.

Indicador de producto;, describe los resultados del proceso productivo y pre-
tenden mostrar en tgje medida se alcanzan |os objetivos propuestos Y la in-
flugncia de éstos sobre el hienestar de los ciudadanos (Pedraja et al,, 2005;
117). Este indicador se midio a través del item 18 del instrumento aplicado.

Indicador. de efectos: demuestra el nivel de repercusion, a corto Plazod en
los usuarios como consecuencia de los productos resultantes de la unidad



de analisis. Este indicador se midio a través del ftem 19 del instruyen-
to aplicado.

Indicador de impacto: el impacto es el nivel de repercusion final a largo plazo
de los servicios C\UG resta la orzaoanlzauon publica en el entorno social en el
que se desenvuelve (Guevara, 2000: 27). Entonces, un indicador de impacto
es la magnitud del cambio experimentado en el alcance de una variable co-
mo consecuencia directa de una accion especifica (Pacheco et al., 2002: 57).

Este indicador se midio a través del item 20 del instrumento aplicado.
También, en esta investigacion se consideraron los indicadores siguientes:

Indicadores de r%estlén: es la relacion entre variables cualitativas o cuantita-
tivas, que permite observar la situacion y las tendencias de cambio genera-
das en el objeto o fenomeno observado, respecto de los objetivos y metas
previstas e influencias esperadas (Beltran, 1999: 35-36), Un indicador de
gestion es la expresion del comportamiento 'y desempefio de un proceso,
que al ser comparado con aIPun nivel de referencia puede estar sefalando
una desviacion sobre |a cual”se toman acciones correctivas o preventivas
sequn el caso. Los indicadores de gestion deben reflejar el comportamiento
de los factores claves tales como la efectividad, eficacia, productividad
gGuevara 2000: 3%). Este indicador se midio a través de los tems 21, 22,
3,24, 25, 26, 27,28, 29, 30 y 31 del instrumento aplicado.

Indicadores de unidad de analisis: determinan si los esfuerzos de. un deter-
minado departamento ¢ de la organizacion en general se han orientado al
cumplimiento de su misign. El indjcador unidad de analisis de la Gerencia de
Comercializacion se midio a traves de los items 32, 33, 34, 35y 36 del ins-
trumento aplicado.

2.2.6. Bases Legales

En Venezuela, el acceso a los servicios pablicos es un derecho consagrado
en la Constitucion de la Republica Bolivariana de Venezuela. En su Art, 117 se
establece que todas las personas tienen derecho a disponer de servicios de
calidad, asi como de la informacion adecuada no engafipsa sobre el contenido y
caracteristicas de esfos servicios, a la libertad de eléccion y a un trato e(iunatwo
y digno. La Ley Organica del Servicig Elgctrico (2001, Art, 4) indica que fas acti-
vidades que constifuyen el servicio eléctrico son un servicio publico.

_ Porsu parte, la Ley Organica de la Contraloria General de la Republica %( del
Sistema Nacional de Control Fiscal (2001) sefiala en su Art. 37 que cada entidad
del sector publico debe elaborar, en el marco de las normas hasicas dictadas por
la Contraloria General de la Republica, indicadores de gestion, indices de ren-



dimiento y demas instrumentos o métodos especificos para el funcionamiento
de! sistema de control interno.

Con respecto a los principios que rigen a la prestacién del servicio eléctrico,
se tienen los siguientes: equilibrio econémico, confiabilidad, eficiencia, calidad,
equidad, solidaridad, no discriminacién y transparencia: a fin de garantizar un
suministro de electricidad al menor costo posible y con la calidad requerida por
los usuarios (Ley Organica del Servicio Eléctrico, 2001, Art. 2).

Finalmente, la Ley para la Defensa de las Personas en el Acceso a los Bie-
nes y Servicios (2009, Art. 7, No. 17) estatuye que las personas tienen derecho
a la disposicién y al disfrute de los servicios de forma continua, regular, eficaz,
eficiente e ininterrumpida.

3. METODOLOGIA

De una poblacién de 80 trabajadores se tom6 una muestra aleatoria estratifi-
cada de 62 individuos que fueron extraidos de los tres niveles administrativos
que tiene la empresa Eleoccidente-Zona Portuguesa (Cuadro 1). Para calcular el
tamafio de las submuestras se utiliz6 la férmula estadistica recomendada por
Pita (1996: 2).

Nivel Total de wabaadores  iwabajadores
administrativo trabajadores

muestreados muestreados (%)
Estratégico 4 4 100,00%
Nivel Tactico 28 23 82,14%
Operativo 48 35 72,92%
Total 80 62

Fuente: Gerencia de Comercializacién de la Zona Portuguesa (2003).

Para evaluar la percepcion de los Indicadores de Gestidn, para el afio 2006,
en la empresa Eleoccidente se aplicé un cuestionario tipo Likert-5 (Anexo 1), con
las opciones: siempre (5), casi siempre (4), a veces (3), casi nunca (2), nunca
(). Este cuestionario fue validado por tres expertos y, una vez respondido, se le
aplico el test Alfa de Cronbach, tal como lo realizaron Bernabéu €t al. (2004: 6),
y Aragon y Rubio (2005: 51), empleando una escala tipo Likert-5 similar a la de
este trabajo. Dicho t€St arrojé un valor de 0,91; por lo cual se considera que el
nivel de consistencia interna es muy satisfactorio, ya que supera el limite minimo
de aceptabilidad estimado en 0,70 por Del Libano et al. (2004: 3) y en 0,80 por
Bogliaccini €t al. (2005: 7). Para analizar los resultados del cuestionario se pro-



cedi6 a discriminar los trabajadores en grupos, en funcién de la jerarquia formal
y, también, en funcioén de las similitudes de sus perspectivas. En el primer caso,
el personal fue clasificado atendiendo a su nivel administrativo que corresponde
a tres categorias: estratégico (4 empleados), tactico (23) y operativo (35). En el
segundo caso se aplicd un andlisis cluster. Se utilizd el contraste de Kruskal-
Wallis para establecer diferencias de percepcion entre los grupos.

4. RESULTADOS

4.1, La percepcion de los indicadores de gestion segun el nivel administrativo

La percepcién de las variables, medida en la escala del 1 al 5, fue prome-
diada para cada dimension de los indicadores de gestion obtenida para tres gru-
pos de trabajadores clasificados en funcion del nivel jerarquico que ocupan en la
empresa (Anexo 2).

En el Gréafico 1 se aprecian ligeras diferencias en la percepcion de las di-
mensiones de los indicadores relacionados con la Efectividad y la Rentabilidad,
donde el personal del nivel tactico aprecia una mejor situacion o desempefio de
la organizacion con respecto a sus compafieros de trabajo, sin embargo no llega
a la categoria 4 de la escala Likert, que puede considerarse como umbral acep-
table. Esta categoria es superada solamente en el caso de la Dimensién Proce-
so, donde el nivel estratégico asume que hay un mejor desempefio gerencial,
asignandole un valor de 4,75, que es la estimacibn mas alta concedida a una
dimensién. Por otra parte, el nivel estratégico considera el mas bajo desempefio
en la Dimensién Entrada, que a su vez es el valor mas bajo (2,50) asignado a un
indicador por uno de los niveles.

Graéfico 1. Percepcién de los indicadores de gestién
segln el nivel administrativo de los trabajadores

Oim«nsion«s

| - Operativo - --- - Tactico -

Fuente: Anexo 2.



Figura 2. Percepcion similar de los indicadores de gestion
seqgun el nivel administrativo

4.2. La percepcion de los indicadores de gestion por grupos informales

. Ya qlue_ la percepcion de los indicadores de gestion en la empresa, en fun-
cion de la jerarquia formal de los trabajadores, no difiere apreciablemente, se
realizo un analisis cluster (AC) para detectar otra posible forma de agrupamiento
de los empleados.

En primer Jugar se aplico un cluster jerarquico, a fin de determinar el numerg
de clusters mas idoneo para los datos de la muestra en estudio, lo cual indicd
que se podian extraer 2 0 3 grupos bien diferenciados. Sin embargo, se aplico el
analisis cluster k-medias para formar desde 2 hasta 5 grupos difefentes, afin de
evaluar cuan equilibrados quedaban los grupos (Anexo 3). Efectivamente, en
dichg anexo se qbserva que los conglomerados de 2 y 3 grupos son los mas
equilibrados, optandose por este Ultimo para los analisis posteriores por ser el
mas segmentado.

De acuerdo a los resultados obtenidos, el personal de los distintos niveles
administrativos se distribuyo de manera parecida en los tres grupos informa-
les, salvo en el grupo uno, donde el nivel estrategico no participd (Anexo 4).
La pryeba de Chi cuadrado é]") permitio corroborar [a hipotesis de que la per-
cepcion de los indicadores de gestion no esta relacionada con nivel adminis-
trativo del personal (p>0,05).



Se aplico la prueba (o contraste) de Kruskal-Wailis para determinar las  dife-
rencias entre las medias de los grupos informales. Los resultados (Anexo 4)
evidencian que la percepcion de 105 Indicadores de Gestion entre los tres grupos
de trabajadores (‘ rupos_ informales) es estadisticamente similar (p>0,05) para
los indicadores (items) P2, P6 y P17, y es diferente (en al menos dos grupos)
Bara los demas indicadores (Aexo 5); De aqui se intiere que solamente en la
! |rr|1en5|on Proceso, medida por un solo indicador (P17), no hay diferencias en-
re los grupos.

4.2.1. Etiquetado de los grupos

Una vez demostrado que existen diferencias estadisticamente significativas
en la percepcion de 33 de los 36 items evaluados para los tres grupos de traba-
Jgdo,res, considerando solo esos 33 items, se procedio a caracterizar 10s grupos,
a%%ar]q%o%% grr]] la informacion aportada por el Anexo 4, tal como se describe

inuacion:;

Grupo L Operativo-tactico con vision optimista

En este ?rupo el puntaje mas bajo es 2,36 correspondiente al indicador 13
(Entradag el mas elevado es 5,00 que pertenece a Jos indicadores 8 (Rentabili-
ad2,y1 Insumos), siendo 4,01 el promedio de los indicadores. El Grupo 1 pre-
sento, en general, 10s puntajes mas altos en los items relacionados con la calidad
de servicio, en comparacion con los demas (\;rupos, aunque admite que se han
realizado muy pocos sondeos para medir esta dimension. Asimismo, considero
gue se atienden apropiadamente los reclamos de los clientes. Asume el mejor
Jesempefio en cuanto a rentabiligad, aunque disminuye la importancia de la efec-
tividad de la cobranza para medir politicas de ventas y de cobranzas, y estima
gue, solo a veces, el retardo en |a entrega de la facturdcion influye en I morosi-
ad. Entodas las demas dimensiones sus puntajes resultaron los mas altos. Este
grupo esta conformado solo por el personal con funciones operativas, o tacticas,
que de acuerdo a sus percepciones, este conglomerado se puede tipificar como
el grupo operativo-tactico con vision optimista, para el cual un nuevo sistema de
control de gestion requiere pocos cambios con relacion al actual.

Grupo 2: Operativo-tactico con vision negativa

En este gruﬁ)o el puntaje mas bajo es 1,00 correspondiente a los indicadores
13 (Entrada), 24, 25 y 29 (estos tres ultimos. miden la Gestion), mientras que el
més elevado es 5,00 que pertenece a los indicadores 8 y 10 (ambos de Rentabi-
lidad), siendo 2,61 el promedio de los indicadores. El Giupo 2 se caracteriza por
presentar los puntajes mas bajos en un total de 25 indicadores, en comparacion



con los demas gruPos. Considera (éue,hay un menor desempefio con relacion a
la calidad, espeCialmente en la medicion de la misma, pero tiene una mejor per-
cepcion en relacion g las expectativas y satisfaccion de los clientes, estimando
que hay un desemperio superior con relacion a los reclamos.

Asimismo, estima que la Efectividad no es buena (puntuacion promedio me-
nor a 4), ya que solo a veces o casi_nunca se calcula el tiempo promedio em-
pleado "por la empresa para solucionar los reclamos recibidos. Asume un
desempeno promedio en cuanto a la Rentabilidad, aunque considera muy impor-
tante la disminucion del retardo en la entrega de la facturacion para ‘mejorar
esta dimension.

En cuanto al indicador. Entradas, sostienen (1ue los _Brogramas de las ofici-
nas comerciales nunca se integran considerando las posibleS demandas de ser-
vicio Y que casi nunca se responde con prontitud a la demanda de servicios de
nuevos clientes. Por otra parte, tienen una percepcion desfavorable sobre la
Gestion, especialmente cuando sefialan que los niveles jerarquicos establecidos
en la actualidad no Bermlten que se desarrollen las actividades planificadas, que
las funciones de la Oficina Comercial no se encuentran claramente definidas por
la organizacion y, ademas, que no se elaboran tomas de cuentas trimestralmen-
te sobre el desarrollo de las actividades cumplidas.

. Aunque este grupo esta conformado por personal de los tres niveles admi-
nistrativos, predominan, aquellos con funciones operativas o tacticas, que de
acuerdo a sus percepciones se puede tipificar como el ?rupo operativo-tactico
con vision negativa, para el cual un nuevo sistema de control de gestion requiere
muchos cambios con relacion al actual.

Grupo 3: Estratégico-operativo con vision moderadamente optimista

En este qrupg el puntaje mas hajo es 2,06 correspondiente alindicador 13
(Entrada) y el mas elevado es 4,29 que pertenece a los indicadores 15 (Insu-
mes) y 27°(Gestion), siendo 3,36 el promedio de los indicadores. Los resultados
se pueden interpretar como medianamente buenos con relacion a medicion de
calidad del servicio, aunque en satisfaccion al cliente considera que hay un me-
nor desempeno con relacion a los reclamos.

De la misma manera que el Grupo 2, considera que la efectividad no es
buena (<4). Asume un desempefio promedio en cuanto a la rentabilidad, aunque
es el Grupo que le.da menor importancia al retardo en la entrega de la factura-
cion y a los planes implementados para disminuir las perdidas dé energa.



. Aunque este grupo esta conformado_por personal de los tres, niveles admi-
nistrativos, predominan aquellos con funciones operativas 0 estratégicas, que de
acuerdo a sus percepciones se puede ,t|P|f|car como el grupo” estratégico-
operativo con vision moderadamente optimista, para el cual un nuevo sistema de
control de gestion requiere moderados camhios con relacion al actual.

.. De los resultados obtenidos se concluye que la percepcion entre los grupos
difiere uno del otro (Grafico 4). Esta diferencia puede deberse, entre otras razo-
nes, a asimetrias en la informacion existente entre los miembros de la organiza-
cion piblica y a conflictos de objetivos e intereses (Onrubia, 2005: 44-45).

Ademas, los resultados de las medias de las dimensiones de los indicadores
de gestion se pueden considerar que la situacion en general no es satisfactoria
(pocos indicadores con puntuaciones iguales o mayores a 4), por lo que se re-
comienda mejorar el sistema gerencial.

Grafico 4. La percepcion de los indicadores de gestion por grupos informales

5. CONCLUSIONES

. Aunque existen leves diferencias en la percepcion de los indicadores rela-
cionados. con la Efectividad, la Rentabilidad Y el Proceso, donde el personal del
nivel tactico aprecia un mejor desempefig de la organizacion_con respecto a los
dos primeros indicadores. en comP,ar,auon con sus compafieros de trabajo_y
donde los miembros del nivel estratégico asumen que hay un mehor desemperio
de la institucion con relacion al indicatlor Proceso, en genéral, no hay diferencias



importantes en la percepcion de los indicadores de gestion en funcion de los
niveles jerarquicos de la empresa Eleoccidente.

Prevalecen diferencias estadisticamente significativas en la percepcién de
33 de los 36 indicadores de gestion evaluados, por parte de tres grupos informa-
les de trabajadores identificados como Grupo 1. Operativo-tactico con vision
optimista, Grupo 2: Operativo-tactico con vision negativa. Grupo 3: Estratégico-
operativo con vision moderadamente optimista. Sin embargo, los resultados de
las medias de las dimensiones de los indicadores de gestién son poco satisfac-
torios, por lo que se recomienda mejorar el sistema gerencial.
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ANEXOS

Anexo 1. Encuesta aplicada
1 ¢Se realizan mediciones para evaluar la calidad del servicio y determinar las necesidades de los
clientes actuales o potenciales, a través de las Oficinas Comerciales?

2. ¢Se han detectado las expectafivas de los clientes en relacion al servicio, para definir las estra-
tegias comerciales mas convenientes?

3. ¢Se han aplicadg sondeos de opinion en las Oficinas Comerciales para determinar el grado de
satisfaccion del cliente, con relacion al servicio?

4. ¢Se registran y analizan los reclamos recibidos en la Oficina Comercial, para determinar sus
causas y tomar acciones correctivas?

¢Se calcula el tiempo promedio empleado por la empresa en solucionar los reclamos recibidos?

. ¢La efectividad de la cobranza pemiite evaluar las politicas de ventas de energia a crédito y la
gestion de cobranza de la empresa?

¢Las metas de recaudacion se encuentran establecidas en los planes operativos de la empresa?

8. ¢Seha imEIementado el plan de reduccion de anomalias propuesto por la Direccion Comercial
fe ELEOC IDENTE, con la finalidad de disminuirlas?

9. ¢Se calcula el porcentaje de Kwh. por pérdida de energia, debido a causas técnicas y adminis-
frativas que afectan la rentabilidad de la empresa?

10. ¢El retarg)o en la entrega de la facturacion a los clientes incide en la alta tasa de morosidad de la
empresa’

11. ¢Se evalla la rentabilidad y productividad de la empresa, en relacion en el indice de pérdidas de
energia y morosidad?

12. fSe responde con prontitud a Ja demanda de servicio de nuevos clientes, una vez presentadas
as condiciones para la instalacion del servicio?

13. ¢Los programas de las oficinas comerciales se integran considerando las posibles demandas del
Servicio?



14
15.
16.
17.

18.
19,
20.

21.
22.

23.
24,

25.
26.
21.

28
29.

30.
3L
32.
33.

34,
35.
36.

¢Se lleva un registro y clasificacion de los diferentes tipos de clientes en cada una de las Ofici-
nas Comerciales?

fLa compra de energia, los recursos humanos, fisicos, y financieros, constituyen los insumos de
05 cuales dispone la'organlzacion para iniciar su proceso productivo?

¢Los insumos cumplen con las especificaciones de calidad, definidos por la organizaci()n, para
garantizar el adecuado funcionamiento de los procesos y la calidad del producto final?

¢La medicion, la facturacion y cobranza del servicio eléctrico, son actividades que permiten
agrega& vg)lor a los insumos, para transformarlos en el servicio deseado, en la cantidad y cali-dad
requerida’

¢Los ingresos recaudados por el servicio eléctrico son el producto que resulta de utilizar los
INSUMOS'y procesos?

FEI incremento de las tarifas eléctricas incidid en el aumento de la morosidad de la empresa, por
a caida del poder adquisitivo del usuario?

; El servicio eléctrico que brinda la empresa cumple con los estandares de calidad, metas esta-
Bleadas, y satisfacen a los sectores de la poblacion a los cuales va dirigido?

¢Se define el marco de actuacion de la organizacion en funcion de la planificacion corporativa?

¢Al planificar la gestion de las Oficinas Comerciales, se toman en cuenta los factores internos y
externos que afectan la institucion?

¢La estructura organizacional de la Oficina Comercial se corresponde a los planes desan-ollados?

¢L0s niveles jerarquicos establecidos actualmente permiten que se desarrollen las actividades
planificadas?

¢Las funciones de la Oficina Comercial se encuentran claramente definidas por la organizacion?
¢ Existe coordinacion e integracion entre todos los niveles adscritos a cada oficina comercial?
¢Se propicia el trabajo en equipo para desarrollar las actividades?

¢Se utilizan mecanismos de control en la Oficina Comercial para determinar el grado de cumpli-
miento de los objetivos Institucionales?

;Se elaboran tomas de cuentas trimestralmente, sobre el desarrollo de las activida-
es cumplidas?

¢Se evalla el proceso gerencial de la Oficina Comercial para mejorar el servicio?
¢ Se retroalimenta el proceso gerencial de la oficina para mejorar el servicio?
¢ Se cuantifican los objetivos alcanzados en relacion a los objetivos definidos?

;Las metas fijadas en el plan constituyen una unidad de medida para la implantacion
e acciones?

¢Se utilizan ingices de eficiencia para medir y calificar la utilizacion de los recursos disponibles
en la consecucion de unos objetivos?

¢Se utilizan indices de eficacia administrativa, destinados a medir el logro de Jos objetivos y la
relacion entre los resultados pretendidos y los resultados reales de una actividad?

¢La Oficina en su posicion competitiva contempla la calidad de su servicio?



Anexo 2. Valores medios de las variables y dimensiones de los indicadores de

Nivel Nivel
Operativo Tactico Estratégico Operativo Tactico Estratégico
Media Media Media Media Media Media

Calidad del servicio (promedio) 2,95 2,89 3,00 Efectos 3,40 3,43 3,50
P1 3,06 3,00 2,75 P19 3,40 3.43 3.50
P2 2,77 2.74 2,50 Impacto (promedio) 2,74 2,70 2,75
P3 2,34 2.22 2.75 P20 .. 2.74 2,70 2,75
P4 3.63 3.61 4,00 Gestion 321 3,23 311
Efectividad (promedio) 3,09 3,30 2,75 P21 3,09 3.13 2,50
P5 3,09 3,30 2,75 P22 2,89 3,17 2.75
Rentabilidad (promedio) 3,40 3,46 3,13 P23 3,26 3,30 3,00
P6 2,49 2,57 2,00 P24 2,86 2,87 2.75
P7 3,74 3,74 3,50 P25 2,63 2,65 2.50
P8 4,49 4,65 4,00 P26 3,46 3,35 3.00
P9 2,49 2,57 2,00 P27 3,51 3,39 3.50
PIO 3,60 3,52 4,00 P28 3,86 3,96 3,75
P11 3,60 3,70 3,25 P29 3,00 2,87 3,25
Entrada (promedio) 2,64 2,62 2,50 P30 3,54 3,65 3,75
P12 3,06 3,09 3,00 P31 3.20 3,22 3,50
P13 1.89 1,78 1,50 Unidad de anéfisis (prom)  3.38 3.39 3,35
P14 297 3,00 3,00 P32 3.34 3,43 3,50
Insumos (promedio) 3.96 4,04 3,88 P33 3,34 3,35 3,25
P15 4.37 4,48 4,25 P34 331 3,30 2,75
P16 3.54 3.61 3.50 P35 3.43 3.39 3,75
Procesos 4,40 4,30 4,75 P36 3,49 3.48 3,50
P17 4,40 4,30 4,75
Productos 3,57 3,57 3,50

3,57 3.50

P18 3,57
P: Pregunta 0 item de laencuesta o , ) o
Nota; obviamente solo se han promediado las dimensiones que tienen mas de un indicador
Fuente: Anexo 1

Anexo 3. Tamafio de los grupos cuando se forman desde 2

hasta 5 conglomerados
1 27 1 11
Conglomerado
2 35 Conglomerado 2 17
3 34
NuUmero de casos en cada conglomerado Ntjmero de casos en cada conglomerado
1 4 1 13
2 37 2 4
Conglomerado
3 4 Conglomerado 3 37
4 17 4 4



Anexo 4. Promedios de los indicadores de gestibn y participacion

de los niveles administrativos en 3 grupos informales

Grupos informales

1 2 3
Dimensi6n Indicador Media Media Media Dimension Indicador
Calidad Items 1 3.73 176 341 Gestion Items 21
Items 2 3.00 2,53 2,76 Items 22
Items 3 164 2,24 2,59 Items 23
Items 4 4,36 3,53 3,47 Items 24
Efectividad Items 5 4,36 2,76 2,94 Items 25
Rentabilidad Items 6 2,27 2,53 2.53 Items 26
Items 7 4,36 3.00 3,88 Items 27
Items 8 5,00 5,00 4,12 Items 28
Items 9 3,36 2,53 2.18 Items 29
Items 10 3,09 5,00 3,06 Items 30
Items 11 4,64 3,00 3,59 Items 31
Entradas Items 12 4,00 2,00 3,29 Unidad de Items 32
Items 13 2,36 1,00 2,06 Andlisis Items 33
Items 14 3,36 3,29 271 Items 34
Insumos Items 15 5.00 4,24 4,29 Items 35
Items 16 4,36 3.24 3,47 Items 36
Proceso Items 17 4.36 4,24 4,47 OPERATIVO (%)
Producto Items 18 4,36 3,00 3.59 TACTICO (%)
Efectos Items 19 3,73 3.00 3.53 ESTRATEGICO (%)
Impacto Items 20 3,36 2,00 2.88

1
Media
4,36
4,36
4,36
4,00
4,00
4,36
4,36
4,64
3.73
4.64
4,00
4,64
4.27
4.27
3,64
3,64
14,29
26.09
0.00

(%)

Grupos informales

2
Media
2,00
3.00
2,00
1,00
1.00
1.76
124
3,53
1,00
3,29
2,00
3,00
2.24
2,00
2,76
3,76
25,71
30,43
25.00

3
Media
3.18
2,53
3,53
341
3,00
3.88
4,29
3.82
371
341
3.59
3,18
3,59
3,59
371
3,29
60.00
43.48
75,00

Anexo 5; Contraste de Kruskal-Wailis para las diferencias de percepcion

Dimensién Indicador de gestion X 2 Sig. Dimensi6n Incg;eslfilgrr]de
Calidad ftems 1 40,79 0.00 Efectos items 19
del ftems 2 1,36 0.51 Impacto items 20
Servicio items 3 19,81 0,00 Gestion items 21
items 4 13,29 0,00 items 22
Efectividad items 5 31,80 0,00 items 23
Rentabilidad items 6 0,77 0,68 items 24
ftems 7 44,43 0,00 items 25
items 8 23,04 0,00 items 26
items 9 20,15 0,00 items 27
items 10 32,80 0,00 Items 28
Items 11 16,62 0,00 items 29
items 12 48,56 0,00 items 30
Entradas Items 13 29,65 0,00 items 31
items 14 15.66 0,00 Unidad de items 32
Insumes items 15 19.63 0,00 anélisis items 33
Items 16 21.03 0,00 Items 34
Proceso items 17 3.08 0,21 items 35
Producto iftems 18 31.77 0.00 items 36
Grupo ni
Gaipo 1 1

Gnjpo2 17 X|2g| a
]

Gnjpo 3 34

9,19
44,43
43,82
32,78
39,21
46.45
61.00
39.96
42.72
22.15
41.15
22.32
25.98
30,92
31,17
43.77
26,83

6,96

Sig.

0,01
0,00
0,00
0.00
0.00
0.00
0.00
0,00
0.00
0.00
0.00
0,00
0.00
0.00
0,00
0.00
0.00
0,03
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