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1. infroduccion

Si tuviéramos que ubicar los eventos trascendentales que orientaron las
caracteristicas econémicas preponderantes en la produccién de bienes y
servicios hacia su forma actual, deberiamos sefialar que antes de la Revolucion
Industrial sélo existia una economia mayormente agricola centrada en la
actividad del sector primario, y que hasta finales de los sesenta -con la llegada
de las primeras computadoras- predominaba el sector industrial, quc
posteriormente fue sustituido por ofro del sector servicio con el desarrollo
vertiginoso de las nuevas tecnologias de la informacién y las comunicaciones,
entre otras.

En paralelo a esta situacion, la energia es indispensable para la economia
de todo pais, tanto para las actividades de su industria como para su consumo
final. Las economias de los paises no pueden evolucionar sin un abastecimiento
adecuado de energia. Por tanto, un capitulo muy importante de la economia
mundial es el relativo a la explotacién, obtencién, transformacién y suministro
de material energético. Consiguientemente, puede asegurarse que hay una
relacion muy estrecha entre el bienestar econémico de un pais y su consumo de

energia.

La energia, como elemento esencial para el desarrollo econémico y social,
es fundamental para garantizar una vida digna a los habitantes de un pais. Por
tanto, debera ser generada y garantizada diariamente en un cien por ciento (un
ejemplo muy concreto es la energia eléctrica), ya que no hay posibilidad de
mantenerla en almacenes por las particularidades que presenta. Por otro lado, el
consumo de energia sigue creciendo con implicaciones de proteccién para el

medio ambiente y preservacion de recursos para futuras generaciones.

Las economias crecen, el consumo energético se torna imprescindible

para satisfacer la sed de consumo de las grandes potencias, sobre todo del



acelerado crecimiento de regiones asidticas como China e India, lo que
constantemente incrementa el consumo de ésta, que para el afio 2000
representaba 3 veces el consumo de energia primaria con una proyeccién de
incremento para el 2030, segin la Asociacién Nacional de la Industria Eléctrica

(UNESA), de 147%.

La innovacién tecnoldgica cobra fuerza en el mundo por medio de un
movimiento cada vez mds dirigido a la competitividad en sus diferentes
expresiones. Las tecnologias aplicadas en los cambios de produccidn y
distribucién han tenido efectos por demds espectaculares, especialmente en la
estructura del mercado de la clectricidad y las industrias de la
telecomunicacion.

Un reciente reporte del Banco Mundial manifiesta que la industria de la
tecnologia de la informacién ha experimentado un revolucionario cambio como
resultado de adelantos importantes. “Estas nuevas tecnologias aplicadas a la
resolucién y mejora continua de los negocios han reducido considerablemente
¢l costo industrial y, por ende, afectado la competitividad. Esto responde a un
crecimiento de la inversién en dicha drea, ubicindose en 34% para el afio 2000
contra 24% en 1996” (Siemens, 2001).

En un caso particular ubicado en el sector eléctrico nacional, se abordara
una empresa estatal denominada CADAFE y sus empresas filiales, que en su
conjunto representan un capacidad instalada por el orden de 70% y una
participacién de mercado de 52% lo, que le permite un realce con respecto al
resto de las empresas en vista de la escasez de participacién privada en el sector
eléctrico venezolano, que estd formado por un total de 19 empresas, destacando
la presencia de 4 grupos empresarialess La Compafila Andénima de
Administracién y Fomento Elécirico (CADAFE), Electricidad del Caroni
(EDELCA), Electricidad de Caracas (ELECAR) y Energia Eléctrica de Venezuela

{ENELVEN), que aglutinan 14 de las 19 empresas.



Un aspecto que llamé poderosamente la atencidn para realizar este
estudio, lo signific el hecho de decidir el Estado Venezolano la fusién de las
empresas filiales del grupo CADAFE para proveer, entre otras cosas, un
fortalecimiento del sector en vista de su importante participacién y carencia de
rentabilidad. El anuncio se efectio mediante la publicacién en gaceta oficial No.
38441 con fecha 22 de mayo de 2006.

Las empresas involucradas en esta operacién de fusién por absorcién

estin representadas por ¢l siguiente grafico:

-—— ELEORIENTE
ELECENTRO

Grdfico 1. Esquema de una fusién por absorcién. Elaboracién propia

CADAFE

Tal situacién evidencié la necesidad de emprender un estudio
documental y descriptivo de campc a fin de hacer un planteamiento de
innovacién en procesos financieros que coadyuvasen a la recuperacién
financiera de la mayor empresa eléctrica en Venezuela con vistas a realizar un
reordenamiento interno de forma integral. Cabe destacar que las empresas
cléctricas en su conjunto, publicas y privadas, demuestran poco fortalecimiento
del patrimonio y lo erosionan en algunos casos en particular.

Las técnicas e instrumentos de recoleccion de datos se basaron en
entrevistas abiertas dirigidas a especialistas de las empresas involucradas
(gerentes, supervisores, jefes de unidad). En materia financiera se recopild
informacién sobre sistemas y procedimientos de mejoras, se hicieron preguntas

irigidas a obtener opiniones de determinados hechos y situaciones pertinentes
al caso de estudio CADAFE a objetc de conocer la situacidn actual y plantear
mejoras en procesos financieros considerados novedosos para este tipo de

empresa que se plantea fortalecer con una decisién gubernamental venezolana.



Esta investigacion a nivel procesal en el drea financiera demostr$ las
debilidades y fortalezas del sector eléctrico nacional; por otra parte se hizo un
andlisis exhaustivo de los procesos financieros internos de la corporacién
CADATFE para proponer procesos innovadores haciendo uso de la tecnologfa en
software de aplicaciones integrales, involucrando eficacia, reduccién de costos y
valor en cada una de sus actividades propuestas. Se utilizé una herramienta
metodoldgica basada en ERP SAP R/3, que permiti6 lograr una integridad en
las operaciones empresariales; sin embargo, el presente trabajo pretende dar
luces sobre la efectividad y mejora de una empresa en particular como
resultado de implantar un disefio de gestidn en procesos especificamente
financicros, sin descuidar la relacién que éstos mantienen con los demads
procesos empresariales.

Como esquema general del trabajo, se desarrolla un junto de elementos
que parten desde la perspectiva financiera de las empresas con mayor nivel de
distribucién y comercializacién de energia eléctrica en Venezuela y su proceso
de mejoramiento a nivel interno resaltando los impactos tecnolégicos para
apalancar los cambios organizacionales propuesto que involucra a los Gerentes
financicros en la forma de procesar la informacién financiera bajo un esquema
de procesos administrativos integrales.

Para su aplicacién se tomé como referencia la metodologia de
implantacién de sistemas automatizados propuestos por la compaiiia SAP que
se conoce como el mayor proveedor de servicios para resolver problematicas de
negocio, adaptando una herramienta tecnologia denominada ERP SAP R/3 a
subprocesos en diferentes empresas.

Por lo que el presente trabajo parte de un riguroso diagnostico
empresarial, un analisis de la metodologia de implantacién sugerida por el
Systeme, Anwendungen und Produkte) (Sistemas, Aplicaciones y Productos).

(SAP) desefiar un esquemas financierc innovados que mejore sensiblemente el



desempefio de la organizacién CADAFE en un proceso de fusién por
Absorcion.

Con respecto a los instrumentos de recoleccién y procesamiento de datos,
se disefio un secuestra no estructurada con entrevistas a los Gerentes de
finanzas y personal clave adscrito de cada una de las empresas evaluadas y
posteriormente se procedié a tabular la informacién recopilada a fin de
presentar resultados, dichos procedimientos fueron avalados por un panel de

expertos del drea financiera.

1.1. Objetivos del disefio de gestién financiera y premisas fundamentales

basadas en un ordenamiento légico.

General
Optimacion de los procesos financieros de las empresas eléctricas estatales
dependientes de CADAFE en Venezuela para lograr un mejor desempefio
administrativo que garantice transparencia, eficiencia y respuestas para la toma
de decisiones oportunas, en concordancia con su debido fortalecimiento.
Especificos
Como elemento decisivo en la sustentacion econémico-financiera de la
empresa, la gestion financiera reposara en:
e Asegurar la maximizacién de valor de la empresa en todos y cada uno de
los procesos de ésta.
¢ Suministrar una herramienta de planificacién financiera a corto, mediano
7 largo plazo de acuerdo con las exigencias y realidades de la empresa.
o Garantizar una viabilidad financiera de los proyectos de inversién qu
identifique al mismo tiempo la estructura de financiacién.
¢ Planificar la ejecucién del presupuesto real por medio de un flujo de caja

que recoja los verdaderos requerimientos de parte.



Efectuar una gestién financiera centralizada del manejo de fondos, pero
con una fuerte descentralizacion de la operativa.

Efectuar los pagos mediante transferencias bancarias, basicamente.
Administrar una gestion bancaria que permita obtener controles
verificables en cada momento y agilice de forma transparente la
interaccién mas adecuada de la empresa con las entidades financieras.
Identificar los niveles de riesgo en las decisiones de inversién y
financiacion.

Asegurar el adecuado sistema de repago de las fuentes de

financiamiento



2. Estructura y diagndstico del sector eléctrico en Venezuela

2.1.Participacién de las empresas eléctricas en el mercado Venezolano
De acuerdo con el cuadro 1, las empresas piblicas en Venezuela agrupan

83,71% de los empleados directos y 70,36% de los clientes del sector, mientras

que la participacién privada se resume a tan solo 1629% y 29,64%

respectivamente.
Cuadro 1
Empresas matrices y filiales del sector eléctrico
TIFO Actividad
(Poblica=1 | (Distribuidora=1
Empresa Privadas2) | Genenadora=2) plead % | Clientes %
CADAFE C lidad 1 1-2 12518 | 5445 2.477.653 52,04
Desurca, Planta Centro. 1 2 3277 | 1425| no directos
Electricidad del Centro (ELECENTRO) 1 1 2575 11,20 606.122 1273
Electricidad de Occidente
(ELEQOCCIDENTE) 1 1 2333] 1015 630.427 13,24
Compaiiia An6nima de Electricidad de
Los Andes (CADELA) 1 1 2.035 885 628.762 13.21
Electricidad de Oriente (ELEORIENTE} 1 1 1.849 804 476510 10,01
Servicio de Electricidad de Monagas y
Delta Amacuro (SEMDA) 1 1 49 1,95 135.832 2,85
EDELCA 1 2 3588 | 1561 314 0,01
ELECAR C: idad: 2 1-2 2623 1141 1.095.293 23,00
ELECAR 2 1-2 1.612 7,01 643.137 1351
C.A. Luz Eléctrica de Vi la (CALEV) 2 1 473 2,06 311.505 6,54
__ Eleggua 2 1 33| 171 86.011 181
Compafiia Anénima Luz Eléctrica de
Yaracuy (CALEY) 2 1 145 0,63 54.640 L15
ENELVEN Consolidad 1 1-2 2004 8,72 503.082 10,57
ENELVEN 1 12 1544 6,72 371.617 7.80
Frergia Fléctrica de la Costa Oriental
(ENELCO) 1 1-2 460 2,00 131465 2,76
Energia Eléctrica de  Barquisimeto
(ENELBAR) 1 1-2 1135 4,54 369.273 7,76
Electricidad de Valencia (ELEVAL) 2 1-2 429 187 116395 244
Luz Eléctrica de Nueva Esparta (SENECA) 2 12 277 1,20 107.613 2,26
Electricidad de Bolivar (ELEBOL) 2 1 262 1,14 46.922 0,99
Compaiiia Anémima Luz y Fuerza Eléctrica
de Puerto Cabello (CALIFE) 2 1 155 0,67 44.953 0,94
Totales 22.991 100 4.761.498 100
Fuente: Elaboracién propia a partir de: Caveinel (2004): Datos Estadisticos. Disponible en www cinemelgov vo. CADAFE (2005):

Estadistica. Disponible en v v cadate pos ve

El Estado, ademas de ser propictario de la mayor parte de las empresas
que configuran el sistema eléctrico venezolano, es el ente regulador. Esto
sustenta la tesis de sector estratégico, aunque en el afio 1999 se promulgd la la

Ley Organica de! Servicic Eléctrico con énfasis a la apertura del mercado para



fortalecer las inversiones necesarias a fin de recuperarlo (Decreto n® 319,
publicado en Gaceta Oficial No 36.791 de fecha 21-09-99).

Con respecto al grado de desarrollo tecnolégico del sistema eléctrico
venezolano, las empresas privadas dieron los primeros pasos a principio de las
década de los ochenta con la obtencién de sistemas integrados de procesos y la
automatizacién de subestaciones, mientras que las estatales se debatfan entre
privatizarse y/o reestructurarse, en vista del peso econémico representado para
el Estado Venezolano.

El rezago tarifario que presentan las empresas eléctricas en Venezuela, ha
profundizado su crisis financiera con mayores impactos en las del sector
gubernamental, por cuanto éstas, ademas de sacrificar inversiones estratégicas,
carecen de sistemas que les permita diagnosticar sus verdaderas necesidades de
negocio. En consecuencia, la mala calidad del servicio estd motivada por la
antigiiedad de las instalaciones eléctricas, provocando problemas de
sobreutilizacién de activos y proporcionando inestabilidad en el servicio. En
cuanto a la atencién deficiente a los usuarios, es provocada por la falta de
centrales eléctricas suficientes, lo que impide que éstos reciban toda la cantidad
de energia que necesitan. Es decir, si bien todos los usuarios registrados reciben
energia en sus casas o centros productivos, puede ser que la cantidad de energia
recibida sea insuficiente para el funcionamiento adecuado de aparatos
electrodomeésticos u otras instalaciones.1

En la década de los noventa en Venezuela, segln la Fundacién para el
Desarrollo Eléctrico (FUNDELEC), las empresas eléctricas hicieron inversiones
importantes en tecnologia de informacién modernizando sus sistemas de apoyo
de gestidn y redimensionando sus negocios para mejorar sus operaciones de

una forma integrada.

1 El sistema eiéctrico nacional, con base a proyecciones de crecimiento moderado estimadas por el
propio sector. Ver Pagina: http://www.caveinel.org.ve/general.asptituio=Noticias&iD=315.
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Cuadro 2

Utilidad o pérdida de las empresas eléctricas en Venezuela
Periodo 2000-2004 (miles de bolivares)

EMPRESAS ELECTRICAS 2000 2001 2002 2003 2004
C.A. La Electricidad de Caracas y filiales (ELECAR) 106664 89.244 341.381 77.774 11544
C.A. La Electricidad de Caracas (ELECAR) 87413 68.013 341381 145512 11544
C.A. Electricidad de Guarenas y Guatire (ELEGGUA) 603 2116 3008 8 2333
C.A. Luz Elccirica de Yaracuy (CALEY) 914 1.102 5H 2.004 1.226
Sisterna Eléctrico Nueva Esparta, C.A. (SENECA) 399 1083 2.305 3421 1878
Electriadad de Valencia (ELEVAL) 3.271 1.931 4.157 3.086 5571
Electricidad de Bolivar (ELEBOL) 4.763 35.147 41.056 25.780 17.520
C.A Luz y Fuurza Elictrica de Puerio Cabello (CALIFE) 1.602 2578 R.619 569 1.823
C.A. Energia Eléctrica de Venezuela (ENELVEN) 2.568 14429 19,905 137908 163 139
Encrgia Eléctnica de Barquisimeto (ENELBAR) 1389 ST 3.722 35004 7364
Electricidad del Caroni (EDELCA) 366561  506.011 44.615 244923 390.072

C. A. de Admunistraadn y Fomento Eléctnco

(CADAFE) $18.230 TS99 1203799 636.542 983,860
C.A. de Electricidad de los Andes (CADELA) 36.361 60.779 56.5343 61.991 48428
C.A. de Electricidad de Oriente (ELEORIENTE) 65.513 37.953 11,135 8.239 119070
C.A. de Electricidad de Occidente (ELEOCCIDENTE) 7R.268 99.566 89081 40435 209.296
C.A. de Electricidad del Centro (ELECENTRO) 91.836 63.220 52.646 104.157 204381
Sistema Elcetrico Munagas Delta Amacuro (SENDA) 35.248 24339 62,497 13,566 72856
C.A. Desarrollo Uribante Caparo (DESURCA) 204154 927897 636541 331833

Fuente: Elaboracion propia a partir de datos de FUNDAELEC y empresas relacionadas

De manera particular, aunque algunas de las empresas publicas
presentan un permanente proceso de descapitalizacién, con saldos negativos en
sus ultimos ejercicios, dada su condicion de prestadora de servicio considerado
estratégico para el Estado. Este ha tenido que asumir buena parte de ecstas

deficiencias mediante la postergacién de los pagos a la empresa generadora



EDELCA, viéndose asi en la necesidad de asumir de manera directa buena

parte de las inversiones que requiere el sector.?

Aunque la idea de la bancarrota estd asociada habitualmente con |
desaparicién de la empresa, antes de que esto llegue a suceder, ésta pasa por un
largo periodo de crisis con varios estados distinguibles. Muchos autores
resumen csta scric de estados en dos grandes grupos usando los dos
significados del concepto de fracaso: econdmico y financiero. El fracaso
ccondmicoe empieza cuando la rentabilidad del capital invertido estd por debajo
de sus costos de oportunidad, esto es, una inversién en la empresa implica
menor rentabilidad que otras alternativas con el mismo riesgo. A medida que el
fracaso econémico avanza y se asienta en la compaifiia, los ingresos comienzan a
ser mas bajos que los gastos y mds adelante aparecen los primeros resultados
negativos.

Si el deterioro producido durante el proceso de fracaso econémico no es
corregido, éste llevard a la compafiia a una situacion de insolvencia técnica. Este
es el primer estadio de lo que es conocido como fracaso financiero. En esta
situacion, la empresa no tiene suficiente capital liquido para hacer frente a los
pagos a medida que crecen.

Este ruinoso proceso llevara a la compafiia a una situacién en la que no
s6lo no podra hacer frente a los débitos, sino que se encontrard en una situacién
negativa de patrimonio neto. Esto significa que sus deudas son mayores que el
valor de sus posesiones, y eso puede conducir a una pronta desaparicién de la
compafiia.

El cstudio del fracaso empresarial debe buscar siempre las causas de la
situacién que se analiza mediante sus sintomas visibles. Tal y como Argenti

(1976) propone, es interesante, conocer las causas por las que otras compafiias

? Los resultados econ6micos mostrados con el color rojo son pérdidas puntuales, mientras que los negros
reflejan atilidades.
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fracasaron para asi evitarlas en la nuestra. No obstante, para descubrir las
causas hay que detectar los sintomas. Algunas de esas causas son las siguientes:
fracaso administrativo, deficiencia en los sistemas de contabilidad, incapacidad
para la adaptacidén a los cambios del entorno, acometer grandes proyectos,
abuso de la financiacién por medio de deudas, ademds del riesgo actual del
mundo empresarial, entre otros. Este autor acepta como uno de los sintomas
mas significativos el deterioro sufrido por los ratios financieros segiin la
compaiifa; esto es lo mds cercano al fracaso empresarial y merece ser
mencionado que una de las causas que podria ser considerada un signo de

fracaso, es la manipulacién de la contabilidad.

2.2. Estructura del mercado

En Venezuela, las empresas que conforman el sector eléctrico se dedican a la
prestacién exclusiva de ese servicio para clientes de tipo residencial, comercial,
industrial, de riego, agropecuarios, oficiales y alumbrado publico.

En este apartado se definen estos tipos de clientes, su relacidn con la tarifa

aplicada y la cantidad de clientes servidos.
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Cuadro 3

Clientes y servicios prestados

Clientes Tipo de servicio prestado
Se llama asi a los clientes cuya energia se destina en mayor

Residenciales ponderacion a uso doméstico, en residencias o viviendas
particulares.

Comerciales Son aquellos clientes que utilizan el servicio eléctrico en locales
donde ejecutan sus actividades comerciales.

Industriales Son aquellos que utilizan el servicio de energia eléctrica en
actividades de transformacion de un producto en otro distinto al
original, siempre que su consumo supere los 5 KVA.

Agricolas Se refiere a los agricultores propiamente dichos, sin incluir las
actividades de comercializacién de productos agricolas.

Bombeo o Son servicios prestados a clientes que utilizan la energia eléctrica en

riego el riego de siembras y otras actividades primarias.

Oficiales Se incluyen las empresas del Estado, entes oficiales, escuelas y
alumbrado publico.

Fuente: Disefio propio

Hasta el afio 2001, los pliegos tarifarios vinculaban la actividad del
usuario del servicio eléctrico y la tarifa aplicada, razén por la cual se establecia
un unico estrato por tipo de cliente y de ahi la importancia de definir lo que se
entiende por clientes residenciales, comerciales, industriales, de riego,
agropecuarios, oficiales y alumbrado publico. A partir del afio 2002, dicho
pliego persiguid el ahorro de la energia. Por este motivo se conformaron tres
estratos para los clientes residenciales y seis en los que se incluyen los usuarios
comerciales, industriales y oficiales. Con respecto al servicio de riego,
alumbrado publico y agropecuario, se mantiene un inico estrato para cada uno
de elios.

A continuacién se expone la distribucion porcentual de la facturacién por

empresa y el tipo de servicio de donde proviene.



Cuadro 4

Promedio facturado por clase de servicio (porcentaje). Afio 2004

Empresa/ filiales | Residencial | Comercial | Industrial Otros

CADAFE , 3200 2082 1658| 30,59
Eleoccidente 31,46 21,01 1,01 46,52
Cadela 37,22 24 64 10,95 27,19
Elecentro 27,84 19,91 24,26 27,98
Eleoriente 34,13 20,70 24,08 21,10
Semda 1 2909  1542{ = 842| 4707
ELEVAR 38,24 39,74 14,61 7,42
Elevar 39,28 41,75 13,25 5,71
Calev 34,50 39,68 13,40 12,43
Eleggua 38,32 26,93 30,84 3,91
Caley 5339 1933  1748] 9,81
ENERVEN 52,49 24,95 16,24 6,33
Enerven 51,01 27,65 18,42 2,92
Enelco 56,49 17,58 10,29 15,63
Enelbar 36,72 37,85 20,09 5,34
Eleval | 432  2945] 2523 207
Seneca 46,01 21,53 20,63 11,82
Elebol 49,11 22,78 11,93 16,18
Califa 45,19 25,87 23,31 5,63
Capital Privado 39,73 36,75 16,06 7,45
Capital Pablico 38,00 23,20 16,74 22,05
Total 38,69 28,60 16,47 16,24

Fuente: Elaboracion propia a partir de Caveinel (2004): Datos estadisticos.
Disponible en www.caveinel.gov.ve

Como se desprende del cuadro 4, los ingresos por venta de energia
provienen en mayor proporcién de los clientes residenciales, salvo en las
empresas ELECAR, ELEVAR, CALEV y ENELBAR, en la cuales el porcentaje
mds alto de facturacion corresponde al sector comercial.

En lo que respecta al sector industrial, éste constituye la tercera fuente de
ingresos para el sector eléctrico venezolano y se presenta con mayor
ponderacién en la empresa ELEGGUA.

Finalmente, los lamados otros servicios (agropecuario, de riego, oficial y
alumbrado piblico) constituyen la cuarta fuente de ingresos, con porcentajes
mas elevados en ELEOCCIDENTE y SEMDA, en las cuales son precisamente la

principal fuente de sus ingresos.
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Pese a que el sector eléctrico nacional estd integrado por empresas
publicas y privadas, su mayor conformacién es por empresas pertenecientes al
Estado Venezolano. Entre las empresas eléctricas publicas se encuentran
EDELCA, ENELBAR, ENELVEN-ENELCO y CADAFE (constituida a su vez
por CADELA, ELECENTRO, ELEOCCIDENTE Y ELEORIENTE). Por su parte,
ELECTRICIDAD DE CARACAS, con sus tres empresas filiales (CALEV,
ELEGGUA Y CALEY) y ELEVAL, CALIFE, ELEBOL, constituyen el espectro de
las empresas eléctricas privadas nacionales.

Es importante resaltar que en cinco de estas empresas se encuentra
concentrado el 90% de capacidad instalada del sector eléctrico nacional, segin
estadisticas de 1996. Estas empresas son EDELCA, CADAFE, ENELVEN,
ELECTRICIDAD DE CARACAS Y CALEV. Sin embargo, CADAFE y sus filiales
representan el 52% del mercado comercial con 2.543.000 suscriptores, lo que
significa el consumo y facturacién de energia més alto (21.232 GWh), que se
traduce en el 34% del total anual, con una tasa de crecimiento del 15% para el
afo 2005 con respecto al ejercicic anterior. Esto representd el mayor nivel del
sector en vista de que la media se ubic6é en 7,8% para el mismo periodo, de
acuerdo con la Camara Venezolana de la Industria Eléctrica Nacional, afio 2005
(CAVEINEL).

Las principales empresas del sector eléctrico en Venezuela estin
integradas verticalmente en sus tres procesos de negocio: generacidn,
transmisién y distribucién. La transmisién en el ambito nacional forma parte de
una organizacién compartida entre las distintas empresas de generacién
eléctrica.

a) Generacion

En la fase de generacién, el sector eléctrico se comporta como un

mercado concentrado porque un gran porcentaje de las ventas es efectuado por

pocas empresas. Sin embargo, como se ha mencionado ya en el presente



informe, este nivel presenta caracteristicas que propician el desarrollo de un
mercado competitivo.
b) Transmision

Bajo la regulacién vigente, la Oficina de Operacidn de Sistemas
Interconectados (OPSIS) es el 6rgano encargado de coordinar y dirigir todas las
actividades del sistema de transmision a escala nacional. Una caracteristica
importante de este sistema es que impide el libre acceso a su red por parte de
consumidores industriales, los cuales deben aceptar ¢l precio y la calidad que
les impone la empresa eléctrica que presta el servicio en la localidad geografica
donde esta ubicada. En la transmision, el sistema de interconexion nacional,
mas la red troncal, constituyen un monopolio natural.
¢) Distribucion

En la fase de distribucién, la existencia de importantes barreras a la
entrada, tales como el acceso al sistema de interconexién y la existencia de
grandes economias de escala, dificultan el desarrollo de una estructura
competitiva. Esto trae como consecuencia que en cada zona geografica pueda
operar eficientemente una sola empresa.

Adicionalmente, en el esquema regulatorio actual, los consumidores no
tienen la posibilidad de comprar electricidad a otra empresa generadora
distinta de aquella que suministra energia en su respectiva localidad geografica.
Esta limitacién al acceso del sistema de transmision restringe la posibilidad de
sustituir oportunamente un proveedor eléctrico por otro cuando aquél
incremente los precios de sus servicios. Es decir, bajo este esquema, la
clasticidad precio de la demanda disminuye y en consecuencia otorga poder de

mercado a las distribuidoras locales.



2.3. Analisis (DAFO) del sector

En cste aparte sc quiere reflejar estratégicamente el sector eléctrico
venezolano mediante la evaluacién de los puntos fuertes y débiles que permitan
cn segunda instancia establecer las estrategias emprendedoras en el sector. En
este sentido, el cuadro 5 muestra las fortalezas (F) y debilidades (D) del
mercado eléctrico venezolano desde un punto de vista interno, y, por otro lado,

las amenazas (A) y oportunidades (O) desde un punto de vista externo.
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Cuadro 5
Sector eléctrico venezolano. Analisis DAFO del sector

Fortalezas Debilidades
1. Poblacion con acceso pleno alos | 1. No existen campafias medibles y de
insumos energéticos (80% del pais fuerte impacto que inciten al uso
se encuentra electrificado). racional y eficiente de la energia. +
2. El  sistema  interconectado | 2. Los medios tecnolégicos y de
nacional  permite  gestionar informacién existentes son ineficientes
operaciones comerciales, tanto en en cuanto a medicion de costes,
importacion como en exportacion, pérdidas, cobranza, proyecciones del
creando una verdadera red de mercado y toma de decisiones efectivas.
o transmision de energia. 3. Aunque el personal es competente, no
5 3. El pais cuenta con gran base de esta cualificado en todas las areas.
i recursos renovables3. 4. Resistencia del personal al cambio
by} 4. Las empresas del Estado operacional, cuestionando la forma de
=1 firmaron convenios con el Banco prestar el servicio y lo que el cliente
g Mundial para mejorar los quiere y debe pagar (servicio de alta
8 sistemas de gestién de cobranza. calidad).
'E 5. Participacién de las empresas | 5. Las empresas del sector han avanzado
9 en proyectos enddgenos en muy poco para adaptarse a un mercado
= coordinacién con todos los competitivo.
b agentes sociales. 6. Bajos niveles de inversion para la
‘3 adecuacién y expansién de las redes por
g parte de algunas empresas.

7. Alto nivel de pérdidas de energia

8. Hay una fuerte obsolescencia en las
redes eléctricas y en los sistemas de
medicién comercial

9. Deterioro financiero progresivo que
puede reducir la competitividad y
desarrollo en el futuro.

Oportunidades Amenazas

Sector
Eléctrico

? La gran base de recursos renovables que tiene el pais permiten reducir la vulnerabilidad a las
fluctuaciones de cosies en las fucntes externas de energia como ¢l petrdleo y sus denvados.

* Venezuela es el pais de América Latina con mayor consumo por habitante (2.500 kWh/afio/hab siendo
¢l promedio de la region 1.400 kWh/aiio/hab). Al analizar el indicador denominado “intensidad
energética”, el cual mide la relacién entre la electricidad consumida por unidad del Producto Interno
Bruto, s¢ cocuentra gue en el caso de Venezuela, este indice duplica al de paises como Brasil, México,
Chile y Colombia. Caveinel (2005): noticias. Disponible en: www.cavcinel.gov.ve
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1. Con la entrada en vigencia de la | 1. Dependencia de un régimen

Ley del Servicio Elécirico, las institucional y tarifario que ofrece pocas
empresas eléctricas, bajo la figura posibilidades para desarrollar una
de concesiones, deben accion comercial eficaz.

proporcionar calidad y precios | 2. Incertidumbre en <cuanto a la
justos en el servicio. modificacion planteada en el marco

2. Percepcion positiva, por parte del regulatorio, lo cual hace suponer que
Estado, sobre las potencialidades su aplicabilidad sera tardia.
de la empresa y el desarrollo | 3. No se prevén aumentos tarifarios. Los

sustentable. aumentos seguiran siendo producto de
3. Cultura institucional y ajustes por costos de combustible e
preocupacion del Estado ante la inflacionarios, que discrepan de la
desinversion en el sector. realidad del mercado. (F.A.P.) Y

4. El Gobierno de Venezuela estd (C.A.CE)S
evaluando el disefio de nuevos | 4. La desinversién actual conlleva que las

principios  basicos para la empresas publicas y privadas no
formacién y metodologias de garanticen cubrir la demanda energética
ajustes de precios y tarifas. en calidad y precio.
El crecimiento econdmico del pais | 5. El Estado demuestia ser ineficiente en el
se soporta en el desarrollo sector donde opera. Aun asi, no prevé la
estratégico del sector eléctrico, privatizacién de empresas eléctricas.
orientada la promocién de | 6. No existen politicas en cuanto a la
incrementos de la oferta de proteccion del medio ambiente.
energia eléctrica al menor costo | 7. Mercado monopdlico que influye
posible. Para lograrlo, Venezuela fuertemente en todas sus actividadesé.
impulsa dos desarrollos

estratégicos: por una parte, el
establecimiento de un nuevo
marco institucional y regulatorio
acorde con la realidad sectorial y,
por la otra, la construccién del
proyecto hidroeléctrico de
Tocoma.

Fuente: Disefio propio a partir de revisiones bibliogréficas

5 Gaceta Oficial de la Republica Bolivariana de Venezuela nimero 37415 del 03-04-2002. Articulo 22.

® La incidencia del mercado monopodlico afectd la inversion en infraestructura, la eficiencia econdmica,
precios marginales ¢ innovaciones tecnologicas para reducir costos, el prestar un mejor servicio de
calidad y, por ende, cn la oferta del servicio. De esta manera, la sociedad se encuentra afectada por
precios altos y servicio deficiente, redundando en una pérdida general de bienestar.
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5. Pérdidas no técnicas de energia’. 8. Ante la desinversién en el sistema, se
6. El gobierno trabaja en la pronostica exceso de la demanda sobre
actualidad en un plan de la oferta y una fuerte intervencién para
adecuacion (recuperacion del regular los precios tarifarios, sobre todo,
sector) de los sistemas de cuando se aplique el nuevo marco
generacion y transmision de regulatorio.
electricidad, cuyas inversiones 9. Deformaciones que por décadas nos
inmediatas alcanzan los mil inculcd la Venezuela rentista, entre ellas;
millones de ddlares.® el uso alegre de los recursos como la
7. Principios constitucionales donde energia eléctrica.
todo individuo debe cancelar los 10. Ausencia de un organismo regulador
servicios publicos. auténomo, (prevista en la nueva ley).
11. Fl Estado dentro de sus politicas de
compromiso social, mantiene subsidios
cruzados en tarifas residenciales y
oficiales. Estos ultimos son los mayores
deudores en el sector.?

Fuente: Disefio propio a partir de revisiones bibliografias

2.3.1 Estrategias necesarias en el sector eléctrico nacional
El Estado Venezolano, para poder enfrentar la crisis sectorial, deberd

cstablecer estrategias que lleven al rescate del sector, las cuales, en términos
generales, sc determino de acuerdo a los diagndsticos realizados, andlisis de
datos y problemas estructurales presentados por el sector eléctrico Nacional el

cual se resume a continuacion.

" El Gobierno de Venezuela (GOV) considera que la remuneracion de la generacion de electricidad
prevista en la Ley Organica de Servicio Eléctrico (LOSE) mediante la constitucion de un mercado
mayorista de electricidad, carece de mayor sentido en Venezuela, en donde la capacidad instalada
publica cunstituye mas del 70% de la capacidad instalada total en el sector. Consultar pagina:
htp 4 wadb.org idbdocswebservices idbdocsinternet radbpublicdoc. aspx’docnum 306432,

* Para mayor informacion, consultar; hup: www.aha2 net article 122356 hunt
Este ingrediente dificulta la recuperacion econdmica, pues castiga a la industria y comercio y resta
competitividad frente a productos extranjeros ya beneficiados con la devaluacion monetaria. Para
mayor andlisis consultar:  hup: www.analitica.com archivo vam1997.05°docl.htm  Francisco
AguerTevere.
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Cuadro 6

Estrategias del sector eléctrico venezolano (Matriz DAFO)

Estrategias FO, tienen por objetivo usar las

fortalezas para aprovechar las

oportunidades (intensivas, competitivas)

Estrategias DO, tienen como proposito mejorar las
debilidades internas, valiéndose de las oportunidades

externas (Inversion y Tecnologia)

eLa Reingenieria de Procesos y
Desarrollos Tecnolégicos. (F4:01,02). A
los esfuerzos en materia de calidad se le
deben anadir la reingerueria de procesos,
complementada con una plataforma
integrada de informacion, que permita un
mayor control con una clara orientacién a

la reduccidn de costos.’® “Antes la

Preocupacion era la calidad, hoy son; la
calidad y los costos”.!!

o Elaborar planes estratégicos tanto a corto
como a largo plazo (F3,F5:03,05,07)

para abordar las necesidades de los
usuarios y determinar las necesidades de
materiales, equipos y demanda de
energia.
o Elaborar planes estratégicos destinados a
mejorar 1a captacidon de usuarios
(F1:04,05). Con el animo de incrementar
la rentabilidad en el sector y la
disminucion de pérdidas de energia, las
empresas deben aumentar la cantidad de
clientes captados.
les de

o Fortalecer c internaci

intercambios de energia (F2:05,07) Estos

convenios favorecen, mediante
intercambios de energia, las demandas

insatisfechas de los usuarios.

 Establecer metodelogias justas relacionadas con tarifas
en compra de energia y prestacion de servicio
(D2:01,02). El establecer un marco regulatorio justo y
razonable (relacionados con pliegos tarifarios)
contribuiré eficientemente en la proyeccion de costes e
ingresos.

o Aprendiendo a reducir, més aGn, nuestros costos
(D1,D2,D5,D8:01,04,06). Desde hace mas de diez afios,
en empresas como la ELECAR se comenzé con un
programa de calidad total que ensefi¢ al personal
(linieros hasta gerentes ejecutivos) a desarrollar

indicadores para "medir” los resultados de su "gestion".
Esta circunstancia contribuy6é a generar contracciones,
efectivas, en materia de costos'>. En consecuencia, es
necesario retomar estas actividades y aplicarse en todo el
sector eléctrico para introducir mejoras en la gestion,
particularmente CADAFE, y en el disefio de estrategias
para reducir las pérdidas no técnicas.

3

que Ia

1

o Poner en practica pl

con entes oficiales (D6:08). Se deben crear planes

coordinados que controlen el incremento de la
morosidad en organismos gubernamentales como por
ejemplo, canje por inversiones y servicios.
sPoner en marcha planes coordinados con los entes
gubernamentales para consolidar las inversiones
necesarias en el sector (D9:03,08). La Gobernacién del
Estado y Alcaldias, conjuntamente con la empresa del

servicio, deben aglutinar esfuerzos destinados a mejorar

1a inversién en el sector.

' Véase la pagina: mm: /www.analitica.com/archivo/vam1997.05/doc 1. htmFrancisco Aguerrevere

GERENCIADEE}

"véase:

RESAS LaEDC frenteals enisiy

en:

hitp: verente com revistas gerente §703 Venezuela gerente6-0703 himl

" Véase: http://www.analitica.comvarchivo/vami997.05/doc] himFrancisco Agucerrevere
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Fuente: disefio propiv a partir de revisiones bibliografias y diagnostico empresarial
prupiv a p Og,

2.4. Retos que debe afrontar el sector eléctrico venezolano
En este apartado, resumiremos, grosso nodo, los desafios que debe afrontar el
sector eléctrico venezolano, tanto a corto como a largo plazo, para enfrentar
la crisis en la cual esta inmerso. Entre ellos se encuentran:

2.4.1. La entrada en vigor de la ley eléctrica

Se debe definir el ordenamiento juridico que permita generar un entorno
mas competitivo y que establezca reglas claras de mantenimiento al sistema.

2.4.2. Déficit en la demanda de energia
Ampliar la generacién elécirica del pais para llevarla de 97420
gigavatios/hora a 260.000 gigavatios/hora, en los préximos veinte afios, con el
fin de atender un crecimiento de la demanda de energia que en el escenario
mas alto de expectativas alcanzara el 6.7% anual. Para acometer este plan de
desarrollo se estima una inversion de 23.911 millones de dolares durante el
periodo 2006 al 2024, por lo que paralelamente se estd formulando la
estrategia de financiarniento necesaria para llevar a cabo los programas
previstos en él.

» Reducir en 2.800 giga vatios/hora el consumo de electricidad para cubrir
faltantes en el sistema interconectado mediante la colaboracién de clientes
residenciales, comerciales e industriales.

2.4.3. Mercado eléctrico rentable

e Las fuertes inversiones para cubrir la demanda deben hacerse aminorando
cada vez mds los riesgos por el incremento en costes.

e Se deben reducir los margenes de pérdida de energia técnica y administrativa
en promedios aceptables en el mercado con la utilizacién de tecnologias de
mantenimiento y diagnéstico, asi como también con el apoyo de software para
la vigilancia, control, operacién remota, telemedicién y control.

2.4.4. La innovacién como medio para mantenerse en el sector
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s La liberacién del mercado de clientes implica que debe ser la competencia y
la promocidn de la eficiencia energética lo que permita captar nuevos clientes,
lo cual requerird de una gestién innovadora, asi como de nuevas aptitudes
para la fidelizacién y captacién de los clientes.

s Con el dnimo de incrementar la productividad de las empresas, éstas deben
prestar el servicic en conjunto: gas y electricidad.

¢ Incrementar la eficiencia energética y la generacién de luz verde o exenta de
elementos contaminantes.

¢ Promover la generacién con insumos renovables y desechos no renovables.
Facilitar los medios necesarios para la adquisicién de nuevas tecnologias,
como por ejemplo la PLC, que posibilita la transmisién de voz y datos a
través de los cables eléctricos.

En lo que respecta a la empresa CADAFE y sus filiales como mayor exponente

de participacion en el mercado nacional, tal y como se mostrd anteriormente, un

diagnéstico empresarial y de procesos financieros permitird brindar luces en
cuanto a la eficiencia en que se encuentra e inferir en la salud gerencial en el

resto del sector eléctrico en Venezuela.

3. Analisis situacional de CADAFE y sus empresas filiales

3.1. Situacién actual de la Compaifiia Andnima de Administracién y Fomento
Eléctrico (CADAFE) y sus empresas filiales. Diagnéstico
A partir de la informacion de los estados financiercs de las empresas

eléctricas seleccionadas y por medio de encuestas realizadas a los gerentes
financieros de ellas se produce un prolijo andlisis de la situacién financiera de
estas empresas nos muestra lo siguiente:

Existe una grave crisis financiera. Lo que se recauda, cubre poco mas del
presupuesto de personal. Hay un bajo indice de facturacién y cobranza. El

financiamiento proviene basicamente de los proveedores estatales por compra



de energia eléctrica y combustible (EDELCA y PDVSA). Se acusa ademds el
inicio de un cese de pagos al SENIAT.

Hay falta de conciencia en cuantc a temas financieros por parte de la
empresa, ya que, por cjemplo, el presupuesto de ingresos se formula con base
amplia y totalmente irreal. Por tanto, se asumen compromisos sin cl
correspondiente financiamiento que los respalde. Se da prioridad ademads a las
necesidades operativas y técnicas.

Se acusa la ausencia de planificacién financiera y de datos para elaborar
la posicidn y previsién de fondos. La planificacién de ingresos a efectos
presupuestarios tiene grandes debilidades, ya que carece de una base realista
capaz de soportar una correcta planificacién financiera.

No hay centralizacion en la aplicacion de los fondos en el manejo
financiero. Las filiales recaudan y depositan; luego, CADAFE les gira un tanto
por ciento para que atiendan el pago de némina, proveedores, contratistas,
impuestos, etc. Casa matriz atiende centralizadamente algunos pagos por
compras centralizadas y sus gastos especificos. No hay control de la aplicacién
de los fondos en las filiales, salvo en casos en que la casa matriz decide a cual
proveedor abonar.

Los pagos a proveedores se efectian basicamente por cheque. Aiin no se
ha adoptado ¢l pago por medic de transferencia. Asi pues, se emiten cientos de
cheques por mes en toda la Repiiblica disponiéndose de cuentas pagadoras en
cada una de las filiales. Actualmente se vienen haciendo intentos para
implantar un sistema de pago por transferencia, aunque no se ha puesto en
practica por ausencia de controles en los actuales sistemas de CADAFE.

No existe planificacién alguna en cuanto al pago de viaticos. Estos se
pagan a demanda de los usuarios, lo que conlleva un esfuerzo continuo de las
unidades de finanzas involucradas en el proceso de pago.

Se usan sistemas y procesos de cobranza que involucran dispositivos de

recaudacién reducidos, basicamente por medio de oficinas con pocas taquillas.
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El registro contable de pago a proveedores es manual. En la casa matriz,
los pagos por cheque se registran a partir de un disquete que emite el sistema
Pago Automatizado del Sistema Bancario (PASIBAN), y que se ingresa
manualmente al Sistema Integral de Contabilidad (SICON). Las transferencias y
giros con las filiales se registran a partir de las notas de débito o crédito
enviadas por el banco. Luego, con el estado de cuenta bancario se llevan a cabo
las conciliaciones bancarias. En las filiales, el PASIBAN o el Sistema integral de
Tesoreria (SIAT) emiten un disquete con los pagos, que se carga, también
manualmente, en el SICON.

Se observa carencia de compromiso por parte del personal, asi como falta
de conciencia en cuanto a la necesidad de lograr una empresa eficiente. Se debe,
pues, buscar la participacién del personal trabajando sobre sus aspectos
culturales para que adquiera la conciencia que requieren los trabajadores de
cualquier organizacién eficiente. A tal fin, debe hacerse una notable inversion
en capacitacién.

En tal sentido, luego de un rigurosc andlisis interno de los beneficios
ofrecidos por el drea financiera al resto de la organizacion, se desglosa
esquemadticamente la relacidn directa que existe entre productos y/ o servicios
para los clientes tanto interncs como externcs con el soporte actual de

herramientas para cumplir con tales fines, de acuerdo al siguiente cuadro:
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Cuadro 7

Diagnéstico actual detallado del proceso financiero y clientes internos de la

empresa CADAFE y sus filiales

PRODUCTO(S) / SERVICIO(S)

CLIENTE (S)

Pago a proveedores, contratistas y personal
(de la oficina principal). Transferencias de
recursos a filiales y  dependencias
(transmision, planta centro, etc.)
Administracion de cartas
transferencias  bancarias,
documentacion y valores de caja
Informacién  sobre proyectos,
puntuales ante requerimientos
Estado de cuenta de las cuentas en ddlares
USA
Planificacién de financiamiento de proyectos
Reportes: Flujos de caja, niveles de
recaudacion bancaria, reportes de
endeudamiento, disponibilidades bancarias
Conciliacion administrativa bancaria
Transferencias netas de recaudacién
Elaboracion de indicadores financieros
Constancias de retencion de IVA, ISLR

e impuestos municipales

Fuente: Disefio propio

de crédito,

cheques y

informes

Filiales, personal y proveedores

Filiales, personal y proveedores

Ministerio de Energia, Petréleo y Minas,
Ministerio de Planificacién y Desarrollo y
Ministerio de Finanzas

Banco Central de Venezuela (BCV)

Ministerio de Energia, Petrdleo y Minas,
Ministerio de Planificacién y Desarrollo,
Ministerio de Finanzas

Internos, casa matriz, Tesoreria Nacional.
Contabilidad

Casa matriz

Oficinas comerciales

Proveedores

27




Cuadro 8

Diagnéstico de actividades financieras y sistemas actual de empresa
CADAFE y sus filiales

£
. =5 |PE
UNIDAD/ES § R
8 =g
ACTIVIDAD(ES) SISTEMA |QUE 8 é aﬂ-‘ 5 E
A,
INTERVIENEN (O & & =]
82§ B
2@0, |BET
[CH-RVEw = 8
Proceso de pago a proveedores,| PASIBAN Tesoreria c 0

nomina, y registro de esos|
pagos en el sistema de finanzas. |
La O/P, ya controlada por| (alguna
Presupuesto, viene para el pago, | filial)
quedando a la espera de :\
disponibilidad financiera.

SIAT

Liberacién del pago, el GT de! PASIBAN Tesoreria C 0
ordenamiento de pago libera la!
OfP en el sistema (recibe las
O/P, se clasifican por la (alguna
modalidad de pago: cheque, filial)
transferencia y efectivo). De
acuerdo con la modalidad se
clasifican los pagos = que
permanecen a la espera de
existencia de fondos. Se paga
una vez por semana (a
proveedores y  contratistas,

SIAT

Cartas de crédito, que son Tesoreria C 0
gestionadas por un GT de
Tesoreria a partir de un pedido
de la Unidad de Compras,
quien provee todos los datos
para la apertura

Chequeo de los movimientos de Tesoreria C 0
las  cuentas  bancarias y
colocacién de inversiones. Se
reciben las cartas, los
documentos y estados del
banco, y se envian a
Contabilidad para que haga los
registros contables
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Emisién de documentacién de
pago. Los cheques los emite el
sistema. Se comenzaron a hacer
algunas transferencias
bancarias, por ahora sélo en
bolivares, mientras que son
manuales las que van en délares
USA.

Una vez hechos los pagos (por
las cajas o transferencias), las
O/P quedan como pagadas en el
sistema, que emite un disquete
con el que se contabiliza el
pago. En algunos casos, los
egresos de  fondos  se
contabilizan recientemente con
el extracto bancario por parte
del GT de bancos perteneciente
a Contabilidad

PASIBAN
SIAT
(alguna
Filial)

Tesoreria

Control de la recaudacion diaria
(cuanto se cobra y se informa a
la casa matriz), por cada
localidad

Excel

Tesoreria

Transferencia de fondos
(ndémina, Panamericano
deposita en las cuentas de las
zonas, luego a filial y de ahi a la
casa matriz)

Tesoreria

Tesoreria

Control de la recaudacion, tanto
de CADAFE como de las
filiales. Control de los giros por
cobranza de facturas, por ventas
de pliegos, ventas de materiales,
etc.

Es sobre la recaudacién de cada
filial que se determina lo que se
va a girar a cada una.

Excel

Tesoreria

Participacion en la Comision de
Licitaciones por parte del area
de Finanzas. Se hace |la
evaluacion de la capacidad
financiera de los oferentes (esto
es obligatorio por la Ley de
Licitaciones)

Excel y
analisis de
la
documentac
i6n de los
oferentes

Finanzas

Atencion a proveedores,
actividad que consume mucho
tiempo. Para evacuar dudas, el
sistema proporciona el estatus
en que se encuentra una O/P

PASIBAN

Finanzas —

Tesoreria
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Cesiones de crédito, las que se
efectian a partir de un memo
de la Unidad Administrativa
que contrata y autoriza la cesion
y el cumplimiento de los
requisitos legales (participacion
de las areas juridica y financiera
Finanzas).

Finanzas

Planificacion de las necesidades Excel Finanzas
de financiamiento para los
proyectos, tanto para CADAFE
como para las filiales. Los
grandes proyectos van por la
Ley Especial de Endeudamiento
y fondos del Gobierno (Ley
Paraguas).
Retenciones de impuestos PASIBAN Tesoreria
SIAT
(alguna
Filial)
Internet
(SENIAT)
Seguimiento financiero de los Excel Finanzas

proyectos de inversion de
CADAFE con financiamiento
externo. El  proyecto a
financiarse es propuesto por
CADAFE, v las fuentes pueden
ser los fondos del Gobierno o la
Ley Paraguas.

Fuente: Disefio propio ojo
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Cuadro 9

Relacién insumo proveedor interno actual de empresa CADAFE y sus filiales

INSUMO (S) /ENTRADA (S)

PROVEEDOR (ES)

Orden de pago
Solicitud de carta de crédito
Depositos de la recaudacion

Solicitud de distribucion de recursos a las
filiales
Expedientes técnicos de andlisis de 1la

situacion financiera de los oferentes

Memos para cesion de pagos

Faxes con la distribucién de recursos (son
porcentajes por tramos con minimos y escala

Contabilidad

Unidad Administrativa del
contrato
Banco
Venezuela
Filiales
Comisidn de licitaciones

Industrial de

Unidad administrativa
técnica del contrato

progresiva, segun la recaudacion) de la casa matriz

Fuente: Disefio propio

Tal y como se muestra en los cuadros anteriores se describen sistematicamente
por producto y/o servicios con relacién cliente y los insumos - relacidén
proveedor lo cual permitird establecer los requerimientos de una plataforma
integral de procesos financieros para apalancar el proceso de crecimiento
requerido por las empresas con mayor nivel de distribucién de energia eléctrica

en Venezuela.

4. Oportunidades de mejora

Resolver el problema financiero: mejora de los indicadores de
facturacidn, cobranza, aumento de puntos de recaudacién, acercar la empresa al
cliente también a la hora de requerir su pago. Para ello hay que mejorar la
calidad del servicio, el proceso de facturacién y la atencidn al cliente.

Sera necesario redefinir el proceso de planificacién de ingresos para
alinearlo a uno de planificacién financiera con base realista, aunado a la
posibilidad de contar con la herramienta SAP. A partir de que la organizacién

base, su desempenio en la definicién de un modelo de negocio que se asentara
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en un plan estratégico y un plan operativo, los cuales serdn la base para la
elaboracién de un presupuesto operativo y de inversiones, y que a su vez
deberdn estar plenamente condicionados por la planificacién financiera de la
empresa.

Con respecto al personal, buscar que cambie su actitud frente al trabajo,
que el trabajador quiera trabajar con miras a producir un resultado para la
empresa, que en definitiva es una mejora para él {sentido de pertenencia). Eso
pasa también por un compromiso y un cambio de sus actitudes, que van desde
el cuidado del mobiliario hasta la higiene de los espacios comunes. Evitar los
continuos cambios o rotacién de autoridades.

La propuesta se basa en una descentralizacién operativa que brindard
una informacién centralizada para la funcion FINANZAS y el manejo
centralizado del dinero de la organizacidn. Las compras descentralizadas en
general, se gestionaran por pagos centralizados, via transferencia basicamente.
Se impone redefinir el proceso de pago de vidticos en esta circunstancia, dado el

volumen de éstos.

5. Normas y leyes que intervienen en la empresa CADAFE y sus filiales
Constitucién Nacional de la Repiiblica Bolivariana de Venezuela

Ley de Licitaciones

Ley de Control de Cambios

Ley Organica de Administracién Financiera

Ley Orgéanica del Sector Pablico

Ley Orgéanica de Contraloria General de la Repuiblica y Sistema Nacional de
Control Fiscal

Reglamento de la Ley de Licitaciones

Normas especificas de la organizacién

Normas de CADAFE (de transferencias, de ingresos, etc.)
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Procedimientos de CADAFE

Manual de Clasificacion de Gastos

Ley del IVA, normas tributarias y parafiscales

Decreto 1.808. Retencion ISLR

Decreto 4.000. Medidas temporales para la promocién y desarrollo de la

pequefia y mediana industria, cooperativas y cualquier otra forma asociativa,

productora de bienes, prestadoras de servicio y ejecutoras de obras, ubicadas en

el Pais.

5.1. Repercusiones financieras de los procesos financieros actuales de

CADAFE y sus empresas filiales:

Poca claridad de la verdadera situacién financiera de la empresa.

Alto grado de errores u omisiones contables.

Inadecuado uso de herramientas de gestion.

No hay relacion entre la disponibilidad presupuestal con la financiera.
Ausencia de planificacién financiera.

La toma de decisiones es intuitiva. Falta de informacién contable fiable,
Unica y oportuna para la operativa y la toma de decisiones.

Permanente transito y retranscripcién muy frecuente de la
documentacién en sistemas diferentes.

Permanente esfuerzo de conciliacién: contabilidad, presupuesto,
auxiliares.

Sistemas de cobranza poco flexibles.

Pagos a proveedores fuera de plazo, forma de pago en cheques.

Notable sobrecosto en la compra de bienes y servicios.

Incumplimiento en emisidn de libros fiscales.

Escaso desarrollo del proceso de planeamiento y control de gestion.
Posicién econémico-financiera comprometida, que condiciona la gestion.
Politicas y normas corporativas que no favorecen el uso eficiente de los

recursos, y que no se aplican en algunos casos.
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¢ Alto volumen de retrabajo

e Falta de motivacidn del personal.

o Falta de informacidn fiable, oportuna y tinica para la toma de decisiones.
Sistemas obsoletos.

e Procesos burocraticos costosos e ineficientes.

6. El software y las finanzas

Desde la década de los 90 del siglo pasado, la tecnologia de la
informacién y comunicacién (TIC) ha experimentado un cambio subito. Su
efecto al reducir precios, asi como el aumento de su funcionalidad, han
popularizado su uso y se estan creando en el mundo empresarial las llamadas
“sociedades de la informacion”.

Por otro lado, la introduccion de las tecnologias de la informacién y
comunicacién (TIC) sigue un desarrollo similar en todo el mundo. Primero
suele adoptarse la infraestructura, basada en desarrcllos/ descubrimientos
tecnolégicos. El software “da vida” a ésta, justificando asf su uso. Durante su
evolucién, los sistemas aumentan en cuanto a conectividad, seguridad y

complejidad. Veamos:
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@4———- Conectividad, seguridad, complejidad ———»@

Bass de datos,
T°m!:?::’ PC redes Internet, Servidores
structura Certificado teléfonos Web
e méviles, GSM
\ Tratamiento Correo
Software texto, hoja electr., Comercio
céiculo, dominio electrénico integrada
contabilidad propio (ERP)
an_lzﬂdén. . . Informacién Gestiény
Finalidad, argl:t:: de Comn:immcién integrada de la Aumentc: del 16n det
uso s eficaz empresa, negocio aw"""’o“ cimiento
presentacién productividad

Grifico 2. Tendencia de la tecnologia, software y su explotacién. Fuente:
Solvys Consulting

De esta manera podemos deducir el desarrollo de las TIC en una regién
con solo analizar su evolucion en mercados mas avanzados.

Cuando citamos nuevas tecnologias de informacién nos referimos a todas
aquellas que permiten aumentar la eficiencia/ eficacia de la generacién,
tratamiento y almacenamiento de datos e informacién (digital, analdgica,
audiovisual). Concretamente se incluyen:

Dispositivos electrénicos (hardware)

o Ordenadores de sobremesa y portatiles
o Organizadores y agendas electrénicas (PDA)
o Servidores conectados a redes informaticas

= Programas informaticos, aplicaciones (software) y contenidos (bases

de datos, etc.)

Sin embargo, a la hora de extrapolar, siempre hay que tener en cuenta las
condiciones de cada sociedad, ya que el desarrollo de las TIC se debe a la
confluencia de una serie de factores determinantes, pero especificos, en cada

lugar.
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Grifico 3. Factores determinantes de la TIC

Factores determinantes del desarrolio de las TIC

Contenidos

Acciones AA.PP. Servicios

NV

Infraestructura, > Desarrollo < Aplicaciones,
tecnologia de las TIC software
Equipos, terminales Marco legal

Fuente: Sofvys Consulting

No obstante, las fendencias suelen ser bastante adaptables. Los que
cambian son los matices (velocidad, sectores, etc.). Por otra parte, la
complejidad dec los procesos empresariales ha venido demandando el
surgimiento y desarrollo de una plataforma de proceso de negocios que asegure
el éxito de las decisiones e incremente el valor de la propiedad.

Una herramienta de software que permite llevar a cabo una gestién
integrada en los negocios con dimensiones complejas es el ERP (Enterprise
Resource Planning), mediante la cual se podra construir una arquitectura
adecuada para cada tipo de negocio redisefiando su funcionabilidad para
generar una mayor eficiencia de la gestién por medio de la automatizacion de

procesos al crear confianza y, por ende, maximizar el valor de la firma.
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Grdfico 4. Beneficios funcionales de los elementos aplicativos ERP.
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6.1. Cémo se puede saber si necesito un sistema de tipo Enterprise Resource
Planning (ERP)

Antes que nada, veamos de qué hablamos cuando nos referimos a los
ERP. Un ERP, o Enterprise Resource Planning, se puede definir asi: Es un sistema
integrado de informacién para administrar todos los recursos de la empresa.
Estos recursos son humanos, financieros, materiales y de informacion.

Se trata de herramientas que apoyan a la empresa desde las
investigaciones de mercado para determinar sus necesidades, pasando por la

produccién con la seleccidon de materiales, su utilizacién sus indicadores de
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calidad, rendimiento, etc., incluyendo el aspecto financierc de toda la empresa,
es decir, el manejo de todas las operaciones con valores, ya sean compras,
pagos, cobros de facturas, pagos de sueldos, pagos de impuestos, intereses,
costos, etc. Se trata con todo esto de llevar al cabo todas las estrategias definidas
desde su planeacidn por los altos ejecutivos.

Por estas herramientas se logra la integracién de todas las partes
dispersas de la compafiia y de esta forma la convierte en una sola entidad
moviéndose en la direccién en que marquen las estrategias.

El principal obstaculo de los ERP es el factor humano, y en particular la
resistencia al cambio que se encuentra en todas las empresas, en algunas mas
que en otras, pero en todas estd presente este problema. La inercia que
mantienen los trabajadores sobre los procesos es muy dificil de romper, y es
que, realmente, el hecho de introducir este tipo de sistemas significa imponer a
todos los empleados una disciplina de trabajo mucho muy estricta que
involucra a todos y cada uno de ellos, ya que la herramienta involucra todas las
partes de la empresa y cada una de ellas confia en la informacion que tiene el
sistema. Cualquier falla en algin elemento de informacién trae consecuencias
en cadena y por eso sc requiere del compromiso absoluto de todo el personal.

Un sistema como ERP es el que todo accionista desearia en su empresa,
algo que pudiera garantizar que todas las partes estin trabajando
coordinadamente para el cumplimiento de sus objetivos, pero antes de
adentrarse en la aventura de un ERP, hay que revisar si la propia empresa estd
lista para ello.

En el libro E-Business and ERP Transforming the Enterprise (Norris, 2000) se
propone un ciclo de desarrollo de las empresas en materia de tecnologia de
informacién y ERP, y de él se pueden extraer 5 etapas por la que las empresas
deben pasar normalmente hasta un desarrollo pleno en materia de ERP. Las
etapas son:

Etapa uno (inicial)
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En esta etapa se encueniran generalmente las empresas que estan iniciando sus
actividades y por ende no tienen recursos de tecnologia de informacién. Las
actividades que llevan a cabo las controlan con sistemas de oficina como
procesadores de texto u hojas de cdlculo. La constante en esta etapa es la
btisqueda de herramientas adecuadas para sus funciones, pero el interés por los
sistemas como los ERP es muy bajo o nulo.

Etapa dos

Sistemas no integrados

En esta segunda etapa, las empresas ya cuentan con algin software que les
apoya especificamente en las dreas en las que son utilizados. Existen, por
ejemplo:

o Sistemas de administracién financiera para las dreas contables.

o Paquetes de disefio y administracién de materiales para el drea de

produccion.

¢ Sistema de administracion de facturas de clientes.

s Sistemas de inventarios para los almacenes.

s Sistemas de administracién de cuentas de proveedores, entre otros.

Las empresas, en esta etapa, se han preocupado por satisfacer las
necesidades de tecnologia de informacién segtn se han presentado, y cuentan
en su momentc con herramientas que dan un buen apoyo en cada area, pero el
problema es que la informacién no estd integrada a fin de conocer el estado de
la empresa con respecto a algin factor en particular. Asi, deben hacerse
investigaciones a través de los sistemas de los departamentos y luego integrar la
informacion de forma que cumpla con el objetivo de tal investigacion, y esto se
repite una y otra vez a la hora de necesitar otro dato similar e incluso el mismo
dato actualizado.

La causa de este problema es el manejo de informacién por separado, y en

este caso, la preocupacion serd su integracion.
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Ltapa tres
Funcion limitada de ERP

En esta etapa, las empresas ya se han preocupado por adoptar soluciones
del tipo ERP, pero sdlo cuentan con este sistema en algunas unidades de
negocio como oficinas centrales o sucursales mds grandes debido
principalmente al alto costo de su implantacion a lo largo de toda la empresa.

Es estas condiciones, los beneficios de un sistema como este no se logran
apreciar o se subestiman, pero se pueden propiciar las condiciones necesarias
para seguir desarrolldndolo e integrarlo por completo a la empresa a medida
que los recursos lo permitan.

Es comiin que sigan existiendo sistemas de apoyo a lo largo de toda la
empresa, y que no logren sumarse al sistema integral de planeacién de recursos,
por eso se pueden presentar algunos problemas como inconsistencias de
informacién o retraso para las actualizaciones, ademas de requerir trabajo extra
para asegurarse de tener la informacién real en todo momento. Trabajar asi
puede dar buenos beneficios, pero siempre hay que cuidar que en las partes no
integradas no se pierda el control.

Ltapa cuatro
Unidades de negocios integradas por ERP

A esta etapa se llega cuando se han podido llevar el ERP todas y cada
una de las unidades de negocio de la empresa, es decir, cuando ya toda la
empresa cuenta con la herramienta de planeacién de recursos y puede usarla
plenamente. En esta etapa se eliminan los procesos de administracién de
informacién no integrados y sus funciones pasan al sistema ERP.

La principal caracteristica de esta etapa es la comunicacién entre las
unidades de negocios, particularmente en las empresas dispersas
geograficamente. El uso de las recomunicaciones hace posible tener los datos
como si todo estuviera en un mismo lograr y con ello se pueden ejecutar las

acciones correspondientes en menor tiempo y con mayor oportunidad.



Etapa cinco
Empresa integrada con ERP

La dltima etapa del desarrollo Empresa-ERP es cuando se logra la
integracién plena, es decir, en las etapas previas podrian encontrarse detalles de
la empresa que no habian sido contemplados en el software, o por el contrario,
partes del software que no aplique para la empresa, pero una integracion total se
logra cuando todas las funciones de manejo de informacién administrativa
pueden llevarse mediante el sistema ERP, y es aqui cuando los que toman las
decisiones tienen en sus manos un arma muy efectiva para sortear todas las
condiciones a las que se tenga que enfrentar la empresa y dar el dinamismo
necesario en este ambiente.

6.2. Estudic exploratorio sobre los factores de éxito en la implantacion delERP

A los gerentes encuestados para el presente trabajo se les pregunté sobre
la estrategia de implantacion utilizada y se les solicité un esbozo de las
actividades ejecutadas. De similar forma se les pidi6 informacion acerca de su
desempefio como gerentes del proyecto y su percepcidn sobre el impacto de
estos factores para el éxito del proyecto de mejora.

Todas las empresas participantes en el estudio, menos una, tuvieron
procesos de implantacién en una sola localidad. Cinco de ellas utilizaron la
estrategia de implantacién incremental y dos la de! “Big Ban”. En necesario
sefialar que las organizacicnes que seleccionaron esta estrategia fueron aquellas
que solo implantaron mddulos del sistema ERP del drea administrativa o
contable-financiera. De similar manera, las empresas se abstuvieron de hacer
modificaciones mayores al sistema y utilizaron como método de implantacién
el que normalmente emplea el proveedor (ASAP para SAP, OneWorld para JD
Edwards y BTM para Baan). Todos los gerentes del proyecto,
independientemente de la estrategia de implantacién utilizada, dividieron los

proyectos en etapas. La tabla 7 presenta las etapas que normalmente
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mencionaron los encuestado, asi como las principales actividades de cada una
de ellas.
7. Etapas y actividades tipicas para cada proyecto

e Planeacion

Fijar objetivos-asignacién de responsabilidades-cronograma

o Adiestramiento

Entrenamiento en la operacién

e Recoleccidn de informacién

Elaborar diagramas/Business cases/Modificar y/o documentar procesos

definir reportes / interfaces

o Parametrizacion

Carga de tablas-elaborar programa de transferencia de datos

e Pruebas

Pruebas al sistema

o Transferencia de datos

Carga de datos manuales o por transferencia

o [Implantacién

Sistema en produccién

Sobre los aspectos atinentes a la gerencia del proyecto, los encuestados
sefialaron que la capacidad de liderazgo y de trabajo en equipo, el conocimiento
del negocio y la formulacién de metas y objetivos perfectamente definidos,

fueron los factores mas relevantes del proceso de gerencia del proyecto.

8. Tecnologia ERP SAP R/3
Segiin Ramirez (1999), una de las empresas en soffware mas grande del

mundo con beneficios altos y una mercado global posicionado de 36% lo
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representa SAP AG (Systeme, Anwendungen und DProdukte) (Sistemas,
Aplicaciones y Productos), con sede en Walldorf, primer proveedor de
aplicaciones de software empresarial en el mundo. Como empresa, comercializa
un conjunto de aplicaciones de software para soluciones integradas de negocios,
entre ellas mySAP Business Suite, que provee soluciones escalables que
permiten mejorar continuamente, con méas de 1.000 procesos de negocio
consideradas las mejores practicas empresariales.

SAP es considerado el tercer proveedor independiente de software del mundo y
el mayor fabricante curopeo. Con 12 millones de usuarios, 96.400 instalaciones
y mas de 1.500 socios, es la compafiia mas grande de software inter-empresa.
SAP emplea a mds de 34.000 personas en mas de 50 paises y tiene ingresos
anuales alrededor de los 7.500 millones de euros.

El sector en que trabaja SAP es de los softwares de Planificacién de
Recursos Empresariales (ERP por las siglas en inglés de Enterprise Resource
Planning). El principal producto de la compafiia es R/3, en el que la R significa
procesamiento en tiempo real y el nimero 3, se refiere a las tres capas de la
arquitectura de proceso: bases de datos, servidor de aplicaciones y cliente. El
predecesor de R/3 fue R/2.

Su evolucién, segin a la revista “SAP Perpectiva” del afio 2004, se

mucstra en el cuadro siguiente:
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Cuadroe 10

Retrospectiva de la evolucién de la tecnologia ERP por la empresa SAP

Anos Evento

1972 Se funda “Systems Analysisand Program Development’en Mannheim,
Alemania. Lanzamiento de SAP R/1. Al final del afio cuenta con 9 empleados y
obtiene revenues totales por U$S 620.000

1976 Se organiza como sociedad de responsabilidad limitada con el nombre de
“Systems, Applications and Products in Data Processing, 1979, lanzamiento de
SAP R/2. Cincuenta empleados y revenues totales por U$S 4 millones

1980 Cincuenta de las cien compariias mas grandes de Alemania son clientes de SAP

1982 Los revenues aumentan a U$S 24 millones anuales y mas de 250 compaiiias de
Alemania, Austria y Suiza utilizan programas desarrollados por SAP

1985 La casa matriz en Walldorf se amplia en 10.000 m2. Las ventas se incrementan
un 45%. SAP se utiliza en toda Europa y Sudéfrica, Kuwait, Trinidad, Canada y
EE. UU.

1986 El capital accionario aumenta a U$S 60 miliones y comienza a cotizar en las
bolsas de Frankfurt y Stuttgart. SAP logra su cliente numero 1.000: Dow
Chemical

1989 Las acciones de SAP se cotizan en la Bolsa de Zurich. Se realiza la primera
conferencia SAPPHIRE. SAP tiene mas de mil empleados.

1992 Lanzamiento de SAP R/3. Las ganancias aumentan a U$S 831 millones, de los
cuales casi el 50% proviene de operaciones internacionales

1993 La base de clientes asciende a 3.500 compaiiias. SAP presenta una version de
SAP R/3 para el mercado japonés

1994 SAP abre sus primeras oficinas en México y en Argentina.

1995 La base de clientes sube a 6.000. Las acciones cotizan en la Bolsa de Frankfurt y
se firma el primer proyecto en Chile.

1996 Se abre la primera oficina en Chile

1997 SAP comienza el desarrollo de soluciones de industria. Se firma el primer
contrato en Bolivia y Venezuela

1998 La compaiiia cotiza en la Bolsa de Nueva York. Lanzamiento de las soluciones
Business Information Warehouse, e-Procurement y Supply Chain Management.
Comienza el primer proyecto de SAP en Bolivia.

1999 SAP presenta mySAP.com Se crea SAP Portals. Los revenues superan los 17300
millones. Lanzamiento de mySAP Technology.

Fuente: Disefio propio a partir de revisiones bibliograficas

Igualmente, la revista “SAP Perspectiva” sefiala que para 2004, una de las
primeras empresas eléctricas en Sudamérica en implantar la tecnologia ERP
SAP R/3 fue “Edenor”, siendo ésta una comparifa que distribuye y comercdializa
energia eléctrica en el drea norte de la Capital Federal y el noroeste del Gran

Buenos Aires y brindando servicio a mds de 2.200.000 clientes en Argentina. A



partir de la privatizacién en 1992 y a fin de hacer mas viable la empresa, se
disefié un plan directriz de sistemas que abarcaba todos los aspectos de la
informacién. Si bien SAP recién iniciaba sus operaciones en la Argentina y se
contaba atin con un producto localizado, sus funcionalidades y el hecho de
estar operando en empresas de la industria eléctrica ofrecian cierta
tranquilidad.

Se hicieron analisis en cuanto a su funcionamiento y se tomaron como
referencias dos empresas eléctricas espafiolas pertenecientes al grupo Endesa,
que en aquel entonces era uno de los socios de Edenor.

Entre los beneficios obtenidos se destaca la obtencion de informacion
para gestionar de manera integrada y on line una empresa que facturaba 1.000
millones de ddlares anuales, asegurando velocidad en los controles y analisis e
informes para la toma de decisiones.

En Venezuela, la implantacion de esta tecnologia basada en integralidad
de procesos empresariales fue experimentada por la empresa Electricidad de
Caracas, Venezuela, con los primeros pasos para fines de 1994 y posteriormente
en 1997, se desarrolla un modelo funcional bajo la filosofia ERP SAP en la
primera cmpresa eléctrica estatal venezolana llamada Energia para Venezuela

(ENELVEN).
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9. Disefio de los nueveos procesos financieros planteado para la Corporacién
CADAFE bajo la filosofia ERP SAP R/3
9.1. Descripcion general del proceso
9.1.1 Gesti6n financiera
La premisa fundamental del disefio es la definicion del NUEVO ROL DE
LAS FINANZAS como impulsor de la administracién eficiente de los recursos,
fomentando y controlando el buen uso de herramientas para:
* Planificacion
¢ Presupuesto
¢ Control de Gestiéon
La gestién financiera abarcara:

e Planificacién financiera a largo, mediano y corto plazo (de ingresos y
egresos).

¢ Respectivas fuentes de financiamiento (proveedores, asistencia
crediticia del Cobierno, entre otras) se encargaran de analizar,
proponer, gestionar y administrar los distintos fondos provenientes del
esquema de financiacién.

e Determinacién al inicic de cada dia de la disponibilidad de tesoreria y
de las cuentas bancarias centralizadas al cierre del dia anterior.

¢ Control de los fondos de recaudacion.

o Materializacién de los pagos, basicamente a través de transferencias
bancarias, asi como seguimiento de éstos con base en un estricto
control y conciliacién de cuentas bancarias.

o Ejecucién de la planificacion financiera, herramienta fundamental que
permitira contrastar la planificacién financiera a corto plazo, efectuada
con base en la realidad de los hechos econémicos para determinar asi

los apartamientos o desvios y aplicar las correcciones necesarias.
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s Control de los proyectos de inversién respaldados por financiamiento
externo (basicamente el gobierno) sobre la base de una contabilidad de
proyectos, un estado de origen y una aplicacién de fondos de cada
proyecto con criterio de flujo de caja.

e Asesoramiento en materia de tarifas y estudios econémicos desde un
punto de vista estrictamente econémico-financiero.

e Determinar los impactos financieros de las decisiones desde la
perspectiva de valor econémico agregado.

Un aspecto importante es que el planeamiento a corto y largo plazo debe
ser tenido muy en cuenta a la hora de tomar decisiones, pues debe estar en
sintonia con el cumplimiento de los objetivos determinados por las jerarquias
de la empresa. A su vez, se debe tener en cuenta que, como en toda previsidn,
existe incertidumbre y puede verse afectada por el riesgo, la volatilidad y el
cambio en los indicadores econdémicos y financieros del entorno y de la
empresa. Con el tiempo y la experiencia en la prevision se podra determinar la
volatilidad de las variables y sus patrones de comportamiento. Esta informacién
es de suma utilidad a la hora de seleccionar los supuestos y los modelos de
proyeccién que mejor explican el futuro.

La apertura de los periodos de planificacién, asi como los items de
apertura de ella, se llevarin a cabo segin las necesidades de la gerencia
financiera. Las ventas son el motor de la compafiia; por tanto, el primer paso en
la construccién del flujo de caja previsto es la proyeccién de ventas, la
facturacién y la cobranza. Para poder vender hay que cubrir una serie de pagos,
los cuales deben ser estimados. A modo de ejemplo: La apertura de los grupos
de ingresos podria ser: recaudacién comercial, venta de energia al exterior,
ingresos ajenos al giro, etc, y dentro de los grupos de egresos: proveedores
comerciales, financieros, tributarios, salarios y retenciones, entre otros.

Dado que en la empresa, el System Administration Process (SAP) no serd

aplicado en su totalidad puesto que no se utilizard en la operativa comercial, la
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aplicacién de este sistema brindara los datos pero su utilizacién no podra ser
integral en todos los procesos empresariales, y sélo se desarrollard en los
aspectos de procesos financieros como soporte para una mejor toma de
decisiones con base en informacién veraz y oportuna.

La planificacién financiera a corto plazo podra definirse anual, semestral,
trimestral o mensualmente, pero con apertura semanal o diaria, segiin amerite
la informacién financiera en virtud del volumen y cantidad de movimientos
diarios. Se deberd tener en cuenta que a mayor riesgo del entorno micro y
macroeconémico, y a mayor volatilidad de las proyecciones, menor
periodicidad de la prevision. Generalmente, en un entorno de estabilidad se
analizan periodos trimestrales; en entornos de alta inflacién e incertidumbre se
busca un detalle diario. A modo de ejemplo: Por los datos revelados podria ser
conveniente que la planificacién financiera -en una primera instancia- se
pensara bajo el modo semestral o trimestral con una apertura diaria en la
moneda local (bolivares), y semanal en moneda extranjera (délares americanos

para los préstamos con financiamiento otorgado en esa moneda).

Los pagos sc materializardn a través de una operativa descentralizada, con base
fundamental y casi exclusiva en el pago a través de transferencias bancarias, las cuales
se aprobaran en forma centralizada por CADAFE, siendo muy pocas las
excepciones {que serfan pagos a través de otras vias como cheques, afectacién
de fondos, forndos rotatorios, cajas chicas, etc.). Bajo esta modalidad de pago se
descentraliza la operativa, ya que los proveedores percibirdn sus pagos de
manera totalmente transparente en todo el pais y en el banco pagador, teniendo
por detras la centralizacién de! manejo financiero, en tanto que la decisién sobre
cudles pagos efectuar se hard en forma centralizada por parte del drea Finanzas
de una constituida casa principal luego de una fusién por absorcién de la
empresa CADAFE con respecto a sus empresas filiales (CADELA,
ELEOCCIDENTE, ELECENTRO Y ELEORIENTE).
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Para la compra y pago de materiales y servicios menores que
previamente se definan, existirin fondos fijos o rotatorios, los cuales se
operardn descentralizadamente y se repondrin automdticamente a partir de
que se haya consumido un derto porcentaje de cada uno. Debera determinarse,
segtn la nueva modalidad de manejo financiero, el monto que se considere
Sptimo para cada fondo fijo o rotatorio en funcién del tipo de gasto y el niimero
de operaciones. También se deberd Hevar a cabo la revisién y posterior
propuesta de adecuacién de la normativa vigente.
Con respecto a la cobranza, sus fondos se depositaran en las cuentas cobradoras
de la casa central, directamente desde las oficinas comerciales o por los Puntos
Auxiliares de Recaudacién (PAR) sin tener que pasar por cuentas bancarias
intermedias. En el caso de las cobranzas de oficinas comerciales, el dinero sera
llevado hasta el banco por una compaififa transportadora de valores y éste lo
depositard directamente en las cuentas centrales de CADAFE, ya definidas y
abiertas de manera tal que haya una por cada sector regional de la empresa. En
cuanto a los PAR, el criterio serd el mismo, en tanto que serd responsabilidad de
ellos que los fondos de CADAFE se depositen en las cuentas bancarias centrales
con la periodicidad que se estipule en el contrato, cuyas condiciones deberan
permitir que los recursos estén a disposicién de la empresa en el menor tiempo
posible.

A futuro se deberé trabajar en conjunto con el drea comercial a fin de hacer la
domiciliacion bancaria de la mayor cantidad de clientes por venta de energia
eléctrica. Para cllo es bdsica una mejora de procesos comerciales (fundamentalmente el
de facturacién) que brinde al cliente tal confianza y seguridad que lo motive a
aceptar este método de cobranza totalmente transparente y con un minimo de

intervencién por su parte.

Dado que la propuesta prevé un uso intensivo del sistema bancario, la

centralizacién y unificacién de las cuentas bancarias y la administracién
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centralizada de éstas deberd completarse ese manejo financierc con un estricto
control de fondos, tanto de acreditacion bancaria de la recaudacién como de los
egresos por pagos segun la modalidad, mediante conciliaciones de cuentas
bancarias y arqueos de fondos y valores de Tesoreria, control de la
documentacién prenumerada para pagos, controles con arqueos y
conciliaciones bancarias de los fondos que se manejan como fondos fijos o
fondos rotatorios.

Correspondera al drea de finanzas el estudio, gestién y administracién de
las fuentes de financiamiento necesarias para acometer los planes de inversién
de la empresa. Esta gestién es fundamental tanto para la consecucidn de los
fondos de inversiones como para el cierre del presupuesto operativo. En cuanto
a las inversiones, en éstas debera definirse claramente su método de
planificacién de manera que los proyectos de inversién y sus fondos asociados
tengan en el drea de finanzas el visto bueno de la direccién de formulacién y
control presupuestario, y que sélo con ese visto bueno el drea financiera incluya
ese proyecto dentro de los requerimientos de financiamiento y su informe de
asesoria dirigido a la DPresidencia de CADAFE, la cual solicitard
centralizadamente, en una tnica comunicacion al Gobierno Central, los fondos
para la inversién. Aprobados éstos por parte del Cobierno se procederd a crear
un estado de origen y aplicacién de fondos, asociado al proyecto para la
administracién de éstos y a la elaboracién de los informes solicitados por los
diferentes organismos financiadores.

En cuanto al presupuesto operativo, y dadc que éste se elaborara a partir
de una correcta y real planificacién financiera, es claro que sus cifras poseerdn
un descalce, ya que los ingresos de un afio dado no alcanzan para cubrir los
gastos operativos de CADAFE. Se hace fundamental, entonces, comc forma de
viabilizar el presupuesto y la gestion de CADAFE, que e! drea Finanzas procure
la obtencién de fondos con destino al financiamiento del capital y del trabajo.

De lo contrario se correria el riesgo de que en los primeros meses del ejercicio
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econémico, el presupuesto operativo de CADAFE colapsara y no hubiese
fondos para atender las necesidades bdsicas de funcionamiento, con el
consiguiente perjuicio que eso acarrearia.

Por tanto, si se desea implantar el presupuesto y el control de gestién
como herramienta basica, debera jerarquizarse el presupuesto sobre la base de
un manejo estricto, el cual no serd creible si no existe una suficiente provisién
de fondos que prevea la gestién operativa de la empresa. Si eso no ocurriese, la
herramienta perderia prestigio y su control podria perderse en poco tiempo.

La planificacién de la necesidad de fondos para operacién debera prever
en los primerocs tiempos el abatimiento de las deudas comerciales atrasadas
como forma de recuperar una alicaida y menguada cartera de proveedores, a
los que serd necesario convertir en socios estratégicos.

El proceso se sustenta en la premisa del manejo de la gestién financicra
totalmente centralizada, pero con una amplia descentralizacién operativa a
mediante el pago, en todo el pais, por medic de transferencias bancarias,
complementado con una descentralizacién administrativa y operativa a través
de la utilizacién de los fondos fijos o rotatorios, en distintas dependencias de la
empresa, para agilitar y facilitar la operacién y ciertos gastos de mantenimiento
diarios.

El objetivo es que el responsable de finanzas disponga en todo momento
de:

» Contro! del disponible que posee la organizacion, asi como de medios de
pago.

» Requerimientos y gestién de fuentes de financiamiento.

¢ Compromisos pendientes por distintos conceptos, por ejemplo,
comerdiales, financieros, retribuciones personales, deudas impositivas,
entre otras.

e Detalle de la utilizacion del financiamiento.

51



s Indicadores financieros para la evaluacién del desempefio y variables

intrinsecas fundamentales como tarifa y estructura de costos, entre otros.

9.1.2 Planificacién financiera

Tomando como referencia la Metodologia SAP y los elementos a
proponer en el nuevo modelo de gestion financiera, uno de los aspectos
fundamentales sobre los que se centra el proceso financiero es el desarrollo de
un subproceso fiable de planificacién financiera a largo, mediano y corto plazo
sobre una base real de ingresos con el fin de lograr un presupuesto equilibrado
de egresos operativos en una primera instancia, y en etapas en posteriores, ir
hacia la obtencién de un superdvit en el cual el Gobierno sea encargado de
definir en qué condiciones y por cuanto se realiza la version de los resultados
positivos.
9.1.2.1Ingresos

Cuando hablamos de base real de ingresos nos referimos a que dicha cifra
debera ser analizada y cotejada con las cifras reales de recaudacién comercial
histérica. Asimismo deberd verificarse que el incremento que se propone
corresponda a una estimacion realista -basada en fuertes argumentos y criterios
conservadores- sobre los resultados de la aplicacién de nuevas politicas
comerciales adoptadas para lograr un impacto positivo en el incremento de las
cifras de recaudacion.

En su nuevo papel de analistas financieros, los responsables de finanzas
deberdn asesorar y participar activamente con sus similares del drea comercial a
la hora de aprobar la planificacién de ingresos definitiva. Deberan sincerarse los
indicadores de venta, demanda, cobranza, etc, como formas de ajustar los
ingresos financieros a la realidad del pais y de la empresa.

Se entiende como planificacién financiera realista aquella que parte de la
situacién actual de la empresa, su politica comercial, sus clientes, el atraso de

los créditos oficiales. etc. Dado que los ingresos financieros de CADAFE son
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muy inferiores a los gastos operativos, y que, por ende, la situacién presenta un
fuerte déficit, la planificacién financiera realista se orientard a sincerar la
planificacién presupuestaria para lograr una definicién y explicitacién, las
cuales serdn las fuentes de financiamiento que cubrirdn el déficit financiero
generado en cada periodo. Si asi no fuere, estaria en serio peligro el modelo
sustentado en un estricto control del presupuesto de Gestién e Inversiones de la
empresa.

9.1.2.2 Egresos Operativos

En cuanto a los egresos operativos -segun lo arriba expresado-, éstos
deberidn planificarse en funcién de los ingresos reales a fin de generar un
presupuesto equilibrado, y en caso de déficit debera determinarse la fuente
genuina de financiamiento del mencionado presupuesto.

Los egresos operativos, por tanto, tendrdn como limitante la
disponibilidad presupuestaria sobre una base financiera real, lo que nos
asegurara contar con los fondos para los pagos y no tener que afrontar casos de
atraso, o incluso de cesacién, de pagos a acreedores. Eso generarda mayor
confianza en estos tltimos, lo que llevard a que un mayor namero de ellos
participe en los llamados y en la baja de los precios de los articulos y servicios

ofrecidos.

Eso supondria un cambio fundamental del modelo actual, en tanto que
hoy dia son las compras, el gasto ejecutado, los que condicionan el
financiamiento, mientras que la propuesta futura seria que, de acuerdo con una

planificacién realista y un ajustado presupuestc de gastos, se definan
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explicitamente las fuentes de financiamiento que logren el equilibrio del

presupuesto, base indispensable de una gestién financiera responsable.

9.1.2.3 Control de los fondos

En la planificacién financiera a corto plazo, un tema de significativa
relevandia es el de los ingresos. En este sentido se debera tener especial cuidado
en el control del ciclo comerdial y de la cobranza, tendiendo a que se generen
controles para:

° rar la intcgridad del depdsito de la recaudacion por cobranza e

ingresos extraordinarios.

e Regular los plazos de acreditacién por medio de diferentes agentes de

recaudacion, tanto internos como externos.

Pertenecera al area de Finanzas el sector funcional donde se efectie el
control de cobranzas, dado que implica por un lado un control por oposicién de
intereses, y por ofro, un tema esencialmente financiero, bdsico para la correcta
planificacién en ese campo.

Para un manejo adecuado de los fondos de recaudacién se centrard la
acreditacion de la cobranza en cuentas recaudadoras ceniralizadas de Caracas,
y. con el fin de lograr un mejor control y facilitar la realizacién de la conciliacién
de los movimientos de la contabilidad y los extractos bancarios, existira en esa
capital una cuenta bancaria de cada regional para que cada una deposite en ella
su recaudacion comercial. Un tema fundamental sera el afianzamiento de los
ingresos de la empresa por recaudacidn, y para ello deberdn definirse politicas
comerciales que redunden en un aumento del indice de cobrabilidad, asi como
politicas de indole financiero orientadas a lograr este objetivo, entre las que
podemos mencionar la reduccién del ciclo de depésito y la acreditacidn de la
cobranza en cuentas bancarias centralizadas, la generacién de nuevos puntos
auxiliares de recaudacién (PAR) -con clausulas de manejo de recaudacién muy

precisas y homogéneas en cuanto a modalidades, plazos, controles y sanciones
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en caso de incumplimiento de las clausulas, redactadas de mutuo acuerdo entre
las dreas comercial y financiera-, la domiciliacidon bancaria de los deudores y, en
una tercera fase, llegar a la posibilidad del pago de facturas por Internet.

El control de la recaudacién se hara mediante un estricto control de las
cuentas bancarias recaudadoras, y para ello se hace necesaria la
compatibilizacidn de la informacién que proporcionen los sistemas comerciales
coexistentes en la empresa con el sistema ERP SAP R/3. Asi se lograra que la
informacién sobre la recaudacién llegue por medio de distintas interfaces
automaticas al sistema contable. Otro elemento a tener en cuenta es la necesidad
de ingresar los estados de cuenta bancarios en forma automatica y usando un
medio magnético.

Para aquellas localidades en las que no haya oficinas instaladas del banco
pagador, existirdn dos posibilidades: a) Que los fondos los retire una compaififa
de custodia y transporte de valores que cuente con centros de acopio ubicados
estratégicamente cerca de sucursales de éste y los deposite en una de ellas, o b)
Que los depésitos se efectien en otro banco. De optarse por la segunda opcién,
deberan definirse, como méaximo, uno o dos bancos mas, ya que el tratar con
muchas instituciones bancarias traeria complicaciones de administracion,
gestion y hasta operatividad.

Se utilizara un extracto de cuenta electrénico para transferir datos de ésta
a gestion de caja electrénicamente, tratando de lograr que la informacién sea
recibida en forma diaria por parte de la institucién bancaria.

Tomando en cuenta la poca eficiencia de la corporacién en lo que
respecta a dispositivos de recaudacién, se hace necesario mantener y
profundizar una politica de cobranza bancaria -a través de sus taquillas por
todo el territorio nacional- que involucre la participacién de entidades
financieras privadas. Hoy en dia, el total de recaudacién de esta modalidad es
poco significativo, pero posee un gran potencial una vez mejorada la

facturacién, el control de la cobranza y el registro respectivo. Teniendo en
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cuenta que no podemos desconocer esta posibilidad, se podrian autorizar
cuentas recaudadoras en bancos privados, pero que en un plazo previamente
establecido volcasen el 100% de su recaudacidon en la cuenta bancaria

recaudadora central.

9.1.2.4 Inversiones temporales

Si bien SAP cuenta con un médulo de gestién de inversiones con el cual
se asienta la gestién de éstas en una empresa, la especificidad del mdédulo
mencionado y lo complejo de su administracion hacen que su adopcion sea
necesaria.

El Médulo SAP apunta a instituciones cuya gestidén fundamental es
financiera, de inversiones a plazos distintos, y, por tanto, la complejidad de su
manejo hace que su insercién se difiera para la etapa de mejora continua.

El médulo de inversiones de SAP brinda como funcionalidades basicas el
célculo de los intereses, el devengo de ellos y la contabilizacidn, y generalmente

es comiin su implantacién en una fase posterior a la inicial.

9.1.2.5 Fuentes de financiamiento

En lo que respecta al manejo de fuentes de financiamiento, éste se harad
de forma independiente, ya que se trata de financiamiento de egresos
operativos o de inversién. Los egresos operativos, en la actualidad, exceden a
los ingresos y, por lo tanto, se generan déficits financieros que se financian en
gran parte a través algunos proveedores (Petrdleos de Venezuela -PDVSA-,
Electrificacion del Caroni -EDELCA- y Servicic Nacional Integrado de
Administracién Tributaria -SENIAT). Planteada asi la situacién, ésta dista de
reflejar una correcta planificacién financiera. Asi, a la hora de hacer la
planificacién sobre una base realista de ingresos debe existir una decisién
expresa de la empresa sobre cudles seran las fuentes de financiamiento que

cubran el déficit: a) Continuar financidandose con proveedores, b) No pagar
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impuestos (inmoral y nada recomendable), c) Solicitar créditos adicionales al
Gobierno, o d) Incrementar las tarifas. Deberia fijarse una estrategia clara de
financiamiento y la posibilidad de plantear algunas otras opciones, aunque
restringidas, dado que CADAFE, como empresa del Estado, no puede decidir
por si misma sin contar con las autorizaciones previas que pauta la ley.

Con respecto al financiamiento de los proyectos de inversion se
determinaran las necesidades de de la empresa en ese sentido, y una vez
aprobadas éstas por las autoridades en CADAFE, se remitird la solicitud de
fondos al Gobierno. Entre las posibles fuentes de financiacién existentes se
encuentran la Ley Especial de Endeudamiento, FONDEN, Fondespa, asi como
otras que se financian a través de fondos del exterior y préstamos del Banco
Mundial o del Banco Interamericano de Desarrollo (BID). En este sentido
debera eclaborarse detalladamente el proceso de presupuesto, solicitud de
fondos y seguimiento del proyecto de manera tal que toda CADAFE maneje
una sola informacion.

El manejo de los pasivos financiercs se llevara a cabo dentro del médulo
de préstamos de ERP SAP R/3, y soportara el proceso del pasivo financiero. Se
ingresaran los datos de cada préstamo y se generard automaticamente el

calendario de pagos, el cdlculo de los devengos y las contabilizaciones.

Ademads de analizar, plantear, definir y contabilizar los pasivos
financieros asociados a cada proyecto, se elaborardn los estados de fuentes y
usos de fondos en los que se controle el nivel de ejecucién de cada proyecto a
fin de evitar que se pierdan los fondos por no haberlo hecho.

Consideramos necesario entonces brindar las herramientas para el
correcto desarrollo de una contabilidad de proyectos por medio de la cual se
elaboren los informes necesarios para el control del uso de las distintas fuentes

de financiamiento.
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Por este modulo se obtendra la informacion de los distintos desembolsos
por préstamo, asi como el manejo de la informacién sobre las cartas de crédito.
En lo que refiere a los usos de fondos, la informacién se extraera

fundamentalmente de la ejecucién presupuestaria.

9.1.2.6 Ejecucién financiera

Como otro elemento fundamental para el manejo financiero de la
empresa se contard con la ejecucién financiera. Este instrumento es el
complemento natural y necesario de la planificacién financiera, pues el unc no
tiene razén de ser sin el otro y se retroalimentan en forma permanente. En la
misma planilla y con las mismas consideraciones y limitantes que para la
planificacién financiera se llevara a cabo la ejecucién financiera, que surge de la
clasificacidn de los distintos movimientos de las cuentas de disponibilidad de la
empresa (tesoreria y cuentas bancarias recaudadoras y pagadoras) tanto en lo
que se refiere a ingresos como para gastos operativos. Para la operativa
financiera diaria y como elemento fundamental para la toma de decisiones
financieras por parte de la alta direccidn, se utilizaran las mismas planillas de la
planificacién financiera, en las que se van sustituyendo dia a dia o semana a
semana, segun defina la direccién, las cifras estimadas por las realmente
ejecutadas, y, como consecuencia, el ajuste necesario de las cifras previstas para
los periodos siguientes.

Al final de cada mes, esta herramienta nos brindard la ejecucidn real de
los ingresos y gastos operativos con la apertura que la direccién previamente
definid, y determinaremos asi el saldo inicial de cada mes de disponibilidades
totales (tesoreria mas saldos bancarios), la suma total de ingresos y los egresos
operativos clasificados en los distintos conceptos. Como resultante de aplicar al
saldo inicial el total de ingresos y ajustarlo con el total de egresos operativos se
obtiene el saldo final, que debe coincidir con el saldo final de disponibilidades

totales del mes.
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Son de aplicacién las mismas limitantes que se expusieron en los parrafos
iniciales para la planificacién financiera, y por esos motivos, al igual que la
anterior, la herramienta final serd una planilla de calculo ofimética para su
claboracién. Tanto la planificacién financiera de corto plazo como la ejecucién
financiera son dos instrumentos en permanente retroalimentacién, asi como
elementos cdave de toda administracidn financiera, herramientas
imprescindibles en lo que concierne a la toma de decisiones y a un correcto y

eficiente manejo de las disponibilidades de la empresa.

9.1.2.7 Tesoreria
Pago a proveedores
La premisa fundamental es que se pasara a un sistema de pago a proveedores
con base en una gestion centralizada desde CADAFE, operativa
descentralizada, y con un manejo de ciertos gastos de mantenimiento operativo
descentralizado. A fin de perfeccionar el manejo financiero de las
disponibilidades de la empresa existira una cuenta pagadora en bolivares,
desde la cual se realicen los pagos, para minimizar los fondos ociosos y tener
por parte de la empresa la posibilidad de una verdadera gerencia y control de
sus disponibilidades reales en todo momento. En casc de no ser posible trabajar
con una cuenta pagadora debe tenerse en cuenta que habremos de desarrollar
diferentes formatos de informacién segin se trate de bancos estatales o
privados, dado que estos tltimos tienen un formato estandarizado de
informacién. Una buena directriz es el intentar trabajar Gnicamente con un
banco pagador de modo de lograr una correcta administracién y manejo
financiero, tratando de abrir la menor cantidad de cuentas pagadoras en otras
instituciones bancarias.

Ademas de la cuenta pagadora coexistirén las cuentas bancarias en
délares en el exterior que maneja la empresa con los fondos que financian los

proyectos de inversidn, asi como una cuenta bancaria en cada localidad para el
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manejo de los fondos fijos o rotatorios, que tendran gestién y administracién
descentralizada y atenderdn pagos menores por determinados conceptos,
urgentes y al contado.

Paralelo a la centralizacion de la administracién financiera (decisién sobre
los pagos: criterio, cuantia, cadencia, etc.) se utilizard intensivamente como
herramienta de pago el mecanismo de pago por transferencia bancaria a la
cuenta que cada proveedor posea en el banco pagador, dejando las
modalidades de efectivo, cheque y giro como excepcionales de pago. Para el
desarrollo de esta accion deberan tenerse en cuenta estas limitantes:

s El banco pagador no esta presente en todas las localidades del interior de
Venezuela. Por tanto, en esos casos habra que abrir cuenta en otros
bancos o se podra solicitar al proveedor que realice la apertura de una
cuenta en la localidad geografica mds cercana en la que tenga sucursal de
aquél.

s Serd necesario definir, en funcién de la tecnologia que utiliza el banco,
cudl sera el formato de la informacién que se le haga legar.

s Habréd que determinar cémo comunicaré el banco que las transferencias
de pago se hicieron efectivos rcalmente, y/o los posibles rechazos
(tratamiento de éstos en la empresa, limite y control del manejo de tales
pagos especiales, dado que implica el ingreso de una factura ficticia para
efectuar el pago).

s También debe quedar claro el procedimiento para mantener y actualizar
los registros de los proveedores en lo que refiere a los datos bancarios,
asi como los datos para hacerle llegar la comunicacién de pago y el
detaile de éste.

s Serd necesario pautar las caracteristicas del contrato con el proveedor. A
tal efecto se debera exigir su firma y presentacién por la persona que
tiene representatividad de la empresa acreedora dando carta de pago

total por las sumas que se acrediten en la cuenta que, bajo su



responsabilidad, él proporciona a CADAFE, para que ésta le haga los
pagos, la forma y procedimiento para el cambioc de cuenta o cualquier
modificacion del contrato inicial, lugar de presentacién de éste, etc.

s Debe quedar muy claro quiénes son los responsables del ingreso de los

datos bancarios, asi como la identificacién de quien modifica los campos,
a efectos de controlar un punto tan sensible como el pago de todos
acreedores de la empresa, pues una modificacién en ellos puede desviar
la correcta aplicacién de los fondos destinados a los pagos de CADAFE.

s Habra que definir el funcionamiento de las cesiones de derecho de cobro

dc los proveedores hacia terceros.

Para que no se produzcan problemas operativos o de funcionamiento por no
contar con fondos para los pagos menores, urgentes -que necesariamente deben
pagarse en efectivo-, se redefinira para determinadas unidades de la empresa el
uso de fondos fijos o rotatorios. Necesariamente, la definicién de un nuevo
fondo debera contar con la anuencia del drea de Finanzas, en tanto le
corresponde la administracion de los fondos de CADAFE.

El manejo y contabilizacién de dichos fondos estardn apegados a la
reglamentacion vigente, debiéndose establecer la reposicién en un monto de un
determinado porcentaje del fondo autorizado. Una vez que se contabilicen y
estén liberados al pago los documentos de gastos, si su suma supera aquél
porcentaje del monto autorizado para esc fondo se incluird en la proxima
corrida de pago de proveedores, con una via de pago diferencial a los efectos de
poder generar las corridas de pago en forma independiente.

El area de Finanzas sera la que defina la periodicidad de realizacién de los
pagos a proveedores... si son semanales, quincenales o mensuales, si sc hacen
en funcién de alguna caracteristica como ser la via de pago, tipo de proveedor,
condicién de pago, o se define de algiin otro parametro que le permita hacer
corridas selectivas de grupos de proveedores, o por distintas caracteristicas que

se definiran al ingreso de la factura o en los datos maestros del acreedor.
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La administracién y definicién de los pagos serd centralizada, cualquiera
que sea su modalidad (dinero, cheques o transferencias electrénicas), todo
desde el drea estrictamente financiera, y sera ésta la que los maneje realmente y
la que genere los pagos, teniendo en cuenta la modalidad, las condiciones, por
tipo de proveedor, los vencimientos y las disponibilidades con las que cuenta
en ese momento. Tendra ademads la potestad de excluir aquellos pagos que no
se desee hacer efectivos por algiin motivo, siempre que sea antes del momento
de la ejecucién (creacién del documento de pago), asi como la de cambiar la via
de pago a voluntad y conveniencia.

Se propone ademas un procedimiento para ceder derechos de cobro de las
facturas de proveedores a favor de terceros o de instituciones financieras,
adoptandose en estos casos un proceso especial de pago si la complejidad y el
volumen de las facturas lo justifica.

Si bien la casi totalidad de los pagos se hard bajo la modalidad de
transferencia bancaria, existiré la posibilidad de que a cualquier proveedor,
cualquiera que sea su modalidad de pago, se le pueda cambiar ésta a cheque
por decision de Finanzas. Dichos cheques serdn emitidos y prenumerados por
Tesoreria, y se preverdn los requisitos de seguridad necesarios para esta
operativa que se establezcan entre la institucién financiera, la empresa y las
normativas vigentes al respecto, tanto externa como interna.

Serd Tesoreria la encargada de realizar los pagos por efectivo y cheque,
asi como de tener en custodia los valores de la empresa. Habrd que tener
presente que esta drea estd sujeta al control de su operativa por parte de
auditorias externas e internas, por lo que para aumentar los controles y la
oposicién de intereses habrd un drea interna de Finanzas encargada de realizar
arqueos de fondos y valores en forma periédica, asi como de controlar la
documentaciéon prenumerada. También se definird un sector encargado del
control del manejo de las cuentas bancarias de la empresa, controlando las

contabilizaciones que se efectiien en ella con los movimientos de los estados de
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cuenta bancarios a efectos de conciliar las cuentas bancarias centralizadas. Las
cuentas bancarias asignadas al manejo de fondos fijos o rotatorios en cada
localidad, serdn responsabilidad de cada oficina, zona o regién, que deberd

definir quién es el responsable del fondo.

9.1.2.8 Estudios financieros y control de proyecto
Estudios financieros

Con base documentaria y de reportes gerenciales presentados por les
cmpresas eléctricas referidas en el presente trabajo, las tarifas que sirven para
calcular los precios de venta de energia elécirica por sector, son reguladas y
actualmente se fijan en funcién del costo del servicio eficiente. El dltimo pliego
al respecto mantiene vigencia desde el afio 2002 y en él se incluyd ademads
metodologia del costo del servicio. Los pliegos se aprobaban con un horizonte
de 4 afios, aunque el Gltimo se considerd para un periodo de dos. También se
incorporaron en €l parametros de eficiencia en cuanto al porcentaje de pérdidas
totales reconocidas, que en CADAFE ascienden aproximadamente a 44%
mientras que sélo fue reconocido un 17%.

A efectos de justificar una propuesta de incremento tarifario ante el
Regulador (Ministerio de Energia y Petrdleo), se presenta un estudio financiero
basado en la planificacién financiera de la empresa a mediano plazo, elaborado
en su primer ejercicio con indicadores econémicos incluidos en el presupuesto
legal, y el resto sustentados en estudios de empresas consultoras reconocidas y
las proyecciones internas de crecimiento.

Para mantener éstas en términos reales durante la vigencia del pliego
tarifario se incluye el Factor de Ajuste Tarifaric (FAT), el cual ajusta los
distintos componentes, segmentados en nacionales, importados y estructura de
costos de la empresa, los cuales incluirdn elementos como devaluacién, IPC e

inflaciOn externa, entre otros.
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Otro elemento a considerar en la estructura tarifaria es el traslado del
incremento por costos de combustible y costos de energia comprada, y que se
denomina Costo de Ajuste por Servicio de Energia (CASE).

Destacamos que la aprobacién del incremento es flexible y da un marco

de referencia sobre cémo trasladarlo, pero la manera en que se distribuye entre
los distintos sectores es decision técnica de cada empresa.
Actualmente, el rezago del pliego tarifario es uno de los elementos
fundamentales que profundiza el déficit financiero de la corporacién, y es
utilizado como principal componente de negociacién para propiciar una
adecuada financiacién por parte del Estado.

La unidad de costos y tarifa, dentro de la organizacién, ademas de ser la
encargada de presentar las propuestas tarifarias en funcién de las necesidades
de la empresa de la mano de la planificacién financiera, es responsable de
definir las diferentes variables macroecondmicas que influyen de forma directa
e indirecta sobre las actividades de la empresa, asi como del mantenimiento de
una base de datos actualizada de éstas.

Es importante considerar la necesidad de mantener esta unidad en la
gerencia de Finanzas a fin de que tenga injerencia en la determinacién de la
tarifa como fuente de financiamiento interna, con referencia al estudio de
variables y su evolucién para el resto de estudios econdmicos financieros como,
por ejemplo, rentabilidad, al servicio de las demds édreas de la organizacién.

Deberia contemplarse en ERP SAP la necesidad de realizar una interfase
entre los datos del presupuesto legal anual, contabilidad y el modelo financiero
utilizado para proyectar los diferentes escenarios econdmicos de la empresa a
fin de determinar las propuestas de incremento de tarifas.

Control de proyectos

Los diferentes proyectos de inversion que se llevan a cabo en la empresa
son financiados con diferentes fuentes, entre las cuales estan las amparadas por

la LEE (Ley Especial de Endeudamiento), FONDESPA (Fondo Nacional de



Desarrollo del Pais), FONDEN (Fondo Nacional de Desarrollo), créditos
adicionales y Corporacién Venezolana de Petrdleo (CVP), coordinados ante el
Ejecutivo Nacional por medio de Ministerio de Energia y Petréleo, el Ministerio
de Finanzas y el Ministerio de Planificacion y Desarrollo respectivamente.

Estos recursos se pueden dividir en las siguientes modalidades:

e Recursos que recibe y administra CADAFE en una cuenta especifica por
tipo de moneda y fuente (Ley de Endeudamiento, créditos adicionales,
FONDESPA).

¢ Recursos que no administra CADAFE, sino que sus pagos se realizan en
forma directa a los proveedores por entidades financiadoras como CVP,
FONDESPA y FONDEN. Dichos pagos se realizan por dos modalidades:
transferencia a proveedores y cartas de crédito (sélo vista).

¢ Préstamos otorgados por organismos multilaterales de crédito (BID,
Corporacién Andina de Fomento) al Gobierno, y que éste usa para
financiar determinados proyectos en CADAFE. En este caso se utiliza la

modalidad de pago directo y reembolso de pagos efectuados.

Hasta el ejercicio fiscal 2005, la Corporacién formula y presupuesta los
conceptos de gastos e inversiones de acuerdoc con los requerimientos de las
actividades del plan operativo -segregado por filiales y consolidado por
CADAFE- para ser presentado ante la Oficina Nacional de Presupuesto
(ONAPRE). Una de las dificultades para dar cumplimiento a los requerimientos
de inversiones, es sobre todo el hecho de no existir claridad en las fuentes de
financiacién, aspecto éste que, aunado al burocratismo, no permitié acometer
con efectividad los proyectos de inversién y crecimiento.

En tal sentido, con la entrada en vigencia del presupuesto correspondiente a 1
ejercicio 2006 se dio paso a una nueva modalidad que involucra la separacién y
aprobacién en primera instancia de sdlo el presupuesto de gasto del total

presupuesto (gastos e inversiones). Esto significé la formulacién para su
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posterior inclusién en el presupuesto total y en lo que respecta al monto
correspondiente a presupuesto de inversiones hasta que no cuente con los
respectivos puntos de cuenta aprobados por el Presidente de la Republica. En
consecuencia, las reformulaciones presupuestarias en materia de inversién se
efectuaran una vez alcanzados los niveles de aprobacién citados anteriormente.

Esto representa para CADAFE la necesidad de garantizar sélo el
financiamiento interno del presupuesto de gastos mas una fraccién de obras de
emergencia, obras en proceso, obras en acuerdos con alcaldias y ajuste o
reconsideraciones de precios involucrados con inversiéon. Aseguradas las
fuentes de financiacién externas de cada proyecto de inversidén, deberan
agilizarse y simplificarse las gestiones administrativas y técnicas para asegurar
la utilizacidn de la totalidad de los recursos financieros obtenidos en los lapsos
y términos previstos y que se conecten a su vez con planes a mediano y largo
plazo a fin de asegurar el crecimiento ordenado requerido para mantener y
consolidar el sistema de generacién, transmision y distribucién.

Las dificultades expuestas anteriormente son ajenas a las operaciones
internas de CADAFE. Lo que si se puede solucionar son los tiempos de
respuesta mediante la reduccién de los ciclos. Por medio de las herramientas
ofrecidas por ERP SAP a través del médulo de control presupuestario legal se
va a poder llevar una descripcion de toda la operatividad de los proyectos
mostrando todas las etapas de la compra y con qué financiamiento se fue
desarrollandc, mediante la inclusién de un campo obligatorio (fondo) a ser
llevado en el momento de creacién de la orden de compra. En el caso de existir
modificaciones en las fuentes de financiacién una vez comenzada la obra, se
permitird reflejarlo en el sistema cambiando el origen de los fondos sin
retroactividad.

La forma de obtener la informacién procesada en el sistema -siempre
recordando que es el fiel reflejoc de lo contabilizado-, puede tener dos vistas: 1)

Por proyecto total, mostrando claramente el concepto del gasto y el



financiamientc con que se realiz, y 2) Por financiamiento, mostrando
claramente qué fondo financié determinado proyecto.

La propuesta es que cuando se definan los fondos, éstos incluyan la
identificacién clara y oportuna de las fuentes. Por ejemplo, CVP, FONDESPA,
FONDEN, obras en convenios con alcaldias, mesas de energia, préstamos del

BID, CAF, FIDES, entre otros.

10. Herramientas funcionales de la tecnologia ERP SAP R/3 para los nuevos
procesos financieros planteados

10.1. Extractos bancarios (estados de cuenta bancarios)

10.1.1. Extracto de cuenta electrénico

Se utilizard el extracto de cuenta elecirénico para transferir datos de
extracto de cuenta a gestién de caja electronicamente tratando de lograr que la
informacién sea recibida en forma diaria desde las instituciones bancarias en las
cuales la empresa tiene cuentas operativas. Para ello se debe utilizar el Bank
Communication Software (BCS).

Para hacer esta transferencia de datos es necesario un programa de
transferencia (formato estandarizado) compatible con el BCS, como MultiCash.
Este programa registra los datos requeridos de los bancos (como el extracto de
cuenta).

10.1.2. Formato extracto de cuenia electrénico

Los extractos de cuenta transferidos -para poder adoptarlos en el sistema
de gestion de caja-, deben tener un formato estandarizado. Veamos.

Estructura

El siguiente grafico muestra un resumen de los formatos internacionales

soportados para el extracto de cuenta electrénico:
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Crdfico 5. Formatos internacionales. Fuente sistema SAP

SAP soporta que se puedan integrar nuevos formatos sin dificultad.
Definicién
Formato MultiCash (a usarse en CADAFE). El Bank Communication Software
(BCS) se utiliza para generar este formato a partir de los datos de extracto de
cuenta transferidos desde el banco.

El formato es, por tanto, el mismo para todos los institutos de crédito y es
facil de verificar mediante planilla electrénica o un programa de tratamiento de
texto. En ambos casos consta de dos ficheros en el formato STATE.TXT e
ITEM.TXT. Se puede utilizar este formato para importar varios extractos de
cuenta a la vez, aun cuando procedan de institutos diferentes.

En CADAFE se creara un programa a partir del extracto electrénico del banco
pagador para generar los dos ficheros requeridos por el formato Multicash.

Importacion del extracto de cuenta
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Cuando se importa el extracto de cuenta electrénico se introduce el formato
y los dos nombres de fichero estipulandose el procesamiento posterior. Después
de la importacién, el sistema contabiliza pagos en la cuenta bancaria, la de
compensacion. A partir de este momento se dispone de las siguientes opciones:
¢ Contabilizar inmediatamente

e Crear y ejecutar juegos de datos batch input.

| et |
X Dutesde impertaciin
Fi i cuenta decirénd M
Fichere de exiraci ANSTATETXT
Fichere departida individual ANNTEMTXT
X Upload de PC
® Contab. Inmediatamente Sélo contab. bancasia
Generar batch input 1 Nombres de juegos de datos
Avisos Gestién caja 02 Q.. doc. tesoreria Integracion
BELNR 18000000 19599999
XBELNR 00000001 39999999
1
®
e

Grifico 6. Datos de importacion. Fuente sistema SAP

Extracto de cuenta manual

Esta funcién permite introducir manualmente los extractos de cuenta
recibidos. El registro de un extracto es normalmente un proceso de dos pasos:
En primer lugar se introducen en el sistema las partidas individuales de cuenta.

Para ello contamos con varias herramientas.
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El segundo paso consiste en contabilizar las partidas individuales que se
han introducide. Si se introduce un saldo inicial o final equivocado, se puede
corregir en la pantalla de entrada.

Esquemas de contabilizacion
En la funcién de extracto de cuenta manual se podrdn crear hasta dos
contabilizaciones para cada partida individual:
e Una contabilizacién de cuenta bancaria (por ejemplo, cuenta del Debe y
cuenta de Compensacién del Haber).
¢ Una contabilizacién auxiliar (por ejemplo, cuenta de compensacion del
Debe y cuenta del Haber con compensacién).
Integracion
El grafico siguiente ofrece un resumen del proceso de introduccidon

manual de extractos de cuenta.

Docum entos
comabilidad
princlipal

Documentos
——rs iy ==t~ ~ comntabliidad
auxiliar

Grifico 7. Proceso de introduccién manual de extractos de cuenta. Fuente
sistema SAP.

Extracto camta Esxroda manual Sudchmm:nm/g

10.2 Préstamos
Para soportar el subproceso de gestién del pasivo financiero se utilizard
el médulo TR-TM-LO de SAP, el cual soporta tanto préstamos otorgados como
recibidos, pero en el proceso propuestoc para CADAFE se adoptard sdlo la
modalidad de préstamos recibidos.
El médulo cuenta con dos tipos de datos maestros:
s Interlocutor comercial (entidad financiera).

e Contrato de préstamos.
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En el interlocutor comercial se ingresaran los datos basicos de las entidades
financicras con las que se tienen préstamos pendientes.
10.2.1 Creacion de contrato

En el contrato de préstamos se ingresan los datos bésicos del préstamo
asociados al interlocutor, cuyos principales datos son:

e Moneda de contrato

s Importe del contrato

s Periodo de validez del contrato (desde el inicio de los desembolsos hasta

la fecha de la Gltima amortizacién)

¢ Tipo de interés

e Tasa de interés

¢ Importe de cuota de amortizacién

El contrato de préstamo, ademas de asociarse al interlocutor comercial, se
asocia a lo que SAP llama clase de producto. Se tendrdn tantas clases de
producto como sean necesarias para la obtencién de informacién, o las

necesarias para el registro contable.

Una vez introducidos estos datos fundamentales y grabado el contrato, el
sistema genera un calendario de pagos planeados, los cuales no se verdn en la
previsién de Tesoreria hasta que no se contabilice el o los desembolsos.
Desembolsos

Cuando se lleve a cabo la contabilizacién del desembolso, el préstamo
volverd a generar calendario, pero ajustado por el importe del desembolso y
este cronograma de pagos afectard la previsién de Tesorerfa.

Todos los desembolsos se contabilizardn por el médulo, previo paso por
el proceso de pago de acreedores, tanto en el caso de facturas como de cartas de
créditos financiadas.

Modelo de asiento

Préstamos y desembolsos xxx
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Pasivo definitivo xxx
10.2.2 Intereses devengados

Mensualmente se hara un cargo de intereses automatico, el cual calcula
los intereses devengados desde el dltimo cargo o desde el altimo desembolso.
El sistema contabilizard un asiento por criterio devengado a cada préstamo, una
vez que se causen los respectivos intereses.

Cabe aclarar que debe anularse el cargo realizado el mes anterior antes
de correr el devengamiento de intereses actual.
Modelo de asiento
Devengo
Gatos (Int. Perd.) xxx

Int. a pagar xxx

Extorno devengo
Int. a pagar  xxx

Gatos (Int. Perd.) xxx
Cuadro 11

Esquema del devengo

& - .

Devengo de Intereses

Extormo Devengo int. — o —
D 190 do
Extomno Dsvengo Int. o — o+ — — -
(=] as

Extorno Devengo Int. T

Devengo ds

Extomo Devengo bnt. —-——— = = === — =

Devengo d=

Extomno Devengo nt. e e et ¢ o

Pego do interesos [

Devengo de intereses —_—
[ Vencimineto de intereses

Clerre Mensuel

Fuente. Sistema SAP
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10.2.3 Pagos
Para el pago de las obligaciones generadas por los pasivos, el sistema

contabiliza todas las obligaciones vencidas a la fecha introducida como
pardmetro del programa.
Modelo de asiento
Gatos (Int. Perd.) xxx
Pasivo definitivo xxx

Fdos. en transito  xxx

Cabe destacar que los saldos de corto y largo plazo de capital, intereses ¢
intereses a vencer, se llevaran por fuera del médulo (no del sistema), ya que

éste no maneja esos conceptos.

1. Prevision de tesoreria

La previsién financiera de egresos se obtendrd por medio del informe de
prevision de tesoreria que proporciona SAP R/3. El informe recoge los datos de
la contabilidad de acreedores y movimientos realizados en el médulo FI-TR
(préstamos). A cada acreedor se le asigna un grupo (grupo de Tesoreria) en los
datos maestros del acreedor en el mddulo Financial Accounting Pricing (FI-AP),
que identifica un grupo determinado de acreedores para realizar una
clasificacion de éstos.

revisién clasifica los movimientos imputados a los acreedores. Por

ejemplo, facturas, adelantos, garantias y retenciones, entre otros. Estos
conceptos son agrupados en clasificaciones, con las cuales se pueden lograr
diferentes vistas de nuestra previsién al poder agrupar a acreedores y tipos de
registro, obteniéndose asi una previsién en moneda nacional o extranjera.

Una vez definidos estos coniceptos nos encontramos en condiciones de

cjecutar el reporte de previsién de Tesoreria, el cual nos puede brindar la
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informaci6n acumulada semanal, mensual o diaria (llegandose a un horizonte
de 30). Esta, a su vez, puede arrastrar movimientos anteriores a la fecha de
visualizacion (movimientos pendientes de pago) o visualizar el movimiento en
el dia exacto. También es posible de visualizar en diferentes monedas a eleccién

del peticionante.

12. Registros individuales manuales (partidas plan)

En la prevision de tesorerfa se puede introducir manualmente la
informacién necesaria para incluir las entradas y salidas de pagos notificados
que no llegan a la gestion de caja por intermedio de la contabilidad de FL La
entrada de probables pagos notificados y los apuntes estadisticos, entre otros, se
introducen en el sistema como registros individuales.

13. Ordenamiento légico del disefio conceptual de los nuevos procesos
financieros

Factores clave de éxito del subproceso

e Ciclos de respuesta.

e Monitoreo permanente.

¢ Pagos en tiempo y forma.

¢ Adecuacién permanente a los cambios, tanto del entorno interno como
externo.

o Apego irrestricto a las normas y procedimientos.

e Politica de capacitacidn y profesionalizacién permanente de personal.

e Asegurar la fluidez de la comunicacién.

e Establecimiento de acuerdos de cooperacion internos a nivel de
estructuras.

® Adaptacién del personal y los procesos a las nuevas tecnologias de

informacién y comunicacién (TIC).
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Premisas o lineamientos de disefio

Una estricta planificacién financiera sobre base real.

Mecanismo de pago a proveedores centralizado a través
transferencias bancarias y operativas descentralizada.

Estricto control de ingresos.

Asegurar la transparencia de las fuentes de financiamiento externa.

Normativa especifica

Ley de licitaciones y su reglamento.

Ley de Control de Cambios.

Ley de Administracién Financiera del Sector Puablico.
Normas especificas de la organizacién.

Ley de Ilicitos Cambiarios.

Normas de CADAFE (de transferencias de ingresos, etc.).

Manual de Clasificacién de Gastos.

de

Ley del IVA y Normas Tributarias. Decreto 1.808 (Retencién ISLR)

Decreto 4.000. Decreto 1.764. Decreto 368

Limites del proceso financiero

El proceso de planificacion financiera demanda el compromiso de contar con

los requerimientos técnicos, contables y financieros a fin de obtener una éptima

utilizacién de la herramienta ERP SAP, lo cual permitird, entre otras cosas, lograr la

oportuna cancelacion de sus diferentes fuentes de financiamiento.
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Cuadro 12
Entradas, salidas, proveedores y clientes

Entradas /insumos
o Informacion referida a:
facturacion, incremento de

Proveedor

Area comercial y técnica
Logistica, recursos humanos, areas técnicas.

demanda, estructura de mercado, » Banco Central de Venezuela,
niveles de pérdida, indices de consultores especializados
cobrabilidad e Area técnica

e Requerimientos de desembolsos ¢ Gobierno Nacional

* Indicadores macroeconémicos e Tecnologia

e Requerimientos de inversion o Area presupuestaria

e Autorizacién de las fuentes de o Area de contabilidad
financiamiento * Instituciéon bancaria

e Interfaces de informacién ¢ Moddulo de atencién a proveedores

¢ Presupuesto legal ¢  Gobierno Nacional

¢ Datos contables e Ministerio del Trabajo

e Extractos bancarios Cliente(s)

* Datos de proveedores ¢ Junta directiva y demas jerarquias de la

e QGacetas oficiales y puntos de empresa
cuenta e  Proveedores

e Convencién colectiva * Planificacion estratégica

Salidas /productos o servicio

*  Flujo de caja

e Pago a proveedores centralizado
por transferencia bancaria

e Los parametros del modelo de
evaluacidon economico financiera
de proyectos

e Control de la recaudacion

e Administracion del
empresarial

e Planificacién financiera de las
inversiones y crecimiento

e Identificacidn de las fuentes de
financiamiento

s Indicadores financieros

e Administracién y
financiero de proyectos

Estudios de impacto financiero por

pliego tarifario

riesgo

control

Comercial, auditoria interna
Junta directiva

Area técnica

Gobiemmo  Nacional .y
internacionales de crédito
Junta directiva y acreedores en general
Gobierno Nacional, organismos
internacionales de crédito y junta directiva
Junta directiva, Gobierno Nacional

organismos

Fuente: documentos y reportes de empresas
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AAA

I

13.1. Principales cambies a realizar

a) Proceso

Definicion de un proceso de planificacion financiera sobre una base de ingresos
realista.

Descentralizacion operativa de la gestion ide recursos, que estara limitada
presupuestariamente para garantizar los cor?npromisos financieros, generando
asi una confianza entre los proveedores que:inﬂuya directamente en la mejora
de los precios que cotizan.

Pagos efectuados mayormente por transferencias bancarias.

Se desarrollard una administracién centralizada de los pagos a los acreedores,
con cierta descentralizacién operativa a través de utilizacién de fondos fijos o
rotatorios.

Definiciéon de un proceso de ejecucién financiera para poder controlar la
planificacién financiera y retroalimentarla, asi como para llevar un estricto
control de la recaudacion efectiva y los pagos por todo concepto realizados en
la empresa.

Administracién de las fuentes de financiamiento, tanto del gasto operativo
como de las inversiones.

Control de los proyectos de inversion y elaboracion de los informes solicitados
a nivel interno para las distintas jerarquias de la organizacion, asi como para los
distintos organismos financiadores o para el Gobierno Nacional.

Se fomentara la exiensién de la domiciliacion bancaria a clientes y la red de

cobranza externa.
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b) Estructura

¢) Cargos /roles

e Lider de gestion financiera.

e Jefes de planificacion financiera, control financiero y gestion economica.

e Analistas financieros.

o Técnicos y administradores.

d) Sistemas

e Proceso de planificacion de ingresos. Serdn necesarias interfases con sistemas
comerciales que coexistan en la empresa.

e Proceso de pago a proveedores por transferencia bancaria. Deberd haber
contacto con las instituciones bancarias con las que se va a trabajar a fin de
obtener los formatos de informacion.

¢ Proceso de control de recaudacion y pagos. Debera aportar la institucion
financiera el formato de informacion y la posibilidad de que a éste se acceda a
través de Internet diariamente.

) Normas y procedimientos

s Procedimiento informatico de pago a proveedores, disefio de formulario,
procedimientos y requerimientos juridicos para la carta genérica de pago.

e Normas sobre conceptos de gastos y manejo de fondos fijos, rotatorios y
cajas chicas.

e Prever junto con el drea comercial los contratos con los PAR y otros agentes
externos de recaudacion.

* Participar, en conjunto con el area de logistica, en la redaccion de las
cldusulas financieras de los pliegos de condiciones generales de

contratacion.
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13.2. Descripcién de las actividades del subproceso Financieros ERP SAP R/3
El subproceso de Gestion Financiera estd conformado por las siguientes

actividades:

Cuadro 13

Nombre y descripcion de la actividad

Planificacion  financiera a
largo, mediano y corto plazo

La planificacién de ingresos y egresos de la empresa
sobre una base realista, tratando de transparentar e
identificar cada uno.

Fuentes de financiamiento

Se analizaran, gestionaran y administraran las diferentes
fuentes de financiamiento destinandose un médulo del
sistema para su administracion y contabilizacion.

Determinacién de la

disponibilidad diaria

Se determinard diariamente cual es la disponibilidad
bancaria comprometida y cual la de libre disponibilidad,
para poder hacer frente a mis compromisos financieros.

Control de recaudacién

A través del ingreso de los extractos bancarios en forma
diaria, asi como de los datos de la interface con los
sistemas comerciales, se procedera a hacer conciliaciones
de cuentas bancarias con distintos tipos de control:
integralidad del depésito de la recaudacién y plazos de
acreditacidn, entre ofras.

Asesorar al area comercial sobre las cldusulas financieras
a incluir en los pliegos de los PAR.

Pagos a proveedores
centralizados y por
transferencia bancaria.

Se haran pagos por transferencia bancaria a condicién de
que sea con un unico banco pagador, en funcién de las
disponibilidades de la empresa y con estricto control de
éstos. Ademas, se propone la negociacion con los bancos
de los distintos costos asociados a las operaciones
bancarias a fin de procurar reducirlos. Ademas, se
deberan elaborar normas, procedimientos y el modelo de
documentacién que deberan suscribir los proveedores.

Ejecucion Financiera

Se elabora la ejecucion financiera con base en los hechos
econémicos reales y con su producto se retroalimenta el
proceso de planificacién.

Control de

inversién

de proyectos

Se controla el tramite de los distintos proyectos de
inversidn.

Se generan asimismo los datos para presentar los
informes que al respecto de requieran en forma interna y
externa.
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Control
inversién

de proyectos de

Se controla el tramite de los distintos proyectos de
inversién.

Se generan asimismo los datos para presentar los
informes que al respecto de requieran en forma interna y
externa

Estudios econémicos

Se hardn estudios econémicos financieros para la
determinacion del nivel tarifario, asi como la evolucidn
de las variables micro y macro

Fuente: documentos y reportes de empresas

Cuadro 14

Indicadores de desempeiio y roles asociados del subproceso financiero planteado
{Se enumeran a continuacién los diferentes indicadores del subproceso)

Indicador Descripcion Objetivo Frecuencia | Responsable
[Nombre del | [Formula para | [Metas] [Mensual | [Area responsable
indicador] obtener el [Semanal | de generar el
indicador] [Diario] indicador]}
Control de
Indice  de | Facturacion/ recaudacién Segun se | Gerencia financiera
cobrabilidad | recaudacion requiera
Ciclo de | Tiempo Control plazos | Diaria Gerencia financiera
cobranza transcurrido de acreditacion
entre la
recaudaciéon en
algun agente y
la efectiva
acreditacion
bancaria
Nimero de | Control del | Mensual | Gerencia financiera
Cantidad de | pagos a | incremento o
pagos proveedores disminucién de
por via de pago | los pagos por
las distintas
modalidades
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Indicador Descripcion Objetivo Frecuencia | Responsable
Monto  de | Monto total | Control de total | Mensual | Gerencia
pagos pago de egresos por financiera
acreedores pago a
proveedores,
incluso puede
dividirse  por
via de pago
Cantidad de | Numero de | Control de | Mensual | Gerencia financiera
fondos fijos | fondos fijos cantidad de
fondos fijos
para ver c6mo
evolucionan
Rotacién de | Fondos fijos | Control de | Segin  se | Gerencia financiera
fondos gastados / manejo requiera
Fijos /Total del fondo | financiero  de
fijo fondos
Ratios  de | Hay distintas | Control Segun se | Gerencia financiera
endeudamie | maneras de | evolucién de la | requiera
nto medir deuda
Deudas
/activos totales
Deudas
/patrimonio,
etc.
Ratios  de | Diferentes  de | Control de nivel | Segiin se | Gerencia financiera
liquidez calculo de liquidez de | requiera

la empresa

Fuente: documentos y reportes de empresas
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Cuadro 15

1. Roles asociados

Subproceso

Rol /Cargo propuesto

Competencias

Gestion financiera

Lider de gestion
Financiera

Capacidad de direccién

Liderazgo

Alto grado de especializacion en
temas financieros

Capacidad de andlisis y sintesis
Capacidad de  planificacién y
ejecucién

Orientacion al logro de los objetivos
Vision sistémica

Habil negociador

Gestién transparente y en apego al
cumplimiento de las normas y
procedimientos

Gestion financiera

Jefes de
Planificacion
Financiera,
Control
Financiero y
Gestién
Econémica

Liderazgo

Alto grado de especializacién en
temas financieros

Cumplimiento de metas

Capacidad de negociacion

Capacidad de analisis y sintesis
Capacidad de negociacién

Gestién transparente y en apego al
cumplimiento de las normas y
procedimientos

Gestion financiera

Analistas
financieros

Especializacion en temas financieros
Capacidad de andlisis y sintesis.
Meticulosidad

Orientacion al logro

Liderazgo

Apego a las normas y procedimientos

Gestion financiera

Técnicos y
administradores

Capacidad de analisis y sintesis
Meticulosidad

Orientaci6n al logro

Apego a las normas y procedimientos

Fuente: documentos y reportes de empresas




14. Conclusiones

En estos tiempos de cambios, las estructuras de las compafiifas han
experimentado procesos que las han hecho mas flexibles a fin de contar con un
intercambio de informacién que permita la toma de decisiones desde la
perspectiva de un andlisis integral. Para sustentar este hecho veamos el
siguiente ejemplo: En la década de los 80 del siglo pasado, las estructuras
funcionales eran constituidas verticalmente, los analisis de desarrollo se
basaban en lo transaccional y la focalizacién de costos y mdrgenes, asi como la
administracién del sistema, se asentaban sobre reportes financieros. Al entrar
en vigencia los afios 90 se desarrollaron estructuras matriciales integrales
basadas en administracién de portafolios y transacciones con sistemas ERP, por
otra parte, se focaliz6 la gerencia fundamentada en valor y sistemas de
administracién soportados en datos integrales, y a partir del afio 2000, las
decisiones se toman con base en una mejor informacién, mds comprensién del
desenvolvimiento estratégico de las firmas con un andlisis denominado sistema
hibrido, con soporte WEB, que traspasa las fronteras de la empresa para buscar
valor en todos los actores sociales (stakcholder) que intervienen dentro y fuera de
las compafiias de hoy para fundamentar asi sus decisiones en aplicaciones de
analisis integrales mas completos.
La innovacién en procesos financieros introduce grandes elementos de
complejidad e interdependencia en el sistema financiero mundial. La
competitividad de las empresas estd basada en la incorporacién del progreso
tecnolégico a sus procesos de negocios. El uso, por ejemplo, de sistemas
complejos o la interaccibn ERP, que soportan la integridad de softwares
financieros como SAP R/3, presentados como propuesta para innovar y como
herramienta de gestién en las empresas eléctricas estatales de Venezuela, logra
un mayor margen de capacidad de respuesta a las soluciones a problemas.

Existe un efectoc horizontal de las tecnologias de informacidn, las cuales

apoyan actividades de negocio de las empresas. Con la revolucién tecnolégica
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afloran cambios en las instituciones y sus modalidades de organizacién del
trabajo, lo que cambia los conceptos de modelos operativos, que han existido
paralelamente a las ambigiiedades y desaciertos gerenciales en la mayoria de
las empresas estatales en Venezuela, lo cual impide una mejor toma de
decisiones para superar sus déficits financieros.

En los productos financierss, el ciclo tecnoldgico se acorta y la flexibilidad
para responder a la demanda se intensifica con el desarrollo de las nuevas
tecnologias de informacién. Esto genera cambios en las fuerzas competitivas,
motivando alianzas entre empresas para estimular las sinergias tecnoldgicas o
para compartir una co-competencia. La decisién de fusién de las empresas
filiales con su casa matriz CADAFE, permite proponer un modelo de gestién e
innovar en sus procesos financieros basados en la utilizacién de sistemas
integrales que abarquen las complejidades de este tipo de empresa tan grandes.
La innovacién financiera no suprime los riesgos en los procesos, lo transfiere,
redistribuye y diversifica, aunque reduce los riesgos individuales. Puede
generar una progresion mas rapida del efecto de apalancamiento provocando
incégnitas sobre la aplicacién de las técnicas en la resolucién de todos los
problemas financieros de las empresas de hoy, si bien las pricticas de las
empresas mas exitosas del mundo reflejan la complejidad de sus operaciones y
su insaciable necesidad de contar con las mejores herramientas de gestién que
les permitan hacer frente a los problemas. La funcionalidad que permite la
tecnologia ERP SAP R/3 en estos procesos de negocio tales como administracion
de estrategias empresariales, anélisis de negocio, contabilidad, servicios
corporativos y soluciones en portal financiero, reducen sustancialmente los
costos integrales relacionados, simplifica los procesos y permite obtener una

visién integral del negocio.



Por tanto, una innovacién financiera basada en un sistema tecnolégico
seguro, efectivo y confiable, no sélo aumentara la efectividad administrativo-
financiera de las empresas estatales eléctricas venezolanas, sino que al reducir
sus costos operativos brindara la posibilidad de ofrecer a la poblacién un mejor
servicio y unas tarifas mds adecuadas al panorama social de Venezuela.

Al cubrir sélo los procesos financiercs queda por conocer la aplicabilidad y
beneficios que suministra la tecnologia de informacién y comunicacién a
problemas empresariales. Sin embargo, el presente estudic permitié describir
un entorno del sector eléctrico en Venezuela, ubicar su més importante empresa
y, partiendo de ella, describir sus operaciones y proponer un disefio financiero
que facilite la toma de decisiones, combine los procesos y permita suministrar
una innovacién de valor y de soporte a la gestién integrada.

El aporte presentado como proceso de mejora del presente trabajo radica en

la conjuncién de tres elementos:

* La metodologia de implantacién del sistema Systeme, Anwendungen

und Produkte) (Sistemas, Aplicaciones y Productos). (SAP)

* Diagnoéstico organizacional bajo perspectiva de la realidad en las

empresas eléctricas de Venezuela.

= Propuesta de mejora de procesos financieros como disefio novedoso
soportado con una herramienta tecnolégica para mejorar la
productividad de las empresas, evitar costos de desinformacién
organizacional, incrementar y mejorar la calidad de procesos,
incentivar y motivar a los trabajadores, permitir obtener en tHempo
real las diferentes implicaciones contables y financieras lo que en
definitiva se traduce en un incremento de valor de la cadena de

econémica de las empresas con mayor nivel de distribucién de
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energia eléctrica en Venezuela que impulse el crecimiento y
consolidacién del sector para una mejor prestacién de servicio
eléctrico y evitar colapsos técnicos o financieros que afecten el

bienestar social de la poblacién y la capacidad productiva del Pais.
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Anexo Gnico

Encuesta organizacional

REGIONAL: Central DIRECCION: GERENCIA:
RESPONSABLE DE LA UNIDAD: CARGO: FECHA:
DIRECTOR

¢ Este documento contiene una guia del cuestionario que incluira la

entrevista personal que se mantendra con usted.

¢ No es necesaric completar este formulario, es una guia que permitird

introducir el contenido de la entrevista y darle tiempo para preparar las

respuestas, incluyendo los aspectos fundamentales de los procesos que

gestiona su unidad.

s Para quicnes ya respondieron el cuestionario de autodiagndstico: El primer

bloque de preguntas coincide con dicho cuestionario, por tanto, sélo

conviene detenerse en el capitulo “Preguntas especificas”.

PREGUNTAS GENERALES

¢ Estructura organizativa

(Hay algin aspecto critico que desee destacar de la estructura organizativa
actual y que dificulte su gestién? ;Cémo lo solucionaria?

o Gente

1. El personal de que dispone, ;es adecuado en cantidad y cuenta con las

competencias necesarias?

89




. Describa cudles son los principales problemas con el personal de su
unidad (Ejemplo: desmotivacién, falta de creatividad, ausentismo,
adhesién al trabajo, productividad).

. ¢Cémo calificaria el clima de trabajo en su unidad?

. ¢Cudles son los aspectos positivos clave de su gente?

Amenazas y oportunidades

(Qué oportunidades visualiza para su unidad y para la organizacién?
(Qué amenazas estan presentes en su unidad y en la organizacion?
(Cudles son los cambios fundamentales que debe enfrentar CADAFE?
Por favor, indiquelos en orden de prioridad.

(Qué aspectos fundamentales de la gestion de CADAFE cree usted que

habria que mantener? Por favor, indiquelos en orden de prioridad.
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OBJETIVO DE LA UNIDAD

Se solicita que responda sobre el proceso de compras y sobre el proceso de

almacenes

PROCESO:

TIPO DE PROCEDIMIENTO/PRINCIPALES |——

CARACTERISTICAS °“m‘:

(DESCRIBA BREVEMENTE CADA ‘;‘1‘”‘ ® | Centraliza | Distribuid

SUBPROCESO) ( do o
COI‘IESPOI\
de)

PRODUCTO(S) / SERVICIO(S)

CLIENTE (S)
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El proceso de compras se inicia a partir de la deteccién de las necesidades de
los usuarios para la adquisicién de bienes y/o servicios, y culmina con la
entrega de la mercaderia y/o ejecucidén del servicio contratado y liquidacion de

las obligaciones emergentes del contrato.

Dentro del process puede diferenciarse las siguientes grandes etapas:
1. DETERMINACION DE NECESIDADES MEDIANTE UNA SOLICITUD
DE PEDIDO.

2. DETERMINACION DEL PROCEDIMIENTO DE COMPRAS
CORRESPONDIENTE SEGUN LA NORMATIVA VIGENTE.

3. DETERMINACION DE LA FUENTE DE APROVISIONAMIENTO
4. ESTUDIO Y SELECCION DE LA OFERTA MAS CONVENIENTE

5. CONTROL DEL PRESUPUESTO: LOS PEDIDOS AFECTAN EL
PRESUPUESTO Y DEBEN POR TANTO REFLEJARSE EN EL.
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6. TRATAMIENTO DEL PEDIDO A FIN DE GENERAR LA ORDEN DE
COMPRA O LOS CONTRATOS QUE CORRESPONDAN

7. CONTROL DE PEDIDO: EL ENCARGADO DE COMPRAS HACE
SEGUIMIENTO A LOS CONTRATOS.

8. PROCEDIMIENTOS DE IMPORTACION (SI CORRESPONDE)

9. ENTRADA DE MERCANCIAS: ASEGURAR QUE SOLO PUEDA
RECIBIRSE AQUELLO PREVISTO EN EL PEDIDO.

10. VERIFICACION DE FACTURAS: CONTROLAR QUE LAS FACTURAS
DEL PROVEEDOR SEAN EXACTAS EN PRECIOS Y CONTENIDO

11. CONTABILIZACIONES DE LAS OPERACIONES DE RECEPCION Y
TRAMITACION DE LAS FACTURAS

INSUMO (S) / ENTRADA (5) PROVEEDOR (ES)
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INTERRELACIONES EXTERNAS / INTERNAS

INDICADORES DE GESTION

¢Evalda usted el proceso con indicadores? Si__ NO__
En caso afirmativo,

;Con qué periodicidad y con base en cual informacién lo hace?
¢{Cuadles son los resultados de la Gltima medicién que hizo?

FORTALEZAS
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DEBILIDAD(ES)

CAUSA (S)

POSIBLE(S) SOLUCION(ES)

NORMAS/ PROCEDIMIENTOS / LEYES QUE INTERVIENEN

PREGUNTAS

¢Se presentan grupos de compras, encargados de compras individuales o
grupos encargados de unidades organizativas de la empresa?
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¢;Existen otros departamentos que hacen compras fuera de sus departamentos
de compras? Enumere estos departamentos y qué tipo de bienes compran.

Describa la estructura de proveedores (por ejemplo, muchos proveedores
pequenios, algunos proveedores grandes, nacionales, extranjeros, etc.

Las areas empresariales/unidades organizativas, ;planifican sus necesidades a
partir del presupuesto de gastos e inversiones que reciben, o eso se hace de
manera global a nivel empresa? (drea de planificacidn de necesidades)
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(En qué intervalos de tiempo efecttia sus procesos de planificacion de
necesidades? ;Se genera un plan de compras anual de los materiales mds
importantes para la empresa?

(Quién determina el nivel de inventario y el nivel de rotacién de los materiales
en stock? ;Tiene algiin tipo de dlasificacién de sus materiales segin su
importancia estratégica, su valor o el nivel de consumo que presenten?

(Maneja algtin modelo para llevar a cabo la gestiéon de stock y determinar el
momento de reaprovisionar?
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¢A quién pertenecen los stocks de material? ;A quién se imputan los costes de la
gestion de stock?

;Posee una red de almacenes? ;Qué caracteristicas tiene? (cantidad, cobertura,
dependencia y tipo de material que leva a stock)

¢Quién determina el nivel de inventario y el nivel de rotacién de los materiales
en stock? ;Quién es el propietario del inventario? ;Quién soporta los costos de la
gestién de inventario?

¢En cudl nivel se efectia la valoracién de material? (por ejemplo, nivel de
empresa, nivel de regional...)

'
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Incluya aqui todos los comentarios que a su entender pueden ser de interés

¢Qué opinidn le merece la comunicacién en CADAFE?

(Qué tipo de informacién considera necesaria recibir para llevar a cabo
adecuadamente su gestion?

¢(De qué forma desea usted recibir la
informacién indicada previamente? Marque con x

Circulares, memorandos, etc.

Comunicados, gestion de comunicacion
social

Reuniones

Talleres/ cursos/ seminarios

Carteleras

Correo electrénico

Intranet

Folleteria/ revistas
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Comunicaciones verbales

Incluya aqui todos los comentarios que a su entender puedan ser de interés

A ]
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