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Resumen

La presente investigacion tiene como objeto de estudio a la Gerencia de Desarrollo
Empresarial (GDE) de una Empresas de Servicios de Agua y Saneamiento (EPS),
unidad orgénica que tiene un rol estratégico en la organizacion, habiéndose estudiado
la forma en que los profesionales del objeto de estudio realizan las actividades de
planificacion, ejecucién, monitoreo, seguimiento y evaluacion de su gestion,
determinandose la necesidad de implementar un Sistema de Control de Gestién, que
mejore el proceso de toma de decisiones permitiéndoles adoptar acciones de forma
oportuna y fundamentadas que aseguren el logro de los objetivos esperados y la

creacion de valor a los grupos de interés.

Por medio de entrevistas y cuestionarios aplicados a los colaboradores del objeto en
estudio se ha examinado los instrumentos de gestion utilizados y las caracteristicas
actitudinales en el desarrollo de sus actividades fundamentales, como es la formulacion,
ejecucion, monitoreo, seguimiento y evaluacién de los planes estratégicos, planes
operativos, gestion presupuestal, programas y proyectos de inversion; informacion que
ha sido procesada y organizada, evidenciando la necesidad de contar con una
herramienta para el control de la gestién, que contribuya a la mejora de la toma de

decisiones y como consecuencia a la eficiencia y productividad de los colaboradores.

El Sistema de Control de Gestion propuesto permite atender las exigencias de los
colaboradores de la GDE de una EPS, brinddndoles un modelo de planificacion
estratégico-operativo que articula las acciones hacia los planes de desarrollo
institucional, complementandose con un instrumento que permite realizar el monitoreo,
seguimiento y evaluacion de la gestién; y, fortalece las competencias gerenciales de los
colaboradores contribuyendo a su desarrollo profesional y a la mejora del proceso de

toma de decisiones.

Se midi6é la percepcion, de los colaboradores y ex-colaboradores de la EPS, entre
directivos y funcionarios con relacion directa e indirecta en la gestion de la GDE,
evidencidndose un alto grado de correlacion entre Sistema de Control de Gestion y el
proceso de Toma de Decisiones en la gestion de la GDE, obteniéndose una aceptacion
promedio del 93 % y del 91 % respecto del Sistema de Control de Gestion propuesto y

del proceso de la Toma de Decisiones en la GDE respectivamente.
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Abstract

The present research has as object of study to the Business Development Management
(GDE) of a Water and Sanitation Services Companies (EPS), an organic unit that has a
strategic role in the organization, having studied the way in which the professionals of
the study object carry out planning, execution, monitoring, monitoring and evaluation of
their management, determining the need to implement a Management Control System,
which improves the decision-making process allowing them to adopt actions in a timely
and informed manner that ensure the achievement of the expected objectives and the
creation of value to the interest groups.

Through interviews and questionnaires applied to the collaborators of the object under
study, we have examined the management tools used and the attitudinal characteristics
in the development of their fundamental activities, such as the formulation, execution,
monitoring, monitoring and evaluation of the strategic plans , operational plans, budget
management, investment programs and projects; information that has been processed
and organized, evidencing the need to have a tool for management control, which
contributes to the improvement of decision making and as a consequence to the

efficiency and productivity of employees.

The proposed Management Control System allows meeting the requirements of the
employees of the GDE of a EPS, providing them with a strategic-operational planning
model that articulates actions towards institutional development plans, complemented by
an instrument that allows monitoring, monitoring and evaluation of management; and,
strengthens the managerial competencies of the collaborators contributing to their

professional development and to the improvement of the decision-making process.

The perception of employees and ex-employees of EPS was measured, among
managers and officials with direct and indirect relationship in the management of the
DGE, evidencing a high degree of correlation between Management Control System and
the Process of Taking Decisions in the management of the GDE, obtaining an average
acceptance of 93% and 91% with respect to the proposed Management Control System

and the process of Decision Making in the GDE respectively.
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|.  INTRODUCCION

I.1. Realidad Problematica

(Huelva, sf) La planificacion estratégica sirve fundamentalmente para crear futuro
a partir del presente, tiene la finalidad de ayudar a la direccion a fijar objetivos
Optimos a largo plazo, maximizar el tiempo util de la alta direccion y, su percepcion
y apreciacion de previsiones y tendencias importantes, estimulando y motivando a
todos los niveles de la empresa. Hay que saber por tanto que la planificacion
estratégica a través del plan estratégico permite a la alta direccién asumir los
riesgos elegidos, y seleccionar las acciones con las que puede hacer frente a los
cambios, y reestructurar la empresa para el futuro, buscando aquella meta que le

asegure un mafiana prospero.

Cada vez es mas importante que las empresas puedan establecer su
planeamiento estratégico y que este interactie de la mejor forma con su plan
operativo, en este sentido, el plan estratégico es el que brinda la perspectiva a
largo plazo, hacia donde queremos dirigirnos en el futuro y el plan operativo hace
posible materializar las estrategias elegidas, es decir realizar las acciones que nos

permitan hacer realidad el futuro deseado.

Una herramienta que ayuda a traducir la estrategia a largo plazo en un conjunto
de objetivos operativos, a través de indicadores de actuacién es el Cuadro de
Mando Integral (CMI) o Balanced Scorecard (BSC).

"El BSC es una herramienta revolucionaria para movilizar a la gente hacia el pleno
cumplimiento de la misién a través de canalizar las energias, habilidades y
conocimientos especificos de la gente en la organizacion hacia el logro de metas
estratégicas de largo plazo. Permite tanto guiar el desempefio actual como apuntar
al desempefio futuro. Usa medidas en cuatro categorias -desempefio financiero,
conocimiento del cliente, procesos internos de negocios Yy, aprendizaje y
crecimiento- para alinear iniciativas individuales, organizacionales y trans-
departamentales e identifica procesos enteramente nuevos para cumplir con
objetivos del cliente y accionistas. El BSC es un robusto sistema de aprendizaje
para probar, obtener realimentacion y actualizar la estrategia de la organizacion.
Provee el sistema gerencial para que las compafiias inviertan en el largo plazo -

en clientes, empleados, desarrollo de nuevos productos y sistemas mas bien que

Apellido,NombredelAutor
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en gerenciar la ultima linea para bombear utilidades de corto plazo. Cambia la

manera en que se mide y maneja un negocio". (InC, 2014)

El CMI sugiere que veamos a la organizacién desde cuatro perspectivas, cada una

de las cuales debe responder a una pregunta determinada:

» Desarrollo y Aprendizaje (Learning and Growth): ¢ Podemos continuar

mejorando y creando valor?
» Interna del Negocio (Internal Business): ¢ En qué debemos sobresalir?

» Del cliente (Customer): ¢, Como nos ven los clientes?
» Financiera (Financial): ¢, Cémo nos vemos a los ojos de los accionistas?

Como indica (Nufiez Becerra & Vasquez Mendoza, 2010), no basta con decir
claramente a donde se quiere llegar y como se va a realizar, es imprescindible
establecer cuéles son para la organizacion aquellos factores criticos que hay que
cuidar para tener éxito, muchos de los cuales estan intimamente ligados con las
estrategias que se van a desarrollar. De ahi que, si se quiere tener dominio sobre
lo que esté ocurriendo, el control debe estar enfocado a evaluar el comportamiento
de las estrategias que inciden en el cumplimiento de los objetivos. Asi, el control
debe ser flexible, ajustandose permanentemente a las cambiantes estrategias de

la organizacion.

En relacién a la mision del control de gestion en una organizacion, (Eguiguren
Huerta, 2000) manifiesta que, consiste en implementar un sistema de gestion de
la informacion y de evaluacion de resultados suficientemente detallado y

personalizado que permita:

» A la direccion general, asegurarse de que los diferentes centros de
responsabilidad y los ejecutivos que los dirigen orienten sus decisiones y
acciones de gestion en el sentido de los objetivos y de los intereses de la

empresa, tanto al nivel de los comportamientos como al de los resultados.

» A los diferentes responsables operacionales disponer de un conjunto de
instrumentos que los ayude a prever y medir sus resultados, a tomar
rapidamente acciones correctivas si los resultados se apartan demasiado de
las normas preestablecidas, a mejorar la toma de decisiones en lo referente a
la utilizacion de recursos y a auto controlar el desarrollo de sus actividades.

En una frase, a “dominar su gestion”.

Apellido,NombredelAutor
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» A esos mismos responsables operacionales, a sentirse motivados para actuar

en el sentido de los objetivos de la empresa.

Segun (Chavarria Vidal, 2010), el control de gestién es un proceso que ayuda a
los directivos a empujar a la organizacion hacia sus objetivos estratégicos y
aunque no existe total coincidencia de criterios a la hora de conceptualizar el
control de gestidn, existe un principio compartido que establece que “lo que no se
puede medir no se puede controlar. Si no se puede controlar, no se puede
gestionar y si no se puede gestionar, no se puede mejorar”.

Es importante resaltar lo que manifiestan (Arana Ysa, Gomez Garcia Palao, & Higa
Tamashiro, 2013), en relacién a la actual coyuntura compleja de la probleméatica
mundial de la gestién del agua, y la busqueda de sinergias con los actores
estatales y locales, que motivaron al Grupo Agua, en el marco de los desafios
planteados en la declaracion de Paris y respetando la iniciativa del pais, bajo
principios de transparencia, colaboracion y coordinacion, formular aportes en
cuanto a politicas y estrategias en el ambito del desarrollo sectorial, y que para los
fines de la presente investigacion, se resaltan las siguientes politicas:

» De las Capacidades institucionales, la referida a: “Invertir en desarrollo y
fortalecimiento de las capacidades gerenciales, operativas y técnicas
incorporando capital humano de alta calidad que tenga estabilidad en sus
funciones, destacando la meritocracia y la carrera del funcionario publico del

Sector”.

» De Gobernabilidad, la referida a: i) “implementar estrategias de rendicién de
cuentas en los distintos segmentos de prestacion de servicios del Sector,
incluyendo a la poblacion sin acceso a los servicios”; y ii) “Mejorar los flujos y

la calidad de la comunicacion del Sector”.

Segun (Arana Ysa, Gomez Garcia Palao, & Higa Tamashiro, 2013), recientemente
los términos gobernanza (governance) o buen gobierno (good governance) se
estan utilizando en forma creciente. El mal gobierno se considera cada vez méas
como una de las razones principales de los males en nuestras sociedades. Las
institucionales internacionales financieras y los grandes donantes cada vez mas,
realizan sus donaciones y préstamos teniendo en cuenta si las reformas que

garantizan el buen gobierno se estan llevando a cabo.

Apellido,NombredelAutor
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El concepto de gobernanza no es nuevo. Es tan antiguo como la civilizaciéon
humana. Gobernanza como concepto aislado significa: el proceso de toma de
decisiones y el proceso por el que las decisiones son implementadas, o no. El
término gobernanza puede ser utilizado en diferentes contextos, como por ejemplo
gobernanza corporativa, gobernanza internacional, gobernanza nacional y
gobernanza local. Dado que la gobernanza es el proceso de toma de decisiones
y el proceso por el que éstas son implementadas, o no, el analisis de la
gobernanza se centra en los actores, formales e informales, que estan
involucrados en el proceso de toma de decisiones y en su implementacion, asi
como en las estructuras, formales e informales, que se han preparado para poder
implementar las decisiones (UNESCAP, 2006).

El buen gobierno tiene 8 caracteristicas principales: i) Participacion, ii) Legalidad,
iif) Transparencia, iv) Responsabilidad, v) Consenso, vi) Equidad, vii) Eficacia y
viii) Eficiencia / Sensibilidad. El buen gobierno asegura que la corrupcién es
minima, durante el proceso de la toma de decisiones tiene en cuenta a la minoria
y a sus peticiones, asi como la voz de los méas desfavorecidos. También trabaja
para las necesidades presentes y futuras de la sociedad (UNESCAP, 2006).

La Gestion se interpreta como una cadena de acciones definidas en el proceso
administrativo y representada en el ciclo PHVA (Planear, Hacer, Verificar y
Actuar). Por lo tanto vale la pena recalcar que la Gestion no s6lo es accion sino
también efecto, este es un punto que no hay que olvidarlo mas cuando de evaluar
la gestidn se trata. El control de la gestidén es un proceso de evaluacion que permite
medir en forma eficaz, sistematica y objetiva la marcha de la organizacion, asi
como modificar el rumbo de la misma si se considera necesario, 0 adoptar
medidas correctivas para volver al camino original. Es ademas un instrumento que
mide la eficiencia y la eficacia con la que se han adelantado las metas, planes y
objetivos de una institucién y para esto se fundamenta en la evaluacién de los
procesos desarrollados y los resultados obtenidos por la administracion. (Alcaldia
de Puerto Narifio, 2009).

El desarrollo de las competencias profesionales es de fundamental importancia
para el incremento de la productividad. Sin embargo, por si solo, el desarrollo de
las competencias no basta para elevar la productividad de las empresas o de le
economia nacional. Andlogamente, los demas factores y politicas son también
insuficientes si se aplican al margen del desarrollo de las competencias
profesionales (OIT, 2008).
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No es posible hablar de gobernabilidad sin exigir transparencia y rendicién de
cuentas en cada uno de los proyectos en que la poblacién participa directa o
indirectamente. Si bien es cierto que existen diversos mecanismos con los que se
puede evaluar el desempefio de las entidades, instituciones y hasta funcionarios
publicos, es de suma importancia fomentar el cambio de mentalidad tanto en los
responsables de la gestion publica en el pais como de sus beneficiarios. Un buen
gobierno implica una adecuada gestion, una 6ptima definicion de objetivos, una
escrupulosa medicion de resultados y el compromiso de los ejecutores
responsables de cada uno de los proyectos del Estado, como de sus receptores
(Deloitte, 2010).

Sobre la Planificaciéon sectorial del agua y saneamiento en el Peru, (Arana Ysa,
Gomez Garcia Palao, & Higa Tamashiro, 2013), manifiestan que, el desarrollo de
los programas y proyectos de agua potable y saneamiento se desarrollan dentro
del marco del Plan Nacional de Saneamiento, elaborado y aprobado por el
Ministerio de Vivienda, Construcciéon y Saneamiento (MVCS), y de los Planes
Maestros Optimizados (PMO) preparados por cada una de las 50 EPS, 49 de
propiedad municipal y una de propiedad del gobierno central, y desde el 2012 los
PMO de las Pequefias Empresas de Saneamiento (PES), y que son aprobados
por la Superintendencia Nacional de Servicios de Saneamiento (SUNASS). Las
Direcciones Regionales de Vivienda, Construccion y Saneamiento (DRVCS)
preparan los Planes Regionales de Saneamiento (PRS), que no necesariamente
se enmarcan en la politica nacional, el cual se puede elaborar de manera conjunta
con las municipalidades y son aprobados por ordenanza regional. El disefio de
proyectos publicos de agua potable y saneamiento se realiza a nivel municipal,
regional y nacional, son aprobados por las correspondientes Oficinas de Proyectos
de Inversion (OPI) de cada entidad y son desarrollados en el marco del Sistema

Nacional de Inversion Publico (SNIP).

En el nivel comunal, debajo de 2 mil habitantes existen en el pais alrededor de
11,800 Organizaciones Comunales -de las cuales 5,084 son Juntas
Administradoras de Servicios de Saneamiento (JASS)- que tienen bajo su
responsabilidad al 29% de la poblacion, principalmente asentada en el ambito
rural. La JASS una asociacion civil que se encarga, de manera exclusiva de la
prestacion de los servicios de saneamiento en uno o mas centros poblados del
ambito rural, encargado de la Administracion, Operacion y Mantenimiento -AOM-

que se rige por su Estatuto y que es vigilada por las municipalidades y se registran
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en el Directorio de JASS de la SUNASS. En el ambito urbano existen también
operadores de camiones cisterna y pozos privados que alimentan pequefas redes
de distribucion. Se ha estimado que al menos unos 3 millones de personas en el
ambito urbano reciben servicios de pequefios prestadores. Son atendidas en
proporciones aproximadamente iguales por: i) camiones cisterna, ii) Juntas

Administradoras, iii) pozos privados, o iv) se autoabastecen (MVCS, 2007).

La representacion de los roles vigentes en el Sector Saneamiento se puede
apreciar en la Tabla 1.

Tabla 1. Per(: Roles vigentes en el sector saneamiento

Area Urbana INCERUIE]

a. Definicion de politicas MVCS-VMCS-DNS

b. Priorizacién de

: ' MVCS-VMCS: DNS, OGPP-OPI Vivienda MEF, DRVCS
inversiones

MCS: DNS - DSU VMCS: DNS - DSR
c. Asignacion de recurso MEF: Direccion General de Endeudamiento Publico, Direccion
General de Presupuesto Publico y FONAFE

SUNASS - Superintendencia Nacional de Servicios de

d. Regulacion Saneamiento

e. Aprobacion y fijacion de Juntas de Accionistas, EPS, o
) e Organizaciones comunales
tarifas y cuotas Municipalidades
f. Formulacién de normas MVCS, VMCS, DNS, MINSA-DIGESA
Gobiernos Regionales, Gobiernos Regionales,
g. Estudios y ejecucion de Municipalidades, Programa FONCODES, MINSA-
obras Nacional de Saneamiento, DIGESA, ONG, Agencias de
EPS Cooperacion
h. Prestacion de servicios EPS, Municipalidades Organizaciones Comunales,

JASS

Fuente: (NUfiez Becerra & Vasquez Mendoza, 2010)

La EPS, tomada como caso de estudio, se desarrolla en el Sector Saneamiento,
y rige su accionar la politica del Sector Saneamiento, pero en el marco de la
normatividad del Sector Publico. Su constitucion obedece a la Ley General de

Sociedades, pues cuenta con una Junta General de Accionistas integrada por los
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alcaldes de las Municipalidades Provinciales que estan bajo su jurisdiccién. El
Directorio esta integrado por 3 miembros (segun el Decreto Legislativo N° 1285),
un representante de la Junta General de Accionistas, uno representante del
Gobierno Regional y otro por la Sociedad Civil, érgano colegiado que dirige los
destinos de la EPS.

En relacion a su problemética, como de muchas de las EPS del Sector es amplia
y compleja, pero para los fines del estudio se enuncian las siguientes
caracteristicas de su realidad problematica (adaptado de su Plan Estratégico

vigente y de la interaccion con los miembros de la EPS):

e Pese a haber signos de avance importantes en aspectos de planificacion, no
se ha internalizado como una herramienta efectiva de gestién que articule los

planes de desarrollo formulados y aprobados con la planificacién operativa;

e Existe una limitada valoracion por los instrumentos de planificacion, medicion,
monitoreo y realimentacién, de control gerencial y de planificacion de riesgos;

e Existe limitaciones en cuanto a las capacidades de las unidades organicas
para identificar y priorizar programas y proyectos de envergadura y alto
impacto en contribucion a la calidad y sostenibilidad de los servicios de agua

y saneamiento que se brinda.

e La deficiente practica de medicion, monitoreo y realimentacion permanente a
los indicadores de desempefio, se generan imprecisiones y ambigliedades
respecto a los logros esperados de la gestion, no permitiendo visualizar el

futuro esperado;

e Limitada capacidad para presupuestar, medir y evaluar el impacto de los
recursos financieros en el logro de las metas, indicadores de desempefio y de

los objetivos estratégicos;

e Las diferentes areas claves de la empresa no cuentan con un planeamiento

operativo;

e La cultura de la toma de decisiones se caracteriza por el uso de informacion
con cierto grado de desfase, que no permite visualizar en forma integrada la
gestién empresarial, con énfasis en el desempefio de los procesos clave para

la prestacion de los servicios de agua y saneamiento; y
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e Se evidencia la necesidad de implementar un Sistema de Control de Gestidon
gue se constituya en un elemento de control que asegure en forma
permanente los resultados esperados por la organizacion en el mediano y

largo plazo.

Si bien, las caracteristicas descritas obedecen a factores generales a nivel de la
EPS, la GDE no es ajena a dicha problematica, aunque en gran medida por su
funcién estratégica y por la capacidad técnica-profesional de sus colaboradores
realizan importantes esfuerzos para contrarrestar dichas limitaciones; pero se
adolece de un Sistema de Control de Gestion que les permita realizar, en forma
efectiva, el monitoreo, seguimiento, evaluacion y realimentacion de la gestion,
brindandoles el soporte adecuado y oportuno para la toma de decisiones, con
impacto en la gestion de la EPS, orientado a mejorar la calidad de los servicios y
al logro de objetivos superiores.

Ademas, existe la necesidad de que la GDE cuente con una herramienta de
gestién que permita formular sus planes operativos articulados a los planes de
desarrollo de la EPS, direccionados al logro de los grandes objetivos; en
cumplimiento a sus responsabilidades, como es: i) brindar asesoramiento a la alta
direccion; ii) formular, monitorear y hacer seguimiento a los planes de desarrollo
en el corto, mediano y largo plazo; vy, iii) realizar el control de la gestién

empresarial.

I.2. Pregunta de Investigacion

Desde una perspectiva general, nos planteamos la siguiente pregunta de

investigacion:

e ¢ De qué manera un sistema de control de gestion puede mejorar la toma de
decisiones en la Gerencia de Desarrollo Empresarial de una Empresa

Prestadora de Servicios de Agua y Saneamiento?

Asimismo, de la pregunta principal planteada, se desprenden las siguientes

preguntas especificas de la presente investigacion:

e ¢Qué aspectos fundamentales caracterizan al proceso de toma de decisiones
en la Gerencia de Desarrollo Empresarial de una Empresa de Servicios de

Agua y Saneamiento?
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e ;Qué factores limitan realizar, en forma efectiva, el monitoreo, seguimiento,
evaluacién y realimentacion de la gestion para la toma de decisiones a nivel
de la Gerencia de Desarrollo Empresarial de una Empresa de Servicios de
Agua y Saneamiento?

e ;Un modelo conceptual de planificacion operativa para la Gerencia de
Desarrollo Empresarial de una Empresa de Servicios de Agua y Saneamiento
permitira que sus acciones se articulen a los planes de desarrollo

institucional?

e ¢;Una herramienta de gestion para programacion, formulacién, monitoreo,
seguimiento y evaluacion del Plan Operativo de la Gerencia de Desarrollo
Empresarial de una Empresa de Servicios de Agua y Saneamiento puede

mejorar la articulacion a los planes de desarrollo institucional?

e ¢ Existe correlacion entre el sistema de control de gestion y el proceso de toma
de decisiones en la Gerencia de Desarrollo Empresarial de una Empresa de
Servicios de Agua y Saneamiento?

I.3. Objetivos

1.3.2. Objetivo General

Desarrollar un sistema de control de gestion que permita mejorar la toma de
decisiones en la Gerencia de Desarrollo Empresarial de una Empresa

Prestadora de Servicios de Agua y Saneamiento.

1.3.2. Objetivos Especificos

e Analizar las caracteristicas de la situacion problematica del proceso de
toma de decisiones a nivel de la Gerencia de Desarrollo Empresarial de

una Empresa de Servicios de Agua y Saneamiento.

e Identificar los factores que limitan realizar, en forma efectiva, el
monitoreo, seguimiento, evaluacion y realimentacion de la gestion para la
toma de decisiones a nivel de la Gerencia de Desarrollo Empresarial de

una Empresa de Servicios de Agua y Saneamiento.

Apellido,NombredelAutor



UNIVERSIDAD . . .
4 | PRIVADA DEL NORTE Sistema de Control de Gestion para la Gerencia de Desarrollo
Empresarial de una Empresa de Servicios de Agua y Saneamiento

e Disefiar un modelo conceptual de planificacién operativa para la Gerencia
de Desarrollo Empresarial de una Empresa de Servicios de Agua y
Saneamiento articulado a los planes de desarrollo institucional.

e Desarrollar una herramienta de gestion que guie la programacion,
formulacion, monitoreo, seguimiento y evaluacion del Plan Operativo de
la Gerencia de Desarrollo Empresarial de una Empresa de Servicios de

Agua y Saneamiento articulando a los planes de desarrollo institucional.

e Determinar el grado de correlacion entre el sistema de control de gestion
y el proceso de toma de decisiones en la Gerencia de Desarrollo

Empresarial de una Empresa de Servicios de Agua y Saneamiento.

I.4. Justificacién de la Investigacion

El problema de investigacién propuesto se ha considerado conveniente ser

analizado desde las perspectivas siguientes:

e Desde la perspectiva sectorial, fortalecer la capacidad institucional de los
actores estratégicos en la gestion de las EPS, que contribuya a mejorar el
posicionamiento del Sector Saneamiento, garantizar el uso racional y eficiente
de los recursos econémicos-financieros, y, en la medida de lo posible, incidir

en el desarrollo econémico local y regional, con una perspectiva sostenible.

e Desde una perspectiva institucional, contar con un conjunto de instrumentos
gue ayude a prever y medir sus resultados de la gestion de la GDE, que permita
la mejora continua en la toma de decisiones, y con ello contribuir a un mejor
desempenfio de su gestién, como es un adecuado y oportuno asesoramiento a
los niveles directivos y gerenciales, el efectivo seguimiento y evaluacion de los
planes de desarrollo institucional, y un eficiente control de gestién tanto de la
GDE como de la EPS.

e Desde una perspectiva tecnolégica, sistematizar la gestién de la GDE, con
un sistema de control de gestién alineado a sus necesidades, que contribuya a
su eficiencia y permita sentar las bases para su automatizacién, asimismo que

promueva la implementacion de herramientas de gestion de la calidad.
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e Desde una perspectiva social, contribuir a la toma de decisiones efectivas
orientadas a la mejora continua de los procesos, en procura de la salud publica;
a nivel especifico, contribuir a la mejora de la calidad del trabajo y la motivacion
de los colaboradores de la GDE, y por efecto multiplicador, permita replicar a
otras unidades organicas de la EPS en el mediano plazo, que pueda
convertirse en una herramienta de trabajo estandar en la gestion empresarial,

para el control, seguimiento y evaluacion de los indicadores de desempefio.

e Desde una perspectiva metodoldgica, proporcionar una herramienta de
gestion (modelos, enfoques y herramientas especificas) de soporte a la
planificacion operativa en la GDE, y por extension a de la EPS en el mediano

plazo.

I.5. Alcance de la Investigacién

El presente trabajo de investigacion busca desarrollar un Modelo de Control de
Gestion para la GDE de una EPS, que permita la sistematizacién de los
indicadores de desempefio cuyo cumplimiento estan bajo su responsabilidad, que
pueda constituirse en un prototipo, y se extienda a nivel institucional, previa
automatizacion del Modelo propuesto, con el fin de garantizar la obtencion de

resultados oportunos coadyuvando a la mejora en la toma de decisiones.

El Modelo propuesto respondera a un marco estratégico institucional establecido,
donde se cuenta con una vision de futuro clara y precisa, con una mision que
acomparfie hacia su consecuciéon de la vision, con estrategias vinculantes, con
objetivos adecuadamente definidos y dimensionados e indicadores de desempefio
gue permitan medir progresivamente el nivel de cumplimiento las acciones

adoptadas.

Es importante aclarar que, el Modelo propuesto NO pretendera sustituir a los
profesionales del area de estudio, ni “per se” garantizara el cumplimiento de los
indicadores de desempefio que la unidad orgénica establezca, por el contrario,
buscaré constituirse en una herramienta de gestion que apoye en el trabajo de los
funcionarios, permitiéndoles desarrollar sus actividades con mayor eficiencia y

productividad.

Apellido,NombredelAutor



A

N
UNIVERSIDAD . . .
4 PRIVADA DEL NORTE Sistema de Control de Gestion para la Gerencia de Desarrollo
Empresarial de una Empresa de Servicios de Agua y Saneamiento

. MARCO TEORICO

I.L1. Antecedentes

Se presenta las siguientes tesis como antecedentes al presente trabajo

publicadas por internet:

» Chavarria Vidal, Lorena del Rosario (2010): “Disefio de control de
gestion para una empresa de servicios de Ingenieria de consulta en
mineria” Universidad de Chile. (Chavarria Vidal, 2010)

La investigacién busca disefiar una herramienta de control de gestion

estratégica para JRI Ingenieria S.A, a partir del modelo de CMI.

Tiene como conclusion que el CMI apoya la implementacion de la estrategia,
enfocando y alineando a la empresa alrededor de los objetivos trazados, lo
cual contribuiria por una parte, a la identificacion de oportunidades de mejora
y por otra, a un mejor uso de los recursos disponibles para alcanzar los
resultados previstos. Permitiria resolver las limitaciones de los actuales
indicadores de gestion que utiliza JRI, los cuales se encuentran dispersos,
no estan articulados en relaciones de causa-efecto y tienen, en gran medida,

un carécter de corto plazo.

» Nuafiez Becerra, Alexandra; Vasquez Mendoza Maryely (2010):
“Planteamiento del cuadro de mando integral como herramienta de
direccionamiento estratégico en entidades solidarias: Caso de la
Cooperativa Multiactiva de aporte y crédito solidario” Universidad
ICESI. (Nufiez Becerra & Vasquez Mendoza, 2010)

La investigacion busca mostrar la importancia de aplicar una herramienta
como el CMI en miras del cumplimiento de la visién y sobre los resultados
financieros de la misma, realizando un balance entre diferentes indicadores
tanto financieros como no financieros de tal forma que la compafiia pueda
tener buenos resultados en el corto plazo y planear su futuro. Se realiza con
el fin de proveer a la organizacion, de una herramienta util en la busqueda
de mejoramiento de resultados mediante a través del perfeccionamiento de
los modelos de direccibn y del sistema de gestion estratégico de la

institucion.
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Tiene como conclusidon que existen diversas teorias, cada una de ellas
efectivas desde su punto de vista de direccionamiento estratégico, que le
permiten a cualquier empresa de cualquier sector tomar decisiones a tiempo
y minimizar todos los riesgos que se presentan al interior y al exterior de la
organizacion: El éxito de cualquiera de ellas depende de la adecuada
implementacién y compromiso de cada una de las personas que participan
en este proceso, de lo contrario no hay teoria que sirva; entendimos que lo
gue no es factible de ser medido no se puede mejorar y que en todos los
aspectos y frentes se deben tener y establecer controles que permitan el

seguimiento oportuno de los indicadores de gestidon establecidos.

» Banchieri, Lucia Clara (2012): “El cuadro de mando integral: de la teoria
a su implantacion practica” Universidad Rovira | Virgili. (Banchieri,
2012)

La investigacion busca apreciar la opinion tanto de aquellos profesionales
que utilizan el CMI, como de aquellos que lo conocen y han decidido, en

cualquier caso, no implantarlo.

Tiene como conclusién que las implicaciones practicas de este estudio son
dos. En primer lugar se ha detectado un mercado potencial para el CMI, las
pymes en Catalufia, ya que como se ha explicado anteriormente el grado de
implantacién en este tipo de organizaciones es bajo, pues las empresas que
han evaluado la posibilidad de implementarlo y lo han descartado es

realmente bajo, 6,3%.

La segunda implicacién practica es que en aquellas empresas en que esta
implantado el CMI no esta desarrollado en todo su potencial, por lo cual las
empresas lo podrian perfeccionar y convertirlo en un verdadero sistema de

gestion estratégica.

» Espinoza Altamirano, Manuel Jorge (2013): “Planeamiento estratégico
como instrumento de gestion para el desarrollo de las empresas de
seguridad y vigilancia privada de Lima Metropolitana” Universidad de

San Marcos. (Espinoza Altamirano, 2013)

La investigacion busca determinar que el Plan Estratégico basado en un

Modelo de Excelencia del Premio Nacional a la Calidad del Pert permite el
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alineamiento de la organizacién contribuyendo a mejorar la gestién y
desarrollo de las empresas de Seguridad y Vigilancia Privada de Lima

Metropolitana.

La investigacidbn muestra que la aplicacién del Plan estratégico influye de
forma positiva en la rentabilidad de la empresa y en la satisfaccion de los
clientes de las unidades de investigacion, que puede ser aplicado en las
diferentes empresas del sector de Seguridad y Vigilancia Privada Lima

Metropolitana.

Concluye ademas que si la organizacion se alinea adecuadamente a un
modelo de excelencia en la gestidon, pueden mejorar, desarrollar y ser
sostenible en el tiempo y que puede extenderse a cualquier empresa del

sector de Seguridad y Vigilancia Privada de Lima Metropolitana.

» Landeros Valdepena, José “Cuadro de Mando Integral: Una estrategia
para la empresa Mexicana (2007) Instituto Politécnica Nacional

Postgrado (Landeros Valdepefia, 2007)

La tesis tiene como objetivo proponer una metodologia que utilice los
principios del CMI para la pequefia y mediana empresa planteando

soluciones innovadoras e iniciales de un proceso de cambio.

La investigacién muestra que el CMI proporciona un lenguaje que coloca el
pensamiento estratégico, con un enfoque de apertura al cambio, y midiendo
aspectos no financieros, activos intangibles y creando valor a la empresa
mexicana. Es un proceso obligado, independientemente de la globalizacion
en la que México se encuentra, logrando una mejor compresioén de sus
clientes, empleados, proveedores tomando como objetivo concluyente el
papel de los accionistas, ya que sin ellos no existirian las empresas. Se debe
dejar de controlar operativamente a la empresa y cambiar a un control
estratégico que se realiza a través de los indicadores de gestién y sus

factores criticos para tener una implementacion exitosa.

» Orbe Aguirre, Alexandra (2012) “Diseno y Desarrollo del cuadro de
mando integral como herramienta de control de gestion de una
empresa de servicios de telecomunicaciones de Ecuador” Universidad
Andina Simén Bolivar. (Orbe Aguirre, 2012)
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La investigacion tiene como objetivo realizar el Disefio y Desarrollo del CMI
como herramienta de control de gestion de una empresa de servicios de

telecomunicaciones de Ecuador.

Tiene como resultados que el CMI es un levantamiento de informacion de la
empresa, la misma que abarca a la organizacién como un todo, ya que toma
en consideracion a cada una de las areas, funciones, objetivos, vision,
misién, fortalezas, debilidades, mercado, clientes, competencia para
establecer sus objetivos, estrategias e indicadores.

Concluye que el CMI es una herramienta eficaz de control que permite la
toma de decisiones de una manera mas agil, ya que se tiene la informacion
integrada en una sola herramienta que sera conocida por todo el personal;
por lo anterior tiene una influencia directa al logro de los objetivos
estratégicos de cualquier empresa, tomando siempre en consideracion se

difunda y sea entendido por todo el personal.

» Avendano Bricefio, Yoleida Beatriz “Cuadro de mando integral para el
control de gestion de Oster Venezuela S.A (2006) Universidad Lisandro

Alvarado. (Avendaiio Bricefio, 2006)
La tesis tiene como objetivo disefiar un CMI para Oster Venezuela S.A.

La tesis concluye que los directivos de Oster tenian conocimiento y
aceptacion de la herramienta CMI, en cuanto mecanismos de control la
empresa manejaba nueve indicadores entre las cuatro direcciones que
conforman su estructura y que se analizan de manera aislada a lo que realiza
su unidad y no establecen relacion causa efecto entre ellos, por lo que los
resultados del andlisis de la gestion no reflejan su efecto sobre la estrategia

global de la institucién.

Se pudo constatar que el CMI es una herramienta de gestion y evaluacion
gue permite descomponer la visiébn de una organizacion y traducirla en
objetivos estratégicos los cuales a su vez se subdividen en un conjunto de
indicadores de gestiébn agrupados bajo un numero determinado de
perspectivas, todo esto con la finalidad de suministrar a la gerencia la bateria

de indicadores requerida para evaluar y controlar el desempefio de su
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gestion y asegurar el éxito competitivo de la empresa y mantener satisfechos

a los accionistas, clientes y a los empleados de la organizacion.

I.2. Bases Tedricas

El hombre desde sus inicios ha aplicado la planificacion estratégica como una
herramienta para la consecucién de sus diferentes objetivos, ya sea de forma
consciente o inconsciente, pero es a partir del Siglo XX que los conceptos
estratégicos adquieren una mayor connotacion y desarrollo, pero siempre
direccionado a planificar las acciones futuras para alcanzar lo deseado,
sobretodo en escenarios donde confluyen aspectos no controlables, como son:
la incertidumbre, el riesgo, la inestabilidad y en un ambiente cambiante.

Tal como indica (Serna, 2000), todo sistema de control de gestidén requiere de
unos objetivos y estrategias consonas con las necesidades de la organizacion y
de sus usuarios. Para ello, la organizacién debe contar con un sistema de
planeacion acorde a tales necesidades y a sus intereses, en tal sentido, la
planeacion estratégica constituye el punto de partida del sistema de medicion
organizacional ya que define claramente los objetivos, las estrategias y las

actividades del area.

Por su lado, la DGPP del MEF en los lineamientos conceptuales y
metodoldgicos para la formulacion de indicadores de desempefio (DGPP-MEF,
2010), resalta que la importancia de los indicadores de desempefio esta
asociada con su utilidad para: mejorar la gestion interna de la organizacion; la
eficiencia de los recursos; la transparencia frente a agentes internos y externos;
asi como, realizar el seguimiento al logro de los objetivos y productos

estratégicos.

La presente investigacion se alinea también con lo expuesto por (Royero, 2006),
en relacion a que el modelo integrado de control de gestién es un conjunto
de procesos que parten de las principales &reas claves dentro del sistema
organizacional con el fin de disefiar indicadores y estandares basados en los
planes y programas estratégicos intentados por la organizacion. Tales
indicadores cuantitativos y cualitativos son medidos por medio de indices
confiables de desempefio, gestionados por cuadros de mando que garantizan un

monitoreo efectivo para el cumplimiento de los objetivos del sistema.
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Por otro lado, la OCDE, en el marco de un estudio realizado en los paises
integrantes, en el ambito publico, sefiala que la evaluacion de la gestion es la
“medicion sistematica y continua en el tiempo de los resultados obtenidos por las
instituciones publicas y la comparacion de dichos resultados con aquellos
deseados o planeados, con miras a mejorar los estdndares de desempenio de la
institucion” (OCDE/PUMA, 1998), conceptualizacién que se correlaciona con el
propésito de la investigacion, y evidencia la necesidad de contar con una
plataforma metodoldgica, conceptual y techoldgica adecuada que brinde soporte

a los funcionarios para asegurar los resultados esperados.

Finalmente, se debe puntualizar que, las EPS se desenvuelven en un contexto
politico, social y econdmico dinAmico, donde intervienen grupos de intereses
diversos: gobierno, instituciones privadas, sociedad civil y poblacién; por lo que
desarrollan sus actividades en el marco de escenarios inciertos, complejos, con
politicas y normatividad cambiante, influenciados por fenémenos socio-
econdmicos con alto impacto en la gestidn institucional, situacién que propicia la
necesidad de la toma de decisiones efectivas y fundamentadas, para minimizar
las brechas entre lo que se quiere y lo que se quisiera, (Robbin, 1999) define
esta situacion como «la discrepancia entre el estado actual y algun estado

deseado».

II.3. Marco Conceptual

Los principales conceptos y planteamientos que fundamentan la presente

investigacion, son:
1.3.1. Modelo de Control de Gestion:

Conjunto de procesos que parten de las principales areas claves dentro
del sistema organizacional con el fin de disefiar indicadores y
estandares basados en los planes y programas estratégicos intentados
por la organizacion. Tales indicadores cuantitativos y cualitativos son
medidos por medio de indices confiables de desempefio, gestionados
por cuadros de mando que garantizan un monitoreo efectivo para el

cumplimiento de los objetivos del sistema (Royero, 2006).
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1.L3.2. Toma de Decisiones:

El proceso de transformacion de la informacion en accion (Forrester,
1972).

I1.3.3. Planificacidon Estratégica:

La planificacion estratégica es un procedimiento formalizado que tiene
por objetivo producir un resultado articulado bajo la forma de un sistema

integrado de decisiones (Bryson, 1988:512).

I.3.4. Enfoque de Procesos:

El enfoque de procesos en la gestién publica proporciona ademas, una
orientacion mas directa y especifica hacia los resultados (outcomes),
gue en términos publicos se traducen como el impacto y los beneficios

sociales que reciben los ciudadanos (Suérez Barraza, 2007).

I1.3.5. Indicadores de Desempefio:

Son instrumentos que proporcionan informacién cuantitativa sobre el
desenvolvimiento y logros de una institucion, programa, actividad o
proyecto a favor de la poblacién u objeto de su intervencién, en el marco

de sus objetivos estratégicos y su Mision (DGPP-MEF, 2010).

1.3.6. Proceso Sistemaético:

Adj. dicho de una persona: Que procede por principios, y con rigidez en

su tenor de vida o en sus escritos, opiniones, etc. (www.rae.es, 2016).

1.3.7. Accién Racional:

Es una accion llevada a cabo, elegida, porque su agente cree que asi
puede lograr lo que desea (Abitbol & Botero, 2006).

[1.3.8. Creacion de Valor Compartido:

Las politicas y practicas operacionales que mejoran la competitividad
de una empresa, a la vez que ayudan a mejorar las condiciones
economicas y sociales de las comunidades donde opera (Porter, M. &
Kramer, M., 2011).
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. HIPOTESIS

l1.1. Declaracion de la Hipotesis

ll.L1.1. Hipdtesis General:

Un sistema de control de gestidn permitira mejorar la toma de decisiones en
la Gerencia de Desarrollo Empresarial de una Empresa Prestadora de

Servicios de Agua y Saneamiento.

ll.L1.2. Hipotesis Especificas:

» Un diagnostico de las caracteristicas de la situacion problemética del
proceso de toma de decisiones a nivel de la Gerencia de Desarrollo
Empresarial de una Empresa de Servicios de Agua y Saneamiento
permitird conceptualizar los aspectos criticos para la mejora del

proceso.

» Mediante una adecuada identificacion de los factores que no permiten
realizar, en forma efectiva, el monitoreo, seguimiento, evaluacion y
realimentacion de la gestién para la toma de decisiones a nivel de la
Gerencia de Desarrollo Empresarial se podra proponer un adecuado
Sistema de Control de Gestion.

» Un modelo conceptual de planificacion operativa ad hoc para la
Gerencia de Desarrollo Empresarial contribuira a la articulacion de sus

acciones a los planes de desarrollo institucional.

» Una herramienta de gestion para la programacion, formulacion,
monitoreo, seguimiento y evaluacion del Plan Operativo de la Gerencia
de Desarrollo Empresarial permitird priorizar sus procesos, actividades,
proyectos de mejora y atender los compromisos y obligaciones

establecidos en los planes de desarrollo institucional.

» Existe un alto grado de correlacion entre el sistema de control de gestion
y el proceso de toma de decisiones que contribuye a la mejora en la
gestion de la Gerencia de Desarrollo Empresarial de una Empresa de

Servicios de Agua y Saneamiento.
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[1.2. Operacionalizacion de Variables
.2.1. Variables
G.1. Variable Dependiente:
Sistema de Control de Gestion.
G.2. Variable Independiente:

Toma de decisiones en la Gerencia de Desarrollo Empresarial.

l1.2.2. Qperacionalizacion
Tabla 2. Operacionalizacion de la variable independiente
Definicion Definicion de la

: Dimensién : .
operacional dimension

Variable Tipo Definicion conceptual

“La planificacién
estratégica es un

ten de | procedimiento
ue parten de las i . .
_que parte Concepcion y formalizado que tiene
principales areas claves enfoque

dentro del sistema estratégico
organizacional con el fin
de disefiar indicadores y
estandares basados en

"Conjunto de procesos

Planificacion = por objetivo producir
estratégica ~ Un resultado articulado
bajo la forma de un
sistema integrado de

|
> losplnesyprogrames - DRl v
E estratégicos intentados
Sistema P por la organizacion. "El enfoque de
de E Tales indicadores procesos en la gestion
Control N cuantitativos y publica proporciona
de D cualitativos son medidos ademas, una
Gestidn I por medio de indices Implementacién _orientacién mé_s
E confiables de del modelo directa y especifica
N desempefio, B hacia los resultados
T  gestionados por cuadros bz(;szz[g)gn (,outf:omes,), que en
E de mando que procesos términos publicos se
garantizan un monitoreo  Soporte al logro traducen como el
efectivo para el de resultados impacto y los
cumplimiento de los beneficios sociales
objetivos del sistema” que reciben los
ciudadanos”
(Royero, 2006) (Suéarez Barraza, M.,
2007)

Fuente: ELABORACION PROPIA
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Variable

Tabla 3. Operacionalizacion de la variable dependiente

Tipo

Definicion
conceptual

Definicion
operacional

Dimension

Definicién de la
dimensién

Toma de
decisiones
enla
Gerencia de
Desatrrollo
Empresarial

D
E
s}
E
N
D
I

E
N
T
E

Entendemos por
toma de
decisiones a "el
proceso de
transformacion de
la informacion en
accion"
(Forrester, 1972);
proceso
caracterizado por
ser sistematico y
racional que
ofrece mayores
probabilidades de
mejorar la
eficiencia y
eficacia para la
creacién de valor
atodos los
grupos de interés.

Fuente: ELABORACION PROPIA
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Proceso racional

Objetivo y
fundamentado

Monitoreo
estratégico

Seguimiento de
resultados

Evaluacion de la
gestiéon

Proceso

Sistematico

Creacion
de valor
compartido

Proceso
sistemético: adj.
dicho de una
persona: "Que
procede por
principios, y con
rigidez en su tenor
de vida o en sus
escritos, opiniones,
etc." (www.rae.es,
2016)

Creacion de valor
compartido: "Las
politicas y practicas
operacionales que
mejoran la
competitividad de
una empresa, a la
vez que ayudan a
mejorar las
condiciones
econoémicas y
sociales de las
comunidades
donde opera"
(Porter & Kramer,
2011)

Para la medicion de los items de los respectivos indices, se ha optado como
unidad de medida la escala de Likert, por ser un método de escala bipolar
que mide tanto el grado positivo como neutral y negativo de cada enunciado.

Esta escala nos permite medir actitudes, siendo importante aceptar que las
personas tienen actitudes favorables, desfavorables o neutras a las cosas y
situaciones lo cual es perfectamente normal en términos de informacion.
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En tal sentido, consideramos importante que una escala de actitud puede y
debe estar abierta a la posibilidad de aceptar opciones de respuesta
neutrales.

Tabla 4. Indicadores de las dimensiones de la variable independiente

Nivel de
Medicion

items Unidad de Medida

Dimensiones indices

Variable: Sistema de Control de Gestiéon

A. Integraciér_1 al modelo Escala de Likert, con los
Planificacion empresarial valores:
estratégica . L, \Y
g B. Sistematizacién de » Totalmente de acuerdo (TA)

datos Cualitativa \ » De acuerdo (DA)
Ordinal i » Ni de acuerdo ni en
L, C. Enfoque a procesos I desacuerdo (NI)
bGesdtlon | » En desacuerdo (ED)
asada en
procesos D. Realimentacién de » Totalmente en desacuerdo

resultados (TD)

Fuente: ELABORACION PROPIA

Tabla 5. Indicadores de las dimensiones de la variable dependiente

Nivel de
Medicion

items Unidad de Medida

Dimensiones indices

Variable: Toma de decisiones en la Gerencia de Desarrollo Empresarial

A. Autonomia y objetividad Escala de Likert, conlos
Proceso valores:
Sistematico B. Organizacion y \% » Totalmente de acuerdo (TA)
confiabilidad Cualitativa | V| * Deacuerdo (DA)
. Ordinal il » Ni de acuerdo ni en
C. Compguuwdad Il desacuerdo (NI)
Creac:on de profesional | » En desacuerdo (ED)
valor
; » Totalmente en desacuerdo
compartido  _Gestion del riesgo (TD)

Fuente: ELABORACION PROPIA
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[1.3. Propuesta de Solucion

La propuesta de solucion planteada para el Sistema de Control de Gestion de la

GDE de una EPS, se ha obtenido como producto de los procesos de analisis,

disefio e implementacion de dos herramientas de gestion necesarias como

soporte a la gestion de la GDE, y para lo cual se han desarrollado las siguientes

actividades:

A.

El andlisis de aspectos generales, que permita fortalecer la percepcion de
las exigencias y necesidades de la GDE, y que comprende el analisis:

» Del marco normativo vinculado a la gestion de los servicios de agua y

saneamiento.
» Del marco estratégico de la EPS.
» Del Sistema Global de Gestion: que a su vez comprende la revision de:
» El Modelo de Negocio
» La ldentidad Corporativa
» El Despliegue estratégico:
» Del marco normativo vinculado a la gestion de la GDE

» De las caracteristicas de la situacién problematica del proceso de toma

de decisiones en la GDE.

El andlisis del modelo de gestién para la GDE, que permita identificar los
elementos claves para la articulacién estratégica-operativa, y que esta

comprendido por el analisis:

» Del entorno y marco estratégico, normativo y legal relacionado a la EPS
y a la GDE.

» De los procesos claves para el control de gestion, que comprende:
» El proceso de integracion al marco estratégico de la EPS.
» El proceso de programacion del plan operativo de la GDE.
» El proceso de formulacion estratégica de la GDE.

» El proceso de monitoreo, seguimiento y evaluacion de la gestion.
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» De los procesos de soporte estratégicos de la GDE, que comprende.
» Modelo de control de gestidén organizacional
» Optimizacion de procesos y asignacion de recursos

» Mecanismos para el monitoreo, seguimiento y evaluacion de la

gestion.

C. Laconceptualizacién del modelo de gestion, que comprende el andlisis:

» Del enfoque de articulacién estratégica del marco normativo de los

servicios de agua y saneamiento.

» Del enfoque para un control de gestion integrado.

D. ElDisefio del modelo y herramienta de gestién, que comprende el disefio

y modelamiento:

» De los requerimientos y exigencias del Entorno que esta presentado por

los Grupos de Interés.

» Del marco estratégico, normativo y legal, que regulan los procesos y

actividades que se desarrollan en la EPS y en la GDE.

» Delos procesos claves parael control de gestion, que se realizan para

el logro de sus objetivos, compromisos y obligaciones.

» De los procesos de soporte estratégico, que se realizan para que se

garantice el desarrollo de los procesos claves.

E. Lalmplementacién de la herramienta de gestion, que a su vez

comprende:

» La descripcion de las herramientas tecnoldgicas utilizadas.

» La implementacion de Interfaces, que estan comprendidas por el:
» Modulo «Plan de Trabajo».

» Médulo «Monitoreo, Seguimiento y Evaluacion del Plan Operativo».
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1.3.1. Analisis de aspectos generales
A. Marco normativo vinculado ala gestion de los servicios de aguay

saneamiento (Tabla 6)

Tabla 6. Normatividad vinculante a la gestion de los servicios de saneamiento

Dispositivo Descripcién

Ley N° 29338 Ley de Recursos Hidricos (LRH) y su reglamento

Ley de Transparencia y Simplificacion de los

[0}
Ley N° 27838 Procedimientos Regulatorios de Tarifas y su reglamento

Ley General del Sistema Nacional de Presupuesto, su

o
Ley N° 28411 reglamento, y leyes anuales

Ley N° 28611 Ley General del Ambiente y su reglamento

Ley que crea el Sistema Nacional de Gestidn del Riesgo

Ley N* 29664 de Desastres (SINAGERD).

Ley Orgénica del Sistema Nacional de Control y de la

Ley N 27785 Contraloria General de la Republica.

Aprueba la Ley Marco de la Gestion y Prestacion de los

o o
Decreto Legislativo N° 1280 Servicios de Saneamiento (LMGPSS) y su reglamento

Decreto Supremo 23-2005- Aprueba Texto Unico Ordenado del Reglamento de la
VIVIENDA Ley General de Servicios de Saneamiento

Decreto Supremo 007-2017- Decreto Supremo que aprueba la Politica Nacional de
VIVIENDA Saneamiento

Decreto Supremo 018-2017- Decreto Supremo que aprueba el Plan Nacional de
VIVIENDA Saneamiento 2017 — 2021

Resolucién Ministerial N° 425- Aprueba el Modelo de Contrato de Explotacion para las
2007-VIVIENDA Entidades Prestadoras Municipales y Publicas.

Aprueba el Modelo de Coédigo de Buen Gobierno
Corporativo y Manual de Rendicion de Cuentas y
Desempefio en las EPS

Resolucién Ministerial N° 426-
2007-VIVIENDA

Sistema de Indicadores de Gestién de las Empresas
Prestadoras de Servicios de Saneamiento y su
Documento de Andlisis de Impacto Regulatorio

Resolucién de Consejo Directivo
N° 010-2006-SUNASS-CD.

Resolucién de Consejo Directivo

N° 009-2007-SUNASS-CD Reglamento General de Tarifas

Resolucién del Consejo Directivo | Modifican el Anexo 4 - "Tabla de Infracciones, Escala de
N° 003-2017-SUNASS-CD Multas y de Factores Agravantes y Atenuantes"

Fuente: ELABORACION PROPIA
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B. Mar ratédgi la EP

La EPS cuenta con un marco estratégico aprobado para el periodo 2013-
2021, del cual para la presente investigacién resaltamos los siguientes

componentes:

El Sistema Global de Gestion:

La EPS lo concibe como un sistema resiliente que busca el buen gobierno
corporativo, bajo un enfoque integral articulando todos los elementos de la

organizacion para asegurar un futuro sustentable.

Asimismo, el sistema esta compuesto por: (i) Gestion de Calidad y Valor, (ii)
Gestion de la Confianza, y (iii) Gestién de Riesgos, que interactian entre sia
través del Sistema de Control Interno que le permita enfrentar los riesgos y se

alcancen los objetivos establecidos (Figura 1).

Figura 1. Sistema global de gestion de la EPS

Satisfaccion Global

Enfogue para disminuirelimpacto de los
riesgosydesastres porvulnerabilidad en
la infragstructura sanitariay la gestion
empresarial, contribuyendo ala
preservacion del ambientey
garantizandola sostenibilidad y
sustentahilidad de los sewvicios

del Cliente

Enfogue para generar Confianza,
Liderazgo, Transparencia de la Gestidn,
Comunicacidn Efectiva con los Grupos

de Interés, Rendicion de Cuentas,

Participacidn Ciudadanay
Responsabilidad Social

Gestion de la Gestion de

\ Confianza Riesgos
\ o . Estandarizacion amplia de la

Gestion de organizacidn para asegurarla

gestion enfocada en la calidad de los

Calidad y Valor seniciosy la productividad

empresarial

Conjunto de elementos alineados,

integrados y direccionados, que ordenan

el pensamiertoy priorizan la accion

haciala productividad de la gestion
empresarial.

~ t /

<«— Entorno

Vision de Futuro

Fuente: PLAN ESTRATEGICO DE LA EPS 2013-2021
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El Modelo de Negocio:

La EPS lo concibe como un esquema conceptual alineado a los ejes
estratégicos, que describe la razén fundamental de como la EPS creara,
distribuira y capturara valor (econémico, social, cultural, ambiental, etc.),
donde el proceso de implementacion del Modelo es intrinseco a la estrategia

del Negocio.

Asimismo, el Modelo de Negocio representa los aspectos clave de la razon
de ser de la EPS, que comprende: el propdsito, los objetivos, las estrategias,
el modelo organizacional, las politicas, la infraestructura, las practicas
comerciales, los procesos operacionales y los compromisos institucionales
(Figura 2).

Figura 2. Modelo de negocio de la EPS

$G01 - Sistema de Gestion Operacional $G02- Sistema de Gestion Comercial

$G01.501 - Servicio de Abastecimiento de Agua para Consumo Humano

i imi $G02.801 - Ventas
Disefoy ejecucionde la Infrasstructura Operdciony mantevinientodsla o
5 infraestructura de Servicios

SG01.505 $G02.502 -
s 5$G01.502 - Servicio de Recoleccion y Transporte de Aguas Residuales Cobranzas

de Cuencas

Y e Operaciony mantenimiento dela 3 1
Disefioy ejecucionde la Infraestructura 2 5 ? $G02.803 - Atencion
SG01.504 infraestructura al Cliente

Control de

$G01.503 - Servicio de Tratamiento y Disposicion Final de Aguas Residuales Tratadas

a i Operaciony mantenimiento de la
Disenoy ejecucionde la Infraestructura # b
infragstructura

o]
g S 303 — Sistema de Gestion Estratégica
=
11}

$G03.501 - Planificacion Estratégica, Presupuesto y Sistemas Integrados de Gestion
(Planeamiento, Gestion Presupuestal, Investigaciony Desarrollo, Crecimienta de los Servicios, Sistemas Integrados de Gestion)

5G03.509 - 5G03.510 -
B isefi 0 0 10 Gestion Gestion
Logsstica y

$G03.511 - Control Estratégico de la Gestion
(Control, Evaluaciony Retroalimentacion de Indicadores de Desemperia)

$G03.512 - Gestion de Riesgos

(Planeamientoy Gestion de Riesgos en la Infraestructura, Gestion Ambientaly Empresarial)

ouewiny Jeysausiq |2 A epja ejuod soppawoidwod,,

$G03.513 - Gestion de la Confianza
(Liderazgo, Manual de Rendicion de Cuentas de Desempefio, Codigo Etica, Cadigo de Buen Gobiemo, Responsabilidad Social)

$G03.514 - Sistema de Control Intemo

(Estandarizacion amplia de la organizacion)

Fuente: PLAN ESTRATEGICO DE LA EPS 2013-2021
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La Identidad Corporativa:

La EPS lo concibe ha establecido un conjunto de caracteristicas propias y
exclusivas, que representan la cultura corporativa que se refleje en la
prestacion de servicios de calidad y en su relacion de calidez con los

Clientes y Colaboradores.

La identidad corporativa esta conformada por la vision, mision, valores y
filosofia corporativa, que constituyen el marco estratégico rector de la
institucion y deben ser puestos en practica en la accion y actitud de todo
colaborador de la EPS (Figura 3).

Figura 3. Identidad corporativa de la EPS

“Ser una empresa regional con liderazgo nacional en el sector saneamiento, reconocida por su
excelencia en los servicios que brinda, y su confribucion a la calidad de vida de la poblacion y del
medio ambiente”

( )

“Somos un equipo humano integro, innovador, comprometido con la calidad de vida de la
poblacion, la preservacion del medio ambiente y el desarrollo del pais, poniendo en practica
nuestra filosofia humanista para asegurar la calidad y sostenibilidad de los servicios de agua

potable, recoleccion, tratamiento y disposicion final de aguas residuales, a satisfaccion de

nuestros clientes, con crecimiento sostenido y propiciando el bienestar de nuestros colaboradore

\w

P

/ Corporativos

Calidad de Servicio, Trabajo en Equipo, Mejora Continua, Compromiso Social y
Corporativo, Respeto al Medio Ambiente, Reconocimiento al Talento.

Individuales
Liderazgo, Honestidad, Responsabilidad, Proactividad, Puntualidad, Respeto j

[

Filosofia Corporativa

[ “Comprometidos con la vida y el bienestar humano” J

Fuente: PLAN ESTRATEGICO DE LA EPS 2013-2021
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El Despliegue estratégico:

Representa la integracién de los objetivos generales y estratégicos con las estrategias, los cuales constituyen patrones

gue con evaluaciones sistematicas permitan verificar el desempefio presente y futuro de la organizacién (Figura 4).

Figura 4. Despliegue estratégico de la EPS

Directrices
estratégicas

Perspectiva

Objetivos Generales

Objetivos Estratégicos

Estrategias Principales

Fortalecer las competencias individuales e institucionales para lograr la mejora

OEAA; continua y la sostenibilidad de los servicios EO01
OoG1 OE12 Alinear la organizaciéon al modelo de gestion para promover la eficiencia y Implantar un Modelo de
Fortalecer y desarrollar © 7 productividad empresarial Gestién que se sustente en
: Fortalecimiento  |as competencias como OE 13 Crear, desarrollar y mantener una cultura innovadora y de calidad para la una cultura organizacional
Institucional eje principal de una " "7° generacion de valor y bienestar de los colaboradores innovadora y con alto
\ gestion empresarial OE.14. Gestionar en forma responsable los recursos para alcanzar los objetivos impacto motivacional.
efectiva e innovadora empresanales
OE.15 Realizar alianzas estratégicas para aprovechar oportunidades del entorno en el E02
desarrollo institucional Establecer una Cultura de
Procesos Intemos OE 2.1. Mejorar la calidad de los servicios para lograr estandares de excelencia Calidad y Mejora Continua
ol 5 mizad o i i en la Gestion basada en
mplementar procesos optimizados y estandarizados para garantizar la = i i
0G2 OE22; eficiencia y productividad RIDeS305.9p) zados;
Calidad Optimi I s - o
Bro ductivi(?lla d zgnm:fr?én?:c?c’:gc:f:s OE.2.3. Generar proyectos de impacto para asegurar la sostenibilidad de los servicios EO03
calidad y productividad OE 24 Fortalecer la logistica corporativa para garantizar la productividad de los Fortalecer una Cultura de
""" procesos empresariales Atencion al Cliente con
OE 25 Implementar tecnologias de informacién para garantizar la toma de decisiones Calidad y Calidez que logre
=~ efectivas y oportunas la satisfaccién global de los
oG3 OE_3.1. Satisfacer las expectativas de los clientes dotando servicios de calidad clientes.
Satisfacci Garantizar la satisfaccion of 3 2 Fidelizar a los usuarios con servicios eficaces, eficientes y una cultura de Eo04
atisfaccion 3 “7*“"  calidad y calidez en atencion al cliente
Global de los clientes y la ¥ Desarrollar Programas de
calidad de vida de la OE_3.3. Lograr posicionamiento en el mercado como lider en servicios publicos Fortalecimiento de la Cultura
oblacion . . . - Sanitari [
P OE.3.4. Propiciar el desarrollo de una cultura ciudadana de participaciéon y colaboracion Vgamtana ¥ AI77be9/7t€I
: : z orientado a la valoracion y
Responsabilidad Ac@uar resppnsablemente en la preservacion q;el <amb|e‘3nte para mejorar la uso racional de los servicios,
Soci':Ambiental _ 0G4 e calidad de vida de la poblacién, buscando el equilibrio socio - ambiental v a la proteccién del
Gestion de la Comprometer nuestra  OE 42 Propender a la universalizacion de los servicios en la region ambiente.
Confi d io T = =
o I.anza i geston ‘_:?n la Fortalecer la cultura sanitaria en la sociedad para lograr la valoracion de los
Riesgos preservacion y el OE4.3. __Nicios EO5
cuidado del ambiente OE 44 Tener compromiso ético y socialmente responsable para promover la imagen Concertar fuentes de
~ " institucional y mejorar las relaciones con los grupos de interés Vﬂnan‘Clam/ento para la
Financiera oG5 OE.5.1 Lograr crecimiento continuo de ingresos para garantizar recursos que ejecucion de proyectos de
Sostenibilidad Obtefierresultados “~°'" demandan los servicios inversion garantizando el
e 2 3 Optimizar costos de los procesos empresariales asegurando la calidad y crecimiento, desarrollo y
E - = e T i
Fcir?.:s::;: economico ﬁ":"C'Ieros OES2:  roduchvidad delos servicios sostenibilidad de los
que permita el ;
imi i OE.5.3. Maximizar el valor de la empresa g e
crecimiento sostenido P

Fuente: PLAN ESTRATEGICO DE LA EPS 2013-2021

Apellido,NombredelAutor



UNIVERSIDAD . .z .
PRIVADA DEL NORTE Sistema de Control de Gestion para la Gerencia de Desarrollo

Empresarial de una Empresa de Servicios de Agua y Saneamiento

N

C. Marco normativo vincul | ion | DE

La GDE, objeto de estudio, es un érgano de asesoria de la Gerencia General
y de las unidades orgénicas de la EPS, en asuntos especificos de su
competencia, y desarrolla actividades de planeamiento y planificacion,
gestiébn del presupuesto, disefilo organizacional, gestion de riesgos,

innovacion y desarrollo, supervision y control de gestion a nivel institucional.

La GDE, tiene una actuacion estratégica y determinante en la gestion
institucional de la EPS, y que para efectos de la presente investigacion se
ha planteado un enfoque multiespectral como se aprecia en la Figura 5.

Figura 5. Enfoque multiespectral de la GDE

Gestion del
Presupuesto

Disefo
Organizacional

Planeamientoy
Planificacion

Gerenciade
Desarrollo
Empresarial

Gestionde
Riesgos

Innovaciony
Desarrollo

Control de

Fuente: ELABORACION PROPIA

Apellido,NombredelAutor



N

UNIVERSIDAD . . .
4 | PRIVADA DEL NORTE Sistema de Control de Gestion para la Gerencia de Desarrollo
Empresarial de una Empresa de Servicios de Agua y Saneamiento

En relacion a las caracteristicas de la situacién problematica del proceso de
toma de decisiones en la GDE de un EPS, podemos indicar que esta
enmarcado en un contexto amplio y complejo, fundamentalmente por qué se
trata de una Entidad del Sector Publico con compromisos y obligaciones de
actuacioén propias del Sector Privado, haciendo que este tipo de empresas

tengan un comportamiento y estilo de direccion particular (mixtas).

Para fines del estudio se enuncian las caracteristicas siguientes de su
realidad problematica, adaptadas de las caracteristicas generales de la EPS
con aspectos particulares de la gestion del objeto de estudio:

e Pese a haber signos de avance importantes en aspectos de
planificacion, no se cuenta con una herramienta de gestion efectiva que
permita la articulaciébn de los planes de desarrollo formulados vy

aprobados con la planificacion operativa;

e Sibien es una unidad organica con orientacion estratégica, existe una
limitada valoracién por los instrumentos de planificacién, medicién,
monitoreo y realimentacién, de control gerencial y de planificacién de
riesgos, que sustente una toma de decisiones con la oportunidad y

efectiva requeridas;

e Existe limitaciones en cuanto al soporte de las capacidades de los
profesionales de la unidad organica para identificar, priorizar y gestionar
los procesos y actividades criticas, los programas y proyectos de alto
impacto en contribucion a la calidad y sostenibilidad de los servicios de

agua y saneamiento que se brinda.

e La deficiente practica de medicidbn, monitoreo y realimentacion
permanente a los indicadores de desempefio, se generan imprecisiones
y ambigledades respecto a los logros esperados de la gestion, no
permitiendo visualizar el futuro esperado, ni se cuenta con mecanismos
de realimentacion efectivos, que permitan implementar una culta de

mejora continua en la gestion;
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e Existe limitada capacidad para presupuestar, medir y evaluar el impacto
de los recursos financieros en el logro de las metas, indicadores de
desempefio y de los objetivos estratégicos, buscando la eficiencia y

productividad en los procesos de gestién;

e Se formulan planes de trabajo y planes operativos por cumplimiento de
las exigencias internas y externas pero no evidencian una integracion y

articulacion con los planes de desarrollo;

e Existe una cultura de la toma de decisiones caracterizada por el uso de
informacién con cierto grado de desfase, que no permite visualizar en
forma integrada la gestién de la GDE, con énfasis en el desempefio de
los procesos clave, programas y proyectos de mejora que contribuyan

a la calidad en la prestacion de los servicios de agua y saneamiento;y

¢ No se cuenta con un Sistema de Control de Gestidn que se constituya
en un elemento de planificacién y control (estratégico-operativo) que
asegure en forma permanente los resultados esperados por la GDE y

de la organizacion en el mediano y largo plazo.

Si bien, las caracteristicas descritas obedecen a factores de la GDE, la
capacidad técnica-profesional de sus colaboradores permiten realizar
esfuerzos importantes para contrarrestar dichas limitaciones; pero se
adolece de un Sistema de Control de Gestion que les permita realizar, en
forma efectiva, el monitoreo, seguimiento, evaluacion y realimentacion de la
gestién, brindandoles el soporte adecuado y oportuno para la toma de
decisiones, con impacto en la gestion de la EPS, orientado a mejorar la

calidad de los servicios y al logro de objetivos superiores.
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.3.2.

Andlisis del Modelo de Gestion para la GDE

Para identificar los componentes fundamentales del Sistema de Control de
Gestion, se ha realizado un analisis transversal y amplio, que contempla las
perspectivas normativas, legales y técnicas, que permitan tener una percepcion
y conocimiento, tanto general como especifico, de los aspectos relacionados a
las funciones, competencias y responsabilidades asignadas a la GDE,
alineados con el marco estratégico de la EPS, para contribuir al desarrollo de

su mision y logro de la visibn empresarial.

En este contexto, se ha logrado la representacién de categorias de informacién
relacionados con dichas perspectivas; asimismo, se ha identificado los
principales elementos de andlisis, que el Sistema de Control de Gestion debera

considerar en su implementacion.

A continuacion se enuncian dichas categorias de informacion:

» Del Entorno y marco estratégico, normativo y legal, relacionado a la EPS y
a la GDE (Figura 6).

» Los procesos claves para el control de gestién, conformado por:
» El proceso de integracion al marco estratégico de la EPS (Figura 7).
» El proceso de programacion del plan operativo de la GDE (Figura 8).
» El proceso de formulacién estratégica de la GDE (Figura 9).

» El proceso de monitoreo, seguimiento y evaluacién de la gestionde la
GDE (Figura 10).

» Los procesos de soporte estratégicos de la GDE (Figura 11).

En las figuras siguientes se detallan las categorias de informacion y sus

principales elementos de analisis:
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Figura 6. Entorno y marco estratégico, normativo y legal

Andlisis del marco estratégico, normativoy legal:

» En el contexto internacional con los derechos humanos v a la wida
fencuentros, cumbres, acuerdos internacionales, etc)

» En el contexto nacional (constitucion, acuerdos nacionales, leyes,

decretos, etc) vinculantes al sector de agua vy sansamiento.

Analisis del marco normativo y regulador asociado a la
gestioninstitucional:

» Contrato de explotacion, codigo de buen gobiemno, codigo de ética

» Reglamento de calidad de servicio y regulacion tarifaria.

» Planeamiento y planificacion, gestion del presupuesto, gestion de riesgos
y desastres, gestion ambiental, entre otras.

Andlisis de las necesidades y expectativas de los grupos de
interés:

b Lineamientos y arientacion estratégica para la gestion empresarial.

» Formulacion de planes vy sistema de indicadores de gestion.

» Reqguerimientos de informacion para la toma de decisiones a nivel EPS,
usuarios e instituciones.

» Compromisosy obligaciones institucionales.

Fuente: ELABORACION PROPIA

Figura 7. Proceso de integracion estratégica de la EPS

Identificacion delmarco estratégicode la EPS:

» Rewision del plan estratégico vigente, plan maestro optimizado, plan de
imversiones, presupuesto multianual, stc.

b Rewision de los planes de desarrollo institucional {gestidén de riesgos y
desastres, gestion ambiental, desarrollo organizacional, etc ).

Despliegue delmarco estratégico de laEPS:
» Identificacién de los objetivos vy estrategias cuya responsabilidad de
atencion corresponde de la GDE.

» Identificacion de indicadores y metas, de corto y mediano plazo, alineados
al marco estratégico.

Analisis de productos,indicadores y metas de la EPS:

» Identificacion de los productos o resultados de la gestion.

» Identificacion de los indicadores de desempefio con sus variables vy
fuentes de informacion.

» Identificacion de las metas de gestion de corto vy mediano plazo, con
horizonte multianual.

Fuente: ELABORACION PROPIA
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Figura 8. Proceso de programacion de actividades y proyectos de la GDE

Analisis de productos, indicadores y metas de la GDE:

» Determinacion y definicion de los productos o resultados de la gestion.

» Determinacion y definicién de los indicadores de desempefio con sus
variables y fuentes de informacion.

» Determinacion y definicién de las metas de gestién de corto y mediano
plazo.

Analisis de las actividades y proyectos dela GDE:

» Priorizacién de las actividades y acciones estratégicas a implementar.
» Priorizacién de los proyectos de mejora a ejecutar.

» Determinacion de los datos asociados a wariables e indicadores para
realizar el monitoreo, seguimiento y evaluacidén de las actividades vy
proyectos.

Programacion de actividades/iproyectos y estimacion de
recursos:

» Calendarizacidn de las actividades y proyectos a desarrollar
» Determinacion de resultados e identificacion de hitos para monitoreo.

» Estimacion de recursos necesarios que aseguren la implementacion de
las actividades y proyectos.

Fuente: ELABORACION PROPIA

Figura 9. Proceso de formulacion estratégica de la GDE

Disefiolidentificacion de la cadena programatica de la GDE:

b Sistematizacion de las actividades y acciones estratégicas previstas.

b Sistematizacion de los provectos de mejora previstos.

» Disefio de formulas para el calculo de las metas e indicadores de
desempefio

Formulacién de las actividades y proyectos de la GDE:
» Formulacidn de las actividades y acciones estratégicas segin la cadena
programatica establecida.

» Formulacion de los proyectos de mejora sequn la cadena programatica
establecida.

» Formulacién de productos, responsabilidades v plazos de entrega.

Difusion e internalizacion de la formulacion estratégica de la
GDE:

» Presentacion de las actividades y provectos priorizadosy calendarizados

» Presentacion del modelo de sistematizacion para seguimiento, monitoreo
y evallacion.

» Presentacion de resultados e impactos de la gestion previstos

Fuente: ELABORACION PROPIA

Apellido,NombredelAutor



4

N

UNIVERSIDAD . .z .
PRIVADA DEL NORTE Sistema de Control de Gestion para la Gerencia de Desarrollo

Empresarial de una Empresa de Servicios de Agua y Saneamiento

Figura 10. Proceso de monitoreo, seguimiento y evaluacion de la gestion de la GDE

Realizar el proceso de monitoreo de la gestion:

» Recoleccion y analisis de datos requeridos por el sistema, debidamente
organizados, validadosy con el sustento técnico pertinente.

» Determinacion del como, cuando y dénde se desarrollan las actividades v
proyectos, identificando los proveedores y clientes de los datos.

Realizar el proceso de seguimiento de la gestion:
» Observacion minuciosa de la evolucion v desarrollo de las actividades vy
proyectos, contrastando los resultados con objetivos v metas previstas.

» Suministro de informacion para la toma de decisionss de acciones
correctivas, preventivas vy predictivas del ser el caso.

Realizar el proceso de evaluacion de la gestion:
» Apreciacion sistematica de las actividades vy proyectos implementados,
sobre la base de las variables, indicadores y supuestos establecidos.

» Concentracion en los logros esperados y alcanzados, examinando |a
cadena de resultados {insumos, actividades, productos, resultados e
impactos), procesos, factores contextuales y causalidad.

» Determinar la eficacia, eficienciay sostenibilidad de la gestion.

Fuente: ELABORACION PROPIA

Figura 11. Procesos de soporte estratégico de la GDE

Modelo de control de gestion organizacional:

» Disefio & implementacion de un modelo de gestién que oriente el
desarrollo de las actividades y proyectos de la institucidn,

» Promocion de la innovacién y gestion del conocimiento con un alto

impacto motivacional.

Optimizacién de procesos y asignacion de recursos para el
control de gestion:

» Promocion de una cultura de calidad y mejora continua.

» Implementacion de una gestion enfocada en procesos integrados para la
sostenibilidad empresarial.

» Asignacion de |0s recursos necesaros para garantizar la eficiencia y
productividad.

Mecanismos para Monitoreo, Seguimiento y Evaluacion de la
gestion del Agua Subterranea:
» Promocidn de un enfogue de gestion con evaluacion del alto desempefio.

» ldentificacion de los indicadores de desempefio claves para los diferentes
procesos de la gestidn empresarial.

Fuente: ELABORACION PROPIA
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[1.3.3. Conceptualizacion del modelo de gestidn

El presente trabajo de investigacion ha exigido el desarrollo de un modelo
conceptual integral, que comprenda todos los elementos que intervienen en el
Control de Gestion de la GDE.

» Laidentificacion e integracion de las necesidades de informacion sobre la

gestion empresarial.

» Elacceso a lainformacién a los grupos de interés al interno y externo de
la EPS.

» El aprovechamiento de la informacién para el desarrollo de los planes de
desarrollo institucional orientados a la sostenibilidad de los servicios de

agua y saneamiento.

» Ladifusién de los datos e informacion para la mejora en la toma de
decisiones sobre la gestiéon de los servicios de agua y saneamiento.

» La elaboracion de indicadores claves de procesos, resultados e impactos

para evaluar el desempefio de la gestion institucional.

» Compartir la informacién con otras instituciones relacionadas a la gestion

de los servicios de agua y saneamiento.

A continuacion se describen los componentes del modelo conceptual:

Esquemas Conceptuales

El Sistema de Control de Gestion como soporte al proceso de Toma de
Decisiones en la gestion de la GDE propuesto se ha desarrollado en base al
marco normativo vigente en el pais, el marco teérico y conceptual relacionado,
de las exigencias de los procesos y actividades inmersas en la gestién de los
servicios de agua y saneamiento, y de las necesidades de la gestion de la GDE;

los cuales se describen a continuacion:
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A. Enfoque de articulacién estratégica del marco normativo de los servicios de agua y saneamiento

Sistema de Control de Gestion para la Gerencia de Desarrollo Empresarial de una Empresa de Servicios de Agua y Saneamiento

Figura 12. Enfoque de articulacion estratégica del marco normativo de los servicios de agua y saneamiento

Principios del
Pacto Mundial

Principio N°1

"Las empresas
deben apoyary
respetarla
proteccion de [0s
derechos humanos
fundamentales,
reconocidos
internacionalmente,
dentro de su ambito
de influencia"

Principio N*7

“Las empresas
deberan mantener
un enfogue
preventivo gue
favorezca el medio
amhiente"

Normatividad del
Estado Peruano

Constitucion
Politica del Pera
de 1993
Articulo 2°. Derechos
fundamentales de |a
Persona:

Toda personatiene
derecho:

"Ala vida, a su
identidad, a su
integridad moral,
psiquicay fisicay a
su libre desarrollo
Y hienestar*

Politica de Estado
N° 33
Politica de Estado
sobre los Recursns
Hidricos

Fuente: ELABORACION PROPIA
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El “Enfoque de Articulacion Estratégica del Marco Normativo de los Servicios
de Agua y Saneamiento” que se muestra en la Figura 12, busca representar el
alineamiento y vinculacion del marco rector de los servicios de agua y
saneamiento, desde una perspectiva integral, cuya maxima aspiracion es

garantizar la vida de la persona, mediante el cuidado de la salud y bienestar.

En este contexto, se tiene:
» Los Principios del Pacto Mundial, siendo los mas relevantes:

» El Principio 1 - “Las empresas deben apoyar y respetar la proteccion
de los derechos humanos fundamentales, reconocidos

internacionalmente, dentro de su ambito de influencia”

» El Principio 7 > “Las empresas deberan mantener un enfoque

preventivo que favorezca el medio ambiente”.

» Los Objetivos del Desarrollo Sostenible, de donde se ha priorizado:

» El Objetivo 6 - “Garantizar la disponibilidad y la gestion sostenible del

agua y el saneamiento para todos”.

» El Objetivo N° 13 - “Tomar medidas urgentes para combatir el cambio

climatico y sus efectos”.

» Marco normativo rector del Estado Peruano, que comprende:

» La Constitucion Politica el Perd de 1993, que en su Articulo 2°,
Derechos fundamentales de la Persona, numeral 2.1, establece que,
toda persona tiene derecho: “A la vida, a su identidad, a su integridad

moral, psiquica y fisica y a su libre desarrollo y bienestar®.

» La Politica de Estado N° 33, derivada de los Acuerdos Nacionales,

referida a la “Politica de Estado sobre los Recursos Hidricos”.

» La normatividad vinculante a los Servicios de Agua y Saneamiento, que se
caracteriza por ser frondosa e intersectorial, y en donde por jerarquia se

puntualiza:
» Ley N° 29338, Ley de Recursos Hidricos.

» Ley N°28611, Ley General del Ambiente.
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» Ley N° 28411, Ley General del Sistema Nacional de Presupuesto.

» Ley N° 27785, Ley Organica del Sistema Nacional de Control y de la
Contraloria General de la Republica.

» Decreto Legislativo N° 1280, que aprueba la Ley Marco de la Gestion

y Prestacion de los Servicios de Saneamiento.

» Decreto Supremo N° 007-2017-VIVIENDA, que aprueba la Politica

Nacional de Saneamiento.

» Decreto Supremo N° 018-2017-VIVIENDA, que aprueba el Plan

Nacional de Saneamiento.

» Resolucién de Consejo Directivo N° 009-2007-SUNASS-CD, que
aprueba el Reglamento General de Tarifas.

» El Plan Nacional de Saneamiento, que define el marco orientador e integra
y armoniza las acciones de los agentes intervinientes en el desarrollo del
Sector Saneamiento, tiene establecido: Objetivos, Estrategias, Metas,
Politicas para el desarrollo del Sector a corto, mediano y largo plazo,
Programas, inversiones y fuentes de financiamiento, el Plan vigente tiene

una orientacion hacia el afio 2021.

» El Contrato de Explotacién, documento mediante el cual se otorga el
derecho de explotacién a las EPS de saneamiento municipales y EPS de
saneamiento publicas, en donde se establece el ambito jurisdiccional,
responsabilidades, compromisos y se dispone ademas las caracteristicas
y condiciones basicas del derecho de explotacién acorde a la normatividad

vigente.

» Las exigencias normativas intersectoriales, todas las disposiciones que
emanan los organismos publicos de diferentes sectores como Vivienda,
Construccion y Saneamiento (OTASS), Salud, Agricultura y Riego,
Economia y Finanzas, Ambiente y la Presidencia del Consejo de Ministros
a través de la SUNASS, y otros organismos; que tienen facultades de

rectoria, regulacién, supervision, fiscalizacién y sancién, de corresponder.
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B. Enfoque paraun control de gestion integrado

Figura 13. Enfoque para un control de gestion integrado

Modelo de control de gestion Optimizacion de procesos y Mecanismos para el monitoreo,

organizacional asignacion de recursos seguimiento y evaluacion

requerimiento de informacion consistente y objetivo

o T o e i ol s s s i e s e e et e S e e e St e e e e e e e et e S e e el

Factores criticos que influyen en la Toma de Decisiones

v Identificacion de procesos, Fundamento normativo y A

: o actividades royectos regulador :
unidades organicas/ St < monitoreo,

procesos / actividades seguimientoy
/ proyectos evaluacion de la

. Programacion de Direccionamiento . .
AL, B e Ay estion oportuna
monitoreados y actividades y proyectos estratégico institucional g P
evaluados

' Formulacion estrategica de Despliegue de los objetivos e
estidn empresarial la gestion y estrategias toma de decisiones
g np : oportuna y grupos de

estabilizada interés satisfechos

v Monitoreo, seguimiento y Diseno de productos, A
evaluacion de la gestion indicadores y metas

entrega de informacion y resultados oportunos y eficientes

Fuente: ELABORACION PROPIA

Apellido,NombredelAutor



UNIVERSIDAD . .z .
PRIVADA DEL NORTE Sistema de Control de Gestion para la Gerencia de Desarrollo

Empresarial de una Empresa de Servicios de Agua y Saneamiento

N

El “Enfoque para un Control de Gestion Integrado” propuesto en la Figura
13, busca el equilibro de la gestién empresarial mediante la oferta/demanda de
informacion para dar soporte a la toma de decisiones oportunas y eficientes,

asi como a la satisfaccion de los grupos de interés, requiriéndose para ello:
» Marco estratégico institucional, que comprenda:

» El disefio del modelo de control de gestidén organizacional, que haya
formulado la institucion, y se haya adoptado como un modelo estandar

en la gestion.

» La optimizacién de procesos y asignacion de recursos, que garantice
el cumplimiento de las actividades y proyecto previstos.

» El disefio de mecanismos para el monitoreo, seguimiento y evaluacion

de la gestion.

» Marco estratégico y normativo a nivel de la unidad orgéanica, que

comprenda:

» El marco normativo y regulador en torno a los servicios de agua y

saneamiento.

» El direccionamiento estratégico institucional, plasmado en el pan

estratégico vigente.
» El despliegue de los objetivos y estrategias a nivel de unidades
organicas.

» Disefio de productos, indicadores y metas, concordantes con los

objetivos y estrategias.

» Disefio estratégico de la gestion a nivel de la unidad orgénica, que

comprenda:

» La identificaciobn de procesos y actividades, optimizados, &giles e
integrados en la organizacion; asi como la disefio y formulacién de

proyectos de mejora institucional.

» La programacién de actividades y proyectos, a corto y mediano plazo,
en funcién de los planes institucionales vigentes y los compromisos a

nivel de la unidad orgéanica e institucion.
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» La formulacion estratégica de la gestion, sobre la base de los

indicadores y metas institucionales.

» El disefio de mecanismos de monitoreo, seguimiento y evaluacion,
concordante con las caracteristicas de direccion y facultades de la
unidad orgénica.

Este enfoque de control de gestidn, presenta una percepcion integrada de los
elementos que intervienen en dicho proceso, cuyo desarrollo son competencia
exclusiva de las respectivas unidades organicas de la organizacion, por lo que

nos permitira:

» Identificar los requerimientos de informacion necesaria para la evaluacion

de los diferentes procesos, actividades y proyectos a desarrollar.

» Contar con procesos, actividades y proyectos permanentemente

monitoreados y evaluados.

v

Lograr estabilidad en la gestibn empresarial contando con sistemas de

alarmas oportunas.

» Entregar informacién y resultados de la gestion de forma oportuna y
eficiente.

» Brindar informacion adecuada para la toma de decisiones para lograr la
satisfaccion de los grupos de interés internos y externos, y se adopten

acciones preventivas y correctivas que corresponda.

v

Desarrollar el monitoreo, seguimiento y evaluacién oportuna de la
gestion, acorde a las caracteristicas de los procesos, actividades y

proyectos que desarrollen la unidad organica.

En tal contexto, este enfoque de control de gestion se constituye en un marco
orientador para el sistema de control de gestion propuesto en la investigacion,
y que facilitard la personalizacion, la estandarizacion y la sistematizacion del

sistema.

Apellido,NombredelAutor



4

UNIVERSIDAD

}" Sistema de Control de Gestion para la Gerencia de Desarrollo Empresarial de una Empresa de Servicios de Agua y Saneamiento

PRIVADA DEL NORTE

111.3.4. Disef . m | herramien ion

Figura 14. Modelo Conceptual del Sistema de Control de Gestidn
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El modelo conceptual para el Sistema propuesto se desarrolla sobre la base
del “Modelo Conceptual para el Sistema de Control de Gestion”, que se

presenta en la Figura 14, y cuyos componentes se explican a continuacion:

A. El Entorno: Grupos de Interés

Este componente representa fundamentalmente a los Grupos de Interés
(internos y externos) asociados a la gestion de la GDE, materia de la

investigacion, y comprende:

» Las Necesidades y expectativas, reflejada en las diferentes
perspectivas de los grupos de interés como son:. colaboradores,
unidades organicas de la EPS, directivos, entidades rectoras,

reguladoras y fiscalizadoras; sociedad civil y autoridades, entre otras.

» La Satisfaccién de los grupos de interés y gestién sostenible, que
como producto de una gestién integrada de los Recursos Hidricos en
armonia con el marco normativo y legal, se logra satisfacer las
necesidades de los grupos de interés pero a su vez se garantiza la

sostenibilidad del recurso hidrico.

B. El Marco estratégico, normativo y legal
Este componente se desarrolla sobre la base de los enfoques:

» Articulaciéon estratégica del marco normativo de los servicios de

aguay saneamiento, que comprende:

» Los Principios del Pacto Mundial.

» Los Objetivos del Desarrollo Sostenible.

» El marco normativo rector del Estado Peruano.

» Lanormatividad vinculante a los servicios de agua y saneamiento.
» El Plan Nacional de Saneamiento.

» EIl Contrato de Explotacién de la EPS.

» Las exigencias normativas intersectoriales.

» Analisis del marco normativo y regulador asociado a la gestion

institucional, que a su vez comprende:
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» El fundamento normativo y regulador institucional, que constituye
el marco legal en la gestion y debe ser asumido en su real

dimensién por toda la organizacion.

» EIl direccionamiento estratégico institucional, que establece el

horizonte en el largo plazo.

» EI despliegue de los objetivos superiores y las estrategias
institucionales.

» El disefio de productos, indicadores y metas de la gestion
institucional.

C. Los procesos claves para el control de gestién
Este componente comprende las siguientes etapas:

» Identificacién de procesos, actividades y proyectos, que a su vez
comprende:

» La identificacién del marco estratégico de la EPS, como un marco

rector en la gestién institucional.

» El despliegue del marco estratégico de la EPS hacia la unidad
organica objeto de estudio.

» EI disefio de productos, indicadores y metas, debidamente

alineados al marco estratégico institucional.

» Programacion de actividades y proyectos, que a su vez
comprende:

» El analisis de productos, indicadores y metas que deben ser
asumidos por la GDE.

» El andlisis de las actividades y proyectos de la GDE para el corto

y mediano plazo.

» La programacioén de las actividades y proyectos, asi como la
estimacion de recursos necesarios para su implementacion,

personal, econémicos y financieros.
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» Formulacion estratégica de la gestion, que a su vez comprende:

» EIl disefo/identificacion de la cadena programatica de la GDE,
acorde a las exigencias normativas internas y de las entidades de

supervision y fiscalizacion.
» Formulacion de las actividades y proyectos de la GDE.

» Difusion e internalizacion de la formulacion estratégica de la GDE.

» Monitoreo, seguimiento y evaluacién de la gestion, que a su vez
comprende el desarrollo de las actividades de monitoreo, seguimiento

y evaluacion a las etapas de:

» Laidentificacion de procesos, actividades y proyectos claves de

la gestion.

» La programacion de actividades y proyectos para el corto y

mediano plazo.

» Laformulacién estratégica de la gestion sobre la base de

estandares y las exigencias normativas.

D. Los procesos de soporte estratégico

Este componente es importante pues garantizara el adecuado desarrollo

de los procesos claves y que comprende:

» El disefio de un Modelo de control de gestion organizacional ad hoc,

gue permita el despliegue hacia todas las unidades organicas.

» La politica interna de optimizacion de los procesos y la asignacion de

recursos necesarios para el cumplimiento de los objetivos previstos.

» El disefio e implementacién de los mecanismos adecuados para el
monitoreo, seguimiento y evaluacién de la gestion, que aseguren el

logro de los resultados e impactos esperados.
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I11.3.5. Implementacién de la herramienta de gestidn

En el proceso de implementacion del Sistema de Control de Gestion, se ha
considerado las herramientas tecnologicas siguientes:

A. Herramientas tecnoldgicas

En la construccién del Sistema de Control de Gestién para la GDE (que
comprende el médulo «Plan de Trabajo» y el médulo «Monitoreo, Seguimiento
y Evaluacion del Plan Operativo») se ha utilizado la «Hoja de Célculo MS-

Excel», siendo las principales funcionalidades utilizadas las siguientes:

» Edicion de datos, mediante las diferentes herramientas que provee «MS-
Excel» se ha configurado interfaces para el ingreso de datos, permitiendo

la configuracién, validacion e interrelacion de los mismos.

» Manejo de datos, generado con la herramienta de «Tablas dinamicas», la
gue nos permite procesar de forma integrada gran cantidad y tipologia de

datos, generando tablas de resimenes.

» Generacion de graficos, como resultado del manejo de datos se obtienen
datos a nivel de resimenes que son utilizados para la generacién de

diferentes tipos de graficos, obteniéndose informacién relevante.

» Impresion, mediante la cual se pueden generar los reportes para los

diferentes usuarios del Sistema.

B. Implementacién de Interfaces

Se cuenta con dos herramientas En relacién a las herramientas tecnoldgicas
utilizadas para el desarrollo del Sistema de Control de Gestion para la GDE se

ha utilizado la «Hoja de Calculo MS-Excel», con las funcionalidades siguientes:

B.1. Mddulo «Plan de Trabajo»

Las interfaces de este mddulo se presentan en el Apéndice 1, «Guia para
elaboracion del Plan de Trabajo de la unidad organica», y que se compone

de las hojas de datos siguientes:

» La hoja «Procesos», en donde se realiza la interrelacion de los

elementos del Modelo de Negocio (Sistemas de Gestion Estratégico
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- Servicios > Macro procesos) con los Procesos asociados 0 que
estdn bajo responsabilidad de atencién la unidad orgéanica,
debidamente codificados con identificacion U(nica para evitar

duplicidad. Los procesos son los elementos clave del modelo.

» La hoja «Actividades», en donde se realiza la interrelacion de los
elementos del Modelo de Negocio (Sistemas de Gestién Estratégico
-> Servicios > Macro procesos) con los Procesos > Actividades »>
Productos asociados o0 que estan bajo responsabilidad de atencion la
unidad organica, debidamente codificados con identificacion Unica
para evitar duplicidad. Las actividades deben estar bien delimitadas

ya que en conjunto representaran a los procesos de gestion.

» La hoja «Programacion», con las hojas «Procesos» y «Actividades»
se establece las responsabilidades para cumplimiento, se define las
unidades de medida, se establece la frecuencia de medicién, se
determina el tipo de registro, se estima el costo referencial, se
programan en el tiempo (mensual, trimestral, semestral y anual), y se
determina el impacto estratégico que tienen sobre los indicadores
superiores y como influyen en las fortalezas, debilidades, amenazas y
oportunidades.

» La hoja «Resumenx», nos presenta un resumen a nivel de los servicios
y procesos de la unidad organica de los recursos financieros (gastos
corrientes y de inversion) estimados para el ejercicio que se esta

programando.

B.2. Mdédulo «Monitoreo, Seguimiento y Evaluacion del Plan

Operativo»

Las interfaces de este médulo se presentan en el Apéndice 2, «Mddulo de
Monitoreo, Seguimiento y Evaluacion del Plan Operativo», y que se

compone de las hojas de datos siguientes:

» La hoja «Estrategico», en esta interfaz se presenta el marco
estratégico de la EPS ((vision, mision, valores, filosofia corporativa y
objetivos generales y estratégicos)) constituyéndose el marco
orientador de la unidad orgénica; asimismo, los indicadores y metas a

nivel de los objetivos generales y estratégicos, de donde se
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seleccionaran los que tengan impacto en la gestion de unidad

organica.

» La hoja «Indicadores», en esta interfaz se registran los indicadores
de desempefio de la EPS y en particular del objeto de estudio
(representa a un maestro de indicadores de desempefio), donde se
indicara: cédigo, nombre, formula de célculo, finalidad, periodo de
medicién, sentido de evaluacion, unidad organica responsable de
cumplimiento. De esta relacion se ira incluyendo en la programacién

de la gestion del objeto de estudio.

» La hoja «Ficha_Resumen», en esta interfaz se registra la relacién de
los objetivos generales, objetivos estratégicos, productos e
indicadores de desempefio priorizados para el afio en formulacion,
donde se especifica la unidad de medida, area responsable,
dimensién, frecuencia de reporte, y la programacion de las metas del
afo; asimismo, se incluyen datos histéricos de afios anteriores (un
minimo de 2 afios) y las proyecciones para los siguientes periodos (un

minimo de 2 afos).

» La hoja «Ficha_Indicador» en esta interfaz se registra la informacion
asociada a los indicadores de desempefio priorizados para el afio en
formulacion, en esta se indica el objetivo general, objetivo estratégico,
el cédigo y nombre del indicador, la dimensién, fundamento, férmula
de caélculo, fuente de informacion y medios de verificacion, la
programacion del nivel de logro para el afios con datos histéricos
asociados y datos proyectados, la instancia interna o externa donde
se reporta, Yy la unidad organica responsable de su cumplimiento quien

debera suscribir la ficha en sefial de compromiso de cumplimiento.

» La hoja «Metas_OE», en esta interfaz se muestran los objetivos
estratégicos, indicadores y metas asociadas, que estdn bajo
responsabilidad de cumplimiento por parte de la unidad organica
formuladora, incluyendo la instancia(s) interna(s) o externa(s) donde

se reporta dicho indicador.

» La hoja «Metas_Producto», en esta interfaz se muestran los objetivos
estratégicos, con sus productos que se espera obtener en el afio de

formulacion, y asociados con sus indicadores y metas, que estan bajo
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responsabilidad de cumplimiento por parte de la unidad organica,

incluyendo la instancia interna o externa donde se reporta.

» La hoja «Monitoreo», en esta interfaz se registra de los avances que
se van obteniendo en el tiempo de acuerdo a la programacion
establecida para cada indicador de desempefio, indicAndose ademas
las incidencias o datos importantes que fundamentan en nivel

alcanzado, ya sea por encima o debajo de lo esperado.

» La hoja «Seguimiento», en esta interfaz permite registrar las aspectos
relevantes del andlisis, diagndstico y recomendaciones producto del
andlisis del nivel de avance que se va reportando para cada uno de
los indicadores, teniendo en cuenta la oportunidad de entrega de los
datos (en el tiempo previsto), la calidad de los datos (que estén
validados, consistenciados y debidamente fundamentados). Con ello
se busca que las recomendaciones planteadas aseguren el logro de
los resultados previstos.

» La hoja «Evaluacion», en esta interfaz se presenta como resumen el
nivel de cumplimiento obtenido de los indicadores de desempefio del
objeto de estudio, requiriendo como parametros el afio, mes de
evaluacion y nivel de cumplimiento, y con ello se podra determinar si
la meta esta programada, fue cumplida o no se alcanzé lo esperado.
Asimismo, para los casos en que no fue cumplida la meta se indica la
causa o causas que motivaron su incumplimiento, lo que permitira

realimentar a los responsables de la gestion y toma de decision.

Se considera también un resumen del nivel de cumplimiento de las
dimensiones de los indicadores de desempefio (como son: calidad,

eficiencia y economia).
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IV. DESCRIPCION DE METODOS Y ANALISIS

IV.1. Tipo de Investigacion

Aplicada, siendo que la investigacibn aplicada recibe el nombre de
“investigacion practica o empirica”, que se caracteriza porque busca la aplicaciéon
o utilizacién de los conocimientos adquiridos, a la vez que se adquieren otros,
después de implementar y sistematizar la practica basada en investigacion. El
uso del conocimiento y los resultados de investigacion que da como resultado
una forma rigurosa, organizada y sistematica de conocer la realidad (Murillo
Hernandez, 2008).

IV.2. Nivel de Investigacién

No-Experimental, siendo aquella que se realiza sin manipular deliberadamente
variables. Lo que hacemos en la investigacibn no experimental es observar
fendmenos tal y como se dan en su contexto natural, para después analizarlos

(Hernandez, Fernandez, & Baptista, 2010).

IV.3. Método de Investigacion

En la presente investigacién se utilizé el método estadistico para recolectar,
procesar y estimar resultados, ademas se aplico el método inductivo-deductivo

y analitico-sistematico.

IV.4. Disefio de Investigacién

El trabajo se ajusta al disefio transaccional correlacional/causal, que busca
describir correlaciones entre variables o relaciones causales entre variables, en
uno o mas grupos de personas u objetos o indicadores y en un momento

determinado (Hernandez, Fernandez, & Baptista, 2010).

Permite ademas analizar cual es el nivel o estado de una o diversas variables en
un momento dado, o bien en cual es la relacién entre un conjunto de variables

en un punto en el tiempo.
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IV.5. Poblacion y Muestra

IV.5.1. Poblacion:

Se consider6 como universo a la poblacion laboral de la EPS, comprendida por
Directivos y Funcionarios (hasta el afio 2016), que asciende a 84 profesionales,
guienes tienen o han tenido relacion directa e indirecta con la gestién de la GDE
de la EPS de Trujillo.

IV.5.2. Muestra:

La muestra esté constituida por una parte de la poblacion laboral de la EPS, que
tiene o han tenido relacion directa con la gestion de la GDE, que fue elegida
mediante un disefio mixto, este tipo de disefio combina diversos tipos de

muestreo, ya sean probabilisticos 0 no (Tamayo 2000).

Z2XPXQXN
n =
e2(N-1)+Z2xPxQ
Donde:
n = Tamafo necesario de lamuestra

Z = Margen de confiabilidad

P = Probabilidad de que el eventoocurra

Q = Probabilidad de que el evento noocurra
e = Error deestimacion

N = Tamafio de lapoblacién

Reemplazando los datos en la formula:

B (1.96)2(0.5)(0.5)(84)
"= (0.08)2(84 — 1) + (1.96)%(0.25)
_ (384)(025)(84)
"= 00D (83) + (3.84)(0.25)
8064
T 0.83+0.96
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N

80.64
n=——
1.79
n=45.05=45

La muestra se conformo por 45 profesionales, sustentado en el desarrollo de la

formula.

IV.6. Técnicas e lnstrumentos

IV.6.1. Técnicas:

A. Encuesta: consiste en un conjunto de preguntas respecto de una
variable. Debe ser congruente con el planteamiento del problema e
hipotesis (Brace, 2008).

B. Observacion de Campo: consiste en el contacto directo del
investigador con la realidad para la obtencion de datos (Hernandez,
Fernandez, & Baptista, 2010).

IV.6.2. Instrumentos:

A. Cuestionario: es un conjunto de preguntas aplicadas a directivos y
funcionarios de la EPS, con relacién directa e indirecta en la gestion de
la GDE, sobre informacion relevante de la muestra en estudio (el
proceso de toma de decisiones en la GDE), se estructur6 en 20
preguntas, 4 preguntas de naturaleza general y 16 preguntas para
validar las variables de la hipotesis.

B. Guia de Observacion: Consiste en listar la serie de eventos, procesos,
hechos o situaciones a ser observados, su ocurrencia y caracteristicas
(Ruiz Bolivar, 2002).
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V.

RESULTADOS

V.1. Sobre el Sistema de control de gestion

A.

Tomando como referencia el Cuestionario formulado sobre el Sistema de Control de
Gestidn y de los datos recopilados de su aplicacion (Apéndice 3), se ha obtenido los
resultados siguientes:

Dimensién: Planificacidén estratégica
A.l.Indice: Integracién al Modelo Empresarial

Al analizar la percepcion de los encuestados respecto a que, si el Sistema
propuesto permite la Integracion de la gestion de la GDE al Modelo Empresarial,
se aprecia que las variables SCG1 (“El Sistema da soporte a un campo de accion
estratégico de la GDE”) y SCG2 (“El Sistema se integra al modelo de gestion
empresarial permitiendo el despliegue del marco estratégico”), muestra un
consenso generalizado, en la correspondencia del Sistema de Control de

Gestién con la Integraciéon del Modelo de Gestibn Empresarial.

Figura 15. Sistema de Control de Gestién respecto a la Integracion al Modelo de Gestion

30

25

20

o

Empresarial (SCG1)

Analisis del Sistema de Control de Gestion
Indice: Integracion al modelo empresarial

RESUMEN
Percepcion Encuesta Porcentaje
i () (%)
- Totalmente de Acuerdo 30 67%
IV - De Acuerdo 10 22%
31% - Mi de acuerdo ni en desacuerdo 5 11%
2T% 27% 14 Il- En desacuerdo 0 0%
24% | - Totalmente en desacuerdo 0 0%
12 12
18% 1 TOTAL 45
o ”
13y, 18% R 16%
o
6 7 7 R 9%
5 4%,
2% 2%
1 1 2
0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% l 0% 0%
n n LEYENDA
v vl VoVl A2 LA | | | | vio Vol | Nivel laborsl on1la EFS
Relacion directa Relacion indirecta Relacion directa Relacion indirecta Il Rciacicn con la gestion de la GDE
Directivo Euncionario - Integracion & medelo empresarial

Variable:
SCG1-El Sistema da soporte a un campo de accidn estratégico dela GDE

Fuente: ELABORACION PROPIA
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En relacién a la variable SCG1 (Figura 15) el 67 % (30 personas) de los
encuestados estan “Totalmente de acuerdo” con esa caracteristica, mientras que
el 22 % (10 personas) de los encuestados opinan estar “De acuerdo”. Ademas,
un 11 % (5 personas) de los encuestados indica estar “Ni de acuerdo ni en
desacuerdo” con dicha caracteristica, pero éstos tienen “Relacion Indirecta” (1

de “Nivel Directivo” y 4 de “Nivel Funcionario”) con la gestion de la GDE.

De otro lado, respecto a la variable SCG1 (Figura 15) no se registran
encuestados que opinen estar “En desacuerdo” o “Totalmente en desacuerdo”

con que el Sistema permite la Integracién al Modelo de Gestion Empresarial.

En relacién a la variable SCG2 (Figura 16) el 70 % (34 personas) de los
encuestados estan “Totalmente de acuerdo” con esa caracteristica, mientras que
el 20 % (9 personas) de los encuestados opinan estar “De acuerdo”. Ademas,
solo un 4 % (2 personas) de los encuestados indica estar “Ni de acuerdo ni en
desacuerdo” con dicha caracteristica, pero son encuestados con “Nivel Directivo”

que tienen “Relacion Indirecta” con la gestion de la GDE.

Figura 16. Sistema de Control de Gestidn respecto a la Integracion al Modelo de Gestion

30

25

20

Variable:

2T% 27T%

12 12
10 18% 13%
8 %
7 1% 6
4% 4% 5
2%
2 2 1
0% 0% 0% 0% i1 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0%
n LEYENDA
vov oo | vo v | VoV [

Empresarial (SCG2)

Analisis del Sistema de Control de Gestidén

indice: Integracién al modelo empresarial
RESUMEN

Encuesta Porcentaje
(N") (%)

' - Totaimente de Acuerdo 4 76%

20%

4%

0%

0%

Percepcion

v - De Acuerdo

IIl - Ni de acuerdo ni en desacuerdo

31%
Il - En desacuerdo

o o n oo

14 22% 24% |- Totalmente en desacuerdo
18% 11 TOTAL 45

v Vo I ! Nivel laboral en la EPS
Relacion directa Relacion indirecta Relacion directa Relacion indirecta I Feizcicn con la gestion de la GDE

Directivo Funcionario I tearecion al modelo empresarial

SCG2-El Sistema se integra al modelo de gestidn empresarial permitiendo el despliegue del marco estratégica

Fuente: ELABORACION PROPIA

De otro lado, respecto a la variable SCG2 (Figura 16) no se registran
encuestados que opinen estar “En desacuerdo” o “Totalmente en desacuerdo”

con que el Sistema permite la Integracion al Modelo de Gestion Empresarial.
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2. indice: Realimentacion deresultados

Al analizar la percepcién de los encuestados respecto a que si el Sistema
propuesto permite la Realimentacién de Resultados en la gestion de la GDE, se
aprecia que las variables SCG5 (“El Sistema permite realizar el seguimiento de
las actividades y proyectos para la evaluacion del impacto a través de
mediciones de efectividad”) y SCG6 (“El Sistema permite identificar propuestas
de mejora, asignacion de responsables, determinacién de hitos estratégicos y el
calendario de resultados”), muestran un consenso generalizado, en la
correspondencia del Sistema de Control de Gestion con la Realimentaciéon de

Resultados en la gestién de la GDE.

Figura 17. Sistema de Control de Gestion respecto a la Realimentacion de Resultados

30

25

20

Variable:

(SCG5)

Anéli§is del Sistema de Control de Gestién
Indice: Realimentacién de resultados

RESUMEN
Percepcion Encuesta Porcentaje
P () (%)
' - Totalmente de Acuerdo 29 64%
IV - De Acuerdo 14 3%
31% Ill- Ni de acuerdo ni en desacuerdo 2 4%
2T% 27% Il- En desacuerdo 0 0%
14 2%
|- Totalmertte en desacuerdo 0 0%
18% 1 18% TOTAL 4
16% 16 %
7 1%
7%
3
0% 0% 0% 0% I 0% 0% 0% 0% 0% I 0% 0% 0%
LEYENDA
i VooV ! Nivel laboral en la EPS
Relacién directa Relacion indirecta Relacion directa Relacién indirecta I Re'acion con la gestion de la GDE
Directivo Funcionario - Realimentacidn de resultados

SCGH- El Sisterna permite realizar el seguimiento de las actividades y provectos para la evaluacion del impacta a través de medicionas de efectividad

Fuente: ELABORACION PROPIA

En relacién a la variable SCG5 (Figura 17) el 64 % (29 personas) de los
encuestados estan “Totalmente de acuerdo” con esa caracteristica, mientras que
el 31 % (14 personas) de los encuestados opinan estar “De acuerdo”. Ademas,
solo un 4 % (2 personas) de los encuestados indica estar “Ni de acuerdo ni en
desacuerdo” con dicha caracteristica, pero son encuestados con “Nivel Directivo”

que tienen “Relacion Indirecta” con la gestion de la GDE.
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De otro lado, respecto a la variable SCG5 (Figura 17) no se registran
encuestados que opinen estar “En desacuerdo” o “Totalmente en desacuerdo”
con que el Sistema de Control de Gestibn permite la Realimentacion de

Resultados en la gestion de la GDE.

En relacién a la variable SCG6 (Figura 18) el 69 % (31 personas) de los
encuestados estan “Totalmente de acuerdo” con esa caracteristica, mientras que
el 20 % (9 personas) de los encuestados opinan estar “De acuerdo”. Ademas,
un 11 % (5 personas) de los encuestados indica estar “Ni de acuerdo ni en
desacuerdo” con dicha caracteristica, pero son encuestados que tienen
“Relacion Indirecta” (1 con “Nivel Directivo” y 4 con “Nivel Funcionario”) con la
gestion de la GDE.

Figura 18. Sistema de Control de Gestion respecto a la Realimentacion de Resultados

30
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20

Variable:

18% 18%
16%
8 11y 1%
0% 0% 0% II 0% 0% I 0% 0% 0% Illomom
LEYENDA
il

(SCG6)

Anéli’sis del Sistema de Control de Gestion
Indice: Realimentacion de resultados

RESUMEN
Percepcion Encuesta Porcentaje
(N} (%)
- Totalmente de Acuerdo 31 69%
IV - De Acuerdo 9 20%
1% Il - Mi de acuerdo ni en desacuerdo 5 11%
Il - En desacuerdo 0 0%

249 249 1- Totaimente en desacuerdo 0 0%
1 TOTAL 45

L ! it " ! l:l Nivel laboral en la EPS
Relacion directa Relacion indirecta Relacién directa Relacién indirecta I Relocion con la gestion de la GDE

Directivo Funcionario - Realimeniacién de resultados

SCGE- El Sisterna permite identificar propuestas demejora, asignacidn de responsables, determinacion de hitos estratégicosy el calendario de resultados

Fuente: ELABORACION PROPIA

De otro lado, respecto a la variable SCG6 (Figura 18) no se registran
encuestados que opinen estar “En desacuerdo” o “Totalmente en desacuerdo”
con que el Sistema de Control de Gestion permite la Realimentacion de

Resultados en la gestion de la GDE.
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B. Dimensién: Gestion basada en procesos
B.1. Indice: Enfoque aprocesos

Al analizar la percepcion de los encuestados respecto a que si el Sistema
propuesto desarrolla un Enfoque a Procesos en la gestién de la GDE, se aprecia
gue las variables SCG3 (“El Sistema comprende los procesos criticos de la GDE
interrelacionandose a los procesos vinculantes de otras areas”) y SCG4 (“El
detalle de datos requeridos por el Sistema facilita el control de la gestién
integrado los procesos y actividades, vinculandose a los procesos de otras
areas”), muestran un consenso generalizado, en la correspondencia del Sistema
de Control de Gestién si desarrolla un Enfoque a Procesos en la gestion de la
GDE.

Figura 19. Sistema de Control de Gestion respecto al Enfoque de Procesos (SCG3)

Analisis del Sistema de Control de Gestién

indice: Enfoque a procesos

30 RESUMEN

Encuesta Porcentaje
(N*) (%)
- Totalmente de Acuerda 33 3%
20 IV - De Acuerdo 10 22%

3% Il Ni e acuerdo ni en desacuerdo 2 4%

25 Percepcion

2T% 27% Il - En desacuerdo 0 0%
15 24% - Totalmente en desacuerdo 0 0%

y
12 12 20% 18% " TOTAL 45
10 16%
1% 1M%
9%
5 4%
0% 0% 0% 0% I 0% 0% 0% 0% 0% 0% I I I 0% 0%
0 LEYENDA

e e B tivsl iaboral en la EPS
Relacion directa Relacion indirecta Relacion directa Relacion indirecta I Feizcicn conla gestion de la GDE

Directivo Funcionario I Erioaue & procesos

Variable:
SCG3- El Sistema comprende los procesos criticos de la GDE interrelacionandose a los procesos winculantes de otras dreas

Fuente: ELABORACION PROPIA

En relacién a la variable SCG3 (Figura 19) el 73 % (33 personas) de los
encuestados estan “Totalmente de acuerdo” con esa caracteristica, mientras que
el 22 % (10 personas) de los encuestados opinan estar “De acuerdo”. Ademas,
solo un 4 % (2 personas) de los encuestados indica estar “Ni de acuerdo ni en
desacuerdo” con dicha caracteristica, pero son encuestados con “Nivel

Funcionario” que tienen “Relacion Indirecta” con la gestiéon de la GDE.
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De otro lado, respecto a la variable SCG3 (Figura 19) no se registran
encuestados que opinen estar “En desacuerdo” o “Totalmente en desacuerdo”
con que el Sistema propuesto desarrolla un Enfoque a Procesos en la gestién de
la GDE.

En relacién a la variable SCG4 (Figura 20) el 73 % (33 personas) de los
encuestados estan “Totalmente de acuerdo” con esa caracteristica, mientras que
el 22 % (10 personas) de los encuestados opinan estar “De acuerdo”. Ademas,
solo un 4 % (2 personas) de los encuestados indica estar “Ni de acuerdo ni en
desacuerdo” con dicha caracteristica, pero son encuestados con “Nivel

Funcionario” y tienen “Relacion Indirecta” con la gestién de la GDE.

Figura 20. Sistema de Control de Gestion respecto al Enfoque de Procesos (SCG4)

Analisis del Sistema de Control de Gestioén

% indice: Enfoque a procesos

RESUMEN
Percepcion Encuesta Porcentaje
25 () (%)
V- Totalmente de Acuerdo 33 3%
20 IV - De Acuerda 10 22%
3% Il - Mi de acuerda ni en desacuerdo 2 4%
7% 27% “ . Il - En desacuerdo 0 0%
15 24% I- Totalmente en desacuerdo 0 0%
18% 11 TOTAL 45

16% 16%

10 3
1%
7 t -
5 2%
0% 0% 0% 0% 0% 0% 1 0% 0% 0% I I I 0% 0%
0 LEYENDA
Il | v

S e B tivel iaboral en la EPS
Relacion directa Relacion indirecta Relacion directa Relacion indirecta I Feacion conla gestion de la GDE

Directiva Funcionario I Eriooue & procesos

Variable:
S5CG4- El detalle de datos requeridos por el Sistema facilita el control de la gestion integrado los procesos y actividades, vincullandose a los procesos de ofras areas

Fuente: ELABORACION PROPIA

De otro lado, respecto a la variable SCG4 (Figura 20) no se registran
encuestados que opinen estar “En desacuerdo” o “Totalmente en desacuerdo”
con que el Sistema propuesto desarrolla un Enfoque a Procesos en la gestion de
la GDE.

Apellido,NombredelAutor



N

UNIVERSIDAD
PRIVADA DEL NORTE

Sistema de Control de Gestion para la Gerencia de Desarrollo
Empresarial de una Empresa de Servicios de Agua y Saneamiento

2. Indice: Sistematizacion dedatos

Al analizar la percepcion de los encuestados respecto a que si el Sistema
propuesto permite la Sistematizacion de Datos de la gestion de la GDE, se
aprecia que las variables SCG7 (“La estandarizacion y parametrizacion del
Sistema facilita el andlisis de la informacién asociada al control de gestion de la
GDE”) y SCG8 (“El Sistema permite comprender cédmo se desarrollan las
actividades, da cuenta de cambios producidos y por qué se produjeron”),
muestran un consenso generalizado, en la correspondencia del Sistema de
Control de Gestion con el nivel de Sistematizacién de los Datos de la gestion de
la GDE.

Figura 21. Sistema de Control de Gestion respecto a la Sistematizacion de Datos (SCG7)

30

Anélisig del Sistema de Control de Gestion
Indice: Sistematizacion de datos
RESUMEN

Encuesta Porcentaje

25 Percepcion

(N*)

(%)

V- Totalmente de Acuerdo
20 IV - De Acuerdo
1% Il - Ni e acuerso ni en desacuerto
27% 27% Il - En desacuerdo

y
15 24% 1- Totalmente en desacuerdo

33
0
2
0
0
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0%
0%

11 TOTAL
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16%
10 g 13% 13%
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5
0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% I I 0% 0%
0 LEYENDA

mn 1 o
Relacion directa

Relacion directa Relacion indirecta Relacion indirecta

Directivo Funcionario

Variable:
SCGT - La estandarizacion y parametrizacion del Sistema facilita el analisis de la informacidn asociada al control de gestion de la GDE

Fuente: ELABORACION PROPIA

| Nivel laboral en la EPS
I -:cion conla gestion de la GDE
- Sistematizacion de datos

En relacién a la variable SCG7 (Figura 21) el 73 % (33 personas) de los
encuestados estan “Totalmente de acuerdo” con esa caracteristica, mientras que
el 22 % (10 personas) de los encuestados opinan estar “De acuerdo”. Ademas,
solo un 4 % (2 personas) de los encuestados indica estar “Ni de acuerdo ni en
desacuerdo” con dicha caracteristica, pero son encuestados con “Nivel

Funcionario” que tienen “Relacion Indirecta” con la gestion de la GDE.
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De otro lado, respecto a la variable SCG7 (Figura 21) no se registran
encuestados que opinen estar “En desacuerdo” o “Totalmente en desacuerdo”
con que el Sistema propuesto permite la Sistematizacion de los Datos de la

gestion de la GDE.

En relacién a la variable SCG8 (Figura 22) el 64 % (29 personas) de los
encuestados estan “Totalmente de acuerdo” con esa caracteristica, mientras que
el 31 % (14 personas) de los encuestados opinan estar “De acuerdo”. Ademas,
solo un 4 % (2 personas) de los encuestados indica estar “Ni de acuerdo ni en
desacuerdo” con dicha caracteristica, pero son encuestados con “Nivel

Funcionario” que tienen “Relacién Indirecta” con la gestién de la GDE.

Figura 22. Sistema de Control de Gestion respecto a la Sistematizacion de Datos (SCG8)

Anélisig del Sistema de Control de Gestion
Indice: Sistematizacion de datos

30 RESUMEN
Percepcion Encuesta Porcentaje

2 P () (%)

W - Totalmente de Acuerdo 29 64%
20 IV - De Acuerdo 14 31%

3% Il - Wi de acuerdo ni en desacuerdo 2 4%
274 Il - En desacuerdo 0 0%
15 24% 14 24% 1- Totalmente en desacuerdo 0 0%
18% 18% 11 TOTAL 45
10 135 16%
o
8 8
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5
5 24 4 4%
0% 0% 0% 0% 0% 0% 1 0% 0% 0% I I I 0% 0%
0 LEYENDA
I v n I n I ! Nivel laboral en la EPS
Relacién directa Relacign indirecta Relacion directa Relacion indirecta I Feiacion con la gestion de la GDE
Directivo Funcionario I sisterniizecion oe detos

Variable:
SCGS- El Sisterna permite cormprender como se desarrollan las actividades, da cuenta de cambios producidosy por qué se pradujeran

Fuente: ELABORACION PROPIA

De otro lado, respecto a la variable SCG8 (Figura 22) no se registran
encuestados que opinen estar “En desacuerdo” o “Totalmente en desacuerdo”
con que el Sistema propuesto permite la Sistematizacion de los Datos de la

gestion de la GDE.
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V.2. Sobre el proceso de la Toma de Decisiones en la GDE

Tomando como referencia el Cuestionario formulado sobre el proceso de Toma de

Decisiones en la GDE y de los datos recopilados de su aplicacion (Apéndice 4), se ha

obtenido los resultados siguientes:

A. Dimensién: Gestion basada en procesos

A.l.indice: Autonomiay objetividad

Al analizar la percepcion de los encuestados respecto a que si el Sistema
propuesto contribuye a que el proceso de Toma de Decisiones se realice con
Autonomia y Objetividad en la gestion de la GDE, se aprecia que las variables
TD1 (“El Sistema suministra informacién confiable y oportuna fortaleciendo la
autonomia de los colaboradores en el proceso de toma de decisiones”) y TD2
(“El Sistema suministra informacion que evidencia las caracteristicas reales y
verificables de las actividades y proyectos que mejora en la toma de decisiones”),
muestran un consenso generalizado, en la correspondencia del Sistema de
Control de Gestién con un proceso de Toma de Decisiones Auténomo y Objetivo

en la gestion de la GDE.

Figura 23. Proceso de Toma de Decisiones respecto a la Autonomia y Obijetividad (TD1)
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Analisis del proceso de Toma de Decisiones
Indice: Autonomia y objetividad

RESUMEN
Percepeion Encuesta Porcentaje
(N°) (%)
V- Totalmente de Acuerdo 27 60%
IV - De Acuerda 13 29%
1% 1l i dle acuerdo ni en desacuerdo 5 1%
Il- En desacuerdo 0 0%

14 24% 1- Totalmente en desacuerdo 0 0%
TOTAL 45
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16%

i I ‘ " I ! I:l Nivel laboral en la EPS
Relacion directa Relacion indirecta Relacion directa Relacion indirecta I Reiacion conla gestion de la GDE

Directivo Funcionario I ~:tonomia y objetividad

TD1 - El Sisterna suministra informacién confiable y oportuna fortaleciendo la autonomia de los colaboradares en el proceso de toma de decisiones

Fuente: ELABORACION PROPIA
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En relacion a la variable TD1 (Figura 23) el 60 % (27 personas) de los
encuestados estan “Totalmente de acuerdo” con esa caracteristica, mientras que
el 29 % (13 personas) de los encuestados opinan estar “De acuerdo”. Ademas,
un 11 % (5 personas) de los encuestados indica estar “Ni de acuerdo ni en
desacuerdo” con dicha caracteristica, pero éstos tienen “Relacion Indirecta” (1

de “Nivel Directivo” y 4 de “Nivel Funcionario”) con la gestion de la GDE.

De otro lado, respecto a la variable DT1 (Figura 23) no se registran encuestados
que opinen estar “En desacuerdo” o “Totalmente en desacuerdo” con que el
Sistema propuesto contribuya a que el proceso de Toma de Decisiones se realice

con Autonomia y Objetividad en la gestion de la GDE.

En relacion a la variable TD2 (Figura 24) el 71 % (32 personas) de los
encuestados estan “Totalmente de acuerdo” con esa caracteristica, mientras que
el 24 % (11 personas) de los encuestados opinan estar “De acuerdo”. Ademas,
solo un 4 % (2 personas) de los encuestados indica estar “Ni de acuerdo ni en
desacuerdo” con dicha caracteristica, pero son encuestados con “Nivel

Funcionario” que tienen “Relacion Indirecta” con la gestion de la GDE.

Figura 24. Proceso de Toma de Decisiones respecto a la Autonomia y Obijetividad (TD2)

Analisis del proceso de Tomade Decisiones
Indice: Autonomia y objetividad

30
RESUMEN
Percencion Encuesta Porcentaje
25 P (N*) (%)
V - Totaimente de Acuerdg 32 71%
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31% IIl - Ni e acuerdo ni en desacuerdo 2 4%
- Il En tiesacuerto 0 0%
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Relacion directa Relacion indirecta Relacion directa Relacion indirecta I 7e'zcion conla gestion de la GDE
Directivo Funcionario I wionomia y objetvided

Variable:
TD2 - El Sisterna suministra informacian que evidencia las caracteristicas reales y verificables de las actividadesy proyectos que mejora en la toma de decisiones

Fuente: ELABORACION PROPIA

De otro lado, respecto a la variable DT2 (Figura 24) no se registran encuestados

gue opinen estar “En desacuerdo” o “Totalmente en desacuerdo” con que el
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Sistema propuesto contribuya a que el proceso de Toma de Decisiones se realice

con Autonomia y Objetividad en la gestion de la GDE.

A.2 .Indice: Organizacién y confiabilidad

Al analizar la percepcién de los encuestados respecto a que si el Sistema

propuesto contribuye a que el proceso de Toma de Decisiones se realice con

Organizacién y Confiabilidad en la gestion de la GDE, se aprecia que las

variables TD3 (“El Sistema permite identificar los conceptos relacionados a sus

elementos y organizacién de forma amigable y simple que contribuye a la toma

de decisiones”) y TD4 (“El Sistema permite el manejo de informacion y gestion

del conocimiento de forma confiable para implementar estrategias de alto

impacto y mejorar la toma de decisiones”), muestran un consenso generalizado,

en la correspondencia del Sistema de Control de Gestién con un proceso de

Toma de Decisiones Organizado y Confiable en la gestion de la GDE.

Figura 25. Proceso de Toma de Decisiones respecto a la Organizacion y Confiabilidad
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Analisis del proceso de Toma de Decisiones

indice: Organizacion y confiabilidad

RESUMEN
Percepeion Encuesta Porcentaje
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V- Totalmente de Acuerdo 31 69%
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TD3 - El Sistema permite identificar los conceptos relacionados a sus elementas y organizacion de forma amigabley simple gue contribuye a la toma de decisiones

Fuente: ELABORACION PROPIA

En relacion a la variable TD3 (Figura 25) el 69 % (31 personas) de los

encuestados estan “Totalmente de acuerdo” con esa caracteristica, mientras que

el 27 % (12 personas) de los encuestados opinan estar “De acuerdo”. Ademas,

solo un 4 % (2 personas) de los encuestados indica estar “Ni de acuerdo ni en
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desacuerdo” con dicha caracteristica, pero son encuestados con “Nivel

Funcionario” que tienen “Relacién Indirecta” con la gestion de la GDE.

De otro lado, respecto a la variable TD3 (Figura 25) no se registran encuestados
que opinen estar “En desacuerdo” o “Totalmente en desacuerdo” con que el
Sistema propuesto contribuya a que el proceso de Toma de Decisiones se realice
de forma Organizada y Confiable en la gestién de la GDE.

En relacion a la variable TD4 (Figura 26) el 67 % (30 personas) de los
encuestados estan “Totalmente de acuerdo” con esa caracteristica, mientras que
el 22 % (10 personas) de los encuestados opinan estar “De acuerdo”. Ademas,
un 11 % (5 personas) de los encuestados indica estar “Ni de acuerdo ni en
desacuerdo” con dicha caracteristica, pero son encuestados que tienen
“Relacion Indirecta” (1 de “Nivel Directivo” y 4 de “Nivel Funcionario”) con la
gestion de la GDE.

Figura 26. Proceso de Toma de Decisiones respecto a la Organizacion y Confiabilidad
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Analisis del proceso de Toma de Decisiones
Indice: Organizacién y confiabilidad
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TD4 - El Sistena permite el manejo de informacidn y gestion del conocimienta de forma confiable para implementar estrategias de alto impacto y mejorar la toma de decisiones

Fuente: ELABORACION PROPIA

De otro lado, respecto a la variable TD4 (Figura 26) no se registran encuestados
que opinen estar “En desacuerdo” o “Totalmente en desacuerdo” con que el
Sistema propuesto contribuya a que el proceso de Toma de Decisiones se realice

de forma Organizada y Confiable en la gestién de la GDE.
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B. Dimensién: Gestion basada en procesos

B.1. Indice: Competitividad profesional

30

Al analizar la percepcién de los encuestados respecto a que si el Sistema
propuesto mejora la Competitividad Profesional de los colaboradores de la GDE,
se aprecia que las variables TD5 (“El Sistema promueve la reduccién de esfuerzo
y tiempo en los colaboradores contribuyendo a la efectividad en la toma de
decisiones y optimizando su competitividad”) y TD6 (“El Sistema permite articular
la tecnologia, los aspectos organizativos y el desarrollo del capital humano
favoreciendo la toma de decisiones y los resultados en la gestion”), muestran un
consenso generalizado, en la correspondencia del Sistema de Control de
Gestion con un proceso de Toma de Decisiones que fortalece la Competitividad
Profesional de los colaboradores de la GDE.

Figura 27. Proceso de Toma de Decisiones respecto a la Competitividad Profesional

(TD5)

Analisis del proceso de Toma de Decisiones
Indice: Competitividad profesional

RESUMEN
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Fuente: ELABORACION PROPIA

En relacion a la variable TD5 (Figura 27) el 73 % (33 personas) de los
encuestados estan “Totalmente de acuerdo” con esa caracteristica, mientras que
el 22 % (10 personas) de los encuestados opinan estar “De acuerdo”. Ademas,

solo un 4 % (2 personas) de los encuestados indica estar “Ni de acuerdo ni en
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desacuerdo” con dicha caracteristica, pero son encuestados con “Nivel

Funcionario” que tienen “Relacién Indirecta” con la gestion de la GDE.

De otro lado, respecto a la variable TD5 (Figura 27) no se registran encuestados
que opinen estar “En desacuerdo” o “Totalmente en desacuerdo” con que el
Sistema propuesto contribuya a que el proceso de Toma de Decisiones mejore

la Competitividad Profesional de los colaboradores de la GDE.

En relacion a la variable TD6 (Figura 28) el 67 % (30 personas) de los
encuestados estan “Totalmente de acuerdo” con esa caracteristica, mientras que
el 22 % (10 personas) de los encuestados opinan estar “De acuerdo”. Ademas,
un 11 % (5 personas) de los encuestados indica estar “Ni de acuerdo ni en
desacuerdo” con dicha caracteristica, pero son encuestados que tienen
“Relacion Indirecta” (1 de “Nivel Directivo” y 4 de “Nivel Funcionario”) con la

gestion de la GDE.

Figura 28. Proceso de Toma de Decisiones respecto a la Competitividad Profesional
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Analisis del proceso de Toma de Decisiones
Indice: Competitividad profesional
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Fuente: ELABORACION PROPIA

De otro lado, respecto a la variable TD6 (Figura 28) no se registran encuestados
que opinen estar “En desacuerdo” o “Totalmente en desacuerdo” con que el
Sistema propuesto contribuya a que el proceso de Toma de Decisiones mejore

la Competitividad Profesional de los colaboradores de la GDE.
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B.2. Indice: Gestion delriesgo

Al analizar la percepcion de los encuestados respecto a que si el Sistema
propuesto permite una adecuada Gestion del Riesgo en la GDE, se aprecia que
las variables TD7 (“El Sistema provee informacion de calidad que permite
minimizar las condiciones de riesgo en los resultados de la gestién contribuyendo
a la adopcién de medidas de mitigacion y prevencién”) y TD8 (“El Sistema facilita
la reduccién del riesgo a través de parametros de control que permiten la toma
de acciones preventivas, correctivas y prospectivas”), muestran un consenso
generalizado, en la correspondencia del Sistema de Control de Gestidn con un
proceso de Toma de Decisiones con una adecuada Gestion del Riesgo en la
GDE.

Figura 29. Proceso de Toma de Decisiones respecto a la Gestion del Riesgo (TD7)

Analisis del proceso de Toma de Decisiones
Indice: Reduccién del riesgo
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25 P (N) (%)
V- Totalmente de Acuerdo 13 20%
20 IV - De Acuerdo 27 60%
3% 11~ Ni de acuerto ni en desacuerdo 5 1%
279 279 Il - En desacuerdo 0 0%
15 14 24% I- Totalmente en desacuerdo 0 0%
12 12 18% 1 TOTAL 45
13% 13% 13% 16%
10 8 ,
6 6 6 9%
4%
5 2% 2% 4
1 1 2
0% 0% 0% 0% 0% I 0% 0% 0% 0% 0% 0%
0 n | LEYENDA
Vo v | Vo v | v v | v v | Nivel laboral en Ia EPS
Relacion directa Relacion indirecta Relacion directa Relacion indirecta I Reiecion conla gestion de la GDE
Directivo Funcionario I Feduscion del resgo

Variable: TD7 - El Sistarna proves informacion de calidad que permite minimizar las condiciones de riesgo en los resultados de la gestion contribuyenda a la adopcion de medidas de
mitigaciony prevencidn

Fuente: ELABORACION PROPIA

En relacion a la variable TD7 (Figura 29) el 29 % (13 personas) de los
encuestados estan “Totalmente de acuerdo” con esa caracteristica, mientras que
el 60 % (27 personas) de los encuestados opinan estar “De acuerdo”. Ademas,
un 11 % (5 personas) de los encuestados indica estar “Ni de acuerdo ni en
desacuerdo” con dicha caracteristica, pero son encuestados que tienen
“Relacion Indirecta” (1 con “Nivel Directivo” y 4 con “Nivel Funcionario”) con la

gestion de la GDE.
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De otro lado, respecto a la variable TD7 (Figura 29) no se registran encuestados
que opinen estar “En desacuerdo” o “Totalmente en desacuerdo” con que el
Sistema propuesto contribuya a que el proceso de Toma de Decisiones permita
una adecuada Gestion del Riesgo en la GDE.

En relacion a la variable TD8 (Figura 30) el 31 % (14 personas) de los
encuestados estan “Totalmente de acuerdo” con esa caracteristica, mientras que
el 56 % (26 personas) de los encuestados opinan estar “De acuerdo”. Ademas,
un 11 % (5 personas) de los encuestados indica estar “Ni de acuerdo ni en
desacuerdo” con dicha caracteristica, pero son encuestados que tienen
“‘Relaciéon Indirecta” (1 de “Nivel Directivo” y 4 de “Nivel Funcionario”) con la

gestion de la GDE.

Figura 30. Proceso de Toma de Decisiones respecto a la Gestion del Riesgo (TD8)

Analisis del proceso de Toma de Decisiones

Indice: Reduccion del riesgo
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Fuente: ELABORACION PROPIA

De otro lado, respecto a la variable TD8 (Figura 30) no se registran encuestados
que opinen estar “En desacuerdo” o “Totalmente en desacuerdo” con que el
Sistema propuesto contribuya a que el proceso de Toma de Decisiones permita

una adecuada Gestion del Riesgo en la GDE.
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VI. DISCUSION Y CONCLUSIONES

VI.1. DISCUSION
Sobre el Sistema de control de gestion

De los resultados del Cuestionario sobre el Sistema de Control de Gestion (Apéndice
3), se observa que los niveles de percepcion en los 4 indices establecidas para el
analisis del Sistema de control de gestidén, por parte de los colaboradores y ex-
colaboradores de la EPS con relacion directa e indirecta en la gestion de la GDE, son
satisfactorios, pues se tiene en promedio mas del 90 % de aceptacion, que
comprenden a las percepciones de “Totalmente de acuerdo” y “De acuerdo”,

resultados que se aprecian en el Apéndice 5.

En consecuencia de lo anterior, los niveles de percepcion de aceptaciéon para los
indices de andlisis del Sistema de control de gestion tienen un comportamiento
uniforme entre todos los encuestados, tal es asi que para el indice “Integracion al
modelo empresarial” se ha obtenido 92 % de aceptacion, para el indice “Enfoque a
procesos” se ha obtenido 92 % de aceptacion, para el indice “Realimentacion de
resultados” se ha obtenido 92 % de aceptacion, y para el indice “Sistematizacion de

datos” se ha obtenido 96 % de aceptacion, como se aprecia en la Tabla 9.

Asimismo, existe una percepcién de neutralidad (“Ni de acuerdo ni en desacuerdo”)
uniforme para los indices de analisis del Sistema de control de gestién, tal es asi que
para el indice “Integracién al modelo empresarial” se ha obtenido 8 % de aceptacion,
para el indice “Enfoque a procesos” se ha obtenido 8 % de aceptacion, para el indice
“Realimentacion de resultados” se ha obtenido 8 % de aceptacion, y para el indice
“Sistematizacién de datos” se ha obtenido 4 % de aceptacion; pero que en general
corresponde a colaboradores y ex-colaboradores de la EPS con “Relacion Indirecta”

con la gestion de la GDE, como se aprecia en la Tabla 9.

Finalmente, los resultados muestran que de todos los encuestados ninguno esta “En
desacuerdo” o “Totalmente en desacuerdo” con las bondades que el Sistema de

control de gestion brinda en la gestion de la GDE, como se aprecia en la Tabla 9.
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Sobre el proceso de la Toma de Decisiones en la GDE

De los resultados del Cuestionario sobre el proceso de Toma de Decisiones en la
GDE (Apéndice 4), se observa que los niveles de percepcion en los 4 indices
establecidas para el andlisis del proceso de la Toma de Decisiones en la GDE, por
parte de los colaboradores y ex-colaboradores de la EPS con relacion directa e
indirecta en la gestion de la GDE, son satisfactorios, pues se tiene en promedio mas
del 90 % de aceptacion, que comprenden a las percepciones de “Totalmente de

acuerdo” y “De acuerdo”, resultados que se aprecian en el Apéndice 6.

En consecuencia de lo anterior, los niveles de percepcién de aceptacion en los
indices de analisis del proceso de la Toma de Decisiones en la GDE tienen un
comportamiento uniforme entre todos los encuestados, tal es asi que para el indice
“‘Autonomia y objetividad” se ha obtenido 92 % de aceptacion, para el indice
“Organizacion y confiabilidad” se ha obtenido 92 % de aceptacion, para el indice
“Competitividad profesional” se ha obtenido 92 % de aceptacion, y para el indice
“Gestion del riesgo” se ha obtenido 89 % de aceptacién, como se aprecia en la Tabla
12.

Asimismo, existe una percepciéon de neutralidad (“Ni de acuerdo ni en desacuerdo”)
uniforme en los indices de andlisis del proceso de la Toma de Decisiones en la GDE,
tal es asi que para el indice “Autonomia y objetividad” se ha obtenido 8 % de
aceptacion, para el indice “Organizacion y confiabilidad” se ha obtenido 8 % de
aceptacién, para el indice “Competitividad profesional” se ha obtenido 8 % de
aceptacion, y para el indice “Gestion del riesgo” se ha obtenido 11 % de aceptacion;
pero que en general corresponde a colaboradores y ex-colaboradores de la EPS con

“Relacion Indirecta” con la gestion de la GDE, como se aprecia en la Tabla 12.

Finalmente, los resultados muestran que de todos los encuestados ninguno esta “En
desacuerdo” o “Totalmente en desacuerdo” con las bondades que el Sistema de
control de gestion brinde al proceso de la Toma de decisiones en la gestion de la

GDE, como se aprecia en la Tabla 12.
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Sobre el Sistema de control de gestion y su relacién con el proceso de Toma
de Decisiones en el objeto de estudio

A este nivel se puede afirmar que los cuestionarios aplicados son confiables y han
permitido medir la percepcion, por parte de los colaboradores y ex-colaboradores de
la EPS, entre directivos y funcionarios con relacion directa e indirecta en la gestién
de la GDE, tanto del Sistema de control de gestion como del proceso de la Toma de
decisiones en los colaboradores de la GDE. En tal sentido, los resultados muestran
una aceptacion promedio del 93 % y del 91 % respecto del Sistema de control de
gestion y del proceso de la Toma de decisiones en la GDE respectivamente,
percepcion que comprenden a las respuestas de “Totalmente de acuerdo” y “De
acuerdo”, segun se muestra en el Apéndice 5 y Apéndice 6 (Tabla 9 y Tabla 11)

respectivamente).

Otro aspecto importante que resaltamos es que, los resultados del cuestionario
muestran que los encuestados, colaboradores y ex-colaboradores de la EPS, entre
directivos y funcionarios con relacion directa e indirecta en la gestion de la GDE, no
perciben aspectos para estar “En desacuerdo” o “Totalmente en desacuerdo” con las
bondades del Sistema de control de gestién respecto a la mejora del proceso de

Toma de decisiones en los colaboradores de la GDE.

En este contexto, considerando lo concluido por (Bonefoy & Marianela, 2005) en
relacién a que la gestién publica en América Latina ha evolucionado en las Ultimas
décadas desde un modelo burocratico tradicional al enfoque por resultados,
centrandose en los impactos y en las dimensiones de eficiencia, calidad y economia
de los procesos que los generan; por lo que podemos afirmar que, el Sistema
propuesto constituye un instrumento de gestidn estratégico para la GDE permitiendo
que sus colaboradores, que tienen relacion directa e indirecta en la gestion, puedan
realizar el monitoreo, seguimiento y evaluacion del despliegue de sus esfuerzos y

recursos para asegurar los resultados previstos.
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VI.2. CONCLUSIONES

1. Se ha desarrollado el Sistema de Control de Gestion para la Gerencia de
Desarrollo Empresarial de una Empresa de Servicios de Agua y Saneamiento el
cual contribuye a la mejora del proceso de Toma de Decisiones de los
colaboradores, con la perspectiva de medir para controlar, controlar para
gestionar y gestionar para mejorar, expresados en el Enfoque para un Control

de Gestion Integrado (Figura 13).

2. Se ha expuesto las caracteristicas de la situacion problematica del proceso de
toma de decisiones a nivel de la Gerencia de Desarrollo Empresarial de una
Empresa de Servicios de Agua y Saneamiento, permitiendo obtener una
concepcién clara y objetiva de la realidad probleméatica del objeto de estudio

(item 111.3.1. Andlisis de aspectos generales. Literal D).

3. Se han determinado los factores criticos que influyen en la proceso de Toma de
Decisiones de los colaboradores de la Gerencia de Desarrollo Empresarial de
una Empresa de Servicios de Agua y Saneamiento, los cuales deben ser
atendidos adecuadamente para la mejora de la gestion, y que se especifican en

el Enfoque para un Control de Gestion Integrado (Figura 13).

4. Se hadisefiado el Modelo Conceptual del Sistema de Control de Gestién para la
Gerencia de Desarrollo Empresarial de una Empresa de Servicios de Agua y
Saneamiento, sobre la base de las necesidades y expectativas de los grupos de
interés; el marco estratégico, normativo y legal del sector y de la organizacion;
los procesos claves para el control de gestion; y, los procesos de soporte

estratégico (Figura 20).

5. Se ha desarrollado una herramienta de gestion que guie las actividades de
programacion, formulaciéon, monitoreo, seguimiento y evaluacion del Plan
Operativo de la Gerencia de Desarrollo Empresarial de una Empresa de

Servicios de Agua y Saneamiento (Apéndice 1y Apéndice 2).
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6. Se ha determinado que existe un alto nivel de correlacion entre Sistema de
control de gestion y el proceso de toma de decisiones que contribuye a la mejora
en la gestidon de la Gerencia de Desarrollo Empresarial de una Empresa de
Servicios de Agua y Saneamiento, obteniendo niveles de aceptacion promedio
del 93 % vy del 91 % respecto del Sistema de Control de Gestion y del proceso
de la Toma de Decisiones en la Gerencia de Desarrollo Empresarial
respectivamente (Tabla 10 y Tabla 12 del Apéndice 1 y Apéndice 2,

respectivamente).

7. El Sistema de Control de Gestion propuesto contribuye al fortalecimiento de las
competencias gerenciales de planificacion, gestion y medicién de resultados de
los colaboradores de la Gerencia de Desarrollo Empresarial de una Empresa de
Servicios de Agua y Saneamiento, contribuyendo a la mejora del proceso de

toma de decisiones.
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VIl. RECOMENDACIONES

1. Se recomienda impulsar la implementacioén del Sistema de Control de Gestion
propuesto dado que contribuye de manera relevante al proceso de toma de

decisiones en la gestion de la Gerencia de Desarrollo Empresarial.

2. Se recomienda promover la automatizacion del Sistema de Control de Gestion
propuesto porque permitiria integrar datos de tipo alfanumérico, gréfico y
georreferenciado, inclusive, en una base de datos uUnica otorgando mayores
bondades y beneficios a este instrumento de gestidn; incluyendo la integracion
con los datos de los procesos empresariales lo que permitird obtener resultados

con mayor celeridad y productividad.

3. Se recomienda impulsar la difusién del Sistema de Control de Gestidn propuesto
para su implementacion en otras areas de la Empresa Prestadora de Servicios de
Agua y Saneamiento, integrandolas y contribuyendo a la productividad
institucional, pudiendo convertirse en un instrumento de gestion de soporte al

Sistema de Control Interno.

4. Se recomienda promover otras investigaciones que busquen la aplicacion del
Sistema de Control de Gestién propuesto en otras organizaciones, ya sea del
sector saneamiento u otros sectores de econdmicos, sociales y ambientales, tanto

publicas como privadas, donde se cuente con:
» Un modelo de gestion institucional formalizado.

» Un marco estratégico institucional establecido y factible de ser desplegado a

las diferentes areas de la institucion.
» Procesos optimizados y susceptibles de ser medidos.

» Una gestién con enfoque a resultados.
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APENDICE 1:

Guia para elaboracién del Plan de Trabajo de la unidad organica

Logo institucional

Gerencia de Desarrollo Empresarial

Plan Operativo

ANno Fiscal « »

«nombre»

Gerente de Desarrollo Empresarial

«mes — ano»
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Gerencia de Desarrollo Empresarial

Plan Operativo del Afio Fiscal «afio»

«Unidad «Unidad «Unidad
organica 1» organica 2» organica 3»

1. DE LA ARTICULACION DEL PLAN OPERATIVO AL MODELO DE GESTION DE LA EPS

El Plan Operativo Institucional (POI) es una herramienta de gestion empresarial de corto plazo (su vigencia
es anual pero es formulado con una perspectiva multianual (3 afios)) buscando operativizar las
herramientas de gestion de mediano y largo plazo, estableciendo entregables realistas y medibles, con
alto impacto institucional, como se aprecia en la Figura 31.

Figura 31. Esquema de articulacion del Plan Operativo en la gestion estratégica de la EPS

Normatividad MNormatividad Exigencias
Principios del Objetivos del . Plan Nacional Contrato de gen
del Estado del Sector " normativas
Pacto Mundial Milenio de Saneamiento Explotacion
Peruano Saneamiento intersectoriales

Enfoque haciala

operatividad, el Plan Maestro Plan Estratégico Estableceel

desarrolloy direccionamiento ylas

sostenibilidad de los (PMO ) 2013 - 2021 lineas de actuacién

servicios que brindamos

Estudio Tarifario, Metas de

Gestion y Formula Tarifaria

Plan Operativo

Institucional
(POI)

Herramientas de
Gestion que
operativizan las

estrategias, iniciativas PFESIJPIJEStO Planes de Desarrollo

COMPromises y o | i
obligacionas Institucional Institucional

Fuente: ELABORACION PROPIA

El POI debera articularse de manera técnica y funcional a los planes de desarrollo institucional vigentes,
como son plan maestro optimizado (PMO), estudio tarifario, plan estratégico; para ello tomara en cuenta
los compromisos y obligaciones contenidos en el contrato de explotacion, manual de rendicién de cuentas
y desempefio, entre otros; para constituirse de esta manera en un instrumento de gestion que orienta el
cumplimiento oportuno de las actividades y/o proyectos programados para el correspondiente periodo.
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Para este efecto, se estableceran los productos principales a obtener, asociandose a cada objetivo
estratégico para el periodo de formulacion, a partir del cual se asignaran los recursos necesarios para su
cumplimiento, con su respectiva estimacion de costos lo que permitira establecer el Presupuesto
Institucional respectivo.

A cada objetivo general, objetivo estratégico, producto principal se asociaran los Indicadores de
Desempefio, partiendo del despliegue estratégico establecido en el Plan Estratégico Institucional vigente
y de los compromisos/obligaciones derivados de otros mandatos (Estudio Tarifario, normatividad, etc.),
cuantificAndose las metas a lograr, tomando como limite base las metas programadas en el Plan
Estratégico Institucional y/o las exigencias de los entes reguladores.

Las unidades orgéanicas tendran la posibilidad de complementar con indicadores de desempefio que
consideren relevantes en su gestion, para cumplir con sus compromisos asumidos, en concordancia con
las actividades que desarrollan, el marco legal interno y externo, y las atribuciones conferidas. Como se
aprecia en la Figura 32.

Figura 32. Esquema de Formulacion del Plan Operativo Institucional de la EPS

Formulacién del
Plan Operativo Institucional
POI 2015

Plan Maesto Plan Estratégico
(PMO) 2013 - 2021
v

Pian Operativo
Insttucional
(POI)

Presupuesto Planes de Desarrollo
Institucional Insttucional
estratégico de la gestion
Indicador de Objetivo General m

Indicador de Objetivo Estratégico Programacién Multianual

El POI se formula tomando como referencia el alineamiento

Objetivos

Indicadores de Desempeno

Generales Objetivos Indicador de

Estratégicos Productols Producto Principal

Principalles

Fuente: ELABORACION PROPIA

2. DEL PROCESO DE FORMULACION DEL PLAN OPERATIVO INSTITUCIONAL

2.1. Del marco estratégico de la unidad organica
a) Delamisién

Define los propdsitos, fines, limites, consistencia y claridad de las funciones que desarrolla la
unidad orgéanica. La mision debera reunir el concepto de la organizacion, naturaleza de las
actividades, alcance de los servicios, principios y valores fundamentales de cada unidad
organica.

La declaracion de la mision, debe estar alineada a la definicion de la misién institucional. De
igual manera, proporcionara un marco de referencia de compromiso y beneficio orientado a los
colaboradores, funcionarios y directivos, de tal forma que permita asegurar el éxito de la unidad
organica
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b) De lavisién

La visién de la unidad organica, es una declaracion que expresa su percepcion futura, tanto en
su entorno interno como externo.

La visién reune las acciones principales de competencias de la unidad orgéanica, del talento
humano, de los valores que deben ser acentuados y el crecimiento de los servicios para
impulsar el desarrollo de la unidad organica y motivarlo para lograr el cumplimiento de su
mision.

2.2. Del diagnéstico de la unidad orgéanica

Descripcion de la situacion actual de la unidad organica enfocada en:

a) Dependencia estructural y/o funcional:

Se describira la ubicacion funcional y dependencia estructural de la unidad organica, que puede
incluir los Equipos de Trabajo especializados, temporales o permanentes, dentro del
organigrama de la unidad organica.

«Incluir representacion de la estructura organica»

b) Talento humano

Se indicara el niUmero de personas directamente involucradas en la ejecucién de las actividades
ylo funciones, tales como: directivos, funcionarios, colaboradores en general, permanente o
contratado.

No comprende al personal de Proyectos o Programas de Inversion, ni practicantes, pasantias,
o similares.

b.1) Relacion de personal:

Se indicaré la relacion completa de los colaboradores de la unidad organica, indicando
plaza, cargo clasificado, cargo estructural, nivel, datos personales, etc., segin el formato
gue se presenta en la Figura 33:

Figura 33. Relacion de Personal de la unidad organica

N Cargo vel Apellidos y Nombres del Nivel

Cargo Estructural S —— Condicién o

Plaza Clasificado

( Centro de Costo ) Gerencia / Subgerencia / Oficina / Proceso o Localidad

{ Centro de Costo ) Gerencia / Subgerencia / Oficina / Proceso o Localidad

[N

3
£
5
[
7
[ Centro de Costo ) Gerencia / Subgerencia / Oficina / Proceso o Localidad
8
9
10
Referencias:
- Cargo clasificado Segin Cuadro de Asignacian de Personal
- Cargo estructural Segin Cuadro de Asignacidn de Personal
- Codigo Codigo de Planilla del Colaborador
- Condicidn EE :Empleado Estable fEC : Empleado Contratado
OE : Ohrero Estable / OC : Ohrero Contratado
- Mivel Planilla Mivel asignado del Colaborador (registrado en planilla)

Fuente: ELABORACION PROPIA
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b.2) Resumen de personal

Se indicara, a nivel resumen, a todo el personal destacado en la unidad organica por
centro de costos, segun el formato que se presenta en la Figura 34:

Figura 34. Resumen de Personal de la unidad organica

Personal con cargo en el Cuadro de Asignacién de Personal

Cargo Estructural : Empleados Empleados : Obreros Obreros

: Estables . Contratados @ Estables : Contratados :

01 i{ Centro de Costo ) Gerencia / Subgerencia f Oficina / Proceso o Localidad u}
02 i{ Centro de Costo ) Subgerencia / Oficina / Proceso o Localidad u}
03 i{ Centro de Costo ) Oficina / Proceso o Localidad u}
04 { Centro de Costo ) Proceso o Localidad u}

Tatal o 1) o 1) o

Personal sin cargo en el Cuadro de Asignacion de Personal

Cargo Estructural ; Empleados Empleados | Obreros Obreros

: Estables Contratados : Estables Contratado:

01 i{ Centro de Costo ) Gerencia / Subgerencia / Oficina / Proceso o Localidad o
02 i{ Centro de Costo ) Subgerencia / Oficina / Proceso o Localidad o
03 i{ Centro de Costo ) Oficina / Proceso o Localidad o
04 { Centro de Costo ) Proceso o Localidad o

Total u] a u] a u]

Fuente: ELABORACION PROPIA

¢) Implementacién en infraestructura y equipamiento:

Se describira, de forma general, el estado de la implementacién actual en infraestructura y
equipamiento especializado que administra la unidad organica, como:

» Ambiente de trabajo.

» Implementacion logistica: mobiliario, maquinaria y equipamiento tecnologico, herramientas
de trabajo, suministros, entre otros.

» Soporte tecnoldgico de los procesos empresariales que comprenden.
» Otros de relevancia para el desarrollo de las actividades y proyectos de la unidad orgéanica.

Considerar el formato el formato que se presenta en la Figura 35:

Figura 35. Infraestructura y equipamiento de la unidad orgénica

Descripcién

{Centro de Costo) Gerencia / Subgerencia / Oficina / Proceso o Localidad

01 Uhicacion del amhbiente de trabajo

02 Condiciones del ambiente de trabajo @
03 pohiliario @

04 implementacion Tecnolégica - Hardware @

05 {|mplermentacion Tecnoldgica - Software de Aplicacion &

06 {mplementacion Tecnolagica - Software =

07 imMaguinaria =

08 Equipamiento en general {no incluye itern 04) @

09 ‘Herramientas de Trabajo @

10 iSurninistros logisticos @

11 iOtros..
1. Local: 2. Condicidn: 3. Software de Aplicacién: 4. Software de Gestion:
L0O1 - Sede Principal C01 - Optima A01 - Optima G001 - Optimao
LO2Z- Agencia 1 C02Z - Aceptable ADZ - Aceptable G02 - Aceptable
L03 - Agencia 2 03 - Inadecuada AD3 - Inadecuada 03 - Inadecuada
LO4 - Agencia 3
LOS - Agencia 4 Parvenir Herramiertas de software gue Herramiertas de software gue
permiten realizar tareas permiten realizar tareas propias
e=pecificas enun area ezpecifica de las funciones asignadas a
desarrollados por empresas de cada area, que garantice su
terceros, como: Autocad, MS- productividad, comao: GIS,

Fuente: ELABORACION PROPIA

Apellido,NombredelAutor



N

UNIVERSIDAD . .z .
PRIVADA DEL NORTE Sistema de Control de Gestion para la Gerencia de Desarrollo

Empresarial de una Empresa de Servicios de Agua y Saneamiento

d) Normatividad que regulan las actividades:

Se describiran las normas en general y los instrumentos de gestion vigentes que regulan el
accionar de cada unidad organica, como:

» Normatividad sectorial (leyes, decretos, resoluciones, directivas de organismos rectores,
reguladores, supervisores, fiscalizadores, etc.)

» Disposiciones internas (acuerdos de Directorio, politicas, memorandos, etc.)
» Directivas internas.

» Procedimientos internos.

Se describirdn recomendaciones respecto a la normatividad vigente, que puedan ser Utiles para
su actualizacion, derogacion, etc.

Asi mismo, se podra recomendar la formulacién/actualizacion de alguna normatividad que
tenga mayor impacto positivo para el adecuado cumplimiento de las actividades o procesos de
la unidad organica; incluyéndose el sustento técnico (legal, social, econdémico, etc.) que
corresponda.

Considerar el formato que se presenta en la Figura 36:

Figura 36. Normatividad que regula las actividades de la unidad organica

Alcance

Comentarios /

Descripgié P Activi
escripcion i Recomendaciones

: d que impacta)

{Centro de Costo) Gerencia / Subgerencia / Oficina / Proceso o Localidad

o1

0z

03

04

ik}

i3}

o7

08

ik}

10

1. Procedencia: 2. Alcance:
P01 - Macional (Ley, Decreta, Resolucidn Ministerial, etc.) ADT - Mivel empresa
POZ2 - Interno (Directiva, procedimiento, Estudio Tarifario, etc) AD2 - Mivel proceso

PO3 - Otro (Municipal, Regional)

Fuente: ELABORACION PROPIA

e) Problematica actual:

Se describiran las fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas de las actividades que
desarrolla la unidad organica (analisis FODA) en orden de prioridad del mas relevante al menos
relevante.

Para tal efecto, se tomara como referencia el diagnostico empresarial que esta contenido en el
Plan Estratégico Institucional y se complementara con aspectos especificos de importancia
para la unidad organica, de ser el caso.

Considerar el formato que se presenta en la Figura 37:
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Figura 37. Andlisis FODA de la unidad organica

N*® FORTALEZAS N*® DEBILIDADES
Fo1 Dol

Fo2 D02

Fo3 Do3

N*® OPORTUNIDADES N*® AMENAZAS
001 At

002 A2

003 AQ03

Fuente: ELABORACION PROPIA

f) Servicios de terceros:

Se describiran los servicios de terceros, temporales o permanentes, con que cuenta la unidad

organica.

Considerar el formato que se presenta en la Figura 38:

Figura 38. Relacion de servicios de terceros

Descripcion

{Centro de Costo) Gerencia / Subgerencia / Oficina / Proceso o Localidad

Referenck

01

0z

03

04

05

06

oy

1. Tipo:
5T1 - Permanente
ST2 - Tempaoral

2, Vigente:
W01 - Contrato
W02 - Proceso

Fuente: ELABORACION PROPIA

2.3. Del despliegue estratégico de la unidad organica

En base al modelo estratégico vigente en la EPS, se desplegara el marco estratégico para la unidad
organica, identificando las actividades y estableciendo las metas que permitan el cumplimiento,
por niveles y gradualidad de ser el caso, de los objetivos y metas superiores de la EPS, como se

aprecia en la Figura 39.
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El desarrollo de esta actividad es critica y debe ser realizada en coordinacion con otros actores
internos de la EPS para identificar todos los aspectos posibles y conciliar las responsabilidades y
compromisos de cada uno de ellos

Figura 39. Despliegue del marco estratégico institucional

w0 == =0 T

-

Proceso de Formulacién

w O 30 =3 pao I3 —I

Proceso deDespliegue ¢ Implementacién

Fuente: ELABORACION PROPIA

En este proceso, debemos determinar, para el periodo en formulacidn, los siguientes elementos
basicos:

» Laidentificacion de los productos a lograr asociados a los diferentes objetivos estratégicos
y generales.

» El establecimiento de estrategias, las cuales definen lineas maestras de accion de corto
plazo, y que las unidades organicas dirigiran sus esfuerzos para el logro de las metas
especificas.

» La identificacién de los procesos criticos con sus actividades y proyectos de mejora para
su adecuado desarrollo. La programacion de actividades se realizara teniendo en cuenta el
cumplimiento de los productos.

» La reprogramacion de las actividades y proyectos, las que existiran cuando éstas no se
hayan realizados por situaciones exdgenas al area, el mismo que debera tener sustento técnico
y sera dirigido a la Gerencia General y se realice el procedimiento de reformulacién respectivo.

2.4. De la Elaboracion del Plan de Trabajo de la unidad organica (Médulo Plan de Trabajo)

El Plan de Trabajo de la unidad organica, sera elaborado teniendo en cuenta los siguientes
componentes:

a) El modelo de procesos de la unidad organica:

Este modelo de procesos permitira describir, a un primer nivel, la integracion e interrelacion de
los componentes estratégicos a nivel institucional y de la unidad organica, como son: sistemas
estratégicos (contenidos en el Modelo de Negocio), servicios (contenidos en el Modelo de
Negocio), macro proceso (contenido en el Modelo de Negocio) y procesos (identificados como
responsabilidad de la unidad organica), como se detalla en la Figura 40 (extracto del modelo
de procesos de la GDE del afio 2015):

Apellido,NombredelAutor



A

N
UNIVERSIDAD . . .
4 PRIVADA DEL NORTE Sistema de Control de Gestion para la Gerencia de Desarrollo
Empresarial de una Empresa de Servicios de Agua y Saneamiento

Los procesos deben estar debidamente delimitados y concordados con los otros actores de la
EPS, estableciéndose adecuadamente las responsabilidades y el ambito de actuacion de cada
uno; asimismo, permitira que se evite el uso esfuerzos y recursos innecesarios de los actores

involucrados.

Figura 40. Modelo de Procesos

Sistemna de Gestion

) :‘ 5G03 ‘ Sistema de Gestion Estratégica
Empresarial

Afo | 2015

1 501 Servicio de Planeamiento, Planificacidn v Presupuesto Institucional

S01.01  Innovacidn, Desarrollo y Sostenibilidad

501.01.M
201.01.02

Investigacidn y Desarrollo
Catastro Corporativo

501.02 Planeamiento, Planificaciony Presupuesto

201.02.02
S01.02.04
501.02.058
201.02.06
S01.02.07
501.02.08
201.02.08

Flaneamiento

Gestidn del Estudio Tarifario

Planificacidn Econdmica-Financiera
Gestidn de la Calidad del Gasto
Exploracion de Fuentes de Financiamiento
Planificacidn Fisica

Evaluacidn de Proyectos de Inversidn

Fuente: ELABORACION PROPIA

b) Las actividades de la unidad orgénica:

La adecuada definicion de las actividades permitira establecer, a un primer nivel, la integracion
e interrelacion de los componentes estratégicos de la unidad organica, como son: sistemas,
Servicios, macro procesos, procesos, actividades y productos, como se detalla en la Figura 41
(extracto del modelo de procesos de la GDE del afio 2015).

Las actividades estar debidamente delimitados y concordadas con los otros actores de la EPS,
estableciéndose adecuadamente las responsabilidades y el ambito de actuacion de cada uno;
asimismo, permitira que se evite el uso esfuerzos y recursos innecesarios de los actores

involucrados.

Figura 41. Mapa de actividades y productos

Sistema - Servicios - Macro Proceso - Procesos - Productos

Sistema de

- : | 5G03 | Sistermna de Gestion Estrategica
Gestion

Afio:| 2018

1 501 Sewvicio de Planeamiento, Planificacidn v Presupuesto Institucional

501.01 Innovacidn, Desarrolloy Sostenibilidad

501.01.01  Investigacidn y Degarrallo

501.01.02  Catastro Corparativo

A001  Evaluacidn de la viabilidad de un Programa de |, D &5
Fo01  Flan de Investigacion, Desarrollo v Sostenibilidad
FO02 Programa"Gestidn de Calidad yvalor 2015 implementado

ANz - Actualizacion del Catastro Técnico
PO03 Redes de Agua Potable Georeferenciadas
PO04 Redes de Alcantarillado Georeferenciadas
P00 Infraestructura Mavor Georeferenciada
AD03  Implementacion del Catastro Corporativo
PO0O6  Sisterna de Informacidn Georeferenciado
POO7 Internalizacidn del Catastro Corporativa
ADD4  Gestidn del Catastro Corporativo
POO8  Informe de Gestidn

Fuente: ELABORACION PROPIA
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c) El Plan Operativo de la unidad organica.

Las actividades y proyectos que la unidad organica prioriza para un determinado ejercicio, deberan ser programados en el tiempo (mes de ejecucion), con los
respectivos productos y metas a lograr, especificando la contribucién hacia objetivos superiores; asimismo, considerar una estimacion de los recursos financieros
requeridos para su cumplimiento e indicar el impacto estratégico con respecto a la problematica de la unidad organica como se detalla en la Figura 42 (extracto
del modelo de procesos de la GDE del afio 2015):

Figura 42. Programacion de actividades y productos

Plan Operativo Institucional

Aiio Fiscal 2015 GDE
Sisterna de Gestidn Contribuye a Unidad Costo I ; L.
Siervicin Indicadorde| 27959 | jiad de | Frecuener | Estimado | Gaso | Gasode . Ailo Fiscal 2015 Impacto Estratégico
.| Organica _ Tipo de A - Programacisn {
Macra Procesa Producto Desempefio Medidadel| ade - del Carriente Irwersidn y " Total
o s responsabl || o A Registra - o i Ejecucitn
raeeso. eFlan - reducta | Heporte producta - Erera [Febrerg Marza | Akl | Mava | Junic | Julio | Ageste Betiembrd Ootubre Noviembr{Jiciembr Flo|p|a
Actividad Estrarégico 31
SG03 Sistema de Gestidn Estratégica 3,456,222 808,222 2,996,000
S0 Sewvicio de Planeamienta, Planificacién y Presupuesta Institucianal 1,973,404 320,404 1,653,000
S01.01 Innovacién, Desanollo y Sostenibiidad 1775.000 242000 1533.000 i
| 5010101 Investigacién y Desancllo 206,000 206,000 0
AD01 Evaluacion de la viabilidad de unProgramade . D& 5 206,000 206,000 a
Programads 2015 1 1
- " 4 AEID
igaci cutada
pop Flandelnvestigasin, |p g7 GOE | Doameno | & I 20000 | zoooo 0 ; Feos | onos | oees | 1
Desarrollo y Sostenibildad Hivel de drvamce 0 0w AEA2
M . AEIS
Ejecutada 2014 a
Programada 2015 1 1
Programa “Gestidn de = AE10
2 t jocutade 1] AEI
PO0Z Calidad u'alar 2015 1D.04 GODE Documents A 1 136,000 156,000 ] FEOG [ 0803 | DE2S | L0
implementada Mivel de Avance (14 0% E1S
Ejscutade 2014 a
501.02.07 Exploracién de Fuertes de Financiamisnta 7792 7732 o
ADTE |dentificacién de Organismos para Financiamiento 1,948 1348 0
Programada 2015 1 1 z
i Ejecutack a
pogy  DelackndeFuenzeds | o0 oPP Infarma s | 1,348 1348 0 Lot Tain | vEot | oEon | aeur
Financiamiento Hivel de Awance o 02 0
Ejecutade 2014 a
ADTT Asistencia para Gestisn de Fusntes de Financiamisnta 5,844 5,844 0
Programade 2015 1 1 1 3
? i Ejecutad a
pozg Crpedientesisblepsra | o OFP | o T I Ssad | 50 0 herr reve | ot | oeon | agor
coneertar financiamiento Hivel de Avance o e [ o Faot
Ejcutado 014 a
1. Erecuencia de Reporte: 1. Tipo de Registro:
A Anual A Acumulado
5 : Semestral I :Individual
T : Trimestral
M : Mensual

Fuente: ELABORACION PROPIA
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d) El Resumen financiero del Plan de Trabajo de la unidad organica

Este modelo permitira describir, a un primer nivel, la integracion e interrelacion de los
componentes estratégicos a nivel institucional y de la unidad organica, como son: sistemas,
Servicios, macro proceso y procesos, como se detalla en la Figura 43 (extracto del modelo de
procesos de la GDE del afio 2015):

Figura 43. Resumen financiero del Plan de Trabajo

Resumen de recursos financieros estimados para el afio 2015

GDE

Servicio Im(g?.l)‘te Gasto C‘l)rrien(e Gasto de !_lwersic’-n
501 Senicio de Planeamiento, Planificacidn y Presupuesto Institucional 1,973,404 320,404 1 653 000
501.01 Innovacion, Desarrollo y Sostenibilidad 1,775,000 242,000 1,533 000
=01.02 Planeamiento, Planificacidn y Presupuesto 198,404 78 404 120,000
502 Servicio de Disefio y Mormalizacion Organizacional 150,000 50,000 100,000
=02.03 Dizefio y Mormalizacidn Organizacional 150,000 50,000 100,000
511 Servicio de Control Estratégico de la Gestidn 22922 22922 o
S11.04 Mormalizacidn y Control de Gestidn 22922 225922 1]
S12 Semwicio de Gestidn de Riesgos 1,309,896 414 896 1,243,000
S12.04 Gestidn de Riesgos 1,309,896 414 896 1,243 000
Total 3,456,222 3,456,222 | 808,222 808,222 | 2,996,000 2,996,000

Fuente: ELABORACION PROPIA

2.5.

Conclusiones y recomendaciones

En este punto las unidades organicas presentaran los aspectos relevantes del Plan de Trabajo
propuesto para el ejercicio correspondiente, formulando las conclusiones con el fundamento
técnico y planteando recomendaciones sustentadas que sean necesarios implementar para
asegurar el logro de los resultados esperados.

Apellido,NombredelAutor



N

UNIVERSIDAD

PRIVADA DEL NORTE Sistema de Control de Gestion para la Gerencia de Desarrollo

Empresarial de una Empresa de Servicios de Agua y Saneamiento

APENDICE 2:
Mdédulo de Monitoreo, Seguimiento y Evaluacion del Plan Operativo

Interfaz del marco estratégico

Esta interfaz presenta el marco estratégico de la EPS (visién, misién, valores, filosofia corporativa y
objetivos generales y estratégicos) constituyéndose el marco orientador de la unidad organica; asimismo,
los indicadores y metas a nivel de los objetivos generales y estratégicos, de donde se seleccionaran los
que tengan impacto en la gestion de unidad organica, como se aprecia en la Figura 44 (extracto del marco
estratégico de la EPS).

Figura 44. Interfaz del marco estratégico de la EPS

Vision
"Ser una empresa regional con liderazgo nacional en el sector saneamiento, reconocida par suU excelencia en los
semvicios que brinda, ¥ su contribucidn a la calidad de vida de la poblacidon y del medio ambiente”
Mision
"Somos un equipo hurmano integro, innovador, comprametido con la calidad de vida de la poblacidn, la preseracion del
medio amhbiente y el desarrollo del pais, ponienda en practica nuestra filosofia humanista para asegurar la calidad v
sostenibilidad de los servicios de agua potable, recoleccian, tratamiento y disposicidn final de aguas residuales, a
satisfaccidn de nuestras clientes, can crecimienta sostenido v propiciando el bienestar de nuestros colaboradores”
Valores
Calidad de Servicio Liderazgo
§ Trahajo en Equipo E Honestidad
£ Mejora Continua E Responsabilidad
il
g_ Compramiso Social y Corporativo = Froactividad
g Respeto al Medio Ambiente = Funtualidad
Reconacimiento al Talento Respeto

Filosofia corporativa
"Comprometidas con laviday el bienestar humano

Ohjetivos generales vy estratégicos

. Directrices Objetivos - 3
Perspectiva Zoq ! Ohjetivos Estrategicos
estrategicas Generales
Aprendizaje u o ACH DEAA Fortalecer las competencias individusles e institucionales para lograr |a mejora
Crecimienta *" " continuayla sostenibilidad de los servicios
ACD2 DEAZ Alinear la organizacion al modelo de gestian para promover la eficienciay
Fartalecer v "7 productividad empresarial
o Fortalecimierto desarrallar las ACO3 DEA3 Crear, desarrallar y mantener una cultura innovadora y de calidad para la generacidén
ek Institucional competencias coma """ de valar y bienestar de los colabaradaores
gje pr'inc:ipal e una ACD4 OE.14 Gestionar en forma responzable los recursos para aleanzar los objetivos
gestion empresarial T empresariales
efectiva e innovadora - - o .
ACOS CEAS Realizar alianzas estratégicas para aprovechar oportunidades del entorno en el
"7 desarrollainstitucional
o2 FI01  0E.21. Mejorarla calidad de los servicios paralograr estindares de encelencia
P02 OE.2.2 Implementar procesos optimizados v estandarizados para garantizar la eficienciay
. productividad
Calicladt Optimizar o3 OE.2.3 ) . -
Productividad procesos con PI03 Generar proyectos de impacto para asegurar la sostenibilidad de los servicios
arigrtacion a la
calidad v = COE.2.4 Fortalecer lalogistica corporativa para garantizar la productividad de los procesos
pracuctividad . empresariales
P05 OE.2.5 Implementar tecnaologi as de informacidn para garantizar la toma de decisiones
. efectivasy oportunas
Responsabilida e RS0 OE.d1 Actuar responsablemente en la preservacidn del ambiente para mejorar la calidad de
d Socio - "7 uida dela poblacidn, buscands el equilibrio zocio - ambiental
Ambiental
B COE.4.2 . N - "
Gestion de la RS02 Propender ala universalizacidn de los servicios enla regidn
Canfianza v de Comprometer nuestra .
i estion con ka OE.4.3 .
Riezgos prgeservacién g P03 Fortalecer la cultura sanitaria en la socied ad para lograr | valoracién de los servisios
Cuidaco del ambiente o COE.4.4 Tener compromizo ético v socialmente responzable para promover la imagen

institucional y mejorar las relaciones con los grupos deinterés

Fuente: ELABORACION PROPIA (hoja «Estrategico» adaptada del Plan Estratégico de la EPS)

Interfaz para definicién de indicadores de desempefio(«Estrategico»

Esta interfaz permite el registro de los indicadores de desempefio de la EPS y en particular del objeto de
estudio (representa a un maestro de indicadores), indicandose cédigo, nombre, formula de calculo,
finalidad, periodo de medicion, sentido de evaluacion, unidad organica responsable de cumplimiento,
como se aprecia en la Figura 45 (extracto de indicadores asociados y referenciales al objeto de estudio).
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Figura

Maestro de Indicadores de Cesempeiio

45. Interfaz para formulacion de indicadores de desempefio

Momikire o B n
Cadlig Unidad de Periodo de  Mejor Unidad 2
L Hombre del Indicador SimpKficado del &2 o ! - Danension Formuda de calcule Fnalidad
Agrupado Medida Medicion  sentido  organica
Inddicador
Aprandizaje y Crecimiento
(IIvel de Implemzniac ¢n Plan de Foralecimients de
Wival de mplementaciond2  Ima ementacion COMEEtENCIas + R edio de Foras o2 korta eciin ento 2ot Worilorea 21 grada de T plemenacicr
- P - B 1001061 % Cemestal + GIE Caidad Competenciag 201 Calsboradcrregpacto @ A0 horaz + Mivel de N o
la Drgarizccidr Qrganizac anal . . del Modelo do Gz2slion
Ima ementacio del Viods o Gesficr Calidac v Valor 1+ Mivel de
I ermenlAvio-nde 15 Procesus )/ 4
Mival ce Implarrentacion dal : . N N N
. Irna ernentacicn - . N LMdrcre Indicaderas cavmas del 6% do cumplirierte ) s Maonizorea ¢ nivel cc curialimicrto dz
4 MWocelo*Cestén Galidscy |DC4.2EA 2 % Trimestral | CIE Caidad - y P
A de Madeln {Pdmero ce Ind cadaes del FOI I an Operalivo Anual
_— . B Monixcrea quz Ia 2 couzion presupucstal
Mivel dz Ej E ~ . Mircl dc Egrecos Pras stadog 171007 " . i
] e Sz Bleewtien JSMEE o oCA4 % Thmestral 30 Ceonoria (Mivel de Egresos Prasupucstade 2e fs:tie bajo = principins de ecullibr o
gzl puessl Presupt sstal *slivel de Ingrasas “restpusstacos )
mrzsupueslal
Pracescs Internos
ivs! 66 alocrtacian do i omontaciia ¢Hamera 42 Frorescs Empressrales mplemertados 1= 100" Wortoren cel nve de ptcesos
11 h P - 1021 D2 % Ecmestal 1 COE Caidad {Mumz-c de Procosos Emarcsariales “otalos del Wedolo de iTplerondos raspect al ofal co
05 Ploczsos e Procesos . . o .
Qestion ) prozesos dentificzoos en laemaresa
Mive] c& Hormnazacién de Hurmalizauion ce CPzesus nue caenlas oo rianuales ge crocecimienlss ) = 1027 l"“::'i"alfL:??":j:‘:alj:j:‘?t':-::ijl‘;z
2 : . E~Eoa I 8 il E U RS s
B Uﬁ?’#:’;ﬂiﬁ‘%w v PINCARAS DEESE22 * cestal -+ GoF Caittad CPIMLRECS IMEIRMANTEF 5 ) AF PECRAIMIRAING R3AREN Al T1AlFF
a-ceasoz implerantadas
Ima ementaciia
Pivel ce Implamentacion dal - . " Curplirn erto del Plas de lwerziones cel Sziudio Tarifars Mide el zump imients del P an de
18 v Flanda IDZEZE2S % Aual + GIE  Ficiercia i "
Plan ee Invers cnes aachado Invcrsiones aprobacc
Inversionce
Clientes
N " Valorz o o A . o da ; .
0 Mivel de Pogizionarrients en Pasic cramiztio [DEC.SE 3.3 % Lual " GCON Caidad U a\:!l clor del Gradd de PDQI\‘IO'MFH@!’I!: ohterido) 71 00 ) wlice el grado dz reconceim ento 3Je
ol Mercado ialoracion ccl Grado 43 Focicionam crito Midimo Segin Snzuesta) fiorc la crpresa or ol mercada
I Bmantatiia (ARINANES FIRCIANAS MRl - &0 DRSANALC 48 7 C Mty NI Al %3 B8 IR TRRTY AR 20 AR
Plle1 £E W12 entacidn e Plan JasaTallo 43 2adicipscicr 370000 Cocarrollo da la Cultuca ¥ 2artic pacicr
32 an ds Dasarrollo 4 - IDE1.2E.3.4 % 2ual + EIE  Eicierdia ke : A Fadicr,
- o N Zulturay {Acividades Programadss del M an Desarol o de a Culturay Sed N COMEramiso son £ sociedad en
Catturay Paticiaacion . .
Farliciparion Farlivipavidng s dile er les @specls sucio - il eles
Rssponsabilidad Socio - Ambisntal
Ima erontacidn N Mide el nivel de cumaimiento do Plan dc
Mivel cc Implamentacion Jel " ; - Aetividades Ejecutadcs del Plan dz Gection Ambicncl ) #1320 -
33 P e . [lan Cestidn D51 DG W Trirme strel 1 CIE Eficicreia t . o . ! Oestdn Amaiental enur pefocc
Plan de Gestid 1 Armbiznial {Acfvidades Prograniadas de Plan de Szsfian Ambiental )
Ainbier ol delzrnEdu
Mo de riegracien conlse  INEZACIEN cON 1 Gredo dc hicgrarian con Grusss de Intordc Datoride ;1000 e €
42 o *  lsowposde IDFCSCA4 9% a3ual + GO0 Céciercia {Orado ce Inbegracidn oy Grapos ds Ints-és madma sagin = - -

Crapos ds Ints é2

Inleres

Enieslad BMPIESE L0 5US grians oz inte éz

Fuente: ELABORACION PROPIA (hoja «Indicadores» adaptada del Plan Estratégico de la EPS)

3.

Interfaz para formulacion estratégica («Ficha_Resumenx»)

Esta interfaz registra la relacién de los objetivos generales, objetivos estratégicos, productos e indicadores
de desempefio priorizados para el afio en formulacion, donde se especifica la unidad de medida, area
responsable, frecuencia de reporte, y la programacion de las metas del afio; asimismo, se incluyen datos
historicos de afios anteriores y las proyecciones para los siguientes periodos, como se aprecia en la Figura
46 (extracto de indicadores asociados y referenciales al objeto de estudio).

Figura 46. Interfaz para formulacién estratégica

Indicadares de Desempefio
D T Productos Principal
General Espesifica Afio 2016 programade
Nombre deIndieador | 015, go Unidad Frecuenciade | AR02013 | Ao2014 | Afio201s Afo2017 | Ao 208
Medids | Fesponsable Reporte sjectusdo | efecutado | sjecutsdo &l al al al 2006 | prayectado | proyectsda
| Trim W Trim Il Trirme 1% Trim | Programade|
061 - Fortalecery | OE11. - Foralecer 100,051 - Nivel de
desaroliar las las competencias Implementacién de s % GDE Semestral 0% 5% a0% | 25% | s0% | 75% | 100% | 1o0% | 100% | 100%
competencias indivicuales e Dhganizacidn
1 com sl principal | MEttusionsies para
18 princio logra la mejora
deuna B‘ESEDQ continuay I . 004.0E.12 - Nivel dz
ermpresarial fCiva ) sosteripiica delos | F111-Loararslindios | - implemenacicn del % GOE Trimestral | 85% 2% 9s% | 2% | so% | 7s% | 100% | toow | to0% | 100%
& innovadora cervicios de cumplimientoglobal | Modela "Gestién
Calidady Valor’
1021052 - Nivel de
Implementacion de los " GOE Semestral - 50% 60% | Bs% | 7O% | 7S% | a0% 0% a0% | 100%
CE.2.2. - Implementar rooesas
procesos aptimizadas
" ¥ estandarizados para
DBZ- ORlIMIZAN 105 ootz = sticiencis \D25.0E.2.2 - Mivel de
procesos con y productividad P.2.2.1- Actualizar i i - del
2 orientacidn ala directivasy pro Pt “ GOE Semestral - 0% B0% 65% | 70% | 75% | @0% 60%. a0% 100%
calia y haitd 10cesos de Gestidny
Autocontrel
productividad
OE.23. - Generar
proyectos de impacto | P.2.31- Formulary 1D28.0E.2.3 - Mivel de
paraasegurarla | siecutstprogectasde | Implementacian del w GOE Anusl a0% a0% 92% | 25% | s0% | 7s% | 100% | 100% ar% | 100%
sosteribilidad de oz | inversian Flan de lnversiones
servicios
OE41. - Actuar
0G4 - responsablemente en
Cornprormeter la preservacion del | P.4.1.1- Reduci niveles [ 10651054 - Nivel de
nuestra gestion con | ambierte para mejorar | de contaminacién por Implementacian del
3 . i % GOE - - 75% | 25% | so% | 75% | 100% | 1003 | to0% | to0o0%
la preservacidn v el |Ia calided de vida de la | los servicios de Plan de Gestin Trimestral
cuidado del  |pablacién, buscando el | saneamisnte Ambiental
ambiente dquillario socio -
ambiertal

Fuente: ELABORACION PROPIA (hoja «Ficha_Resumen» con datos referenciales)
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Interfaz de los indicadores de desempefio («Ficha_Indicador»)

Esta interfaz registra la informacion asociada a los indicadores de desempefio priorizados para el afio en
formulacion, en esta se indica el objetivo general, objetivo estratégico, el cddigo y nombre del indicador,
la dimension, fundamento, férmula de calculo, fuente de informacion y medios de verificacién, la
programacion del nivel de logro para el afios con datos histéricos asociados y datos proyectados, la
instancia interna o externa donde se reporta, y la unidad organica responsable de su cumplimiento quien
debera suscribir la ficha en sefial de compromiso de cumplimiento, como se aprecia en la Figura 47
(ejemplo de un indicador de desempefio asociado al objeto de estudio con datos de formulacion
referenciales).

Figura 47. Interfaz de indicadores de desempefio

Ficha del Indicador de Desempefio

Entidad/Unidad Organica : EPS / GDE
Objetivo General : 0G2 - Optimizar los proceses con orientacion a la calidad y productividad
Objetivo Estratégico . OE.2.2.. - Implementar procesos optimizados v estandarizados para garantizar la eficiencia v
productividad
CONCEPTOS DEFINICION

Indicador ID21.0G2 - Mivel de Implementacidn de los Procesos

Dimension del indicador Calidad

Fundamento Monitoreo del nivel de procesos implemertados respecto altotal de procesos idertificados en la empresa

[ Mumero de Procesos Empresarisles Implementacdos ) * 100§

(Repts i (T [ Mumero de Procesos Empresarisles Totales del Modelo de Gestion )

Fuente de Informacion

. . e Informe de avances del drea v los modelos de procesos desarrollados
medio de verificacion

Detallar los valores estimados para periodo de formulacion, de 2 afios anteriores v provectados para 2 afos siguientes

GGen Ano 2014 Ano 2015 Ano 2006 Ano 2007 Ano 2018
Datos historicos B K
ejecutado ejecutado programado proyectado proyectado
a0% 60% 100% 100% 100%
Frecuencia de reporte Semestral

Indicar ertidad (es) interna (3) 0 externa (=) gue =& reportard

Instancia de reporte EPS (Alta Direccidn) SUMASS OTASS MEF [DGPP) DOwro [indicar)
X
Responsable cumplimiento GDE
Unidad de Planificacion Gerente General

Teldfono
E-mail

Fuente: ELABORACION PROPIA (hoja «Ficha_Indicador» con datos referenciales)

Interfaz de los indicadores de desempefio por objetivo estratégico («Metas_OE»)

Esta interfaz muestra los objetivos estratégicos, indicadores y metas asociadas, que estan bajo
responsabilidad de cumplimiento por parte de la unidad organica formuladora, incluyendo la instancia(s)
interna(s) o externa(s) donde se reporta dicho indicador, como se aprecia en la Figura 48 (ejemplo de
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representacién indicadores de desempefio asociados al objeto de estudio con datos de formulacién
referenciales).

Figura 48. Interfaz de indicadores de desempefio por objetivo estratégico

Entidad : EPS

Unidad organica  : GDE

Indicadores de Desempeiio Instancia que se reporta
RUsEseaa Unidad | o Ao 2013 | Afio20M | Afo2015 | Afio 2006 | Afo 2017 | ARo2018 | EPS (AN MEF 0
Nombre de Indicador 5| de | FeoPony ARo 201 1 Ano20H | Ano 2015 | Ano 2016 | Ano 2017 | Aho PS(Ala | o\ungs | oTASS Otra
Medida sable jt i ji prog Direecion) (DGPP) | (indicar)

0E.1.1. - Fortalecer las competencias
individuales e institucionales para
lograr la mejora cantinua v la
sostenibilidad de los semicios

ID01.0G1 - Nivel de
Implamentaciondela| % | GOE B0% 35% 0% 100% | 100% | 100% X
Organizacion

OE.2.2. - Implementar procesos [D21.062- Mivel de
optimizados y estandarizados para  (Implermentacion de % | GDE = 50% B0% 80% 80% 100% X
garantizar la eficiencia v productividad |los Procesos

]

Fuente: ELABORACION PROPIA (hoja «Metas_OE» con datos referenciales)

6. Interfaz de los indicadores de desempefio por producto («Metas_Producto»)

Esta interfaz muestra los objetivos estratégicos, con sus productos que se espera obtener en el afio de
formulacion, y asociados con sus indicadores y metas, que estan bajo responsabilidad de cumplimiento
por parte de la unidad organica, incluyendo la instancia interna o externa donde se reporta, como se
aprecia en la Figura 49 (ejemplo de representacion de los indicadores de desempefio asociados al objeto
de estudio con datos de formulacion referenciales).

Figura 49. Interfaz de indicadores de desempefio por producto

Entidad : EPS
Unidad organica : GDE
Indicadores de Desempeiio Instancia que se reporta
Objetivo
Producto " Unidad n £ 7 A i i &
General Nombre de Indicador Respon{ Dimen- | Afio 2013 | Afio 204 | Afio 2015 | Afio 2016 | ARo 2017 | Afio 2018 | EPS [Alta MEF auo
de = : : : o e | SUNASS [ OTASS o
51 Medids | Sable | sion | ejectuado | ejecutada | ejecutado |programado | proyectado | progectado |Direccidn) (DGPP) | (indicar)
OE11. - Forslecer las ID04.0E.1.2- Nivel
cormpetencias individuales e P11 - Lagrarel e Implementacion
1 |institucionales para lograr la indice de el Mgde\o”Gest\ém % GDE | Calidad 85% 92% 95% 100% 100% 100% X X
mejora continuay la cumplimiento global .
Calidad y Valor
sostenibilidad de los senvicios
QE.2.2. - Implementar procesos e 0E2.2—N!ve\
o F221-Actualizar  |de Normalizacidn
i I 0, 0 1% 9
2 s g s— dlrecﬂ\fas ¥ pro e Ing Procesos de % GDE | Calidad - A0% BO0% B0% a0% 100% ®
cedimientas Gestidny
productividad
Autocantral
QE.2.3. - Generar proyectos de |P.2.3.1 - Farmulary EQIEHOESH;I:;‘:S; Eticiend]
3 |impacto para asequrar la ejecutar proyectos de el F\Zﬂ o % GDE o 80% 9% 92% 100% 97% 100% X X X X
sostenibiidad de los servicios  (inversidn
Inwersiones
OE 4.1 - Actuar
responsablemente en la :i:e:eﬂsrdljeduclr IDB1.0G4 - Nivel de
preservacion del ambiente para . A Implementacian del Eficienci 0 & 0 o
d mejorar |a calidad de vida de la cnmaml.nacmn por Flan de Gestidn * €12 a - - 5% 100% 100% 100% X X X
a los senvicios de
poblacidn, buscando el ) Ambiental
sanearniento
equilibrio socio - amhiental

Fuente: ELABORACION PROPIA (hoja «Metas_Producto» con datos referenciales)

7. Interfaz para monitoreo de los indicadores («<Monitoreo»)

Esta interfaz permite el registro de los avances que se van obteniendo en el tiempo de acuerdo a la
programacion establecida para cada indicador de desempefio, se debera indicar las incidencias o datos
importantes que fundamentan en nivel alcanzado, con preferencia en los casos que los resultados estan
por debajo de lo esperado puntualizandose los aspectos pueden estar afectando su cumplimiento, como
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se aprecia en la Figura 50 (ejemplo del proceso de monitoreo de indicadores de desempefio asociados al
objeto de estudio con datos referenciales).

Figura 50.

Interfaz para

Objetivo

Objetive

Productos Prinsipal

Indicsdores de Desempefio

Monitoreo de logro de indicador

Incidencias sobre |2 eecucidn

Genera Especiico Efsuckéi Ao 206
Nombre delndicador |\ uveige | Unidsa | Frecuencis Ejeoucion
Medids | Responsable | deFieporte anusl
Ene Feb Pelar Abr My dun ul Ago Set Oct Mo Dic
Progamado | 5% | 15% | 25% | 0% | a0% | so% | ss% | 6% | 75 | 0% | e0% | 100% | 100%
Efecutado
001061 Hvel e Ausnce
Implementciénds| % GOE  [Semestra
12 Crgarizacién Missecwsda| % | 126 | 18% | 2% | % | 4% | 6% | s% | ed% | 0% | 79% | 80% | 60%
061 - FORalBCery| o1 1. - Fortslecer
desarmollaras | s competenciss Miésecusda| FH | 4% | 2% | ¥% | 4% | 6w | s5% | 62% | T0% | 7w | oa% | osm | 65
competencias Indivicuales &

3 romo e g stcnaes Miieecusdoi| 6% | 5% | 2% | 3w | % | 4% | 51% | s | se% | % | m% | s0% | 90%
de una gestian | lograr | mejora Frogamado | 5% | 1% | 25% | 30% | 40% | S0% | S5% | 6% | 75% | o0% | G0% | 100% | 100%
empresarial cartinua y la

efectiva e sostenbiided de los Ejecuado 0%
innovadara senieins 1004.0E.12 - Hivel
P111-Lograrel | d Implementacién Ausnce
indcede delModele % GOE  |Trimestra
i Jobl| "Gestién Calidad Miseecwsda| % | 13 | 2% | W% | W% | daw | % | 6% | T0% | 7ew | e% | 9sm | os%
Valor”
Mibseowada| 5% | 4% | 2% | % | 4% | 6w | s | 6% | 70w | 7w | ma% | 9me | %
Midsecwadoi| 8% | 5% | 2% | 3% | W% | 4% | 51% | s | s% | % | &% | es% | 6s%

Fuente: ELABORACION PROPIA (hoja «Monitoreo» con datos referenciales)

8. Interfaz para seguimiento de los indicadores de desempefio («Seguimiento»)

Esta interfaz permite registrar los aspectos relevantes como producto del andlisis del comportamiento del
indicador de desempefio, llegando a determinar el diagnoéstico (causas que han permitido su cumplimiento
0 que pongan en riesgo la meta prevista) con ello se podran plantear recomendaciones técnicas a las
instancias correspondientes. Se debe tener en cuenta la oportunidad de entrega de los datos (en el tiempo

previsto), la calidad de los datos (que estén validados, consistenciados y debidamente fundamentados).
Con ello se busca que las recomendaciones planteadas aseguren el logro de los resultados previstos,

como se aprecia en la Figura 51 (ejemplo del proceso de seguimiento de indicadores de desempefio

asociados al objeto de estudio con datos referenciales).

Figura 51. Interfaz para seguimiento de los indicadores de desempefio

Indisadores de Desempefio

Sequimiento de logro de indicador

Ohistive Oistive Produetas
Ganerdl Especifico Principal Hombre d Ejecucion Ao 20
Indieador | Frecuencia Ejecucién
de Fizparte Ene | Feb | Mar ‘ bt | May | Jin Jul ‘ Ago | 500 ‘ Out ‘ Mow | mio anual
Programada 5% 15% 2% 0% 0% 50% 55% B5% % 0% 0% 100% | 100%
Ejseutada
D01.061- Hivel Avanee
d
Implementacidn | Semestral Andlisis
dels
. rct)(‘ﬂ CE11. - COrganizacién Bamisin
Ortalecery | Fortalecer las
desarrollar1as | competencias
COMPEtencias | individusles = Resomendacién
tomo eje
principal de | para lagrar ls Frogamade 5% 15% 2% 0% 0% 50% s5% B5% 5% 0% 0% 00% | 100%
una gestidn | mejora cortinua
empresarial v Ejecutado
efectiva g |Sostenisilidad de
innovadora los servicios |D04.0E1.2- Avance
Pl i-Logiel|  Hivelde
indice d= Implementacién Trimestral o
cumplimienta | delModel Andlsis
dlabal "Gestidn Calidad
Valor Diagnéistioo
Recomendacién

Fuente: ELABORACION PROPIA (hoja «Monitoreo» con datos referenciales)

9. Interfaz para evaluacién de los indicadores de desempefio

Esta interfaz presenta como resumen el nivel de cumplimiento obtenido de los indicadores de desempefio
del objeto de estudio, requiriendo como parametros el afio, mes de evaluacion y nivel de cumplimiento, y

con ello se podra determinar si la meta esta programada, fue cumplida o no se alcanzé lo esperado.
Asimismo, para los casos en que no fue cumplida la meta se indicara la causa o causas que motivaron su

incumplimiento
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Se considera también un resumen del nivel de cumplimiento de las dimensiones de los indicadores de
desempefio (que pueden ser calidad, eficiencia y economia), como se aprecia en la Figura 52 (ejemplo
del proceso de seguimiento de indicadores de desempefio asociados al objeto de estudio con datos
referenciales).

Figura 52. Interfaz evaluacion de los indicadores de desempefio

Evaluacion de Indicadores de Desempefio de la GDE a Diciembre 2016 - Nivel de cumplimiento del 85 %

Unidad organica: Afin 2016 Mes de Evaluacion 12
GDE Parametro de evaluacion 85%
- o Unidad . A " - . Ac Resultado Hivel de Ver
Indicador de desempeio de Dimension Sentido Programacion | Ejecucion . Fundamento .
Medida por metas Cumplimiento grafico

No se alcanzé la
meta.... !

1001.0G1 - Mivel de Implementacidn
de la Organizacidn

% Calidad Ascedente a0% 2% B4% No cumplida

ID04.0E.1.2 - Nivel de Implementacidn
del Modelo "Gestidn Calidad y Valor'

[}

% Calidad Ascedente E0% 48% 96% Cumplida

1D21.0G2 - Nivel de Implementacidn
de los Procesos

[}

% Calidad Ascedente 70% 70% 100% Cumplida

1025.0E.2.2 - Nivel de Normalizacidn
de |os Procesos de Gestidn y % Calidad Ascedente 70% B7% 96% Cumplida
Autocontrol

.

No se alcanzdé la
meta.... J

ID28.0E.2.3 - Mivel de Irmplementacidn
del Plan de Inversiones

4]

% Eficiencia | Ascedente a0% 40% 80% No cumplida

IDE1.0G4 - Mivel de Implementacidn
del Plan de Gestidn Ambiental

a7}

% Eficiencia | Ascedente E0% 45% 80% cumplida

Mivel de Cumplimiento Promedio 90.95% Cumplida

Mivel de Cumplimiento Calidad 93.93% Cumplida

Mivel de Cumplimiento Economfa No programada

Mivel de Cumplimiento Eficiencia 85.00% Cumplida

Fuente: ELABORACION PROPIA (hoja «Seguimiento» con datos referenciales)

Como se puede apreciar en la Figura 52, el modelo permite evaluar en forma dinamica los diferentes
meses del periodo en evaluacion, variando el valor del campo «Mes de evaluacion» que corresponde al
afio en ejecucion, e incluso es posible simular el nivel de cumplimiento del indicador de desempefio
manipulando el dato del campo «Pardmetro de evaluacion» el cual representa el limite inferior para
determinar si la meta fue cumplida o no.

Con la informacién recopilada, tanto en el proceso de monitoreo como en el de seguimiento, de cada
indicador de desempefio es posible realizar una evaluacion integral del nivel de cumplimiento (teniendo
la posibilidad de intercambiar meses y con parametros de evaluacion). Esta caracteristica del Sistema
permite realimentar a los responsables de la gestién y los tomadores de decisiones para adoptar las
acciones que corresponda de tal forma que contribuya a la mejora continua de los procesos de
planificacion y programacion de los afios subsiguientes.

El proceso de evaluacion se complementa con una representacion grafica del comportamiento del
indicador de desempefio, el cual se muestra en forma comparativa con la ejecucién de afios anteriores
(minimo de 3 afios). En esta interfaz se muestra un resumen de los principales datos del indicador como
son: unidad organica, nombre del indicador, nivel de cumplimiento, el fundamento (en caso de que el
indicador no haya sido cumplido), y los datos de la evaluacion (afio, mes y parametro de evaluacion),
como se aprecia en la Figura 53 (ejemplo de un indicador de desempefio asociado al objeto de estudio
con datos referenciales, que se encuentra en la hoja «ID91.0G1» relacionada con el indicador que se
esté evaluando).
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Figura 53. Representacion gréafica del comportamiento del indicador de desempefio

Evaluacion de Indicadores de Desemperio de la GDE a Junio 2016 - Nivel de cumplimiento del 85 %

Unidad organica: GDE Rio: 2016

Indicador : ID01.0G1 - Nivel de Implementacion de la Organizacion Mes de Evaluacion : B

Nivel de Cumplimiento m Parametro de evaluacion: 85%

Fundamento

Mo se alcanzd la meta. ..

Concepto .2013 .2014 .2015 Ejecucion mensual Afio 2016 Ejecucidn
elecutado | ejecutado | gjecutado| Erg | Feb | Mar | Abr | May | Jun | Jul | Ago | Set | Oct | Mov | Dic anual
Programado 100% 100% 100% 4% 18% | 26% | 30% | 40% | 60% 100%
Ejecutado 0% B5% 80% 1% 8% 18% | 22% | 32% | 42% 85%
Avance 0% B5% 80% 20% | 53% | BO% | 73% | 80% | 84% 85%

Seguimiento del comportamiento de Indicdores de Desempefio
120%

100% 100% 100%
100%

oo
5%
0%
a0%
60%
S0%
a0% 2%
40%
305 3%
28%
2%
20% 15% 157%
- g%
1% I
0% —
Feb Mar Abr May Jun Jul Ag

2013 2014 2M5 Ene

0 Set Cct Nov Dic
ejecutado ejecutado ejecutado

EProgramado  WEjecutado

Fuente: ELABORACION PROPIA (hoja «ID01.0G1» con datos referenciales)

Apellido,NombredelAutor



UNIVERSIDAD . .z .
PRIVADA DEL NORTE Sistema de Control de Gestion para la Gerencia de Desarrollo

Empresarial de una Empresa de Servicios de Agua y Saneamiento

N

APENDICE 3: Cuestionario sobre el Sistema de Control de Gestion y aplicacién

A. Del Cuestionario:

Estimado participante, el presente cuestionario tiene por objetivo conocer su percepcion sobre el Sistema de Control de Gestion
de la Gerencia de Desarrollo Empresarial. Por favor, le pedimos mucha mayor objetividad y transparencia en sus respuestas.
La informacion que nos proporcione sera totalmente confidencial, lo que contribuird a un mayor acercamiento con la realidad.

Indicaciones: a continuacién tendra una serie de preguntas generales y unas afirmaciones, donde Usted debera marcar con
una “X” la casilla aquel casillero que mas concuerda con su opinién. El valor 5 significa que esta “Totalmente de acuerdo”, el
valor 4 que esta “De acuerdo”, el valor 3 que esta “Ni de acuerdo ni en desacuerdo”, el valor 2 que esta “En desacuerdo”, y el
valor 1 que esta “Totalmente en desacuerdo”. Por favor, evite dejar una afirmacion sin evaluar.

Preguntas de alcance general (marcar con una “X” donde corresponda):

1 PG1 | Nivel laboral Directivo Funcionario

Hasta 10 Hasta 20 Hasta 30 | Mas de 30

2 . PG2 | Rango de afios de servicio laboral en la EPS afos afos afios afos
Relacion con las actividades de control de . .
3 PG3 gestion de la GDE Directa Indirecta
El control de gestion es una actividad ¢Porqué?.................
4 PG4  estratégica para lograr los resultados en la | SlI NO | | e
GDE ] e
Preguntas sobre el Sistema de control de gestion en la GDE (marcar con una “X” donde 1 2 3 4 5
corresponda):
El Sistema da soporte a un campo de accion estratégico de la
1 | SCG1
GDE
El Sistema se integra al modelo de gestion empresarial
2 | SCG2 " - o
permitiendo el despliegue del marco estratégico
3 sSCG3 El Sistema comprende los procesos criticos de la GDE

interrelacionandose a los procesos vinculantes de otras areas

El detalle de datos requeridos por el Sistema facilita el control de
4  SCG4 | la gestion integrado los procesos y actividades, vinculandose a
los procesos de otras areas

El Sistema permite realizar el seguimiento de las actividades y
5 | SCG5 | proyectos para la evaluacion del impacto a través de mediciones
de efectividad

El Sistema permite identificar propuestas de mejora, asignacion
6 | SCG6 | de responsables, determinacion de hitos estratégicos y el
calendario de resultados

La estandarizacion y parametrizacion del Sistema facilita el
7 | SCG7 | andlisis de la informacion asociada al control de gestiéon de la
GDE

El Sistema permite comprender cémo se desarrollan las
8 | SCG8 | actividades, da cuenta de cambios producidos y por qué se
produjeron

Muchas gracias por su gentil colaboracion.
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B. Delaaplicacion del Cuestionario:

Tabla 7. Aplicacién del Cuestionario sobre el Sistema de Control de Gestidn

Datos de la aplicacion del Cuestionario sobre el Sistema de Control de Gestion

Aplicacion: 2016
H= PG1 P2 PG3 PG4 SCG1 SCG2 SCG3 SCG4 | SCG5 SCGE SCGT SCGE
1 u} Hasta 10 afios Indirecta Sl W W W W W W W W
2 u} Hasta 10 afios Indirecta Sl W W W W it it I I
3 u} Hazta 30 afios Directa Sl W W W W W W W W
4 u} Hasta 20 afos Directa Sl W W W W W I W I
-] u} Mas 30 afos Directa Sl W W W W W W W W
-] u} Hasta 20 afos Directa Sl W W W W W W W W
T F Mas de 30 afics Directa Sl W W W W W W W W
g u} Hasta 20 afos Directa Sl W W W W W W W W
3 F Hazta 10 afics Directa Sl W W W W W W W W
n F Hazta 10 afics Directa Sl W W W W W W W W
n F Hazta 10 afics Directa Sl W W W W W W W W
12 F Mas de 30 afics Directa Sl W W W W W W W W
13 u} Hasta 20 afos Directa Sl W W W W W W W W
4 F Hasta 30 afos Directa Sl W W W W W W W W
15 F Hasta 10 afios Oirecta Sl I I I I I I I I
6 ul Hasta 30 afos Directa Sl W W W W W W W W
17 ul Hasta 30 afos Indirecta Sl I W W I W I W W
15 u} Hasta 30 afios Indirecta Sl I 1] I I I I I I
13 u] Hasta 30 afios Indirecta b W 1l I v il v I I
20 u] Hasta 30 afios Indirecta b I I I I I I I I
21 F Hasta 30 afios Indirecta bl W W W v v v W W
22 u] Hasta 30 afios Directa bl W W W v v v W W
23 u] Hasta 20 afios Indirecta bl I W W I v I W W
24 u] Hasta 20 afios Indirecta bl W W W v v I W W
25 F Hasta 30 afios Indirecta Sl 1l W 1] I N I 1] 1]
26 F Hasta 20 afios Directa bl W W W v v v W W
27 F Hasta 10 afios Indirecta bl I I I I I I I I
28 u] Hasta 30 afios Indirecta bl I W I I v I I I
28 u] Mas de 30 afios Directa bl W W W v v v W W
30 u] Hasta 20 afios Indirecta bl I W W I I I W I
F u} Hasta 30 afos Indirecta Sl W W W W i W W I
3z u} Mas de 30 afios Indirecta Sl W W W W W W W W
33 F Hasta 20 afios Indirecta Sl W W W W W W W W
34 u} Hasta 10 afios Indirecta Sl I W W W W W W W
33 F Hasta 20 afios Indirecta Sl 1l I I I it I I I
36 F Hasta 20 afios Indirecta Sl W I W W it W W W
3T F Hasta 20 afios Indirecta Sl 1l I I I it I I I
35 F Hazta 20 afios Indirecta Sl W W W W it W I W
33 F Miz de 30 afios Indirecta Sl W W W W it W I W
40 u} Hazta 10 afics Directa Sl W W W W W W W W
41 F Hasta 30 afos Indirecta Sl I I I I I I I I
4z u} Hazta 30 afios Indirecta Sl 1l I I I I I I I
43 u} Hasta 30 afos Directa Sl W W W W W W W W
44 F Hasta 10 afios Indirecta Sl 1l W 1] I W I 1] 1]
45 u} Hasta 20 afos Directa Sl W W W W W W W W

Fuente: ELABORACION PROPIA
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APENDICE 4: Cuestionario sobre el Proceso de Toma de Decisiones en la GDE y

aplicacién

A. Del Cuestionario:

Estimado participante, el presente cuestionario tiene por objetivo conocer su percepcién sobre el proceso de Toma de
Decisiones en la gestion de la Gerencia de Desarrollo Empresarial. Por favor, le pedimos mucha mayor objetividad y
transparencia en sus respuestas. La informacién que nos proporcione sera totalmente confidencial, lo que contribuira a un mayor
acercamiento con la realidad.

Indicaciones: a continuacién tendra una serie de preguntas generales y unas afirmaciones, donde Usted debera marcar con
una “X” la casilla aquel casillero que mas concuerda con su opinién. El valor 5 significa que esta “Totalmente de acuerdo”, el
valor 4 que esta “De acuerdo”, el valor 3 que esta “Ni de acuerdo ni en desacuerdo”, el valor 2 que esta “En desacuerdo”, y el
valor 1 que esta “Totalmente en desacuerdo”. Por favor, evite dejar una afirmacion sin evaluar.

Preguntas de alcance general (marcar con una “X” donde corresponda):

1 PG1 : Nivel laboral Directivo Funcionario

Hasta 10 Hasta 20 Hasta 30 | Mas de 30
2 | PG2 Rango de afios de servicio laboral en la EPS afos afos afios afos

3 PG3 Rela_qon con las actividades de control de Directa Indirecta
gestion de la GDE

El control de gestion es una actividad ¢Porqué?..........o..
4 = PG4 | estratégica para lograr los resultados en la | SI NO | |

GDE ]
Preguntas sobre el Proceso de Toma de Decisiones en la GDE (marcar con una “X” donde 1 2 3 4 5

corresponda):

El Sistema suministra informacion confiable y oportuna
1 TD1 : fortaleciendo la autonomia de los colaboradores en el proceso de
toma de decisiones

El Sistema suministra informaciébn que evidencia las
2 TD2 | caracteristicas reales y verificables de las actividades y proyectos
gue mejora en la toma de decisiones

El Sistema permite identificar los conceptos relacionados a sus
3 TD3  elementos y organizacion de forma amigable y simple que
contribuye a la toma de decisiones

El Sistema permite el manejo de informacion y gestion del
4 TD4 | conocimiento de forma confiable para implementar estrategias de
alto impacto y mejorar la toma de decisiones

El Sistema promueve la reduccién de esfuerzo y tiempo en los
5 TD5 | colaboradores contribuyendo a la efectividad en la toma de
decisiones y optimizando su competitividad

El Sistema permite articular la tecnologia, los aspectos
6 TD6 | organizativos y el desarrollo del capital humano favoreciendo la
toma de decisiones y los resultados en la gestion

El Sistema provee informacion de calidad que permite minimizar
las condiciones de riesgo en los resultados de la gestién
contribuyendo a la adopcion de medidas de mitigacion y
prevencion

7 TD7

El Sistema facilita la reduccién del riesgo a través de parametros
8 TD8 | de control que permiten la toma de acciones preventivas,
correctivas y prospectivas

Muchas gracias por su gentil colaboracion

Apellido,NombredelAutor
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B. Delaaplicacion del Cuestionario:

Tabla 8. Aplicacion del Cuestionario sobre el proceso de Toma de Decisiones

Datos de la aplicacién del Cuestionario sobre el proceso de Toma de Decisiones en la GDE
Aplicacion: 2016
H® PG1 PG2 PG3 PG4 SCG1 SCG2 SCG3 SCG4 | SCGH SCGH SCGT SCGE
1 ul Hasta 10 afas Indirecta Sl W W W W W W W W
2 ul Hasta 10 afas Indirecta Sl W W W W W W [0 [0
3 u} Hasta 30 afios Directa Sl W W W W W W W W
4 u} Hasta 20 afios Directa Sl W I I W W I I I
1 u} Maz 30 afios Directa Sl W W W W W W W W
-] ul Hasta 20 afios Oirecta Sl W W W W W W W W
T F Mas de 30 afas Oirecta Sl W W W W W W W W
g ul Hasta 20 afios Oirecta Sl W W W W W W W W
3 F Hasta 10 afos Directa Sl W W W W W W W W
n F Hasta 10 afos Directa Sl W W W W W W W W
1 F Hasta 10 afas Oirecta Sl W W W W W W W W
12 F Mas de 30 afas Oirecta Sl W W W W W W W W
13 ul Hasta 20 afios Oirecta Sl W W W W W W W W
4 F Hasta 30 afios Directa Sl W W W W W W W W
1= F Hasta 10 afos Directa Sl I W W I I I I I
16 u} Hasta 30 afios Directa Sl W W W W W W it it
17 ul Hasta 30 afios Indirecta Sl I W W [0 W [0 [0 [0
15 ul Hasta 30 afios Indirecta Sl I [0 [0 [0 [0 [0 [0 [0
13 u} Hasta 30 afios Indirecta Sl W I I W I W I I
20 u} Hasta 30 afios Indirecta Sl I I I I I I I I
21 F Hazta 30 afios Indirecta Sl I W W W W W it it
22 ul Hasta 30 afios Oirecta Sl I W W W W W [0 [0
23 ul Hasta 20 afios Indirecta Sl I W W [0 W [0 [0 [0
24 ul Hasta 20 afios Indirecta Sl I W W W W W I I
25 F Hazta 30 afios Indirecta Sl 1] I I I I I I I
2B F Hasta 20 afios Directa Sl W W W W W W I I
27 F Hasta 10 afios Indirecta Sl I i i i i i i i
28 ul Hasta 30 afios Indirecta Sl I [0 [0 [0 [0 [0 [0 [0
23 ul Mas de 30 afas Oirecta Sl W W W W W W [0 W
30 u} Hasta 20 afios Indirecta Sl I W W I W I I I
k1l u} Hasta 30 afios Indirecta Sl W W W W W W I I
3z u} Méz de 30 afios Indirecta Sl W W W W W W it it
33 F Hasta 20 afios Indirecta Sl W W W W W W [0 [0
34 ul Hasta 10 afas Indirecta Sl I [0 [0 [0 W W [0 [0
35 F Hasta 20 afios Indirecta Sl 1] I I I I I I I
36 F Hasta 20 afios Indirecta Sl W W W W W W I I
37 F Hazta 20 afios Indirecta Sl 1] I I I I I I I
38 F Hasta 20 afios Indirecta Sl W W W W W W [0 [0
33 F Mas de 30 afas Indirecta Sl W W [0 W W W [0 [0
40 ul Hasta 10 afas Oirecta Sl W W W W W W [0 [0
41 F Hasta 30 afios Indirecta Sl I I I I I I I I
4z u} Hazta 30 afios Indirecta Sl 1] I I I I I I I
43 u} Hasta 30 afios Directa Sl W W W W W W it it
44 F Hasta 10 afios Indirecta Sl 1] I I I I I I I
45 ul Hasta 20 afios Oirecta Sl W W W W W W W W

Fuente: ELABORACION PROPIA
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APENDICE 5: Analisis de las variables, dimensiones e indices del Sistema de Control de Gestién

Tabla 9. Andlisis de las variables del Sistema de Control de Gestién

Variables del Sistema de Control de Gestion

Promedio
Percepcion SC1 SC2 SC3 SC4 SC5 SC6 SCT SC8
Encuesta Porcentaje |Encuesta Porcentaje |Encuesta Porcentaje [Encuesta Porcentaje |Encuesta Porcentaje [Encuesta Porcentaje |Encuesta Porcentaje |Encuesta Porcentaje |Encuesta Porcentaje
(N°) (%) (N°) (%) (N°) (%) (N*) (%) (N°) (%) (N°) (%) (N*) (%) (N°) (%) (N°) (%)
W - Totalmente de Acuerdo 30 B7% 3 T6% 33 73% 3 BO% 29 64% 31 BO% 30 B7% 29 64% 31 BO%
I - De Acuerdo 10 22% g9 20% 10 22% g9 20% 14 31% g 20% 13 29% 14 31% 11 24%
Il - Mi e acuerdo ni en desacuerdo| 5 11% 2 4% 2 4% 5 11% 2 4% 5 11% 2 4% 2 4% 3 7%
Il - En desacuerdo 0 0% 0 0% 0 0% 0 0% 0 0% 1] 0% 0 0% 0 0% 1] 0%
I - Totaimente en desacuerdao 0 0% 0 0% 0 0% 0 0% 0 0% 1] 0% 0 0% 0 0% 1] 0%
TOTAL 45 100% 45 100% 45 100% 45 100% 45 100% 45 100% 45 100% 45 100% 45 100%

Fuente: ELABORACION PROPIA
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Tabla 10. Andlisis de los indices del Sistema de Control de Gestidn

Variable Sistema de Control de Gestién
Dimensién Planificacion estratégica Gestion basada en procesos Promedio
PG e indi Integracion al modelo | Sistematizacion de o Realimentacion de
ndices empresarial datos nroque aprocesos resultados
Encuesta Porcentaje Encuesta Porcentaje Encuesta Porcentaje Encuesta Porcentaje Encuesta Porcentaje

L (%) {N°} (%) {N°) (%) (N} (%} {N°} (%)

Aceptacian (v, v} 42 92% 43 96% 42 92% 42 92% 42 93%

Mi de acuerda ni en desacuerdo 3 8% 2 4% 3 8% 3 8% 3 7%

Mo aceptacion (I, 1) 0 0% 0 0% 0 0% 0 0% 0 0%
TOTAL 45 100% 45 100% 45 100% 45 100% 45 100%

Fuente: ELABORACION PROPIA
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APENDICE 6: Analisis de las variables, dimensiones e indices del Proceso de Toma de Decisiones en la GDE

Tabla 11. Andlisis de las variables del Proceso de Toma de Decisiones

Variables del Proceso de Toma de Decisiones en la GDE

Promedio
Percepcion TD1 TD2 TD3 TD4 TD5 TD6 TD7 TD8
Encuesta Porcentaje |[Encuesta Porcentaje [Encuesta Porcentaje [Encuesta Porcentaje [Encuesta Porcentaje |[Encuesta Porcentaje |[Encuesta Porcentaje |[Encuesta Porcentaje [Encuesta Porcentaje
() ) | ) )| () %)) () ) ) | ) (%) | (N (%) ) (%)) (%)
W - Totalmente de Acuerdo 27 60% 32 1% Kh 63% 30 67% a3 73% 30 67% 13 29% 14 31% 26 58%
IV - D& Acugrdo 13 29% M 24% 12 27% 10 22% 10 22% 10 22% 27 0% 26 58% 15 33%
IIl- Mi de acuerdo ni en desacuerdo] 5 1% 2 4% 2 4% 5 1% 2 4% 5 1% 5 1% 5 1% 4 a%
Il - En desacuerdo 0 0% 0 0% 0 0% 0 0% 0 0% 0 0% 0 0% 0 0% 0 0%
| - Totalmente en desacuerdo 0 0% 0 0% 0 0% 0 0% 0 0% 0 0% 0 0% 0 0% 0 0%
TOTAL 45 100% | 45 100% | 45 100% | 45 100% | 45 100% | 45 100% | 45 100% | 45 100% | 45 100%

Fuente: ELABORACION PROPIA
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Tabla 12. Andlisis de los indices del Proceso de Toma de Decisiones

Variable Proceso de Toma de Decisiones en la GDE
Dimensién Proceso Sistematico Creacion de valor compartido Promedio
Percepcion . . —
o Autonomia y Organizacion y Competitividad .. .
Indices objetividad confiabilidad profesional Gestion del riesgo
Encuesta Porcentaje Encuesta Porcemtaje Encuesta Porcemtaje Encuesta Porcemtaje Encuesta Porcentaje
{N°) (%) {N"} (%) {N"} (%) {N"} (%) {N°) (%)
Aceptacion (v, Iv) 42 92% 42 92% 42 92% 40 89% 42 91%
Mi e acuerdo ni en desacuerdo 3 8%, 3 8% 3 8% 5 11% 3 9%
Mo aceptacion (I, 1) 0 0% 0 0% 0 0% 0 0% 0 0%
TOTAL 45 100% 45 100% 45 100% 45 100% 45 100%

Fuente: ELABORACION PROPIA
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