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Resumen

El rapido crecimiento de la cantidad de usuarios, potencia operada y volumen de ejecucion
de obras de inversion, con el consecuente incremento de la extensién de las redes de
distribucion de energia, que han registrado en los ultimos afios muchas de las distribuidoras
eléctricas en Argentina ha generado “caos” en las gerencias operativas de las mismas en

su trabajo diario.

La Gerencia de Distribuciéon de la Distribuidora de Energia de Entre Rios (ENERSA), en
adelante “La Distribuidora”, no es la excepcién del caso. Esto ha generado que no se haya
podido prestar la atencién que se merece a los aspectos claves o indicadores que permiten

conocer cual es la salud del servicio prestado al usuario.

El objetivo del presente trabajo es formular un “Tablero de Control” para la Gerencia de
Distribucion de La Distribuidora. Por esta razdn se realiza un andlisis exhaustivo de la
misma, de los sectores que la componen y de sus actividades, como asi también de la
organizacion y su contexto con la finalidad de detectar aquellos puntos o aspectos que se
tornan indispensables de controlar.

En primera instancia se concluye que la herramienta que mejor se adapta al contexto en el
que esta trabajando la Gerencia de Distribucion es el Tablero de Control Operativo. Este
permite establecer los indicadores criticos para la misma que, junto a la definicién de
objetivos e intervalos de aceptabilidad para cada uno de ellos, facilitan la tarea de identificar
aquellos que requieren de la atencién o un accionar prioritario por parte del responsable de
arbitrar las acciones o medidas necesarias para alcanzar los objetivos planteados.

Para finalizar se realiza una pequefia resefna del proceso de implementacion y publicacion
de algunos indicadores en la Intranet de la Gerencia de Distribucién, mencionandose las
implicancias que estos tipos de advenimientos trae aparejado cuando se realiza por

primera vez en un ambito no habituado a este tipo de herramientas.
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Capitulo | - Introduccion

I.1. La Empresa

La Distribuidora nace el 3 de mayo de 2005 mediante disposicién del Gobierno de la
Provincia de Entre Rios, quien le otorga la concesion para la prestacién del Servicio Publico
de Distribucion y Comercializacién de Energia Eléctrica en el area de cobertura

correspondiente.

ENERSA es una empresa lider en el mercado eléctrico argentino que distribuye y
comercializa electricidad a mas de 350.000 clientes en su area de concesién, concentrando
el 71% del mercado de distribucion de energia de toda la provincia. El restante 29% se
encuentra atendido por 18 cooperativas eléctricas a las que a su vez La Distribuidora

también brinda servicio.

De este modo, La Distribuidora tiene a su cargo el transporte y distribucion de energia
eléctrica en un area de 56.300 km2 en todo el territorio de la Provincia de Entre Rios,
operando y administrando este servicio publico esencial bajo estandares internacionales,
de manera eficiente y confiable, respetando las disposiciones legales nacionales,
provinciales y municipales vigentes y sobre todo brindando a sus clientes un servicio

seguro, de calidad y con tarifas altamente competitivas.

Es importante mencionar ademas que la Gerencia objetivo para la cual se intentara disefar
el mencionado cuadro de indicadores forma parte de una empresa que tiene la
particularidad, a diferencia de cualquier empresa privada, que se trata de un ente estatal
que opera y administra un servicio publico esencial, sin competidores en el area de
cobertura teniendo como objetivo principal brindar un servicio confiable, de calidad y seguro
a sus usuarios, antes que el lucro.

|.2. Situacion problematica

En los ultimos anos el sector eléctrico ha evidenciado los efectos de tarifas con una elevada
proporcion de subsidios del estado nacional. Esto ha hecho que los niveles de consumo
tanto en los hogares como en las empresas, practicamente no fuesen una limitante o
cuestion de mayor importancia. Esto ha generado que las distribuidoras eléctricas se vean
obligadas a realizar significativas inversiones en obras que permitan el correcto

abastecimiento de estas demandas, con la calidad de servicio y producto adecuado.

Lo anterior ha traido aparejado, para la mayoria de las distribuidoras, un rapido crecimiento
de la cantidad de usuarios, como asi también de la potencia operada. Como efecto de esto,

en las areas vinculadas a la atencion del usuario, tanto desde la parte comercial como de
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la técnica, se observa que las mismas se encuentran “desbordadas” con el dia a dia y no
puedan prestar la atenciébn que merecen aspectos claves o indicadores que permitan

conocer cual es la salud del servicio prestado al usuario.

Esta situacion se complejiza al conocer que la Gerencia de Distribucién no cuenta con
indicadores de gestiéon propios. Los indicadores que los altos mandos de la empresa
conocen de esta Gerencia estan directamente relacionados con indicadores del tipo
presupuestario, haciéndose referencia al cumplimiento en la ejecucién de los presupuestos
de obra respecto al real ejecutado. Esto claramente se contrapone a lo que expresan los
autores Gan & Triginé (2006): “los sistemas de gestion basados en medidas financieras y
econdmicas son una condicidon necesaria pero claramente insuficiente para poder operar

de manera competitiva en mercados con altisima incertidumbre” (p. 462).

La forma de gestidn actual deja de lado aspectos cruciales de la faz operativa de las tareas
desarrolladas en campo, sin quedar explicitamente expuestos en indicadores y, cuando la
oportunidad aparece, s6lo se mencionan eventos aislados que sobresalen de las tareas
habituales que desarrolla el personal de esta gerencia. Normalmente todo lo que se
menciona del dia a dia operativo es mas una impresion 0 una sensacion que juicios de

valor tomados de manera objetiva en base a métricas o indicadores.

En la actualidad, La Distribuidora estd dando sus primeros pasos para avanzar en un
proceso de definicion de objetivos estratégicos y posterior definicidn de indicadores de
gestion. Por esta razon recientemente los mandos mas altos de la empresa, desde la
Gerencia General, Gerentes de Area y Gerentes de Sector, han participado en “Jornadas
de Reflexion y Conocimientos para la Acciéon 2017” acompafiados por los profesionales de
una reconocida consultora de la provincia de Entre Rios, con el objetivo final de bajar a
tierra los conceptos asociados a estos temas y poder trabajar, de manera conjunta, en

temas relacionados a la comunicacion efectiva y trabajo en equipo.

Si bien actualmente existe un incipiente Cuadro de Mando en la empresa, el mismo ha
sufrido los efectos de la no identificacién y compromiso por parte de toda la compafia para
trabajar sobre él, lo que evita que se cuente con indicadores actualizados o reales.

El objetivo de estudio del presente trabajo, es proponer un cuadro de indicadores para la
Gerencia de Area de Distribucién de la mencionada empresa.

|.3. Formulacion vy justificacién

Basicamente la definicion antes plasmada se apoya en los siguientes puntos:

- La Gerencia de Distribucion, responsable de los sistemas de media y baja tension

del sistema eléctrico bajo la érbita de La Distribuidora, tiene a su cargo todas las
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tareas de campo que estan directamente vinculadas al usuario final de la empresa.
(atencion de reclamos por falta de suministro, realizacion de tareas comerciales de
campo, atencion al publico en oficinas, mantenimiento de la red de distribucion,
ejecucion de obras de distribucion, etc.). El personal dependiente de esta Gerencia
es la cara visible de la empresa, y de alli su relevancia.

- Esta Gerencia, considerando el personal propio y contratado, representa el 65% de
la plantilla total de personal de la empresa, mostrando de manera clara la
envergadura de la misma. (723 empleados)

- En cuanto a lo presupuestario, considerando costos fijos y variables como asi
también inversiones, respecto al presupuesto total de la compania, esta gerencia
involucra un 47,5% del mismo. (afio 2017)

- No existen actualmente en esta Gerencia, como si ocurre en otras, indicadores de
gestién. Esto representa un motivo muy importante para enfocar los esfuerzos en
materializar estos indicadores, siendo esto de alto interés tanto para la Gerencia de
Area como para la Gerencia General.

- Resulta fundamental para una gerencia operativa, que realiza todos los trabajos de
campo que estan directamente vinculados al usuario final, contar con un
mecanismo o instrumento de gestion adecuado que permita obtener informacién
relevante en la forma y plazos en los que un entorno tan cambiante, como el
mercado en nuestro pais lo requiere.

- El cuadro de mando existente en La Distribuidora no incluye indicadores de gestién
de la Gerencia de Distribucion, por lo tanto es una excelente oportunidad para

desarrollarlos y que los mismos sean incluidos.

Cabe mencionar también que, a pesar de lo expresado anteriormente, algunas de las
gerencias de la empresa manejan ciertos “indicadores” para medir como se estan haciendo
las cosas, pero estos quedan normalmente encapsulados en cada una de esas gerencias
y esto lleva a que la organizacién, en su conjunto, no pueda, en primera instancia, estar al
tanto de esta situacién y, en segunda instancia, tomar las acciones pertinentes para intentar
resolver los problemas que surgen, o al menos encaminar los esfuerzos para tender a su

resolucién o minimizacién.

A los efectos de clarificar la estructura de la mencionada gerencia, a continuacion se

muestra un organigrama general:
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Figura 1. Composicién Gerencia de Area de Distribucién

Gerencia de
Area

Gerencia de
Operaciones de
Distribucion

Gerencia de Trabajo

Gerencia Zona Oeste Gerencia Zona Este .
Con Tension

Fuente: Elaboracién propia

Por Gltimo, es importante agregar también que actualmente en la Gerencia de Area de
Distribucion conviven muchos sistema, que si bien tienen alguna conexion entre ellos
(porque asi la actividad lo requiere) no dejan de terminar siendo casi “islas” manejadas de

manera practicamente exclusiva por cada Sector que la compone.

|.4. Objetivos del trabajo

[.4.1. Objetivos Generales:

De lo ya expuesto se puede desprender como objetivo general del presente trabajo el
siguiente:

- Desarrollar un “Tablero de Control” como herramienta de gestion que permita a la
Gerencia de Area de Distribucion contar con informacién relevante en tiempo y

forma para la toma de decisiones y acciones consecuentes con ella.
1.4.2. Objetivos Especificos:

Del objetivo general antes mencionado pueden desprenderse varios objetivos especificos
imprescindibles, que estan alineados con los pasos para lograr el objetivo general, tal como
se especifica en la bibliografia. Estos son:

¢ Identificar los actores o areas claves de la Gerencia.

e Identificar los Factores Criticos de Exito para cada area clave.

e Identificar, examinar y evaluar los sistemas existentes de generacion de la
informacion.

e Disefar los indicadores necesarios para obtener informacion respecto a
cada Factor Critico de Exito. Estos mediran la productividad desde distintas aristas
(eficiencia, eficacia, economia, excelencia de servicio, efectividad, entorno)

e Disefar el “Tablero de Control”
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|.5. Metodologia

1.5.1. Tipo de disefio y unidad de analisis

El presente trabajo tendra una naturaleza de investigacion de tipo descriptiva dado que
para lograr medir los procesos claves de la Gerencia de Distribucidn de La Distribuidora, a
través de indicadores, primero sera necesario investigar y profundizar el conocimiento en

cuanto a cuestiones internas de la propia gerencia, como asi también del mercado.

La unidad de andlisis para el presente trabajo estara representada por la Gerencia de
Distribucion de La Distribuidora.

[.5.2. Instrumentos de recoleccion de datos
[.5.2.1. Secundarios

Se analizaran documentos de tipo internos de la empresa, como son sus procedimientos
operativos, a los efectos de conocer a fondo los procesos que son llevados a cabo para la
gestién de la actividad diaria en la Gerencia, como también la gestion de la informacién,
con la finalidad de medirlos. Por otro lado se analizara documentacién externa a los efectos
de conocer la situacion actual del mercado de distribucién y comercializacién de energia,
asi como también para profundizar los conocimientos sobre la herramienta que se esta
buscando implementar para esta gerencia, en cuyo caso podra ser: bibliografia, normativa
vigente, informacién de entidades vinculadas al sector eléctrico (CAMMESA, EPRE,
Secretaria de Energia, CIER, etc.), revistas especializadas, trabajos de investigacién,

informes de gestion.
[.5.2.2. Primarios

Con la finalidad de profundizar en cuestiones puntuales que permitan una adecuada
compresion de los procesos y/o mediciones asociadas a los mismos, se realizaran
entrevistas con los informantes claves de la gerencia (Gerente de Area y Gerentes de
Sector correspondientes).

|.6. Conclusion del capitulo

Habiendo planteado el contexto general que se experimenta en la Gerencia de Distribucién
y puesto de manifiesto que es necesario avanzar con la confeccion de un cuadro de
indicadores que permitan conocer en tiempo y forma cual es la situacién de la misma, es
gue se torna necesario comprender los conceptos que hacen al control de gestidn y cuales
son las herramientas disponibles para el mismo.
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Capitulo Il = Marco Conceptual

Tal como lo expresan Laudon & Laudon (2004), “Las empresas necesitan diferentes tipos
de sistemas de informacion para apoyar la toma de decisiones y manejar actividades de
diversos niveles y funciones organizacionales” (p. 38). Hasta aqui, se puede senalar que
la Gerencia de Distribucion, a lo largo del tiempo, y mas aun en estos ultimos afnos de
crecimiento vertiginoso en cuanto a infraestructura en campo, energia operada, cantidad
de clientes, etc. ha ido evolucionando en cuanto a la informatizacion de los datos, siguiendo
la linea de lo expresado por los autores, pero, en contrapartida, no se ha avanzado en la
gestién eficiente y recopilado en alguna herramienta o sistema de gestion acorde,
generando esto volumenes inmensos de informacion que queda “perdida” en distintos
sistemas, aislados o de dificil acceso, provocando que las decisiones no sean tomadas en
los tiempos que la realidad demanda, simplemente por esta dispersion de la informacién.

II.1. Procesos de negocios

Laudon & Laudon (2012) definen los Procesos de Negocios como “el conjunto de
actividades requeridas para crear un producto o servicio” (p. 43), y complementa indicando
que “los procesos de negocios también se refieren a las formas uUnicas en que las
organizaciones coordinan el trabajo, la informacion y el conocimiento, y cémo la gerencia

elije coordinar el trabajo.” (p. 43).

De estas definiciones se desprende la importancia que estos procesos tienen para una
organizacion, generando, de este modo una ventaja competitiva si estan bien disefiados y
coordinados; o en contrapartida pueden convertirse en una desventaja si los mismos no
permiten una rpida respuesta a la eficiencia al estar basados en formas obsoletas de
trabajo.

Toda actividad de una empresa basicamente se explica por un conjunto de procesos de
negocios, existiendo algunos mas simples por tratarse de actividades sencillas, pero que
en definitiva forman parte de otros procesos mas complejos que pueden llegar a “cruzar”
distintas areas funcionales de la empresa, lo que obviamente requiere de una fuerte

coordinaciéon entre los diversos sectores.
[I.2. Sistemas de Informacion

En su enunciado mas técnico, un Sistema de Informacion es definido por Laudon & Laudon
(2012) como “un conjunto de componentes interrelacionados que recolectan (o recuperan),
procesan, almacenan y distribuyen informacién para apoyar los procesos de toma de

decisiones y de control en una organizaciéon” (p. 15). Basicamente esta definicién, en su
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interpretacion mas simplista, refiere a la capacidad de convertir datos (que por si solos no

“dicen” nada) en informacién valiosa para control y la toma de decisiones. (Figura 2)

Figura 2. Procesamiento de datos

= 2710 —— ;10 1] 1o V11 ) o e —— > SALIDA

Regitn de wantas: noroasta

339 Jabdn para trastas Brite 1.29
Tienda: suparienda #122

853 Café BL Hil 4.69

173 Meow Cat 73

331 Jabdn para trastes Brita 1.29
663 Jamon Country 3.2%

524 Mostaza Fiery 1.48

113 Aaiz de jenglbre 85
331 Jabén para trastes Brita 1.20_ g8

Sistemna
de
informacién

NUM. ART.  DESCRIPCION  UNIDADES
331 Jabin para VENDIDAS
trastes Brito 7156

VENTAS DEL ANO
A LA FECHA
589 231.24

Fuente: Laudon & Laudon, Sistemas de informacién gerencial, 2012, p. 16.

La entrada refiere basicamente a los datos sin procesar que son recolectados o volcados
en el sistema, proveniente de procesos internos de la organizacion o del exterior de la

misma.

El procesamiento es justamente la conversién de esos datos relevados a campo en

informacién valiosa.

La salida es la presentacidon de los resultados del procesamiento anterior a las personas
adecuadas para la toma de decisiones o como alimentacion para procesos mas complejos.

El funcionamiento de un sistema de informacion se observa en la Figura 3.
II.3. Control de gestion

Una empresa debe saber como medir sus resultados y plantearse el camino de como llegar
a los objetivos deseados. En esto radica la importancia de contar con métodos de medicion
que hagan posible gestionar los resultados.

La comparacién y analisis de desvios y causas se realiza por medio de la funcién de control,
con la finalidad de tomar las acciones necesarias para corregir los mismos. Este proceso
se convierte en un feedback para el proceso administrativo, que se ajusta en busqueda de
alcanzar las metas planificadas. Este ajuste de las acciones y procedimientos son,
justamente los objetivos de una adecuada gestién.
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Figura 3. Funcionamiento de un Sistema de Informacién
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Fuente: Laudon & Laudon, Sistemas de informacién gerencial, 2012, p. 17

Debe pensarse en el control de gestién desde una perspectiva mas amplia al enfoque
tradicional, que basicamente busca reducir costos y mejorar la productividad, debido a que
el entorno cada vez mas exigente demanda de andlisis con mayor dinamismo y que

ademas considere el aporte que los intangibles pueden agregar a la empresa.

Lo antes mencionado implica contemplar ciertas nuevas condiciones en cuanto a un

sistema de control, que deberia:

e Contener indicadores basados en factores claves de la empresa y por lo tanto en
su estrategia

e Lograr la participacion e involucramiento de todo el personal

e Alejarse de la gestion tradicional, y no considerar sélo indicadores de tipo financiero.

e Determinar qué es lo que se debe controlar para alcanzar los resultados deseados

e Desarrollar la capacidad de autocontrol
Il.4. Herramientas para el Control de Gestidn

Existen muchas herramientas que son de aplicacion para realizar el control de gestion en
una organizacion. A continuaciéon se explican las caracteristicas principales de las 2

herramientas utilizadas con mayor frecuencia para esta tarea.
[1.4.1. Cuadro de Mando Integral (CMI)

El cuadro de mando integral (CMI) constituye un proceso que “traduce la estrategia y la
misién de una organizacién en un amplio conjunto de medidas de la actuacion que
proporcionan la estructura necesaria para un sistema de gestion y medicién estratégica”
(Kaplan & Norton, 1996, p. 14).
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El Cuadro de Mando Integral complementa los indicadores financieros de la actuacion
pasada con medidas de los inductores de actuacion futura. Los objetivos e indicadores del
Cuadro de Mando se derivan de la vision y estrategia de una organizacion y contemplan la
actuacion de la organizacion desde cuatro perspectivas: la financiera, la del cliente, la del
proceso interno y la de formacion y crecimiento. Estas cuatro perspectivas proporcionan la

estructura necesaria para el Cuadro de Mando Integral.

Figura 4. Medidas de desemperio

Perspectiva finandera | ¢JCOmo nos vemos
Ak A
e T o= ante los accionistas:
JCoémo :
nosven ¢En qué debemos
los clientes? ser los mejores?
Perspectiva del diente P’;gf:"#p','g’:m
METAS INDICADORES METAS INDICADORES
ya S
~ 7

tivad {
e 7

METAS INDICADORES

¢Podemos continuar
mejorando y
creando valor?

Fuente: Kaplan & Norton; El Balanced Scorecard: mediciones que impulsan el desempefio, 2005.

Es habitual encontrar organizaciones que si bien cuentan con indicadores de tipo financiero
y no financieros, se observan diferencias en quienes son los actores que utilizan cada uno
de ellos. Es habitual encontrar que los indicadores de tipo no financieros se utilizan para
mejoras de sus operaciones préximas al cliente o de naturaleza mas localizada. Por otro
lado, normalmente son los directivos de mayor nivel los que utilizan los indicadores
financieros totales, como si estos fueran resiumenes adecuados de los resultados de las
actividades que realizan los empleados a nivel medio e inferior. Se dice que estas
organizaciones estan haciendo un control tactico de sus operaciones a corto plazo.

El Cuadro de Mando Integral resalta la importancia de que los sistemas de informacién
deben contar con indicadores financieros y no financieros disponibles para los empleados
a todos los niveles de la organizacion, de manera que desde el escalon mas bajo de la
misma los empleados conozcan los efectos financieros de sus acciones, y por otro lado los

altos directivos comprendan de qué manera se induce al éxito financiero en el largo plazo.

“El Cuadro de Mando Integral es mas que un sistema de medicidn tactico u operativo. Las

empresas innovadoras estan utilizando el Cuadro de Mando como un sistema de gestién
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estratégica, para gestionar su estrategia a largo plazo” (Kaplan & Norton, 1996, p. 23).
(ver figura siguiente)

Figura 5. CMI como un Sistema de Gestion Estratégica.
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Fuente: Kaplan & Norton, Cuadro de Mando Integral (The balanced scorecard), 1996, p. 24

[1.4.2. Tablero de Control

Segun lo expresa Ballvé (2006), “el Tablero de Control (TdeC) es la base de un sistema de
mediciones de desempefo que se puede utilizar como un medio sélido para controlar y
diagnosticar situaciones, ya que genera y presenta informacion uniforme, clave y confiable”
(p.18).

Este tipo de herramientas se utilizan en la etapa final de la cadena de informacion, dado
que los datos procesados, tal como lo muestra la Figura 2, son expuestos como
indicadores claves que permiten diagnosticar y actuar sobre las situaciones de una
empresa. Esto implica que un Tablero de Control se basa en los datos que estan
disponibles en los sistemas de informacién que se manejan en la empresa, siendo
necesaria la utilizacién de tecnologias informaticas para la correcta presentacion y

disponibilidad de los mismos.

Los indicadores son una parte constitutiva y fundamental en esta herramienta. Por esta
razén los mismos son detenidamente seleccionados a los efectos de que la gerencia y los

empleados hagan foco en ellos para evitar asi eventuales “sorpresas” para la empresa.
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(...) Las organizaciones que jamas han recurrido a la gestién por mediciones,
tanto en forma parcial como total, deben desarrollar las aptitudes gerenciales
relacionadas con este propdsito. No obstante, pueden lograrlo a través de la
capacitacion o de la implementacion de un proceso de aprendizaje con un
sistema de medicién de desempefio como el Tablero de Control. (Ballve,
2006, p. 26).

En nuestro caso, la Gerencia de Distribucion es la organizacion bajo estudio, sefialando

gue la misma no cuenta con indicador alguno.

Un Tablero de Control permite contar con la informacién mas relevante de manera
organizada y sistematizada; para la toma de decisiones en tiempo y forma para lograr
resultados positivos. Se trata de una herramienta de diagnéstico, que puede convertirse en
el inicio para el desarrollo e implementacion de estrategias.

Esta herramienta resulta de suma utilidad cuando la empresa debe enfrentar situaciones
de entornos cambiantes (politicas, sociales, econémicas, etc.) dado que se convierte en un
puente que permite pasar o superar la brecha entre la abstraccién del cimulo de datos en

los sistemas al realismo mediante informacién valiosa para la toma de decisiones.
[1.4.2.1. Tipos de Tableros de Control

Basicamente el Tablero de Control consiste en una serie de indicadores o métricas que
buscan brindar de manera oportuna informacion sobre los procesos que se quieran
controlar. Por esta razén es que, dependiendo de las areas o0 procesos que se busca
controlar, se debera seleccionar el tipo de Tablero que se utilizar4. A continuacion se

muestran los principales:

e Tablero de Control Operativo: Posibilita el seguimiento en el corto plazo, del estado
de situacion de un sector o proceso de la empresa, para el que se busca tener
informacién oportuna para la toma decisiones operativas. Permite la reaccion con
medidas correctivas.

e Tablero de Control Directivo: Abarca a toda la empresa, monitoreando los
resultados de las diferentes areas clave en que la misma puede segmentarse. Esté
orientado al seguimiento de indicadores de la situacion interna de la empresa
mediante mediciones de resultados con cifras, coeficientes y porcentajes,
cualitativos o cuantitativos, de corto o largo plazo referidos al objetivo del control.

e Tablero de Control Estratégico: Contiene informacion interna y externa de la

empresa, y busca mostrar cual es el posicionamiento estratégico de la misma y en
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el largo plazo. Su objetivo es anticipar situaciones no deseadas y poder ajustar los
lineamientos estratégicos a tiempo.

e Tablero de control integral: Integra la informacion mas importante de las tres
perspectivas anteriores, buscado poner a disposicién asi, al equipo directivo,

aquella que sea mas relevante para conocer la situacién general de la empresa.
[1.5. Cuando utilizar el CMI y el Tablero de Control como sistemas interactivos

A pesar de la habitual confusion de que estas herramientas son iguales, debe quedar claro
que ambas tienen objetivos muy distintos. Se pueden explicar las diferencias en la finalidad
de los mismos basicamente considerando el problema que se busca resolver con la

implementacioén de uno u otro.

Tal como lo expresa Ballvé (2006), “El Tablero de Control mejora los procesos de
diagnostico y toma de decisiones. Se basa en la informacién; por lo tanto, resuelve
diferentes problemas, como la falta de informacién y el exceso y la inoportunidad de datos.
Alinea la informacion con los objetivos y controla la transmisién de know-how” (p. 23). De
esta definicion queda claro que todo Tablero de Control se nutrira de los datos disponibles
en los sistemas de gestidn de la organizacion y que seran las tecnologias informéaticas las
que serviran para desarrollar los indicadores, y por lo tanto seran la base para el
funcionamiento del mismo. En cambio, a diferencia del Tablero de Control, el CMI busca
comunicar e implementar la estrategia de la compania, mediante la transformacion de dicha
estrategia en relaciones de causas y efectos que terminaran definiendo los resultados de
la compania. De esta manera, el CMI se ha convertido en un sistema de gestion
estratégica.

El parrafo anterior es el que resume la gran diferencia de estas 2 herramientas. Por un lado
el Tablero de Control estda orientado a mediciones que buscan hacer un control de la
gestidn, mientas que el CMI busca explicar la estrategia de la compania.

El TC es mas sencillo de disefar, pues se basa en las caracteristicas y procesos de la
compania. En cambio, el CMI esta basado en los indicadores que representan una

ventaja competitiva, con su correspondiente relacion causa-efecto.

No todas las organizaciones estan preparadas para la implementacién de estas
herramientas, y la eleccién de una u otra estara influenciada por diferentes aspectos a tener
en cuenta respecto a la organizacion, como ser: madurez, el conocimiento, el manejo del
negocio, las capacidades de recursos humanos, el tiempo para pensar, la utilizacién de

sistemas formales y la inversion en sistemas de la compafia, entre otros factores.
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No es habitual que una compania pueda cumplir con todas las condiciones para la
implementacion de una u otra herramienta, por lo tanto evaluar la combinacién de las

distintas caracteristicas resulta muy importante.

En el siguiente cuadro se intenta resumir los requerimientos principales, y el nivel que la

compafnia tenga en cada uno de ellos, implicara inclinarse por una u otra herramienta.

Figura 6: Requerimientos de disefio o uso del CMI y el CM.

Requerimientos de disefio o uso | Tablero de Control CMi
Madurez de la compania Bajo Alto
Conocimiento de la comparia Bajo Alto
Conocimiento del negocio Bajo Alto
Capacidades de Recursos Humanos Bajo Alto
Inversién en sistemas Bajo Alto
Tiempo para pensar Poco Mucho
Utilizacion de sistemas formales Informal Formal
Entorno Cambiante Predecible
Necesidad Informacion Alineacién

Fuente: Ballvé, Creando conocimiento en las organizaciones con el Cuadro de Mando Integral
y el Tablero de Control, 2006, p. 25.

Del cuadro anterior se desprende una definicidn clara respecto a las caracteristicas de la

organizacion:

(...) EI CMI se puede aplicar en compafias con «madurez de gestion», que
operan en entornos estables, cuentan con CEOs que lo quieren utilizar para
implementar la estrategia que han disenado y profesionales que dirigen las
companias a través de sistemas y mediciones formales, con estrategias
claras y definidas. Este tipo de companias desean implementar el CMI,
fundamentalmente, porque tienen dificultades para comunicar e implementar

su estrategia. (Ballvé, 2006, p. 21)

Ballvé (2006) menciona también lo siguiente, “Como sefial6 Peter Drucker, «sélo
sobreviviran las organizaciones que puedan diagnosticar su salud global»” (p. 19), y en
varias ocasiones la implementacion correcta de un Tablero de Control es un primer paso
hacia la posterior implementacion de una herramienta de caracter estratégico como lo es

un CMI. Esto puede visualizarse en la figura siguiente:
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Figura 7: Tablero de Control y CMI
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Fuente: Ballvé, Creando conocimiento en las organizaciones con el Cuadro de Mando Integral
y el Tablero de Control, 2006, p. 20.

En la grafica anterior se observa la evolucion desde los datos contenidos en sistemas de
informacién, que mediante una correcta arquitectura de los mismos permiten la obtencion
de informacién valiosa. Esta informacién y la estrategia de la organizacién pueden permitir
la seleccién de indicadores de desempeno con una vinculacién de causa-efecto para con
la estrategia. Y en su nivel de mayor madurez se pueden alinear los indicadores con un

sistema de incentivos.
II.6. Metodologia para la implementacion de un Tablero de control

El proceso de implementacion de un Tablero de control cuenta basicamente con 3 fases,

las cuales se describen resumidamente a continuacion:

Fase 1. Disefio: En esta etapa se debe identificar el contenido del mismo, explicitando

claramente cada uno de los elementos que lo conformaran, los cuales se detallaran mas

adelante.

Fase 2. Desarrollo: Esta etapa comprende principalmente las actividades vinculadas a la

instalacion de los soportes tecnoldgicos sobre los que se apoyara el Tablero de Control y
el desarrollo de las comunicaciones o interfaces de vinculacién con los sistemas operativos

o de gestion de compania.

Fase 3. Implementacién: Es la etapa mas compleja en cuanto a su efectividad, dado que

esta relacionada de manera directa con la adopcion de estas tecnologias por parte del
personal de la compafia. En este punto resulta fundamental capacitar y acompanar a los
usuarios durante el proceso de institucionalizacién de este modelo de gestion en la
empresa. No es necesario que el usuario sepa cémo funciona, solo alcanza con que sepa

de qué manera de usa el Tablero de Control.
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Durante el cursado de la asignatura “Sistema de Informacién Gerencial’, dictada por el
Profesor Mg. Enrique Camussi, se analizé y explicitd la secuencia requerida para poder
concretar el disefio de un Tablero de Control en una empresa. Este proceso deberia

contemplar los siguientes pasos:

1. Identificacién de las Areas Estratégicas (AE) de la Cadena de Valor Agregado
(CVA)

Jerarquizacién o priorizacién de las Areas Estratégicas

Identificacion y Jerarquizacion de los Factores Criticos de Exito

Analisis de Convergencia

Definicién de Parametros

Niveles de Tolerancia

Andlisis de Desvios

© N o O kD

Cursos Concretos de Accion
11.6.1. Identificacion de las Areas Estratégicas (AE) de la Cadena de Valor Agregado (CVA)

Definidas las Areas Estratégicas como aquellos “temas relevantes a monitorear y cuyo
fracaso permanente impediria la continuidad y el progreso de su empresa o sector dentro
de un entorno competitivo, aun cuando el resultado de todas las demas areas fuera bueno”
(Ballve, 2000, p.71).

Las areas claves o estratégicas de la empresa son basicamente aquellas para las cuales
los resultados de las mismas condicionaran el desempefio competitivo y el éxito de la
organizacion.

Lo que se busca al identificar estas AE es: Delimitar los alcances del control y definir los

responsables del mismo.

Para poder llevar adelante esta etapa se debe analizar el proceso del negocio con la
finalidad de identificar en qué punto o area del mismo se crea valor. Esas areas seran
identificadas como las Areas Estratégicas o Claves, siendo las restantes las areas de
apoyo. Para esta tarea se utiliza el concepto de Cadena de Valor desarrollado por Michael

Porter (1985), el cual identifica actividades “primarias” y actividades de “apoyo”.

Lo recomendable es seleccionar como maximo 8 areas claves o estratégicas.
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Figura 8: La cadena de valor de una organizacion.
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Fuente: Elaboracién propia

I1.6.2. Jerarquizacién o priorizacién de las Areas Estratégicas

Una vez identificadas las Areas Estratégicas resulta fundamental que, en base a la
importancia que la direccion de la empresa le dé a cada una de estas, se confeccione una
jerarquizacion de las mimas.

11.6.3. Identificacion y Jerarquizacion de los Factores Criticos de Exito

(...) Los factores criticos de éxito son las pocas areas clave de actividad
en una organizacién, en las que es absolutamente necesario obtener
resultados favorables para que un gerente, un departamento o una
organizacion puedan lograr su objetivo y un comportamiento competitivo
exitoso. Como estas areas son claves para la organizacion, el gerente en
cuestion deberia contar con la informacion apropiada que le permitiera
determinar si la actividad se esta desarrollando en forma adecuada en cada
area bajo su control. Son “focos” en los que el ejecutivo debe fijar su atencion.
(Lardent, 2001, p. 51).

Estos FCE son los que guiardn a la organizacion a la definicibn de cudles seran los
indicadores que permitan, de la mejor manera posible, medir la evolucion de los mismos.

Lo que se busca en esta etapa es definir los Factores Criticos de Exitos para la empresa,
es decir, tanto para las Areas Estratégicas como las de apoyo, dado que se hace referencia
a cuestiones o0 aspectos que son necesarios controlar para alcanzar los objetivos de dichas

areas.

A partir de estas definiciones es que se identifican o desarrollan los indicadores que
permitirdn hacer el seguimiento de cada uno de estos factores.
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Al igual que lo indicado para las Areas Estratégicas, en este punto es necesaria una
jerarquizacion de estos Factores Criticos de Exito por parte de los directivos de la empresa,
de acuerdo a la prioridad que se le asigne a cada uno de los mismos, a los efectos de
optimizar la asignacion de los recursos para lograr los objetivos de cada é&rea.

Lo recomendable es seleccionar como maximo 5 Factores Criticos de Exito.
I1.6.4. Analisis de Convergencia

Teniendo como objetivo responder a las preguntas ¢Qué se va a controlar? y ;Ddnde se

va a controlar?, en este paso debera armarse la matriz de indicadores.
Esta matriz debera confeccionarse de la siguiente forma:

e Las areas claves identificadas seran colocadas como columnas de la matriz.
Considerando el grado de jerarquia se las ordenara de izquierda a derecha.

e Los Factores Criticos de Exito sera colocados como filas, y de acuerdo a la
jerarquizacién dada, se ordenaran de arriba hacia abajo.

Estas columnas y filas formaran la matriz de indicadores, en la cual se debera identificar
qué Factor Critico de Exito desea medirse para cada area clave. Cada una de esas celdas
identificadas debera ser nombrada con un cédigo de 2 digitos, los cuales respetaran la

siguiente nomenclatura:

e 1° digito: Identificara la jerarquia asignada al area clave, considerando que el
numero 1 correspondera al area clave de mayor jerarquia otorgada.

e 2°digito: Identificara la jerarquia asignada a los factores criticos de éxito de cada
area clave. Siguiendo el criterio anterior, el numero 1 correspondera al Factor
Critico de Exito de mayor jerarquia para dicha area clave.

Lo recomendable es que dentro de la matriz que quede conformada, como maximo, estén
ocupadas el 50% de las celdas disponibles.

A continuacién se muestra una matriz de ejemplo.

Figura 9: Disefio Conceptual del Tablero de Control

Area Clave

Jerarquia Area

FCE Jerarquia FCE

FCE1 1 11 2,1 3,1

FCE2 2 12 2,2 4,1 -
FCE3 3 23 3,2

FCE4 4 4,2

Fuente: Elaboracién propia
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[1.6.5. Definicidn de Parametros

En esta etapa se debe definir cudles van a ser los pardmetros o indicadores de desempeno
que se utilizaran para medir el comportamiento de los FCE definidos.

Los indicadores de desempefio o indicadores claves son medidas de la situacion o
condicion de una tarea, area o proceso que dan informacién de la situaciéon de cada area
clave definida. Para cada indicador se deberan contemplar 3 componentes:

e Dato o foto: refiere al valor del indicador en un momento determinado. Este puede
ser valor absoluto o de una relacion.

e Tendencia: Busca visualizar la evolucién del indicador a través del tiempo.
Basicamente se trata de la relacién entre 2 fotos.

e Eficacia/eficiencia: se trata de la comparacion entre una foto y el objetivo.

Aunque existen indicadores genéricos; las organizaciones adoptan los necesarios de
acuerdo a sus areas, para el control y la toma de medidas especificas.

Cada indicador definido en base a las areas y factores criticos debe contener ciertas

caracteristicas:

e Periodo del indicador: hace referencia al periodo de tiempo considerado en la
medicion del indicador. Puede ser diario, semanal, mensual, bimestral, etc.

e Apertura: hace referencia al nivel de “explosién” que tendra el indicador.
Dependiendo del area o proceso esta apertura podra ser mayor, con la consiguiente
mayor necesidad de informacidn o limitarse a aperturas mas amplias, es decir, con
menor nivel de detalle en la informacién.

e Impacto presupuestario: para cada indicador definido debe sefalarse si una
variacion en el mismo puede implicar un impacto en el presupuesto.

e Frecuencia de actualizacion: refiere a la periodicidad a la que debe actualizarse el
indicador. Puede ser diario, semanal, mensual, bimestral, etc.

¢ Nivel de Alarma/Tolerancia: es el punto a partir del cual el indicador presenta
valores de nivel preocupante. Para representar de manera sencilla estas situacion
se define la semaforizacion del indicador, donde se consideran tres tipos de luces:
verde (niveles correctos u objetivos a alcanzar), amarrillo (niveles aceptables a
partir de los cuales se requieren mayor atencién del indicador y se debe actuar a
los efectos de comenzar la busqueda de las causas que provocan el desvio) y rojo
(estado critico 0 emergencia que requiere accion inmediata). Estos niveles de
tolerancia se pueden fijar de 3 formas:
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Figura 10: Niveles de Tolerancia por intervalo

VALORES
ACEPTABLES

Valor Minimo

VALORES
ACEPTABLES

|

Valor Maximo

Fuente: Elaboracién propia.

Figura 11: Niveles de Tolerancia por Cota Minima

VALORES
ACEPTABLES

|

Valor Minimo

-

—'Y

Fuente: Elaboracién propia.

Figura 12: Niveles de Tolerancia por Cota Maxima

VALORES
ACEPTABLES

I

Valor Maximo

Fuente: Elaboracién propia.

e Grafico: con esta cualidad se busca transformar las tablas numéricas en tendencias

a través de graficos, que permiten un mayor entendimiento que una simple

secuencia de valores.
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e Responsable de realizar el seguimiento del indicador: Es la persona o grupo de
personas que son responsables de realizar el seguimiento del tablero de control,
asi como de informar el momento cuando se reporta un nivel de alarma en algun

indicador.
[1.6.6. Niveles de Tolerancia
Dependiendo del indicador, se definird la forma en que se medira el nivel de tolerancia.

De manera general se puede decir que para aquellas variables que crean valor se usara
una medicion de Niveles de Tolerancia por Cota Minima, dado que existe un minimo
definido para esta (ejemplo: ventas). Por el contrario, para aquellas variables que destruyen
valor se debera definir un valor maximo, y por lo tanto se utilizar4 una medicion por Niveles
de Tolerancia por Cota Maxima (ejemplo: Costo Variable por Unidad, ausentismo). Para
los casos que acepten rango de tolerancia con maximo y minimo se debera utilizar una

medicion por Niveles de Tolerancia por intervalo.

Cuando algun parametro se encuentre fuera de los niveles de tolerancia, dicha situacién
serd advertida por una semaforizacion en color amarillo o rojo, lo que implicara la necesidad
de mayor atencion sobre el mismo, acompanado de toma de decisiones para restablecerlo
a valores aceptables.

Luego de concretados los pasos anteriores se debe armar para cada indicador un catrtilla,

gue resumira toda la informacién sobre el mismo. En la Figura 13 se muestra un ejemplo.
[1.6.7. Analisis de Desvios

Normalmente, y dependiendo del estado en que se encuentre un determinado indicador
respecto a los niveles de tolerancia, existen 2 tipos de decisiones a ser tomadas:

e Decisiones Programadas o Estructuradas: normalmente son tomadas cuando un
parametro se encuentra dentro del rango objetivo (verde) o aceptable (amarillo). La
mismas pueden ser diagramadas mediante procedimientos de decision, pueden ser
delegadas o incluso automatizadas. Normalmente se tiene certeza de los resultados
que cada una de estas decisiones tendran. Son decisiones tomadas en el nivel del
“propietario” responsable del objetivo.

e Decisiones No Programadas o No Estructuradas: estas decisiones estan asociadas
mas bien a parametros fuera de los niveles de tolerancia (rojo). Debido a su
criticidad las mismas no son automatizables ni tienen resultados certeros, por lo
tanto no estd asegurado el éxito en la respuesta que se obtendra. Normalmente son
decisiones tomadas en niveles superiores a los del “propietario” responsable del

objetivo.
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Figura 13: Cartilla del indicador

N° del Indicador: Cadigo:

Nombre del Indicador: Ubicacion en la matriz:

Breve descripcion del indicador y objetivo que busca conseguir.

Debe indicar cual es el objetivo que se busca para el indicador, a los efectos de compararlo con los pardmetros

Foto Valor del Indicador en "momento x" |Max/Min/Int >X% Y% al X% <Y%
Tendencia Relacion entre 2 fotos del indicador
Eficacia/eficiencia Foto / Objetivo

Anual, trimestral, bimestral, mensual, semanal, diaria

Indicar si es posible o no hacer explosion de la informacién (SI/NO)

Indicar si una variacién del indicador tiene impacto presupuestario (SI/NO)

Se debe indicar cada cuanto tiempo se actualizard el indicador
I

Se debe indicar de donde proviene la informacion que alimenta el indicador

Se debe indicar quien es el responsable de realizar el seguimiento y actuar en base al indicador

Fuente: Elaboracién Propia

Dependiendo del color de la semaforizacion en la que se encuentre el valor del parametro

pueden darse distintas situaciones:

e Rango Rojo: Corresponde la toma de decisiones no estructuradas. Se deben buscar
las causas de los desvios. Es importante evaluar, ante la reiteracion del indicador
en este rango, si no se esta en presencia de objetivos muy exigentes o incluso
inalcanzables.

e Rango amarillo: Se trata de una situacion de alerta. Se debera evaluar mas que
nada la tendencia del indicador a los efectos de entender si se trata de una situacién
aislada o corresponde a una predisposicion de la variable hacia valores criticos lo
que implicara una decision inmediata para su reversion.
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e Rango verde: Si bien se esta en una zona que no implicaria en principio la
necesidad de alguna toma de decisién o accién, si es importante, como en el caso
anterior, observar la tendencia del indicador a los efectos de prever o anticipar el

ingreso en zona de alerta y poder corregir el rumbo del mismo.
[1.6.8. Cursos Concretos de Accidn

Del paso anterior deben surgir las acciones tendientes a normalizar las situaciones
detectadas a los efectos de corregir los desvios y poder asi cumplir con los objetivos

planteados.
II.7. Conclusién del capitulo

Del andlisis de lo expuesto en el presente capitulo surge que la herramienta de control de
gestion que se adapta de mejor manera al estilo de conduccion, madurez y necesidades

de informacién relevante en tiempo y forma, es el “Tablero de Control”.

Con respecto a la clase de tablero a implementar, el “Tablero de control operativo” retine
las caracteristicas necesarias a los fines de resolver la probleméatica planteada inicialmente,
ya que es aquel que esta orientado hacia las necesidades de un sector de la empresa.

A los efectos de poder avanzar en el desarrollo del mismo sera necesario, de manera
previa, profundizar en el conocimiento del entorno de la empresa y luego si en las
caracteristicas propias de la Gerencia de Area de Distribucién.
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Capitulo Il - Sector Eléctrico Argentino

Para poder lograr un mayor entendimiento de la situacion de la empresa y la necesidad de
llevar adelante este trabajo, es fundamental conocer la situacién del mercado en el cual la

empresa opera.

[11.1. Composicion de Sistema Eléctrico Argentino

El Sistema Argentino de Interconexion (SADI) esta compuesto por el Mercado Eléctrico
Mayorista (MEM) que abastece al norte y centro del pais, y a partir del 2006, se integroé el
Sistema Interconectado Patagénico formando el Mercado Eléctrico Mayorista Sistema
Patagénico (MEMSP) que abastece al sur del pais. El 99% del sistema eléctrico argentino
de alta tension se encuentra interconectado al SADI.

Paralelamente, también existen sistemas eléctricos dispersos o aislados y sistemas
interconectados no MEM. Estos sistemas aislados mencionados representan el 1%

restante del sistema eléctrico argentino.

En la Figura 14 se puede observar la distribucién y amplitud del mencionado sistema.
[11.2. Marco Legal

En primera instancia es importante comenzar por mencionar que tanto para el sector
eléctrico como gasifero de la Republica Argentina existe un marco regulatorio, cuestién
que no es asi por ejemplo para las telecomunicaciones o el transporte, por citar algunos
ejemplos de servicios publicos.

Ademas, puede considerarse a dicho marco legal como “actual’ dado que data de enero
del afio 1992, mes en que fue promulgada la Ley N° 24.065/1991. A partir de esta ley hasta
la actualidad, se han emitido un conjunto de muchisimas resoluciones que basicamente
regulan el funcionamiento del mercado eléctrico argentino, y constituyen todo un apéndice

normativo en si mismo.

Precedente a la ley antes mencionada existia la Ley N° 15.3362/1960, publicada en el
Boletin Oficial el 22 de septiembre de 1960. De esta ley vale destacar la distincién de la
caracterizacién de lo que son los sistemas eléctricos nacionales versus los sistemas
eléctricos provinciales. En la misma se define que en el ambito del sector eléctrico, el
servicio publico de distribucion (redes de Media Tension y Baja Tensién) de energia
eléctrica es de naturaleza local (provincial), mientras que corresponde a la jurisdiccion
federal todo lo que concierne al sistema interconectado nacional (centrales eléctricas,

lineas y redes de transmisién y distribucion vinculadas a la Red Nacional de Interconexion).
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Figura 14. Sistema Eléctrico Argentino de Alta Tension
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Fuente: www.transener.com.ar
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[11.3. Actores

Del marco legal presentado de manera resumida anteriormente se pueden identificar

distintos actores del mercado eléctrico que coexisten en diversas jurisdicciones.

Por un lado la jurisdiccion nacional se encuentra representada basicamente, a los fines de
regular, controlar y administrar la actividad, por el Ente Nacional Regulador de la
Electricidad (ENRE) y el organismo a cargo del despacho nacional de cargas (CAMMESA).

Por otro lado, la jurisdiccibn a nivel provincial se encuentra representada por las
autoridades con competencia en materia energética y los entes reguladores locales. En el
caso de Entre Rios, se hace mencion a la Secretaria de Energia de Entre Rios, el Ente
Provincial Regulador de la Energia (EPRE) y Energia de Entre Rios S.A. (ENERSA).

[11.3.1. Ente Nacional Regulador de la Electricidad (ENRE)

En lo que respecta al ENRE, se trata de un ente autarquico creado en el ambito de la
Secretaria de Energia de la Nacién, cuyas funciones principales, entre otras, son las de:

e hacer cumplir el marco regulatorio y controlar la prestacién de los servicios, en un
todo de acuerdo a los contratos de concesién de jurisdiccion nacional

e dictar reglamentos a los cuales se deberan ajustar los agentes del mercado

e establecer las bases para el célculo de las tarifas y aprobar los cuadros tarifarios

e autorizar las servidumbres de Electroducto

e organizar y aplicar el régimen de audiencias publicas previsto en la Ley

e autorizar la construccion y operacién de nuevas instalaciones.

Respecto de la actuacion de los entes reguladores, se suele sostener que su funcion
primordial es la de proteger los derechos de los usuarios. Sin embargo, ésta funciéon no
debe ser interpretada en forma absoluta o excluyente. Debe realizar un adecuado balance
entre la defensa del usuario y la defensa del servicio, previo a la toma de decisiones
trascendentes, cuyas consecuencias puedan llegar a afectar la normal prestacion de éste

ualtimo.
[11.3.2. Compafiia Administradora del Mercado Mayorista Eléctrico S.A. (CAMMESA)

Por su parte y en lo relativo a CAMMESA, se trata del organismo a cargo del despacho
nacional de cargas al que se refiere el articulo 35 de la Ley N° 24.065, el que se ha
constituido bajo la forma singular de una sociedad anénima sin fines de lucro, y que tiene
como funcioén principal la de administrar el mercado eléctrico mayorista (MEM), cumpliendo

con ciertas premisas:
e optimizar los recursos fisicos de dicho mercado
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e maximizar la seguridad y calidad en el despacho
e liquidar las transacciones econdémicas entre los agentes del MEM
e evaluar los requerimientos futuros de energia y potencia del sistema

e supervisar el funcionamiento del mercado a término de compra y venta de energia

lIl.4. Generacidn y transporte

[11.4.1. Generaciodn

De la normativa vigente surge que los generadores son aquellos titulares o concesionarios
de centrales eléctricas que, de manera total o parcial, coloquen su produccion en el sistema
de transporte y/o distribucion de jurisdiccién nacional.

Existen diferentes tipos de generacion eléctrica, destacandose principalmente, las de
fuente térmica, hidroeléctrica o nuclear (de manera global se puede decir que en nuestro
mercado las mismas representan aproximadamente el 52%, 43% y 5%, respectivamente).
En la actualidad se estan impulsando desarrollos de las llamadas “energias limpias”, lo cual

aun se encuentra en etapas muy incipientes.
[11.4.2. Transporte

En primer punto se podria definir como Transportista al responsable de la transformacion
y transmisidn de energia eléctrica desde un punto de generacién hasta los puntos de
recepcion, ya sean distribuidores o grandes usuarios.

Por otro lado, la actividad de transporte se podria dividir en dos partes. En primer lugar
existe el llamado transporte troncal, que refiere basicamente a las instalaciones necesarias
para poder efectuar este trasporte de energia en Alta Tensidén (tensiones iguales o
superiores a 220 kV) entre Regiones Eléctricas. Estas regiones son 9 en todo el pais: Gran
Buenos Aires, Litoral, Buenos Aires, Centro, Cuyo, NOA, NEA, Comahue y Patagonia Sur.
(Ver figura siguiente)

Asi mismo, y a un nivel geografico mas acotado se encuentra el transporte de distribucion
troncal, que consiste en el conjunto de instalaciones de trasmisién en tensiones iguales o
superiores a 132 kV y menores a 400 kV dirigidas a vincular eléctricamente a Generadores,
Distribuidores y Grandes Usuarios entre si, dentro de una misma Regién Eléctrica.
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Figura 15: Regiones Eléctricas

Potencia Instalada y Demanda de Potencia (2006)
Region NOA
Generaci6n Térmico 1572 MW Hidro 220 MW
GenInst: 1792 MW-Demanda 1116 MW
Regi6n NEA __ ——
Generacidon Térmica 148 MW Hidro 2040 MW
Gen Inst: 2.188 MW- Demanda 783 MW
RegiénCUYO
Generacién Térmica 584 MW Hidro 857 MW ——
Gen Inst: 1.441 MW- Demanda 921 MW

Regién Centro

Generacidn Térmica 565 MW Hidro 918 MW pure " 0 i
Nuclear 648 MW e =
Gen Inst: 2,131 MW-Demanda 1453_1!1.\.\!"_'__ BUENOS ATRES

Regién CBA-LIT-BA ——— ——
Generacién Térmica 8757 MW Hidro 357 MW
Nuclear 945MW
Gen Inst:: 10.059 -Demanda :DTQZ__MW-"""-_
Regién Comahue —
Generacion Térmica 1318 MW Hidro 4647 MW
Gen Inst: 5.965 MW-Demanda 636 Mw
Reqién Patagénica—
Generacion Térmica 257 MW Hidro 519 MW
Gen Inst: 776MW-Demanda 829 MW
Potencia Instalada; 24.352 MW
Maxima Potencia generada: 17.350 MW
Potencia simultanea en el MEN: 16.530 MW

COMAHUE

de Energla T
o\

Fuente: www.argentina.gob.ar/energia
[11.5. La actividad de Distribucion

El actor del sistema eléctrico argentino mas conocido, es el conjunto de las distribuidoras.
Béasicamente estos agentes son la cara visible del mercado eléctrico nacional frente a la
comunidad. Normalmente, para alguien que no esté interiorizado en la tematica del
mercado eléctrico, hablar del servicio eléctrico es equivalente a hablar de la compania
distribuidora que presta el servicio (ENERSA - Entre Rios, EPE — Santa fe, EPEC —
Cordoba, etc.). La realidad es que la situacién dista mucho de eso, dado que antes de
recibir un electron de energia en nuestros hogares es necesario que exista un gran sistema
por detras, partiendo de un generador (de cualquier tipo) que ponga a disposicién del
sistema eléctrico argentino dicha energia, la cual debera ser trasformada y llevada a través
de las lineas de alta tensién de un Transportista, el cual entregara la misma en el punto de
abastecimiento de un Distribuidor quien volvera a transformarla y conducirla a través de
lineas de media tensién y posteriormente de baja tensién hasta llegar, con las condiciones
de calidad estipuladas por el regulador, hasta el medidor del usuario.

Esto quizéas permita comprender que, cada vez que se enciende un artefacto eléctrico en
el hogar, es necesario que por detras funcionen coordinadamente una gran cantidad de
actores, que en tiempo real (dado que la energia no se puede acumular) permiten poner a
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disposicion este servicio en nuestros hogares. Esto pone de manifiesto la increible
sofisticacion y complejidad de un sistema que requiere de maniobras, operaciones,
mantenimiento e inversiones para que un usuario pueda “simplemente” prender la luz de

su hogar.

De acuerdo al marco regulatorio eléctrico, se entiende por distribuidor a quien dentro de su
area de concesion es responsable de abastecer a los usuarios finales, que no tengan la
facultad de contratar su suministro en forma independiente (un gran usuario que contrata
para consumo propio su abastecimiento de energia, ya sea a un generador o a un
distribuidor).

[11.6. Conclusidn del capitulo

Teniendo ya un conocimiento general de cédmo se compone el entorno de la empresa y
cudles son los actores fundamentales en el mercado eléctrico argentino, como asi también
conociendo las particularidades en cuanto a la regulacién de este mercado, es necesario
dar un paso mas en cuanto a la profundizacién del conocimiento de la empresa de manera
general y de la Gerencia de Area de Distribucién de manera particular, para poder avanzar
en el desarrollo del Tablero de Control de la misma.
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Capitulo IV —La Empresa

Tal como se mencioné en el Capitulo I, Energia de Entre Rios Sociedad Anoénima
(ENERSA) nace en el ano 2005 mediante disposicion del Gobierno de dicha provincia,
luego de haber atravesado y desarrollado la actividad como empresa privada, pasando a

operar, desde ese momento, como un ente provincial.
IV.1. Mision, Vision y Valores

Como empresa estatal que brinda un servicio publico, sin fines de lucro, ENERSA esta
plenamente orientada a brindar un servicio de calidad sin perder de vista el entorno social
y el medio ambiente. Estos tres aspectos quedan de manifiesto en su definicion de mision:

“Brindamos el servicio publico de energia eléctrica con calidad y eficiencia; de
manera comprometida con la sostenibilidad del medio y con el entorno social de
nuestra region, a través de la responsabilidad social y el desarrollo productivo.

Nuestra mision se expresa, dia a dia, en la busqueda y la preocupacion por la

satisfaccion del usuario del servicio.”

En linea con esta mision, y como horizonte o imagen al largo plazo para la empresa,
ENERSA refuerza el concepto de responsabilidad social y racionalidad en su definicién de

vision:

“Ser una empresa referente de calidad de gestiéon de Servicios Publicos, orientada a

la satisfaccion integral de nuestros usuarios.

Promotora del uso racional de los recursos energéticos, en un marco de

responsabilidad social y desarrollo sostenible.”

Resulta facil intuir, al leer las dos definiciones anteriores, cuales son las prioridades,
principios o limites que rigen el dia a dia del trabajo en ENERSA. Estos conceptos quedan
de manifiesto en la definicién de los valores de la empresa:

“Orientacion al usuario, Eficiencia, Experticia. Fuerza de equipo, Cuidado del

ambiente, Seguridad.”
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IV.2. Estructura Organizacional

La estructura organizacional refiere basicamente a la divisién de todas las actividades de
la empresa, las cuales se agrupan para formar areas o departamentos, lo que conlleva a
la determinacion de autoridades, que a través de la organizacién y coordinacion buscan

alcanzar los objetivos empresariales.

En el caso de ENERSA, la empresa cuenta con un directorio. El mismo esta compuesto

por cinco miembros, ocupando dos de ellos el cargo de presidente y vicepresidente.

La empresa cuenta con la figura del Gerente General, Subgerente General y Gerentes de

Area, tal como se muestra en el siguiente organigrama general:

Figura 16. Organigrama General de la empresa

DIRECTORIO

GERENTE DE AREA
AUDITORIA INTERNA'

SUBGERENTE GENERAL

GERENTE DE AREA GERENTE DE AREA GERENTE DE AREA GERENTE DE AREA GERENTE DE AREA
ADM., FINANZAS Y LOGISTICA 0 DISTRIBUCION COMERCIAL RELACIONES INSTITUCIONALES|

Fuente: Elaboracién propia
IV.3. Gerencia de Area de Distribucién

Tal como fuera expresado en el Capitulo |, debido a su magnitud tanto en lo referente al
impacto en la plantilla de personal, como asi también en los aspectos presupuestarios y de
imagen frente al usuario, es la Gerencia de Area de Distribucion la unidad de andlisis para
el presente trabajo.

Son responsabilidad de esta gerencia los sistemas de media y baja tension del sistema
eléctrico bajo la érbita de La Distribuidora.

A los efectos de poder dimensionar el alcance que tienen estos sistemas, es necesario
hacer referencia, en primera en instancia, a qué se refiere con el término “Baja Tension” y

“Media Tension”.

Baja tension: refiere a lineas secundarias para distribucién de energia eléctrica en 220 V
y 380 V a usuarios. Es decir, de la manera en que llega a la energia a los hogares.

Media tension: refiere a lineas de distribucién de energia en 7,6kV, 13,2 kV y 33 kV.

Es importante mencionar que, asi como se trasforma la energia desde los altos niveles de

tensién con los que la misma se transporta a lo largo de grandes distancias (500 kV,
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pasando luego a 132 kV), para poder luego ser distribuida en media tensién (33 kV, 13,2
kVy 7,6 kV), es también necesaria una nueva transformacién de la misma para llevar la

tension a valores aceptables de consumo para los usuario en baja tensién (220 V y 380 V).
IV.3.1. Dimensiones del sistema de Distribucion

Todo este proceso requiere de amplios tendidos de red eléctrica, como asi también de
equipos de transformacion de niveles de tension (transformadores). Para el caso de La

Distribuidora, estos se podrian resumir de la siguiente manera:
Instalaciones bajo responsabilidad de Distribucion (2017):

¢ Km totales de lineas de BT: 8.833 km

¢ Km totales de lineas de MT: 14.379 km

e Cantidad de centros de trasformacion: 12.555 transformadores
e Potencia instalada: 1.092 MVA

Quizas no resulta del todo sencillo comprender las dimensiones del sistema de distribucion
cuando el mismo se resume en un par de magnitudes en kildbmetros. A los efectos de poder
clarificar esta situacion se realiza una comparacién de la superficie que abarca este sistema
atendido por ENERSA en contraste con otras regiones del mundo para poder graficar mas
claramente el escenario. (Figura 17)

Resulta facil comprender cudl es la amplitud y por consiguiente la complejidad del sistema
de la provincia de Entre Rios, cuando se pone de manifiesto que el mismo es practicamente
equivalente en dimensiones al que es necesario para “llevar energia” a lo largo y ancho
de un pais como Republica Checa. (78.781 Km2 de Entre Rios contra 78.867km2 de
Republica Checa).

Es valido mencionar también que, mas alla de la equivalencia en las superficies de estas
dos areas consideradas, la situacién se complejiza méas en Entre Rios si consideramos que
la poblacion en esta provincia es de aproximadamente de 1,23 millones de habitantes
respecto a los 10,61 millones de habitantes en Republica Checa. Esto implica basicamente
que la distribucion de energia se hace en igual superficie, pero los potenciales usuarios en
Entre Rios son 8,5 veces menos que en el mencionado pais, lo que impacta directamente
en cuan rentable es llevar el servicio a lo largo y ancho de la provincia, como asi también

lo es realizar el mantenimiento de dicho sistema.
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Figura 17. Proyeccion Republica Checa en Provincia de Entre Rios
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IV.3.2. Tareas a cargo de la Gerencia

La Gerencia de Distribucion es la que tiene a cargo la realizacién de todas aquellas tareas
gue terminan impactando directamente en la imagen que el usuario tienen del servicio, es

decir, el personal dependiente de esta Gerencia es la cara visible de la empresa.
Dentro de las principales tareas a las que se hace referencia, se destacan:

e Atencién de reclamos técnicos de usuarios: estos bdasicamente responden a
anormalidades en el suministro eléctrico. El proceso de atencién comienza con la
recepcion de los mismos en el Servicio de Atencion Telefénica Integral (SATI),
dependiente de la Gerencia de Area Comercial. En este centro (Call center) se
reciben todo tipo de reclamos y/o tramites que los usuarios quieran realizar (pagos,
solicitudes de servicio, problemas con la facturacién, quejas de aspectos técnicos,
denuncias, etc.). Cuando se trata de incidencias técnicas (falta de suministro,
problemas de tension, riesgo en la via publica, etc.) el SATI deriva los mismos hacia
el Centro de Operaciones de Distribucion (COD, dependiente de la Gerencia de
Area de Distribucion), el que dispone de la situacién en tiempo real del sistema de
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distribucion y, luego de realizar el andlisis de situacién correspondiente, los deriva
a la cuadrilla responsable en el area del incidente.

e Realizacion de tareas comerciales de campo: se entiende por tareas comerciales
todas aquellas actividades que son generadas por solicitudes de usuarios (alta del
suministro, rehabilitaciones de servicio luego del pago correspondiente,
suspensiones temporales solicitadas, etc.), como asi también todas aquellas
derivadas del incumplimiento de obligaciones por parte de los usuarios
(suspensiones de suministro por impago, levantamiento de medidores, controles de
suspensiones, controles de baja, etc.). En este grupo de tareas también puede
mencionarse las referidas a Tarifa Social, es decir, colocaciones de pilares
comunitarios, entre otras.

e Toma de lectura y estado de medidores: esta actividad basicamente implica el
ingreso de dinero (facturacion) de la empresa, dado que refiere a la lectura de las
mediciones de medidores en cada uno de los suministros de la empresa a partir de
las cuales, luego de un proceso de validaciones y/o verificaciones, se realiza la
emision de la factura para todos los usuarios. Esta actividad es realizada de manera
mensual para los denominados grandes clientes (grandes consumos) y de manera
bimestral para los usuarios residenciales y/o comerciales.

e Atencion al publico en oficinas: estas tareas involucran todas las actividades que
pueden realizar los usuarios en cualquiera de las oficinas comerciales distribuidas
en la provincia. Aqui pueden mencionarse: solicitudes de alta de servicio,
solicitudes de baja de servicio, planes de pago, denuncias, pago de facturas, etc.
Al igual que las llamadas ingresantes al SATI, las oficinas comerciales son
potenciales puntos de inputs de demanda de actividades para la gerencia, ya sea
como actividades comerciales, mantenimientos u obras.

¢ Mantenimiento de la red de distribucion: dentro de este grupo de tareas pueden
incluirse ya sea actividades de tipo correctivas (es decir, que se realizan ante una
falla en el sistema, detectadas por reclamos de usuarios por ejemplo) o actividades
de tipo preventivas (es decir, que se realizan en el sistema antes de que se presente
una falla en el mismo). La actividades de tipo predictivas pueden originarse gracias
a mediciones que indican potenciales riesgos de falla (desequilibrio entre fases en
un transformador, sobrecarga de transformadores, puntos calientes detectados por
termografia, etc.) o deteccidén temprana de problematicas que aun no derivaron en
fallas en el sistema (normalmente detectadas de manera visual por parte del
personal, como ser: postes inclinados, conductores deshilachados, etc.).
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e Ejecucion de obras de distribucién: basicamente las obras de distribucion pueden
originarse de dos maneras. Por un lado estan las obras que son generadas o
demandadas por los usuarios ante pedidos de servicio eléctrico en lugares donde
no hay disponible red eléctrica para la alimentacion correspondiente. Estas son las
denominadas “Obras Mandatorias” y basicamente responden a la demanda de
usuarios. Por otro lado existen las obras que apuntan a mejorar la calidad del
servicio, ya sea mediante modificaciones en las redes existentes por reemplazo de
conductores, repotenciacion de transformadores o anillado de circuitos para poder
contar con doble alimentacidn en puntos neuralgicos del sistema, entre otros. Estas
son las denominadas “Obras de Inversion” y basicamente apuntan a dar solucién a
problemas en redes existentes o0 a anticipar los mismos, o0 a poner a disposicion el
servicio en zonas de potencial desarrollo de actividades productivas.

IV.3.3. Composicion de la Gerencia

Tal como se esquematizé en el Capitulo |, en la Figura 1, la Gerencia de Area de
Distribucion estd compuesta por 4 Gerencias de Sector: “Gerencia de Zona Oeste”,

“Gerencia de Zona Este”, “Gerencia de Trabajo Con Tension” y “Gerencia de Operaciones

de Distribucion”

Dos de estas gerencias responden a una divisién geografica que se hace de la provincia
de Entre Rios, con sus consecuentes responsabilidades en cuanto a sistemas eléctricos y

usuarios. Estas gerencias son: “Gerencias de Zona Oeste” y “Gerencia de Zona Este”.

Por otro lado, las otras 2 gerencias son de tipo “centrales”, es decir no tienen una dispersion
geografica como las anteriormente mencionadas. Estas gerencias son: “Gerencia de

Trabajo Con Tension” y “Gerencia de Operaciones de Distribucion”
IV.3.3.1. Gerencias de Zona Oeste y Gerencia de Zona Este

Tal como se mencion6 previamente, estas gerencias responden a la necesidad de dividir
geograficamente las responsabilidades sobre los sistemas eléctricos y sus usuarios. Es
decir, en su concepcion ambas gerencias tienen iguales objetivos y responsabilidades,
difiriendo los mismos en el alcance geografico.

A los efectos de clarificar esta situacidbn se muestra en la siguiente grafica cémo es esta

division:
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Figura 18. Gerencias de Zona
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Como se puede observar en la figura anterior, cada una de estas Gerencias a su vez esta

dividida en los denominados Distritos (zonas marcadas en distintos colores en el mapa).
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Figura 19. Organigrama Gerencia de Zona Este
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Figura 20. Organigrama Gerencia de Zona Oeste
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Cada uno de estos siete Distritos a su vez abarca, varias localidades con sus
correspondientes sistemas y usuarios. A continuacidén se resumen la informacién en cuanto

a la composicion respecto a kilbmetros de linea y cantidad de usuarios de cada Distrito.

Figura 21. Composicién de kilometros de linea por Distrito

KM red de BT KM de red de MT
Distrito Urbano Rural Urbano Rural KM Totales | % del total
URUGUAY 1.447,3 386,8 454,3 1.591,3 3.879,7 16,7%
CHAJARI 783,8 208,5 138,2 3.423,7 4.554,2 19,6%
GUALEGUAY 704,6 178,9 164,0 2.147,3 3.194,8 13,8%
MARIA GRANDE 381,0 95,3 219,1 1.348,4 2.043,8 8,8%
NOGOYA 820,5 205,1 170,1 958,1 2.153,8 9,3%
PARANA 2.296,5 611,6 535,1 710,9 4.154,2 17,9%
SAN SALVADOR 570,6 142,7 168,3 2.350,2 3.231,8 13,9%
Total general 7.004,4 1.828,8 1.849,0 12.530,0 23.212,2 100,0%

Fuente: Elaboracién propia
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Figura 22. Composicién de cantidad de usuarios por Distrito

Distrito Cant. de usuarios| % del total
URUGUAY 81.639 22,8%
CHAJARI 35.408 9,9%
GUALEGUAY 31.082 8,7%
MARIA GRANDE 17.128 4,8%
NOGOYA 36.733 10,3%
PARANA 128.813 36,0%
SAN SALVADOR 27.187 7,6%
Total general 357.990 100,0%

Fuente: Elaboracién propia

Como se puede observar, existe una variabilidad muy importante en cuanto a la
composicion de los mismos. Yendo a los casos extremos, en cuanto a cantidad de usuarios,
el Distrito Parana representa el 36% de todos los usuarios de la provincia, y si nos referimos
a la cantidad de kilometros de linea, en el extremo se encuentra el distrito Chajari con
sistemas rurales inmensos, los cuales practicamente duplican los del distrito que lo

secunda en este rubro.

Obviamente esta variabilidad también implica desafios totalmente distintos para cada
distrito, pasando de zonas con alta densidad poblacional (y su consecuente mayor
demanda de todas las actividades que realiza la gerencia) a situaciones extremas de tener
usuarios a mas de 200 kildmetros de distancia de las bases operativas, tal como ocurre en
el distrito Chajari con los usuarios rurales, lo que representa menor cantidad de actividades
demandadas, pero tiempo de viaje muy prolongados para poder atender dichas demandas.

Dentro de cada Distrito existen los distintos sectores operativos, estructura que se replica
en cada uno de los mismos. Estos sectores son: Comercial, Oficina Técnica y Distribucion.

Figura 23. Composicién Distritos

Jefatura de Distrito

Jefatura Comercial Jefatura Oficina Técnica Jefatura Distribucion

Fuente: Elaboracién propia
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El Sector “Comercial” es el encargado justamente de todo lo referido a la actividad
comercial del Distrito, ya sea la actividad vinculada a la atencién de los usuarios en las
oficinas comerciales, asi como también el responsable de la realizacion de todas las tareas
comerciales de campo que pueden ser realizadas por personal propio o tercerizado. Las
oficinas comerciales como el personal de oficina, en toda la provincia, es propio de
ENERSA.

Este tipo de actividades son las que mas cantidad de personal y recursos demandan a los
distritos. Basicamente esto se explica por la aplicacién de un Marco Regulatorio que
reglamenta la actividad de la empresa, debido a que hay una gran parte del volumen de
estas actividades que tienen plazos perentorios estipulados para su ejecucion,
incurriéndose en penalidades ante su incumplimiento. En definitiva el Marco Regulatorio
estipula plazos para la ejecucion a actividades como: Alta se suministros (colocacion del
medidor), rehabilitacién del suministro (luego de efectuado el pago que cancela una deuda

que generd previamente la suspensién de suministro) y facturacién de consumos.

La facturacion de consumos depende directamente de la lectura de medidores (y
verificaciones de lecturas si fuese necesario), ya sea de manera mensual para grandes
clientes, como de manera bimestral para clientes residenciales y comerciales. Este es uno
de los procesos mas importantes para la empresa porque basicamente el ingreso de dinero
a la compania estéa regido por el mismo y por eso la criticidad de su ejecucidn en tiempo y
forma tiene impacto directo en las finanzas de la empresa. El proceso de facturacidon esta
regulado de manera tal que un cliente residencial debe tener una lectura de su medidor
cada 61 dias (+/- 2 dias), a los efectos de no generar variaciones en los consumos
facturados que respondan a alteraciones en los periodos entre los que se toman las
lecturas y solo tengan que ver con oscilaciones reales del consumo. Esta es una actividad
que tiene una programacion anual de los llamados “itinerarios de lecturas” para todas las

oficinas comerciales, es decir, es un proceso permanente e inalterable.

La lectura de medidores se realiza utilizando equipos celulares los cuales cuentan con una
aplicacion exclusiva para la tarea, que ademas de contar con informaciéon de cada
suministro que se visita, también realiza validaciones (compara con consumos del periodo
anterior, consumo medio del Ultimo afo, consumo del mismo bimestre del afio anterior,
etc.) en linea a los efectos de evitar errores en el proceso. Toda esta actividad luego es
validada, en los casos de las lecturas anémalas, por personal propio de oficina, que
determina la necesidad de verificar la lectura (volver a ir al suministro al otro dia) o enviar

a facturar el consumo leido.
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Dentro del resto de las actividades comerciales, que si bien no tienen plazos de ejecucion
regulados, existe una gran variedad de tareas, muchas de las cuales estan relacionadas a
la optimizacion de los recursos de la empresa. Basicamente se hace referencia a
actividades como: suspensiones de suministros (por impago, voluntario, etc. que implica
que hasta que el usuario no regularice su situacién con la empresa no contara con
suministro eléctrico. Basicamente de esta manera se recupera la deuda que esta en la calle
sin cobrar), Inspecciones Generales de Suministro (para detectar fraude o hurto), controles
de suspensiones y de bajas (apunta a detectar conexiones clandestinas realizadas por los
usuarios que, no habiendo regularizado su deuda con la empresa, incurren en este tipo de
delito), desconexiones clandestinas (muchas veces detectadas por el personal que visita
los suministros durante el proceso de toma de lectura de medidores y otras veces surgidas
de denuncias de los usuarios), levantamiento de medidores (luego de transcurrido un
periodo definido desde la suspension, de no regularizarse la deuda, se levanta el medidor),
etc.

Cabe mencionar que, al igual que en la lectura de medidores, la gran mayoria de las
actividades comerciales que se realizan en campo son puestas a disposicion de las
cuadrillas de trabajo a través de una aplicacién exclusiva para resolucién de las “Ordenes

de Servicio” (documento con el que se entrega el trabajo).

Como se podré observar, las tareas comerciales tienen como objetivo, a grandes rasgos
los procesos vinculados a la facturacion, minimizacion de pérdidas por hurto de energia y
actividades reguladas en tiempo. Esto hace a la gran importancia de las mismas y por ende

la gran demanda de recursos que las mismas exigen.

Todas estas actividades estan coordinadas, asignadas al personal de campo y volcadas
en los sistemas de gestidn correspondientes por el personal de cada una de las 20 oficinas
comerciales que la empresa tiene distribuidas a lo largo de la provincia, tal como se muestra
en la siguiente grafica.

En cada una de estas oficinas existe personal abocado a la atencion de clientes, cobro,
asignacion de tareas comerciales mediante Ordenes de Servicio, resolucion de Ordenes
de servicio en el sistema, analisis de lectura de medidores y gestion de verificaciones de
lectura en caso de detectarse anomalias, atencion de reclamos, etc. Dependera de la
cantidad de clientes que son atendidos por cada oficina (volumen de trabajo) la cantidad
de personal abocado a estas tareas administrativas (es decir, las que se realizan dentro de
la oficina). Estas cantidades van de 2 agentes en las oficinas mas pequenas a 22 en la mas

grande.
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Figura 24. Distribucién Oficinas Comerciales
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Fuente: Elaboracién propia

El sector “Oficina Técnica” tiene como principal funcién la confeccién de los proyectos que
luego se ejecutaran en campo para brindar servicio. Estos proyectos pueden ser originados
por un pedido de nuevo suministro de un cliente (pedidos de factibilidad) o por la realizacién

de obras de inversion para mejora del sistema.

Dentro de estos 2 tipos de proyectos cabe resaltar que, para el caso de los pedidos de
factibilidad, por tratarse de solicitudes por parte de los usuarios que pueden llegar a tener
necesidad de aportes por parte del mismo, existe una regulacion dentro del Marco
Regulatorio que estipula un plazo de ejecucién de obra dependiendo del tipo (aéreo o

subterraneo) y dimension de la obra (aca se diferencian obras de menos de 50 metros de
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extensién de linea, obras de entre 50 y 500 metros, y obras de mas de 500 metros). Esto
hace a la criticidad en la coordinacion y organizacion de las tareas que son necesarias de
realizar, por distintos actores, entre el momento en que el usuario realiza el aporte para la
obra y la culminacién de la mismas, porque de no cumplirse con dichos plazos se aplican

penalidades a la distribuidora.

En el caso de la obras de inversion, al tratarse de obras que apuntan principalmente a la
mejora de la calidad del servicio, pero que no responden a requerimientos de los usuarios,
no existen plazos de ejecucién definidos sino que los mismos son regulados principalmente
de acuerdo a las necesidades operativas del sistema eléctrico y disponibilidad de fondos

para su ejecucion.

Dentro del resto de las actividades que realiza este sector pueden mencionarse las
siguientes: relevamientos en campo para la posterior confeccidén del proyecto, confeccion
de proyectos y presupuesto de obras que seran entregados a los potenciales usuarios (en
el caso de pedidos de factibilidad), atencién de usuarios por consultas técnicas respecto a
los proyectos, confeccién de contratos, carga en sistema contable de proyectos, gestion
administrativa de proyectos, inspeccion de obras, cierres de obras en sistema de gestion
operativo y contable, etc.

A diferencia de lo que ocurre con el Sector Comercial, no existe en cada una de las 20
oficinas comerciales antes mencionadas personal de Oficina Técnica, quedando
normalmente los mismos concentrados en las cabeceras (oficinas principales) de cada
distrito. Por esta razdn, existen distribuidos, en los 7 distritos, personal de oficina técnica
en 11 puntos de la provincia, tal como se observa en la figura siguiente. En estos casos,
todo el personal de oficina técnica es personal propio de ENERSA.

Al igual que lo mencionado para el caso del Sector Comercial, la cantidad de personal que
esta destinado a este sector depende directamente del volumen de demanda de trabajo,
existiendo oficinas en que hay solo 1 persona destinada al area Técnica y, en el otro
extremo, la Oficina Técnica que cuenta con mas personal estd conformada por 11

personas.
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Figura 25. Distribucion Oficinas Técnicas
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Fuente: Elaboracién propia

El sector “Distribucion” es el que esta abocado principalmente a realizar el mantenimiento
del sistema de distribucion, ya sea de manera programada o correctiva, asi como también
la operacién de dicho sistema cuando la atencién del servicio lo requiera.

En la operatividad de este sector es donde se da el mayor movimiento de equipamiento
pesado, dado que es primordial para el desarrollo del mismo contar con equipos como
gruas (izaje de postes y columnas) e hidroelevadores (trabajos en altura como podas,
cambios de crucetas, reemplazo de conductores, etc.). Esto es una diferencia importante

respecto al sector comercial, en el cual la actividad de campo esta acotada a equipos
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livianos como camionetas con portaescalera principalmente (puede ser necesario en

ciertos casos el uso de hidroelevador).

En este sector, todo el personal de supervision es propio de ENERSA, aunque es de

desatacar que la gran mayoria del personal operativo de campo es personal de contratistas

(como ocurre en comercial). Este personal cuenta con bases operativas que estan

distribuidas por toda la provincia, tal como se observa en la figura siguiente (31 puntos en

la provincia).

Figura 26. Distribucién Bases Operativas
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Fuente: Elaboracién propia
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Como se puede apreciar en la figura anterior, la densidad de bases operativas, ya sea de
personal propio o contratistas, es bastante mayor a la de oficinas comerciales (Figura 24).
Esto tiene que ver con la proximidad al usuario y a la pronta respuesta que las

contingencias o faltas en el suministro requieren.

Otra actividad muy importante respecto a la actividad de este sector tiene que ver con la
atencion de incidencias, las 24 hs del dia, los 365 dias del afno. Cuando se refiere a
incidencia, se puede hablar de casos de reclamos de usuarios aislados (1 usuario sin
suministro) hasta situaciones de falta de suministro masiva (un distribuidor sin servicio, o
una ciudad entera sin servicio). Para la atencidbn de estas situaciones existen las
denominadas Guardia Reclamos, que se abocan a la atencién de reclamos de usuarios
como asi también son responsables de la operacion del sistema de media tension
necesaria para dar solucion a esos reclamos. La dispersion de puntos mostrada en la figura
anterior responde a la ubicacion de las bases operativas, las cuales son los puntos de
referencia de las guardia reclamos, como asi también de las cuadrillas que, en horario
normal de trabajo, estdn abocadas a la resolucion de tareas comerciales de campo,

mantenimiento del sistema, operacion, etc.

Basicamente el personal que compone la fuerza operativa de este sector es el mismo que
trabaja en la actividad operativa del sector comercial, generando asi una especie de disputa
por la fuerza laboral, dado que la “prioridad” que generan las actividades comerciales
(reguladas) provoca en cierto punto que se descuiden las actividades de mantenimiento
(no asi las de operacién para resolver faltas del servicio). Esta es una de las mayores
complicaciones que tiene este sector, que al contar con personal limitado tiene que
optimizar los trabajos y los tiempos de los mismos.

Como se mostro en la Figura 21, la empresa debe mantener y operar un total de lineas que
supera los 23.000 km, entre lineas de BT y MT. Esto equivaldria a mas de la mitad (58%)
de la longitud de la circunferencia ecuatorial si se las pusiese en linea, lo que muestra la

magnitud del sistema a mantener.

A diferencia de lo que ocurre en el sector comercial, este sector estd menos informatizado
en cuanto a la disponibilidad de los trabajos de campo a las cuadrillas, teniendo que realizar
esta funcion mediante “Ordenes de Trabajo” impresas. Estas “Ordenes de Trabajo” salen
del sistema de gestion de distribucién y, luego de resueltas las mismas, se las vuelca al
sistema, pero no existe aun el envio remoto a un terminal, teniendo que retirarse la carga

de trabajo por las oficinas de ENERSA, ya sea personal propio o contratado.

Como se puede observar en los parrafos anteriores, normalmente el trabajo de campo que

se realiza, ya sea para el sector comercial (actividades comerciales), como para el sector
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de distribucion (mantenimiento, operacién, atencién de incidencias) es ejecutado por el
mismo personal (ya sea propio o contratado). Si bien existen casos en que hay division
clara de actividades, en la mayoria de los mismos no es viable esa solucién por los
volumenes de trabajo que atiende cada contratista o grupo de personal propio. La cantidad
de personal de campo abocada a estas tareas es de aproximadamente 440 personas en

toda la provincia, de las cuales unas 380 es personal contratado.
IV.3.3.2. Gerencia de Operaciones de Distribucion

Tal como ya se menciond en el presente trabajo, esta es una de las dos gerencias del tipo
“centralizada” que componen la Gerencia de Area de Distribucion. Esta adjetivacion tiene
que ver con que el personal de la misma se encuentra ubicado en la capital provincial,
aunque el trabajo que desde esta gerencia se administra es realizado a lo largo y ancho de

la provincia.

Esta gerencia esta compuesta basicamente por 2 sectores, tal como se muestra en el

organigrama siguiente:

Figura 27. Organigrama Gerencia Operaciones de Distribucion

Gerencia de Operaciones
de Distribucidn

Calidad de Producto Centro de Operaciones de
y Servicio Distribucién

Fuente: Elaboracién propia

La Gerencia de Operaciones de Distribucion tiene a su cargo, a través de sector Centro de
Operaciones de Distribucién (COD), la gestién de atencion de reclamos e incidencias en el
sistema eléctrico. Esto basicamente refiere a la coordinacion de cuadrillas de guardia y
operacion del sistema, con el fin Ultimo de minimizar los efectos de cortes e incidentes en

el suministro eléctrico de los usuarios.

Tal como se mencioné en el apartado /V.3.2. Tareas a cargo de la Gerencia, el canal de
ingreso de las tareas a ser realizadas por el COD es el SATI (Servicio de Atencion Integral
Telefdnica), a través del cual ingresan los reclamos técnicos de los usuarios que deben ser
atendidos por las cuadrillas de guardia que se encuentran distribuidas en toda la provincia
y deben ser coordinadas y administradas por los Operadores del COD.
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Al igual que las cuadrillas de guardia, este sector tiene un régimen de trabajo de 24 hs los
365 dias del afo, lo que implica la necesidad de contar de manera permanente con

Operadores disponibles para estas actividades.

Actualmente el sector cuenta con 12 operadores que realizan turnos rotativos y cubren los
4 turnos diarios de 6 horas cada uno. Esta contemplado que en la franja horaria que
habitualmente tiene mayor demanda de trabajo (media mafnana hasta mitad de tarde)
existan 4 personas en funciones, quedando en el resto de los turnos solo 2 operadores

activos.

Mas alla de la coordinacién de guardias para atencién de incidencias (reclamos de
usuarios), este sector también es el encargado de registrar y realizar el seguimiento a todos
los trabajos que se realicen sobre el sistema eléctrico (también denominadas incidencias),
a los efectos de tener conocimiento de los mismos y dejar registrado en el Sistema de
Gestion de Distribucién (SGD) todas las modificaciones que el sistema eléctrico pueda
sufrir, ya sea por nuevas obras, mantenimientos u operaciones que alteren la configuracion
del mismo. Todas estas actualizaciones son sumamente importantes dado que reflejan la
situacién real del sistema eléctrico y por lo tanto son indispensables para el entendimiento
del sistema y accionar ante una reclamo de un usuario (Por ejemplo, si no se realizan estas
actualizaciones, puede darse que en el SGD se vea, ante un reclamo, que un usuario esta
“colgado” de una determinada linea eléctrica, pero en campo esto no sea asi, lo que genera
inconsistencias y retrabajos al asignar las tareas a las guardias de reclamo por no contar
con informacién fidedigna en el Sistema de Gestidn de Distribucidon) Si bien, en proporcion,
la cantidad que estos trabajos representan sobre el total de incidencias (incluidos los
reclamos) es pequefia, los mismos tienen un impacto directo sobre la actividad que mas
demanda de trabajo genera (reclamos), debido a la inconsistencia de informacién que la
omision de su registracion puede producir. Por esta razén, resulta fundamental que las
cuadrillas de mantenimiento y operacion de los distritos mantengan permanentemente
informado al COD de las modificaciones que se vayan generando en el sistema eléctrico,
lo que hace de esto un trabajo mancomunado y que indefectiblemente su omision tendra
impacto sobre el trabajo que realice luego en campo (ante un reclamo) el mismo personal

que omitié informarlo.

Figura 28. Incidencias atendidas con y sin reclamo de usuarios

2014 2015 2016 2017
Cantidad Incidencias por reclamos 60.079 59.261 69.627 56.357
Cantidad Incidencias sin reclamos 3.052 4.896 5.191 7.268
Total incidencias atendidas 63.131 64.157 74.818 63.625

Fuente: Elaboracién propia
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El COD, mediante la registracion de toda la informacion proveniente de las incidencias que
gestiona y coordina (para cada una de las cuales se registran: los nivel de tension, tiempos,
elementos del sistema afectados, causas de la falla, guardia que atendié las incidencias,
estado del clima, materiales utilizados para la resolucion, etc.) va alimentando de
informacion al sector Calidad de Producto y Servicio, también perteneciente a esta

gerencia.

El sector Calidad de Producto y Servicio es el encargado de confeccionar, evaluar e
informar los resultados obtenidos en cuanto al servicio que se presta al usuario, ya sea al
ente regulador (EPRE), para posterior aplicacion de penalidades por deficiencias en el
servicio, como asi también a los distintos distritos con la finalidad de enfocar esfuerzos de
mantenimiento en aquellos sistemas eléctricos que estén presentando deficiencias en

cuanto a la calidad del Producto y Servicio que se presta a los usuarios.

Cuando se habla de Calidad de Servicio se hace referencia a la frecuencia y duracion de

las interrupciones, es decir, a cuan disponible esta el servicio eléctrico para el usuario.

Para la determinacion de estas mediciones se consideran los denominados circuitos
(ENERSA tiene mas de 300), que son los limites de control para dichas mediciones, es
decir, son los sistemas individuales que se mediran (lineas de media tension). Estos

circuitos, en base a su naturaleza, son clasificados como urbanos o rurales.

En el cobmputo de los indicadores, se consideran todas las interrupciones en media tension
con una duracién mayor a tres minutos, salvo las que sean aceptadas por el Ente
Regulador como originadas en causales de fuerza mayor (Tormentas, vientos, etc.) que
guedaran excluidas de los célculos.

Todas las interrupciones a las que se hace referencia tienen su origen en la registracion de

incidencias que realiza el COD, tal como se mencioné mas arriba.

Para cada circuito, en base a las interrupciones que haya sufrido el mismo, se calculan 4

indicadores:

e Frecuencia Media de Interrupcion por KVA Instalado
e Frecuencia Media de Interrupcion por transformador
e Tiempo total de Interrupcion por KVA Instalado

e Tiempo total de Interrupcion por transformador

Si uno o mas de esos indicadores supera el limite estipulado para cada uno (variable de
acuerdo a su naturaleza — urbana o rural) la distribuidora es penalizada por el Ente
Regulador (EPRE).
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Cuando se habla de Calidad de Producto se hace referencia a los niveles de tension, es

decir, a la calidad con que el usuario recibe el producto (energia eléctrica).

El Nivel de Tension es el valor expresado en voltios o Kilovoltios, de la diferencia de

potencial existente entre un conductor y tierra o entre dos conductores.

En este caso, a diferencia del input para los calculos de Calidad de Servicio, la informacion
necesaria para el calculo o determinacion de los resultados de Calidad de Producto se
obtiene a partir de camparias de medicion que permiten adquirir informacion sobre curvas

de carga y nivel de la tensién.

Dependiendo del nivel de tension sobre el que se esté realizando la medicién, la normativa
(Resolucién N° 29/14 EPRE) estipula un rango aceptable de variacién respecto a la tension

nominal esperada.

Dichas campanas de medicion son implementadas por la distribuidora con los
equipamientos y metodologias definidas en dicha normativa, que prevé la realizacién de
mediciones en el 3% del parque de transformadores de la empresa de manera trimestral.
(Alrededor de 400 mediciones trimestrales) con una duracion de la medicion no inferior a 7
dias corridos. Estas son las denominadas mediciones méviles, dado que se realiza de
manera dinamica en cuanto a los puntos que se miden, y que son determinados por el Ente

Regulador de manera trimestral.

Por otro lado, se contemplan también las denominadas mediciones fijas que corresponden
a puntos del sistema eléctrico en donde se cuenta con mediciones permanentes a traves
de equipamiento similar al utilizado en las mediciones moviles, o por mediciones a traves
del sistema SCADA de la empresa (Software que permite controlar de manera remota
equipamiento de maniobra del sistema eléctrico, como asi también la adquisicion de datos
a través de instrumentos de medicion en campo). En el caso de las mediciones fijas,

también se alimentan de alrededor de 400 puntos de manera trimestral.

Cada una de estas mediciones se compara con los valores estipulados regulatoriamente,
y en los casos en que se observen incumplimientos y hasta tanto la distribuidora demuestre
de manera fehaciente, por medio de una nueva medicién, que se han corregido las malas

condiciones de calidad detectadas, la empresa seguira sufriendo penalizaciones.
IV.3.3.3. Gerencia de Trabajo Con Tension (TCT)

En el caso de la Gerencia de Trabajo Con Tensién, basicamente la funcién de la misma es
la programacion y ejecucién de mantenimiento en lineas eléctricas sin corte de servicio, es
decir, se trabaja con lineas energizadas con la finalidad de no afectar el suministro a los

usuarios.
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Esta gerencia esta compuesta por 2 sectores, tal como se muestra en el organigrama

siguiente:

Figura 29. Organigrama Gerencia de Trabajo con Tension

Gerencia de Trabajos con
Tension

Trabajos con Tension en Trabajos con Tensién en
Media Tensidn Baja Tensidn

Fuente: Elaboracién propia

Por otro lado, otra de las actividades principales que es responsabilidad de esta gerencia
es la continua actualizacién de las técnicas de trabajo con tensién, capacitacion, confeccion

de procedimientos, etc. Basicamente hablamos de la conduccion funcional del personal.

En cuanto a los sectores que componen la gerencia, los mismos se encuentran separados

por los niveles de tensidn sobre los que trabajan.

IV.3.3.3.1. Trabajos Con Tensién en Media Tension

En este caso, particularmente para el caso de ENERSA por los niveles de tension que
administra, se hace referencia a trabajos en lineas de 33, 13,2y 7,6 kV.

Este es el sector de la gerencia que mayor desarrollo ha tenido a lo largo de tiempo,
posibilitado esto por la puesta en vigencia de su normativa de manera mucho mas
temprana que en el caso de Trabajos con Tensién en Baja Tension.

En el caso de los trabajos con tension en Media Tensidn, los mismos fueron reglamentados
mediante Resolucion de la Superintendencia de Riesgos del Trabajo N° 592/2004, la que
aprobo6 el "Reglamento para la Ejecucién de Trabajos con Tensién en Instalaciones
Eléctricas Mayores a UN KILOVOLT (1 kV)".

En dicha reglamentacion, mas all4d de las cuestiones netamente técnicas del trabajo,
también se estipulan cuestiones muy particulares para esta actividad que, por dar un
ejemplo, contempla:

- Examenes periédicos psicotécnicos al personal, a los efectos de

asegurar su aptitud para estos trabajos. Los denominados “reciclajes”
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- Seguimiento y ensayos dieléctricos a todas las herramientas
utilizadas para estos trabajos.
- Seguimiento y ensayos dieléctricos a todos los equipos

(hidroelevadores) que se utilizan para su desarrollo.

En lo que refiere a estos trabajos, tienen la particularidad de ser muy estructurados y
procedimentales, convirtiendo de esta manera un trabajo que pareceria muy riesgoso en
uno de los mas seguros de los que se realiza en la empresa, debido al alto grado de analisis
que se realiza de las tareas, como asi también de la continua capacitacion de su personal.
A manera ilustrativa se puede mencionar que en ENERSA no se ha registrado ningun
accidente en TCT en MT desde su implementacién.

Si bien se menciond que esta es una gerencia “centralizada”, quizas lo correcto sea hablar
de una situacién mixta para TCT en MT, dado que la coordinacién funcional del personal
operativo que compone este sector se realiza de manera centralizada, pero el personal de
campo se encuentra distribuido en toda la provincia. Por otro lado, es importante mencionar
que jerarquicamente las cuadrillas de TCT en Media Tension dependen de la Jefatura de
Distribucion de cada Distrito.

A los efectos de clarificar esta situacion, en la siguiente figura se muestra cual es la
distribucion del personal de campo de TCT en MT, el cual en todos los casos es personal
propio que componen cuadrillas de trabajos de 3 o 4 personas. En todos los puntos
marcados, menos en Parana, se cuenta con una unica cuadrilla de trabajo. En el caso de
Parand, por la densidad de usuarios y la gran cantidad de lineas, se cuenta con 2 cuadrillas
de trabajo.

Debido a la particularidad, especificidad y nivel de capacitacién, normalmente se habla de
personal operativo de elite, inclusive reflejado esto en que en toda la provincia el personal
de campo actualmente no llega a las 30 personas en total.

[11.3.3.3.2. Trabajos Con Tensién en Baja Tension

En este caso, particularmente para el caso de ENERSA por los niveles de tension que
administra, se hace referencia a trabajos en lineas de 220 y 380 V.

Este es un sector que ha sido creado recientemente en la empresa y que se encuentra

dando sus primeros pasos en cuanto a la normativa vigente en la tematica.

En cuanto a la normativa mencionada es importante aclarar que los trabajos con tension
en Baja Tension fueron reglamentados mediante Resoluciéon de la Superintendencia de
Riesgos del Trabajo N° 3068/2014, la que aprobd el "Reglamento para la Ejecucion de

Trabajos con Tensién en Instalaciones Eléctricas de baja tension en C.C y C.A.". Esto deja
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a las claras lo reciente de la puesta en vigente de la normativa, y por ende el menor

desarrollo en la empresa en cuanto a la ejecucién de campo de las tareas en base a la
misma.

Figura 30. Distribucién cuadrillas de TCT en MT
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Fuente: Elaboracién propia

Actualmente el sector mencionado se encuentra abocado al desarrollo y andlisis de los

procedimientos de trabajo que esta actividad requiere; y su consecuente impacto operativo
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y econémico de su implementacion dado que esta resolucién alcanzaria todos los trabajos

gue actualmente realizan las cuadrillas de trabajos de campo en BT.
IV.3.4. Sistemas utilizados en la Gerencia

Por dltimo, es importante agregar también que actualmente en la Gerencia de Distribucion
conviven muchos sistemas, que si bien tienen alguna conexién entre ellos (porque asi la
actividad lo requiere) no dejan de terminar siendo casi “islas manejadas” de manera

practicamente exclusiva por cada Sector que la compone.
IV.3.4.1. Sistema de Gestion Comercial (SGC):

Este es el sistema vinculado a cuestiones netamente operativas que mayor desarrollo

tiene, siendo esto producto de la necesidad de cumplimientos regulatorios y tarifarios.

Este sistema responde basicamente a las necesidades que se desprenden de las
actividades antes mencionadas y que son realizadas por el sector “Comercial’, en cada

una de las oficinas comerciales de la empresa.

En este sistema se encuentran cargados todos los datos de los usuarios de la empresa,
como ser: fecha de alta, domicilio, teléfono, tipo de tarifa (residencial, comercial, gran
cliente, etc.), potencia contratada, histérico de consumos, etc.

A través de este sistema se gestionan todos los trabajos de campo relacionados a
actividades comerciales como lo son: altas de suministros, suspensiones, lecturas de

medidores, verificaciones de datos en suministros, levantamientos de medidores, etc.

En cuanto a la gestién en campo de estos trabajos, se han desarrollado dos interfaces que
permiten la vinculacion de este sistema (desarrollado y mantenido por ENERSA) con
aplicaciones méviles. Una de estas es la que permite la disponibilidad de las demandas de
trabajos comerciales (ordenes de servicio) directamente a las cuadrillas de campo en
equipo moviles de comunicacion, evitando asi la necesidad que las mismas deban
reportarse en las oficinas de la empresa a buscar los trabajos. Por otro lado, y tal como se
menciond anteriormente, se ha desarrollado una aplicacion mévil que permite la gestién
inteligente de lectura de medidores en teléfonos celulares, que ademas de presentar
informacidn relevante de cada suministro, realiza validaciones (compara con consumos del
periodo anterior, consumo medio del ultimo ano, consumo del mismo bimestre del afo
anterior, etc.) en linea a los efectos de evitar errores en el proceso, validando o no cada

lectura que se carga.

De cada una de estas tareas comerciales quedan registrados diversos datos, como ser:
responsable de la realizacién en campo, fecha y hora de solicitud, fecha y hora de ejecucion
en campo, fotos (en caso que el trabajo lo requiera). Con esta informacidn se puede obtener
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el nivel de cumplimiento de la normativa regulatoria, para aquellos trabajos que se
encuentran alcanzados por la misma, como por ejemplo las altas de suministros, para las

que se estipulan 48 hs para su ejecucion desde el momento de la solicitud.

En las oficinas comerciales, en este sistema, se cargan todos los pedidos de servicio de
nuevos usuarios los cuales, de acuerdo a la disponibilidad de red eléctrica en la ubicacion
donde se pide el servicio, pueden generar la necesidad de una obra para atender ese

pedido de factibilidad. Estos pedidos “viajan” al Sistema de Gestién de Distribucion (SGD).

IV.3.4.2. Sistema de Gestion de Distribucion (SGD):

Este sistema basicamente cubre las necesidades de gestidon de mantenimientos y obras, y
confeccion de proyectos, involucrando asi a los sectores de “Distribucion” y “Oficina
Técnica”. Por otro lado, en otro de sus méddulos incluye todo lo referido a gestion de
incidencias, lo cual se vincula con la actividad de la Gerencia de Operaciones de
Distribucion.

Si bien es un sistema bastante desarrollado en cuanto a lo referido a la confeccion de
proyectos y gestion de incidencias, aun carece de atributos que permitan una gestién

eficiente en cuanto al desarrollo y seguimiento de mantenimientos y obras.

En cuanto a la realizacion de proyectos, en este sistema quedan reflejados los
presupuestos de materiales y servicios generados para cada uno, asi como también los
tiempos de permanencia del mismo en cada uno de sus estados (que esta directamente
vinculado a los distintos sectores que se ven involucrados en la confeccidn, aprobacién y
ejecucion de un proyecto). Esto permitiria medir tiempos consumidos por cada sector para
un proyecto dado con la finalidad de determinar, para aquellos casos para los que existen
plazos de ejecucién definido por el Reglamento de Suministros (estos son los Pedidos de
Factibilidad de Clientes), cuél es el sector que esta retrasado con los trabajos v,

consecuentemente, genera el incumplimiento de los plazos estipulados.

Este proceso de atencion de “Pedido de Factibilidad de Usuarios” probablemente sea el
mas complejo y transversal en la empresa dado que involucra a numerosos actores a lo
largo de su ciclo de vida. Se inicia en las oficinas comerciales con la recepcién del pedido
de suministro por parte del usuario (SGC). De ser necesario un proyecto para poder cumplir
con el pedido, este es atendido en las oficinas técnicas para su confeccién y desarrollo de
presupuesto (SGD). Mas tarde el SATI es quien se comunica con el potencial usuario para
informarle que esta disponible el presupuesto de obra (SGC). El usuario luego realizara el
pago en oficina comercial (SGC). Este pago iniciara un proceso de revisién general del
proyecto por parte de la jefatura de ingenieria y clasificacion del mismo para posterior

aprobacién de la Gerencia de Distribucion (SGD). Luego sera el sector de Costos e
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Inversiones el que asignara presupuesto para el proyecto (Oracle Financial). En este punto
comienza el proceso de adjudicacion de la obra y ejecucion. Al concluirse la obra, previa
inspeccion, la misma se cierra en SGD habilitando recién en esa instancia la colocacion

del medidor al usuario que pidié el suministro, mediante una Orden de Servicio (SGC).

En cuanto a la atencién de incidencias/reclamos, tal como ya se menciond, las mismas
ingresan por el SATI y son cargados en un médulo de SGD llamado “Call Center”. En caso
de tratarse de reclamos técnicos (incidencias) los mismos luego son derivados al médulo
de SGD cuyo objetivo es la gestion de incidencias. En este mddulo de SGD quedan
reflejados todos los datos de un reclamo: usuario o usuarios afectados, responsable de la
atencion del reclamo, tiempo de atencién del reclamo, materiales consumidos en la
atencién del reclamo, maniobras del sistema que fueron necesarias para resolver la
incidencia, identificacion de la causa que gener6 el inconveniente (cuando es posible
detectarla), etc. Con esta informacién se puede determinar, por ejemplo, el nivel de
cumplimiento de los tiempos maximos de atencién de incidencias, los cuales estan
estipulados en 2 hs para usuarios de zonas urbanas y de 3 hs para usuarios de zonas
rurales. Por otro lado se podria obtener el tiempo promedio de atencion de incidencias,
siempre considerando distintos tipos de agrupacién, como ser: por zona, por distrito, por
localidad, por contratista, por franja horaria, etc.

IV.3.4.3. NIS_Trafo

Este sistema es especifico del sector “Calidad de Producto y Servicio” y se utiliza para la
registracion y posterior obtencion de los distintos indicadores de la calidad de servicio que
se brinda.

En este sistema se registran a mano todos los eventos en media tensidbn que ocurren
diariamente, cargando la informacion siguiente: Circuito (o linea) afectado, cantidad de
transformadores afectados, cantidad de usuarios afectados, tiempo de la interrupcién. En
base a esto, el sistema calcula los distintos indicadores de calidad de producto y servicio
(que estan vinculados a duracion y frecuencia de interrupciones, por trimestre), para los
cuales el Ente Regulador ha definido limites maximos por encima de los cuales se aplican
multas a la distribuidora.

Una gran deficiencia en este sistema, o proceso, es que todos los eventos que son
cargados manualmente al mismo (y que son informados diariamente por cada distrito a la
oficina central), deberian estar registrados en el sistema SGD (dado que se trata de
incidencias en el sistema eléctrico) y por lo tanto se podria obtener la informacion de
manera automatica, filtrando estos eventos en media tension del universo completo de

incidencias o reclamos atendidos por la Gerencia de Operaciones de Distribucion. Esta es
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una importante mejora sobre la que ya se encuentra trabajando la distribuidora a los efectos

de poder hacer este trabajo en el sistema SGD y de manera automatica.
IV.3.4.4. Oracle Financial

Se utiliza un mddulo de este sistema basicamente para la gestién de materiales necesarios
para mantenimientos y obras. Esta relacionado a la reserva de materiales para obras y
mantenimientos, ya sea para hacer la reserva de los mismo (si es una obra que se proyecto
y permite anticipar esa demanda), como asi también la solicitud efectiva de materiales al

momento de la ejecucién del trabajo para el posterior retiro de materiales de almacenes.

En el escenario ideal de previsién anticipada de todos los materiales que se utilizan (no
aplicable al 100% de los trabajos, dado que muchos se realizan a demanda al momento en
que esta aparece), esta cualidad del sistema permitiria planificar los requerimientos y
reaprovisionamientos de materiales, buscando optimizar los tamanos de lote y fecha de
entrega en base a las necesidades, buscando asi evitar quiebres de stocks. Este es un
aspecto de permanente disputa entre los sectores operativos de la Gerencia de
Distribucion, con los sectores responsables de la gestibn de compra de materiales
dependientes de la Gerencia de Area de Administracién, Finanzas y Logistica.

Otro proceso que es responsabilidad de la Gerencia de Area de Distribucion, y se realiza
en este sistema, es el cierre contable de obras. Basicamente el mismo consiste en la
activacion de las obras, transformando las mismas de imputaciones contables de gastos
(materiales y servicio) a activos de la compania. Este proceso es realizado en cada distrito
por una persona que es la responsable del mismo.

IV.3.4.5. Vinculacién de sistemas

Es importante mencionar que es alentador en este aspecto que la gran mayoria de la
informacion que se gestiona y utiliza en la Gerencia de Distribucion se encuentra volcada
en estos sistemas, o al menos los mismos cuentan con las funcionalidades necesarias para
poder volcar la misma. Este es un aspecto crucial a la hora de encarar un proceso de
implementacion de Tablero de Control.

IV.4. Conclusién del capitulo

Habiéndose realizado el andlisis exhaustivo de la composicién, funciones y alcances de la
Gerencia de Area de Distribucién, solo estaria faltando poder comprender la condicién
estratégica que tiene la empresa respecto a su entorno, y cual es la estrategia que la
empresa sigue, a los efectos de empezar a identificar cuales son los aspectos mas
importantes que deberan considerarse para el efectivo desarrollo del Tablero de Control de

la Gerencia.
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Capitulo V — Analisis estratégico

V.1. Analisis de la Mezcla de Marketing (4P)

Mas alla de la particularidad en cuanto al mercado y posicidon de mercado que tiene la

distribuidora (monopolio), es importante tener en cuenta que, con la finalidad de alcanzar

los objetivos fijados, toda organizacion para el disefio de sus estrategias de marketing

dispone de cuatro variables controlables, las cuales son las denominadas “4P”.

Estas cuatro variables se describen brevemente a continuacion:

Producto (Product): definido como “cualquier bien, servicio o idea que se ofrece al
mercado” (Santesmases Mestre, Sanchez de Dusso & Kosiak de Gesualdo, 2001,
p. 99).

Precio (Price): es el precio que los consumidores estan dispuestos a pagar, del cual
pueden obtener valor y es rentable para el negocio. Aca es importante ademas
considerar los esfuerzos, tiempos y molestias (recursos no monetarios) utilizados
para obtenerlo.

Posicién/distribucion/logistica (Place): basicamente es la forma a través de la
cual se relaciona la produccion con el consumo. Es decir, de qué manera se pone
a disposicion del consumidor el producto o servicio que se esta comercializando.
Promocién (Promotion): dentro de esta variable encontramos el “conjunto de
actividades que tratan de comunicar los beneficios que reporta el producto y de
persuadir al mercado objetivo de que lo compre a quién lo ofrece” (Santesmases
Mestre et al., 2001, p. 103).

A partir de estas definiciones, se podria identificar el siguiente marketing mix para La

Distribuidora:

Producto: energia eléctrica, que llega a cada usuario en el nivel de tensién
correspondiente. (BT o MT de acuerdo al tipo de usuario)

Precio: tarifas reguladas por el Ente Provincial Regulador de la Energia de Entre
Rios (EPRE). Se define un cuadro tarifario.

Plaza: redes de transmision y distribucién a lo largo y ancho de la provincia que
llevan la energia hacia los puntos de consumo. Esta red se encuentra vinculada al
Sistema de Transporte Nacional.

Promocidén: al ser un servicio publico esencial no existe una promocién
permanente para incentivar el consumo del mismo, pero si se publican y dan a
conocer los nuevos desarrollos en actividades complementarias a la venta de

energia en si. (avances en tecnologias e implementacidén en generacion distribuida
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basada en fuentes primarias de energia renovables, planes provinciales llevados a
cabo con el gobiernos provincial, convenios con distintas asociaciones y entidades,

etc.)
V.2. Mercado objetivo y segmentos de mercado

El mercado objetivo es el segmento del mercado al cual un producto o servicio especifico
es dirigido. Si bien este mercado puede identificarse por diversas variables, las mas
comunmente utilizadas son edad, género o variables socioeconémicas. Segun Munuera
Aleman & Rodriguez Escudero (2012), un mercado objetivo es "el conjunto de
consumidores que comparten una necesidad o funcion y que estan dispuestos a

satisfacerla a través del intercambio” (p. 71).

Debido a que dentro de un mismo mercado existe una gran heterogeneidad de
consumidores, que pueden verse afectados por condiciones demogréficas, geogréficas, de
uso, etc. es que se torna muy importante enfocar los esfuerzos en satisfacer de manera
correcta las necesidades de esos grupos. Por esta razon es indispensable la agrupacion
de acuerdo a gustos y/o preferencias parecidas por parte de los consumidores, lo que da
origen a la segmentacién del mercado, que es definido como: “la divisién de un universo
heterogéneo en grupos con al menos una caracteristica homogénea” (Fernandez Valifias,
2009, p. 10).

Esta segmentacién existe en La distribuidora y se realiza de acuerdo al tipo de actividad
del usuario, a la ubicacion geogréfica, al nivel de consumo e inclusive de acuerdo a

variables socioeconémicas (tarifa social).
Los usuarios estan clasificados de la siguiente manera:

a) Residencial urbano — Tarifa T1

O

Residencial rural — Tarifa T1

o O

)
)
) Residencial Electrodependiente — Tarifa T1
) Tarifa Social — Tarifa T1

)

(@)

Uso General (Comercial) — Tarifa T1

f) Peajes — Tarifas P

g) Medianas Demandas — Tarifa T2

h) Grandes Demandas — Tarifa T3

) Alumbrado Publico — Tarifa T4

j) Puntos de venta a cooperativas — Tarifa T5
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V.3. Analisis Estratégico

Este analisis es una herramienta o proceso que se realiza para investigar el entorno en el
cual una organizacién desarrolla su actividad, como asi también permite el estudio de la
propia organizacion. El objetivo del mismo es el de formular una estrategia que permita la

toma de decisiones y cumplimentar los objetivos.

Una funcién muy importante de este analisis apunta identificar, en base a predicciones,
para los productos o servicios de la empresa, acontecimientos futuros que generen
condiciones favorables o desfavorables para los mismos. Considera escenarios

alternativos.

Este proceso es fundamental que esté incluido dentro de las actividades de la empresa y
se desarrolle cada determinado tiempo, permitiendo asi que se identifiquen aquellas cosas
que se estan haciendo bien, y muestre aquellas que no estan teniendo una performance
del todo correcta, a los efectos de lograr un buen funcionamiento de manera continua y

organizada.

Dentro de los aspectos o elementos que deben estar incluidos en este analisis se pueden
mencionar: los clientes y sus necesidades y motivaciones; la competencia con su
desempeno, imagen, estrategias, fortalezas y debilidades; como asi también aspectos
internos de la propia empresa, como ser su personal y motivacion, infraestructura y

conocimientos del mercado, etc.
Se identifican 2 tipos de andlisis: el interno y el externo
V.3.1. Andlisis interno

Este analisis consiste en “mirar hacia adentro”, en busca de los puntos positivos y negativos
propios de la organizacién, con el objetivo de identificar los recursos que se pueden utilizar
para mejorar las situaciones que no son del todo favorables en cuanto a la imagen de la

empresa en el mercado y potenciar aquellas que si lo son.

Cuando se analizan los puntos fuertes de la empresa, debe tenerse una orientacion hacia
el mercado, centrandose en el cliente, dado que estas fortalezas potencian a la empresa
cuando consiguen que se cumplan o cubran las necesidades de los usuarios. Por el otro
lado, cuando se trata de los puntos débiles, se identifican las limitaciones propias a las que
debe enfrentarse la empresa. Muchas veces, a pesar de ser “internas”, estas debilidades
deben buscarse en las opiniones de los clientes, porque la organizacién puede no ser

capaz de “ver” las mismas por si sola.
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V.3.1.1. Andlisis Interno - Recursos y capacidades

Recursos tangibles

O

Recursos Fisicos: la empresa cuenta con una amplia red de distribucién, a
lo largo y ancho de toda la provincia, logrando un estrecho acercamiento
con el usuario. Cuenta ademas con oficinas comerciales y equipos de
trabajos en toda la provincia.

Recursos Financieros: La empresa supo aprovechar, a pesar del
congelamiento tarifario el “Plan de Convergencia Energética” lo que le
permitié el desarrollo de numerosas obras que fueron rendidas y luego
reembolsados sus montos por el gobierno nacional. La empresa tiene el
respaldo econémico para afrontar esta situacion.

Recursos Organizacionales: Sistemas informaticos con el mapeo de las
redes de distribucion en la zona de concesion y de actividades comerciales.
Debilidades en cuanto a la antigiedad de los mismos.

Recursos Intangibles

O

Activos humanos: Plantel de profesionales en la cantidad y calidad
necesaria en cada ambito de la empresa. Faltaria reforzar con personal
profesional operativo en los distritos.

Capital intelectual: Personal jerarquico con amplia experiencia en el sector
de la energia eléctrica, normativa vigente, conocimiento técnico.
Debilidades en el proceso de compartir y “bajar” ese conocimiento.

Marca: al ser una de las empresas mas grandes de la provincia, y por su
cercania a los usuarios y a la comunidad en general mediante las acciones
de responsabilidad social y empresarial que se realizan, la empresa cuanta
con un alto posicionamiento en el mercado.

Reputacion (calidad de servicio y producto): es una de las empresas que
mejor prestacion de servicio tiene a nivel nacional, en base al estudio de
benchmarking que es confeccionado por CIER (Comision de Integracion
Energética Regional) de manera anual.

V.3.2. Andlisis externo

Otro aspecto importante a la hora de encarar este tipo de analisis tiene que ver con el

mercado. Es fundamental para las empresas poder, en base al conocimiento o analisis de

las personas a las que se dirige el producto o servicio, identificar todo aquello que se podria

hacer mejor. Por esta razén, la medicion de la satisfaccion del cliente, es el analisis externo
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mas comun que realiza toda organizacion y que permite, con la toma de decisiones

oportunas, lograr cambios positivos y de magnitud.

Se utilizara el marco PESTEL, “que clasifica las influencias del entorno en seis grandes
categorias: politica, econdmica, social, tecnologica, ecoldégica (medioambiental) y legal’,

segun lo expresan Johnson, Scholes & Whittington (2006, p. 65),
Analisis Politico y Regulatorio

Al ser el sector energético un sector altamente regulado, el impacto de cambios de este
tipo es inmediato. Estos cambios estan normalmente previstos en la Agenda Energética
del gobierno de turno (congelamiento tarifarios, quita de subsidios, dolarizacién de tarifas,
etc.).

Si bien es cierto que Entre Rios no adhirié a la Ley Nacional de Generacion Distribuida
(como tampoco lo hicieron otras varias provincias), desde diciembre de 2016 esta en
vigencia el Decreto Provincial 4315 donde se regula y establecen las condiciones para la
generacion de energias renovables de hasta 50 kW de potencia con posibilidad de
conexion en paralelo a la red. Asimismo, el Gobierno de Entre Rios promueve la creacion
de una Ley Provincial de Generacion Distribuida. Ante la puesta en marcha de este tipo de
generaciones sera necesario repensar los sistemas eléctricos, como asi también
contemplar los efectos de estas auto-generaciones de los usuarios que implementen esas
tecnologias, dado que existe la posibilidad que los mismos vendan los excedentes de
energia a la distribuidora lo cual cambia totalmente el esquema tradicional en el suministro
de energia

Analisis Econédmico

Si se considera que se esta en un negocio que brinda un servicio esencial y de primera
necesidad, especialmente en el segmento de usuarios residenciales (tarifas T1), se
considera que la demanda que define una parte importante del nivel de ingresos de la

empresa no se ve fuertemente influenciada a los ciclos econémicos que enfrenta el pais.

En el caso de las grandes demandas, el impacto de una recesién puede tener mayores
consecuencias en el consumo de los usuarios industriales, teniendo si efectos negativos

en los ingresos de la empresa.
Analisis Social

Con el paso del tiempo la sociedad, en general, es mas exigente en cuanto a la
disponibilidad permanente del servicio eléctrico, volviéndose de esta manera
imprescindible el inmediato accionar ante contingencias. Esta es una situacion que se

seguira profundizando y tendra un efecto de importancia sobre el negocio de la empresa.
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Por otra parte, la creciente concientizacién sobre el uso eficiente de la energia que se esta
dando en los medios de comunicacion masivos y educacion de las nuevas generaciones,
también tendra un efecto directo sobre el consumo de los usuarios y consiguientes efectos

sobre la facturacion.

Otro concepto que se ha volcado, a través de los medios de comunicacion, a la sociedad,
y que cada vez es mas aceptado, es el de Eficiencia Energética, que busca ahorro en el

consumo de energia a través de la construccidn sustentable de edificaciones residenciales.
Analisis Ambiental

Este es un aspecto que cada vez tendra mayor impacto en el entorno de la empresa. Las
cada vez mas populares energias limpias irdn ganando terreno dentro de la matriz
energética argentina. Sera necesario contemplar los desafios que estas nuevas energias

tengan para la distribuidora.

En la misma linea, cabe destacar el creciente uso de automotores alimentados con energia
eléctrica, lo cual traera aparejado un impacto directo sobre el consumo y cargas sobre el
sistema eléctrico. Sera necesario contemplar la posible incorporaciéon de vehiculos de

transporte publico de manera masiva, como ya ha ocurrido en otras provincias.
Analisis tecnolégico

Los grandes avances en materia de desarrollo tecnoldgico que existen hoy en la industria,
especialmente en redes inteligentes de distribucion de energia y medicién inteligente,
tienen que ser contemplados. La Distribuidora esta realizando las primeras inversiones y
pruebas pilotos de este tipo de tecnologias. Basicamente estas tecnologias permitirdn un
control de manera remota de numerosas tareas que hoy requieren ir hasta el suministro,
como ser: suspension, rehabilitacion, lectura de consumo, etc. Esto implicara de manera
inicial inversiones importantes, con un impacto directo en la baja de costos de horas

hombre de trabajo, combustible, equipo de movilidad, etc.
V.3.3. Andlisis FODA

De acuerdo a la definicion de Johnson, Scholes & Whittington (2006),

(...) El andlisis DAFO resume las cuestiones claves sobre el entorno
empresarial y la capacidad estratégica de una organizacion que pueden
afectar con mas probabilidad al desarrollo de la estrategia. También puede
resultar util como punto de partida para generar opciones estratégicas y
valorar los posibles cursos de accién en el futuro. (p. 146)
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Esta definicion se puede complementar con la de Ballesteros et al. (2010), “La situacién
interna se compone de dos factores controlables: fortalezas y debilidades, mientras que la
situacién externa se compone de dos factores no controlables: oportunidades y amenazas.
Es una herramienta utilizada para conocer la situacion real en que se encuentra la

organizacion.” (p.10).

Fortalezas: son los recursos o habilidades de la empresa que le permiten lograr un
crecimiento o0 mantener una posicion en el mercado. Conocerlos es muy importante porque

bésicamente son los elementos que dan una ventaja competitiva.

Oportunidades: tienen que ver con aquellos aspectos del entorno que “le hacen bien a la
empresa”. Conocerlos o conocer el camino a seguir es un paso importante para asegurar
el éxito de la empresa. Se los debe identificar para detectarlos rapidamente y saber

aprovechar el momento.

Debilidades: son las areas de mejora que es necesario detectar para poder crecer. Son

las caracteristicas que se deberan mejorar para ganar mercado.

Amenazas: son los factores externos que pueden influir negativamente sobre una
organizacion. Para enfrentarlas, es necesario trabajar en una planificacion que anticipe
posibles caminos a seguir en el caso que se concreten. Sin olvidar, que en algun punto,
dichas amenazas gestionadas adecuadamente, pueden transformase en una oportunidad.

En sintesis, se puede decir que, el objetivo del Analisis FODA es identificar las fortalezas
y debilidades propias que permitiran superar las amenazas o aprovechar las oportunidades
del entorno. De acuerdo a lo expuesto con anterioridad y con referencia a La Distribuidora,
identificamos puntualmente los siguientes ejemplos concretos:

Fortalezas

e Capital humano experto en facetas técnicas y comerciales, con una cultura de
servicio al usuario.

e Capacidad de rapida respuesta ante contingencias operativas, dado por la correcta
distribucion de la fuerza operativa y la correcta gestion de las empresas contratistas.

e Ampliaredy postacion a lo largo y ancho de la provincia.

e Sistemas eléctricos robustos en zonas urbanas, con tendido de cables subterraneos
y con poca antigliedad.

e Excelentes niveles de calidad de producto y servicio. Usuarios satisfechos.

e Busqueda permanente de la implementacién de nuevas tecnologias

e Estructura de personal no sobredimensionada.

e Amplias barreras de entrada a competidores.
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Oportunidades

Mayor reconocimiento para ajustes de tarifa de energia (VAD — Valor agregado de
Distribucion) por parte del Ente Regulador.

Tendencia hacia el uso eficiente de la energia. Uso de nuevas tecnologias.
Automotores eléctricos.

Nuevas tecnologias en gestidbn de sistemas eléctricos. (smartgrids - redes
inteligentes) y telecomando de redes. Si bien requiere amplias inversiones mejora
mucho la eficiencia operativa en la atencion del servicio.

Participacion en redes sociales y medios digitales de comunicacién, como ejes para
la comunicacién e informacién para los usuarios.

Posibilidad de ampliar la cartera de negocios, como ser comunicaciones, TV por
cable, etc.

Debilidades

Sistemas de informacién sin plena comunicacion o interconexién entre ellos.
Sistemas que estan llegando al cumplimiento de su vida util, y dejaran de tener
soporte técnico. Sistema SCADA en igual situacion.

Falta de personal profesional en algunos distritos.

Alto nivel de burocratizacién para la toma de decisiones. Cambios de magnitud
llevan mucho tiempo para ser autorizados e implementados.

Sistemas de distribucion eléctrica en zonas rurales antiguos, siendo potenciales

puntos de fallas del sistema.

Amenazas

Mayores exigencias regulatorias respecto a calidad de servicio y producto.
Necesidad de mayores recursos operativos. Generacion de incertidumbre.
Incrementos exponenciales de la tarifa eléctrica. Dolarizacion. Disminucion en el
consumo total abastecido.

Congelamiento de tarifa eléctrica que no permita realizar obras de inversion.
Liberalizacién del mercado eléctrico. Pérdida de la exclusividad en la zona de
concesion.

Ingreso de competidores con tecnologias para la generacion distribuida domiciliaria
de energia. Disminucion en el consumo total abastecido y/o de proyectos a atender
de estas caracteristicas.

No lograr ser una empresa separada del poder politico. La gestién no debe

mezclarse con la politica.
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V.4. Estrategia utilizada

La Distribuidora, dado que opera en un mercado monopdlico, tiene como objetivo lograr
quedar en la mente de sus usuarios como aquel servicio esencial que primero pagaria, y
por eso debe diferenciarse de esos otros servicios en base a una prestacion y calidad de
excelencia. Por eso se habla de una estrategia de Diferenciacion en base a la clasificacion
de Michael Porter.

Esta estrategia esta apoyada basicamente en los pilares de la atencién al usuario:

e Amplia red de oficinas comerciales para atencién de todo tipo de tramite.

e Atencidn telefonica las 24 hs del dia los 365 dias del afno, con personal en todo
momento.

e Excelente nivel de atencion de reclamos por falta de suministro

e Excelente nivel de calidad de producto y servicio técnico (uno de los mejores de
Argentina).

¢ Ante la disponibilidad de fondos, es permanente la realizacién de inversiones en
blusqueda de mejorar el sistema y servicio eléctrico.

V.5. Conclusion del capitulo

Habiéndose evaluado tanto la situacion interna como externa de la empresa, y permitiendo
este analisis tener claridad respecto a cuales son las cosas importantes que la empresa
tiene o las que debe tener en mente, como objetivos esenciales, y habiendo identificado
ya en el Capitulo Il la herramienta mas conveniente para realizar esto, se esta en

condiciones ahora de avanzar en el disefnio del Tablero de Control de la unidad de analisis.
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Capitulo VI - Disefio del tablero de Control de la Gerencia de
Distribucion

Alcanzada esta instancia del trabajo, y habiéndose ya realizado el diagnéstico de la
empresa y su entorno, como asi también la herramienta que se utilizara para avanzar con
el control de gestién en la Gerencia de Area de Distribucién (Tablero de Control Operativo)
en base a las caracteristicas de la misma, y quedando todo esto claramente plasmado en
los capitulos anteriores, es que el siguiente paso para lograr la implementacién es el disefio

concreto del mismo.
VI.1. Pasos para el disefio

A continuacion, y de acuerdo a lo sefialado en el punto 6 del Capitulo I, se desarrollaran
las fases y etapas explicadas.

VI.1.1. Definicién de areas clave (AC) — Esquema de la cadena de valor agregado (CVA):

Teniendo en cuenta los conceptos expuestos oportunamente, se grafica a continuacion la

cadena de valor de la Distribuidora, enunciando las principales funciones de cada area.

Figura 31. Cadena de Valor Agregado de la Distribuidora

INGENIERIA N
RELACIONES INSTITUCIONALES N\
LOGISTICA Y ALMACENES A
SISTEMAS N
ADMINISTRACION Y FINANZAS

COMERCIAL y

TRANSMISION ATENCION AL DISTRIBUCION
USUARIO

Fuente: Elaboracién propia
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Areas claves:
Transmision:

Esta area es la responsable de las redes de alta tension de la empresa. Tiene bajo su érbita
tanto las lineas eléctricas como asi también las estaciones transformadoras, a partir de las

cuales se alimentaran los sistemas de distribucion de la empresa.
Dentro de sus principales tareas, se pueden especificar las siguientes:

- Mantenimiento del sistema de AT de la empresa. (1.130 km)
- Operacién del sistema de AT.

- Ingenieria y planificacion del sistema en AT.

- Construcciones y seguimiento de obras (gran magnitud)

Comercial y Atencion al usuario:

Si bien el personal de estas areas (oficinas comerciales y personal de campo) es
dependiente de la Gerencia de Area de Distribucion, es importante que, al verlo como area
o sector, se lo separe del resto de las actividades operativas de campo asociadas a
distribucion. Corresponde a la actividad comercial de oficina y a la realizacion de tareas
comerciales de campo. El sector comercial es el area que esta en contacto permanente
con el usuario durante el desarrollo de tareas de campo u oficina. Dentro de sus actividades
principales se pueden mencionar las siguientes:

- Pedidos de nuevos suministros

- Recepcién de pagos y generacion de convenios de pagos

- Recepcidn de reclamos técnicos y no técnicos

- Ejecucién de tareas comerciales de campo

- Toma de lectura de medidores
Distribucién:

Siendo esta area el objeto de estudio del presente trabajo, mucho ya se ha desarrollado
respecto a las actividades de la misma. Basicamente es el area responsable, ante el
usuario, del servicio eléctrico. Incluye actividades que involucran:

- Operacion del sistema de MT y BT (reclamos de usuarios)

- Mantenimiento de la red de MT y BT (23.200 km)

- Ejecucién, seguimiento y control de obras de MT y BT

- Calidad de Servicio y Producto Técnico

- Control de Perdidas
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Areas de apoyo:

Ingenieria:

Este sector es parte componente de la Gerencia de Area de Distribucién, pero resulta ser
un area de apoyo para el sector de distribucién propiamente dicho. Dentro de las

principales tareas se pueden mencionar las siguientes:

- Relevamientos de campo por nuevas obras o extensiones de lineas
- Confeccién de proyectos
- Confeccién de presupuestos de obras

- Gestiones administrativas con otros entes por interferencias.

Relaciones institucionales

La Gerencia de Area de Relaciones Institucionales es la responsable de todos los aspectos
relacionados al personal de la empresa. De esta manera se hace referencia a los sectores
responsables de: Recursos Humanos, Capacitacion, y Seguridad, Medio Ambiente e
Higiene en el trabajo. Algunas de las principales tareas que se pueden resaltar de la misma,

son:

- Deteccidn de necesidades, busqueda y seleccidn de personal
- Seguimiento y gestidn de capacitaciones

- Administracion del Personal, control de ausentismo

- Controles, seguimientos y auditorias en seguridad en el trabajo
- Generacién de informes de impacto ambiental de obras

Logistica y almacenes

Este sector tiene a su cargo basicamente todo lo relacionado a la flota de vehiculos y
materiales de la empresa. Algunas de sus tareas son:

- Gestidn de vehiculos, compras y mantenimiento
- Gestién de stock
- Movimientos de materiales en toda la provincia

Sistemas

El area de Sistema es la responsable de asegurar la disponibilidad de las herramientas
informaticas necesarias para que todos los sectores puedan llevar adelante su actividad de
la forma mas eficiente posible. Dentro de sus principales actividades se pueden mencionar

las siguientes:

- Mantenimiento de herramientas informaticas disponibles

- Desarrollo de software de acuerdo a necesidades
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- Soporte ante incidentes o necesidades de usuarios

- Gestion del hardware de la empresa.

Administracién y Finanzas

Esta gerencia es la responsable del cumplimentando de todas las normativas y legislacion
vigente, tanto para cuestiones contables, impositivas, etc. Por otro lado es la responsable
de la correcta gestion presupuestaria. Dentro de sus principales actividades se pueden

mencionar las que se detallan a continuacién:

- Generacién, seguimiento y control del presupuesto

- Seguimiento, control y eficiente utilizacion de disponibilidades
- Liquidacién y pago a proveedores

- Liquidacién de impuestos y control contable.

VI.1.2. Jerarquizacién o priorizacién de las Areas Estratégicas

Ya identificadas las areas estratégicas, se procedera a la jerarquizacion de las mismas.
Areas estratégicas:

- Transmision
- Comercial y Atencién al usuario
- Distribucion
Al momento de realizar esta jerarquizacién es importante tener en mente por un lado el tipo

de empresa que se esta analizando y por otro lado el momento o circunstancias (internas

o externas) en los que se encuentre la empresa al momento de dicha evaluacion.

En este caso estamos hablando de una empresa estatal, que se diferencia de las empresas
privadas por no tener en el lucro fijado todos sus objetivos. Por otro lado se trata de una
empresa que esta orientada de manera plena a la satisfaccion de usuarios, tal como queda

claramente expresado en su misién y vision.

Para una empresa que brinda el servicio publico de energia eléctrica lo mas importante
esta asociado a asegurar la disponibilidad del servicio, y en caso que este servicio sea
interrumpido asegurar la reposicién del mismo en el menor tiempo posible. Esto pone a

Distribucion en el escalon mas alto y a Transmisién en un segundo escalon.

En esta linea, y debido a que tiene un efecto importante sobre el usuario, el sector
comercial (tareas de campo) y atencién al usuario sera el tercero en prioridad debido al
efecto que demoras en dichas tareas de campo (alta de suministros, lecturas mal tomadas,
etc.) generan en los usuarios y su percepcion respecto al servicio que se presta. Por otro
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lado, la atencién al usuario en oficinas es normalmente el contacto al inicio de la relacion,

por lo tanto la importancia apunta a la pronta respuesta y disponibilidad del nuevo servicio.

Es claro que todas las otras areas o sectores que hemos conceptualizado de apoyo, son
vitales para la concrecién de los objetivos y subsistencia de la empresa, pero al tener un
impacto menos directo sobre el servicio prestado al usuario se les da un grado de
importancia menor a las tres antes mencionadas. Se les asigna el siguiente orden de
jerarquizacién: Ingenieria, Administracion y Finanzas, Logistica y almacenes, Relaciones

Institucionales, Sistemas.

Areas jerarquizadas:

Distribucion

Transmision

Comercial y Atencién al usuario
Ingenieria

Administracion y Finanzas
Logistica y almacenes
Relaciones Institucionales

0 N oo o~ WD =

Sistemas
VI.1.3. Identificacién y Jerarquizacién de los Factores Criticos de Exito

De acuerdo a lo relevado, y nuevamente teniendo en claro el tipo de empresa sobre la que
se esta trabajando, su mision y su visién, los FCE y su jerarquizacién quedarian de la

siguiente manera:

Calidad
Eficiencia
Eficacia
Rentabilidad.

A WO N =

Aqui cabe realizar una breve conceptualizacion de estos factores y como cada uno de ellos
es visto en el andlisis de La Distribuidora:

- Calidad: entendida esta como la satisfaccion de las necesidades y expectativas
del cliente por parte del servicio que se brinda. En el caso de La Distribuidora esto esta,
por ejemplo, relacionado a la Calidad Técnica con la que se brinda el servicio, reflejandose
esto en la cantidad y duracion de los cortes de servicio, o la cantidad de reclamos técnicos

realizados por los usuarios.

- Eficiencia: entendida esta como la obtencién de un resultado con menor cantidad

de recursos utilizados. O dicho de otra manera, lograr mas objetivos con los mismos o
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menos recursos. En el caso de estudio, podemos observar la aplicacion de este FCE en
aspectos como la disminucion de tiempos de atencién de reclamos, en donde se buscara
la eficiencia en la resolucién de los mismos, para liberar asi recursos para la realizacion de

otras tareas.

- Eficacia: entendiendo esta como la capacidad de producir el efecto deseado. Se
puede contextualizar esta definicion en el ambito de La Distribuidora en objetivos como el
cumplimiento del plan de inversiones o la reduccion de la cantidad de tareas comerciales
pendientes de realizacion.

- Rentabilidad: entendiendo esta como la capacidad de ser rentable, o dicho de otra
manera, la relacion entre los beneficios que proporciona una determinada operacioén y el
esfuerzo o inversion que se ha hecho. Este aspecto se ve reflejado en objetivos como
pueden ser la reduccién de la cantidad de actividades comerciales realizadas fuera de los
términos especificados por el Ente Regulador, que implican una penalidad econémica a La
Distribuidora; o también la reduccion de la cantidad de suspensiones de servicio por falta
de pago pendientes de realizar, lo que implicaria una potencial recuperacion de los montos

adeudados por esos usuarios.
VI.1.4. Andlisis de Convergencia

Alcanzado este punto, y tal como fuera explicado en el Capitulo Il, Punto 6.4., se busca
responder basicamente 2 preguntas:

- ¢Qué se va a controlar?

- ¢ Débnde se va a controlar?
Esto, con la finalidad ultima de armar la matriz de indicadores.
Siguiendo los pasos explicados anteriormente se arriba a la siguiente matriz de

convergencia:

Figura 32. Andlisis de convergencia

Cadena de Valor Jerarquizada

Comercial y
Area Distribucion Transmision Atencion al Ingenieria
usuario

Administracion  Logisticay Relaciones

N e Sistemas
y Finanzas almacenes Institucionales

Jerarquia Area 1 2 3 4 5 6 7 8
FCE Jerarquia FCE

Calidad 1 1,1 2,1 31 7,1

Eficiencia 1,2 2,2 4,1 5,1 6,1 7,2

2
Eficacia 3 1,3 3,2 4,2
Rentabilidad 4 3,3 4,3 52

Fuente: Elaboracién propia
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VI.1.5.Definicién de Pardametros y Niveles de Tolerancia

A partir de esta etapa, y tal como fue explicado en el Capitulo |, considerando que la unidad
de anélisis del presente trabajo es la Gerencia de Area de Distribucién, se consideraran los
sectores o Areas de dicha gerencia para seguir avanzando.

A partir del analisis exhaustivo de los sectores de la gerencia, la normativa vigente, la
situacion de la empresa, como asi también de la experiencia propia en la empresa, se
definen los indicadores por Area que se enumeraran a continuacién, para cada uno de los
cuales se confeccionara la Cartilla del Indicador en donde se detallara toda la informacion

y parametros propios de los mismos, tal como fue explicado anteriormente.

Area Distribucion: (ANEXO 1)

Figura 33. Indicadores Area Distribucién

N° Indicador Cadigo Nombre
1 FIU Frecuencia media de interrupcidn por usuario
2 TIU Tiempo medio de interrupcidn por usuario
3 RTU Reclamos técnicos por usuario
4 AlU Atencidn de incidencias urbanas
5 AIR Atencion de incidencias rurales
6 PT Pérdidas totales en redes de MT y BT
7 DCT Desequilibrio de carga en transformadores
8 CPM Cumplimiento plan mantenimiento
9 MSM Maniobras del sistema de MT

Fuente: Elaboracién propia

Area Comercial y Atencion al usuario: (ANEXO Il)

Figura 34. Indicadores Area Comercial y Atencion al usuario.

N° Indicador Cadigo Nombre
10 ELM Error de lectura de medidores T1
11 VL Verificaciones de lecturas
12 RCV Reclamos comerciales vencidos
13 CD Tareas de Accion/control Conexiones Directas
14 0OsD Ordenes de Servicio con ejecucién deficiente
15 RT Rehabilitaciones tardias
16 SE Suspensiones erréneas
17 CT Conexiones tardias
18 SP Suspensiones pendientes

Fuente: Elaboracion propia
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Area Ingenieria: (ANEXO i)

Figura 35. Indicadores Area Ingenieria

N° Indicador Cadigo Nombre
19 OMD Obras mandatorias demoradas
20 PP Proyectos Pendientes
21 CPI Cumplimiento plan anual de inversiones
22 0sC Obras sin cierre contable

Fuente: Elaboracién propia

VI.1.6. Anadlisis de Desvios y cursos concretos de Accién

Tal como fuera mencionado oportunamente, dependiendo del valor que surja de los
indicadores, puede ser necesario tomar distintos tipos de decisiones (Programadas o No
Programas), como asi también pueden darse distintas situaciones a partir del color de la

semaforizacion que deberan analizarse a los efectos de tomar las decisiones correctas.

Mas allda de lo mencionado en el parrafo anterior, y a los efectos de asegurar un
seguimiento permanente de los resultados de los indicadores, la propuesta es que un
analista de la Gerencia de Area de Distribucién, que cuente con los conocimientos y
capacitaciones necesarias, sea el responsable de realizar dicho seguimiento de los
indicadores, de manera de alertar de forma inmediata a los responsables de los mismos
en caso de surgir desvios que requieran toma de decisiones.

De manera general, dependiendo del estado de la semaforizacidn del indicador, dependera
quien debera ser el que tome las decisiones o defina los cursos de accién:

Semaforizacion Verde: Las decisiones quedan a cargo del responsable del

indicador y sera quien debera revisar si los objetivos no fueron subestimados o ratificar los

mismos si asi no fuese.

Semaforizacién amarilla: Previo al andlisis de factores como la tendencia del

indicador (tal como fuera explicado en el Capitulo Il), el responsable debera informar a su
inmediato superior del desvio generado, junto con las posibles medidas a ser tomadas para
corregir dicha situacion.

Semaforizacion roja: Ante una situacion de indicador fuera de rango de tolerancia,

en primera instancia se debera evaluar la reiteracién de dicho comportamiento en periodos
anteriores a los efectos de analizar si no fueron definidos objetivos demasiado exigentes.
La responsabilidad de las decisiones que se tomaran en estos casos recae directamente
sobre la jefatura inmediata del responsable del indicador.
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En estas situaciones, se debera informar a la Gerencia de Area de Distribucion
cuales fueron los indicadores que salieron de rango, como asi también cuales fueron las
medidas paliativas o correctivas que fueron tomadas para lograr la normalizacion de los

mismos.

VI.2. Requisitos para la implementacion
A los efectos de lograr una implementacién exitosa, es necesario que se cumplan ciertas

premisas para alcanzar el objetivo.
VI.2.1. Compromiso del directorio o responsables

En este caso, se trata de un Tablero de Control desarrollado para la Gerencia de Area de
Distribucion, por lo tanto resulta fundamental que dicho gerente brinde un apoyo expreso
a esta herramienta e impulse su incorporacion como parte de la actividad cotidiana a los
efectos de que el mismo sea empleado y actualizado de manera permanente. Esto lo
expresa Ballvé (2000): “Estos Tableros tienen que ser incorporados al proceso gerencial
de arriba hacia abajo. Si, una vez puesto en marcha, el Tablero no es utilizado por la alta
direccién, es posible que caiga en desuso y, entonces, habremos perdido el tiempo” (p.
123).

Por supuesto que la incorporacién de la Gerencia General como participe e impulsor de la
herramienta brindaria un respaldo que facilitaria la adopcién del Tablero de Control. Esta
ultima accion, seria un inmejorable antecedente y una buena oportunidad para avanzar con

una herramienta mas integral que abarque a todas las Gerencias de Area.
VI.2.2. Participacion de los gerentes

Es indispensable que los gerentes de cada area que formara parte del Tablero de Control
participen activamente en el disefio del mismo, dado que por un lado esto es fundamental
para la correcta seleccién de la informacién que sera necesaria recopilar y por otro lado,
para evitar asi que los mismos interpreten, de manera errénea, que solo se pretende

controlar su trabajo.

En el caso de La Distribuidora, y tal como fuera expresado en el Capitulo I, no existen
actualmente en esta Gerencia indicadores de gestién, por lo tanto el impacto o sensacion
que su llegada puede causar, podria generar cierto rechazo y/o resistencia si no se trabaja

de manera conjunta con todos los actores involucrados.

Alcanzada esta instancia del trabajo, y habiendo transcurrido un tiempo importante desde
el cursado de la asignatura “Sistemas de Informacion Gerencial” (impulsor principal de
este) en el afno 2015, y desde el inicio del proceso para el desarrollo del presente trabajo
(2017), es importante mencionar que los primeros indicadores del tablero disefiado se han
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ido implementando, no como un gran proyecto, sino como pequefos avances hacia un

trabajo integrador y abarcativo.

Actualmente (2020) se cuenta con 5 indicadores publicados en la Intranet de la empresa,
los cuales se fueron sumando de manera progresiva. Esta institucionalizacion de los
mismos en la Intranet, hace ya unos 2 afos, tuvo un impacto muy positivo en la adopcion
de los mismos por parte de casi todos los responsables operativos, quienes empezaron,
recién en esa instancia, a consultar sobre los mismos y trabajar en pos de mejorarlos.
Hasta ese momento, los incipientes y acotados indicadores que habian sido desarrollados
internamente en la Gerencia se manejan con archivos Excel que eran enviados por correo

a cada Jefe de Distrito. Los resultados eran muy malos.

En el ANEXO IV se dejan plasmadas algunas imagenes de la actual Intranet de la Gerencia
de Area de Distribucién, donde se puede visualizar algo de lo que se ha ido desarrollando
en cuanto a los indicadores. Se muestra una primera posibilidad de apertura de la
informacién, y de otras habilitadas. Esto es posible de realizar para cada uno de los
indicadores publicados.

VI.2.3. Definicion del software mas adecuado

Para lograr que la implementacion de un Tablero de Control no sea un proceso casi
interminable de procesamiento de datos proveniente de los sistemas transaccionales de la
empresa, lo mas recomendable es la implementacién de sistemas de inteligencia de
negocios, los cuales cuentan con la capacidad de extraer y recopilar en un unico repositorio
los datos, ajustarlos y procesarlos, para luego presentar informacién valiosa de manera

clara para los usuarios finales.

Tal como se mencioné oportunamente, en la Gerencia de Area de Distribucién se manejan
varios sistemas transaccionales, los cuales por su naturaleza no tienen las capacidades de
procesamiento y visualizacién de los datos convertidos en informacién valiosa. Por esta
razébn es que, actualmente los indicadores que se manejan se obtienen basicamente

siguiendo un proceso de:

Descarga de reportes desde los diferentes sistemas transaccionales

Acomodamiento de los datos, procesamiento y calculos en Microsoft
Access

Importacion a Microsoft Excel para generar vistas de visualizacidon

amigables y agiles para el usuario final

Visualizacion de las hojas de los archivos Excel en la Intranet de la
Gerencia de Area de Distribucién mediante un complemento de Microsoft Share
Point.

Guillermo Miranda Pagina 80 de 114



Todo este proceso, si bien hoy estd bastante controlado y estandarizado, lleva
mensualmente unas 20 horas netas de trabajo.

El objetivo de los softwares disefiados para realizar todas estas tareas, de manera
automatica, es el de reducir esos tiempos a practicamente cero, como asi también eliminar
toda intervencion o participacion manual por parte de usuarios, lo que siempre es un
potencial punto de introduccion de errores.

En la actualidad en La Distribuidora se esta empezando a trabajar con un software con
dichas caracteristicas, que permitiria, con el tiempo, automatizar todos estos procesos,
manteniendo los indicadores actualizados practicamente en linea, y no de manera mensual
como se viene realizado hasta ahora. El software mencionado, del cual se han empezado

a dar capacitacion a potenciales usuarios, es Microsoft Power Bi (ver figura siguiente).

Figura 36. Ejemplo de Tablero de control Generado con Microsoft Power Bi
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Fuente: https://www.microsoft.com/

VI.2.4. Reuniones periddicas

Es necesario que de manera frecuente se generen espacios para compartir experiencias y
necesidades derivadas de los resultados obtenidos en los indicadores del Tablero de
Control.
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Estas reuniones, ademas de generar una continuidad por parte de la Gerencia en cuanto
al apoyo para con la utilizacion e implementacién del Tablero de Control, también se
vuelven un punto de acceso de feedback por parte de los sectores responsables de las

actividades operativas.

En estos encuentros pueden generarse oportunidades de mejora en cuanto a la
informacion que es brindada por los indicadores, pero ademas puede permitir detectar
necesidades en cuanto a personal, infraestructura, recursos, etc. si se manifiestan
situaciones que no puedan ser mejoradas, a lo largo del tiempo, bajos las condiciones
actuales de operacion.

Por otro lado, también pueden generarse necesidades de modificaciones en los
indicadores debido a cambios en la organizacién o su entorno, como por ejemplo: adopcion
de nuevas tecnologias (medidores inteligentes), cambios en la legislacion vigente
(Reglamento de suministro), cambios de procedimientos internos, etc.

En caso de que surgiesen modificaciones en algunos de los indicadores, serd necesario
dejar las mismas claramente especificadas en un documento formal que debera ser
aprobado por la gerencia. Por otro lado, se generara una nueva version del Tablero de
Control.

En el caso de la Gerencia de Area de Distribucién, desde la publicacién en la intranet se
han desarrollado varios encuentros de este tipo, lograndose en cada uno de ellos detectar
tanto posibilidades de mejoras en los indicadores, como asi también necesidades de tipo
operativas, como ser capacitaciones al personal de campo.

VI.2.5. Definicion del responsable del tablero y capacitacion de usuarios

A los efectos de asegurar la permanente actualizacién y seguimiento del Tablero de
Control, como asi también la gestion y ejecucién de las reuniones periddicas antes
mencionadas y las modificaciones y/o necesidades que desde las mismas surjan, es
necesario que se defina una persona como el responsable del Tablero.

El objetivo es dejar en manos de esta persona todas esas gestiones para evitar asi que los
temas queden en el olvido 0 que, en caso de ser varias las personas involucradas, queden

trabados o sin avance.

Por ultimo, sera responsabilidad también de esta persona la gestion y concrecion de la
capacitacion de Gerentes, Jefes y todo usuario del Tablero de Control, a los efectos de
dejar claro qué, como y cuando se realiza cada medida, como asi también las posibilidades
de apertura de la informacién. Esta capacitacion de los usuarios es un elemento

fundamental para asegurar la continuidad en el tiempo del Tablero de Control.
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VI.3. Conclusion del capitulo

Habiendo ya identificado todos los pasos necesarios para el disefio del Tablero de Control
y su implementacién, y recorrido los mismos a lo largo del desarrollo, con una propuesta
de indicadores de gestién simples para la Gerencia de Area de Distribucién es que se
puede concluir que los resultados y compromiso logrado por parte de los responsables de
dichos indicadores fueron excelentes a partir de la institucionalizacién de los mismos en la

Intranet de la gerencia.

Por otro lado, esto se plantea como el punto inicial para el desarrollo de un Tablero de
Control que abarque a toda la empresa y se convierta en una herramienta de gestion
integral.
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Capitulo VIl — Conclusiones Finales

Haciendo una sintesis de los objetivos planteados al iniciar este trabajo, en mi criterio es

posible concluir que los mismos han sido cubiertos.

Esto requirié llevar a la practica concreta los innumerables y valiosos conceptos disponibles
en un sinfin de bibliografia, buscando la forma de adaptar los mismos a una empresa
publica que brinda un servicio esencial, como el de la energia eléctrica. Por otro lado fue
necesario realizar un profundo trabajo de campo para conocer la realidad de cada sector
de la gerencia, conocer los sistemas disponibles en la misma, como asi también trabajar
de manera conjunta con los responsables de los distintos sectores que componen la

Gerencia de Area de Distribucién para poder alcanzar el resultado buscado.

Nada de lo anterior hubiese sido posible sin el apoyo, colaboracién y predisposicion de la
Gerencia de Area, como asi también del resto de las gerencias, que mas alla de ser parte
interesada en el desarrollo del presente, siempre se mostré predispuesta a colaborar y
arbitrar los medios necesarios para que la investigacion llegara a buen puerto.

Por otro lado, este trabajo permitié ver en un Gnico lugar una innumerable cantidad de
conceptos tedricos estudiados a lo largo del cursado de la Maestria, volcados a la practica,
y la interrelacidén existente entre los mismos, que quizas al estudiarlos por separado no

logré visualizarse.

Pasando por el analisis de la Empresa y la Gerencia en particular, y su entorno, se logro
identificar las Areas Claves, como asi también los Factores Criticos de Exito de las mismas.
Esto junto al trabajo mancomunado con los Gerentes permitio identificar cuéles serian los
indicadores que darian una vision completa de la salud de la Gerencia.

Como se menciond en el Capitulo anterior, el tiempo transcurrido entre la formal
presentacion del Proyecto de Trabajo Final y la concrecion del mismo, posibilité que de un
modo simple, pero eficaz, se fuesen generando y publicando algunos indicadores de la
Gerencia de Area de Distribucién en la Intranet de La Distribuidora.

Resulta muy importante hacer referencia a esto ultimo porque tuvo un fuerte impacto en la
gestién sobre los temas abordados por dichos indicadores, mostrando incluso mejoras
importantes en los mismos a lo largo del tiempo y por sobre todo posibilité el conocimiento
generalizado de dichas situaciones, para todos los empleados de La Distribuidora, en base
a sustentos objetivos. Cabe recalcar esta situacion dado que, como fuera mencionado en
el Capitulo I, hasta ese momento las cuestiones operativas de la Gerencia eran

mencionadas como una impresion o una sensacién, generada por eventos aislados que
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sobresalian de la generalidad, mas que en juicios de valor tomados de manera objetiva en

base a métricas o indicadores. Esto fue un cambio radical para la Gerencia de Distribucion.

Obviamente nada de lo anterior se logré de un dia para otro. Vale la pena mencionar que
quizés, mas alld del cambio de mentalidad por parte de los responsables operativos que
pasaron de controlar las tareas de manera “volatil’ y basados en lo que observaban en
campo, a hacerlo en base a sustentos objetivos y fundamentados, una de las tareas mas
compleja fue la de convertir la inmensa cantidad de datos disponibles en los sistemas

transaccionales e informacién valida y presentada de manera amigable a los usuarios.

Para poder institucionalizar (en la Intranet) estos pocos indicadores disponibles hasta el
dia hoy (pero quizas los mas representativos) fue necesario recorrer cada una de las etapas
presentadas en este trabajo, pasando por reuniones, revisiones, correcciones, criticas y
elogios, pero, al final del camino, los resultados y reconocimientos por parte de la Gerencia
de Area e incluso de la Gerencia General hicieron que todos esos esfuerzos tuviesen
sobrados frutos.

Tal como fuera expuesto, los sistemas de inteligencia de negocio se vuelven necesarios al
alcanzarse un cierto punto de maduraciéon y entendimiento de lo que significa trabajar
utilizando indicadores de gestidon. Quizas con el tiempo, y en busca de la implementacion
completa de lo desarrollado en este trabajo para la Gerencia de Area de Distribucion, como
asi también a nivel general en La Distribuidora, se torne necesario migrar hacia uno de

dichos softwares, camino que de manera incipiente se estd empezando a recorrer.

Este quizés es el impulso inicial para un trabajo ampliado y a nivel de toda La Distribuidora,
pero esta vez, a diferencia de otras oportunidades (el CMI implementado sin éxito), con el
compromiso y acompanamiento de todas las lineas, entendiendo que la medicion por
indicadores no es una persecucion o busqueda de culpables, sino un método formal y
objetivo de busqueda de causas y soluciones a problemas, que quizas, ni siquiera se saben

que existen.
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Capitulo VIII — Anexos

VIII.1. Anexo | — Cartilla de Indicadores del Area Distribucién

N° del Indicador: 1 Codigo: FIU

Nombre del Indicador: Frecuencia media de interrupcion por usuario Ubicaciéon en la matriz: 1,1

Muestra el numero de veces en el afio que un usuario promedio sufre interrupcidn en el servicio

Disminuir un 10% la cantidad de veces que un usuario promedio sufre interrupciones en el servicio durante el afio

Amarillo

FIU ) = (N°total de interrupciones
. FIU (.3 @
Foto anuales) / (cant.ldad total de Max <=(FIU 1 - 10%) (n-1)) >FIU oy
usuarios) (FIU (r.q) - 10%)
"en el periodo n"
Tendencia FIU () /FIU ()
Eficacia/eficiencia FIU )/ (FIU (,.) - 10%)

Mensual

Sistema NIS Trafo

“Sector Distribucion”
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N° del Indicador: 2

Cédigo: TIU

Nombre del Indicador: Tiempo medio de interrupcién por usuario

Ubicacién en la matriz: 1,1

Muestra el tiempo total medio en el aflo que un usuario promedio sufre interrupcién en el servicio

Disminuir un 5% el tiempo total medio que un usuario promedio sufre interrupciones en el servicio durante el afio

TIU ,) = (Tiempo total de interrupcion
de servicio) / (Cantidad total de

Amarillo

TIU g @

Foto Max <=(TIU (,.q) - 5%, >TIU .
usuarios) (MU 4y - 5%8) (TIU (g - 5%) 1)
"en el periodo n"
Tendencia TIU () /TIU .y

Eficacia/eficiencia

TIU 1)/ (TWU (o 1) - 5%)

Mensual

Sistema NIS Trafo

“Sector Distribucion"

Guillermo Miranda
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N° del Indicador: 3

Cédigo: RTU

Nombre del Indicador: Reclamos técnicos por usuario

Ubicacion en la matriz: 1,1

Muestra la cantidad media de reclamos tecnicos recibidos por usuario

Disminuir un 5% la cantidad media de reclamos recibidos por usuario

RTU ,) = (Cantidad total de reclamos

Amarillo

RTU (p.qy @

Foto tecnicos recibidos) / (Cantidad total Max <=(RTU (1) - 5%) >RTU (g
) ow ; " (RTU (.1 - 5%)
de usuarios) "en el periodo n
Tendencia RTU () /RTU 5.,

Eficacia/eficiencia

RTU (/ (RTU (.1, - 5%)

Mensual

Mensual

Sistema SGD

“Sector Distribucién"

Guillermo Miranda
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N° del Indicador: 4

Cadigo: AIU

Nombre del Indicador: Atencion de incidencias urbanas

Ubicacién en la matriz: 1,2

Muestra el % de incidencias de localizacion URBANA que son atendidas dentro de las 2 horas desde que se informa a la guardia

que la atencion en término (menos de 2 hs) de incidencias URBANAS sea mayor al 90%

Amarillo

AlU ) =(Cantidad de incidencias
Foto URBANAS atendidas en término) / Min >= (90%) 89,9% a 80,0% <80%
(Cantidad total de incidencias URBANAS)
*100 "en el periodo n"
Tendencia AlU ) /AIU ;)
Eficacia/eficiencia AU,/ (90 %)

Mensual

Mensual

"Sistema SGD" y "Sistema SGC"

Guillermo Miranda

“Sector Distribuciéon”
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N° del Indicador: 5

Codigo: AIR

Nombre del Indicador: Atencidn de incidencias rurales

Ubicacién en la matriz: 1,2

Muestra el % de incidencias de localizacion RURAL que son atendidas dentro de las 3 horas desde que se informa a la guardia

Lograr que la atencion en término (menos de 3 hs) de incidencias RURALES sea mayor al 80%

Amarillo

AIR ;) = (Cantidad de incidencias
Foto RURALES atendidas en término) / Min >=(80%) 79,9% a 70,0% <70%
(Cantidad total de incidencias RURALES)
*100 "en el periodo n"
Tendencia AR ) /AIR (.5
Eficacia/eficiencia AIR ,)/ (80 %)

Mensual

Mensual

"Sistema SGD" y "Sistema SGC"

“Sector Distribucién”

Guillermo Miranda
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N° del Indicador: 6

Cédigo: PT

Nombre del Indicador: Pérdidas totales en redes de MTy BT

Ubicacién en la matriz: 1,2

Muestra el % de la energia comprada que no fue facturada (Perdidas Tecnicas y No Tecnicas)

Lograr que las perdidas totales de energia (kWh) no superen el 10% del total de energia comprada

Amarillo

PT, =(1-((Cantidad de energia
Foto facturada) / (Cantidad de energia Max <= (10%) 10,1% a 12% >12%
comprada))) * 100
"en el periodo n"
Tendencia PT ()/PT (n.4
Eficacia/eficiencia PT .,/ (10%)

Trimestral

Trimestral

Sistema SGC

“Gerencia de Zona Oeste” y “Gerencia de Zona Este”

Guillermo Miranda
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N° del Indicador: 7 Cédigo: DCT

Nombre del Indicador: Desequilibrio de carga en transformadores Ubicacion en la matriz: 1,3

Muestra el % de los transformadores relevados en el periodo que tiene un desequilibrio entre fases que supera el 20%

Lograr que no mas del 30% de los transformadores presente desequilibrio entre fases que supere el 20%

Amarillo

DCT,) =((Cantidad de trafos con
Foto deseq: entre fases superl?r al 20%) / Max <= (30%) 30,1% 0 40% > 40%
(Cantidad de trafos medidos)) * 100
"en el periodo n"
Tendencia DCT,/DCT ;.4
Eficacia/eficiencia DCT,)/ (30 %)

Trimestral

Trimestral

"Sistema NIS Trafo" y "Relevamiento de campo realizado por contratista"

“Sector Distribucion"
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N° del Indicador: 8 Cédigo: CPM

Nombre del Indicador: Cumplimiento plan mantenimiento Ubicacion en la matriz: 1,3

Muestra el avance en el cumplimiento del plan de mantenimientos programados en el mes

Cumplir con al menos el 90% de los mantenimientos programados en el mes

Amarillo

CPM ,,) =(Mantenimientos programados
Foto reahz.ad.os)/ (Eantldad tJotal ge Min 5= (90%) 89,9% 0 80,0% <80%
Progr ) * 100
"en el periodo n"
Tendencia CPM (,)/CPM (,.5)
Eficacia/eficiencia CPM )/ (90 %)

Mensual

Mensual

Sistema SGD

“Sector Distribucion"
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N° del Indicador: 9

Céodigo: MSM

Nombre del Indicador: Maniobras del sistema de MT

Ubicacién en la matriz: 1,3

Muestra el % de maniobras realizados en el sistema de MT que no generaron inconvenientes operativos

Lograr que el 100% de las maniobras en el sistema de MT sean satifactorias y no generen inconvenientes operativos

MSM ,,) =((Cantidad de Maniobras en MT
realizadas satisfactoriamente) / (Cantidad

Amarillo

Foto ) ’ Min 100% 99,9% a 99,5% <99,5%
total de maniobras en MT realizadas)) * 100
"en el periodo n"
Tendencia MSM (,)/MSM .,
Eficacia/eficiencia MSM )/ (100 %)

Mensual

Mensual

"Sistema SGD" y "Sistema NIS Trafo"

“Sector Distribucion"

Guillermo Miranda
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VIII.2. Anexo Il — Cartilla de Indicadores del Area Comercial y Atencion al
usuario

N° del Indicador: 10 Cédigo: ELM

Nombre del Indicador: Error en lectura de medidores Ubicacién en la matriz: 3,1

Muestra el % lecturas de usuarios T1 tomadas erroneamente, que generan la necesidad de relectura para poder facturar el consumo

Lograr que el % de error de lectura no supere el 0,1% bimestral (1 error cada 1.000 lecturas)

Amarillo

ELM ) = ((Cantidad de lecturas erroneas)
i *
Foto / (Cantidad total d: ;zcturas tomadas)) Max < (0,1%) 0.1% 0 0,2% >0.2%
"en el periodo n"
Tendencia ELM ) /ELM (. 1)
Eficacia/eficiencia ELM ,/ (0,1 %)

Bimestral

Bimestral

"Sistema SGC" y "Sistema SGD"

"Sector Comercial"
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N° del Indicador: 11

Cédigo: VL

Nombre del Indicador: Verificaciones de lecturas

Ubicacién en la matriz: 3,1

Muestra el % verificaciones de lecturas que fueron realizadas excediendo el plazo estipulado (24 hs)

Lograr que el % de verificaciones tardias no supere el 4% de las verificaciones realizadas

VL =((Cantidad de verificaciones de
lecturas tardias) / (Cantidad total de

Amarillo

Foto Max <=(4%, 4% a 5% >5%
verificaciones de lecturas realizadas)) * 100 (4%) ’ °
"en el periodo n"
Tendencia VL )/ VL o.)
Eficacia/eficiencia VL / (4%)

Mensual

Mensual

Sistema SGC

"Sector Comercial"

Guillermo Miranda
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N° del Indicador: 12

Cédigo: RCV

Nombre del Indicador: Reclamos comerciales vencidos

Ubicacién en la matriz: 3,1

Muestra el % de reclamos comerciales resueltos de manera tardia respecto a los plazos estipulados para cada tipo.

Disminuir un 5% la cantidad de reclamos comerciales resueltos de manera tardia.

Amarillo

RCV ,) = (N° de reclamos comerciales
resueltos de manera tardia) / (cantidad

RCV .y @

Foto Max <=(RCV .1 - 5%, >RCV .
total de reclamos comerciales recibidos)) { 1) ) (RCV (1) - 5%) )
*100 "en el periodon"
Tendencia RCV (,)/RCV )

Eficacia/eficiencia

RCV )/ (RCV (.4 - 5%)

Mensual

Mensual

Sistema SGC

“Sector Atencién al usuario"

Guillermo Miranda
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N° del Indicador: 13 Cédigo: CD

Nombre del Indicador: Tareas de Accién/control Conexiones Directas

Ubicacién en la matriz: 3,2

Muestra la cantidad de OS pendientes de tareas vinculadas a resolver y/o controlar actividades referidas a conexiones directas

Disminuir un 5% la cantidad de OS pendientes referidas a Accion/Control de Conexiones Directas

Amarillo

CD,) = Cantidad de OS pendientes de cD a
Foto Accién/Control de Conexiones Directas Max <=(CD (.4) - 5%) 1) . >CD .y
"en el periodo n" (€D - 5%)
Tendencia CD,)/CD 4
Eficacia/eficiencia €D,/ (CD (,4) - 5%)

Mensual

Mensual

Sistema SGC

“Sector Comercial"

Guillermo Miranda
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N° del Indicador: 14

Cédigo: OSD

Nombre del Indicador: Ordenes de Servicio con ejecucion deficiente Ubicacién en la matriz: 3,2

Muestra el % tareas comerciales de campo contraladas, que fueron realizadas con imcumplimientos de Normativa Vigente o
Procedimientos internos

Lograr que el % tareas comerciales controladas y con incumplimientos en la ejecucion no supere el 3%

0SD ) =((Cantidad de OS controladas y
con ejecucién deficiente) / (Cantidad

Amarillo

Foto Max <=(3%) 3,1% a 5% >5%
total de OS controladas)) * 100
"en el periodo n"
Tendencia 0SD,)/0SD (.4
Eficacia/eficiencia 0SD,/ (3 %)

Mensual

Mensual

"Sistema SGC" y "Controles de campo realizados por contratista"

"Sector Comercial"

Guillermo Miranda
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N° del Indicador: 15 Codigo: RT

Nombre del Indicador: Rehabilitaciones tardias Ubicacién en la matriz: 3,3

Muestra el % rehabilitaciones realizadas de manera tardia, sin justificacién ante el Ente Regulador

Lograr que el % de Rehabilitaciones Tardias sin justificacion no supere el 0,5% del total de rehabilitaciones realizadas

Amarillo

RT ;) =((Cantidad de rehabilitaciones
Foto tardias sin j.u.stlf{caaon) / .(Cantldad total Max <=(0,5%) 0,5% a.0,7% >0,7%
de rehabilitaciones realizadas)) * 100
"en el periodo n"
Tendencia RT(,)/RT (.4
Eficacia/eficiencia RT,/ (0,5 %)

Mensual

Mensual

"Sistema SGC" y "Sector Gestién de Reclamos"

"Sector Comercial"
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N° del Indicador: 16

Caédigo: SE

Nombre del Indicador: Suspensiones erréneas

Ubicacién en la matriz: 3,3

Muestra el % Suspensiones de suministros realizadas de manera erronea, sin justificacion ante el Ente Regulador

que el % de Suspensiones erroneas sin justificacion no supere el 0,15% del total de suspensiones realizadas

SE ) = ((Cantidad de suspensiones
erroneas sin justificacion) / (Cantidad

Amarillo

Foto ) g Max <=(0,15%) 0,15% a 0,20% >0,20%
total de suspensiones realizadas)) * 100
"en el periodo n"
Tendencia SE (o) /SE (n3)
Eficacia/eficiencia SE )/ (0,15 %)

Mensual

Mensual

"Sistema SGC" y "Sector Gestion de Reclamos"

"Sector Comercial"

Guillermo Miranda
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N° del Indicador: 17 Caédigo: CT

Nombre del Indicador: Conexiones tardias Ubicacién en la matriz: 3,3

Muestra el % Conexiones de suministros realizadas de manera tardia sin justificacion ante el Ente Regulador

Lograr que el % de Conexiones de suministros tardias, sin justificacion, no supere el 1% del total de conexiones realizadas

Amarillo

CT ) =((Cantidad de conexiones tardias
Foto sin justlﬂc.ac:on) / {t.‘.'antldad total de Max <= (1%) 1% 0 1,5% >1,5%
conexiones realizadas)) * 100
"en el periodo n"
Tendencia CTw/CT gy
Eficacia/eficiencia CTy/ (1%)

Mensual

Mensual

"Sistema SGC" y "Sector Gestion de Reclamos"

"Sector Comercial"
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N° del Indicador: 18

Codigo: SP

Nombre del Indicador: Suspensiones pendientes

Ubicacién en la matriz: 3,3

Muestra la deuda por usuario asociada a Suspensiones de Sumistro pendientes de realizar

Disminuir un 10% la deuda por usuario asociada a Suspensiones de Suministro pendietes de realizar

Amarillo

SP, = (Deuda asociada a
i i i SPn1y @
Foto Suspensiones pend:entef) / (cantidad Max <=(SP 1) - 10%) (n-1)) >SP o)
total de usuarios) (SP (1) - 10%)
"en el periodo n"
Tendencia SP ()/SP (n.1)
Eficacia/eficiencia SP 1)/ (SP (n.1) - 10%)

Mensual

Mensual

NN EEN

“Sector Comercial"

Guillermo Miranda
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VIII.3. Anexo Ill — Cartilla de Indicadores del Area Ingenieria

N° del Indicador: 19 Cédigo: OMD

Nombre del Indicador: Obras mandatorias demoradas Ubicacién en la matriz: 4,1

Muestra el % de obras con aportes de usuarios cuyos plazos de ejecucion se encuentran vencidos y las obras aun no han sido cerradas en el
sistema de gestion de Distribucién

Lograr que el % de obras mandatorias demoras en su ejecucién no supero el 3%

Amarillo

OMD ,,) =((Cantidad de Obras mandatorias
Foto demoradas) / {Cantu.lad tc.vtal de Obras Max <=(3%) 3,1% a 5% > 5%
mandatorias en ejecucion)) * 100
"en el periodo n"
Tendencia OMD,)/OMD ,, ;)
Eficacia/eficiencia OMD,,/ (3 %)

Mensual

Mensual

Sistema SGD

"Sector Ingenieria"
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N° del Indicador: 20 Codigo: PP

Nombre del Indicador: Proyectos Pendientes Ubicacién en la matriz: 4,1

Muestra la cantidad de proyectos pendientes de disefiar para poder brindar un presupuesto al usuario

Disminuir un 5% la cantidad de proyectos pendientes de disefiar

Amarillo

PP, = Cantidad de proyectos PP a
Foto pendientes de disefiar Max <=(PP (1.1) - 5%) (PP (2l %) >PP )
"en el periodo n" -3~
Tendencia PP (,)/PP (.3)
Eficacia/eficiencia PP (sy/ (PP (s.1) - 5%)

Mensual

Mensual

"Sistema SGC" y "Sistema SGD"

“Sector Ingenieria"
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N° del Indicador: 21

Cédigo: CPI

Nombre del Indicador: Cumplimiento plan anual de inversiones Ubicacion en la matriz: 4,2

Muestra el avance en el cumplimiento del plan de obras de inversién planificadas para el afio

Cumplir con al menos el 95% de las inversiones planificadas para el afio

CPI ,,) =(Obras de inversién planificadas
y realizadas) / (Cantidad total de Obras

Amarillo

Foto 3 i’ S Min >=(95%) 94,9% a 90,0% <90%
de inversién planificadas) * 100
"en el periodo n"
Tendencia CPl ) /CPI (s.5)
Eficacia/eficiencia CPl,)/ (95 %)

"Sistema Oracle Financial" y "Sistema SGD"

“Sector Ingenieria"

Guillermo Miranda
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N° del Indicador: 22

Codigo: OSC

Nombre del Indicador: Obras sin cierre contable

Ubicacién en la matriz: 4,3

Muestra el % de obras que se encuentran sin cierre contable realizado y tienen saldos de presupuesto para liberar respecto a la cantidad
total de obras aprobadas en los ultimos 6 meses

Lograr que el % de obras sin cierre contable respecto a la cantidad total de obras aprobadas en los ultimos 6 meses no supere el 85%

0SC ) =((Cantidad de Obras sin cierre
contable) / (Cantidad total de Obras

Amarillo

Foto Max <=(85%, 85% a 95% >95%
aprobadas en los ultimos 6 meses)) * 100 (85%) ’
"en el periodo n"
Tendencia 0SC ,)/0SC ,.5)
Eficacia/eficiencia 0SC )/ (85 %)

Mensual

Mensual

"Sistema Oracle Financial" y "Sistema SGD"

"Sector Ingenieria"

Guillermo Miranda
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VIII.4. Anexo IV — Indicadores en Intranet de Gerencia de Area de Distribucion

Imagen 1. Vista General de la pagina inicio del Sitio de Distribucion

-
e | B http:/intranet energiaer.com.arSites/dist/SitePages/Inicio.aspe £ - ¢ | B Distribucion - Inicio x| g oy 8

SharePoint

Guillermo 0. Miranda~ £
NAVEGAR  PAGINA

Enersa

micio  Adminisraciindeobras  Ingenieria de Diswito

) COMPARTIR #* EDITAR

TCT-TrabajaconTensidn  Operaciones de Distibucién  calidad de servicio
Distribucién

Contratos EMPAS.

Registros de Horas Extras

Distribucion

Mapa del Sitio

# EDITAR ViNCULOS

Contenidos del sitio

Indicadores de Gestion
Proceso de Toma de Lectura-T1 Proyectos Pagados y Demarados i

Control de Tareas Comerciales
Now-Dic 2012

03-eme 200 dic-2019
s0% som,
0% 304 -
2004 000% 10008 0.00% Lo0,0%
=

8,5% 15,0%

% Proyectos Pagados y Demorados s de 05 con eje

Jecurién deficiente
ENERSA ENERSA
Distrito Histarica Besumen Distrito Histdrico Resumen Distrito
Al Al
Incidencias URBANAS Incidencias RURALES
& iy
=) -
w00% 00 1000%
69,1%
jas. ermine % incidencias Atendidas en Término.
ENERSA
Distrit ‘Historic Besumen Distrity

Fuente: Intranet de ENERSA

Imagen 2. Indicador del proceso de toma lectura de medidores T1 a nivel Empresa — Mide
“% Error de Lecturas en T1”

Proceso de Toma de Lectura-T1

Nov-Dic 2019

0,20%

0,10%
=5
0,00% 2,005
0,25%
% Errorde Lecturaen T1
ENERSA

Histarico Resumen Distrito

Fuente: Intranet de ENERSA

Guillermo Miranda Pagina 108 de 114



Muestra el valor a Nivel Empresa del error en el periodo Nov-Dic 2019 (indicador de
periodicidad bimestral). Existe la posibilidad de ver el dato como: Evolucion histérica,
apertura del valor por Distrito y la informacion abierta para cada distrito.

Imagen 3. Histérico del % a Nivel Empresa (botdn “Histérico” de la imagen anterior)

Evolucion de Error en Proceso de Lectura T1 - ENERSA
1,0%
0,79%
0,8%
0,6%
0,4%
029% 033% 0.30% 3™ 031%
0,2% $ = T 0,25% 0,25%
0,0%
A 4 A ® ® > & O ] > o
£ \S‘x‘ L o> > & S J(_)x*‘ S g S P S
& o W o o &0“ 'L,\C“ B - L e,@\’ R '{\0‘\ M o
‘\\u. \p -@’H o 4,0 o < -\-!"} @'L\"‘ W H’.g‘l ‘\o & ‘J@ & o :_,@ ‘\n“
area % de error objetivo (0,10%) area de % de ermror aceptable (0,20%)

Fuente: Intranet de ENERSA

Imagen 4. Apertura General del valor de la empresa, por distrito (boton “Resumen” de la

imagen 2).
Error de Lectura T1 por Distrito - ENERSA
1,0%
0,9%
0,8% Periodo: Nov-Dic 2019
0,7%
CHAJARI [ ] 0,29%
0,6% GUALEGUAY [ ] 0,45%
055 0,49%. MARIA GRANDE @ 0,22%
’ 0,42% NOGOVA [ ] 0,42%
0,4% PARANA 0,13%
0,3% 0.25% 0.25% SAN SALVADOR 0,13%
A URUGUAY ® 0,29%
0,2%
0.13% 0,13%
01% | (NS - FEEEE L NN
Analisis por Distrito
0,0%
CHAJARI GUALEGUAY MARIA GRANDE NOGOYA PARANA SAN SALVADOR URUGUAY

Fuente: Intranet de ENERSA
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Imagen 5. Vista general de los indicadores por distrito (boton “Distrito” de la imagen 2 o

botén “Analisis por Distrito” en la Imagen 4).

Indicadores de Gestion
tuend Princips Begresar Error en el Proceso de Lectura T1
Periodo: Nov-Dic 2019
Distrito Parand Distrito Uruguay Distrito Nogoya Distrito Chajarf
0.2m% 0.20%
010, o.10% gy 0:10% gy s g
0,00% 2,008 o00% 100% 0,00% 1,00% 0.00% 2.00%
0,1 0,29% % 0,
Eiror de Lectura Error de Lectura Error de Leara Erm o
Distrito Parand Distrito Uruguay Distrito Nogoya Distrito Chajari
Histdrico EMPAS Lector Detalle Historico EMPAS Lector  Detalle Historico EMPAS. Lecter  petalle Histarica EMPAS Lector Detallz
Distrito Gualeguay Distrito 5an Salvador Distrito Maria Grande
1% 10%
0,00% 2,00% 00% 2,00%
Dist
Histrico EMPAS Lector Datalle Histérico EMPAS Lector Datslls Histérico. EMEAS Lector Detalle

Fuente: Intranet de ENERSA

Imagen 6. Indicador del proceso de toma lectura de medidores T1 a nivel Distrito San

Salvador

Distrito San Salvador

0,13%

Error de LecCtura

Distrito San Salvador

Historico EMPAS Lector Detalle

Fuente: Intranet de ENERSA

A partir de aqui, para cada distrito, se puede acceder a diferente apertura de la informacion:

Historico: muestra la evolucion del indicador a nivel distrito
EMPAS: muestra la apertura del indicador por EMPAS (Contratista)

0 personal propio que realiza la tarea de campo.
Lector: muestra la apertura del indicador por persona (lector)
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- Detalle: descarga un archivo Excel donde se puede encontrar el
detalle lectura a lectura para identificar cual fue el error cometido y otros analisis

operativos.
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