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RESUMEN

EN EL PRESENTE trabajo de investigacién, se ha determi-
nado la problemitica de la entidad prestadora de servicios de
saneamiento de Lambayeque a través de un andlisis profundo de
sus deficiencias, incumplimientos, carencias, limitaciones, res-
tricciones y distorsiones que presentaba en el periodo 2005-2009,
que nos muestra la importancia de la gestién financiera en una
empresa de servicios para mejorar el manejo empresarial, y asi
lograr el cumplimiento de sus objetivos y metas.

La concepcidn holistica de la empresa, el andlisis de los factores
internos y externos, la aplicacién de la metodologia del arbol de
problemas, han permitido definir que la problemitica de la em-
presa se centraba en que la gestién administrativa, econémica y
financiera no ofrecen soporte a la gestién empresarial, ocasio-
nando que la calidad en la prestacién del servicio sea cuestionable
y poco sostenible. Siendo esta la hipétesis general del presente
trabajo de investigacion.

El manejo financiero en la empresa presenta serias limitacio-
nes reflejadas en déficit econémico, servicio de deuda incumplido,
escasa'renovaciéon de equipos e infraestructura, e insuficiente
asignacién de recursos a las dreas operativas para una éptima
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prestacién de los servicios. A su vez, este manejo financiero en-
cuentra obsticulos que limitan su eficiencia y eficacia debido a
restricciones normativas, presencia de procedimientos inadecua-
dos e ineficientes, y poco apoyo de los recursos humanos.

Asimismo, se ha cumplido otro de los objetivos de la presente
investigacién referido a proponer estrategias y lineas de accién
como alternativas de solucién a la problematica analizada.

Las limitaciones financieras obligan a que la inversién sea
minima en relacién a lo que realmente se necesita y, en conse-
cuencia, se obtiene una infraestructura que ya pasé su vida ttil
y que se agrava cada vez por falta o limitado mantenimiento, o
por el deterioro acelerado ante descargas de efluentes de origen
no doméstico que ingresan a las alcantarillas con nulo o muy bajo
pretratamiento, incidiendo en la prestacién del servicio y en la

atencién eficiente al usuario.
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INTRODUCCION

EL PRESENTE TRABAJO de investigacién brinda infor-
macién acerca del desenvolvimiento de la gestién en la entidad
prestadora de servicios de saneamiento de Lambayeque (EPSEL
S. A), y nos muestra cémo dicha gestién estd altamente influen-
ciada por su manejo financiero. Por lo que si los representantes de
la alta direccién toman decisiones acertadas para la optimizacién
de los recursos financieros y el buen desarrollo de sus actividades
administrativas en las diversas dreas de la empresa, esto hace que
el manejo empresarial y el logro de sus objetivos se desenvuelva
mds optimamente.

En el capitulo I, se describen la ubicacién, el origen del objeto, la
evolucién histérica y las tendencias que presenta EPSEL S. A, a
fin de que el lector conozca en forma detallada las caracteristicas
mids resaltantes de la empresa objeto de estudio de la presente
investigacion.

En el capitulo II, se detallan los principios administrativos
que se toman en cuenta para el desarrollo de la presente tesis.
En ese sentido, el marco teérico coadyuva a la interpretacion
de los datos obtenidos en la recopilacién de informacién, asi
como fundamenta los resultados que permiten la obtencién de
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datos suficientes y confiables para poder comprobar la hipétesis
planteada.

En el capitulo III, se presenta el analisis, propuesta y la des-
cripcién de los procedimientos y procesos que se realizan en la
entidad objeto de estudio referido, de manera objetiva e imparcial,
aqui se demuestra la validez de la informacién comparandola con
resultados obtenidos en la recopilacién de la informacién para el
desarrollo de la investigacion.

Finalmente, se detallan las generalizaciones de los resultados
conocidas como conclusiones de la investigacion; asimismo, se
presentan las recomendaciones y orientaciones para la entidad
prestadora de servicios de saneamiento de Lambayeque S. A.,
dando las indicaciones para la aplicacién del modelo propuesto,
asi como guiar lineas de trabajo.

El autor
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ABSTRACT

This research has determined the problematic of the com-
pany providing sanitation services on Lambayeque, through a
thorough analysis of its shortcomings, failures, lacks, limitations,
restrictions and distortions presented in the period 2005-2009,
which shows the importance of financial management in a service
business and how to improve business management to achieve the
tulfillment of its objectives and goals.

The company’s holistic, analysis of internal and external fac-
tors, the application of the methodology of the tree problems, has
helped define that the company’s problematic focused on the lack
of administrative, economic and financial support to the business
management, causing the quality of the service to be questiona-
ble and unsustainable. This being the general hypothesis of this
research.

Financial management in the company has serious limita-
tions reflected in the economic deficit, debt service failure, poor
equipment and renovation of infrastructure, and insufficient
allocation of resources to operational areas for optimum service
delivery. This financial management in turn encounters obstacles
that limit their efficiency and effectiveness because of regulatory
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constraints, presence of inadequate and inefficient procedures,
and little support from human resources.

Another objective of this research which refers to propose
strategies had been fulfilled, such as lines of action as alternative
solutions to the problems analyzed.

Financial constraints dictate that the investment is mini-
mal compared to what is really needed and consequently have
an infrastructure that is past its useful life and is increasingly
aggravated by lack or limited maintenance, or accelerated deterio-
ration to effluent discharges from non-domestic origin entering
the sewers with none or very low pretreatment, which reverbera-
tes on service delivery and efficient attention to the user.
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ANALISIS DEL OBJETO DE ESTUDIO

>

1.1. UBICACION
EPSEL S. A. es una empresa municipal de derecho publico in-
terno que se rige por la Ley Orginica de Municipalidades N.°
27972, Ley General de Servicios de Saneamiento 26338, O. S.
N 09-95-PRES, Reglamento de la Ley General de Servicios de
Saneamiento, y sus modificatorias Ley vigente del presupuesto
publico; asi como por lo establecido en sus estatutos.
La actividad principal de EPSEL S. A. es la produccién y dis-
tribucién de agua potable, asi como la recoleccién y disposicién
de aguas servidas en la regién de Lambayeque. Depende econé-
micamente de los recursos directamente recaudados a través de
la facturacién de pensiones de agua y alcantarillado que deben
cancelar los diversos usuarios del dmbito de accién.

Actualmente, EPSEL S. A. tiene una amplia cobertura de
los servicios de agua potable y alcantarillado, la cual se logra a
través de 26 administraciones.

Los accionistas de la empresa son 27 municipalidades perte-
necientes al 4mbito de la regién de Lambayeque.

— 19—
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Gréafico N.° 01. EPSEL
Fuente: Memoria EPSEL, 2009.

La poblacién atendida con agua potable por EPSEL S. A.
es de aproximadamente 709 353 habitantes, a través de
143 379 conexiones de agua potable y 127 551 conexiones de
alcantarillado.

EPSEL S. A. es una empresa publica sujeta en los aspectos
administrativos, financieros, presupuestales y de control a la nor-
matividad que rige a las empresas e instituciones del Estado. Sin

embargo, para lo que respecta al personal se rige por la normativa
vigente para el sector privado.

1.2. DESCRIPCION DEL OBJETO DE ESTUDIO
1.2.1. Antecedentes de la empresa

En el ano 1930, los servicios de agua potable y alcantarillado
entraron en operacién en la ciudad de Chiclayo a cargo del Mu-
nicipio. En 1960, estos pasaron al Ministerio de Fomento y Obras



Publicas hasta el afio 1967, cuando son transferidos al Ministerio
de Vivienda y Construccién.

La entidad establecida por el Gobierno, SENAPA (Servi-
cio Nacional de Agua Potable y Alcantarillado) creé, en el afio
1984, la empresa filial SEDALAMBAYEQUE, encargada de
administrar los servicios en Chiclayo y en veintitrés localidades
del departamento. En octubre de 1990, las acciones de SENA-
PA fueron transferidas a los concejos municipales provinciales de
Chiclayo, Lambayeque y Ferrefiafe, convirtiéndose en una empresa
municipal. E16 de junio de 1994, a través de la Resolucién de Jun-
ta Empresarial N.° 003-94-EMAPAUPJE, pas6 a denominarse
EMAPAL. Mediante acuerdo de junta empresarial de fecha 20
de noviembre del afio 1996, se aprobé el cambio de nombre a la
empresa de EMAPAL por el de EPSEL S. A. Posteriormente,
el 3 de diciembre de 1996 se instal6 la primera junta general de
accionistas, integrando a las municipalidades distritales.

1.2.2. Misi6én

Contribuir a mejorar la calidad de vida de la poblacién de Lamba-
yeque, brindando servicios de saneamiento eficientes y de calidad
que ayuden a preservar el medio ambiente, obteniendo niveles
de rentabilidad que permitan su desarrollo empresarial y de su
personal.

1.2.3. Visién

Ser una organizacién entre las mds importantes del sector en el
pais, con personal dispuesto al cambio, motivado y que trabaje en
equipo, cuya gestiéon empresarial basada en criterios técnicos esté
orientada a la satisfaccién del cliente.
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1.2.4. Marco legal

EPSEL S. A. es una empresa municipal de derecho privado que
realiza sus actividades enmarcada dentro de los siguientes dispo-
sitivos legales:

Ley Orgénica de Municipalidades, Ley N.” 27972

Ley de la Actividad Empresarial del Estado, Ley N.° 24948
Ley General de Sociedades, Ley N.” 26887

Ley General de Servicios de Saneamiento, Ley N.” 26887, y su
reglamento Ley General de Sistema General de Presupuesto
Publico

Ley de Presupuesto Publico del afio correspondiente

Ley de Endeudamiento Publico del afio correspondiente

Ley de Adquisiciones y Contrataciones del Estado

Plan Nacional de Saneamiento 2006-2015, O. S. N.°
007-2006-VIVIENDA

Estatutos de la empresa, aprobados por Resolucién de Junta
Empresarial N.° 009-96-EMAPAL-PJE

Estructura Orgénica, aprobada por acuerdo de directorio N.” 09

de 15.01.2010



1.2.5. Estructura orgdnica

s
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Grafico N.° 02. Organigrama estructural
Fuente: Memoria EPSEL, 2009




Para su desenvolvimiento empresarial, cuenta con una estruc-
tura orgdnica en la que se distinguen érganos de linea, asi como
érganos de asesoria y apoyo en los siguientes niveles:

- Gerencias

- Subgerencias

- Oficinas

- Departamentos

- Equipos

Asimismo, cuenta con 680 trabajadores, divididos en las
diversas categorias ocupacionales sefialadas en su cuadro de asig-
nacién de personal.

- Directivos y funcionarios

- Profesionales

- Administrativos

- Técnicos

- Operativos

Los trabajadores en EPSEL, en su mayoria, son trabajadores
permanentes bajo la modalidad de contrato a plazo indetermina-
do, y un 12 % se encuentran bajo la modalidad de contrato por
servicios especificos.

1.2.6. Sistema empresarial

En la gestién empresarial de EPSEL S. A, se pueden distinguir 2
grandes sistemas: sistema operacional y sistema de ventas y admi-
nistrativo, los que, a su vez, se dividen en varios subsistemas.
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Sistema operacional

1.

Subsistemas de produccién y distribucién del agua potable

El subsistema de produccién comprende la captacién, al-
macenamiento y conduccién de agua cruda, tratamiento y
conduccién de agua tratada.

El subsistema de distribucién comprende el almacenamiento,
la distribucién en redes, la disposicién y entrega al usuario
a través de conexiones domiciliarias, piletas, unidades sani-
tarias y otros, su mantenimiento, asi como la medicién del
consumo efectuado.

Entre estos subsistemas, también debe incluirse, por su rele-
vancia en la empresa, el de control de calidad de agua potable.

Subsistemas de recolecciéon y tratamiento de aguas servidas
El servicio de alcantarillado sanitario comprende el subsis-
tema de recoleccién de las aguas servidas procedente de las
conexiones domiciliarias, sumideros, redes y emisores, y el
sistema de tratamiento y disposicién de las aguas residuales.
Aligual que en el caso del agua potable, también debe incluir-
se el subsistema de control de calidad de las aguas residuales,
por la importancia que tiene dentro de la empresa.

Subsistemas de estudios y obras de saneamiento

Estos dos subsistemas estrictamente complementarios se re-
fieren a la elaboracién de los estudios de preinversion a nivel
de perfil, prefactibilidad y factibilidad, en el marco del siste-
ma nacional de inversién publica, asi como la elaboracién de
los estudios definitivos y expedientes técnicos.



La elaboracién de dichos estudios permite, posteriormente,
la ejecucién de las obras de saneamiento requeridas para
la normal operatividad de la empresa como para el man-

tenimiento y renovacién de las redes de agua potable y

alcantarillado.

Las obras de saneamiento se distinguen de la siguiente forma:

*  Obras de instalacién de los servicios de agua potable y/o
alcantarillado, que comprende desde la instalacién de las
tuentes, pozos y reservorios hasta la instalacién de las
conexiones domiciliarias.

*  Obras de ampliacién de los servicios de agua potable y/o
alcantarillado, que consiste en la ampliacién de las redes
de ambos tipos de servicios, asi como la instalacién de
nuevas conexiones en zonas o poblados donde ya existen
redes primarias de distribucién o emisores principales de
recoleccion.

*  Obras de renovacién y mejoramiento de redes y/o conexio-
nes domiciliarias, consistente en el reemplazo mejorado de
las redes y/o conexiones domiciliarias ya existentes.

Sistema de ventas y administrativo

1. Subsistema de comercializacién y ventas
Comprende la instalacién de conexiones domiciliarias de
ambos tipos de servicios, la inscripcién y actualizacién ca-
tastral de los diversos usuarios de los servicios de agua y
alcantarillado, la ubicacién de los mismos en las diversas ca-
tegorias tarifarias, la medicién y facturacién de consumos, asi
como la facturacién de cargos y otros conceptos por servicios



colaterales, las acciones de cobranza de las pensiones de agua
y alcantarillado, las refacturaciones y, en general, la atencién
a los clientes.

Teniendo como funcién, ademids, la promocién de la am-
pliacién de los servicios y de investigaciones de mercado que
permitan obtener mayor informacién de la demanda y calidad
de los servicios.

Subsistemas administrativo, contable y financiero
Comprende la administracién de los suministros que las dreas
operacional, comercial y técnica de la empresa requieren para
la normal operatividad de los servicios y cumplimiento de sus
tunciones, realizando para ello los procesos de adquisicién de
bienes y contratacién de servicios. Asi como la administracién
de los bienes patrimoniales, del servicio de transporte y de los
servicios generales.

En la empresa, se encuentra unificado en un solo subsistema
lo referente al manejo contable y financiero, por lo que este
comprende el registro contable de las operaciones de la empre-
sa, la preparacién de los estados financieros, la programacién
de los flujos de fuentes y usos, control de cuentas bancarias
de la empresa, y el pago de las obligaciones financieras y
tributarias. No contempldndose la estructuracién y menos
la optimizacién de los recursos financieros de la empresa, la
busqueda y consolidacién de nuevas fuentes financieras, ni
la maximizacién de ingresos o minimizacién de costos. En
consecuencia, no se proponen ni, menos, se evalian las tdc-
ticas y estrategias destinadas a desarrollar las potencialidades
financieras de la empresa.



3. Subsistemas de asesoria y apoyo

Como subsistemas transversales, por cuanto interactiian en

mayor grado con todos los otros subsistemas que se pueden

identificar se tienen los siguientes:

- El subsistema de asesoria comprende la formulacién y
evaluacién de los planes y presupuestos institucionales,
ejecucién de procesos de racionalizacién administrativa y
desarrollo organizacional, asi como la asesoria en materia
legal.

- El subsistema de apoyo comprende actividades diversi-
ficadas que van desde la administracién de los procesos
vinculados con los recursos humanos (seleccién, contra-
tacién, capacitacion, evaluacién y desarrollo) hasta los
vinculados con los procesos de comunicacién con los
usuarios internos y externos de la empresa, y la adminis-
tracién y optimizacién de los recursos informaticos.

1.2.7. Situacién institucional

Entorno regional y elementos impulsadores

Las caracteristicas productivas actuales de la agricultura en la
regién Lambayeque originan un uso inadecuado de los factores
de produccién: tierra, agua y clima, que de persistir aumentardn
la crisis econémica de la poblacién; de ahi que se esté concibiendo
un programa de sustitucién de cultivos, disminuyendo aquellos
con alto consumo de agua y comercializacién interna por otros
con menor demanda hidrica y de comercializaciéon externa. Lo
anterior, conjuntamente con la politica de promocién y de ejecu-
cién de proyectos de irrigacién como Olmos, permitird garantizar



volimenes de produccién y comercializacién que justifican la im-
plementacién de un terminal maritimo en la zona.

La politica de incentivo al turismo constituye uno de los
ejes impulsadores, pero necesita reforzase el mejoramiento de la
infraestructura de apoyo: saneamiento bdsico, vias de acceso, res-
taurantes y hospedajes; asi como la promocién de atractivos y los
circuitos turisticos.

Lambayeque, por su ubicacién geogrifica, serd beneficiada con
el proceso de articulacién que generard el corredor interocednico
nororiental. Complementariamente, Chiclayo, como “centro” del
norte del Perd, debe ser considerada para todo tipo de proyecto
de envergadura macrorregional; principalmente, el de las comu-
nicaciones, ya sean terrestres, aéreas e incluso maritimas, siendo
el puerto Eten el punto final del corredor biocednico Pera-Brasil.

Si bien los beneficios de los elementos impulsadores senala-
dos anteriormente se avizoran a un mediano plazo, hay efectos
inmediatos que se desprenden de la implementacién de los mis-
mos, generados por la presencia de inversién publica o privada;
factor que dinamiza la economia de la zona y de sus agentes re-
ceptores. Es importante sentar desde ya las bases compatibles
con el crecimiento y dindmica poblacional, econémica y social
a generarse, sobre todo, en lo que a provisién de servicios de

saneamiento se refiere.
Sector saneamiento
a. Aspectos generales del sector

Al afio 2010, en el sector, existen 50 entidades prestadoras
de servicios de saneamiento (EPS), las cuales atienden a



cerca de 20 000 habitantes. De estas, 45 son las empresas
de saneamiento, reconocidas por la SUNASS, que prestan
los servicios de agua potable y alcantarillado en los distintos
departamentos del Perd, con diferencias notables en cuanto a
la cobertura de servicios y resultados de gestién. Destaca por
su cobertura, que supera 1 300 480 conexiones, SEDAPAL.
Entre las grandes (de 40 a 200 mil conexiones totales de
agua potable), se tienen un total de 9 empresas, destacan SE-
DAPAR S. A. (Arequipa), GRAU S. A. (Piura), SEDALIB
S. A. (La Libertad) y EPSEL S. A. (Lambayeque). Las em-
presas medianas son aquellas comprendidas entre 10 y 40 mil
conexiones totales de agua potable, se tiene un total de 21. Y
dentro de las pequeiias, aquellas de 1000 a 10 000 conexiones
de agua potable, se tiene 23.
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Grafico N.° 03. Ambito de EPSEL S.A.
Fuente: Informe de fiscalizacion, 2009. SUNASS.
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Como ente regulador del sector estai SUNASS, cuyas fun-
ciones son supervisar, regular, normar, fiscalizar, sancionar,
y resolver controversias y reclamos de los usuarios de acuerdo
con los alcances y limitaciones establecidas en la ley.

En marzo del afio 2006, se publicé el Plan nacional de sanea-
miento 2006-2015, elaborado por el ente rector que contiene los
objetivos, estrategias, metas y politicas para el desarrollo de dicho
sector, a corto, mediano y largo plazo, asi como los programas,
inversiones y fuentes de financiamiento. El plan es un marco de
orientacién para integrar y armonizar las acciones de los diversos
agentes que intervienen en el desarrollo del sector.

Ministerio de
Economia
(FONAFE,

PROINVERSION)

Municipalidades

ENTE RECTOR
Direccion Nacional de
Saneamiento

Organismos de
cooperacion técnica
interncional

Otros prestadores
(no regulados)

CLIENTES
(poblacion,
comerciales,
indusctriales,
estado)

EPS CLIENTES
(Empresa (poblacién,
Ministerio de prestadora de comerciales, .
Agricultura servicios de industriales, Ministerio de Salud
(ANA) saneamiento) Estado) (DIGESA)

Presidencia
del Consejo de
Ministros

Ministerio del
Ambiente

Grafico N.° 04. Organizacién y ambito de la EPS
Fuente: Informe de fiscalizacion, 2009. SUNASS.
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Resultados de las entidades prestadoras de servicios de sa-
neamiento (EPS)

b.1. Gestién de los servicios

Cobertura de agua potable

La cobertura promedio en las empresas de saneamiento es
de 82.8 %, las grandes han registrado un valor de 87.5 %y,
en el afio 2009, EPSEL S. A. de 83.1 %. El aumento en el
valor del indicador analizado estd en correlacién con el in-
cremento en las conexiones domiciliarias que en el afio 2009
superaron los 3 millones de nuevos usuarios, concentrindose
en las empresas grandes como puede apreciarse en el grafico
correspondiente, y ello, a su vez, a los mayores montos de
inversién financiados bdsicamente por el programa Agua para
Todos, cuyo mayor impulso se presenté entre los afios 2006

y 2007,

Cobertura de alcantarillado

La cobertura promedio en las empresas de saneamiento es
de 74.9 %, las empresas grandes han registrado un valor de
75.7 %y, en el afio 2009, EPSEL S. A. de 74.7 %. Para el
caso del valor obtenido por las empresas, se aplica la misma
observacién indicada para el incremento de las conexiones

domiciliarias de agua potable.
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Grafico N.° 05. Cobertura de agua potable y alcantarillado
Fuente: Informe de fiscalizacion, 2009. SUNASS.

Crecimiento de conexiones de agua potable
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Continuidad del servicio de agua

Durante los tltimos afios, se ha elevado el nivel promedio de
continuidad. Las empresas de saneamiento tienen en prome-
dio a 18.2 horas al dia, y el promedio en las grandes es de 15.1
horas. EPSEL S. A. se encuentra cerca del promedio nacional
con 16.88 horas. Es necesario indicar la variabilidad de este
indicador a nivel de las empresas de saneamiento, con algunas
que registran una continuidad de 24 horas, y otras de 4 horas;
dentro de ellas, tienen sus localidades distintos promedios.

Continuidad del servicio
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Grafico N.° 07. Continuidad del servicio
Fuente: Informe de fiscalizacion, 2009. SUNASS.

De acuerdo al grafico anterior, se han recuperado los valores
presentados en el afio 2005 en virtud a la inversién que las
EPS han efectuado en los dltimos afos.

Presencia de cloro residual
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La presencia de cloro residual, como indicador de la calidad
de agua, se encuentra en un promedio de 98 % a nivel de
las empresas de saneamiento, el indicador de EPSEL S. A.
obtenido en el afio 2009 es de 100 %.

Tratamiento de aguas residuales

El tratamiento de las aguas residuales, si bien es parte de los
objetivos de las empresas de saneamiento, por su alto impacto
ambiental, tiene un crecimiento lento y solo el 35 % de las

aguas residuales son tratadas. En el afio 2009, EPSEL S. A.
registra un valor de 95.01 %.
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Grafico N.° 08. Tratamiento de aguas residuales
Fuente: Informe de fiscalizacion, 2009. SUNASS.

Agua no facturada
El agua no facturada encuentra sus factores determinantes en
las pérdidas operativas y en la distribucién por la obsolescencia



y mantenimiento de la infraestructura; asi como en las pérdi-
das comerciales por el bajo nivel de micromedicién. Al afio
2009, el promedio en las empresas de saneamiento fue de
42.1 %, por debajo del promedio de las grandes que fue de
43.3 %, mientras que EPSEL S. A. logré 42 %.
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Grafico N.° 09. Agua No Facturada
Fuente: Informe de fiscalizacién, 2009. SUNASS.
icromedicion

La micromedicién en las empresas de saneamiento fue de
54.6 %, en las grandes es de 44.4 %. Sin embargo, EPSEL
S. A. solo ha logrado una micromedicién de 12.64 % en el
ano 20009.



Micromedicion

43.2%

EPS Pequefias 421%

5 100
83%
® 2007
34.3% 2008
20 80 EPS Medianas 38.1% 2009
183 18.1 180 18.2
174 175 1 DAry a8 189 S 08%
T I
148 0 = 00
15 138 13.9 o o 545 60 :
0----0._12.9. 503 522 507 507 194 53 EPS Grandes 408%
o 483 %03 481 65 5
10 40 704%
" SEDAPAL 703%
213 69.2%
51 2 0% 10‘% 20‘% 3’]‘% 4’]‘% 50‘“.1 EG‘% 7’]‘“4‘ 80‘%
10
1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1

0 0
1996 1997 1998 1999 2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009

-=-C1-- Continuidad —&— Micromedicion

Grafico N.° 10. Micromedicién
Fuente: Informe de fiscalizacion, 2009. SUNASS.
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Densidad de roturas y atoros

EPSEL presenta, en el 2009, una densidad de roturas en re-
des de distribucién de agua del orden de 0.79 atoros por km,
y una densidad de atoros en redes de alcantarillado de 20.4;
mientras que el promedio de las empresas de saneamiento es

de solo 3.98.
b.2. Indicadores financieros

Morosidad

El promedio de morosidad de las empresas de saneamiento
es de 2.1 meses, mientras que las grandes se encuentran por
debajo del promedio con 1.32 meses. EPSEL S. A. tiene un

nivel de 1.14 meses.
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Grafico N.° 12. Morosidad
Fuente: Informe de fiscalizacion, 2009. SUNASS.



Tarifa media

En cuanto a la tarifa media, el promedio en las empresas
de saneamiento es de S/. 1.8 por m3, las grandes tienen un
promedio de S/. 1.9 por m3y, especificamente EPSEL S. A,
por debajo de ambos promedios con S/. 1.19.

Es necesario indicar que, de acuerdo al grifico anterior, se
observa una correlacién negativa entre la tarifa media y nivel
de morosidad, contradiciendo ello las apreciaciones de que
una mayor tarifa originard mayor morosidad por parte del
usuario. Los resultados observados se deben a las tdcticas y
estrategias que la gestién comercial de las empresas de sanea-

miento viene aplicando con éxito relativo.

Conexiones activas
Este indicador, a nivel de las empresas de saneamiento, pre-
senta un nivel promedio de 89.1 %, las grandes de 83 %,

mientras que EPSEL S. A. obtuvo 86.08 % en el afio 2009.

Relacién de trabajo

La relacién de trabajo, que muestra el porcentaje de los ingre-
sos operativos de los costos operativos, a nivel de las empresas
de saneamiento presenta un nivel promedio de 63.4 %, las
grandes de 73.1 %, mientras que EPSEL S. A. obtuvo 87.1 %
en el afio 2009.
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Grafico N.° 13. Relacion de trabajo
Fuente: Informe de fiscalizacion, 2009. SUNASS.

Es necesario incidir en la comprobada correlacién negativa
entre conexiones activas y relacién de trabajo, asi como entre
tarifa media y relacién de trabajo, como consecuencia de que
mayores tarifas y mayor porcentaje de conexiones activas (o
menor porcentaje de conexiones en corte) y, en consecuencia,
mayores ingresos, inciden en menores valores del indicador
analizado, denotando una mejora en la situacién econémica
financiera de la empresa, al dejar un mayor margen para la

inversion.

Trabajadores por mil conexiones

En cuanto a la eficiencia administrativa, se tiene que los ni-
veles de eficiencia del personal de EPSEL S. A. durante el

afio 2009 fue de 4.83 personas por mil conexiones de agua
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potable, mientras que el promedio en las empresas de sanea-
miento es de 2.95, y el de las grandes empresas es de 3.74
personas por mil conexiones.

Estructura de costos y gastos

Analisis de costos y gastos
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Grafico N.° 14. An{alisis de Costos y Gastos
Fuente: Informe de fiscalizacion, 2009. SUNASS.
A nivel de todas las empresas de saneamiento, la presencia
relativa de los costos de ventas, gastos de venta y gastos ad-
ministrativos es bastante diversa. Es asi como el costo de
ventas pasa de un 55 % en las empresas pequefias a un 77 % en
SEDAPAL. Asi mismo, los gastos administrativos de 10 %
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en la empresa mas grande del pais (SEDAPAL) a un 29.5 %

en las empresas pequefias.
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Grafico N.° 15. Endeudamiento de las EPS
Fuente: Informe de fiscalizacion, 2009. SUNASS.

Muestran una tendencia creciente en todas las empresas del

sector saneamiento, guardando correlacién con la tarifa me-

dia. Ello como resultado de los ingresos insuficientes frente

a las altas necesidades de inversion.

Conclusiones del sector de saneamiento

Fuerte intervencién politica de las autoridades locales,

propietarias de las entidades prestadoras de servicios de

saneamiento (EPS).

Alta rotacién de funcionarios de las EPS.
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Avances importantes en aprobacién de los planes maes-
tros optimizados, sin embargo, atin existe atraso tarifario.
Elincremento de las tarifas embalsadas por muchos afos
no compensan el atraso frente a los costos crecientes.
Régimen especial para la conformacién de los directorios
y designacién del gerente general, tiende a mejorar la
gestién de las EPS.

Restricciones en materia remunerativa que no permiten
mejorar el nivel profesional requerido.

La ejecucién de proyectos financiados por el Estado no
siempre responden a una priorizacién.

Decisiones transversales ain no articuladas: calidad del
agua, iniciativas privadas, ambiente.

Uno de los temas criticos para las empresas prestadoras de
servicios de saneamiento es conseguir fuentes de finan-
ciamiento de la inversién para realizar las obras de gran
envergadura y la ampliacién de la cobertura. En muchos
casos, las delicadas situaciones financieras de corto plazo,
reducen la capacidad de tomar financiamiento; lo cual,
aunado a la escasa oferta de préstamos de mediano y lar-
go plazo, salvo los aportes de la cooperacién financiera
extranjera, configuran una situacién dificil.

Los principales indicadores de gestién de las EPS mues-
tran oportunidades de mejoras que requieren esfuerzos e
inversién para reducir las brechas de esos indicadores con
niveles conseguidos por empresas de Latinoamérica.
Otro aspecto critico en las EPS es el nivel de actualizacién
y especializacién de su personal. Contradictoriamente,
las EPS cada vez dedican menos recursos a los esfuerzos
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para mejorar el talento humano en sus organizaciones. En
esta coyuntura, la Direccién Nacional de Saneamiento,
conjuntamente con la cooperacién alemana, viene impul-
sando un programa de fortalecimiento de capacidades.

Entorno especifico a EPSEL

a. Evaluacién del poder de negociacién de proveedores

a.1. Proveedores de recursos hidricos

EPSEL S. A. se abastece de agua proveniente de dos fuentes:
superficiales en 75 % y subterrdneas con 25 %, aproximadamen-
te. Las aguas superficiales son adquiridas a la Administracién
lambayecana de agua, anteriormente a la Autoridad auténoma
de Cuenca - Ministerio de Agricultura y tiene como fuente
principal de captacién el reservorio Tinajones. En el caso del
agua proveniente del subsuelo, es extraida de 37 pozos propios.
Con relacién a las aguas superficiales, su costo se ha visto ele-
vado en mds de 1000 % en el tltimo quinquenio, adquiriendo
mayor participacién en la estructura de costos de la empresa,
por lo que debe considerarse algin tipo de negociacién.

a.2. Proveedores de bienes y servicios

Durante el afio 2009, se efectuaron gastos para la adquisicién
de bienes por un valor de S/. 4 154 130, comprendiendo la
compra de insumos y suministros, combustibles y lubricantes.
En cuanto a los gastos de servicios, se tiene un gasto de S/. 7
954 781, comprendiendo gastos de transporte y financiamien-
to, tarifas por servicios basicos, mantenimiento y reparacion,
alquileres, entre otros.
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Considerando que las compras se efectian bajo la Ley de
Contrataciones y Adquisiciones, no queda margen para las
negociaciones directas con los proveedores, pero dadala gran
cantidad de ofertantes se tiene la posibilidad de elegir los bie-
nes y servicios mds convenientes en cuanto a calidad, precio
y oportunidad. En el caso de los servicios publicos, como
energia eléctrica, al ser un rubro monopélico, no da margen
a negociacion, lo que no sucede en el caso del servicio telef6-
nico, ya que al existir varias operadoras se ha elegido la que
brinda las mejores alternativas para la empresa.

Sin embargo, los requisitos impuestos por el nuevo Reglamento
de Adquisiciones y Contrataciones viene restando oportuni-
dad, dificultando la pronta atencién, sobre todo cuando se
trata de adquisiciones para cubrir situaciones de emergencia.

a.3. Proveedores de fondos

Considerando la antigiiedad de la infraestructura, la grave
situacién de la cartera de cuentas por cobrar comerciales, los
requerimientos de inversiones para ampliar la cobertura del
mercado y la dificil situacién econémica financiera por la que
atraviesa EPSEL S. A, se limita el poder de negociacién ante
los proveedores de lineas de financiamiento de la banca priva-
da. Para mitigar esta situacién, se han firmado convenios con
instituciones tales como Construyendo Pert y municipios.
Los fondos, en los tltimos afios, han estado determinados por
lineas de financiamiento de paises extranjeros como Franciay
Alemania (que han permitido concretizar obras importantes
como la nueva planta de tratamiento de agua potable, imple-
mentacién del laboratorio, entre otras obras), asi como del
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Estado peruano, ademis de los créditos de la banca comercial
peruana. Debido a su gran infraestructura, la empresa podria
estar en condiciones de acceder a la banca nacional para la
obtencién de créditos.

Asimismo, a partir del afio 2006, se convirti6 en una fuente
importante de financiamiento el programa Agua para Todos
del Ministerio de Vivienda y Construccién, cuyos aportes sin
reembolso o con contrapartidas de baja cuantia han permitido
la ejecucion de obras de ampliacién y renovacién tanto de
redes como de conexiones domiciliarias. Pero siempre queda
por financiar las obras de mayor envergadura y hay que tomar
en cuenta que no se estd cumpliendo con el pago del préstamo
del Gobierno francés.

Es momento de revisar el concepto de contribuciones reem-
bolsables con la poblacién de manera de adelantar ciertas
ampliaciones de redes, pero que sean pagadas a la poblacién
segun lo contempla la Ley de saneamiento.

Concluimos que la empresa tiene un bajo poder de nego-
ciacién con proveedores de fondos, sobre todo para obras
de envergadura. Y que su posicién financiera actual, por el
elevado nivel de pasivos corrientes, no le permiten acceder a
nuevos créditos y lo que queda es promover la participacién
de agentes financiadores como el Gobierno regional, muni-
cipios, programas como Construyendo Pert, la poblacién,
entre otros.

a.4. Proveedores de recursos humanos

Los altos niveles de desempleo, la gran oferta de profesionales en

el Ambito nacional, asi como la existencia de cuatro universidades
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en la localidad con carreras profesionales relacionadas con los
procesos de produccién, administracion, contable y financiera,
ofrecen las condiciones de recursos humanos idéneos en la re-
gién. Es preciso indicar que, en el dmbito departamental, no
existe oferta de profesionales especializados en saneamiento, de-
bido a la carencia de instituciones educativas de nivel superior en
temas hidricos, situacién que es similar a nivel nacional.

Pero la importancia de la empresa en el 4mbito nacional per-
mite atraer personal capacitado de distintas partes del pais. Sin
embargo, una seria limitacion es la referida al nivel de remune-
racién que se le ofrece, y la escasa oportunidad de capacitacién
y desarrollo de personal que se tiene en la empresa. Por lo
tanto, mejorara el nivel de negociacién de la empresa en este
aspecto cuando se revise la estructura salarial, y se desarrollen
programas de capacitacién y para el desarrollo del personal.
Por lo tanto, es bajo el nivel de negociacién con los provee-
dores de recursos humanos.

a.5. Proveedores de normas

El principal proveedor de normas es la Superintendencia Na-
cional de Servicios de Saneamiento (SUNASS) que regula a
EPSEL S. A.y alas demds empresas del sector, proponiendo
las politicas relativas a la prestacién del servicio, el sistema
tarifario y la promocién del desarrollo de las entidades pres-
tadoras. Le sigue el Ministerio de Economia y Finanzas, a
través de las directivas que regulan la gestién presupuestal y el
Sistema Nacional de Inversién Publica (SNIP) que norma el
proceso de inversién en sus tres fases: preinversion, inversiéon
y postinversion.
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Teniendo en cuenta estos aspectos, se concluye que EPSEL
S. A. no posee un mayor poder de negociacién en el 4mbito
legal y técnico normativo.

Evaluacién del poder de negociacién de clientes

Los clientes de la empresa son principalmente de la categoria
doméstica; sin embargo, los comerciales e industriales repre-
sentan una parte importante de su facturacién. La empresa
depende principalmente de los recursos que recauda. Hay
mayor informacién por parte de los clientes sobre normas
aplicables al sector y derechos. Estd definido el sistema de
reclamos, con intervencién de SUNASS como dltima instan-
cia, donde las empresas de saneamiento, en general, no tienen
una buena posicién. Se entiende que el usuario es el despro-
tegido y que la empresa hace uso de su posicién monopdlica.
Un aspecto a considerar, en el caso de los clientes industriales,
es la calidad de los efluentes que entregan a las redes, que
supera los parimetros de disefio en caso de las empresas de
saneamiento con sistemas de tratamiento. Las normas respec-
tivas en el tema son de los afios 60 y solo existen ordenanzas
que se refieren al respecto.

Hay ciertas organizaciones en los usuarios del servicio, asocia-
ciones, en algunos casos comités de defensa, que toman partido
en temas relacionados con los servicios de saneamiento. Se
aprecia al sector de saneamiento como uno de los que no se
ha ajustado, en los cuales no debe haber incremento de tarifas.
En donde se encuentra cierta coincidencia, es en la oposicién
a las diversas modalidades de participacién del sector privado,
en especial con la posibilidad de concesionar la empresa.
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Un aspecto en el cual hay que reforzar en la concientizacién
del usuario estd orientado al buen uso de los servicios de agua
potable y alcantarillado, y al pago oportuno de las tarifas. Si
entendemos a la educacién sanitaria como un elemento clave
en la comercializacion de los servicios, y en reducir los costos
de mantener y operar los sistemas, eso determinard que se
dediquen los recursos que requiere esa importante funcién.
Se puede concluir que el poder de negociacién de los clientes

con relacién a la empresa es medio.

Andlisis de fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas

a nivel de la empresa

Fortalezas

Infraestructura con tecnologia debidamente implementada con
magquinaria y equipos en la planta de tratamiento de agua po-
table y planta de tratamiento de aguas servidas en Chiclayo.
La calidad del agua potable cumple con los estindares se-
fialados por la OMS (Organizacién Mundial de la Salud)
y SUNASS (Superintendencia Nacional de Servicios de
Saneamiento).

Solidez y respaldo patrimonial.

Alto volumen de aguas residuales tratadas.

Contar con RR. HH. con experiencia para cubrir la atencién
de las actividades técnicas.

Contar con infraestructura operativa para obras de cabecera
para el servicio de agua potable.

Alto nivel de operacién de estaciones de bombeo con energia
eléctrica.
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Laboratorio central con un alto nivel de implementacién que
permite cumplir con las evaluaciones de control de calidad
de los servicios de agua potable y alcantarillado.

Contar con personal de experiencia en trabajos operativos de
alto riesgo (mantenimiento de redes).

Suministro de agua segura.

Oportunidades

Existencia de un mercado de clientes factibles y potenciales.
Actual politica del Gobierno en el desarrollo del sector de
construccién para viviendas uni y multifamiliares, asi como
locales comerciales con financiamiento bancario.

Existencia de normatividad ambiental que permite el redso
de las aguas residuales.

Existencia de centros educativos universitarios y tecnolégicos
como SENATT, SENCICO, que brindan capacitacién técnica
en saneamiento bdsico.

Existencia de instituciones con intereses comunes que
posibiliten alianzas estratégicas, a favor del sector de
saneamiento.

Puesta en marcha de proyectos regionales como Olmos y
otros, que mejorarian la capacidad econémica de la poblacién
departamental.

Apoyo con organizaciones ambientales regionales, Comisién
Ambiental Regional (CAR) y CONAM.

Cooperacién interinstitucional con el sector educacién y
MINSA en programas de educacién sanitaria (EDUSAN)
y ANEPPSA como posibilidad de asistencia técnica en el

sistema comercial.



Existencia de mercados potenciales que requieren de servicios
de andlisis de agua por laboratorio especializado.

Apoyo del Gobierno regional de Lambayeque en obras de
saneamiento, asi como de las municipalidades a través de los
programas de modernizacién municipal.

Apoyo gubernamental a través del programa de fortaleci-
miento de capacidades para el desarrollo del recurso humano.
Los objetivos del milenio relacionados con la cobertura de

servicios de saneamiento.

Debilidades

Insuficiente nivel de micromedicién.

Alto nivel de morosidad.

Sistema de redes de alcantarillado antiguo en un 70 %.
Limitaciones en el control de desagiies no domésticos.
Sistema informatico de gestién empresarial no estd integrado.
Gestién de recursos humanos con limitaciones presupuestales.
Limitaciones econémicas y financieras para proyectos de in-
version, programas de operacién, y mantenimiento de sistemas
y reposicién de equipos.

Recursos econémicos limitados para la capacitacién del
personal.

Parte del personal no cuenta con perfil compatible con el
establecido en el MOF para el puesto de trabajo.

Falta de programa de mantenimiento preventivo y correctivo.
Deficiencias en la orientacién al usuario.

Limitaciones econémicas y financieras para realizar inversio-
nes de cabecera.

Tarifas desactualizadas.
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Bajos niveles de reposicién de equipos y maquinarias.
Elevados niveles de pérdidas fisicas y comerciales.
Inadecuada distribucién del personal.

Insuficiente identificacién institucional del personal.
Inadecuado proceso de seleccién del personal para la con-
tratacién. No se tienen en cuenta los perfiles y requisitos
minimos para el puesto.

Limitada orientacién al cliente.

No se realiza un proceso eficiente de monitoreo, evaluacién
de planes y programas.

Escasa utilizacién de los indicadores de gestién.

Bajo nivel de profesionalizacién del personal técnico.

Amenaza

Carencia de drenaje pluvial.

Propuesta de privatizacién o cambio de modelo de gestién de
las entidades prestadoras de servicios de saneamiento del pais.
Limitaciones estatales para financiamiento y gestién de pro-
gramas de inversion en saneamiento.

Desarrollo urbanistico al margen de lo establecido por los
planes directores.

Posible rechazo de la poblacién a futuros incrementos
tarifarios.

Falta de cultura de la poblacién en el uso del agua y
alcantarillado.

Agotamiento de fuentes naturales de agua por cambio
climitico.

Presencia de fenémenos naturales como El Nifio que generan
deterioro del sistema sanitario.



*  Contaminacién de agua por actividades agricolas, vertimiento
de aguas residuales sin tratamiento, instalacién de empresas
mineras.

*  Destruccién de infraestructura sanitaria por intereses ajenos.

* Incremento del indice inflacionario.

1.2.8. Comportamiento empresarial: evolucién histérica y

tendencias
PRINCIPALES VARIABLES EMPRESARIALES
Aiios
Variable Unidad
2005 2006 2007 2008 2009
Poblacion urbana total Habit. | 920,433 | 950,976 | 788,648 | 804,359 | 819,331

Pob. atendida agua potable | Habit. | 597,063 612,738 637,866 683,149 709,353

Pobl. atendida
alcantarillado

Habit. | 544,061 | 554,202 | 570,985 | 606,485 | 626,076

Conex. de agua potable U 122,737 125,878 133,767 138,248 143,379
Conex. de alcantarillado ] 110,807 112,781 119,235 123,507 127,551

Produccion de agua potable |  M*® | 47,296,709 | 49,610,303 | 50,925,029 | 51'928,332.48 | 52,377,392
Volumen facturado M?® | 27,420,666 | 28,233,979 | 29,717,298 | 30'116,593 | 31,840,275
Importe facturado (*) Soles | 28,414,651 | 29,344,493 | 30,886,507 | 33'195,266.04 | 37,805,285
Medidores oper. totales U 24,700 15,291 16,045 17,202 18,120

Utilidad Neta Histérica S 983,647 |-3,949,315 |-8,895,572 | - 7'188,922 | -2,759,831

Cuadro N.° 01: Principales variables empresariales
Fuente: Memorias Institucionales EPSEL S. A., 2005-2009

En el cuadro anterior, se puede apreciar la evolucién de las prin-
cipales variables empresariales dentro del marco de su objetivo
principal referido a la prestacién de los servicios de agua potable
y alcantarillado. En virtud del crecimiento de conexiones domi-
ciliarias, que obedece al crecimiento en el nimero de viviendas en
zonas con servicio o también a la ampliacién de las redes en zonas
sin servicio, la poblacién atendida con ambos tipos de servicios



también se ve incrementada; debiendo, en consecuencia, incre-
mentar el volumen producido a fin de satisfacer la ampliacién de
la demanda.

El mayor nimero de usuarios, como consecuencia del in-
cremento en el nimero de conexiones domiciliarias, redunda a
su vez en el mayor volumen facturado y, en consecuencia, en el
mayor importe facturado. Sin embargo, es necesario anotar que el
mayor volumen facturado también podria deberse a los logros de
la gestién comercial, y que el mayor importe facturado se estaria
debiendo al incremento de la tarifa.

Las variables que al inicio del periodo analizado demostraron
tendencia negativa, pero que con recuperacién en los tltimos afios
guardan estrecha relacién con el manejo econémico y financiero
de la empresa, que serd analizado con mayor detenimiento en los
préximos capitulos.

Resulta necesario un breve andlisis de la gestiéon empresa-
rial a través de los resultados que en los diferentes indicadores
han mostrado en el periodo 2005-2009. Donde se puede apreciar
que, en términos generales, hay una mejora en lo que se refiere
a eficacia en la prestacién de los servicios de agua potable y al-
cantarillado, habiendo cumplido con los indicadores de calidad
de los servicios, a excepcién de continuidad, asi como del acceso
a los servicios con una tendencia creciente al incremento de su
cobertura. En cuanto a la gestién empresarial, se observa mejora
en algunos de sus indicadores, sobre todo en lo que respecta a
las estrategias comerciales en cuanto a la cobranza, recaudacién
y recuperacién de la cartera morosa que impactan directamente
en el nivel de morosidad, eficiencia de cobranza y conexiones ac-
tivas. Sin embargo, en lo que se refiere a la sostenibilidad de los
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servicios que dependen de la gestién administrativa y financiera
aun los resultados no alcanzan los niveles deseados.

PRINCIPALES INDICADORES DE GESTION

Indicador Unidad Valores Logrados

2005 2006 2007 2008 2009
PRESTACION DE SERVICIOS
Indicadores de calidad en la
prestacion de los servicios
Continuidad promedio Hra/dia 16.67 17.00 16.79 17.50 16.88
Cloro residual % 100.00 100.00 100.00 100.00 100.00
Turbiedad % 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00
Tratam. aguas residuales % 89.13 89.02 89.22 92.09 95.01
Indic. de acceso a los serv.
Cobertura de agua potable % 81.1 82.0 82.1 85.3 83.1
Cobertura de alcantarillado % 74.1 74.5. 75.8 75.0 4.7
GESTION EMPRESARIAL
Eficiencia Empresarial
Agua no facturada % 42.02 43.0 41.86 42.0 39.21
Nivel de micromedicion % 20.12 12.15 11.90 12.44 12.64
Conexiones activas % 83.25 84.74 85.14 85.83 86.08
Tarifa media S/m? 1.04 1.04 1.04 1.10 119
Morosidad Meses 4.99 3.71 3.95 219 1.29
Vol. producido unitario I/hab/d | 236.53 244.41 24217 235.04 234.51
Eficiencia de la cobranza % 88.60 90.44 91.09 95.35 104.73
Trab. totales x 1000 conex. | T/mil ¢ 477 4.59 445 4.61 4.83
Sostenib. de los servicios
Relacion de trabajo(**) % 90.00 86.90 94.80 88.80 87.10
Margen operativo % 2.5 -16.2 -18.5 -10.7 -5
Costo por m? facturado S/m? 1.01 1.23 1.26 1.27 1.21

(*) Incluye depreciacion y provision
(**) No incluye depreciacion y provision
Nota: Indicadores financieros han sido con estados financieros historicos
Cuadro N.° 02: Principales Indicadores de Gestién
Fuente: Memorias Institucionales EPSEL S. A., 2005-2009




Resulta necesario efectuar el andlisis de la evolucién de la ges-
tion en las diferentes dreas que a su vez conforman los subsistemas
que el sistema empresarial de EPSEL comprende.

Gesti6n operacional
Esta gestion, a través de los subsistemas de produccién y distri-
bucién, abastece a la poblacién lambayecana el agua potabilizada.
Las ciudades de Chiclayo y Lambayeque se abastecen de agua
superficial, que tienen como

tuente principal de captacién al reservorio Tinajones, cuyas
aguas a través del canal Taymi y las lagunas Boré I y II, son
derivadas para su tratamiento en la ciudad de Chiclayo hacia las
plantas N.” 01 tipo convencional y N.” 02 de patente francesa
Degremont. Y para la ciudad de Lambayeque, son transportadas
por gravedad desde la margen izquierda del canal San Romual-
do hacia la planta de tratamiento N.” 02. El agua potabilizada
es almacenada y finalmente impulsada a las redes publicas de la
ciudad, previo control de calidad mediante la comprobacién de
los pardmetros fisicos, quimicos y bacteriolégicos que cumplen
con las normas guias de la Organizacién Mundial de la Salud.
Las administraciones se abastecen de agua a través de pozos tu-
bulares profundos, de donde el agua después de potabilizarse es
bombeada hacia reservorios elevados o directamente a la red, en
caso de que estos se encuentren inoperativos.



Produccion de Agua Potable (m?)

2006-2009
Aios
Fuentes de Agua
2006 2007 2008 2009
Plantas de tratamiento 36,882,974 | 37,769,352 | 38,326,148 | 38,714,301
Pozos Tubulares 12,727,331 | 13,155,677 | 13,602,185 | 13,663,091
Total 49,610,303 | 50,925,029 | 51,928,332 | 52,377,392

Cuadro N.° 03: Produccion de Agua Potable (m?)

Fuente: Memorias Institucionales EPSEL S. A. 2005-2009

Para conducir el agua potable desde las unidades de produc-
cién hasta las viviendas de los usuarios, EPSEL S. A. cuenta con
redes primarias y secundarias compuestas en total por 1025.92
kilémetros de tuberia instalada en las localidades donde presta

servicios.
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Grafico N.° 16. Redes de Agua Potable (2005-2009)

Fuente: Memorias Institucionales EPSEL S. A. 2005-2009




Resulta relevante analizar la evolucién del indicador agua no
facturada en el que la gestién operacional tiene incidencia. Este
indicador representa la relacién entre el volumen no facturado de
agua potable y el volumen producido. En el afo 2009, se alcanzé
el 39.21 % de agua no facturada, mejorando el nivel obtenido en
el afio 2008 (42 %); por lo que se tuvo un cumplimiento de meta

anual del 99.47 %.

Agua No Facturada
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Grafico N.° 17. Agua No Facturada (2005-2009)
Fuente: Memorias Institucionales EPSEL S.A. 2005-2009

El porcentaje de cumplimiento de la meta se debié al control
en la distribucién del agua potable, asi como al mayor control
de la medicién en los altos consumidores, usuarios comerciales
e industriales, y a la reincorporacién de usuarios arbitrarios. Sin
embargo, atin la empresa debe encaminar sus esfuerzos al control
de las pérdidas operativas ocasionadas por la fuga del agua en las
redes de distribucién que por su antigiiedad presentan deterioros
y de las pérdidas comerciales debido a la falta de micromedicién
y a la presencia de usuarios clandestinos.



Asimismo, tiene a su cargo el subsistema de recoleccién y tra-
tamiento de aguas residuales. La recoleccién de aguas residuales
se puede dividir en dos etapas: (I) recoleccién de las descargas
de los usuarios y (II) transporte hasta el lugar de disposicién. El
proceso de recoleccién de las descargas de los usuarios comprende
el tramo desde la ultima caja domiciliaria hasta los respectivos
colectores. El transporte de las aguas servidas actualmente se
realiza mediante una red de alcantarillado de 962.16 kilémetros.

Para la disposicién y tratamiento de aguas residuales, el trans-
porte de las aguas se realiza a través de colectores que conducen
las aguas servidas hasta las lagunas de oxidacién o estabilizacion.
El control de las aguas residuales tratadas en las lagunas de es-
tabilizacién es efectuado por personal de la oficina de control de
calidad mediante toma de muestras, quienes reportan que este
tipo de aguas pueden ser utilizadas para regadio.

Grafico N.° 18. Planta de Tratamiento EPSEL S.A.
Fuente: Memorias Institucionales EPSEL S.A. 2005-2009
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Grafico N.° 19. Redes de Alcantarillado (2005-2009)
Fuente: Memorias Institucionales EPSEL S.A.

En el anilisis de este subsistema, resulta relevante analizar el
indicador tratamiento de aguas residuales. EPSEL S. A., en su
objetivo de preservar el medio ambiente, mantuvo en operacién
22 unidades de tratamiento de aguas residuales que contribuyen
a evitar la contaminacién, preservar el medio ambiente y generar
aguas que puedan ser utilizadas en la irrigacién de dreas verdes y
el desarrollo de la agricultura.
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Grafico N.° 20. Volumen Tratado de Aguas Residuales (2005-2009)
Fuente: Memorias Institucionales EPSEL S.A.



Gestién comercial

A través del subsistema de comercializacién y ventas, la gerencia

comercial presenta el siguiente comportamiento en el periodo

analizado:

- Instalacién de conexiones

Producto de la gestién catastral que permite la deteccién de

clandestinos, asi como de la ejecucién de obras de ampliacién

de los servicios de agua potable y alcantarillado, se ingresaron

nuevos usuarios, destacando el incremento de los afios 2007

y 2009.
Volumen Tratado de Aguas Residuales
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Grafico N.° 21. Crecimiento de Conexiones Totales (2007-2010)

Fuente: Informes Gestion Comercial EPSEL S.A. 2005-2009

Pese a los esfuerzos de la gestion para incrementar las co-

nexiones activas, se mantiene un nimero considerable de

conexiones en corte, como se aprecia en la brecha entre co-

nexiones totales y conexiones activas.
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Crecimiento de Conexiones Activas
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Grafico N.° 22. Crecimiento de Conexiones Activas
Fuente: Informes Gestién Comercial EPSEL S.A. 2005-2009

Volumen facturado

Muestra una tendencia de crecimiento positivo, fundamental-
mente en el afio 2009, como producto del mayor nimero de
conexiones de agua potable.
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Grafico N.° 23. Volumen Facturado Mensual
Fuente: Informes Gestién Comercial EPSEL S.A. 2005-2009



Importe facturado

Como consecuencia del incremento en la tarifa, existe un mayor vo-
lumen facturado. A suvez, de la aplicacién de estrategias comerciales
con relativo éxito en 2009, tales como la recategorizacién de usuarios,
se observa un significativo crecimiento en dicho afio.

Facturacion Total Mensual
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Gréfico N.° 24. Facturacion Total Mensual
Fuente: Informes Gestion Comercial EPSEL S.A. 2005-2009
Tarifa media

De una tarifa media del orden de 1.04 en 2005, se ha pasado a
una tarifa media de 1.19, como se puede observar en el siguiente
grafico y cuadro comparativo:

Facturacion Total Mensual

1.35
1.3
1.25
1.2
1.15
1.1

S/ M

1.05 1.04 1.04

2000 2006 2007 2008 2009 2010
Afos

Gréfico N.° 24. Facturacion Total Mensual
Fuente: Informes Gestion Comercial EPSEL S.A. 2005-2009

— 63—



Manteniéndose por debajo de algunas empresas grandes como

SEDALIB, SEDACUSCO, SEDAPAR y EPS Tacna, incluso
de su similar, la EPS Grau.

cpesas | Mimerodoconerones | gy
A dic 2009
EPS - SEDACUSCO 61,218 213
EPS - TACNA S.A. 67,533 1.25
SEDAPAR S.A. 218,825 1.58
SEDALIB S.A. 148,583 2.37
EPSEL S.A. 143,379 1.19
SEDACHIMBOTE S.A. 74,395 1.05
SEDAM HUANCAYO 62,404 1.02
EPS GRAU S.A. 173,156 1.86
EPS SEDALORETO 67,847 1.39

Cuadro N.° 04: Conexiones de Agua Potable por EPS
Fuente: Informe Fiscalizacion 2009 - SUNASS

Micromedicién
Al finalizar el afio 2009, el indicador de micromedicién que re-
laciona las conexiones facturadas con lectura y las conexiones
facturadas totales fue de 12.64 %.

Como se puede apreciar, el nimero de medidores instalados
en afos anteriores a 2009 ha sido bastante insignificante, pese a
que dicha instalacién contribuye a sincerar el volumen facturado
y en consecuencia la facturacién de los recibos por pensiones de
agua.
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Grafico N.° 26. Numeros de Medidores por Afio
Fuente: Informes Gestion Comercial EPSEL S.A. 2005-2009

Importe recaudado

Cobranza Total Mensual
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Grafico N.° 27. Numeros de Medidores por Afio
Fuente: Informes Gestion Comercial EPSEL S.A. 2005-2009

— 65—




Gestién financiera

El desenvolvimiento econémico de la empresa, resultado a su vez
de la eficiencia y eficacia empresarial, es el que va a incidir en los
resultados y finalmente en la posicién financiera de la misma. De
ahi que resulte necesario analizar cémo ha evolucionado el costo
de ventas, que para el caso de la empresa constituye el costo de
produccién de los servicios tanto de agua como de alcantarillado,
con una tendencia creciente, a excepcién del afio 2008.
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Grafico N.° 28. Costo de Ventas vs ingresos
Fuente: Estados de Pérdidas y Ganancias 2005-2009

En el grafico anterior, observamos que de 2005 a 2009 el costo
de venta se ha visto incrementado en 81 %, mientras que los in-
gresos de la empresa en el mismo periodo se han incrementado
en tan solo 56 %.

El analisis vertical corrobora la tendencia creciente en el costo
de ventas, que para el caso de la empresa, equivale al costo de
produccién de agua potable, y de la conduccién y tratamiento



de las aguas residuales; mientras que los gastos de comerciali-
zacién (medicién, facturacion, cobranza, entre otros) presentan
una tendencia a disminuir su participacién relativa dentro de la
estructura de costos y gastos de la empresa. Debe indicarse que
los ingresos y egresos extraordinarios pertenecen a servicios que
no corresponden al objeto mismo de la empresa.

Cuadro N.°5 i
ESTADO DE GANANCIAS Y PERDIDAS

Fuentes de Aiios
Agua 2005 % 2006 % 2007 % 2008 % 2009 %

Ventas Netas 28.045.349| 95%28.365.945| 95%)|30.450.246| 96%33.067.033| 95%(38.025.581| 96%

Ingresos x

servicios 1.6569.392| 5%| 1.471.448| 5%| 1.259.737| 4%| 1.631.795| 5%| 1.613.769| 4%
colaterales
TOTAL
INGRESOS | 29.604.741|100%|29.837.393(100% | 31.709.983(100% | 34.698.828(100%39.639.350(100%
BRUTOS

Costo de Ventas | 16.125.823| -54%19.843.871|-67%|23.024.769| -78%|22.596.934 -76%| 25.618.312| -87%

T (13.478.918| 46%| 9.993.522| 33%| 8.685.214| 27%]12.101.894| 35%|14.021.038| 35%

Castos g8 cion | -8:490.612| -29% | -5.210.042| -17% -6.380.636| -20%| -6.347.718| -18%| -7.049.831| -18%

Gastosdo < | -6.530.913| -22% | -7.586.193 -25% -9.822.568| -31%| -9.452.564| -27%| -9.482.833 -24%

Otros Ingresos | 3 007 841| 10%| 3.316.238| 11%| 3.621.718| 11%| 1.566.410| 5%| 1.526.396| 4%

extraordinarios

Sx‘{f’;o%ﬁﬁg’jos -1.278.977| -4%| -1.468.705| -5%|-2.246.442| -7%| -1.575.442| -5%| -1.726.932| -4%
OFLRATS 186.| 1%| --955.180| -3%| -6.142.714|-19%| -3.707.420| -11%| -2.712.162| -7%

‘F'}g;isc?jms 4.453.354| 15%| 907.870| 3%| 1.154.009| 4%| 5190.777| 15%| 7.491.944| 19%

gastos -3.656.264| -12% [ -3.902.005| -13%| -3.906.867 | -12%| -8.672.279| -25%| -7.088.347| -18%
UTILIDAD O

PERDIDA DEL 983.| 3% -3.949.315| -13%| -8.895.572| -28%| -7.188.922| -21%| -2.308.565| -6%
EJERCICIO

Fuente: Estados Financieros - Subgerencia Contabilidad y Finanzas EPSEL S.A.
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Grafico N.° 29. Resultados del Periodo

Fuente: Estados Financieros EPSEL S.A. 2005-2009

Desde el afio 2007, en que se tuvo una pérdida de S/. 8 895
572, han venido mejorando anualmente. Estos resultados guardan
correspondencia con los mayores ingresos operativos y con la ten-
dencia a mantener constante los gastos administrativos, asi como
al bajo crecimiento de los gastos de ventas. Al respecto, es nece-
sario indicar que, en los ejercicios 2007 y 2008, se ha realizado
un sinceramiento de los estados financieros, toda vez que en afios
anteriores no se habian considerado provisiones correspondientes

al servicio de la deuda.




Niveles de inversion

Gastos de Capital con Recursos Directamente Recaudados
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Grafico N.° 30. Gastos de Capital
Fuente: Ejecucion Presupuestal EPSEL S.A. 2005-2009

Altamente ligados al comportamiento econémico y financie-
ro de la empresa, toda vez que, por el cardcter de esta, los montos
destinados a inversién tienen basicamente su fuente de financia-
miento en el excedente que sobra luego de cubrir los costos de
ventas, gastos administrativos y gastos de ventas; complementa-
riamente, a las transferencias que del Gobierno central o de los
gobiernos municipales pueda obtener, de acuerdo a la estructura
de financiamiento observada.
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Niveles de endeudamiento

La empresa presenta la siguiente estructura de deudas:

Cuadro N.°6
ESTRUCTURA DE DEUDAS EPSEL 2009

Concepto ensoles | Porcentual | ensoles | Porcentual
FONAVI 48,356,710 44.63% 49,149,291 43.59%
CREDITO FRANCES 50,743,976 46.84% 51,608,860 45.77%
BANCA PRIVADA 6,870,458 6.34% 2,657,000 2.36%
TRIBUTO AGUA CRUDA 235,986 0.22% 6,446,216 5.72%
SUNAT 46,785 0.04% 738,015 0.65%
IMPUESTO PREDIAL 235,985 0.22% 447,013 0.40%
MANDATOS JUDICIALES 214,765 0.20% 380,594 0.34%
COMISION MEF 185,674 0.17% 381,790 0.34%
PROVEEDORES 856,432 0.79% 318,907 0.28%
O0TROS 598,567 0.55% 624,291 0.55%
TOTAL 108,345,338 100% | 112,751,977 100%

Fuente: Estados Financieros - Subgerencia Contabilidad y Finanzas EPSEL S.A.

La cual, como bien se puede apreciar en el cuadro anterior,
no ha sufrido mayor variacién en el periodo analizado, toda vez
que el cumplimiento del servicio de deuda de 2005 a 2009 no

fue cumplido. Pasaremos a analizar las deudas mds importantes.

3.2. Deuda FONAVI

Con respecto a esta deuda, contraida para la ampliacién de los
servicios en las diferentes localidades de EPSEL S. A, la si-
tuacién se ha agudizado no solo por la falta de disponibilidad
econémica por parte de la empresa, sino porque las normas le-
gales precisadas han modificado los términos contractuales y
convenios libremente pactados entre las partes; al tratarse de

cuotas de pago mayores a las pactadas, por el incremento unila-
teral de las tasas de interés al nivel del TAMN. En octubre de



2002, se produce una nueva modificacién de las tasas de interés,
del 7 al 6 %, aplicable a los créditos concedidos mediante con-
venios de financiamiento.

Habiéndose agudizado las dificultades econémicas, al incre-
mentarse los costos de produccién sin contrapartida por el lado
de los ingresos y al haberse estancado la tarifa desde el afio 2001,
se dificulta el cumplimiento del servicio de la deuda de los prés-
tamos directos; situacién que se empeoraria si se considerara la
deuda que FONAVT pretende imputar por las contribuciones re-
embolsables. El detalle de ambas deudas se puede apreciar en los
cuadros N.” 01 y 02, que se resumen a continuacion:

Cuadro N.°7
POR PRESTAMOS DIRECTOS
TOTAL DEUDA FONAVI %
Deuda principal 31,157,272.79 63.39
Deuda intereses 16,608,292.30 33.79
Intereses moratorios 1,383,725.60 2.82
TOTAL 49,149,290.69

Fuente: Notas Estados Financieros 2005-2009.

El servicio de la deuda anual por concepto de la deuda por
préstamos directos asciende a S/. 3 532 979.28, que representa
el 8.8 % del presupuesto de ingresos anuales, y cuyo impacto
econémico al representar el 10 % de los costos totales es signifi-

cativamente negativo.

Deuda por el préstamo francés

Debe indicarse que, de acuerdo a la estructura de la deuda a largo
plazo de EPSEL S. A., la principal deuda es el crédito francés. La
misma que fue contraida para la construccién de una nueva planta
de tratamiento en la sede central de EPSEL S.A., representando
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el 46 % del total adeudado. La situacién actual con respecto a

dicha deuda se resume en lo siguiente:

El saldo adeudado al Gobierno francés, el cual asciende al 31
de enero de 2007 en EUR € 7 761 770.25, manteniéndose
una deuda por concepto de honras de aval, la misma que a
marzo del presente ascendia a US $ 5 251 695.02.

El calendario de pagos remitido por dicha entidad precisa
pagos bimensuales para la deuda por honras de aval de alre-
dedor de US $ 45 000, lo que equivale a pagos mensuales de
aproximadamente US $ 22 500.

Para la implementacién de lo anterior, el MEF exige la sus-
cripcién de un convenio de reestructuracién de deuda entre
la empresa y el MEF, que deberd ser aprobado mediante
Decreto Supremo; previa constitucién de un fideicomiso de
administracién de fondos y pago, gestién que debe ser fina-
lizada en el presente mes de octubre.

Respecto al saldo adeudado ascendente a EUR €7 761 770.25,
al formar parte de las obligaciones que tiene Pert con los paises
acreedores del club de Paris no puede ser refinanciada, al no
ser reprogramables las obligaciones de nuestro pais con dicha
agrupacion.

Indicadores financieros

Del anilisis del cuadro siguiente se deduce que, en lo que res-

pecta a liquidez y solvencia, los indicadores correspondientes no

muestran una evolucién favorable, como si lo demuestran, pero

solo en los dltimos afos del periodo analizado, los indicadores

de rentabilidad y de gestién, habiendo disminuido la relacién de

trabajo, asi como el nivel de morosidad.
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Liquidez

Liquidez general: 0.21

El ratio analizado indica que por cada nuevo sol de deuda a
cubrir en un periodo menor a un afo, se contaba a diciembre
de 2009, con S/. 0.21 en activos corrientes, reflejando una
situacion de iliquidez que, en comparacién a la obtenida en el
afio 2008 en que se obtuvo un indice de 0.26, no se ha logrado
superar. Esto debido fundamentalmente al crecimiento acele-
rado de los gastos que para la operacién de los sistemas debe
soportarse, frente a un estancamiento tarifario que recién a
partir de diciembre de 2009 se espera revertir con la aproba-
cién de una nueva estructura tarifaria por parte del 6rgano
regulador; la cual debe permitir cubrir los requerimientos
financieros que la prestacién de los servicios demanda.

Liquidez de caja: 0.09

EPSEL S. A. cuenta, al finalizar el afio 2009, con S/. 0.09 en
caja'y bancos para hacer frente a cada nuevo sol de sus obliga-
ciones mds inmediatas. Lo cual no muestra un mejoramiento
significativo con respecto a afios anteriores en que se presentd
la misma situacién.

Solvencia
Endeudamiento patrimonial: 0.70
Al finalizar el ejercicio presupuestal 2009, la empresa presenta

un 70 % de endeudamiento. Indicador que estd aumentando
paulatinamente (en 2008 representé un 66 % y en 2007 un
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64 %), pese a que las deudas contraidas con la banca privada
interna se han logrado cancelar, quedando pendiente la deuda
con el Gobierno francés, deuda con el MEF por honras de

aval, con el FONAVIy el INRENA; esta ultima en convenio

que se viene cumpliendo normalmente.

Endeudamiento del activo: 0.41

EPSEL S. A. presenta una razén de endeudamiento del
41 %, en concordancia con el significativo monto que, por las
razones sefialadas en el item anterior, representan las deudas
que a corto y largo plazo tiene la empresa.

Deuda corriente: 23.81

Las deudas a corto plazo representan para EPSEL S. A.
23.81 veces el ingreso mensual promedio (considerando los
ingresos obtenidos en el periodo de andlisis). El alto indice
calculado se debe a las cuotas que por el crédito francés e
INRENA se encuentran vencidas e impagas, situacién que
se estarfa revirtiendo en el afio 2010, al estarse por suscribir
un convenio de reestructuracién de deudas por honras de
aval con el MEF, asi como concretarse el sinceramiento de la
deuda con FONAVTI, a través de la condonacién de intereses
moratorios y de financiamiento.

Rentabilidad
Rentabilidad de los ingresos: -5.82

Aun cuando el resultado obtenido en el ejercicio analizado es
negativo, refleja una superacién con respecto a los obtenidos



en afios anteriores (-20.72 y 28.05 en los ejercicios 2008 y
2007, respectivamente). Sin embargo, en los préximos ejerci-
cios debe superarse al contar con un incremento de tarifas que
cubra el gasto creciente en materiales para la reparacién de
redes debido a la antigiiedad como deterioro de las mismas,
asi como los altos costos de operacién por elevacién del precio
de insumos y materiales.

Rentabilidad de los activos: -0.66
Producto de lo anterior, al finalizar el ano 2009, la pérdida
obtenida ha disminuido del 2.08 % en 2008 y 2.52 % en 2007

2 0.66 % del total de activos con que cuenta la empresa.

Rentabilidad del patrimonio: -1.11

Este indicador muestra que al finalizar el afio 2009, en re-
lacién al patrimonio de la empresa, la pérdida representa el
1.11 %; resultado negativo, pero mejor que el obtenido du-
rante el ejercicio anterior (3.34 %).

Gestién

Resultado de operacién: 1.06

Este indicador muestra que los costos (costos de ventas, gastos
de administracién y de ventas) en EPSEL S. A. superaron en
6 % los ingresos operativos al finalizar el I1 semestre del ano
2009; resultado que atn cuando no resulta ideal, por cuanto
los costos superan a los ingresos, debe ser considerado como
un avance en la meta de racionalizacién del gasto y en la de
incremento de volimenes e importes facturados, toda vez



que para 2008 los costos superaron en mds del 11 % y para
2007 en mas del 24 % los ingresos obtenidos en dichos afios,

respectivamente.

Resultado de trabajo: 87.1

Extrayendo del clculo anterior las provisiones por cobranza
dudosa y depreciacién, el resultado desciende a 87.1. Sin em-
bargo, atiin resulta bastante alto, ya que deja muy poco margen
de los ingresos a ser destinados a inversién y servicio de la

deuda.

Nivel de morosidad: 1.29

El nivel de morosidad ha sufrido una notable disminucién con
respecto a los resultados al finalizar el afio 2008 (2.19 meses),
lo cual significa que el importe total que los clientes adeudan
corresponde a un poco mis de un mes de facturacién. Si se
efectda un andlisis histérico, se puede llegar a deducir que el
ratio analizado ha ido disminuyendo desde afios anteriores
(en 2006 fue del orden de 4.26 y en 2007: 3.95). Ello como
producto de los esfuerzos de la gestién comercial en la ejecu-
cién y supervisién de los cortes y levantamientos a los usuarios
MOrosos.

Lo indicado anteriormente no solo se refleja en el estado
de pérdidas y ganancias sino también en el balance; donde
se puede apreciar que de 2007 a la fecha, se ha incrementa-
do el activo fijo de la empresa, pasando de S/. 314 776 416
en el ejercicio 2007 a S/. 330 566 369 en lo que va del ano
2010, en virtud de las inversiones realizadas y su afectacién

patrimonial.
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El andlisis vertical del balance general en el periodo 2005-
2009 lleva a concluir en la participacién bastante alta del
activo no corriente. Lo que guarda coherencia con la alta
inversién que la empresa hizo en sus inicios en la instala-
cién y ampliacién de los servicios. Inversién que tiene la
caracteristica de costos hundidos y que, por tratarse de un
servicio publico, su recuperacién no resulta facil. Asimismo,
se puede observar la participacién creciente del pasivo co-
rriente como consecuencia del incumplimiento del servicio
de la deuda correspondiente a FONAVI1 y al crédito francés,
pasando las cuotas ya vencidas y no pagadas a constituir
pasivo de corto plazo.

1.3.Problemitica empresarial

La situacién a inicios del periodo analizado reflejaba una empresa

con serias limitaciones para lo siguiente:

Invertir en el mantenimiento y renovacién de redes que por
su antigliedad se encuentran deterioradas en su mayoria, asi
como en la ampliacién de cobertura de agua y alcantarillado.
Mejorar la prestacién de los servicios brindados, disminuyen-
do los reclamos y ocurrencias en las redes.

Lograr resultados econémicos financieros positivos que
permitan honrar las deudas contraidas tanto interna como
externamente.

Debido a la limitada capacidad para elevar los montos factura-

dos y los recaudados, principalmente por la imposibilidad del

incremento tarifario, asi como a la ausencia de otras fuentes de

financiamiento, se venian presentando una serie de dificultades



financieras caracterizadas por la poca liquidez y los bajos montos
disponibles para la inversién en obras de ampliacién e incluso en

obras de mantenimiento y renovacién de redes.

A continuacién se resume la problemitica de cada una de las
dreas estratégicas de la empresa.

Gesti6én comercial

Dentro de la problematica comercial, un indicador relevante ha
sido el alto porcentaje de agua no contabilizada, cuyo factor de-
terminante es el bajo nivel de micromedicién. No superado por la
poca disponibilidad de recursos para invertir en la adquisicién de
medidores, y por el alto indice de robo y vandalizacién de estos
instrumentos de medicién.

Al respecto, es necesario indicar que el programa de ins-
talacién de 44 000 medidores a implementarse en el ambito de
EPSEL S. A., para mejorar los ingresos, no se pudo ejecutar al no
contar con la autorizacién del Ministerio de Economia y Finanzas
para acceder al financiamiento de proveedores, propuesto por la
empresa en el afio 2000.

Asimismo, debe destacarse el alto nivel de morosidad. El
mismo que, pese a los esfuerzos de la gestiéon comercial, no ha
bajado de 10 meses de facturacién. Como factor determinante de
esta situacién se encuentra el alto indice de incobrabilidad (que
segtn el informe de gestién comercial del afio 2009 representa el
13 % anual). El cual mide lo que del total facturado en el afio no
se logra cobrar por falta de recursos de los usuarios; resultado de
la dificil situacién econémica de buena parte de los usuarios de
los distritos lambayecanos.



La limitada capacidad de elevar los montos facturados se ha
debido fundamentalmente a la imposibilidad de incrementar la
tarifa en tanto no se cuente con la aprobacién por parte del or-
ganismo regulador SUNASS del Plan maestro optimizado. Al
respecto, es necesario indicar que el ultimo incremento tarifario
equivalente al 7 % de las tarifas se produjo en enero del 2001. El
cual fue autorizado por SUNASS a fin de compensar el efecto de
la aplicacién del reordenamiento tarifario, cuyo impacto significé
un descenso del 13 % de la facturacién anual. De acuerdo a este
ultimo porcentaje, se deduce que pese al incremento no se recu-
per6 el nivel de facturacién anterior al reordenamiento indicado.

En la figura, se muestra la evolucién real de la tarifa media
para agua potable de EPSEL S. A. en el periodo 2000-2006.
Tarifa que se ha mantenido estética desde el afio 2001 y que la
ubica entre las empresas mayores (mds de 40 000 conexiones)
como la tercera con la tarifa més baja.

Tarifa Media
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Grafico N.° 31.
Fuente: Diagnostico Econémico Financiero - Plan Maestro Optimizado EPSEL S.A.
Ejecucion Presupuestal EPSEL S.A.
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Cuadro N.°10

EMPRESAS e T*(';f 'I"';‘,’)'a
agua potable
EPS - SEDACUSCO S.A. 54.234 1,53
EPS - TACNA S.A. 63.871 116
SEDAPAR S.A. 195.465 118
SEDALIB S.A. 132.379 1,83
EPSEL S.A. 125.878 1,04
SEDACHIMBOTE S.A. 60.672 092
EPS GRAU SA. 150.886 163
SEDAM HUANCAYO S.AC 55.839 094
EPS SEDALORETO S.A. 52.865 119
TOTAL EPS GRANDES 910.089 1,30

Fuente: Informe Fiscalizacion SUNASS 2009.
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Por otra parte, el déficit de cobertura, al no depender de
solo ampliacién de redes sino también de la instalacién de co-
nexiones domiciliarias, tropieza con la capacidad econémica
de los usuarios. De ahi que cualquier alternativa planteada en
este sentido debia ser complementada con estrategias de in-
corporacién de usuarios factibles y potenciales, y su respectivo
financiamiento.

Gestion técnica

*  Deficiencias en la ejecucion y/o supervisién del proceso cons-
tructivo de las obras del shock de inversiones, fenémeno El
Nifo y convenios.

*  Abandono de obras por parte de los contratistas.

»  Carencia de formulacién de expedientes técnicos de las obras
concursadas y en ejecucion.

*  Deficiente realizacién de los procesos de los concursos publi-
cos que han generado perjuicio econémico a la empresa.

*  Carencia de elaboracién de estudios de preinversién e inversion.

*  Plan maestro optimizado desactualizado.

Gesti6n operativa
Uno de los mayores riesgos de EPSEL S. A., y que guarda rela-
cién con el indicador de agua no contabilizada, lo constituyen las
pérdidas en la distribucién del agua por el mal estado de la in-
fraestructura. De ahi que para solucionar este problema se requiera
invertir en el mejoramiento y renovacién de las redes, y en meca-
nismos de medicién y control del volumen producido y distribuido.
Asimismo, un porcentaje bastante significativo de los gastos
que la empresa debe afrontar son los derivados de la atencién



de emergencias que, a su vez, se generan como resultado de los

colapsos en las redes de alcantarillado; debido al mal estado y

antigiiedad de las mismas, asi como a la limitada inversién en

programas de mantenimiento preventivo y correctivo. Sinteti-

zando, la problemadtica operacional se caracteriza por lo siguiente:

Pérdidas en la distribucién del agua por el mal estado de la

infraestructura; por la falta de inversién en el mejoramiento

y renovacién de las redes, y en mecanismos de medicién y

control del volumen producido y distribuido.

Elevados costos en que la empresa debia incurrir en la aten-

cién de emergencias como resultado de los colapsos en las

redes de alcantarillado; debido al mal estado y antigiedad

de las mismas, asi como a la limitada inversién en programas

de mantenimiento preventivo y correctivo.

Significativo porcentaje de la infraestructura existente en es-

tado de inoperatividad.

- En pozos y estaciones de bombeo de agua potable: 30 %

- Enreservorios y estaciones de bombeo de alcantarillado:
31 %

- Enredes de agua potable y alcantarillado: 65 %

- Enreservorios de agua potable: 29 %

Redes vienen cumpliendo su ciclo de vida util (50 afios aprox.).

Falta de planificacién integral debido a un crecimiento des-

ordenado de las ciudades ante la falta de planes directores, lo

que genera elevados costos en las inversiones.

Gestién financiera

Las fuertes inversiones que se realizaron en afios anteriores, si bien

han permitido ampliar la capacidad de produccién y una mejor
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calidad del agua que se brinda a los usuarios, viene presionando

sobre la situacién financiera de la empresa, debido fundamental-

mente a lo siguiente:

Poca capacidad de incrementar los ingresos por las restric-
ciones tarifarias. Como se ha analizado anteriormente, mayores
costos en concordancia con el mayor volumen producido y el
incremento sostenido de los precios de los insumos quimicos
fundamentalmente.

Las mayores necesidades de renovacién y mantenimiento de
la infraestructura de distribucién, derivada de la antigiiedad de
las redes y del mal uso por parte de los usuarios.

Incremento de la carga tributaria, fundamentalmente en lo
que se refiere al tributo por agua cruda que ha sufrido un notable
incremento desde el afio 2004.

A lo anterior, se atinan situaciones como las siguientes:

* El agotamiento del crédito fiscal del Impuesto General a las
Ventas, producto de las importaciones de suministros y tu-
berias francesas, producido en el mes de noviembre 2002.
Por lo que, a partir de ese periodo, EPSEL S. A. tiene que
afrontar un pago ante la SUNAT por el Impuesto General
a las Ventas y que actualmente asciende a un importe de S/.
350 000.00, en promedio.

* Incremento de las cuotas del préstamo francés a cancelar, por
cuanto a partir del mes de marzo 2003 la cuota de vencimien-
to incluye principal.

* Adicionalmente, es necesario considerar la consecuencia
derivada del comportamiento de la morosidad de parte de
los usuarios en la cancelacién de los recibos por servicios de
agua y desagiie, que ademds de restar liquidez, incrementa



las cargas de la empresa, al tener que afrontar por un lado el
Impuesto General a las Ventas no cancelado por usuario y,
por otro lado, se tiene que efectuar la provisién de cobranza
dudosa.

Poca capacidad de incrementar los ingresos por las restriccio-
nes tarifarias.

Mayores costos en concordancia con el mayor volumen pro-
ducido y el incremento sostenido de los precios de los insumos
quimicos fundamentalmente; aunado a mayores necesidades
de renovacién y mantenimiento de la infraestructura de dis-
tribucién, derivada de la antigtiedad de las redes y del mal uso
por parte de los usuarios. Los costos operativos representaban
el 72.61 % de los ingresos brutos.

Rentabilidad econémica negativa en la mayor parte de las
localidades administradas por EPSEL S. A., como se puede
observar en los siguientes graficos donde se compara los cos-
tos totales con los ingresos totales por localidad. A nivel de
empresa, los estados de pérdidas y ganancias a diciembre de
2007 arrojaron una pérdida de S/. 8 895 572. Situacién que
la ponia en riesgo de privatizacién y que, en cierta medida,
ha sido superada.
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Como se ha esbozado, consecuencia de los limitados ingre-
sos y gastos crecientes, la capacidad de inversion es casi nula,
teniéndose que postergar la ejecucién de obras tanto de am-
pliacién como de mantenimiento y renovacién. Aunado a ello,
se encuentran los financiamientos a los que, con altas tasas de
interés, ha tenido que recurrir para hacer frente a las necesida-
des inmediatas que la operatividad de la empresa requiere.

Gestion administrativa

Alta carga de personal, a la que se aunaba la considerable
carga procesal en materia laboral, con el inminente riesgo de
la reincorporacién por mandato judicial de buen nimero de
extrabajadores.

Limitaciones en cuanto a tecnologia de informacién y comu-
nicaciones, involucrando esencialmente los puntos criticos de
seguridad; ya que no se contaba con dispositivos adecuados
que mejorasen y permitieran el almacenamiento programado
de copias de seguridad, e intercomunicacién.

En trimite documentario de la empresa, la recepcién, envio
y proveido de documentos era complicado, ocasionando un
gasto de insumos de impresoras, papel, asi como la pérdida o
retraso de documentos, y velocidad de respuesta en procesos
internos de la organizacién.

Asimismo, los equipos tecnolégicos como servidores, ca-
bleados, computadoras, impresoras, escdneres, etc. no se
adecuaban a la realidad tecnoldgica que en ese entonces exigia
el mercado.

Documentos de gestién desactualizados, como es el caso del

Manual de Organizacién y Finanzas (MOF) y el Reglamento



de Organizacién y Finanzas (ROF) que no guardan coheren-
cia con la estructura orgédnica vigente en el periodo analizado;
igual situacién se observa con el Cuadro de asignacién de per-
sonal. De igual manera, el Manual de procedimientos no se
encuentra actualizado con las modificaciones que la normativa

exige en cuanto a adquisiciones como atencién de reclamos.

1.4. Metodologia empleada

La concepcién de la empresa como un sistema holistico, integral
e integrado, permite identificar la problematica de la empresa
como un conjunto de causas y efectos interrelacionados entre s,
asi como determinar que en la base del drbol de problemas y en
consecuencia del de los objetivos, se encuentran los factores que
dependen del manejo administrativo y fundamentalmente del
manejo econémico financiero.

En dicha concepcién holistica de la empresa, llegamos a la con-
clusién de que en la empresa se venia presentando una especie de
circulo vicioso que se resumia en “debido a la restringida capacidad
para elevar los montos facturados y los recaudados, las limitacio-
nes para conseguir un incremento tarifario, asi como a la ausencia
de otras fuentes de financiamiento, se presentaban una serie de
dificultades financieras caracterizadas por la poca liquidez y los
bajos montos disponibles para la inversién en obras de ampliacién
e incluso en obras de mantenimiento y renovacién de redes”.

Para llegar a disefiar el arbol de problemas y, en consecuencia,
el de objetivos, se han utilizado las siguientes técnicas de recojo
de informacién:

Anilisis documental. Revisién y andlisis de los documentos
normativos internos de la entidad, de los estados financieros y



presupuestales, asi como de las memorias de gestién, con la fi-
nalidad de conocer mejor el giro del negocio de la empresa, el
funcionamiento de sus sistemas, su comportamiento empresarial,
el entorno en que se desenvuelve, la incidencia de los factores
internos y externos.

Encuestas y entrevistas. Con preguntas abiertas a fin de co-
nocer la percepcién de cada funcionario y jefes de departamento,
asi como de los trabajadores, con respecto a la tendencia de desa-
rrollo de la organizacidn, sus problemas y alternativas de solucién.

En este sentido, podemos indicar que se realizaron entrevistas
al personal de funcionarios como gerente general, gerente de admi-
nistracién y finanzas, gerente comercial, gerente técnico, asi como
a los jefes de oficina de planeamiento, de asesoria legal, recursos
humanos, para acopiar la informacién que nos permita conocer la
entidad objeto de estudio y las posibles causas o circunstancias que
ocasionan la problemitica determinada, a fin de poder contrastarlas
con la hipétesis definida y asi dar propuestas de solucién.

Anilisis de la informaci6n recopilada

De la revisién de los documentos de gestion, asi como del ana-
lisis de los resultados operacionales, comerciales, econémicos y
financieros, se elaboré el drbol de problemas, el mismo que se
puso en consideracién de los funcionarios de la empresa para su
verificacién y complementacién. Al estructurar el drbol de pro-
blemas, se ha podido identificar las variables dependientes y las
independientes, corroborando asi la hipétesis del presente traba-
jo de investigacién y elaborando el drbol de objetivos, como un
aporte para mejorar la gestiéon empresarial de la entidad objeto
del presente estudio.
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2.1. PLANTEAMIENTOS TEORICOS

Considerando que el objetivo del presente trabajo de investigacién
es demostrar que la aplicacién de los principios administrativos
en la gestién de la empresa es lo que permite el mejoramiento
continuo y la optimizacién del uso de los recursos con que esta
cuenta y, en consecuencia, que funcione con eficiencia, eficacia
y efectividad, se precisan detallar los principales conceptos a ser
utilizados:

Gestién administrativa
Tanto el diccionario de la Real Academia Espafiola de la Lengua
como el diccionario enciclopédico Gran Plaza y James ilustrado
proporcionan definiciones que, aunque genéricas, concluyen en
que el fin de gestionar o de administrar es el logro de un nego-
cio o de un deseo cualquiera. En el otro extremo de los intentos
por definir gestién administrativa, se encuentran el de aquellos
tratadistas que la encasillan como el conjunto de actividades de
direccién y administracién de una empresa.

Para una mejor definicién y construccién de nuestro mar-
co tedrico, precisamos continuar buscando en la diversidad de
definiciones hechas por los diferentes tratadistas, entre los que
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destaca Fayol Henri, quien definié operativamente la administra-
cién como “prever, organizar, mandar, coordinar y controlar”. En
la misma linea, Terry George explica que la administracién es un
proceso distintivo que consiste en planear, organizar, ejecutar y
controlar, afiadiendo que todo ello tiene como finalidad el lograr
objetivos manifestados mediante el uso de seres humanos y de
Otros recursos.

En dicho contexto, podemos avanzar en definir gestion
administrativa como el proceso de disefiar (planeacién y orga-
nizacién) y mantener (direccién y control) un entorno en el que
trabajando en equipos y utilizando los diferentes recursos se cum-
plen eficientemente objetivos especificos.

Y es asi como lo define la normativa del Instituto Nacio-
nal de Administracién Publica: conjunto de acciones mediante
las cuales el directivo desarrolla sus actividades a través del
cumplimiento de las fases del proceso administrativo: pla-
near, organizar, dirigir, coordinar y controlar (Directiva N.°
005-82-INAPIDNR, Normas para la Formulacién del Regla-
mento de Organizacién y Funciones de los Organismos de la
Administracién Publica).

Autores como Chiavenato (2000), Armstrong (2003), Cout-
ler y Stephen (1999), Noe y Parick (1996), Certo (2001), Azuaje
(2005) concluyen en que el proceso gerencial constituye un sis-
tema formado por elementos internos que al interactuar logran
fusionar y activar las energias organizacionales hacia el alcance
institucional de metas y objetivos, y que los subprocesos que lo
conforman y que, aun siendo de indole variada mantienen una
cercana interdependencia e interrelacién central entre si, son jus-
tamente los sefialados lineas arriba.



Especificamente, Chiavenato (2000) establece que las fun-
ciones del administrador en conjunto conforman el proceso
administrativo: la planeacién, organizacién, direccién y control
consideradas por separado constituyen las funciones adminis-
trativas que, al ser vistas como una totalidad para conseguir los
objetivos, conforman el proceso gerencial.

Necesitando indagar mds a fin de enmarcar el objetivo e hi-
pétesis del presente trabajo de investigacién, creemos conveniente
definir cada uno de los subprocesos antes indicados.

Planeacién

Es el conjunto de actividades que representan el puente entre el
presente y el futuro, entre lo que se quiere y se tiene, puente que
permite aumentar las posibilidades de alcanzar las metas propues-
tas, Noe y Patrick (1996). En ella, se definen los planes, lo cuales
establecen los procedimientos idéneos para alcanzar los objetivos
de la organizacién y son la guia para que la organizacién obtenga
y comprometa los recursos que se requieren para alcanzar los
objetivos.

Toda organizacién sin importar su propésito, indole o natura-
leza estd formada por un conjunto de elementos y recursos (fisicos,
intelectuales, financieros, tecnoldgicos, entre otros) que necesitan
ser armonizados y “planificados”. Esto con el propdsito de lograr
desarrollar un ciclo de vida 6ptimo que le permita alcanzar metas
y misiones.

La importancia de este subproceso radica en que todas las
organizaciones se desarrollan y operan en un medio ambiente
tormado por variables tanto internas como externas; las cua-
les, interactuando entre si, afectan el alcance de los objetivos



organizacionales. Es a través de la planificacién que se logra en-
tender la interaccién entre dichas variables con el fin de canalizar
y alinear las fuerzas individuales de cada elemento hacia la con-
secucion del fin institucional.

Sin embargo, para los fines de comprobacién de los plan-
teamientos a efectuar en el presente trabajo de investigacidn, se
precisa indicar que la planificacién como proceso tiene sus limi-
taciones y que estas se relacionan con la cantidad y calidad de
la informacién disponible al momento de establecer los planes
de accién. Una informacién inexacta, desactualizada, incompleta
puede llevar a la eleccién de estrategias, lineas de accién, activida-
des o proyectos inadecuadas, inoportunas, ineficientes, inefectivas
o ineficaces.

Organizacién

Es el proceso para ordenar y distribuir el trabajo, la autoridad y los
recursos entre los miembros de una organizacién, de tal manera
que estos puedan alcanzar las metas empresariales.

Para Azuaje (2005), la organizacién consiste en la creacién
de estructuras que permitan determinar las jerarquias necesarias
y agrupar las actividades con el objeto de simplificar las mis-
mas, asi como sus funciones dentro de la unidad. Asimismo, para
Certo (2001), el proceso de organizacién funciona como elemen-
to integrador, armonizador de fuerzas y energias empresariales;
valiéndose para ello, de estructuras, divisién, designacién y coor-
dinacién de actividades: “organizar es el proceso de establecer el
uso ordenado de todos los recursos del sistema administrativo”.

Sin embargo, es importante mencionar que el organizar impli-
ca mayormente el manejo y administracién del capital intelectual,
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considerando que este, por su naturaleza conceptual, estd formado
por emociones, sentimientos, habitos y costumbres; por lo tanto, es
necesario crear condiciones facilitando tanto la aceptacién como la
adaptacion a este nuevo proceso. De alli que una buena estrategia
es la participacién activa del personal a través de una eficaz moti-
vacion, con el consecuente incremento de productividad.

Direccion

Es el proceso encargado de operacionalizar los lineamientos es-
tablecidos en el proceso de la planificacién y estructurados en la
etapa de la organizacién. La direccién implica mandar, influir y
motivar a los empleados para que realicen tareas esenciales y es
asi como Munch y Garcia (2008) la definen como la etapa del
proceso gerencial en “donde se ejecutan los planes de acuerdo con
la estructura organizacional, mediante la guia de los esfuerzos
del grupo social a través de la motivacién, la comunicacién y la
supervision”.

Es en este paso en que se armonizan lo planeado, lo organiza-
do con los esfuerzos individuales o grupales de la organizacién, a
través de la ejecucion de las actividades realizadas por empleados
motivados, guiados y supervisados.

En esta etapa, segun Pelekais (2002), se exige la participa-
cién total de las personas que conforman los equipos de trabajo,
precisindose que el jefe de cada equipo y la gerencia conozcan
las capacidades de cada uno de sus seguidores, para asi lograr
fomentar relaciones humanas sélidas resultantes en el desarrollo
de actividades présperas.

Las conclusiones a las que nos permiten llegar los diferentes
tratadistas del tema se resumen en que la direccién se refiere a la



forma cémo se sortean las limitaciones, problemas e imprevistos,
c6mo se establece el ambiente interno de la empresa con atencién
especial al uso de los recursos humanos, y ello implica la fijacién
de incentivos para mejorar el rendimiento, el disefio de sistemas
formales para utilizar la informacion, las habilidades que poseen
los empleados, la implantacién de programas para la resolucién
eficaz de conflictos, y la definicién de las condiciones y politicas
generales que ayudardn a los gerentes a dirigir a otras personas.

Control

Es el proceso para asegurar que las actividades reales y los re-
sultados que se vienen obteniendo se ajustan a las actividades y
metas planificadas. Certo (2001) define el control como el es-
tuerzo sistemitico de comparar el rendimiento con los estindares,
planes u objetivos predeterminados, con el fin de identificar si
el rendimiento va en funcién a ellos y, si no es asi, aplicar los
correctivos necesarios. Este proceso permite a la gestién revisar
y valorar el cumplimiento de las metas, normas de conducta y
pautas generales, pudiendo implementar las acciones correctivas
cuando sean necesarias. El control no solo controla si los procesos
se estdn ejecutando en funcién a lo planteado, a su vez, genera
correctivos destinados a canalizar el rendimiento organizacional
al curso de accién determinado y estructurado en los pasos previos
del proceso gerencial.

Resulta imperativo resaltar que, como lo senala Munch y
Garcia, si bien el control pareciera ser la dltima etapa del pro-
ceso administrativo, esto no significa que en la préctica suceda
de la misma manera, muy por el contrario “la planificacién y el
control estdn relacionadas a tal grado que en muchas ocasiones



el administrador dificilmente puede delimitar si estd planeando

o controlando”.

Una vez que la organizacién estd en marcha, el controlar los

procesos y recursos permea los demds patrones establecidos. Es

importante comparar el trabajo personal, grupal, de equipos y

de la organizacién, vista como un todo, con las pautas estable-

cidas en los diferentes planes estratégicos, ticticos, operativos y

de acciones.

A estas alturas, creemos conveniente recapitular y concluir,

en base a lo anteriormente expuesto, lo siguiente:

La gestién administrativa es un sistema dindmico en donde

cada uno de los elementos interactdan, influyendo y siendo

influidos por los demas elementos del conjunto.

Es el proceso de llevar a cabo actividades eficientemente

con personas y por medio de ellas; siendo los siguientes sus

subprocesos:

1. Planeacién. Tomar las decisiones necesarias para la
organizacion.

2. Organizacién. Hacer operativos un conjunto de elemen-
tos para la consecucién de un fin concreto.

3. Direccién. Conducir el desarrollo de una estrategia.

4. Control. Observacién y medida que permite mantener
estable el proceso.

Asimismo, al actuar dentro de un entorno mayor representado

por la sociedad y sus demandas, la gestién administrativa debe

reaccionar, reacomodarse o redefinirse en su manera de conce-

bir los procesos internos organizacionales, Berghe (2005).

En concordancia, el gerente es el responsable de definir los

ejes estratégicos de la institucién, marcar las pautas para la



obtencion del uso de los recursos, coordinar, controlar el desa-
rrollo de las operaciones y constantemente revisar las estrategias
y estructuras en funcién a los imprevistos tanto externos (ma-
croambiente) como internos (microambiente).

Cualquiera de los procesos conformantes de la gestién admi-
nistrativa puede fallar si no se cuenta con la informacién y los
recursos adecuados en forma oportuna. Las decisiones toman
como base factores externos e internos de la organizacién,
para lo cual se hace necesario generar y captar informacién
que permita minimizar el riesgo y establecer controles.

El recurso mds importante de toda organizacién es el talento hu-
mano que es quien opera y gestiona los procesos empresariales.
Otra variable que debemos definir es el manejo econémico

financiero y que, en la bibliografia sobre el tema, encontramos

que es el arte o la ciencia de administrar el dinero, cuya funcién

principal es adquirir recursos y ayudar después a operarlos, con

el fin de generar altos ingresos o los ingresos suficientes que per-

mitan la operatividad de la empresa.

El manejo econémico financiero de una empresa debe con-

centrarse en lo siguiente:

1.

Pronosticary planificar. Interactda con otras dreas para es-
tablecer los planes que moldeardn el futuro de la empresa.
Tomar decisiones importantes de inversion y de finan-
ciamiento. La gestién financiera ayuda a determinar el
crecimiento éptimo de las ventas, decidir qué activos adquirir
y elegir la mejor opcién de financiamiento.

Manejar el riesgo. La compra de un seguro para prevenir
pérdidas por riesgos, como desastres naturales, incendios,

inundaciones, incertidumbre en el mercado, etc.



En cualquier empresa, el manejo financiero consiste en to-
mar decisiones que agreguen valor a la empresa. Cuando se
formula la pregunta acerca de cudl es la meta basica de una com-
pania, muchos responderin “maximizar las utilidades”, aunque
nadie pondréd en duda la importancia de las utilidades, la obse-
siva busqueda de utilidades no necesariamente es el fin supremo
en todas las empresas. Es asi que, en la empresa en donde se apli-
ca el presente trabajo de investigacién por su tipificacién como
una entidad de tratamiento empresarial (empresa privada con
normatividad estatal) y por la composicién de su accionariado
(los gobiernos locales de su dmbito de accién constituyen sus ac-
cionistas), no es precisamente la maximizacién de las utilidades
su fin supremo; sino mds bien la prestacion de los servicios de
saneamiento en cantidad y calidad 6ptimas. Sin embargo, para
ello, necesita mantener niveles elevados de inversion a través de
la optimizacién de las diversas fuentes de financiamiento: in-
ternas (utilidades) como externas (donaciones, endeudamiento,
transferencias de los diversos niveles de Gobierno), Gallagher
Andrew (2001).

La gestién financiera es la obtencién, administracién y
tinanciamiento de recursos por parte de las empresas. Los
recursos son generalmente fisicos, tales como caja, inventarios,
cuentas por cobrar, maquinarias y equipos, facilidades de pro-
duccién y distribucién. Esto incluye a los recursos humanos
de la empresa.

El dinero para esos recursos proviene de una gran variedad de
tuentes, como ahorros, leasing, emisién de acciones, obligaciones
y de los propios recursos generados por las actividades propias de
la empresa.



El objetivo del responsable del drea financiera es proveer y
administrar esos recursos lo mds eficientemente posible para ob-
tener un balance entre riesgo, retorno y costos.

Adicionalmente, todos los recursos son expresados en funcién
de la moneda de cada pais. Los factores externos son otro de los
puntos que el gerente debe considerar en cuanto afectan a la per-
formance de la empresa (situacién econdmica, impuestos, tasa de
interés, tensiones internacionales, factores politicos y regulaciones).

Otro aspecto que se debe considerar es el andlisis simple de
las finanzas. Muchas personas relacionan a las finanzas con la
simple frase “técnicas para ganar dinero”, pero qué sucede con la
liquidez, con la posibilidad de perder y el crecimiento autososte-
nido en el tiempo.

Las finanzas pueden ser definidas como la combinacién de
cuatro elementos importantes.

* Riesgo. Posibilidad de perder debido al riesgo propio o siste-
matico y al riesgo del mercado.

* Liquidez. Capacidad de cumplir con las obligaciones en el
corto plazo.

* Rentabilidad. Posibilidad de generar beneficios.

*  Creacién de valor. Crecimiento autosostenido en el largo
plazo.

Dentro del concepto de rentabilidad, es necesario que se con-
sidere los siguientes conceptos:

*  Costos de oportunidad. Es un costo no contable y es el rendi-
miento que alguien deja de percibir por elegir otra actividad
diferente.

»  Valor del dinero en el tiempo. Un nuevo sol de hoy vale mas

que un nuevo sol de mafiana.
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*  Estados financieros ajustados a la inflacion.

Por otro lado, algunas empresas en el Perd han tenido una
efectiva administracién financiera y cuentan con programas de
entrenamiento para sus ejecutivos jévenes. El resultado no solo ha
sido el crecimiento continuo y refuerzo financiero, sino el crear
su propia empresa de servicios financieros, otorgando créditos
de consumo. Este es el caso de financiera Cordillera de Ripley,
CMR SagaFalabella, entre otras.

La finalidad de toda entidad u organizacién es la de cumplir
su misién a través del logro de sus metas y objetivos propuestos
en su Plan estratégico, maximizando el empleo de recursos, entre
ellos, el mds importante: el recurso financiero. Por lo tanto, la
tuncién financiera tiene como expectativa la misién de garan-
tizar la captacién y generacién de ingresos oportunamente, su
utilizacién, distribucién racional y eficiente. Para ello, la gerencia
deberd tomar decisiones escogiendo la mejor combinacién de las
fuentes de financiamiento y de inversién (aplicacién de los fondos
en proyectos cuyos beneficios se esperan en el futuro).

Puesto que los recursos son siempre escasos y caros, es impres-
cindible que la gerencia entienda la importancia de maximizarlos
con eficiencia, racionalizando sus costos y gastos a fin de alcanzar
los objetivos y las metas previstas.

En consecuencia, la combinacién de criterios contables eco-
némicos y financieros permitird concebir ideas adecuadas a fin
de obtener eficiencia en la gestién y facilitard la dificil eleccién
de decisiones variadas, de trascendencia que se presentan a diario.

Por lo tanto, gran parte de las responsabilidades de la ge-
rencia financiera consiste en evaluar alternativas de generacién
y desembolsos de recursos financieros; vale decir, determinar las
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asignaciones de fondos tanto en los gastos operativos como en la

realizacién de inversiones en el momento preciso y oportuno, asi

como planear la generacién de mds recursos.

Por otro lado, las finanzas tienen que ver tanto con los bene-
ficios como con los costos.

*  Los costos son los recursos que deben entregarse para obtener
algin beneficio deseado. Incluyen los recursos gastados en la
produccién de un bien o servicio beneficioso en un tiempo
dado: mano de obra, suministro, equipos, asi como el valor
del tiempo.

*  Por costumbre o desconocimiento, los recursos financieros
pueden estar asignados ineficientemente o, en muchos casos,
las metas no se cumplen por falta de recursos.

En cambio, los beneficios son los resultados esperados que de-
rivan del gasto de los recursos bien aplicados, como consecuencia
aumenta la eficiencia, la misma que lleva a disminuir los gastos.
Ademis, la elevacion de los costos y beneficios de los programas y
actividades entranan juicios de valor.
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Premisas de la Gerencia Financiera

-

Premisas de
la Gerencia
Financiera de
Recursos

>

>

Toda decisién de gobierno implica una decision
financiera y esta, a la vez, implica una comparacion
de beneficios y costos con riesgos expresados en el

tiempo.

La economia tiene que ver tanto con los beneficios
como con los costos.

Los costos de los programas y actividades se
encuentran relacionados con la eficiencia y la eficacia
en su gerencia.

Las decisiones y politicas entraran a juicios de valory
de servicio hacia la comunidad.

Muchas de las reglas de mercado no se aplican en el
quehacer, asi como en la aplicacién de los recursos.

La consideracion de los costos y valoracion de los
servicios es ético y necesario.

La rentabilidad en la gestion obedece a la vocacion de
servicio a la comunidad y en el cumplimiento de metas
y objetivos.

Las necesidades humanas son ilimitadas, pero los
recursos son finitos.

La rentabilidad se mide en el beneficio esperado y en el
desarrollo social esperado.

El aumento de la eficiencia y eficacia en el manejo de
los recursos disminuye los gastos y costos.
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Las entidades de tratamiento empresarial son unidades eco-
némicas productoras, comercializadoras o prestadoras de bienes
y servicios sobre las que el sector publico ostenta la propiedad
del capital social o fondo patrimonial, la capacidad de contro-
lar la gestién o la capacidad de nombrar mayoritariamente a sus
6rganos de direccién. Son entidades de tratamiento empresarial
los organismos reguladores, recaudadores y supervisores, fondos,
organismos publicos descentralizados y empresas de los gobiernos
regionales y de los gobiernos locales, asi como otras entidades de
servicios, Ley de la Actividad Empresarial del Estado N.” 24948.

Lo anterior implica que, no importa el régimen societario al
que correspondan, estin sujetos a la normativa que en materia
administrativa, econémica, presupuestal y financiera rige al sector
pubico y a los mecanismos de regulacién, supervisién y fiscaliza-
cién que para el sector publico corresponden. Especificamente, las
empresas prestadoras de servicios de saneamiento son reguladas
por la Superintendencia Nacional de Servicios de Saneamiento,
quien ademds de supervisarlas y fiscalizarlas propone el régimen
tarifario, que incide directamente en los ingresos a través de la
recaudacion procedente de la facturacién a los usuarios de los
servicios de agua potable y alcantarillado.

Hasta hace algunos afios, las entidades prestadoras de ser-
vicios de saneamiento se caracterizaban por una mala gestién
administrativa, lo cual se sumaba a la escasez de agua y a los serios
problemas de saneamiento. “Enormes cantidades de agua eran
desperdiciadas; el agua no contabilizada representaba el 43 % de
la produccién de 1991. Aproximadamente, dos terceras partes de
estas pérdidas se debian a fugas de agua y el resto era consumo no
facturado” (Alcdzar y Colin, 2001). Las empresas de saneamiento
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tenian poco incentivo para reducir las pérdidas con el fin de ven-
der mds agua; la tarifa no cubria ni siquiera sus costos operativos.
Ademis, la empresa no podia cortarles el servicio ni castigar a sus
deudores. Mds preocupante ain era el hecho de que no contaban
con el dinero necesario para reemplazar las tuberias picadas o
para incrementar el nimero de medidores y asi reducir las pérdi-
das. No solo tenian pérdidas, sino que tampoco podian solicitar
préstamos. A medida que la situacién de liquidez empeoraba, las
empresas dejaban de pagar sus deudas, incluso las externas. Como
resultado de ello, redujeron su inversién en ampliacién, incluso la
inversién en mantenimiento.

En la presente definicién del marco tedrico, se ha venido
utilizando el término proceso, por lo que a estas alturas y dada
su pronta utilizacién en la comprobacién de los planteamientos
tedricos, se precisa definirlo como un conjunto de actividades
enlazadas entre si que, partiendo de uno o mds inputs (entradas)
los transforma, generando un ouzput (resultado). Las actividades
de cualquier organizacién pueden ser concebidas como integran-
tes de un proceso determinado; desde este punto de vista, una
organizacién cualquiera puede ser considerada como un sistema
de procesos, mis o menos relacionados entre si, en los que bue-
na parte de los inputs serin generados por proveedores internos,
y cuyos resultados irdn frecuentemente dirigidos hacia clientes
también internos.

Sea en la planeacién como en las otras fases de la gestién
administrativa la definicién, revisién y optimizacién de los pro-
cesos, por lo que el aporte que a la administracién ha, efectuado
los tratadistas del Six Sigma resulta altamente rescatable: “El Six
Sigma consiste en formar equipos comprometidos en lograr el
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nivel de precisién Six Sigma mediante un proceso de cuatro etapas
conocido por MAIC, Measurement, Analysis, Improvement and
Control (medida, andlisis, mejora y control). El funcionamiento
del proceso comienza con la identificacién de los procesos inter-
nos que influyen en las caracteristicas que generan calidad y se
miden los defectos generados. En segundo lugar, se analizan los
resultados para lograr entender por qué se generan esos defec-
tos. En tercer lugar, se mejora confirmando las variables claves y
cuantificando su efecto sobre las caracteristicas esenciales para la
calidad. En cuarto y tltimo lugar, se controla para asegurar que
la modificacién del proceso ha logrado situar las variables clave
dentro de los limites médximos aceptables.

En este contexto, si los procesos internos en las diferentes
areas de la empresa, no son analizados y mejoradas conforme a la
metodologia anterior, y en consecuencia las acciones correctivas
no son identificadas en ninguno de los subprocesos de la gestién
administrativa y menos implementados, no se habrd superado
una de las principales limitaciones internas con las que tropieza
la eficiencia y eficacia administrativa.

Se precisa recordar que el éxito de la gestién administrativa y en
consecuencia de sus procesos de planeacién, organizacién y direccién,
como se habia indicado anteriormente, dependia en gran parte del
conocimiento de las variables internas y externas y cémo estas influ-
yen en la gestién empresarial, ya que en base a ello se elaboraban los
planes y estrategias a implementar. Pero lineas antes hemos visto que
existen variables exégenas que escapan al manejo de la gestion, tales
como la tarifa que, siendo determinante para la captacién de ingre-
sos de la empresa, es fijada externamente, limitando asi el manejo

econémico y financiero al interior de la empresa.

— 106 —



Lo anterior nos lleva a la conclusién de que una buena gestién
administrativa no puede dejar de determinar, analizar y tomar en
cuenta las relaciones de causa y efecto, las externalidades, los fac-
tores criticos o determinantes (amenazas, oportunidades, fortalezas
y debilidades), determinando en cuiles puede influir minimizando
los riesgos o limitaciones que su presencia puede originar.

Las finanzas modernas y la experiencia internacional indican
que el andlisis de la gestién financiera no se puede limitar unica-
mente al andlisis de unas cuantas razones financieras. Es por ello
que, en la clasificacién de riesgo que efecttian las clasificadoras de
riesgo privadas, no existen férmulas o ecuaciones preestablecidas
que conduzcan a una determinada clasificacién. El criterio sencillo
de incorporar cifras histéricas en un modelo para calcular el po-
tencial del servicio de la deuda que se tiene que afrontar, ya no se
utiliza en las finanzas actuales. Los fundamentos de los negocios,
en el entorno globalizado que vivimos hoy en dia, cambian con el
tiempo y las administraciones los confrontan de distintas maneras,
por lo que su impacto es diferente para cada compaiiia e industria.

La determinacién de la situacién de una empresa y de una eva-
luacién de riesgo es un asunto de juicio basado en analisis cualitativos
y cuantitativos; que cambian de acuerdo con el ambiente econémico
de cada industria o sector y, dentro de cada uno de estos, varia para
cada empresa de acuerdo con su desempefio particular y su propia
cultura empresarial. A pesar de que algunos métodos cuantitativos
son utilizados para determinar ciertos factores de riesgo, la clasifi-
cacién de riesgo es de naturaleza cualitativa. El uso de los anlisis
cuantitativos permite llegar al mejor juicio cualitativo posible.

La elaboracién del PMO, férmula tarifaria, estructuras ta-
rifarias y metas de gestién de las EPS constituyen un proceso
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que tiene como finalidad incentivar la mejora de la calidad y co-
bertura de los servicios, mejorando su gestion bajo los principios
de eficiencia econémica, viabilidad financiera, equidad social,
simplicidad, transparencia y equidad.

Finalmente, debemos indicar que el método utilizado en esta
investigacién es longitudinal. Se revisa la situacién actual de la
empresa a través de la recolecciéon de datos legales, histéricos,
financieros, etc. en diferentes situaciones y momentos. Posterior-
mente, la comparamos con lo que sugiere la gestién con calidad
total. Luego entregamos las recomendaciones y sugerencias ne-
cesarias para implementar esta filosofia de gestién, para que la
empresa logre ser altamente competitiva, alcanzando sus objetivos
de crecimiento y desarrollo.

El resultado obtenido es la propuesta de las mejoras que se
hacen necesarias para lograr la gestién con calidad total en todas
las dreas de la empresa.

2.2. ENTORNO LOCAL

Las entidades prestadoras de servicios de saneamiento del Perd
(EPS) que como empresas funcionan en el Pert son en nime-
ro de 50 reconocidas por la SUNASS, y su dmbito de accién
alberga al 58 % de la poblacién nacional asentada en el drea
urbana.

De las 50 entidades prestadoras de servicios de saneamiento
del Perd, SEDAPAL Lima (51.8 % de la poblacién bajo el ambito
de las EPS) es de personeria juridica dependiente del Estado cen-
tral, 49 EPS (48.2 % de la poblacién bajo el dmbito de las EPS)
son de propiedad municipal, de las cuales 01, EPS Tumbes (que

representa el 1.27 %), estd concesionada desde el afio 2005.
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Muchos son los problemas que aquejan a las EPS; sin embar-

go, los siguientes puntos que consideramos de mayor impacto en

la gestién son de nuestro interés por tener relacién con el aspecto

financiero.

Tarifas

Cobranzas deudas FONAVT (anexo)

Multas, sanciones, denuncias a EPS por vertimientos de
aguas residuales y contaminacion

Marco juridico publico privado en el que se desenvuelven las
EPS

Remuneraciones

La infraestructura sanitaria se deteriora paulatinamente por

lo que los servicios no se hacen sostenibles y se tornan deficientes

cada vez mis; con el agravante de que un nivel importante de las

instalaciones han sobrepasado el periodo de vida util y requieren

inversiones de reposicion.

En consecuencia, si no hay recursos propios suficientes para

atender estas inversiones, el paso siguiente es la busqueda de fuen-

tes externas de financiamiento en préstamo o donacién.

En este punto:

Si son operaciones internas de corto plazo, resulta demasiado
oneroso para la EPS, ademds que en tales circunstancias no
siempre es sujeto de crédito.

Si son operaciones externas y/o internas de mediano plazo,
exige el cumplimiento de requisitos establecidos en las leyes
de endeudamiento con opinién del sector y del MEF.

Si son donaciones, se debe pagar impuesto a la Renta, in-
clusive si como tales se trata a las transferencias publicas;

caso actual de SEDACAJAMARCA que tiene cobranza
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coactiva por “donacién” de sofrware del PRONAP al no

haber pagado IR.

Ahora bien, si no logra concretar financiamiento para atender
en especial sus inversiones de reposicién y mejoramiento, enton-
ces, en consecuencia, no cumple las metas de gestién exigidas y

queda expuesta a sanciones por incumplimiento.

2.3. MARCO NORMATIVO

Entidad prestadora de servicios de saneamiento EPSEL S. A. es
una empresa municipal de derecho privado que realiza sus acti-
vidades enmarcada dentro de los siguientes dispositivos legales:

» Ley Organica de Municipalidades, Ley N.” 27972

> Ley de la Actividad Empresarial del Estado, Ley N.” 24948

» Ley General de Sociedades, Ley N.” 26887

» Ley General de Servicios de Saneamiento, Ley N.” 26887 y
su reglamento

» Plan Nacional de Saneamiento 2006-2015, D. S. N.°

007-2006-VIVIENDA
» Estatutos de la empresa aprobados por Resolucién de Junta
Empresarial N 009-96-EMAPAL-PJE

> Estructura orgdnica aprobada por Acuerdo de Directorio N.?

09 de 15 de diciembre de 2003

Marco juridico publico privado en el que se desenvuelven las
entidades prestadoras de servicios de saneamiento

Las entidades prestadoras de servicios de saneamiento del Perd
(EPS), adecuadas a sociedades anénimas en virtud de la Ley Gene-
ral de Servicios de saneamiento, se desenvuelven con las exigencias
de los dos regimenes publico y privado. Asi tenemos lo siguiente:
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Régimen publico

*  Ley General Servicios de Saneamiento 26338 y su reglamen-
to, Vivienda, Construccién, Saneamiento.

*  Normas generales de control, Contraloria General.

* Ley de Presupuesto, de Inversiones y Endeudamiento, Eco-
nomia y Finanzas.

*  Leyde Contrataciones y Adquisiciones del Estado, Gobierno
central.

*  Regulacién y Fiscalizacién, SUNASS, Salud.

Régimen privado

* Ley General de Sociedades

*  Régimen Laboral privado y sus normas
*  Normas tributarias

En este contexto tenemos lo siguiente:

Las empresas publicas tienen su propio procedimiento coacti-
vo mds dgil, no tributan, tienen aportes del Estado. Sin embargo,
las EPS como empresas sujetas al régimen privado deben recurrir
al Poder Judicial para el cobro de sus acreencias, tributa al Estado
y debe generar sus propios recursos econémicos.

Las empresas privadas tienen derecho a la libre contratacién
de bienes y servicios, a la fijacién de precios que responden a sus
costos, a contratacién de personal, a fijacién de remuneraciones,
etc. Sin embargo, las EPS como empresas publicas tiene restric-
ciones en el ejercicio de estos derechos.

En consecuencia, al estar las empresas publicas sujetas a ré-
gimen privado, ello conlleva a tener las restricciones de ambos

regimenes.
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ANALISIS Y DISCUSION DE LOS
RESULTADOS

>

Como se indicé en el capitulo anterior, la concepcién holistica
de la empresa nos permite analizar cémo los diversos sistemas y
subsistemas interactian y como la actuacién tanto de factores ex-
ternos como internos al incidir en cualquiera de sus componentes,
influyen en el desenvolvimiento y resultados de estos subsistemas
y del sistema empresarial en general.

En el procesamiento de la informacién, se llegé a definir que
la problemadtica institucional se resumia en una gestién empre-
sarial con deficiencias y poca sostenibilidad, caracterizada por
“una gestién administrativa, econémica y financiera que no ofrece
soporte a la gestién empresarial, ocasionando que la calidad en la
prestacién del servicio sea cuestionable y poco sostenible”.

Los problemas principales de la empresa se resumen en los

siguientes:

1. Recursos financieros limitados

2. Deficiencias en la atencién de los usuarios

3. Deficiencias administrativas

4. Infraestructura antigua y en estado cuestionable
5. Carencia de programas de renovacién de equipos
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Debiendo recalcar que las limitaciones financieras, a su vez,

resultan el factor o causa principal de la generacién de los otros

cuatro problemas como bien se puede observar en el drbol de

problemas que para tal efecto se disend.

Los efectos que, en el cumplimiento de la finalidad, misién y

visién empresarial, tiene la problemdtica empresarial se resumen

en los siguientes:

% Déficit en cantidad y calidad en la prestacién del servicio,

manifestado en la baja cobertura del servicio y mal estado de

los sistemas de agua potable y alcantarillado.

Déficit en la cobertura tanto en agua potable como en
alcantarillado en el 4mbito de las entidades prestadoras
de servicios de saneamiento: 16 % de la poblacién no
tiene acceso al servicio de agua potable y 24.7 % no tiene
acceso al servicio de alcantarillado.

Baja continuidad del servicio de agua potable.
Insuficiente tratamiento de aguas residuales, lo que inci-
de en la salud de la poblacién.

Cuestionable calidad en la prestacién de los servicios de
aguay alcantarillado, por constantes averias en las redes.
Deficiente sostenibilidad de los sistemas construidos.

¢ Deterioro de la imagen institucional, lo que, aunado a los

problemas en la prestacién de los servicios y a los resultados

econémicos no siempre favorables, impiden que la empresa

se sitie a nivel de otras empresas puiblicas, quienes pese a

presentar problemas similares estin mejor posicionadas en

el entorno econémico y financiero con las ventajas que este

posicionamiento genera.

— 113 —



X/
L X4

Minimo desarrollo empresarial, tanto a nivel de empresa
como de sus trabajadores.

3.1. CARACTERIZACION DE LA PROBLEMATICA
EMPRESARIAL
4 N

Aguay Servicio

CALIDAD DE GESTION
(Usuario Interno)
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Grafico N.° 36.- Gestion - Calidad
Fuente: Informe Taller Oficina de Planeamiento EPSEL S.A.

3.1.1. Recursos financieros limitados

>

En el periodo analizado, la situacién econémica de la em-
presa se caracteriza por una rentabilidad negativa, con cierta
tendencia a mejorar debido a la reversién de las limitaciones
y factores negativos que, como se ha sefialado en las hipétesis
planteadas, atentan contra la buena gestién de administracién
de la entidad.

Producto de los continuos déficits econémicos, los princi-
pales indices financieros: liquidez, solvencia, rentabilidad,
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muestran dificultades en su manejo que finalmente se ma-

nifiesta en una permanencia estacionaria de sus pasivos

(servicios de la deuda impagos).
> Si bien hay cierto crecimiento de los ingresos, este no es

suficiente, no habiendo reduccién en sus gastos operativos,

restringiendo su capacidad de inversién.

Como se ha dicho anteriormente y se concluye del capitulo
anterior, la gestién financiera en la empresa se caracteriza por la
talta de liquidez, asi como de fuentes de financiamiento para lo-
grar un éptimo nivel de inversién que permita mejorar la calidad
en la prestacién del servicio y garantizar su sostenibilidad.

Estas limitaciones financieras, a su vez, tienen sus causas en
lo siguiente:

3.1.1.1. Insuficientes ingresos

a. Tarifa inadecuada, las tarifas que se cobran por los servicios
prestados por la empresa ademds de ser bajas se encuentran
desfasadas, no permitiendo cubrir las obligaciones contrac-
tuales y de inversién. Ello se debe a los siguientes motivos:

*  Esfuerzo nulo por lograr la aplicacién del valor real por
cada uno de los servicios que atiende la empresa: agua
potable y alcantarillado sanitario.

*  Estructura de costos poco precisa, por lo que las tarifas
no responden a los costos totales de cada uno de los dos
servicios que se brinda.

» Capacidad limitada para sustentar el reconocimiento de
tarifas. Se exige el cumplimiento previo de metodologias
y procedimientos engorrosos, cambiantes, excesivamente
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caros y largos, generando desfases, gastos innecesarios, y
pérdidas econémicas y de tiempo.

Inexistencia de una politica de subsidios directos para los
mis pobres identificados por su ingreso per cipita.

Las tres primeras causas encuentran su razén en la ca-
rencia de una eficaz gestién financiera, que no solo se
limite a manejar los aspectos contables y de tesoreria sino
que, en base a las proyecciones econdmicas y financie-
ras, procure una mayor diversificacién de las fuentes de
financiamiento e incremento de los ingresos.

Alto indice de morosidad. Existe un buen nimero de usua-

rios que no regularizan sus deudas debido a que, al no existir

un programa efectivo de corte del servicio de agua, los deudo-

res cuentan con el servicio. La poca efectividad en los cortes

se debe a lo siguiente:

Procedimientos ineficaces de cobranza
Inadecuada supervisién

Catastro de usuarios desactualizado
Abastecimiento inoportuno de materiales
Software inadecuado

Recursos humanos poco capacitados

Los limitados recursos financieros estarian restringiendo la

posibilidad de contratar mds y calificados supervisores, de

actualizar el catastro, de abastecer oportunamente con los

materiales necesarios, adquirir un sgffware apropiado y, final-

mente, capacitar a los recursos humanos. Aunado a la poca
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efectividad del corte estd la carencia de un programa de recupe-
racién que contemple, ademds, la ejecucién de acciones legales
y administrativas, y esta a su vez se debe a que no se cuenta con
un sinceramiento de deuda; para lo cual también se requeriria
un mayor financiamiento.

EFICIENCIA DE
COBRANZA NIVEL DE
MOROSIDAD
Eficiencia de Culturay
Acciones de corte Costumbres ‘mD?:TCO“EzZl;\SQ\dO
y Levantamientos Usuarios
Vulnerabilidad
h Recursos - . Prioriza . i .
de sistema T Rehabilitacion Débil sancién Rigidez .
distribucion/ IO%‘SUCOS arbitraria pago otros a arbitrarios facilidades Poca difusion
técnica de cortes insuficientes servicios

Grafico N.° 37.- Nivel de Morosidad
Fuente: Informe Taller Oficina de Planeamiento EPSEL S.A.

c. Deficiencias enlafacturacién que origina agua producida,
pero no facturada. Los importes facturados no siempre son
los reales debido a lo siguiente:

*  Bajos niveles de micromedicién, que impiden conocer los
volimenes realmente consumidos por el mayor porcen-
taje de los usuarios.

* Actualizacién catastral inoportuna y deficiente que im-
pide cuestiones como las siguientes:

- La ubicacién oportuna de los usuarios en las diferen-
tes categorias tarifarias, pudiendo encontrar usuarios
industriales como domésticos.
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- Conocer qué usuarios ya no existen o qué predios
han cambiado de propietario, generando facturacién
irreal que luego ha de quebrarse.

- Presencia de usuarios arbitrarios (con deuda, pero
con servicios) y clandestinos.

*  Ausencia de un programa de reduccién de pérdidas.
Para superar los factores indicados, principalmente el re-
ferido al bajo nivel de micromedicién y al programa de
reduccién de pérdidas, se requieren fuertes montos de
inversién, por lo que aqui es decisiva la gestién financiera
que garantice contar con los recursos necesarios.

AGUA NO FACTURADA

Capacidad Limitada
de Ampliacion

!—‘—\

Estratégias Requisitos y }:C‘:s:;gjniidegé

Mercadotecnia criterios técnicos P
Inversion

\ %
Grafico N.° 38.- Agua No Facturada
Fuente: Informe Taller Oficina de Planeamiento EPSEL S.A.
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Limitada cobertura de
conexiones

Redes de
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Insuficiente
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Financiamiento
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AGUA NO FACTURADA
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Bajo nivel de
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informatico capacidad del

Alto indice
de robos
limitado usuario

\ %
Grafico N.° 39.- Agua No Facturada
Fuente: Informe Taller Oficina de Planeamiento EPSEL S.A.

d. Nula diversificacién de ingresos debido a dos puntos:

*  Escasos recursos financieros publicos y externos.

* Inefectividad en la concretizacién de créditos de la ban-
ca privada, debido a su vez a los negativos resultados
econémicos que origina que la empresa no cuente con
capacidad de endeudamiento ni con credibilidad en el
sistema financiero; no pudiendo acceder a la autorizacién
que obligatoriamente debe tener por parte del MEF para
cualquier tipo de endeudamiento.

3.1.1.2. Gastos excesivos

La tendencia de crecimiento de los gastos operativos que origina
que los ingresos generados que son destinados a la inversién o
al pago de la deuda sean insuficientes, no solo se debe al mayor
volumen producido, obedece a lo siguiente:
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a.

Incurrimiento en gastos no presupuestados.

Alto indice de mantenimiento correctivo que encuentra
su razén principal en la inaplicabilidad de un plan de
mantenimiento preventivo de redes, por la carencia de
un procedimiento ad hoc, asi como a las limitaciones fi-
nancieras para su ejecucion.

Equipos y maquinarias antiguas con mantenimiento
inadecuado, fundamentalmente debido a los limitados
recursos para la adquisicién oportuna de los repuestos y
accesorios requeridos, y por la ausencia de registros de
operacién de estos equipos y maquinarias ante la inexis-
tencia de un procedimiento adecuado.

En la base de los factores que actdan sobre las causas
indicadas, se comprueba una vez mds que se encuentran

las limitaciones financieras.

b. Inestabilidad del programa de inversiones.

Desvio de recursos a gastos de mantenimiento de redes
y equipos no programados por ocurrencias imprevistas.
Suscripcién de convenios, especialmente con gobiernos
locales para la ejecucién de obras no programadas.

Factores que, si bien no obedecen directamente al ma-

nejo financiero, si estin obligando a la gestién del drea

financiera a diversificar las fuentes financieras, a proponer

racionalizacién de los gastos y a hacer respetar la pro-

gramacién para la ejecucién de los gastos e inversiones

requeridas.

Elevado pasivo corriente que se genera fundamentalmente

por el exceso de devengados y la reclasificacion de la deuda

ya vencida, pero no pagada, que anteriormente formaba parte
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del pasivo no corriente, pero que al vencerse los plazos pasa
a constituir pasivo corriente.

Este factor es enteramente de manejo financiero que debe
procurar el refinanciamiento de las deudas de la empresa,
la recuperacién de su capacidad de endeudamiento y de la
credibilidad en el sistema financiero.

Crecientes gastos de personal, debido fundamentalmente al
ingreso de personal por mandato judicial (personal que, ha-
biendo culminado su contrato de prestacién de servicios, es
repuesto por orden judicial), a la contratacién de personal no
permanente y a la atencién de los pliegos sindicales.

3.1.2. Deficiencias en la atencidn a los usuarios

3.1.2.1. Inadecuada atencién al cliente que encuentra sus razones

en lo siguiente:

a.

Inadecuada infraestructura fisica en administraciones por
falta de recursos financieros para mejorar los locales que en
las diferentes ciudades del 4mbito de la empresa sirven para
efectos de recaudacién como de atencién de los usuarios.
Carencia de software y hardware adecuado por falta de recur-
sos financieros que permitan su adquisicién.

Personal poco capacitado por carencia de un programa
efectivo de capacitacién y de los recursos para financiar su
ejecucion.

3.1.2.2. Atencién inoportuna de reclamos operacionales, debido

a lo siguiente:

a.

Procedimientos inadecuados para la atencién de clientes, ba-

sicamente por la carencia de directivas internas.
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Inexistencia de sectorizacién debido a las limitaciones finan-
cieras para la adquisicién de macromedidores e instalacién de
vélvulas.

Recursos insuficientes para el mantenimiento oportuno y
adecuado de las redes de agua y alcantarillado, asi como para
la renovacién y mejoramiento de las mismas, evitando asi
ocurrencias perjudiciales para la normal prestacién de los

servicios.

3.1.3. Deficiencia administrativa

La gestién administrativa descrita en el capitulo anterior no presta

el soporte necesario al accionar de los otros sistemas sea ope-

racional como comercial y técnico, debido a la presencia de lo

siguiente:

3.1.3.1. Procesos no estandarizados

a.

Permanencia de procedimientos engorrosos. La obligatorie-
dad de cumplir con las normas publicas limita la eficiencia en
la gestién de operacién y mantenimiento. La gestiéon empre-
sarial se enfrenta a congelamiento de haberes, imposibilidad
de pago de sobretiempos, procesos de adquisiciones largos;
ello, aunado al poco interés para la revisién y optimizacién
de los procedimientos empleados, son las principales causas
de que en la empresa prevalezcan procedimientos engorrosos.
Documentos de gestién desactualizados, como es el caso
del Manual de organizacién y funciones, y el Reglamen-
to de organizacién y funciones que no guardan coherencia
con la estructura orgdnica vigente en el periodo analizado;
igual situacién se observa con el Cuadro de asignacién de
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personal. De igual manera, el Manual de procedimientos
no se encuentra actualizado con las modificaciones que la
normativa exige en cuanto a adquisiciones como atencién

de reclamos.

3.1.3.2. Herramientas tecnolégicas inadecuadas

a.

Hardwarey software desactualizados e inapropiados. Su reno-
vacién y actualizacién demandaria recursos financieros, los
mismos que, como se ha venido concluyendo, son limitados.
Instalaciones inadecuadas. Los locales donde funcionan las
administraciones no ofrecen las condiciones para la insta-
lacién de herramientas tecnoldgicas de ultima generacién y
apropiadas al buen funcionamiento de los enlaces.

3.1.3.3. Carencia de control
Al igual que la supervisién del buen funcionamiento de los sis-

temas y subsistemas, asi como de los procesos implicitos y de la

calidad de los recursos por ellos utilizados, se debe a los siguientes

factores:

a.

Carencia de planes de trabajo que encuentra sus razones en
la falta de una cultura de planeamiento, idiosincrasia de los
trabajadores, asi como las limitaciones financieras para una
capacitaciéon masiva en técnicas de planeamiento a los traba-
jadores de los diferentes estratos organizacionales.
Deficiente comunicacién con zonales. Los limitados recursos
y la negativa rentabilidad en las localidades dificultan una
mayor inversién en ellas para una mejor infraestructura y una
6ptima comunicacion.

Incumplimiento de normatividad interna y externa, bésica-

mente por limitaciones en la difusién y capacitacién.
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3.1.3.4. Baja productividad del personal

Generada por una diversidad de factores, siendo los mds impor-

tantes los siguientes:

a. Carencia de identificacién de personal debido al sentir ge-
neralizado de que no se procura su desarrollo ni personal
ni econémico por las limitaciones financieras ya conocidas;
aunado al hecho de que una vez lograda la permanencia no
es relevante un buen rendimiento laboral.

b. Politica remunerativa inadecuada, la excesiva rotacién de per-
sonal, la asignaciéon de remuneraciones fuera de la estructura
existente, aunado a las limitaciones financieras que permitan
la nivelacién remunerativa y el cumplimiento del principio a
igual trabajo igual remuneracién, ha generado una distorsién
remunerativa que atenta contra la motivacién y productividad
del personal.

3.1.4. Infraestructura antigua y en estado cuestionable, 3.1.5.
Carencia de programas de renovacién de equipos

Se ha estimado conveniente unir ambos problemas porque ambos
encuentran su principal causa en los escasos recursos financieros
con que cuenta la empresa, problemdtica en la que se va ahondar
en los pérrafos siguientes:

La principal fuente de financiamiento para el programa de
inversién anual, la constituyen los recursos directamente recauda-
dos; es decir, la recaudacién por pensiones de agua y alcantarillado,
luego de deducidos sus gastos operativos, de comercializacién,
administrativos y financieros.

Un porcentaje considerable, aunque todavia insuficiente, de
la inversién anual de la empresa es destinada a los proyectos de
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renovacién de los sistemas y redes de agua potable y alcantarilla-

do; en consecuencia, el porcentaje destinado a la ampliacién de

redes, y mds adin a obras de cabecera, resulta insuficiente ante la

creciente demanda insatisfecha de estos servicios.

Teniendo en cuenta que las entidades prestadoras de servicios

de saneamiento en general tienen como fuente de financiamiento

de sus inversiones a los siguientes:

a.

Generacién interna de recursos que estd en funcién funda-

mentalmente de la tarifa.

Endeudamiento, donde el Estado actia como garante por

ser condicién impuesta por financieras para disminuir ries-

go y que, al ser registradas como endeudamiento externo,
tienen condiciones, requisitos y limites impuestos por el

MEF.

Aportes de accionistas, poco aplicable en los casos de las en-

tidades prestadoras de servicios de saneamiento municipales.

Donaciones y transferencias de la cooperacién técnica nacio-

nal e internacional, asi como del Gobierno central, caso del

shock de inversiones.

Convenios de cofinanciamiento, FONCODES, PATU, con-

venios con gobiernos locales, comités vecinales, entre otros.

El bajo nivel de inversiones que origina la brecha entre lo que

debe ser y es se produce por lo siguiente:

*  Conforme lo sefiala el informe “Infraestructura de Agua
Potable y Alcantarillado Urbano en el Perd” existe una
relacién entre tarifa promedio y nivel de cobertura; toda
vez que una mayor tarifa permite cubrir los costos de
operacién y gastos generales de administracién y ventas,

dejando un margen mayor para realizar inversiones.
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A su vez, una mayor inversién en renovacién de redes,
reduccién de pérdidas operativas o en micromedicién,
disminuyendo las pérdidas comerciales, permite reducir
el indicador de agua no facturada; lo que repercute en el
resultado econémico, liberando recursos y permitiendo
un mejor desempefo y una mayor inversién.

Si a ambas proposiciones las ponemos en negativo, obte-

nemos lo siguiente:

% Una tarifa que no permite cubrir los costos de ope-
racién y gastos generales de administracién y ventas,
no deja margen para realizar mantenimiento de los
sistemas y redes, y menos atn inversiones.

% Si no se puede invertir en renovacién de redes de
distribucién, dificilmente se reducirin las pérdidas
operativas y, si no se invierte en micromedicién, la
reduccion de las pérdidas comerciales serd limitada.
Ello repercutird negativamente en los resultados eco-
némicos, agudizando la capacidad de liberar recursos
econémicos y de tener mejor desempeno, y se conti-
nuard con una minima inversion.

Estamos frente a un circulo “vicioso” porque a lo

anterior también debe afiadirsele factores que inci-

den en las limitaciones financieras, pero que también
son originadas por esas limitaciones, tales como los
siguientes:

*  Baja productividad del personal poco calificado,
recursos humanos en dreas administrativas en
exceso, como herencia de gestiones anteriores
altamente politizadas.
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Considerables cargas financieras por servicio de
la deuda, como consecuencia del financiamiento
de inversiones anteriores.

Altas cargas tributarias y, en algunos casos, ta-

rifarias (agua cruda por ejemplo).

% La debilidad institucional, econémica y
financiera de buena parte de la empresa, con-
juntamente con su alto servicio de la deuda
(en este caso, mds del 10 % de los ingresos
por recaudacién), impide ser calificado por el
MEF para un endeudamiento externo en los
montos y condiciones requeridas.

% Las empresas de saneamiento calificadas como
grandes y en ciudades importantes dificilmen-
te pueden ser calificables como receptoras
de donaciones, al no presentar en promedio
indicadores de pobreza relevantes. Sin embar-
go, buena parte de la poblacién de nuestras
ciudades carece del servicio y se encuentra en
situacién de extrema pobreza.

Los problemas sintetizados y sistematizados lineas

arriba, han sido deducidos del arbol de problemas,

cuyo detalle se presenta a continuacién. Este ha
sido elaborado en base a la informacién proporcio-
nada, a las entrevistas realizadas a los funcionarios

y jefes de departamento de las diferentes dreas de

la empresa, asi como a los informes y diagndsticos

elaborados como producto del taller efectuado en
coordinacién con la oficina de planeamiento de
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EPSEL S. A. Ello ha permitido jerarquizar los
problemas y definir las acciones necesarias para
solucionar la problemitica, asi como contar con
un insumo para la definicién de los objetivos para
solucionar la problemitica empresarial.
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Cuadro 11: JERARQUIZACION DE PROBLEMAS Y PROPUESTAS DE ACCIONES

REQUERIDAS

PROBLEMA A RESOLVER :

ACCIONES

RECURSOS FINANCIEROS LIMITADOS

LIMITADOS INGRESOS

TARIFA INADECUADA

CARENCIA DE SUSTENTO PARA INCREMENTO TARIFARIO

ELABORACION PLAN MAESTRO

FALTA RECATEGORIZACION USUARIOS

CATASTRO DE USUARIOS DESACTUALIZADO

ACTUALIZACION CATASTRO

ALTO INDICE DE MOROSIDAD

ALTO INDICE DE CONEXIONES ARBITRARIAS

. FALTA PROGRAMA EFECTIVO DE CORTES

PROGRAMA EFECTIVO CORTES

* INADECUADA SUPERVISION

PROCEDIM. Y PRIORIZACION G

* CATASTRO USUARIOS DESACTUALIZADO

ACTUALIZACION CATASTRAL

* ABASTECIMIENTO INOPORTUNO DE MATERIALES

PROCEDIM. Y PRIORIZACION G

* SOFTWARE INADECUADO

ELABORACION SOFTWARE

* FALTA RECURSO HUMANO CAPACITADO

PROGRAMA DE CAPACITACION

INEFICIENTE REPARTO DE RECIBOS

. CATASTRO USUARIOS DESACTUALIZADO

ACTUALIZACION CATASTRO

INAPLICACION DE ACCIONES LEGALES Y ADMINISTRATIVO

. SINCERAMIENTO DE DEUDA NO CULMINADO

FINALIZA C/ON SINCERAMIENTO

INAPLICACION DE NORMAS

DIFUSION

CARENCIA DE INSTRUMENTOS, NORMAS Y PROGRAMAS

PROGRAMA RECUPERACION

AGUA PRODUCIDA'Y NO FACTURADA

BAJOS NIVELES DE MICROMEDICION

. NO SE TIENE PROGRAMA DE MICROMEDICION

PROGRAMA MICROMEDICION

*NO HAY MICROMEDIDORES

PRIORIZACION INVERSIONES

« CATASTRO DE USUARIOS DESACTUALIZADO

ACTUALIZACION CATASTRO

** CARENCIA DE EQUIPOS

HARDWARE ADECUADO

- CARENCIA DE SOFTWARE

ELABORACION SOFTWARE

** CARENCIA PERSONAL CAPACITADO

PROGRAMA DE CAPACITACION

FALTA DE ACCIONES PARA INCREMENTAR UNIDADES DE USO Y RECATEGO-

RIZACION DE USUARIOS

. CATASTRO DE USUARIOS DESACTUALIZADO

ACTUALIZACION CATASTRO

* CARENCIA DE EQUIPO Y MANTENIMIENTO

HARDWARE ADECUADO

* CARENCIA DE SOFTWARE

ELABORACION SOFTWARE

* CARENCIA PERSONAL CAPACITADO

PROGRAMA DE CAPACITACION

CONEXIONES DOMICILIARIAS MAL EJECUTADAS

. CARENCIA PERSONAL CAPACITADO

PROGRAMA DE CAPACITACION

. BAJA CALIDAD Y CANTIDAD DE MATERIALES REQUERIDOS

PROCEDIM. Y PRIORIZACION G

MAL USO DE SERVICIOS POR EL USUARIO

. CARENCIA DE PROGRAMA EDUCACION SANITARIA

PROGRAMA EDUC. SANITARIA

USUARIOS ARBITRARIOS Y CLANDESTINOS

. CARENCIA DE CONTROL

PROGRAMA INCORPORACION

* CARENCIA PERSONAL MOTIVADO Y CAPACITADO

PRIORIZACION GASTO

AUSENCIA DE PROGRAMA REDUCCION DE PERDIDAS

PROG. REDUCCION PERDIDAS

. INAPLICABILIDAD DE ACCIONES REDUCCION PERDIDAS POR

DESPERDICIO

PROGRAMA REDUCCION PERDIDAS POR
DESPERDICIO

. CARENCIA DE SECTORIZACION

SECTORIZACION

. BAJOS NIVELES DE MICROMEDICION Y MACROMEDICION

PROGRAMA DE MACROMEDICION

Fuente: Elaboracion propia en base a resultados Taller Oficina Planeamiento EPSEL
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PROBLEMA A RESOLVER :

ACCIONES

DEMASIADOS EGRESOS

ALTO NIVEL DE ENDEUDAMIENTO

SERVICIO DE LA DEUDA INCUMPLIDO

PROG. REFINANCIAMIENTO

. SIN CAPACIDAD DE REFINANCIAMIENTO

RECUPERACION CRED. FINANC.

. EXCESO DE DEVENGADOS

, SIN CAPACIDAD DE ENDEUDAMIENTO

RECUPERACION CRED. FINANC.

DEUDA CON PROVEEDORES

REPROGRAMACION

CREDITO FRANCES

REPROGRAMACION

DEUDA CON TRABAJADORES

REPROGRAMACION

CTS, AFP, VACACIONES

REPROGRAMACION

GASTOS NO PRESUPUESTADOS

ALTO INDICE DE MANTENIMIENTO CORRECTIVO

. FALTA DE UN PLAN DE MANTENIMIENTO PREVENTIVO

PLAN MANTENIM PREVENTIVO

* AUSENCIA REGISTRO DE OPERACION

ELABORACION PROCEDIM.

DE EQUIPOS Y MAQUINARIAS

* LIMITADOS RECURSOS HUMANOS

PRIORIZACION DEL GASTO

. EQUIPOS Y MAQUINARIAS ANTIGUAS CON MANTENIMIENTO INADECUADO

* TERCERIZACION SERVICIO MANTENIMIENTO

PROCEDIM. Y PRIORIZACION G

* LIMITADOS RECURSOS ADQUISICION REPUESTOS

PRIORIZACION DEL GASTO

* ATENCION OPORTUNA DE REPUESTOS

PROCEDIM. Y PRIORIZACION G

INESTABILIDAD DE PROGRAMA DE INVERSIONES

. INJERENCIA POLITICA

. NO SE CUENTA CON PLAN MAESTRO

ELABORACION PLAN MAESTRO

EXCESO GASTO DE PERSONAL

INGRESO DE PERSONAL SIN EVALUACION

REFORM. POLITICAS PERSONAL

INJERENCIA POLITICA

ALTO IGV

FACTURACION MAL APLICADA

. CATASTRO DE USUARIOS NO ACTUALIZADO

ACTUALIZACION CATASTRO

. SINCERAMIENTO DE DEUDA NO CULMINADO

FINALIZACION SINCERAMIENTO

APLICACION NORMATIVIDAD TRIBUTARIA

CAPACIDAD INSTALADA OCIOSA

INVERSIONES NO ESTRATEGICAS

ELABORACION PLAN MAESTRO

INVERSIONES CON MINIMO RETORNO

PROCESOS LEGALES

POLITICA REMUNERATIVA INADECUADA

REFORM. POLITICAS PERSONAL

DETERIORO IMAGEN INSTITUCIONAL

INADECUADA ATENCION AL CLIENTE

FALTA PERSONAL ADECUADO

REFORM. POLITICAS PERSON.

FALTA CAPACITACION

PROGRAMA DE CAPACITACION

FALTA SOFTWARE Y HARDWARE

SOFTWARE Y HARDWARE ADEC.

FALTA RECURSOS LOGISTICOS

PRIORIZACION DEL GASTO

INADECUADA INFRAESTRUCTURA FISICA SEDE CENTRAL Y
ADMINISTRACIONES

CONCENTRACION GESTION COBRANZAS

PROGR. DESCONCE1VTRACION

FALTA POLITICA IMAGEN Y DESARROLLO COMERCIAL

POLITICA'Y PROYECTO

FALTA FINANCIAMIENTO PROYECTO COMERCIAL

PRIORIZACION INVERSIONES

Fuente: Elaboracién propia en base a resultados Taller Oficina Planeamiento EPSEL
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PROBLEMA A RESOLVER :

ACCIONES

PROCEDIMIENTOS INADECUADOS ATENCION CLIENTE

FALTA DIRECTIVAS INTERNAS

PROCEDIM. Y DIRECTIVAS

ATENCION INOPORTUNA DE RECLAMOS OPERACIONALES

PROCEDIMIENTOS INADECUADOS ATENCION CLIENTE

FALTA DIRECTIVAS INTERNAS

PROCEDIM. Y DIRECTIVAS

FALTA SECTORIZACION

SECTORIZACION

FALTA DE PERSONAL

PRIORIZACION DEL GASTO

RECURSOS INSUFICIENTES

PRIORIZACION DEL GASTO

RED ALCANTARILLADO OBSOLETA AL 70%

DEFICIENCIA ADMINISTRATIVA

PROCESOS NO ESTANDARIZADOS

PROCEDIMIENTOS ENGORROSOS

PROCEDIMIENTOS

DOCUMENTOS DE GESTION DESACTUALIZADOS

ACTUALIZACION DOC. GESTION

HERRAMIENTAS TECNOLOGICAS INADECUADAS

HARDWARE Y SOFTWARE INADECUADOS

HARDWARE Y SOFTWARE ADEC

RECURSOS INSUFICIENTES

PRIORIZACION INVERSIONES

INSTALACIONES INADECUADAS

PROG. MEJORAMIENTO INFR

ZONALES SIN LOCAL PROPIO

PROG. MEJORAMIENTO INFR

FALTA DE CONTROL

FALTA PLANES DE TRABAJO POR AREA

PLANES DE TRABAJO X AREAS

FALTA COMUNICACION CON ZONALES

HARDWARE Y SOFTWARE ADEC

ZONALES SIN LOCAL PROPIO

PROG. MEJORAMIENTO INFR

INCUMPLIMIENTO NORMATIVIDAD INTERNA'Y EXTERNA

DIFUSION

BAJA PRODUCTIVIDAD PERSONAL

INGRESO DE PERSONAL SIN EVALUACION

REFORM. POLITICA PERSONAL

EXCESIVA ROTACION DE PERSONAL

REFORM. POLITICA PERSONAL

FALTA DE IDENTIFICACION DE PERSONAL

COMUNICACION Y POLITICAS

. FALTA DE MOTIVACION

COMUNICACION Y POLITICAS

FALTA DE CAPACITACION

PROGRAMA DE CAPACITACION

FALTA DE APOYO ECONOMICO

PRIORIZACION DEL GASTO

POLITICA REMUNERATIVA INADECUADA

REFORM POLITICA PERSONAL

SUPERVISION INADECUADA

DE LOS ORGANOS DESCONCENTRADOS

FALTA SINCERAMIENTO INFORMACION REMITIDA

SOFTWARE Y SINCERAMIENTO

FALTA PROCEDIMIENTO SUPERVISION LOCALIDADES

ELABORACION PROCEDIM.

FALTA RECURSOS LOGISTICOS

PRIORIZACION DEL GASTO

CALIDAD DE PRODUCTOS QUE ADQUIRIMOS

DEFICIENTE SOFTWARE LOGISTICA

SOFTWARE ADECUADO

FALTA EXIGENCIAS AL PROVEEDOR

ELABORACION PROCEDIMIENTO

FALTA PROCEDIMIENTO RECEPCION PRODUCTOS

ELABORACION PROCEDIMIENTO

DEFICIENTES ESPECIFICACIONES REQUERIMIENTOS

ELABORACION PROCEDIMIENTO

CONCENTRACION GESTION COBRANZAS

PROGR. DESCONCE1VTRACION

FALTA POLITICA IMAGEN Y DESARROLLO COMERCIAL

POLITICA Y PROYECTO

FALTA FINANCIAMIENTO PROYECTO COMERCIAL

PRIORIZACION INVERSIONES

Fuente: Elaboracion propia en base a resultados Taller Oficina Planeamiento EPSEL
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PROBLEMA A RESOLVER :

ACCIONES

RED ALCANTARILLADO OBSOLETA'Y MAL ESTADO EN UN 70%

AUSENCIA PLANES MAESTROS

ELABORACION PLAN MAESTRO

AUSENCIA PLANES DIRECTORES

COORDINACION PLANES MUNIC.

CRECIMIENTO DESORDENADO DE CIUDADES

AUSENCIA PLANES DIRECTORES

COORDINACION PLANES MUNIC.

FALTA MANTENIMIENTO PREVENTIVO

PROGRAMA MANTEN.PREVENT.

LIMITACIONES ECONOMICA-FINANCIERAS

PRIORIZACION DEL GASTO

FALTA POLITICA RENOVACION DE REDES

POLITICA RENOVACION REDES

LIMITACIONES ECONOMICA-FINANCIERAS

PRIORIZACION DEL GASTO

CARENCIA DE PROGRAMA RENOVACION VEHICULOS Y EQUIPOS

FALTA COMITE DE BAJA DE BIENES

ELABORACION PROCEDIMIENTO

FALTA PROCEDIMIENTO BAJA DE BIENES

ELABORACION PROCEDIMIENTO

LIMITACIONES ECONOMICA FINANCIERAS

PRIORIZACION DEL GASTO

Fuente: Elaboracién propia en base a resultados Taller Oficina Planeamiento EPSEL

3.2. OBJETIVOS A MEDIANO PLAZO
» Problema 1: Desenvolvimiento econdmico financiero no ofre-
ce soporte a gestion
Objetivo 1: Resultados econémico financieros permiten una
gestioén institucional eficaz
Problema 1 (P1): Falta de liquidez
Objetivo 1.1. Incremento de ingresos
1.1.1. Reduccién de cartera morosa
1.1.2. Recategorizacién de usuarios
1.1.3. Incremento de conexiones
Objetivo 1. 2. Optimizacién del gasto
1.2.1. Refinanciamiento de deuda
1.2.2. Racionalizacién del gasto
Objetivo 1.3. Reducir el agua no facturada
1.3.1. Incremento del nivel de micromedicién
1.3.2. Reduccién de usuarios arbitrarios y clandestinos
1.3.3. Disminucién de pérdidas operativas
» Problema 2: Calidad del servicio cuestionable
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Objetivo 2: Nuestros usuarios se encuentran satisfechos con
el servicio brindado en cantidad y calidad
Problema 2 (P2): Deterioro de la imagen institucional
Objetivo 2.1. Atencién al cliente eficiente
2.1.1. Optimizacién de procedimientos de atencién al
cliente
2.1.2. Mejoramiento de infraestructura comercial
2.1.3. Mejoramiento del sistema informatico comercial
Objetivo 2.2. Garantizar el abastecimiento y tratamiento de
agua potable y residual
2.2.1. Reduccién de incidencias de fallas y atoros
2.2.2. Ejecucién de mantenimiento preventivo de redes
2.2.3. Optimizacién de uso de capacidad instalada
2.2.4. Mejoramiento de tratamiento de aguas residuales
Problema 3: Desenvolvimiento organizacional no ofrece so-
porte a gestion
Objetivo 3: El desenvolvimiento organizacional ofrece sopor-
te a gestiéon empresarial
Problema 3 (P3): Deficiencia administrativa
Problema 4 (P4): Supervisién inadecuada
Objetivo 3.1. Estructura organizacional, procesos adminis-
trativos y de supervisién optimizados
3.1.1. Se cuenta con estructura organizacional éptima
3.1.2. Se cuenta con procedimientos estandarizados y
optimizados
3.1.3. Se ejerce una eficiente supervisién y control
3.1.4. Mejoramiento de la comunicacién y coordinacién

corporativa
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Objetivo 3.2. Apoyo tecnoldgico, logistico y de materiales
oportuno y adecuado
3.2.1. Se cuenta con herramientas tecnolégicas adecuadas
3.2.2. Uso de recursos priorizados y optimizados
Objetivo 3.3: Sistema de gestién de recursos humanos
fortalecido
3.3.1. Racionalizacién de personal
3.3.2. Capacitacién y motivaciéon de personal
Problema 4: Escasa prevencion para el futuro
Objetivo 4: La sostenibilidad de los servicios de agua potable
y alcantarillado se encuentra garantizada
Problema 5 (P5): Red de alcantarillado obsoleta y en mal
estado en un 70 %
Problema 6 (P6): Ausencia de programa de renovacién de
equipos y maquinarias
Objetivo 4.1. Programa de renovacién de redes elaborado y
en ejecucion
4.1.1. Se cuenta con programa de renovacién en con-
cordancia a programa de inversiones regional y de
municipalidades
4.1.2. Se cuenta con Plan maestro y Plan financiero
4.1.3. Programa de renovacién en ejecucién
Objetivo 4.2. Programa de renovacién de equipos y maqui-
narias elaborado y en ejecucién
4.2.1. Programa de renovacién elaborado y en ejecucién
4.2.2. Se cuenta con Plan maestro y Plan financiero
Objetivo 4.3. Abastecimiento de fuentes de acuerdo a deman-

da proyectada
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3.3. ACCIONES CONDUCENTES A RESOLVER LA
PROBLEMATICA DETECTADA

I. Lineas transversales:

*  Programas de capacitacién

Supervisién catastral
Supervisién de cortes
Reclamos comerciales

Reclamos operativos

* Elaboracién y optimizacién de procedimientos, directivas y

otros documentos de gestién, priorizando los siguientes:

Atencié6n al cliente

Adquisicién de productos

Registro de operacién de equipos y maquinarias
Servicio de mantenimiento por terceros
Atencién de requerimientos

Supervisién de zonales

Supervisién de cortes

Directiva de facilidades de pago

Actualizacién del Manual de organizacién y funciones,
y del Reglamento de organizacién y funciones
Aplicacién del procedimiento de baja de bienes

*  Priorizacién, austeridad y racionalizacién del gasto, aten-

diendo principalmente requerimientos en recursos humanos

y logisticos para lo siguiente:

Cortes

Actualizacién catastral
Hardware en dreas claves
Sinceramiento de cartera morosa
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*  Programa de mejoramiento informatico: soffware y hardware,
priorizando los siguientes:
- Area catastral
- Area de suministros y servicios generales
- Area de cortes
- Area de atencién al cliente
* Reformulacién de politicas de personal en cuanto a lo
siguiente:
- Incorporacién de nuevos trabajadores
- Ubicacién de personal de acuerdo a perfil
- Estructura remunerativa

II. Programas especificos

* Actualizacién del catastro de usuarios

*  Mejoramiento de la infraestructura comercial

*  Programa de recategorizacién de usuarios

*  Programa de mantenimiento preventivo
- Equipos y maquinarias
- Redes

*  Sectorizacién de redes

*  Programa de micro y macromedicién

* Elaboracién del Plan maestro y Plan financiero

* Programa de incorporacién de usuarios clandestinos y
arbitrarios

*  Programa de recuperacién de cartera morosa

*  Programa de desconcentracién de cobranzas

*  Programa de imagen y desarrollo institucional

*  Programa de educacién sanitaria

*  Programa de reduccién de pérdidas por desperdicio
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*  Programa de renovacién de redes

Las lineas transversales, asi como los programas especifi-
cos han sido deducidos de los siguientes cuadros, elaborados en
base a las entrevistas a los funcionarios y jefes de departamento
de las diferentes dreas de la empresa; asi como a los informes y
diagnésticos elaborados como producto del taller efectuado en
coordinacién con la oficina de planeamiento de EPSEL S. A.
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Cuadro 12: PROPUESTA DE LINEAS DE ACCION TRANSVERSALES Y
PROGRAMAS ESPECIFICOS DE ACUERDO A PROBLEMA A RESOLVER

"PROGRAMAS - PROYECTOS Y PROBLEMA A RESOLVER: AREA PLAZO
ACCIONES REQUEMAS"
LINEAS DE ACOON TRANSVERSALES
1.REESTRUCTURACION P111 ALTO MIEL DE ENDEUDAMENTO GERENCIA INMEDIATO
FINANCIERA P1111 | SERVICIO DE LA DEUDA INCUMPLIDO ADMINISTRACION
. REFINANCIAMIENTO . SIN CAPACIDAD DE REFINANCIAMIENTO Y FINANZAS
. RECUPERACION CREDIBI- . EXCESO DE DEVENGADOS
LIDAD FINANCIERA . SIN CAPACIDAD DE ENDEUDAMIENTO OFICINA DE
. REPROGRAMACION PAGOS P1112 | DEUDA CON PROVEEDORES PLANEAMIENTO
CREDITO FRANCES

P1113 | DEUDA CON TRABAJADORES
CTS, AFP, VACACIONES

2.PRIORIZACION DEL GASTO P1121 | ALTO INDICE DE MANTENIMIENTO CORRECTIVO GERENCIA ARNO PROXIMO
. CARENCIA DE PLAN DE MANTENIMIENTO PREVENTIVO | ADMINISTRACION
-.LIMITADOS RECURSOS HUMANOS Y FINANZAS

. EQUIPOS Y MAQUINARIAS ANTIGUAS CON
MANTENIMIENTO INADECUADO
_LIMITADOS RECURSOS ADQUISICION RERESTOS OFICINA DE
-ATENCION OPORTUNA DE REPUESTOS PLANEAMIENTO
P1231 | ALTO iNDICE DE CONEXIONES ARBITRARIAS

. FALTA PROGRAMA EFECTIVO DE CORTES

.. PIADECUADA SUPERVISION

-ABASTECIMIENTO INOPORTUNO DE MATERIALES

P1243 | CONEXIONES DOMICILIARIAS MAL EJECUTADAS COMITE DE
. FALTA MATERIALES DE BUENA CALIDAD COMPRAS
P1245 | USUARIOS ARBITRARIOS Y CLANDESTINOS
. NO HAY CONTROL

.. FALTA DE PERSONAL

P21 INADECUADA ATENCION AL CLIENTE
P212 FALTA HARDWARE

P213 FALTA RECURSOS LOGISTICOS

P22 ATENCION INOPORTUNA RECLAMOS OPERACIONALES | GERENCIA ANO PROXIMO
P223 FALTA DE PERSONAL ADMINISTRACION
P224 RECURSOS ItiSURPENTES Y FINANZAS

P344 FALTA DE CAPA CITACION
P3441 | FALTA DE APOYO ECONOICO

P41 SUPERVISION INADECUADA CE ORGANOS OFICINA DE
DESCONCENTRADOS PLANEAMIENTO

P413 FALTA RECURSOS LOGISTICOS

P53 FALTA MANTENIMIENTO PREVENTIVO
P531 LIMITACIONES ECONOMICAS FINANCERAS
P54 FALTA POLJTICA RENOVACION DE REDES
P541 LIMITACIONES ECONOMICAS RNANCERAS

P6 CARENCIA DE PROGRAMA DE RENOVACION VEHICULOS | COMITE DE COMPRAS
Y EQUIPOS

Fuente: Elaboracién propia en base a resultados Taller Oficina Planeamiento EPSEL
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"PROGRAMAS - PROYECTOS Y PROBLEMA ARESOLVER : "AREA PLAZO

ACCIONES REQUERCAS" RESPONSABLE"
3. PROGRAMA DE CAPACITACION P1231 ALTO INDICE DE CONEXIONES ARBITRARIAS OFICINA DE ANO PROXIMO
. FALTA PROGRAMA EFECTIVO DE CORTES RECURSOS HUMANOS | PRIMER
.. FALTA RECURSO HUMANO CAPACITADO TRIMESTRE
P1241 FALTA DE MICROMEDICION
. NO SE TIENE PROGRAMA DE MICROMEDICION AREAS
- CATASTRO DE USUARIOS DESACTUALIZADO DEMANDANTES

... FALTA PERSONAL CAPACITADO

P1242 FALTA ACCIONES PARA INCREMENTAR UNIDADES DE
USO Y RECATEGORIZACION DE USUARIOS

P1243 CONEXIONES DOMICILIARIAS MAL EJECUTADAS
. FALTA PERSONAL CAPACITADO

P21 INADECUADA ATENCION AL CUENTE
P2111 . FALTA PERSONAL CAPACITADO
P34 BAJA PRODUCTIVIDAD PERSONAL
P341 FALTA DE CAPACITACION
4. ELABORACION Y OPTIMACION DE P1121 ALTO INDICE DE MANTENIMIENTO CORRECTIVO "OFICINA DE ARNO PROXIMO
PROCEDIMIENTOS DRECTIVAS Y . FALTA DE UN PLAN DE MANTENIMIENTO PREVENTIVO | PLANEAMIENTO PRIMER
DOCUMENTOS DE GESTION .AUSENCIA REGISTRO DE OPERACION DE EQUIPOS Y MAQ. TRIMESTRE
EQUIPOS Y MAQUINARIA ANTIGUAS CON MANT. INADECUADO
...TERCERIZACJON SERVICIO DE MANTENNENTO AREAS USUARIAS"
.. ATENCION OPORTUNA DE REPUESTOS"
P1231 "ALTO INDICE DE CONEXIONES ARBITRARIAS

. FALTA PROGRAMA EFECTIVO DE CORTES
.. INADECUADA SUPERVISION
.. ABASTECIMIENTO INOPORTUNO DE MATERIALES"

P1243 CONEXIONES DOMICIUARIAS MAL EJECUTADAS OFICINA DE ANO
. FALTA MATERIALES DE BUENA CALIDAD PLANEAMIENTO PROXIMOS
PRIMER
TRIMESTRE
P215 PROCEDIMENTOS INADECUADOS ATENCION AL CUENTE
P2151 FALTA DIRECTIVAS INTERNAS
p221 PROCEDIMIENTOS INADECUADOS ATENCION AREAS USUARIAS
RECLAMOS OPERACIONALES
P31 PROCESOS NO ESTANDARIZADOS
P311 PROCEDIMIENTOS ENGORROS0S
P312 DOCUMENTOS DE GESTION DESACTUALIZADOS
P41 SUPERVISION INADECUADA DE ORGANOS
P412 DESCONCENTRADOS FALTA PROCEDNIENTO
SUPERVISION ADMINISTRACIONES
P42 CALIDAD DE ALGUNOS PRODUCTOS QUE ADQUIRIMOS
P422 FALTA EXIGENCIAS AL PROVEEDOR
P423 DEFICIENTES ESPECIFICACIONES REQUERIMIENTOS
P4221 FALTA PROCEDIMIENTO RECEPCION DE PRODUCTOS
P6 PROGRAMA RENOVACION DE VEHICULOS Y EQUIPOS
P62 FALTA PROCEDNIENTO BAJA DE BIENES
P61 FALTA COMITE BAJA DE GENES
5. ELABORACION Y OPTIM2MX DE P1231 ALTO INDICE DE CONEXIONES ARBITRARIAS . FALTA OFICINA DE ANOS
SOFTWARE PROGRAMA EFECTIVO DE CORTES .. SOFTWARE INFORMATICA PROXIMO
INADECUADO

P1241 FALTA DE MICROMEDICION

. NO SE TIENE PROGRAMA DE MICROWDICION -
CATASTRO DE USUARIOS DESACTUALJZADO ...
SOFTWARE INADECUADO

P21 INADECUADA ATENCION AL CUENTE FALTA SOFTWARE

P3 DEFICIENCIA ADMINISTRATIVA

P32 HERRAMIENTAS TECNOLOGICAS INADECUADAS

P33 FALTA DE CONTROL

P332 FALTA COMUNICACION CON ZONALES

P41 SUPERVISION INADECUADA DE ORGANOS

P4 DESCONCENTRADOS FALTA SINCERAMENTO
INFORMACION

P42 CALIDAD ALGUNOS PRODUCTOS QUE ADQUIRIMOS

P421 DEFICIENTE SOFTWARE LOGISTICA

Fuente: Elaboracion propia en base a resultados Taller Oficina Planeamiento EPSEL
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PROGRAMAS + PROYECTOS Y

AREA

USO Y RECATEGORIZACION DE USUARIOS

ACCIONES REQUERIDAS PROBLEMA A RESOLVER : RESPONSABLE PLAZO
6. DOTACION DE HARDWARE ADECUADO | P1241 | FALTA DE MICROMEDICION GERENCIA ANO PROXIMO
NO SE TIENE PROGRAMA DE MICROMEDICION ADMINISTRAC. Y
- CATASTRO DE USUARIOS DESACTUALIZADO FINANZAS
.. HARDWARE INADECUADO
P21 INADECUADA ATENCION AL CLIENTE FALTA SOFTWARE | OFICINA DE
PLANEAMIENTO
) DEFICIENCIA ADMINISTRATIVA
P32 HERRAMENTAS TECNOLOGICAS INADECUADAS COMITE DE
P33 FALTA DE CONTROL COMPRAS"
P332 FALTA COMUNICACION CON ZONALES
7. POLITICAS DE PERSONAL P31 | INGRESO DE PERSONAL SIN EVALUACION OFICINA DE ARO PROXIMO
- RECURSOS HUMANOS | PRIMER
PT61 | POLITICA REMUNERATIVA INADECUADA R
P62 | INESTABILIDAD LABORAL INTERNA
P21 INADECUADA ATENCION AL CLIENTE
P21t FALTA PERSONAL IDONEO
P3d BAJA PRODUCTIVIDAD PERSONAL
P31 INGRESO DE PERSONAL SIN EVALUACION
P32 EXCESIVA ROTACION DE PERSONAL
P343 | FALTADE IDENTFICACION DE PERSONAL
P3431 | FALTADE MOTIVACION
P345 | POLITICA REMUNERATIVA INADECUADA
8. PLAN DE MANTENIMIENTO P21 | ALTO INDICE DE MANTENIMIENTO CORRECTIVO GERENCIA ARO PROXIMO
PREVENTIVO FALTA DE UN PLAN DE MANTENIMIENTO PREVENTIVO | OPERACIONAL
P RED ALCANTARILLADO OBSOLETA EN UN 70%
P53 FALTAMANTENIMENTO PREVENTIVO
PROGRAMAS - PROYECTOS Y i AREA
ACCIONES REQUERIDAS PROBLEMAA RESOLVER: RESPONSABLE PLAZO
9. ACTUALIZACION CATASTRO PT141 | FACTURACION MAL APLICADA GERENCIA AROS
 CATASTRO DE USUARIOS NO ACTUALIZADO COMERCIAL PROXIMOS
P122 FALTA RECATEGORIZACION USUARIOS CATASTRO DE
P1221 | USUARIOS DESACTUALIZADO
P1231 | ALTOINDICE DE CONEXIONES ARBITRARIAS
FALTA PROGRAMA EFECTIVO DE CORTES
. CATASTRO USUARIOS DESACTUALIZADO
P1232 | INEFICIENTE REPARTO DE RECIBOS
 CATASTRO USUARIOS DESACTUALIZADO
P1241 | FALTADE MICROMEDICION v
NO SE TIENE PROGRAMA DE MICROMEDICION
. CATASTRO USUARIOS DESACTUALIZADO
P1242 | FALTAACCIONES INCREMENTO UNIDADES DE USO Y
RECATEGORIZACION DE USUARIOS
CATASTRO DE USUARIOS DESACTUALIZADO
10. PRIORIZACION INVERSIONES P1241 | FALTA DE MICROMEDICION OFICINA DE ARO PROXIMO
NO SE TIENE PROGRAMA DE MICROMEDICION PLANEAMIENTO
“NO HAY MICROMEDIDORES
P1241 | FALTADE MICROMEDICION v GERENCIA
NO SE TIENE PROGRAMA DE MICROMEDICION ADMINISTRACION
~CATASTRO DE USUARIOS DESACTUALIZADO FINANZAS
.. HARDWARE INADECUADO
P214 INADECUADA INFRAESTRUCTURA FISICA SEDE
P2143 | CENTRAL Y ADMINISTRACIONES COMITE DE
FALTA FINANCIAMIENTO PROYECTO COMERCIAL COMPRAS
) DEFICIENCIA ADMINISTRATIVA HARDWARE Y
P31 SOFTWARE INADECUADOS
1. RECATEGORIZACION USUARIOS P12 LIMITADOS INGRESOS GERENCIA ARO PROXIMO
Pi242 | FALTADE ACCIONES PARA INCREMENTAR UNIDADES DE | COMERCIAL

Fuente: Elaboracién propia en base a resultados Taller Oficina Planeamiento EPSEL

— 140 —




PROGRAMAS - PROYECTOS Y | PROBLEMA A RESOLVER: AREA PLAZO
ACCIONES REQUERIDAS RESPONSABLE
12. PROGRAMA EFECTIVO DE P123 ALTO INDICE DE MOROSIDAD GERENCIA A0S
CORTES P1231 | ALTOINDICE DE CONEXIONES ARBITRARIAS COMERCIAL PROXIMOS
FALTA PROGRAMA EFECTIVO DE CORTES
13. PROGRAMA RECUPERACION | P123 ALTO INDICE DE MOROSIDAD 6. COMERCIAL AHO PROXIMO
CARTERA MOROSA P1234 | CARENCIADE INSTRUMENTOS, NORMAS Y PROGRAMAS OFPLANEAMIENTO | IERTRIM.
14. PLAN MAESTRO Y FINANCIERO. | P1122 | INESTABILIDAD DE PROGRAMA DE INVERSIONES OCTIEP AN0 2005
_NO SE CUENTA CON PLAN MAESTRO
P15 CAPACIDAD INSTALADA OCIOSA OPLANEAMIENTO | A0 2006
P51 | INVERSIONES NO ESTRATEGICAS
_NO SE CUENTA CON PLAN MAESTRO
p121 TARIFA INADECUADA
P1211 | NOSE CUENTACON PLAN MAESTRO Y PLAN FINANCIERO
PS5 RED ALCANTARILLADO OBSOLETA EN UN 70%
P51 AUSENCIA PLANES MAESTROS
15. PROGRAMA INCORPORACION | P1245 | USUARIOS ARBITRARIOS Y CLANDESTINOS GERENCIA AN0 2005
USUARIOS ARBITRARIOS Y _NO HAY CONTROL COMERCIAL
CLANDESTINOS
16. PENALIZACION P41 | FACTURACION MAL APLICADA GERENCIA All0 2005
SINCERAMIENTO CATASTRO DE USUARIOS NO ACTUALIZADO COMERCIAL
 SINCERAMIENTO DE DEUDA NO CULMINADO
P1233 | FALTAACCIONES LEGALES Y ADMINISTRATIVAS
 SINCERAMIENTO DE DEUDA NO CULMINADO
17PROGRAMA MEJORAMIENTO | P214 INADECUADA INFRAESTRUCTURA FISICA SEDE CENTRAL Y ADM. | 6. COMERCIALG. | ANO PROXIMO
g“gm?c{:fcw“ GESTION P31 HARDWARE Y SOFTWARE INADECUADOS gsf\gﬁ’\( NANLO
P3212 | INSTALACIONES INADECUADAS G e 0-
P3213 | ZONALES SIN LOCAL PROPIO FANEAMENT
P33 FALTA DE CONTROL
P3321 | ZONALES SIN LOCAL PROPIO
18 PROGRAMA DESCONCENTRACION | P214 INADECUADA INFRAESTRUCTURA SEDE CENTRAL Y ADMINIST. | 6. COMERCIAL AMEDIANO
DE COBRANZAS P2141 | CONCENTRACION GESTION DE COBRANZAS PLAZO
19. PROGRAMA DE P124 AGUA PRODUCIDAY NO FACTURADA G. COMERCIAL AMEDIANO
MICROMEDICION P1241 | FALTADE MICROMEDICION PLAZO
NO SE TIENE PROGRAMA DE MICROMEDICION
20.PROGRAMAREDUCCIONDE | P1246 | FALTAPROGRAWA DE REDUCCION DE PERDIDAS G.OPERACIONAL | AMEDIANO
PERDIDAS OPERATIVAS AUSENCIA DE ACCIONES DE REDUCCION PERDIDAS POR PLAZO
DESPERDICIO
21, SECTORIZACION P1246 | FALTAPROGRAMA DE REDUCCION DE DEUDAS G.OPERACIONAL | ANO PROXIMO
FALTA DE SECTORIZACION
P22 ATENCION INOPORTUNA RECLAMOS OPERACIONALES
P22 _FALTA DE SECTORIZACION
22. PROGRAMA DE P1246 | FALTAPROGRAMA DE REDUCCION DE PERDIDAS G.OPERACIONAL | AMEDIANO
MACROMEDICION _FALTA DE MICRO Y MACROMEDICION PLAZO
23. POLITICA RENOVACION REDE | P54 FALTA POLITICA DE RENOVACION DE REDES G.OPERACIONAL | AMEDIANO
24. PROGRAMA RENOVACION P6 CARENCIA PROGRAMA RENOVACION DE VEHICULOS Y G.OPERACIONALG. [ ANO PROXIMO
VEHICULOS Y EQUIPOS FQUIPOS ADM. Y FINANZ-
25. PLANES DE TRABAJO POR P33 FALTA DE CONTROL TODAS LASAREAS | PROXIMO
AREAS TRIMESTRE
26. POLITICAS Y PLAN IMAGENY | P214 INADECUADA INFRAESTRUCTURA FISICA SEDE CENTRALY | G. COMERCIAL ARl PROXIMO
DESARROLLO COMERCIAL ADMINISTRACIONES 6. TECNICA
P2142 | FALTA POLITICAIMAGEN Y DESARROLLO COMERCIAL OF. COMUNIGAC.
27. PROGRAMA EDUCACION P1244 | MALUSO DE LOS SERVICIOS POR EL USUARIO OF.COMUNICAC. | ANO PROXIMO
SANITARIA _NO HAY PROGRAMA EDUCACION SANITARIA
28. DIFUSION P333 INCUMPLIMIENTO NORMATIVIDAD INTERNA OF.COMUNICAC. | ANO PROXIMO
P33 FALTA DE IDENTIFICACION PERSONAL

FALTA DE PLANES DE TRABAJO POR AREAS

Fuente: Elaboracion propia en base a resultados Taller Oficina Planeamiento EPSEL
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3.4. DESCRIPCIONDEPRINCIPALESALTERNATIVAS
DE SOLUCION EN LA GESTION ADMINISTRATIVA,
ECONOMICA Y FINANCIERA

I.

Alternativas de solucién

Reestructuracién de pasivos

Deuda por el préstamo francés. Las alternativas que se pue-

den visualizar se resumen en las siguientes:

1.

3.

Condonacién de deuda

Ventajas:

- Libera liquidez para el financiamiento de inversiones.

- Disminuye pasivos de la empresa, mejorando su posicién
en la banca.

Desventajas:

- Efecto multiplicador en otras empresas de saneamiento.

Canje de deuda por inversién

Ventajas:

- Otorga fondos para financiamiento de inversiones.
Desventajas:

- No disminuye pasivos de la empresa.

- Mecanismo a utilizar (fondo contravalor) no es automatico.

- Efecto multiplicador en otras empresas de saneamiento.

Traslado ala tarifa con un impacto de S/. 0.21 por m® facturado

Ventajas:
- Liquidez para el servicio de la deuda respectiva
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Desventajas:
- Impacto social de incremento tarifario.
- Se mantiene deuda en el pasivo de la empresa.

Deuda FONAVI, cuyas alternativas de solucién serian las
siguientes:

1. Capitalizacién de la deuda
- Refinanciamiento en base al reglamento del articulo pri-
mero de la Ley N.” 28870.
- Trasladar el servicio de la deuda a la tarifa, teniendo en
cuenta lo siguiente:

Por préstamos directos
Servicio de la deuda

Por préstamos directos FONAVI S/3,532,979.28
Ingresos presupuestados S/40,168,558.00
Porcentaje de ingresos presupuestados 8.8%
Volumen facturado 26,000,00 m?
Costo total S/36,757,683.00
Costo total por m* facturado 5/1.423076923
Servicio de la deuda FONAVI por m? 5/0.14
Por contribuciones reembolsables S/0.41

% Financiar la deuda por captacién de agua cruda, que se
mantiene impaga a la Autoridad nacional del agua ex

INRENA.
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I1.

Incremento de los ingresos

Para lo cual se ha previsto lo siguiente:

I1I.

IV.

Incremento de la facturacién, a través de lo siguiente:

a. Regularizacion de las conexiones inactivas.

b. Incorporacién de nuevos usuarios y de usuarios
clandestinos.

c. Instalacién y renovacién de medidores, fundamen-
talmente a altos consumidores, usuarios comerciales e
industriales.

Recuperacién de la cartera morosa, a través de lo siguiente:

a. Extender la estrategia de regularizacién y gestién de co-
branzas que ha dado buenos resultados en la sede central
a otras localidades del dmbito de EPSEL S. A.

b. Implementar un programa de facilidades de pago y de
beneficio unico, con procedimientos optimizados y la
capacitacion respectiva a los administradores de las dife-
rentes localidades.

La recuperacién de la credibilidad financiera permitira ac-
ceder a la banca privada con préstamos a corto plazo que le
permita agenciarse de recursos financieros para programas
de impacto a corto plazo, como es el caso del programa de
micromedidores y el programa de recuperacién de deudas.
Buscar la diversificacién de las fuentes de financiamiento,
enfatizando la cooperacién nacional via los programas gu-
bernamentales, asi como la cooperacién internacional.

La optimizacién de estrategias como la ejecucién de obras
por convenio, la contratacién de profesionales especializa-
dos en la elaboracién de estudios de preinversién e inversion;
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asi como las mejoras en cuanto a supervisién de los trabajos

y materiales utilizados en la ejecucién de las diversas obras

que, con financiamiento propio, transferencias, convenio o

por encargo, se ejecuten.

VI. Determinar la real estructura de costos de la empresa, a fin
de definir en dénde se pueden aplicar los programas de ra-
cionalizacién de gastos.

VII.Sustentar un incremento tarifario basado en costos reales,
que permita recuperarse del embalse que los costos crecientes
frente a ingresos estancados crearon en afios anteriores.

VIIL.Optimizar el uso de herramientas financieras como el apa-
lancamiento financiero.

IX. Respetar la programacién de pagos que se elabore en base a la
proyeccion de los flujos financieros, lo que a su vez permitira
el ordenamiento y cancelacién de las cuentas por pagar, y el
cumplimiento cabal del presupuesto institucional, evitando
asi gastos en exceso y restar fuentes de financiamiento para
las inversiones.

X. Actualizacién de documentos de gestion.

* Elaboracién y aprobacién de una nueva estructura or-
gdnica y estructura de puestos acorde a la realidad y
necesidades de la empresa; incorporando mejoras a la
estructura, desarrollando descripcién de funciones y
ajustando los perfiles de puestos, y actualizacién del
Manual de organizacién y funciones, del Reglamento
de organizacién y funciones, y del Cuadro de asignacién
de personal.

* Implementacién de procedimientos conducentes a un
mayor y mejor control del uso de los recursos, tales como
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el ingreso y salida de bienes de almacén, distribucién del
combustible, atencién de problemas y reclamos operacio-
nales, y ejecucién de obras por administracién directa.
Estudio de tercerizacién de servicios que, en base a los pro-
cesos identificados, permita determinar a través del andlisis
costo-beneficio aquellos susceptibles de tercerizacion.

XI. Optimizacién de personal con miras a contrarrestar los gas-

tos crecientes en personal y obligaciones sociales. Se deberia

realizar de la siguiente manera:

Racionalizacién de personal a lo estrictamente sefialado
en la estructura de puestos aprobada por la actual gestién,
la misma que contempla 598 trabajadores (permanentes
y especificos) a través de lo siguiente:

- Reduccién de personal, a través de un programa de
incentivos por renuncia voluntaria.

- Limitacién de contratacién de trabajadores bajo la
modalidad de servicios especificos y/o locacién de ser-
vicios para funciones permanentes con la finalidad de
evitar futuras reposiciones por mandatos judiciales con
la finalidad de cumplir la meta del indicador trabaja-
dores por mil conexiones.

- Implantacién de la nueva estructura de cargos, ubican-
do al personal de acuerdo a sus perfiles profesionales.

Capacitacién, con la participacién de personal operati-

vo, administrativo y funcionarios de las diversas dreas

de la empresa. Destacando cursos dirigidos a mejorar la
calidad del servicio en cuanto a la atencién directa a los
clientes, solucién de reclamos comerciales, adiestramien-

tos en cortes y reconexiones.
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XII.

Mejoramiento tecnolégico

Integrar las oficinas zonales al sistema comercial y que

toda la informacién esté en una sola base de datos a la

cual se puede acceder desde cualquier punto mediante
una VPN (Red Privada Virtual) teniendo como benefi-

cios entre otros:

v

v

Automatizacion e integracién de todos los procesos
comerciales en un solo sistema con opcién a modifi-
car y agregar nuevas opciones.

El tiempo promedio de registro y formalizacién de
un reclamo o convenio es de 5 minutos por cliente
desde que llega al médulo.

Evita la redundancia en el registro de informacién.
La integracién de informacién y reportes necesarios
(operativos, ticticos y estratégicos) permitirdn tomar
decisiones en forma oportuna.

Centralizacién de la informacién, la informacién
estd disponible para todos los usuarios y en linea.

Implementacién del nuevo sistema informadtico de recursos

humanos OMARH, en el que se destacan las siguientes

ventajas generales: estructura escalafonaria, registros y

control de generacion de planillas.
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CONCLUSIONES
>

v" La concepcién holistica de la empresa ha permitido anali-
zar cémo los diversos sistemas y subsistemas interactian y
c6mo la actuacién tanto de factores externos como internos
al incidir en cualquiera de sus componentes, influyen en el
desenvolvimiento y resultados de estos subsistemas y del sis-
tema empresarial en general.

v" La metodologia aplicada ha permitido la construccién de un
arbol de problemas en cuya base se puede observar que los
factores determinantes en la generacién de las causas y, en
consecuencia, de los diversos problemas que afronta la ges-
tién empresarial de la entidad analizada son las limitaciones
en cuanto a recursos financieros, humanos y logisticos; en-
contrando que la limitacién en estos dos ultimos también se
deberian a los restringidos recursos financieros.

v" Con respecto a la problemitica planteada, lo indicado an-
teriormente ha posibilitado concluir y, en consecuencia,
corroborar nuestro planteamiento inicial que la gestién em-
presarial en EPSEL se caracteriza por presentar deficiencias
y poca sostenibilidad, ya que la gestién administrativa y
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financiera no le ofrece el soporte necesario ocasionando que la
calidad en la prestacién del servicio sea ademds cuestionable.
En consecuencia, se ha dado cumplimiento al objetivo ge-
neral del presente trabajo de investigacién, ya que se han
logrado identificar las deficiencias en la gestién de la entidad
prestadora de servicios de saneamiento de Lambayeque para
la definicién de las propuestas de solucién y cambio en los
diversos procesos.

Es asi como se comprueba que el manejo financiero en la

empresa presenta serias limitaciones reflejadas en lo siguiente:

»  Déficit econémico o baja rentabilidad econémica.

*  Servicio de la deuda incumplidos.

* Escasa renovacién de equipos e infraestructura de los
servicios de saneamiento.

* Insuficiente asignacién de recursos a las dreas operativas
y comerciales para su normal operatividad y prestaciéon
de los servicios.

Como se indicé en su respectivo capitulo, la metodologia
utilizada ha permitido determinar que en la base de la pro-
blematica empresarial se encuentra el manejo financiero de
la empresa; lo cual constituia uno de los principales objetivos
del presente trabajo en correspondencia con el marco teérico
establecido.

Con respecto a las hipétesis planteadas, se debe indicar que,

a su vez y conforme lo indicaba nuestra hipétesis general, el

manejo econémico financiero de EPSEL encuentra limita-

ciones y obsticulos en la gestiéon administrativa debido a lo
siguiente:
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- Procedimientos inadecuados e ineficientes, tanto en la
gestién de cobranza como en la gestioén de adquisiciones
y contrataciones.
- Limitaciones normativas.
- Gestién de recursos humanos.
Hipétesis que ha quedado confirmada al poderse observar la
permanencia e influencia de procedimientos poco efectivos
debido, entre otras razones, a las limitaciones en los recursos
que ellos demandan para una mayor efectividad; asimismo,
a limitaciones normativas como la imposibilidad de incre-
mentos tarifarios oportunos y justos. De igual manera, se
corrobora como obsticulo la poca idoneidad del personal para
una eficiente ejecucién de los procesos y funciones que de-
manda la gestién empresarial.
Con respecto a la hipétesis especifica 1 referida a que “los
procedimientos que se vienen empleando en la gestién de co-
branzas son inadecuados e ineficientes debido a limitaciones
en la informacién por lo siguiente:
1. Deuda no sincerada
2. Informacién inexacta”
Se logré confirmar la hipétesis indicada, toda vez que, ade-
mas de las restricciones normativas, se encontré que existen
factores internos que influyen negativamente en la gestién
financiera; tales como los procedimientos que se vienen em-
pleando en la gestién de cobranzas, que son inadecuados e
ineficientes debido a limitaciones en la informacién por no
haberse sincerado la cartera morosa y por no contar con in-
formacién exacta, tanto de los usuarios activos como de los
usuarios morosos, al no haberse actualizado el catastro.
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Siendo necesario remarcar que aqui es donde se presenta otro
de los circulos viciosos, debido a que justamente la deuda
no se sincera ni se tiene informacién exacta por limitaciones
financieras para la contrataciéon de empresas especializadas
en actualizacién catastral y sinceramiento de deuda.

Con respecto a la hipétesis especifica 2 “los procedimientos
aplicados en EPSEL tropiezan con restricciones normativas’,
conforme se indicara anteriormente, la gestién financiera y
la gestién empresarial en general se dificulta por la presencia
de restricciones normativas; como es el caso de la tarifa au-
torizada por el érgano regulador, la cual debe principalmente
permitir a la EPS recursos para operar, mantener, mejorar y
ampliar cada uno de los servicios que presta, pero que nunca
ha reconocido los valores reales de sus costos por lo que los
incrementos que la gestién puede obtener solo les permite
atender la operacién de los mismos, parte de mantenimiento
y mejoras, y poco o nada de ampliacién. A este no reconoci-
miento hay que sumarle el hecho de que las inversiones que
se necesita para su atencién son muy elevadas.

Con respecto a la hipétesis especifica 3 “la ejecucién de los
procedimientos en EPSEL es poco eficaz y eficiente debido
a las limitaciones en los recursos humanos con que cuenta
por la inaplicabilidad de los procesos de personal tanto para
la seleccién como para su desarrollo”, se ha corroborado que
precisamente la ejecucién de los procedimientos en EPSEL
tropieza con la poca idoneidad de buena parte de su perso-
nal, situacién que puede mejorarse con la capacitacién. Pero
el desarrollo del Plan de capacitacién también encuentra
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problemas para su cabal cumplimiento basicamente por falta

de recursos financieros.

Las limitaciones financieras que obligan a que la inversién sea

minima en relacién a lo que realmente se necesita y, en conse-

cuencia, se tiene una infraestructura que ya pasé su vida util y

que se agrava cada vez por falta o limitado mantenimiento o

por deterioro acelerado ante descargas de efluentes de origen

no doméstico que ingresan a las alcantarillas con nulo o muy
bajo pretratamiento, incidiendo en la prestacién del servicio

y en la atencién eficiente al usuario.

En consecuencia, la infraestructura sanitaria se deteriora pau-

latinamente por lo que los servicios no se hacen sostenibles y

se tornan deficientes cada vez mds, con el agravante de que

un nivel importante de las instalaciones han sobrepasado el
periodo de vida util y requieren inversiones de reposicién.

Si no hay recursos propios suficientes para atender estas in-

versiones, el paso siguiente es la busqueda de fuentes externas

de financiamiento en préstamo o donacién; sin embargo,
nuevas restricciones se encuentran por lo siguiente:

- Sison operaciones internas de corto plazo, resulta dema-
siado oneroso para la empresa, ademds que al no mostrar
rentabilidad positiva no siempre es sujeto de crédito.

- Sison operaciones externas y/o internas de mediano pla-
z0, exige el cumplimiento de requisitos establecidos en
las leyes de endeudamiento con opinién del sector y del
MEF, entre los requisitos estd la rentabilidad econémica
positiva y sostenida.
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- Si son donaciones, se debe pagar impuesto a la Renta,

inclusive si como tales se trata las transferencias publicas,
incrementando los ya excesivos gastos.
Ahora bien, si no logra concretar financiamiento para
atender en especial sus inversiones de reposicién y mejo-
ramiento, entonces en consecuencia no cumple las metas
de gestién exigidas por los entes reguladores y queda
expuesta a sanciones por incumplimiento y a la no per-
misién de nuevos y justos incrementos tarifarios.

v" El empleo de la metodologia indicada ha permitido a su vez
identificar las acciones alternativas de solucién y las lineas
transversales de actuacién para contrarrestar la problemdtica
encontrada, cumpliendo asi con los objetivos del presente tra-
bajo de investigacién. Como se puede apreciar, las principales
lineas de accién son de entera responsabilidad, programa-
cién, ejecucion, evaluacién y control por parte de la gestién
financiera, toda vez que, como ha quedado demostrado, en
la base de la problemitica detectada resaltan factores que son
de entera responsabilidad y manejo de dicha drea.
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RECOMENDACIONES
==y

Si bien en el capitulo III, como resultado de la metodologia em-

pleada en el presente trabajo de investigacion, se han presentado

las lineas transversales de accién, asi como las alternativas de

solucién para la problematica encontrada tanto a nivel de empresa

como de la gestién administrativa, econémica y financiera, en

este capitulo se hard énfasis en las politicas y estrategias que, en

refuerzo a las lineas de accién y alternativas planteadas, deben

ser aplicadas.

1.

Dado que en la base de la problemdtica empresarial se
encuentran las limitaciones financieras, la gestién de la
empresa debe adoptar como estrategia general incremen-
tar los ingresos y racionalizar costos y gastos; lo que le
permitird generar los recursos necesarios para financiar
las ampliaciones y obras de renovacién prioritarias que se
necesitan. Por ello, los lineamientos de politica, que la alta
direccién debe priorizar, y las estrategias, que los ejecuti-
vos implementardn en las diferentes dreas de la empresa,
deben apuntalarla.

La gestion en las diferentes dreas debe coadyuvar al cumpli-
miento de las metas e indicadores que el érgano regulador
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sefiale como requisito para la elevacién de la tarifa. De esta
manera, se garantizard un nivel de ingresos que permita un
nivel de gastos operativos que asegure, a su vez, la normal
y éptima prestacién de los servicios, un nivel de inversién
para financiar las ampliaciones y renovaciones tanto de in-
fraestructura como de equipamiento, ademds de imprimir
rentabilidad y sostenibilidad.

Para que lo anterior funcione, se establecerdn convenios de
gestién con las dreas de la empresa en base a resultados. Las
dreas con mejores resultados y que generen mayores ahorros
tienen un mayor apoyo de la empresa en el desarrollo de sus
actividades.

Con respecto a la problemitica identificada, en lo que se re-
fiere especificamente a déficit o baja rentabilidad econémica,
se propone que la asignacién de recursos econémicos debe
basarse en criterios de eficiencia y rentabilidad en la ges-
tién financiera. La austeridad se entiende como reorientar
los recursos de las dreas donde se tienen menor retorno de la
inversién hacia las dreas que generen mayores ingresos o que
racionalicen los gastos.

A fin de que las politicas de austeridad y racionalidad sean
bien disefiadas y luego bien implementadas, deberd conocerse
la real estructura de costos de la empresa, convirtiéndose esta
determinacién en una de las prioridades a implementarse en
el mas breve plazo.

La racionalizacién de gastos deberd contemplar la orientacién
de la inversién en las electrificaciones de las estaciones de
bombeo, proyectos de renovacién de redes en puntos criticos

y con alta incidencia de ocurrencias, y en concordancia con
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lo sefialado en el Plan maestro optimizado, siendo prioritaria
la racionalizacién de personal.

Asimismo, se deberdn establecer acuerdos y convenios con
otras organizaciones relacionadas al sector de saneamiento y,
sobre todo, con las de la regién y las municipalidades, para
desarrollar actividades en conjunto, con mayores impactos;
opuesto a hacerlo de manera individual, en funcién a intereses
en comun, permitiendo ello minimizar costos.

Debera optimizarse el uso de los instrumentos y herramientas
financieras, convirtiendo al flujo de caja, la programacién de
gastos y el presupuesto institucional en los parimetros en los
que se debe encuadrar el manejo financiero de la empresa.
Asimismo, es importante el ordenamiento y cancelacién de
las cuentas por pagar a proveedores, lo que permitird la in-
dicada programacién de pagos y la proyeccién de los flujos
financieros para la optimizacién de la gestién financiera.

9. En la gestién administrativa, se debe mejorar de manera

continua los procesos y procedimientos, para eliminar las
actividades que se dupliquen y/o que no generan valor, asi
como reducir el tiempo en la atencién.

10. Asimismo, si se asignan recursos a programas de manteni-

11.

miento preventivo, lo que ahora se gasta en el mantenimiento
correctivo tenderd a reducirse, significando ello un ahorro real.
Con respecto al incumplimiento en el servicio de la deuda,
la recuperacién de la credibilidad en el sistema financiero
serd inminente al recuperarse la rentabilidad econémica, per-
mitiendo ello diversificar las fuentes financieras y el uso de
estrategias financieras como el apalancamiento, el arrenda-

miento ﬁnanciero, entre otros.
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12.

13.

14.

15.

16.

17.

Para ello, también sera preciso la reestructuracién de pasivos,
buscando la condonacién de deudas, la suscripcién de conve-
nios de refinanciamiento con términos mds blandos, asi como
la suscripcién de fideicomisos que garanticen el cumplimien-
to de los convenios refinanciados.

En lo que respecta a la escasa renovacién de equipos e infraes-
tructura de servicios de saneamiento y los insuficientes recursos
asignados a las dreas operativas y comerciales, se precisa la ra-
cionalizacién de los gastos operativos. Lo que, conjuntamente
con la mejora en la captacién de ingresos y en consecuencia el
logro de rentabilidad econémica positiva, dejard margen para
una mayor inversién en renovacién. Para el mejoramiento de
los resultados econémicos, es imprescindible priorizar la reduc-
cién del nivel de pérdidas fisicas y comerciales.

Las inversiones deberdn basarse en el andlisis de costo-be-
neficio, priorizando las actividades que ofrezcan mejores
resultados.

En la gestién comercial, se deberd reconocer que la empresa
se debe a sus clientes, que ellos son su razén de ser, que se
busca satisfacer sus necesidades de servicios de saneamiento.
Es primordial el mejoramiento continuo de los procesos de
atencion al cliente, caracterizados por una mayor eficienciay
cordialidad, asi como por la solucién oportuna de atoros en
el servicio de alcantarillado.

Las evaluaciones continuas deben ser preocupacién constante
para conocer el nivel de satisfaccién de los clientes con los
servicios de saneamiento y procesos de atencién de clientes.

Se deberd utilizar el planeamiento y programacién de las ac-
tividades, que es un medio y no un fin en si mismo. Lo que
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18.

19.

no se planea, no se puede controlar. Lo que no se controla,
no se gerencia. Asimismo, se debera darle la importancia de-
bida al seguimiento y evaluacién de los planes, programas y
presupuestos.

Paralelamente, es importante ejercer la supervisién de las ac-
tividades del personal a cargo de manera efectiva. Los jefes
orientardn a mejorar la productividad del personal, debido a
que reconocen el valor del talento humano en el éxito de su
gestién, determinando las necesidades de capacitacién de su
personal en base a los objetivos del drea y de la empresa. La
capacitacién que es recibida con financiamiento de la EPS se
replica a otros integrantes de la empresa, de manera de buscar
su efecto multiplicador y de asegurar su aprendizaje.

Por la importancia para un cabal cumplimiento de fun-
ciones, aumento de productividad y optimizacién de
proceso, es necesario la elaboracién y aprobacién de una
nueva estructura orgdnica y estructura de puestos acorde
a la realidad y necesidades de la empresa; incorporando
mejoras a la estructura, desarrollando descripcién de fun-
ciones y ajustando los perfiles de puestos, y actualizacién
de documentos de gestién.

20. Asimismo, es prioritaria la implementacién de procedimien-

21.

tos conducentes a un mayor y mejor control del uso de los
recursos, tales como el ingreso y salida de bienes del almacén,
distribucion del combustible.

Es conveniente la elaboracion de estudios de tercerizacion de
servicios que, en base a los procesos identificados, permita
determinar a través del andlisis costo-beneficio aquellos sus-
ceptibles de tercerizacién, con la finalidad de incrementar la
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22.

eficiencia y efectividad en la atencién de usuarios y problemas

en las redes.

Es importante mantener aquellas medidas y estrategias que

garanticen eficiencia en la recuperacién del usuario que por

deuda se encuentra inactivo teéricamente, pero que en la
préctica cuentan con el servicio, siendo para ello necesario lo
siguiente:

- Reforzar los equipos de cortes y reconexiones, asi como
los equipos de actualizacién y verificacién catastral.

- Reforzar la supervisién de los equipos anteriormente in-
dicados, a través de la capacitacién y apoyo logistico a
los supervisores, asi como la verificacién por muestreo
en campo.
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GLOSARIO DE TERMINOS
==

Recursos financieros. Los recursos financieros son el efectivo y el
conjunto de activos financieros que tienen un grado de liquidez.
Es decir, que los recursos financieros pueden estar compuestos
por los siguientes:
- Dinero en efectivo
- Préstamos a terceros
- Depésitos en entidades financieras
- Tenencias de bonos y acciones
- Tenencias de divisas

TAMN. Tasa Anual de Moneda Nacional.

Apalancamiento. El apalancamiento financiero es simple-
mente usar endeudamiento para financiar una operacién. Tan
sencillo como eso. Es decir, en lugar de realizar una operacién
con fondos propios, se hard con fondos propios y un crédito. La
principal ventaja es que se puede multiplicar la rentabilidad y el
principal inconveniente es que la operaciéon no salga bien y se
acabe siendo insolvente.

Arrendamiento financiero. El arrendamiento financiero es
una de las formas de adquirir bienes, por lo general activos fijos,
que se encuentra regulada por la Ley General de Organizaciones
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y Actividades Auxiliares del Crédito, por considerar que se trata
de operaciones financieras.

El arrendamiento financiero es un contrato mediante el cual
la arrendadora se compromete a otorgar el uso o goce temporal
de un bien al arrendatario, ya sea persona fisica o moral, obligdn-
dose este dltimo a pagar una renta periédica que cubra el valor
original del bien, mds la carga financiera, y los gastos adicionales
que contemple el contrato.

Fideicomiso. El fideicomiso es una relacién juridica mediante
la cual el cliente o fideicomitente transfiere parte o la totalidad de
su patrimonio (bienes, fondos actuales o futuros, derechos, entre
otros) al fiduciario, para que este, de acuerdo a un propdsito u obje-
tivo determinado, lo administre y el producto de dicho patrimonio
lo entregue a un beneficiario o fideicomisario (Ley de Banca).

Pasivo no corriente o fijo (exigible a largo plazo). Esta masa estd
constituida por todas las deudas contraidas por la empresa con ven-
cimiento superior a los 365 dias, con entidades financieras u otras.
Son partidas de naturaleza netamente financiera que deberan estar
vinculadas con operaciones de inversién en elementos del inmovili-
zado. Estard integrada por préstamos, obligaciones, bonos, etc.

Pasivo corriente o circulante (exigible a corto plazo). Esta
masa patrimonial estd integrada por todas aquellas deudas con-
traidas por la empresa con vencimiento a corto plazo. Las partidas
que aqui figuran pueden tener su origen en la actividad principal
de la empresa (proveedores, efectos comerciales a pagar), pueden
tener un origen diferente, como seria el caso de los acreedores,
o deudas netamente financieras como los préstamos solicitados
a entidades financieras u otras, siempre y cuando su vencimiento
tuera a corto plazo.
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