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RESUMEN

La presente investigacion consiste en mejorar el proceso de planificacion de
las empresas prestadoras de saneamiento, en particular del Servicio de
Agua Potable y Alcantarillado de Lima — SEDAPAL. Mediante la metodologia

del “Balanced ScoreCard” como herramienta de gestion.

La investigacion permite concluir que un correcto proceso de planificacion
apoyado con el Balanced ScoreCard, posibilita mejorar los resultados de las
empresas prestadoras de saneamiento, asegurando el Optimo uso de
recursos y la toma de decisiones oportuna.

Dicha herramienta consiste en un modelo de gestion que ayuda a la

organizacién a cumplir sus objetivos.

Los resultados obtenidos son: la mejora de la planificacion en las empresas
prestadoras de saneamiento, logrando definir los indicadores de gestion de
forma integrada, balanceada y estratégica el cual permite planear, medir,
monitorear, controlar, evaluar y ofrecer oportunamente la informacion a

quienes toman decisiones..

Palabras Claves: Proceso, planificacion, gestion, balanced scorecard.



ABSTRACT

The present investigation is to improve the planning process of the
outsourcees of sanitation (in particular of the service of water and wastewater
of Lima - SEDAPAL).Using the methodology of the balanced scorecard as a

management.

Research leads to the conclusion that a proper planning process supported
with the Balanced Scorecard, makes it possible to improve the sanitation
outsourcees results, ensuring the optimal use of resources and timely

decision making.

This tool consists of a management model that helps an organization

accomplish its objectives.

The results obtained are, improved planning companies providing sanitation,
managing to define indicators of strategic, balanced and integrated form
which allows you to plan, measure, monitor, control, evaluate, and provide
timely information to decision-makers.

Key words: Process, planning, management, balanced scorecard
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INTRODUCCION

SEDAPAL, es una empresa que brinda el servicio de agua y alcantarillado a
la ciudad de Lima y Callao, lamentablemente él proceso de gestién no se
realizaba en forma integral, ni estructurada, no habia un enfoque sistémico
del proceso, las areas focalizaban sus eficiencias en forma local, sin
comprender el efecto que sus acciones influian en el cumplimiento de los
objetivos y las metas empresariales, se sabe que el indice de agua no
facturada (ANF) representa el 34,6%, el tratamiento de las aguas residuales
20,6%, la cobertura de agua potable 89,4% vy la cobertura de alcantarillado
84,9%. (SUNASS, 2012).

Segun el informe del benchmarking 2012 de la SUNASS, “SEDAPAL ha
descendido su puntaje en 13,3 puntos, lo que le ha significado que su

calificacion desmejore de B+ a B-“.

En Lima existe alrededor de un millon de personas que no cuentan con el
servicio de agua potable y un millon cuatrocientos mil personas sin el
servicio de alcantarillado, estas personas se ubican en las zonas periféricas
de Lima, principalmente en los distritos de: Villa El Salvador, Villa Maria del
Triunfo, San Juan de Miraflores, Ate Vitarte, Lurigancho, San Juan de
Lurigancho, Comas, Carabayllo, Ventanilla, Puente Piedra y Ancén.

El afio 2011 el agua producida que no se facturé fue 236 236 175 m3, que
representa el 34,6% de total del volumen de agua potable producida,
afectando financieramente a la empresa, asi como disminuyendo la
disponibilidad de agua, para entregar a otros sectores de la poblacion de

Lima Metropolitana que no cuentan con el liquido elemento.
Por otro lado el indicador tratamiento de aguas servidas registra una

ejecucion 20,6% que representa solo 3,8 m3/seg. del volumen tratado de

aguas residuales, teniendo pendiente un alto porcentaje (14,6 m3/seq.).

Xii



De estos indicadores expuestos, se ahondara solo un indicador, debido a la
complejidad de cada uno de ellos; el indicador a estudiar es el ANF dado a

su relevancia y aporte en la gestion empresarial.

El Centro de Servicios que registra el mayor porcentaje de ANF es el Callao,
siendo el sector 37 que comprende el Distrito de Carmen de la Legua el que
muestra el mayor ANF con 66,5%, este alto indice obedece principalmente

al poco nivel de micromedicion (8,3%).

Ante el problema mensionado se plantea implementar un tablero de mando

con el objeto de evaluar los indicadores que impactan en la gestion.

Esta tesis esta estructurada de la siguiente manera, en el capitulo | se da a
conocer las investigaciones relacionadas al tema planteado, realizadas por
Roberto Marin y Roman Belotserkovskiy, en el capitulo Il se da a conocer la
metodologia de la investigacion que se ha desarrollado considerando la
investigacion aplicada, el cual tiene como objetivo resolver el problema, y
gue son experiencias de investigacion con propésitos de resolver o mejorar
la problematica presentada, asimismo se detalla cada uno de los pasos
establecidos en la metodologia, el cual termina con la implementacién de un
cuadro de mando integral y la evaluacion de un indicador que impacte en la
gestion, en el capitulo Il se da a conocer las pruebas y resultados donde se
verifica la implementacion del cuadro de mando integral, en el capitulo IV se
expresa los resultados obtenidos de la aplicacién, analizando las causas que

originaron el problema como las soluciones planteadas en la investigacion.
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1. Problema
Inadecuado modelo de gestion de indicadores que afecta la calidad del

servicio de la Empresa Prestadora de Saneamiento (SEDAPAL).

2. Objetivos

2.1 Objetivo general
Disefiar un adecuado modelo de gestion de indicadores basado en Balanced
Scorecard que permita a la empresa prestadora de saneamiento hacerlas
mas eficientes, respecto al cumplimiento de metas establecidas por el ente
supervisor (SUNASS) y el sector (MVCS).

2.2 Objetivos especificos

o Analizar el modelo de gestion actual de las empresas prestadoras de
saneamiento y su impacto.

o Identificar los procesos criticos y restricciones que limitan el desarrollo
de la empresa.

o Implementar un modelo integral de gestion empresarial a través del
Balanced Scorecard en las empresas prestadoras de saneamiento.

o Evaluar el modelo de gestibn basado en el Balanced Scorecard a
través de los indicadores.

. Evaluar el indicador del ANF y medir el impacto en la gestion

empresarial.

3. Justificacion
3.1 Justificacion tedrica

Una alternativa para mejorar la gestion empresarial de una organizacion, es
utilizar la metodologia Balanced Scorecard para el Planeamiento y el Control
Estratégico, con lo que se espera que el modelo permita asegurar la
sostenibilidad de los servicios que presta la organizacion y el cumplimiento
de las metas de corto, mediano y largo plazo.

El resultado de este trabajo servirda como punto de partida para definir

nuevas estrategias, métodos o sistemas de mejora empresarial que
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permitan optimizar la distribucion de los recursos, y las operaciones y
asegurando la calidad de los servicios que prestan. Por tanto, este estudio
puede ser extensivo a las mas de cincuenta (50) empresas prestadoras de
saneamiento del Perd, que atraviesan una situaciéon mucho mas critica que
SEDAPAL.

3.2 Justificacién practica

Esta investigacion es importante debido a que trata de solucionar un
problema critico de la empresa, si ho se mejora la calidad de los servicios
que brinda SEDAPAL, esta puede tener repercusiones negativas en lo
econdémico, social, politico y ambiental, produciendo consecuencias
negativas para la salud y calidad de vida de la poblacion y el medio
ambiente, afectando a los 9,1 millones de habitantes de la ciudad de Lima
INEI, (2009).

3.3 Justificacién social
Mejorar la gestion permitird optimizar los recursos, los cuales seran
canalizados para ejecutar proyectos de ampliacion de la cobertura, en
beneficio de la poblacion méas vulnerable, asentada en las zonas periféricas
de la ciudad. Quienes actualmente consumen agua distribuida por cisternas
y pagan costos altisimos (mas de 5 veces del costo real), a pesar de no

tener la garantia de la buena calidad del agua.

3.4  Justificacion ambiental
Otros de los aspectos significativos del estudio es desarrollar proyectos que
contribuyan con la disminucién de la contaminacion ambiental, como el
tratamiento de las aguas residuales, los cuales el 79,1% son vertidas al mar
sin previo tratamiento, el mismo que contamina el litoral, poniendo en peligro

la salud de la poblacién.
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CAPITULO |
MARCO TEORICO

1.1 Antecedentes

Belotserkovskiy, (2005), “Investigacion y desarrollo de un tablero de mando
para la gestion empresarial basado en el sistema de gestion estratégica
Balanced Scorecard”. Tesis para optar el grado de Ingeniero Industrial,

concluyd lo siguiente:

El concepto del Balanced Scorecard fue rapidamente aceptado en el
mercado y cada vez que se iban desarrollando exitosamente mas
implementaciones surgié un claro potencial de llevar el sistema a un nuevo
nivel. Las organizaciones apreciaban un nuevo y mejor sistema de medicion
pero, para volverse realmente una herramienta revolucionaria, el Balanced
Scorecard tuvo que proporcionar una respuesta a la pregunta mas dificil que
enfrentan muchos ejecutivos: “;como implementar con éxito nuevas
estrategias?”. No sdlo el entorno operativo elevaba cada vez el valor de los
activos intangibles, también la naturaleza de la competencia a nivel global
estaba cambiando, creando mayores exigencias e impulsando la necesidad
de asignar los recursos mas eficientemente a las estrategias 6éptimas con el

fin de maximizar la creacién de valor.

Para enfrentar los nuevos retos la respuesta tipica de toda organizacion
consistia en formular nuevas estrategias y redistribuir los recursos con miras
a alcanzar una recién declarada e inspiradora visidn. Sin embargo el
problema que enfrentaron la mayor parte de las organizaciones resulté ser
su grave inhabilidad de ejecutar las nuevas estrategias con éxito. Los
empleados escuchaban las nuevas misiones, visiones y declaraciones de
estrategias, pero no comprendian el significado operativo de las palabras.
Se necesitaba una manera de traducir las definiciones abstractas en
lineamientos tangibles para explicar a los empleados como ellos podrian

contribuir al éxito de la estrategia organizacional.
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El Balanced Scorecard respondiéo al reto proporcionando una solucién
intuitiva al problema de comunicacion e implementacion de estrategias, el
Balanced Scorecard brindé a las organizaciones una forma de alinear sus
recursos tales como personal ejecutivo, unidades de negocio, equipos de
soporte, tecnologias de informacion, sistemas de capacitacion y muchos
otros; enfocandolos exclusivamente en la ejecucion de las estrategias

formuladas.

En un entorno cambiante con cada vez mayor rapidez el Balanced
Scorecard cumple el rol de un marco de estabilidad, y crea una estructura de
alineamiento estratégico constante que suaviza el impacto de las inevitables
fluctuaciones del entorno competitivo, enfoca a la organizacion en la

creacion de valor y apunta al éxito a largo plazo.

Marin, (2010), “Desarrollo de una herramienta de soporte para la Tabla de
Mando Integral®. Tesis para optar el grado de Ingeniero Informatico llegd a

las siguientes conclusiones:

La teoria de la Tabla de mando integral es una metodologia eficiente y
eficaz para la administracion de la estrategia de las empresas, utilizarla
adecuadamente permite medir las operaciones realizadas por la
organizacién y tomar las acciones necesarias para el logro de los objetivos a
alcanzar. La herramienta de la Tabla de mando integral permite visualizar
en una Unica pantalla la situacion actual de la organizacion mediante la
presentacion ordenada y agrupada de las perspectivas, objetivos, iniciativas,
indicadores y metas definidas para la administracion de la estrategia

adoptada.

La metodologia de desarrollo fue la mas adecuada ya que al realizar la
construccion de forma iterativa permiti6 avanzar de manera creciente para
poder corregir cualquier inconveniente en el disefio del sistema. La eleccion
de una herramienta web permite que el sistema de CMI pueda utilizarse sin
restricciones de acceso, de lugar, de disponibilidad y de horarios para poder

llegar a todos los empleados de la empresa y comunicar la estrategia y sus
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responsabilidades para el logro de los objetivos planteados. La herramienta
del VML (Vector Markup Language) utilizada para la visualizacion del mapa
estratégico y de los tacometros fue la mas adecuada debido a su facilidad
de uso en la programacion y permitié6 ahorrar tiempo en la construccion de
funcionalidades importantes del sistema. La teoria de la Tabla de mando
integral es una metodologia eficiente y eficaz para la administracion de la
estrategia de las empresas, utilizarla adecuadamente permite medir las
operaciones realizadas por la organizacion y tomar las acciones necesarias
para el logro de los objetivos a alcanzar. La herramienta de la Tabla de
mando integral permite visualizar en una Unica pantalla la situacién actual de
la organizacion mediante la presentacion ordenada y agrupada de las
perspectivas, objetivos, iniciativas, indicadores y metas definidas para la
administracion de la estrategia adoptada.

Para mostrar informacion del Ambito internacional referente al sector
saneamiento, se ha tomado la encuesta sobre el Suministro de agua potable
y saneamiento en Espafia, presentado por la Asociacion Espafiola de
Abastecimiento de Agua y Alcantarillado AEAS, con la colaboracién de la
Asociacion Espafiola de Empresas Gestoras de los Servicios de Agua a
Poblaciones Aeas (2010). La Encuesta refleja indicadores relacionados con
el ciclo integral del agua, incluyendo datos generales del sector,

abastecimiento, calidad del agua, saneamiento y gestion comercial.

En la Tabla N° 1 se muestra uno de los indicadores fundamentales que mide
la gestion de las EPS, el agua no registrada por tamafio de poblacion,
observandose que para localidades mayores a 50 000 habitantes registra
promedios similares entre 19% y 21%, mientras que en poblaciones

menores de 50 000 habitantes registra los mayores porcentajes.
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Tabla N° 1 - Agua no registrada

De20001a | De50001a | Superiora | Areas Metro- Totales
50 000 hab. [ 100 000 hab. [ 100 000 hab. pohtanas

Cuestionarios
Poblacion 890 229 1211 654 7 233 290 12 450 809 21785 982
Municipios

Agua No Registrada 36,45% 18,77% 21,06 19,54% 20,85%

Fuente: AEAS, Encuesta 2010

En la siguiente figura se muestra la evolucion del coeficiente de agua no

registrada en Espafia.
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Figura N° 1 — Evolucién del Agua no registrada
Fuente: AEAS, Encuesta 2010

En el Ambito regional del sector saneamiento, se ha tomado el informe de
Benchmarking (ADERASA, 2012), en ella podemos ver cOmo se encuentra
las empresas prestadoras de saneamiento a nivel Latinoamérica, para
entender su implicancia se ha tomado cuatro indicadores, estos son:
e Indicador: Pérdidas en red en % de agua despachada.

Unidad: %.

Definicion: Cantidad de agua comercializada que llega a destino,

respecto al total de agua despachada.
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Figura N° 2 Perdidas de agua potable
Fuente: (ADERASA, Benchmarking 2012)

Poblacion que tiene conexion de agua potable respecto al
total de la poblacién residente en el area de responsabilidad

del operador.
Poblacion servida con conexion de Agua Potable
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Figura N° 3 — Poblacién servida con conexion de Agua Potable
Fuente: (ADERASA, Benchmarking 2012)
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¢ Indicador: Cobertura de alcantarillado sanitario.
Unidad: %.
Definicion:  Poblacion que tiene conexion domiciliaria de alcantarillado
sanitario, respecto al total de la poblacion residente en el

area de responsabilidad del operador.
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Figura N° 4 — Poblacién servida con conexion de Alcantarillado
Fuente: (ADERASA, Benchmarking 2012)

e Indicador: Cobertura de micromedicion.
Unidad: %.
Definicion: Cantidad total de medidores domiciliarios operativos
respecto al total de las conexiones domiciliarias de agua
potable.
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Figura N° 5 — Cobertura de Micromedicion
Fuente: (ADERASA, Benchmarking 2012)

A partir de estos y otros indicadores de desempefio se pretende

distintos aspectos de las empresas de saneamiento.

medir los

En el Ambito nacional a nivel del pais es la SUNASS, quien realiza la

evaluacion de desempefio a mas de cincuenta (50) empresas prestadoras

de servicios de saneamiento, clasificandolas en funcién de las conexiones

de agua potable, de la siguiente manera:

SEDAPAL (S), méas de 1 000 000 de conexiones.

EPS Grandes 1 (G1), mas de 100 000 hasta 1 000 000 conexiones.

EPS Grandes 2 (G2), mas de 40 000 hasta 100 000 conexiones.
EPS Medianas (M), entre 15 000 hasta 40 000 conexiones.

EPS Pequeias, menos de 15 000 conexiones.

El afio 2013 se present6 el informe Benchmarking Regulatorio de las EPS

2013, donde muestran el ranking de las EPS.
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Tabla N° 2 - Resumen Benchmarking

Puesto en_el Siiarsn Prasiaa Tamarfio cc')\rl:ar:(]ig:loe:iie Puntajg Calificacion|Calificacion
benchmarking de EPS referencial 2013 2012
agua potable
1 EMUSAP AMAZONAS P 6517| 85,33 A- B-
2 EPSASA G2 50 213 84,97 A- C+
3 SEMAPACH SA G2 43567 84,06 A- C+
4 SEDAPAL S.A. S 1386 692 83,08 A- B-
5 SEDACUSCO S.A. G2 68 806 80,70 A- B+
6 EPS TACNAS.A. G2 86 173 80,60 A- B+
7 EMUSAP ABANCAY P 12304 79,76 B+ C+
8 SEDAPAR S.A. Gl 252 786 78,02 B+ B-
9 EMAPA MOYOBAMBA S.R.LTDA. P 11266| 77,98 B+ C-
10 SEDALIBSA Gl 161 357| 73,21 B+ B+
11 SEDACAJ S.A. M 37186 74,43 B+ C+
12 SEDACHIMBOTE S.A. G2 80 507 71,32 B+ B-
13 EPS CHAVIN S.A. M 25850| 69,69 B- C+
14 EMAPA SAN MARTIN S.A. M 39957 69,05 B- C+
15 SEDA HUANUCO G2 40 345| 68,91 B- C+
16 EPS ILOSA M 23067 68,79 B- B-
17 EMAPA HUARAL S.A. M 15418 67,88 B- C-
18 EPSEL S.A. Gl 151918| 67,34 B- B-
19 AGUAS DE TUMBES G2 40 056| 66,49 B- C-
20 SEDAJULIACA S.A. G2 46 328| 66,06 B- C-
21 EMAPAVIGS S.A.C. P 8208| 65,77 B- C-
22 EMAPA HUANCAVELICA S.A.C. P 7 760 64,30 B- C-
23 EMPSSAPAL S.A. P 13182| 63,87 B- C+
24 EMAPISCO S.A. M 23075 63,79 B- C-
25 EMSAP CHANKA P 4211 63,75 B- C+
26 EPS SEDALORETO S.A. G2 84 623| 63,69 B- C+
27 EMAPICASA G2 49012 63,02 B- C-
28 EMAPA HUACHO S.A. M 24795 62,85 B- C+
29 SEDAM HUANCAYO S.A. G2 65958 60,71 B- C+
30 EMAPAB S.R.LTDA. P 4714 60,18 B- C-
31 EPSSMU S.R.LTDA. P 7118 60,00 B- D+
32 EPS NOR PUNO S.A. P 8411 59,19 C+ C+
33 EPSGRAU S.A. Gl 181 196| 58,96 C+ C-
34 SEDAPAR S.R.L. (Rioja) P 5597 58,89 C+ D+
35 SEMAPA BARRANCA S.A. M 16 404 58,68 C+ C-
36 EPS MOOUEGUA S.A. M 19636| 58,63 C+ C+
37 EPS SIERRA CENTRAL S.R.L. P 9574 56,51 C+ C+
38 EMSA PUNO S.A. G2 40066 55,49 C+ C-
39 EPS MANTARO S.A. M 16 877| 54,87 C+ D+
40 EMAPAT S.R.L TDA P 13823 52,00 C+ D+
41 EPSMARANON P 11963 51,97 C+ C-
42 EMSAPA CALCA P 3150 51,81 C+ D+
43 EMAPACOP S.A. M 24 241 47,05 C- D+
44 EPS AGUAS DEL ALTIPLANO P 5982| 46,99 C- D+
45 EMAO S.R.L TDA P 6 305 46,60 C- D+
46 EMSAPA YAULI P 3136| 46,13 C- C+
47 EPS SEL VA CENTRAL S.A. M 21617 43,13 C- C-
48 EMAPA CANETE S.A. M 30302 41,58 C- C-
49 EMAPAY P 4312 41,32 C- D+
50 EMAPA PASCO S.A. P 11214 37,17 D+ D-

Fuente: (SUNASS, Benchmarking 2013)

Adicionalmente la SUNASS, evalla una serie de indicadores que miden la

competitividad y resultados siendo estos los siguientes:
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Tabla N° 3 — Indicadores de Resultados y Competitividad

Resultados Competitividad
Cobertura de agua potable Relacién de trabajo
Cobertura de alcantarillado Micromedicién
Tratamiento de aguas servidas Transparencia en la gestién
indice de satisfaccion del cliente Densidad en la atencidn de reclamos
Dsempefio global del estudio tarifario Costo de energia eléctrica por volumen producido

Fuente: (SUNASS Benchmarking 2013)

Finalmente en el Ambito Local la empresa prestadora de servicio de
saneamiento local SEDAPAL, es una empresa estatal de derecho privado,
integramente de propiedad del Estado, constituida como Sociedad Andnima,
es la principal empresa de saneamiento del Peru que brinda el servicio de
agua potable, alcantarillado y tratamiento de las aguas residuales a la
ciudad de Lima y Callao, cuya poblacion segun las proyecciones del
(INEI, 2009) es de 9,1 millones de habitantes asentados en 49 distritos, de
los cuales 46 se encuentran administrados por SEDAPAL. Los distritos de
Chaclacayo y Lurigancho estan administrados parcialmente por la Empresa,
en tanto que el distrito Santa Maria aun se encuentra bajo administracion

municipal.

La cobertura en los distritos administrados por SEDAPAL, a diciembre 2011
fue de 89,4%% para el servicio de agua potable y de 84,9% para el servicio
de alcantarillado, SEDAPAL factura sus ventas de agua potable mediante
tres modalidades: lectura, promedio y asignacién de consumo. El 85,2 % de
las conexiones son facturadas mediante lectura, el 4,2 % por promedio y el
10,6% mediante asignacién de consumo. Las asignaciones maximas de
consumo han sido establecidas por la SUNASS y varian segun distrito y
horas de servicio. (SEDAPAL, 2013), tiene 1 386 692 de conexiones de
agua potable, factura anualmente mas de 1,331 millones de soles y tiene
activos por un valor superior a los 11 800 millones de soles y brinda trabajo

directo e indirecto a mas de 5 000 trabajadores.
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Al ser el servicio de agua potable y alcantarillado un monopolio natural,
existe un organismo encargado de regular las tarifas que cobran las
empresas de saneamiento en el pais, estas tarifas son reguladas por la
Superintendencia Nacional de Servicios de Saneamiento-SUNASS, las
cuales se encuentran sujetas al cumplimiento de metas empresariales
enmarcadas en el plan maestro optimizado (PMO) de la empresa de

saneamiento.

Es en este contexto, es de suma importancia el cumplimiento de las metas
empresariales ya que sin ellas no es posible obtener incrementos tarifarios
gue permitan realizar las inversiones necesarias para la ampliacion y mejora

de los servicios y garantizar la sostenibilidad de los servicios.

SEDAPAL pertenece al sector del Ministerio de Vivienda, Construccion y
Saneamiento (MVCS), quien da lineamientos en politicas de saneamiento,
plasmadas en el Plan Nacional de Saneamiento (PNS), con autonomia
técnica, administrativa, econOmica y financiera. Sus servicios son de
necesidad y utilidad publica y de preferente interés social. Tiene como
mision contribuir al mejoramiento de la calidad de vida de la poblacion,
administrando eficientemente el recurso agua y la recoleccién y disposicion

final de aguas servidas, controlando la preservacion del medio ambiente.

1.2 Bases tedricas

1.2.1 Tablade mando integral
El BSC (Balanced Scorecard) o CMI (Tabla de Mando Integral) es un
modelo de gestibn que ayuda a las organizaciones a transformar la
estrategia en objetivos operativos, que a su vez constituyen la guia para la
obtencion de resultados de negocio y de comportamientos estratégicamente

alineados de las personas de la compafiia Kaplan & Norton, (1996).

El BSC es un modelo de gestion que traduce la estrategia en objetivos

relacionados, medidos a través de indicadores y ligados a unos planes de
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accion que permiten alinear el comportamiento de los miembros de la

organizacion (Fernandez, 2001).

La Tabla de Mando Integral proporciona a los ejecutivos un amplio marco
gue traduce la vision y estrategia de una empresa, en un conjunto coherente
de indicadores de actuacion muchas empresas han adoptado declaraciones
de mision, para comunicar valores y creencias fundamentales a todos los

empleados Kaplan & Norton, (2000).

El BSC traduce la visibn y la estrategia en objetivos e indicadores,
organizados en cuatro o mas perspectivas diferentes: financiera, del cliente,
procesos internos de la empresa, y aprendizaje y crecimiento. El BSC
provee un esguema, un lenguaje para comunicar la vision y la estrategia;
utiizando indicadores para informar a los empleados acerca de los
impulsores del éxito presente y futuro de la compafia. Podriamos terminar
diciendo que es una forma integrada, balanceada y estratégica de medir,
planear y monitorear el progreso actual y suministrar la direccion futura de la

compafia.

El BSC opera a través de perspectivas que se vinculan por medio de
enlaces, para conformar el modelo de negocio o arquitectura de

perspectivas, la cual es disefiada de acuerdo a cada tipo de organizacion.

/* Financiera ‘\

Cliente 3 Procesos

\h_ Aprendizae '_//‘

y
Crecimiento

Figura N° 6 —Balanced Scorecard - Perspectivas
Fuente: (Kaplan, 1996)

El BSC muestra la historia de la estrategia, a través del mapa estratégico,

comenzando por los objetivos financieros en marcha, uniéndolos a la
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secuencia de acciones a tomar con los procesos financieros, clientes,
procesos internos, y finalmente los empleados y sistemas dentro de la
perspectiva de aprendizaje y crecimiento, para alcanzar el logro econémico

deseado a largo plazo.
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Figura N° 7 — Balanced Scorecard — Mapa Estratégico
Fuente: (Kaplan, 1996)

Esta forma de medir, planear y monitorear se contrapone, con la tradicional
gue se ha venido utilizando normalmente en la todas la organizaciones del
mundo, y que se caracteriza por ser unidimensional, e inducir a las
organizaciones a trabajar como islas, cada uno por su lado en forma
independiente, a ser estaticas y reactivas. Hoy en dia, se requieren un
modelo como el BSC, que induzca todo lo contrario; pro-actividad,
dinamismo, flexibilidad, un enfoque multi-dimensional y que lleve a trabajar

en equipo y lograr la sinergia de toda la organizacion.

1.2.2 Teoria de restricciones
Es una herramienta para el planeamiento y desarrollo del enfoque de la
gestiéon por procesos, TOC (Theory of Constraints) Constraint Management
parte de un analisis sistémico en el cual el propio personal desempefia un
papel crucial porque conoce mejor las debilidades y también los potenciales
internos. TOC, Constraint Management, es un sistema de gestidn
empresarial que ofrece soluciones y estrategias de gran alcance. Mediante
su aplicacion se pueden ampliar las ventajas competitivas y asegurar el éxito

empresarial de una manera sostenible (Held, 2006).
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La base de TOC es un enfoque sistémico, donde se consideran las
repercusiones de cambios en el sistema como un todo y no solamente en
puntos aislados de una empresa. De acuerdo a la experiencia, en cada
sistema al igual que en una cadena siempre existe un eslabon
comparativamente mas deébil que los demas. A este se le cataloga como la

restriccion activa de un sistema (Goldratt, 1997).

RESTRICCIONES COMOD LIMITANTES DE CAUDAL

Recurso Cawdal
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Figura N° 8 — Restricciones como limitantes de calidad
Fuente: (Goldratt, 2006)

Las restricciones son las que en la realidad definen las prioridades de accion
de acuerdo a la secuencia en que aparecen. Por lo tanto, la tarea de TOC es
identificar correctamente las restricciones y prioridades mediante métodos
apropiados para desarrollar soluciones de optimizacion. La diferencia
principal con relacién a métodos convencionales de gestion consiste en que
TOC se concentra primordialmente en el manejo de las restricciones de un

sistema empresarial.

De esta forma es posible encontrar las soluciones mas poderosas para el
manejo o la eliminacién de restricciones. Esta metodologia no solo sirve
para la optimizacion de empresas existentes, sino también sirve como
instrumento de planificacion para la creacion de nuevas actividades o la

fundacion de nuevas empresas.

Los analisis de restricciones ofrecen, en combinacibn con los

correspondientes calculos de caudal, las bases necesarias para definir
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prioridades en forma O6ptima. A su vez, la definicion de prioridades

proporciona la base para desarrollar estrategias altamente efectivas

ANALISIS DE RESTRICCIONES BUSQUEDA DE SOLUCIONES

Objetivos

Casmas da fanda
= Rostricciones

Sclucianes

Figura N° 9 — Analisis y busqueda de restricciones
Fuente: (Goldratt, 2006)

En consecuencia TOC es un sistema de gestion empresarial aplicable en
todo tipo de empresas; en el proyecto servira para identificar los aspectos

criticos (restriccion) para la formulacion de indicadores.

GESTION EMPRESARIAL SISTEMICA
Gestién Estratégica
i 3
t ik
Mercadeo y Ventas '| Planificacién y Control
¥ FYY ) S & )
Manejo de Distribucidn
f Manejo de Proyectos
Manejo de Produceldn +
t t :
Contabllidad de Caudal II-| r.“ Sistema de Andlisis
Bases de TOC [ CONSTRAINT MANAGEMENT

Figura N° 10 — Gestion empresarial sistémica
Fuente: (GOLDRATT, 2006)

1.2.3 Hoshin Kanri (HK): Método de planeacion estratégica
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Segun Bedoya, (2007) el HK es un sistema que parte de las politicas de la

empresa, lo enfoca hacia el cambio en areas criticas. Mediante planeacion e

implementacion, logra productividad y competitividad en todos los

estamentos de la empresa ya que todo el personal, sin excepcion, participa.

Los principales objetivos de HK son los siguientes:

Integrar a todo el personal de una organizacion hacia los principales
objetivos, utilizando medios indirectos en vez de presion directa,
creando un sentimiento de necesidad y convencimiento.

Integrar todas la tareas, ya sean rutinarias o de mejora, en funcion de
los objetivos clave de la empresa coordinando todos los esfuerzos y
recursos.

Realinear eficazmente los objetivos y actividades en funcion de los

cambios de entorno.

Para implementar este modelo se requiere:

Liderazgo, establecer rumbo y prioridades, comunicacion, apoyar
esfuerzos, fomentar la integracion.

Motivacion y compromiso del gerente para coordinar las razones que
permitan llevar a cabo el programa.

Organizacion y mecanismos de integracion de planes, facilitadores,
creacion de los equipos, claridad en asignacién de duefios del proceso
y objetivos.

Metodologia para desplegar las politicas, saber combinar los que con
los como, lograr la interrelacion en todos los niveles jerarquicos.

Uso de herramientas administrativas de ayuda, diagrama de afinidad,
arbol de objetivos, diagrama Pareto, espina de pescado. matrices de
despliegue bidimensional.

Por tanto esta metodologia se traduce en:

Primera etapa: el qué.
La alta direccion establece objetivos.

Se asigna los “propietarios” la direccién intermedia
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. Segunda etapa: quienes.

Cada propietario designa un grupo de implementacion.

Cada grupo determina estrategias y planes de accion.

Estas estrategias y planes se estructuran, jerarquizan y priorizan,

mediante el uso de las matrices respectivas.
. Tercera etapa: el cOmo.

Las estrategias y planes se analizan por el nivel jerarquico inferior.

Se analizan acciones operativas (tormenta de ideas).

Las acciones operativas se seleccionan ( matriz de despliegue).

El COMO de la segunda etapa se introduce en la matriz como el QUE.
Se repite el proceso de la tercera etapa, tantas veces como niveles
jerérquicos haya, hasta llegar a los planes operativos.
Esta metodologia nos apoyara en la definicidon de los objetivos de primer y
segundo nivel, para luego desplegar a nivel de actividades y relacionarlos

con las metas individuales.

1.2.4 Gestion por resultados para el desarrollo
Los elementos del ciclo de la gestién publica se alinean para alcanzar los
objetivos y los resultados. El BID ha identificado cinco pilares basicos en el

ciclo de la gestion. Como se muestran en el siguiente grafico.
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Programas y h Auditoria y
Proyectos Adquisiciones

Figura N° 11 — Pilares del ciclo de gestion
Fuente: (CLEAR-CIDE-CoPLAC,2013)

Los cinco pilares brindan un marco analitico integral de orden practico que
permite valorar los avances y los retos de un sistema nacional de gestién
publica. Con ellos, es posible lograr que su proceso de creacion de valor
publico esté orientado a efectuar resultados observables y susceptibles de
medicion. A continuacion, se ofrecen de forma sintética los atributos basicos
que integran cada pilar de acuerdo con los planteamientos del modelo
propuesto en (CLEAR, 2013).

1. Planificacion para resultados. Es el instrumento que el gobierno utiliza
para definir la situacién futura que desea alcanzar y la forma de hacerlo.
Implica las respuestas a tres preguntas basicas: ¢ddnde estamos?, ¢a
donde queremos ir? y ¢como podemos llegar? Se caracteriza por tener

tres dimensiones: estratégica, participativa y operativa.

2. Presupuesto por resultados. Consiste en un conjunto de procesos e
instrumentos capaces de integrar sistematicamente el analisis sobre los

resultados de la gestiébn publica en el proceso de asignacion de los
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recursos. De acuerdo con (Marcel, 2006); el Presupuesto por Resultados

requiere los siguientes elementos:

v Informacién comprehensiva sobre los resultados de las acciones
financiadas con el presupuesto mediante un sistema de seguimiento y
evaluacion.

v" Procedimientos explicitos y formalizados sobre la manera en que la
informacion se analizara e incluira en el proceso de formulacion del
presupuesto.

v/ Una estructura de incentivos complementaria al sistema
presupuestario que motive a las instituciones publicas a alcanzar
mejores resultados.

v Normas de administracion financiera que permitan la flexibilidad
necesaria para que las dependencias utilicen con eficiencia sus

recursos para el logro de los objetivos.

Gestion financiera, auditoria y adquisiciones. Este pilar esta
conformado por tres componentes interrelacionados que son: 1) Gestion
Financiera Publica. Consiste en el conjunto de elementos
administrativos que hacen posible la captacion de recursos y su
aplicacion para lograr los objetivos y las metas del sector publico. 2)
Gestion de Auditoria, consiste en el conjunto de previsiones de control
externas e internas para las unidades administrativas responsables de la
ejecucion del gasto. 3) Gestion de Adquisiciones consiste en el conjunto
de principios, normas y procedimientos en que el Estado adquiere los

bienes, las obras y los servicios.

Gestion de programas y proyectos. Es el medio a través del cual el
Estado produce los bienes y servicios que permiten alcanzarlos
objetivos establecidos en el plan de gobierno. Para ello, es importante
gue los ministerios posean un plan sectorial a mediano plazo alineado
con los objetivos y las estrategias del plan nacional. Estos, a su vez,
deben establecer metas plurianuales y anuales, es necesario considerar
el establecimiento de contratos de gestion entre los ministerios

sectoriales, las unidades administrativas y sus respectivos gerentes.
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e Monitoreo y evaluacion. El monitoreo es la funcién continua que utiliza
la recopilacion sistematica de los datos arrojados por los indicadores
predefinidos, para proporcionar informacion del avance y del logro de los
objetivos, al conjunto de actores interesados, los sistemas de monitoreo
se distinguen por incorporar indicadores no solo de insumos, actividades
y productos, sino de los resultados o los cambios sociales que la
intervencién estatal debe producir. EI MyE debe estar apoyado y
fundamentado en sistemas de informacion robustos, y es importante que
cuente con previsiones que vinculen sus resultados con los procesos de

presupuestacion, de programacion y de rendicién de cuentas.

Este enfoque metodologico ofrece un diagndstico comparativo de los logros
obtenidos en materia de gestion para resultados del sector publico, los que

se consideraran para formular los indicadores de la EPS.

1.3 Definicion de términos basicos

ADERASA: Asociacibn de Entes Reguladores de Agua Potable y

Saneamiento de las Américas.
AEAS: Asociacion Esparfiola de Abastecimiento de Agua y Saneamiento.

Agua Potable: agua con caracteristicas fisicas, quimicas y bacteriol6gicas
apta para el consumo humano, procedente de fuentes superficiales y/o

subterraneas.

Alcantarillado: sistema de colectores publicos que se utiliza para la

eliminacién de aguas residuales.
APP: Asociaciones Publico Privadas.

CLEAR: Centro Regional de Aprendizaje en la Evaluacion y Resultados

EPS: Empresa Prestadora de servicio de Saneamiento.
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FONAFE: Fondo Nacional de Financiamiento de la Actividad Empresarial del

Estado.
GpRD: Gestion por Resultados para el Desarrollo.

Indicador (Medidas Estratégicas): Medios, instrumentos o mecanismos
para poder evaluar en qué medida estamos logrando los objetivos
estratégicos propuestos. Como tal un indicador es una variable de interés
cuya naturaleza obviamente se circunscribe al tipo de escala sobre el cual
se define. Esto implica una clasificacion en términos de su naturaleza como

cuantitativos y cualitativos.

Indicadores de resultado: Los indicadores de resultado denotan la
conclusion de varias acciones tomadas y medidas la informacion que dan es
definitiva. Orientado a resultados. Mide el éxito en el logro de los objetivos
del BSC sobre un periodo especifico de tiempo. Se usan para reportar el

desempenio de la organizacion en la implantacion de su estrategia.

Metas: Valores, esperados o deseados en un marco temporal especifico
para un indicador estratégico. Las metas se definen de acuerdo a la

frecuencia de reporte del indicador.

Micromedicion: Nivel de conexiones facturadas por lectura entre total de

conexiones del catastro.

MVCS: Ministerio de Vivienda Construccion y Saneamiento.
MyE: Monitoreo y Evaluacion.

OSCE: Organismo Supervisor de las Contrataciones del Estado.

PESTEL: Técnica de analisis estratégico para definir el contexto de una

compafiia a traveés del analisis de una serie de factores externos.
SAP: Sistema, Aplicaciones y Productos

SEDAPAL: Empresa de servicio de Agua y Alcantarillado de Lima.
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SNIP: Sistema Nacional de Inversién Publica

SUNASS: Superintendencia Nacional de Servicios de Saneamiento

Tarifa: Valor de venta de los servicios que brinda SEDAPAL
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CAPITULO Il
METODOLOGIA

2.1 Material

Los materiales utilizados para recopilar informacion relevante fueron: libros,
revistas, diarios, separatas, anuarios, boletines, memorias etc. De diferentes
entidades relacionadas al sector saneamiento, como: SEDAPAL, Centro
Panamericano de Ingenieria Sanitaria CEPIS, -Instituto Nacional de
Estadistica e Informatica, Ministerio de Vivienda y Saneamiento,
Superintendencia Nacional de Servicios de Saneamiento SUNASS,
ADERASA, AEAS, etc.

2.2 Andlisis
A fin de evaluar el impacto que la falta de medidores ocasiona en el

indicador de ANF se ha realizado el siguiente analisis:

2.2.1 Informacion comercial sobre la oposicidén a la instalacion

de medidores.

De la informacion comercial del Centro de Servicios (CC.SS.) Callao al mes
de agosto 2013 se observa que existe un total de 31 404 conexiones con
oposicion de los clientes a la instalacion de medidores, de los cuales 3 408
clientes pertenecen al distrito de Carmen de La Legua Reynoso, no siendo
una zona establecida como peligrosa, la oposicion es principalmente de los
usuarios domesticos a través de sus organizaciones vecinales y cuenta con

el apoyo politico del alcalde del distrito.
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Tabla N° 4 — Imposibilidades para la Instalacién de Medidores

Conexiones " Imposibilidades
0
Distrito Total Con Sin Facturadas M“fr.o: Oposicion| Zona
) ) medicion ) ) Total
Catastro | medidor | medidor | x Lectura del cliente| peligrosa

ANCON 5848 4245 1 603 4175 T4% 1787 60 1847
SANTA ROSA 3683 1418 2265 1309 355% 914 0 914
CALLAC 68153 489721 19181 473411  695% 17 801 4 897 22698
BELLAVISTA 11648 10865 783 10730 921% 700 3 712
CARMEN DE LALEGUA 3605 21 3328 301 83% 3408 0 3408
LA PERLA 10 246 9542 704 9445 922% 625 0 625
LAPUNTA 1123 1086 37 1110] 988% 16 9 25
VENTANILLA 41088 37163 3925 3H007  852% 614 263 6 407
TOTAL | 145304) m35e8] 31826] 109418 753% | 31404) 522 3636

Fuente: (SEDAPAL, CC.SS. Callao-2013)

2.2.2 Estimacion de pérdidas técnicas

De la informacion estadistica operativa y comercial de 93 sectores (ver
Anexo 2) cuyo nivel de micromedicion es alto y su nivel de ANF es baja
podemos estimar que las pérdidas técnicas (fugas no visibles, fugas
conexion, clandestinos, etc.) se encuentra en un promedio de 19,58%, como

se observa en la Tabla N° 5

Tabla N° 5 — Indicadores de los Sectores Contrrolados

. %
CC.SS NroSectores | Conexiones | .  omedicion | % ANF (*)
Activas (*)
Ate 4 19 920 96.18 15.64
Brefa 22 106 612 97.98 17.89
Cdllao 7 26 123 94.90 20.86
Comas 9 67 078 89.09 23.70
San Juan Luriga 1 251 98.19 28.03
Surquillo 29 89 962 97N 1762
Villa El Salvador| 21 128 210 97.87 20.52
Total 93 438456 96.31 19.58
(*) Promedio Ponderado de las conexiones activas

Fuente: (SEDAPAL, Centos de Servicios-2013)

A partir de esta informacion para la estimacién del volumen no facturado a

recuperar se va deducir un 20% por pérdidas técnicas.
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2.2.3 Relacion entre el nivel de micromedicién y el agua no

facturada

De la informacion operativa y comercial del Centro de Servicios Callao (ver
Anexo 3) se ha realizado un analisis estadistico sobre la relacién entre las
variables del nivel de Micromedicibn y ANF, obteniéndose la siguiente

relacion:

e RELACION MICROMEDICION Y AGUA NO FACTURADA

60 +

55 +

©

o

©

5

S 50 +

©

[V

2 45 +

© y =-0.490 x + 81.449 :
> R2=0.738 .
<Ll r=-0.859

35 T
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40 45 50 55 60 65 70 75 80

Micromedicion

Figura N° 12 — Relacién de Micromedicion con el ANF
Fuente: (Fuente: Elaboracion Propia)
Como se observa en la figura N°12 a medida que se incrementa el nivel de
micromedicion el Nivel de ANF se reduce, obteniéndose una correlacion
negativa de r=-0.859 Sweeney & Williams, (2008) “El coeficiente de
correlacién ideal se debe aproximar al valor £1 (una correlacién cercana a -1
indica un buen ajuste de los datos y que existe una relacion inversa, es decir
a mayor aumento de una variable la otra disminuye) y el coeficiente de
determinacion ideal debe aproximarse al 100% reflejan el grado de
intensidad como se relacionan las variables de estudio cuanto mas cercana
a esos valores es mejor el ajuste del modelo”, lo cual indica un adecuado
ajuste, asimismo el coeficiente de determinaciéon (R2) indica que el 73.8% de
las pérdidas son explicadas por el nivel de micromedicion. Asimismo
realizando el analisis de regresion correspondiente se obtiene con un nivel

de confianza del 95% la validez del modelo propuesto (ver anexo 4).
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2.2.4 Seleccion del Sector para el andlisis del impacto de la falta
de medidores en el nivel de ANF

Se ha seleccionado el sector 37 del distrito de Carmen de La Legua
Reynoso, que es un sector bajo control, el cual tiene un bajo nivel de
micromedicion (6.9%) y presentan un alto nivel de agua no facturada (60%).
Se encuentra ubicado entre la Av. Vicente Morales Duarez, Av. Elmer
Fauccet, Av., Republica de Argentina y Av. Juan Velazco Alvarado y que
pertenece al distrito de Carmen de La Legua Reynoso que se encuentra
dentro del ambito de servicio del Centro de Servicios de Callao, la
informacion técnica al mes de agosto 2013 del sector se detalla a
continuacion:

e Sector 37

e Conexiones Activas  : 3187

e Nivel de Micromedicion: 6,9%

e ANF 1 60,0%
e Presion :13,2 m.c.a.
e Continuidad : 16 horas

e Antigledad de Redes :92% mayor a 30 afios
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Figura N° 13 — Plano de Ubicacion del Sector N° 37
Fuente: (Planos por Secotres — 2013 SEDAPAL)
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En la figura N° 14 se muestra la antigiiedad de las redes del sector N° 37.
Asimismo se puede observar que el 92% de la red tiene una antigiiedad

superior a los 30 afios.
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Distritos

Figura N° 14 — Plano de antigiiedad de redes del sector N° 37
Fuente: (Planos por Secotres — 2013 SEDAPAL)
2.2.5 Propuesta técnica para la asignacion de consumo de los

clientes que se oponen a lainstalacion de medidores

El nUmero de conexiones activas de este sector son 3 187 conexiones y
4 335 unidades de uso, al mes de agosto 2013 el volumen no facturado en
el Sector 37 asciende a 1 147 miles m3 que representa aproximadamente
un 60% de agua no facturada y el nivel de micromedicién es de sélo 6,9%, el
consumo promedio es aproximadamente 30 ma3/conexion y de 22,1
m3/unidad de uso.

Tabla N° 6 — Promedio de Consumo por Conexion y Unidad de Uso

Agua Volumen
Distibuida | Nivel de - Facurado | Fromedo | Promedo
Seclor . ANF Crx. Adivas | Unidades Uso Mensual |Mensual (m3/
(m3) | Micromedicion (m3) (m3/Cnx) )
Fne-Ago Ene-Ago
537 1913 190 6.90% 60% 3187 433 766123 30 2.1

Fuente: (Sector 37 — 2013 SEDAPAL)

Los volumenes facturados por modalidad y tarifa del periodo de enero

agosto 2013 se puede ver en el Anexo 4.
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De la figura N° 15 se puede observar que el 83% del volumen facturado es
por asignacion y el tipo de facturacion domestica alcanza el 83,8%, por lo
que para el célculo de la estimacion de asignacion de consumo propuesta se

asume que los usuarios del sector 37 son usuarios domésticos.

Volumen Facturado por Modalidad Facturacion por tipo Tarifa

Sector 37 Sector 37
Ene-Ago 2013

(Ene-Ago 2013)

15% 2%

83%

Lectura Promedio Asignacion
B Domestico M Comercial Estatal M Social M Industrial

Figura N° 15 — Volumen Facturado por Modalidad y Tarifa
Fuente: (Sector 37 — 2013 SEDAPAL)

Los consumos promedios por conexion y unidad de uso actuales del sector

37 por modalidad son las siguientes:

Tabla N° 7 — Promedio de Consumo por Modalidad

LECTURA
CONEX U.uUs0os VOLUM Prom. xCnx. Prom. x UU.
206 385 50673 307 16.5
PROMEDIO
CONEX u.usos VOLUM Prom. xCnx Prom. x UU.
68 114 14 558 268 16.0

ASIGNACION DE CONSUMO
CONEX u.usos VOLUM Prom. xCnx Prom. x UU.
2 882 3804 635 760 2i6 209

Fuente: (Sector 37 — 2013 SEDAPAL)

El consumo promedio de las unidades de uso facturadas por diferencia de
lectura es de 16,5m3, el cual demuestra el uso racional del agua potable,
por parte de los clientes que tienen micromedicion, que representa el 78,9%
de la facturacion actual por asignacion de consumos en el ambito del mismo

sector.
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Consumos Promedios por Modalidad
No grandes clientes
35.0 4 Sector 37
307 (Ene-Ago 2013)
30.0 26.8 27.6
25.0
20.9
20.0 1
16.5 16.0
15.0
10.0 1
5.0 1
0.0 T T
LECTURA PROMEDIO ASIGNACION DE CONSUMO
Hprom.(m3/Cnx)  H Prom.(m3/Unid. Uso)

Figura N° 16 — Consumo Promedio por Modalidad
Fuente: (Sector 37 — 2013 SEDAPAL)

2.3 Meétodos
La metodologia a emplear en esta investigacion es la de elaboracion de un
Balanced Scorecard, tomando los criterios de (Vogel, 2011) donde plantea la

construccion facil de un BSC, a través de cinco pasos, los cuales son:

o Analizar la vision y la mision de la organizacion, para traducir el texto
en Objetivos, los cuales luego pasaran al Mapa Estratégico en el
Balanced Scorecard.

o Elaborar el Mapa Estratégico del Balanced Scorecard el cual permitira
visualizar de qué manera se va a trasladar a la accion cada Objetivo
Estratégico y al logro de la vision y la Mision.

o Elaborar la Matriz del Balanced Scorecard para incorporar a la misma
las perspectivas, los Objetivos, los KPI, (key Perfomance Indicators o
indicadores de desempeiio).

o Definir la priorizacién de los Indicadores para la ejecucion de cada uno
de los Planes de Accion

o Monitorear la ejecucion, y con ella el feedback que permitira realizar el

analisis del comportamiento de cada indicador.

A continuacion se muestra en la figura N°17 el cronograma del desarrollo del
proyecto a elaborar.
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Id Nombre de tarea Duracién  |Comienzo Fin 17 mar '14 ‘31mar'14 14abr'14  [28Babr'l4  |12may'l4 [26may'l4 09jun'14  |23ju
Llvimls xlolo clv imls[xlolofe vimls xlolalilvims]x
1 |Analizar la Vision y la 16dias  sab22/03/14 vie 11/04/14 —
Mision. ]
2 Elaborar el Mapa 11dias  sab12/04/14 vie 25/04/14 g
Estratégico. }
3 |Elaborar laMatrizdel ~ 16dias  5ab26/04/14 vie 16/05/14 —
Balanced Scorecard. J
4 |Definir lapriorizacionde  21dias  sdb17/05/14 vie 13/06/14 f T
los Indicadores.

5 [Monitorear la ejecucion. 6 dias 53h 14/06/14 vie 20/06/14 =

Figura N° 17 — Cronograma de desarrollo del proyecto
Fuente: (Fuente: Elaboracion Propia)
Segun Niven, (2003) El equipo para desarrollar e implementar la Tabla de
mando integral, es fundamental, por ello la eleccion del equipo es sin duda
algo primordial para el éxito de la misma. Se deben utilizar tantas personas
como para representar todas las areas de la empresa que usaran la Tabla
de mando, se recomienda 7 o0 menos para evitar problemas logisticos, de

facilidad y de consenso.

Tabla N° 8 - Funciones y responsabilidades de los miembros del equipo:

Asume la propiedad del proyecto del CMI

Proporciona informacion de fondo al equipo sobre estrategia
y metodologia

Mantiene comunicacién con la alta direccién

Dedica recursos humanos y financieros al equipo
Proporciona apoyo y entusiasmo por el cuadro de mando
integral por toda la empresa

Directivo
patrocinador

Coordina reuniones, planifica, hace el seguimiento e informa
de los resultados del equipo a todos los publicos.
Proporciona liderazgo de ideas sobre la metodologia del CMI
al equipo.

Asegura que todo el material de base relevante esté a

Lider del CMI ) o .
disposicion del equipo.
Proporciona feedback al directivo patrocinador y a la alta
direccion,
Facilita el desarrollo de un equipo eficaz mediante la
formacion y el apoyo
Proporcionan conocimiento experto de la unidad de negocio
o las operaciones funcionales.
Miembros del Informan a sus respectivos superiores e influyen sobre ellos.
equipo Actuan de embajadores del CMI ante su unidad o

departamento.
Actuan en el mejor interés del negocio en general.
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Experto en cambio
organizativo

Informan a sus respectivos superiores e influyen sobre ellos.
Actuan de embajadores del CMI ante su unidad o
departamento.

Actuan en el mejor interés del negocio en general.

Aumenta la conciencia de las cuestiones relacionadas con el
cambio organizativo.

Investiga cuestiones relacionadas con el cambio que afectan
al proyecto del CMI

Trabaja con el equipo para encontrar soluciones que
mitiguen los riesgos relacionados con el cambio.

Fuente: El cuadro de mando integral Nirven, 2003

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

cada una de las cuales debe responder a una pregunta determinada.

r Balance Scoreca rd1

£C0mMo Nos ven
los clientas?

Cuadro de Mando Integral

Porspectiva financiera . . =
ante los accionistas?

£En que debemos
ser los mejores?

F'nrsp-n:tllua de Innowackin
¥ aprnndl..ap-

METASZ INDICADORES

dFodemaos continuar
mejorando y

creando valor? ‘

Figura N° 18 — Representacion del Balanced Scorecard
Fuente: (Robert S. Kaplan y David P. Norton 2000)
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2.4 Desarrollo de la investigacion

Se detallara cada uno de los pasos descritos en los métodos, lo cual
terminara en:

2.4.1. Anélisis de lavision y la mision de la empresa
Para analizar la Vision y la Mision primero se diagnosticara la situacion
actual de la empresa prestadora de saneamiento mas importante del Pera
(SEDAPAL).

La infraestructura operativa con la que cuenta SEDAPAL para atender a la
poblacién de Lima Metropolitana comprende los procesos de captacion,
produccion, distribucidon, comercializacion, recoleccion, tratamiento y
disposicion final, otros usos de las aguas servidas tratadas y medio

ambiente.
Control de |_> Fa&":’:‘;‘un
Mﬁ:nnra:n 08 . Otros .
Satelital 4—I K MEDIO ' 07 Sl
Liuvias R
g 5 AMBIENTE & OTROS Us0s

| DE LAS AGUAS
‘ SERVIDAS

TRATADAS
9 Lagunas Control del
03 Represas Tratamiento
Control de Calidad

Ambiental
22 Plantas de Tratamiento
de Aguas Residuales 13
(PTAR) y 02 Sistemas de | TRATAMIENTO
pretratamiento y P
02 Plantas de Atarjea un emisor submarino. Y DISPOSICION
01 Planta Chillon FINAL
376 Pozos disponibles
13626 km redes primarias y
secundarias.
96 camaras de rebombeo.
Scada de Planta y
ool de ;206u2:d:?i'|age redes primarias y 05 )
Produccidn. ox orira RECOLECCION
872 reservorios primarios y
secundarios 4
. Scada de
417 estaciones o camaras de bombeo le:ocién
1 412 305conexiones domiciliarias Control de
2 587 pilones puablicos Descargas
20 surtidores para camiones cisternas Control de Calidad
i 04
OMERCIALIZACION
Sistemas
Comerciales
Micromedicidn
Catastro

Figura N° 19 — Pocesos Operativos
Fuente: (Plan Estratégico 2013-2017 SEDAPAL)
La produccion de agua potable se realiza a través de las plantas de La
Atarjea y Chillon y de la extraccion de aguas subterrdneas, con una
produccion promedio total de 21,6 m3/s, que se distribuyen a través de

13 375 km de redes y se recolectan, mediante 11 986 km de colectores.
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El consumo promedio de los usuarios domeésticos es de 17,3 m3 por mes,
cuyo importe mensual promedio es de S/. 36,9 por mes, por el servicio de
agua potable y alcantarillado, siendo importante indicar que los usuarios
domésticos representan en conjunto el 93,9% del total, la diferencia lo
constituyen los clientes comerciales, industriales y estatales (SEDAPAL,
2014).

Vision
“Ser la mejor Empresa del Estado, brindando un servicio publico de calidad

a toda la poblacion de Lima y Callao”. Fuente: Plan Estratégico 2013-2017
SEDAPAL.

Mision
“Mejorar la calidad de vida de la poblacién de Lima y Callao, mediante el
abastecimiento de agua potable, recoleccién, tratamiento y disposicion final

de aguas residuales, propiciando el rehtso de las mismas, preservando el
medio ambiente”. Fuente: Plan Estratégico 2013-2017 SEDAPAL

Valores:

Identidad Corporativa, Compromiso, Honestidad, Disciplina, Sentido de

Urgencia

A continuacion se presenta el diagnostico de los principales indicadores de

gestion registrados en los dltimos afios.

e Produccion de agua potable

La produccion de agua potable proveniente de fuentes superficial y

subterrdnea ha tenido la siguiente evolucion:
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Tabla N° 9 — Produccidén de agua potable

Produccion Agua Produccion Agua Total Produccion de
A Superficial Subterrdnea Agua Potable
fio : : :
Millones Millones Millones
% % %
m3 m3 m3

2008 5254 79,8 133,3 20,2 658,7 100
2009 563,2 83,9 108,4 16,1 671,6 100
2010 562,5 82,6 118,4 17,4 680,8 100
2011 567,4 83,1 115,8 16,9 683,2 100
2012 564,6 82,7 117,8 17,3 682,4 100

Fuente: (Plan Estratégico 2013-2017 SEDAPAL)

e Nuevas Conexiones de agua potable y alcantarillado

En el periodo 2008-2012 se han instalado un total de 213 255 conexiones
de agua potable y 184 158 conexiones de alcantarillado el incremento de
conexiones en zonas urbano marginales ha permitido la ampliacion de la
cobertura de servicios, calculandose un incremento de 2,3% pasando de

91,1% en el 2008 a 93,4% en el 2012, se muestran a continuacion:

Tabla N° 10 — Nuevas conexiones de agua potable y alcantarillado

Nuevas Nuevas
Afio Conexiones Conexiones
Agua Potable Alcantarillado
2008 41 755 36 710
2009 52714 47 843
2010 33788 27 705
2011 42 082 34 941
2012 42 916 36 959

Fuente: (Plan Estratégico 2013-2017 SEDAPAL)

e Continuidad del servicio

En los ultimos cinco afios la continuidad del servicio se ha mantenido en el
orden de 21,7 no obstante haberse incrementado la poblacién servida y
mantenerse los niveles de produccion, todo ello debido a un mejor manejo

del sistema de distribucion.
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Tabla N° 11 — Continuidad del servicio

- Horas Promedio
Ano .
de Servicio
2008 21,49
2009 21,62
2010 21,69
2011 21,79
2012 21,89

Fuente: (Plan Estratégico 2013-2017 SEDAPAL)

e Presion del servicio.

La presion del servicio en el quinquenio 2008 - 2012 muestra un ligero

incremento pasando de 22,1 m.c.a. en el 2008 a 23,7 m.c.a. en el 2012.

Tabla N° 12 — Presién del servicio

Metro Columna
Afo Agua
(m.c.a.)
2008 22,1
2009 22,6
2010 22,4
2011 23,9
2012 23,7

Fuente: (Plan Estratégico 2013-2017 SEDAPAL)

e Nivel de micromedicion
La micromedicion ha tenido una mejora significativa respecto al nivel

registrado en afos anteriores.
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Tabla N° 13 — Nivel de micromedicion

Afo % Micromedicion
2008 70,27
2009 68,77
2010 69,23
2011 77,27
2012 81,55

Fuente: (Plan Estratégico 2013-2017 SEDAPAL)

e Aguano facturada (ANF)

El nivel del ANF muestra una mejora sostenida en los ultimos afios, debido
basicamente, mide la relacién del volumen de agua facturada respecto al

volumen de agua potable producida.

Tabla N° 14 — Agua no facturada

Volumen Volumen
Ao Producido Facturado % ANF
Millones m3 | Millones m3
2008 658.,8 4149 37,0
2009 671,6 4159 38,1
2010 680,8 423.,6 37,8
2011 683,2 4470 346
2012 682,4 472 .4 30,8

Fuente: (Plan Estratégico 2013-2017 SEDAPAL)

e Conexiones activas de agua

Las conexiones activas han tenido una ligera mejora en los ultimos afios,

incrementandose de 93.5% en el afo 2008 a 95,7% en el 2012.
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Tabla N° 15 — Conexiones activas

AfiO Conexiones | Conexiones |% Congxiones
Catastro Facturadas Activas
2008 1230638 1151092 93,5
2009 1293 348 1 208 356 93,4
2010 1317 662 1238928 94,0
2011 1344 403 1274720 94,8
2012 1 386 692 1326717 95,7

Fuente: (Plan Estratégico 2013-2017 SEDAPAL)

e Caudal de tratamiento de aguas residuales

Actualmente SEDAPAL tiene bajo su administracion 19 Plantas de
Tratamiento de Aguas Residuales (PTAR), 3 sistemas de pre-tratamiento y
un emisor submarino. El caudal de tratamiento de aguas residuales se ha

incrementado de 2,5 m3/s registrado en el 2008, a 3,1 m3/s. en el 2012.

Tabla N° 16 — Caudal de tratamiento de aguas residuales

AfiG Caudal
(m3/s
2008 2,53
2009 2,77
2010 2,73
2011 2,69
2012 3,13

Fuente: (Plan Estratégico 2013-2017 SEDAPAL)

e Indicadores financieros

Los indicadores financieros de Rentabilidad Patrimonial, Margen de Ventas,
Rotacion de Activos, Incremento de Ingresos y Relacién de Trabajo

presentan una evolucion favorable como a continuacion se presenta.
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Tabla N° 17 — Indicadores financieros

Unidad ANOS
Medida | 2008 | 2009 | 2010 | 2011 | 2012
Rentabilidad Patrimonial (ROE) % 0,12 6,10 1,61 1,49 3,50

Indicador

Margen de Ventas % 0,40 21,40 5,60 470 9,50

Rotacion de Activos % 19,10 19,20 18,40 19,60 16,80
Incremento de los Ingresos % 15,90 9,40 1,70 10,40 | 17,40
Relacion de Trabajo % 4420 | 42,20 | 50,50 | 51,00 | 53,40

Fuente: (Plan Estratégico 2013-2017 SEDAPAL)

Para poder identificar los insumos necesarios en el proceso de planeacion
estratégica se desarrollar4d el analisis FODA, desplegandolo en dos
aspectos: 1) Macroambiente (Oportunidades y Amenazas) y 2)
Microambiente (Fortalezas y Debilidades), para lo cual se consideraran los
factores econdémicos, geogréaficos y planeamiento urbano, politicos, socio
culturales, institucionales, organizacionales, recursos  humanos,
infraestructura, tecnoldgicos, financieros y tarifarios, que representan las
influencias del ambito externo de la empresa, que inciden sobre el quehacer
interno, que podrian favorecer o poner en riesgo el cumplimiento de la

mision.

El diagndstico FODA se presenta a continuacion:

Tabla N° 18 - Macroambiente - Oportunidades y Amenazas

Factores Oportunidades Amenazas

eAcceso a nuevas formas | eCrisis financiera
de financiamiento con | internacional podria afectar
participacion privada | las inversiones en
(APP). infraestructura sanitaria.
e Crecimiento econdémico | eLas tarifas presenta
sostenido del pais genera | subsidios cruzados,

Econdmicos mayor demanda - nuevas | representado mas del
conexiones. 80%, por tanto no

eEstabilidad Econémica del | incentiva el ahorro de
pais permite aportes de | agua.

capital del Estado a favor | eProyectos de ampliacion
de SEDAPAL. de la cobertura en zonas
marginales presentan baja
0 nula rentabilidad.
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Geograficos y

e Ubicacion de Lima en zona

costera favorece la
desalinizacién para
atender la demanda de

agua potable.
eDisminucibn de tasa de

e Efectos de cambio
climatico  afectan las
reservas de agua.

eEscaso cumplimiento a las
normas de regulacién de
aguas  superficiales vy

) crecimiento  demografico | subterrdneas, con el riesgo
Planeamiento | so  raduce en menor | de un descenso de la napa
Urbano demanda de servicios. freédtica y el
desmejoramiento de la
calidad del agua.
eAusencia de desarrollo
urbano regulado, que
propicia el crecimiento no
planificado de la ciudad.
eApoyo politico para la | eIncumplimiento de normas
promociéon y ejecucion de | que regulan las descargas
obras orientadas a la| de relaves mineros
reduccion de la brecha en | originan deterioro de la
o infraestructura sanitaria. calidad de las aguas del
Politicos e Implementacion de | rio Rimac.
mecanismos de inversion | eRetrasos en la ejecucién
tipo Asociaciones Publico | de inversiones debido en
Privadas (APP). algunos casos a |las
exigencias normativas del
SNIP o el OSCE.
e Avances en | eContaminacion de las
Responsabilidad Social | aguas del rio Rimac,
fortalece la conservacion | incrementa los costos de
de los recursos hidricos, | tratamiento de agua
cuidado del ambiente y el | potable.
cumplimiento de los | eUso inadecuado de redes
valores maximos | de recolecciéon, origina
Socio admisibles. atoros en la red.
Culturales | ®Acceso a cooperacion | esAlto nivel de clandestinaje
nacional e internacional | y uso fraudulento del agua.
para afrontar el cambio | eVandalismo y robo de
climatico y reforzar los | medidores, asi como
programas de ahorro de | oposicion a su instalacion.
agua. eUso inadecuado de
eReduccidon de morbilidad y | sistemas de riego en las
mortalidad infantil. cuencas del rio Rimac.
Chillon y Lurin.
e SEDAPAL es un referente
frente a las otras EPS del
Institucionales | pais, lo cual abre Ila

posibilidad de brindarles
servicios relacionados al
giro.
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e Convenios de Cooperacion

Técnica con
Universidades, Institutos
de Investigacion y

Empresas de Saneamiento
lideres de la region, con el
objeto de establecer
vinculos de mutua
colaboracion técnica.

Fuente: (Plan Estratégico 2013-2017 SEDAPAL)

Tabla N° 19 - Microambiente - Fortalezas y Debilidades

Factores Fortalezas Debilidades
eEmpresa lider en el Sector | e Algunos procesos y
Saneamiento, ambito | procedimientos requieren
nacional. revision y estandarizacion.
eSistema de planeamiento | e Algunas unidades
institucionalizado, con | organicas requieren
PMO horizonte de 30| adecuar sus
afios, PE de 5 afos| responsabilidades y
. desplegado en PO | organizacion interna a la
Organlza- anuales. demanda de servicios
cionales e Estructura organica | (agua potable y
horizontal, tres niveles | alcantarillado).
jerarquicos. eFalta de programas de
eModelo de gestién basado | comunicacion orientados a
en PPC. la valoracion del sistema
e Certificacion 1SO 9001. | de alcantarillado y
ISO 14001. OHSAS | tratamiento de  aguas
18001. residuales, por parte de la
poblacion.
eProyecto Implementacion | eFalta complementar la
de Gestion por | formacion de  Tablas
Competencias técnicos que sean el
eReconversion laboral por | soporte a la sostenibilidad
cambio de posta, para | institucional.
Recursos reducir la edad promedio | eFalta de lineas de carrera,
Humanos de los trabajadores. lo que puede generar la
ePersonal profesional y| pérdida de  personal
técnico especializado con | valioso para la
amplia experiencia. organizacion.
eEscasa participacion de
profesionales y técnicos en
eventos internacionales.
eReservas de | eLa capacidad de
Infraestructura | almacenamiento de agua | almacenamiento en

en las zonas alto andinas.
eDisponibilidad de tres

lagunas de regulacion es
aun limitada.
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plantas para potabilizar el
agua.

e Ampliacion de la
capacidad de tratamiento
de aguas residuales, para
el tratamiento del 100%.

e Rehabilitacion,
sectorizaciébn 'y catastro,
orientado a reducir y
controlar el nivel de
pérdidas.

eObsolescencia de las
redes y colectores en
algunas zonas de la
ciudad.

eFalta de recursos para
atender las crecientes
necesidades de
rehabilitacion de redes,
colectores y equipamiento.
eFalta  acondicionar la
infraestructura de algunos
Centros de Atencion al
Cliente.

Financieros

y

Tarifarios

eBajo perfil de riesgo de la
Empresa por su condicién
de monopolio regulado.

eAcceso a fuentes de
créditos  bilaterales vy
multilaterales en mejores
condiciones.

e Débil control interno.

eDébil supervision a los
contratos de servicios de
terceros; asi como falta de
estandarizacion.

eDébil enfoque hacia la
rentabilidad empresarial.

Tecnoldgicos

elLista acciones en el |eFalta evaluar alternativas
Registro Publico de | de reducciébn de costos,
Valores de Lima. principalmente en energia.

eSEDAPAL cuenta con | eFalta un Sistema
diversos software | Informatico Integrado.
especializados, COmo | eSe requiere la
SCADA, OPEN, SAP, | actualizacion y
SICAT, GIS entre otros. estandarizacion del

¢ SEDAPAL cuenta con una
plataforma de
comunicaciones propia.

eSe cuenta con un Plan
Estratégico de Tecnologias
de Informacién y
Comunicaciones.

software técnico.

eFalta estandarizar
tecnologias de
comunicacion SCADA.

e Limitacion para las
adquisiciones de
hardware y software.

eRestricciones normativas

impiden en algunos casos
la aplicacibn de nuevas
tecnologias.

Fuente: (Plan Estratégico 2013-2017 SEDAPAL)

24.2

Elaborar el mapa estratégico

La elaboraciéon del mapa estratégico se desarrolla en funcién de los

objetivos generales de SEDAPAL (ver figura 20), considerando como

prioridad fundamental a

la perspectiva clientes,

porque el objetivo

fundamental de SEDAPAL es la prestacion de los servicios de saneamiento
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(1.- Servicio de agua potable, 2.- Servicio de alcantarillado sanitario y pluvial,
3.- Servicio de disposicion sanitaria de excretas, sistema de letrinas y fosas
sépticas y 4.- Acciones de proteccion del medio ambiente, vinculadas a los
proyectos que ejecuta para el cumplimiento de su actividad principal).

Estos servicios SEDAPAL brinda a la poblacibn de Lima y callao. La
priorizacion de la perspectiva Clientes no significa que se desmejore la
perspectiva Financiera; para asegurar niveles 6ptimos de los resultados

financieros se han definido ratios minimos para garantizar la operatividad de

la empresa.
C
L ,
| INCREMENTAR EL MEJORAR CALIDAD
E ACCESO A LOS DE SERVICIOS
N SERVICIOS
T
E
S

LOGRAR LA
VIABILIDAD
FINANCIERA

~ INCREMENTARILA
SOSTENIBILIDAD DE
LOS SERVICIOS

MODERNIZAR LA

GESTION

MUBNHDZMEO>| WOOVMMOOA T MOPBPNZP=Z—m

Figura N° 20 — Mapa Estratégico — Objetivos Estratégicos
Fuente: (Plan Estratégico 2013-2017 SEDAPAL)
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El mapa estratégico considerando los objetivos especificos es el siguiente:
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Figura N° 21 — Mapa Estratégico — Objetivos Especificos
Fuente: (Plan Estratégico 2013-2017 SEDAPAL)

2.4.3 Elaborar la matriz del balanced scorecard
Para elaborar la matriz, es fundamental definir los objetivos estratégicos de
SEDAPAL, los que deben alinearse a los objetivos de (FONAFE, 2012) y a
los objetivos del sector (PNS, 2005), por tanto se ha definido cinco objetivos
estratégicos que se muestran en la Tabla N° 20, de donde se ha desplegado

los objetivos especificos.
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Tabla N° 20 — Relacién con Objetivos Estratégicos del Sector y FONAFE

OBJETIVOS DEL OBIJETIVOS
?:B(;E;IIXEOUD)E PNS 2006-2015 GENERALES OBJETIVOS ESPECIFICOS SEDAPAL
(2) SEDAPAL
Lograr Niveles Optimos de Rentabilidad,
Impulsar el Lograr la Solvencia v Liguidez
Crecimiento de las|Viabilidad A_seglgrar la L
Empresas para  |Financiera de los Viabildad Disminuir el Agua No Facturada
o Financiera de la
contribuir al Prestadores de ; :
Empresa Incrementar las Conexiones Activas de

Desarrollo del Pais

Servicio

Agua Potable

Impulsar la
Creacion del Valor
Social

Incrementar el
Acceso a los
Servicios

Incrementar el
Acceso a los
Servicios de Agua
Potable y
Alcantarillado

Incrementar Conexiones de Agua Potable

Incrementar Conexiones de Alcantarillado

Mejorar la Calidad
de los Servicios

Mejorar la Calidad
de los Servicios

Ampliar la Micromedicidn

Asegurar Niveles Adecuados de Presion del
Servicio

Asegurar Niveles Adecuados de Continuidad
del Servicio

Incrementar la
Eficiencia a través
de la Excelencia

Incrementar la
Sostenibilidad de

Incrementar la
Sostenibilidad de

Incrementar el Tratamiento de Aguas
Residuales

Asegurar la Ejecucién Progresiva del Plan
Ambiental

) los Servicios los Servicios
Operacional
Fortalecer el Control de Gestidn Empresarial
Fortalecer la Organizacion y los Recursos
Fortalecer el Humanos

Talento Humano,
la Organizacion y
el Uso de las TIC
en la Corporacion

Modernizar la
Gestion del
Sector
Saneamiento

Modernizar la
Gestion

Actualizar e Implementar el Plan Estratégico
de Tecnologias de Informacion y
Comunicaciones-PETIC

(1) Corresponde a los objetivos generales del Plan Estratégico Institucional de FONAFE 2013 - 2017
(2) Corresponde a los objetivos especificos del Plan Nacional de Saneamiento 2006 - 2015; asi también el Plan

Estratégico Sectorial Multianual (PESEM 2008-2015) establece como objetivo Promover el Acceso de la Poblacion a
Servicios de Saneamiento Sostenible y de Calidad.

Fuente: (Plan Estratégico 2013-2017 SEDAPAL)

SEDAPAL ha establecido trece objetivos especificos para alcanzar la vision,

cada uno de los cuales tiene definido unas estrategias, que permitiran lograr

el cumplimiento de las metas, estas a continuacion se detallan:

Objetivo Estratégico 1.- Asegurar la viabilidad financiera de la empresa
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Tabla N° 21 — Obijetivo estratégico 1

Objetivos

- Estrategias
Especificos g

Optimizar el proceso de incorporacion de las
obras recepcionadas al Patrimonio de la
Empresa.

Lograr niveles 6ptimos
de rentabilidad,
solvencia y liquidez

Incrementar la facturacion a través de la mejora y
optimizacion de los procesos comerciales.

Priorizar la cobertura de costos de operacion y
mantenimiento acorde a las necesidades de la
creciente infraestructura.

Unificar esfuerzos hacia un efectivo control y
reduccion de pérdidas  comerciales vy
operacionales.

Continuar con la ejecucion de los proyectos de
Disminuir el agua no rehabilitacion y sectorizacién con prioridad en las
facturada zonas norte y centro.

Continuar con operativos que conduzcan a
sanciones dréasticas a clientes que
sistematicamente violentan los medidores y usan
indebidamente el servicio.

Ejecutar acciones orientadas a la disminucion de
las conexiones en baja voluntaria y cortadas por

Incrementar las .
impago.

conexiones activas de

Ejecutar acciones para asegurar la facturacion de
agua potable

las nuevas conexiones incorporadas al catastro
comercial.

Fuente: (Plan Estratégico 2013-2017 SEDAPAL)

Objetivo Estratégico 2.- Incrementar el acceso a los servicios de agua

potable y alcantarillado
Tabla N° 22 — Objetivo estratégico 2

Objetivos .
e Estrategias
Especificos
Continuar con la instalacion de nuevas
conexiones de agua potable provenientes de
Incrementar las proyectos ejecutados por la Empresa y por
conexiones de agua terceros, asi como ventas individuales.
potable Asegurar la demanda de agua potable mediante
proyectos del Plan de Promocion a la Inversion
Privada “Abastecimiento de Agua Potable para
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Lima”, a través de asociaciones publico-privadas.

Determinar las necesidades del servicio a través
del estudio Gestion de la Demanda de Agua
Potable y Alcantarillado.

Continuar con la instalacion de nuevas
conexiones de alcantarillado provenientes de
proyectos ejecutados por la Empresa y por
terceros, asi como ventas individuales.

Incrementar las
conexiones de

alcantarillado o - .
Identificar y evaluar alternativas tecnolégicas con

soluciones de saneamiento a bajo costo.

Fuente: (Plan Estratégico 2013-2017 SEDAPAL)

Objetivo Estratégico 3.- Mejorar la calidad de los servicios

Tabla N° 23 — Objetivo estratégico 3

Objetivos .
o Estrategias

Especificos
Reforzar el programa de instalacion de
medidores mediante el servicio de actividades
comerciales.
Evaluar el comportamiento metrolégico del

: parque de medidores instalados, para mantener

Ampliar la

. - una correcta facturaciéon por diferencia de lectura.
micromedicion

Continuar con operativos que conduzcan a
sanciones drésticas a clientes que se oponen a la
instalacion de medidores y a aquellos que
cometen acciones vandalicas y uso ilegal del
servicio.

Ejecucion de proyectos de optimizacion,
rehabilitacion y catastro de redes con prioridad en
las zonas con alto nivel de roturas por
obsolescencia de redes.

Asegurar niveles

adecuados de presién Rehabilitacion y ampliacion de la capacidad del

Estanque Regulador N° 1 de la Planta La Atarjea.

del servicio
Ejecucion de los proyectos de optimizacion y
mejoramiento de los sistemas primarios de
almacenamiento, conduccioén y aduccién de agua
potable.
Asegurar niveles Ejecucion de proyectos de rehabilitacion vy
adecuados de mejoramiento de los sistemas con prioridad en
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continuidad del
servicio

las zonas con abastecimiento
elevado nimero de incidencias.

restringido o

Reforzar el wuso conjuntivo de
superficiales y subterraneas.

las aguas

Construccion de pozos sustitutos para asegurar
el servicio de agua en zonas que se abastecen
exclusivamente de fuente subterrdnea.

Actualizar el SCADA.

Fuente: (Plan Estratégico 2013-2017 SEDAPAL)

Objetivo Estratégico 4.- Incrementar la sostenibilidad de los servicios

Tabla N° 24 — Obijetivo estratégico 4

Objetivos
Especificos

Estrategias

Incrementar el
tratamiento de aguas
residuales

Continuar con la ejecucién de los Proyectos
PTAR y Emisario Taboada y PTAR y Emisario La
Chira, hasta lograr el 100% de aguas residuales
tratadas.

Mejoramiento, rehabilitacién y repotenciacion de
las plantas de tratamiento de aguas residuales
existentes.

Asegurar la ejecucion
del plan ambiental

Ejecucion y cumplimiento de los programas de
accion contemplados en el Plan Ambiental 2012-
2016.

Fortalecer las actividades del Plan Ambiental,
sobre todo aquellas relacionadas con el ahorro y
conservacion del recurso hidrico, asi como el
reuso de aguas residuales tratadas.

Fortalecer el control de
gestion empresarial

Fortalecer el modelo de gestion mediante la
implementacion del Sistema de Control Interno,
Cdodigo de Buen Gobierno Corporativo y Gestion
de Riesgos.

Fuente: (Plan Estratégico 2013-2017 SEDAPAL)

Objetivo Estratégico 5.- Modernizar la Gestidon

Tabla N° 25 — Objetivo estratégico 5

Objetivos
Especificos

Estrategias

Fortalecer la

Implementar la Gestion de Recursos Humanos
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organizacion y los
recursos humanos

basada en Competencias.

Desarrollar el estudio sobre nuevo modelo
organizacional de la empresa. fortalecer las areas
de investigacién tecnoldgica y prevencion del
fraude.

Continuar con la implementacion del sistema de
fortalecimiento de capacidades y la ejecucion del
plan de fortalecimiento de capacidades.

Continuar con la certificacion 1SO 9001, ISO
14001, OSHAS 18001, ISO/IEC 27001 (en
proceso de implementacién), en los procesos y
alcances que asi lo requieran.

Reforzar las acciones orientadas a la mejora de
atencion al cliente, a través de la puesta en
servicio del centro de operaciones, entre otros.

Continuar con las mejoras en la administracion
del sistema de archivos de SEDAPAL, haciendo
seguimiento y control a los planes de mejora; en
concordancia con la normativa emitida por el
Archivo General de la Nacion.

Implementar y utilizar tecnologias modernas de
informacion y comunicaciones (digitalizacion de
documentos, manejo de base de datos, consultas
de documentos por medios electronicos, etc.)

Evaluar e implementar la construccion de nuevos
centros operativos en funcion a la creciente
demanda de servicios, y mejorar la
infraestructura de los centros operativos
actuales.

Actualizar e
implementar el plan
estratégico de
tecnologias de
informacion y
comunicaciones —
PETIC

Actualizar el Plan Estratégico de Tecnologias de
Informacion y Comunicaciones — PETIC,
adecuando la cartera de proyectos en funcion al
desarrollo de la Empresa.

Ejecutar e implementar los proyectos de
Tecnologias de Informacion y Comunicaciones
de acuerdo a lo establecido en la cartera de
proyectos definida en el PETIC.

Fuente: (Plan Estratégico 2013-2017 SEDAPAL)
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2.2.4 Definir la priorizacién de los Indicadores
Una vez establecido los objetivos especificos, corresponde definir los
principales indicadores, los cuales permitiran medir el nivel cumplimiento. En
el Anexo N° 6 se presenta el diccionario de indicadores donde se describe
cada uno de los principales componentes, considerando el formato
elaborado por (Belotserkovskiy, 2005), en la tabla 26 se muestra como
ejemplo el indicador C.1.1.1 “Nuevas conexiones de agua potable”

correspondiente a la perspectiva Clientes.

Tabla N° 26 — Ficha del Indicador

Indicador Perspectiva Frecuencia
C.1.1.1 - Nuevas conexiones de agua potable Clientes Mensual
Objetivo Estratégico Objetivo Especifico

Incrementar el Acceso a los Servicios de Agua

; Incrementar Conexiones de Agua Potable
Potable y Alcantarillado 9

Definicién Forma de Célculo
Consiste en la implantacién de conexiones masivas de agua potable en el Sistema

X Acumulado
Comercial
Férmula Tipo de Célculo
N° Total de conexiones de agua potable implantadas en el Sistema Comercial Directo
Fuente Auditable Area Responsable Unidad
Sistema Comercial GPO/ Gerencia Comercial Nro.

Fuente: (Fuente: Elaboracién Propia)

Las metas para el quinquenio de los indicadores priorizados se muestran en
la Tabla N° 27:
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Tabla N° 27 — Metas del Quinquenio 2013 - 2017

Meta
2013 | 2014 | 2015 | 2016 | 2017

COD. Indicador Unidad

Rentabilidad Patrimonial

F111 (ROE) % 0,98 1,00 0,65 0,35 0,83
F.1.1.2| Margende Ventas % 4.3 45 3,0 15 3,9
F.1.1.3| Rotacion de Activos % 11,7 11,7 11,2 12,6 12,4
F.1.1.4| Incremento de los Ingresos % 3,5 54 7,1 24,6 49
F.1.1.5| Relacionde Trabajo % 64,7 65,7 67,3 67,6 66,2
F.1.2.1| Agua No Facturada % 310 | 30,6 | 30,0 | 299 | 29,0
F.1.3.1| Conexiones Activas de Agua % 958 | 958 | 958 | 959 | 96,1
c111 ng;’az Conexiones de AQua | \1imero | 25 805 | 27 215 | 24 383 | 77 531 | 69 563
c121 E:’Ci‘ﬁ;iﬁa%r:)ex'o”es de NGmero |20 689 |21 332 |21 751 | 71 376 | 63 245
C.2.1.1| Micromedicion % 821 | 833 | 83,7 | 848 | 84,9
C.2.2.1| Presiéon m.c.a 23,2 234 23,5 23,6 23,7
c.2.3.1| Continuidad H%ri"f/ 21,8 | 218 | 21,9 | 219 | 21,9

Caudal de Tratamiento Aguas

P111 . m3/s | 9,95 | 14,95 | 17,98 | 19,94 | 20,66
Residuales
Ejecucion del Plan Ambiental 0

P121| 0o e % | 700 | 800 | 900 |1000]| -

p.131| 'Mmplementaciondel Sistemade| o | 1564 | 1000 | 1000 | 1000 | 100,0
Control Interno

p.132| 'mplementaciondel Codigode | o | 16554 | 1000 | 1000 | 1000 | 100,0

Buen Gobierno Corporativo

Cumplimiento del Programa
A.1.1.1| Anual de Fortalecimiento % 100,0 | 100,0 | 100,0 | 100,0 | 100,0
Organizacional

Nivel de Implementacion de los
A.1.2.1| Productos previstos en el % 100,0 | 100,0 | 100,0 | 100,0 | 100,0
PETIC

Fuente: (Plan Estratégico 2013-2017 SEDAPAL)

2.4.5 Monitorear la ejecucion
Para monitorear la ejecucion se ha desarrollado un Tabla de mando integral
en el SAP, con los principales indicadores, estableciendo metas
mensualizadas, trimestrales y anuales, los que se implementaran en el plan
operativo, en la tabla N° 28 se muestra la evaluacion de los indicadores de

un trimestre. En él se puede observar el cumplimiento de las ejecuciones,
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las que serviran para tomar medidas necesarias a fin de garantizar el logro

de las metas.
Tabla N° 28 — Cuadro de Mando Integral
| Indicador | retts | amea s sos e |t sn fem| comopmno | | Semetorizacion |
Rentabilidad patrimonial - ROE % 0.87 0.24 0.56 100% O O e
Margen de Ventas % 4.0 4.2 7.30 100% O O e
Rotacién de Activos % 11.7 12.0 15.76 100% O O e
Incremento de los Ingresos % 3.2 3.9 6.40 100% O O e
Relacion de Trabajo (RT) % 67.4 65.5 57.70 100% O O e
Agua No Facturada % 29.4 28.9 28.5 100% O O e
Conexiones Activas de Agua % 95.8 95.81 95.78 99.97% O O O
Nuevas Conexiones de Agua Potable Numero | 21,389 2,668 5,151 100% O O e
Nuevas Conexiones de Alcantarillado NUmero 15,656 1,250 3,805 100% O O e
Micromedicion % 82.8 82.3 83.2 100% O O e
Presion m.c.a 23.4 23.1 23.3 100% O O e
Continuidad HOC:?; | 218 21.8 21.8 100% Ol O e
Caudal de Tratamiento Aguas Residuales m3/s 13.5 10.0 13.0 100% O O c
Ejecucion del Plan Ambiental 2012-2016 % 80.0 72.5 72.5 100% O O e
'('S"Opt:zr“ni”?grisgr:s\';édigo de Buen % 100.0 100.0 100.0 100% ol O e
:nmtzlrir;entacién del Sistema de Control % 100.0 100.0 100.0 100% O O e
e ™ | % | w00 [0 | w0 | wox || O] O @
gl::ﬁlstzssln;slgrsgsgén de los Productos % 100.0 100.0 100.0 100% O O e
Indice General de Cumplimiento 100%

Fuente: (Plan Operativo 2014 SEDAPAL)

Muy aparte de la herramienta implementada en el SAP, existe en el mercado

otras aplicaciones que permiten el monitoreo de los indicadores, estos son:

o SoftExpert, herramienta que garantiza la conformidad total con la
metodologia de BSC (Balanced Scorecard).

Automatiza el establecimiento, gestibn y la comunicacion del plan
estratégico corporativo.

Permite monitorear el desempefio actual relacionado con las metas
previamente definidas visualizando el desempefio de los indicadores en
tiempo real, asimismo facilita el desempefio a los auditores y participantes

internos.
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Documenta los indicadores de modo facil, intuitivo y flexible.
Posibilita una planificacion estratégica completa (vision, mision, valores,
estratégicos, factores criticos de éxito).
Contempla herramientas de analisis (Matriz SWOT y matriz de decisién).
Garantiza la definicion y la relacion de todos los elementos de BSC
(perspectivas, objetivos, indicadores).
Ofrece una herramienta para creacion y actualizacion de mapas
estratégicos.
¢ G&C Global Solution, ha disefiado un software para el Balanced
Scorecard, en Excel y VBA para para disefiar Mapas estratégicos, para
registrar indicadores, crear semaforos o alertas, registrar informacion
histérica, con el objeto que puedan realizar una simulacion de ejecucion de
su modelo.

2.4.6 Evaluacion de un indicador que impacte en la gestion.
A fin de recuperar las pérdidas comerciales por la falta de micromedicion. Se
propone una nueva escala de Asignacion de Consumo (definicion ver en
anexo N° 5) cuyo célculo se estima a partir del volumen distribuido en el

periodo de enero - agosto del presente afio, se dispone de la siguiente

informacion:
Tabla N° 29 — Volumen de agua potable no facturado
Volumen Total Volumen de Volumen
Agua Distribuida Facturado % de factor de | Perdida x Factor| Pendiente por
(m3) pérdida Operativo 20% Facturar
m3 .
(a) (b) operativa (*) (m3) m3
(©) (a) - (b+c)
1913 190 766 123 20% 382 638 764 429

Fuente: (Sector 37 — 2013 SEDAPAL)

(*) Dato estimado a partir del analisis de 93 sectores con nivel de

micromedicion promedio de 96,3%

Vol. pendiente x Facturar
= Vol. Distribuido — Vol. Total Facturado

— Vol. pérdidas Técnicas

Vol. pendiente x Facturar = 1913 190 — 766 123 — 382 638

66



Vol. pendiente x Facturar = 764 429 m3

Los consumos promedios y conexion se estiman de la siguiente manera

Vol.Pendiente Facturar 764729

. Cnx Asignaciéon Consumo

Promedio xCnx = g = 2882 _ 332 m3/cnx
8 meses 8 meses
Vol.Pendiente Facturar 764729

. U.Uso Asignacion Consumo

Promedio xU.Uso = g = 3804 _ _ 951 m3/cnx
8 meses 8 meses

Lo cual se resume en el siguiente Tabla:

Tabla N° 30 — Promedio de Consumo por Cnx. U.U. Pendiente a Facturar

Promedios del Volumen Pendiente

Volumen . Unidades de por Facturar por asignacion

. Conexiones con

Pendiente por Asi L Usocon
ignacion de . o

Facturar Co Asignacion de

(m3) nsumo Consumo Prom. (m3/Cnx.}) | Prom. (m3/ UU)
764429 2 882 3804 33.2 251

Fuente: (Sector 37 — 2013 SEDAPAL)

Esto permite recomendar que la asignacion de consumo seria de la

siguiente forma:

Tabla N° 31 — Promedio de Asignacion por U.U. (Actual + Pérdidas)

Asignacidn de Consumo Actual Promedics del Volumen Pendiente |Nueva Asignadién para & Sector

por Facturar 37
Prom. (m3Cnx.) | Prom. {(m¥ UU) | Prom. (m3Cnx.)| Prom. (m3/ UU) (ng:;t.) Prom. (m3fUU)
276 209 33.2 251 60.7 46.0

Fuente: (Sector 37 — 2013 SEDAPAL)

Esta nueva asignacion seria similar al consumo promedio de los usuarios
gue cuenta con micromedicion en el mencionado sector como se observa en

el siguiente gréfico:
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Consumos Promedios por Modalidad
Sector 37
700 - PROPUESTA

600 -
500 -
400 1 344
300 -

20.0 1

10.0

0.0
LECTURA ASIGNACION DE CONSUMO

H prom.(m3/Cnx) & Prom.(m3/Unid. Uso)

Figura N° 22 — Consumo Promedio por Modalidad Propuesta

Fuente: (Sector 37 — 2013 SEDAPAL)

Comparando la asignacion actual con la asignacion propuesta se observa la

gran distorsion en el consumo real de la poblacion de este sector y una de

las razones de su oposicion a la instalacion de medidores:

70.0 4

60.0 1

50.0 1

40.0

30.0 1

20.0 1

10.0

0.0 -

Consumos Promedios comparados Asignacion Actual vs Asignacion Propuesta
Sector 37

46.0

20.9

Asignacion Actual Asignacion Propuesta

H prom.(m3/Cnx) M Prom.(m3/Unid. Uso)

Figura N° 23 — Consumos Promedios Comparados Asignacion Actual vs Asignacion

Propuesta
Fuente: (Sector 37 — 2013 SEDAPAL)

El siguiente esquema muestra la nueva asignacion de consumo para los

usuarios domesticos del sector 37 perteneciente al distrito de Carmen de La

Legua Reynoso:
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Volumen Total Distribuido Sector 37:
1913 190 m3

romedio:

20% Pérdidas Técnicas
6.9% Micromedicion

Volumen Facturado x Legtura:
113 886 m3

Volumen No Facturado
82 638 m3

Figura N° 24 — Prouesta de volumen facturado por asiganacion

Fuente: (Sector 37 — 2013 SEDAPAL)
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CAPITULO 1l
PRUEBAS Y RESULTADOS

3.1Pruebas

El objetivo principal de las pruebas, es de verificar la implementacién de un
cuadro de mando integral, que cumpla con todos los requerimientos

descritos en el Capitulo Il Desarrollo de la investigacion.

En la Tabla N° 32 se muestra la matriz estratégica para la Tabla de mando
integral como caso practico, en esta matriz se puede observar los elementos
principales que se necesitan como son: las perspectivas, los objetivos

estratégicos, objetivos especificos, los indicadores, y las metas.
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Tabla N° 32 — Matriz Estratégica de la Tabla de Mando Integral

. Objetivo . . . . Unidad
Per tiv . tivo E ifi Indi r rativ . Met
erspectiva Eoleqion Objetivo Especifico dicador Operativo medida eta
Rentabilidad patrimonial - ROE % 0,87
Margen de Ventas % 4,0
Lograr niveles 6ptimos de
rentabilidad, solvenciay  |Rotacién de Activos % 11,7
- liquidez
Asegurar |a viabilidad Incremento de los Ingresos % 3,2
FINANZAS |[financiera de la 9 ° '
empresa y .
P Relacion de Trabajo (RT) % 67,4
Disminuir el agua no Agua No Facturada % 29,4
facturada
Incrementar las
conexiones activas de Conexiones Activas de Agua % 95,8
agua potable
Incrementar el Incrementar conexiones Nuevas Conexiones de Agua Potable |NUmero| 21.389
acceso a los de agua potable
servicios de agua Incrementar CONEXIONES | \uevas Conexiones de Alcantarillado | Nimero | 15.656
potable y de alcantarillado
Ampliar la micromedicién |Micromedicién % 82,8
CLIENTES -
Asegurar niveles
Mejorar la calidad de |adecuados de presion del |Presion m.c.a 23,4
los servicios servicio
Asegurar niveles
- - Horas /
adecuados de continuidad |Continuidad dia 21,8
del servicio
Incrementar el tratamiento [Caudal de Tratamiento Aguas 3
. X m°/s 13,5
de aguas residuales Residuales
Asegurar la ejecucion
Incrementar la  |progresiva del Plan Ejecucion del Plan Ambiental 2012-2016| % 80,0
PROCESOS | sostenibilidad de los |Ambiental
servicios Implementacion del Cédigo de Buen
) i % 100,0
Fortalecer el control de Gobierno Corporativo
i ial > -
gestion empresarial Implementacion del Sistema de Control % 100,0
Interno
Fortalecer la organizaciéon |Cumplimiento del Programa Anual de % 100.0
y los recursos humanos  |Fortalecimiento Organizacional '
Actualizar e Implementar
APRENDIZAJE [Modernizar la gestion|el Plan Estratégico de . iy
Tecnoléaias de Nivel de Implementacion de los o 100.0
g” Productos previstos en el PETIC ? ’
Informacioén y
Comunicaciones - PETIC

Fuente: (Plan Estratégico 2014 SEDAPAL)

El principal beneficio de implementar el BSC es que la compafia puede

utilizar los datos para evaluar de manera periddica, si sus hipétesis

estratégicas son validas.

Esta evaluacion es distinta de las revisiones de las operaciones y la

implantacion de la estrategia, ya que las reuniones para probar y adaptar la

estrategia estan disefiadas para que el equipo ejecutivo conozca la validez

de la estrategia (no solo su ejecucion) y la modifiqgue y adapte con el paso

del tiempo.
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Outputs de la Junta para probar y adaptar la estrategia

o Esta reunidn sirve para reafirmar la estrategia existente, en cuyo caso
el equipo ejecutivo:
a. Actualiza las metas

b. Vuelve a priorizar las iniciativas estratégicas

c. Transmite las nuevas expectativas a las funciones y unidades de

negocio.

o En otros casos, los participantes de esta reunion analizan los cambios

incrementales a la estrategia, el equipo ejecutivo:

a. Modifica uno o mas objetivos estratégicos

b. Reemplaza algunos indicadores por otros nuevos y
c. Recalibra las metas e iniciativas estratégicas

o A veces, la empresa puede darse cuenta de que la estrategia tiene
errores importantes o se ha tornado obsoleta debido a los cambios en
el entorno, competitivo, normativo o tecnolégico. En este caso, la
empresa vuelve al proceso de desarrollo para elaborar una nueva

estrategia que guie la transformacion organizativa.

La junta para probar y adaptar la estrategia permite al equipo ejecutivo
decidir cual de estas tres opciones de actualizacion de la estrategia

adoptaran.

Inputs de la junta de prueba y adaptaciéon de la estrategia.

Las discusiones de estas reuniones se basan en la informacion de los
modelos de crecimiento y estadistico que brindan retroalimentacion
cuantitativa sobre las suposiciones que subyacen a la estrategia actual. Se
han identificado dos herramientas analiticas principales que brindan inputs

valiosos a los procesos de revision de la estrategia:
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o Los modelos de crecimiento y rentabilidad basados en las actividades,
gue generan y un mapa socio-econdmico de la empresa que ilustra
donde la compaiiia cumple con los objetivos del sector.

o Los modelos estadisticos que calculan las fortalezas de las relaciones

entre las variables estratégicas del BSC de la empresa.

De la misma manera, cuando se prueba y evalla la estrategia actual de la
empresa, los participantes de la reunidbn examinan: los cambios en las
condiciones externas, las acciones recientes de sus competidores para
intentar estudiar las consecuencias de posibles escenarios futuros y la

dindmica competitiva.

. Los responsables de la planificacion estratégica realizan un analisis
PESTEL para recopilar datos sobre las condiciones politicas,

econdmicas, sociales, tecnolégicas, ambientales vy juridicas.

. También se actualiza la informacion sobre las tendencias de la
industria, las cuotas de mercado, el comportamiento de Ila
competencia, los cambios tecnoldgicos, los indices de crecimiento por
segmento de mercado y los cambios en las preferencias de los

clientes.

En conclusién, la reunion de prueba y adaptacién de la estrategia considera
la siguiente pregunta fundamental: ¢Esta funcionando nuestra estrategia?
Para dar una respuesta valida a esta pregunta, se realiza las reuniones de
prueba y adaptacion de la estrategia, con la finalidad de cuestionar y

desafiar la estrategia Kaplan, (2008).

Seguidamente se detalla la realizacibn de un conjunto de pruebas
enmarcado en un caso practico donde se utiliza los conceptos de la Tabla
de mando integral a través del sistema SAP (Sistema, aplicaciones y

productos) modulo de planeamiento, como herramienta de soporte.

A continuacion se muestra los resultados de algunos indicadores del tablero
de mando, para realizar el seguimiento al cumplimiento de los objetivos e

indicadores mediante los tacémetros y alertas.
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En la figura N° 25 se muestra los resultados de dos indicadores relacionados

con la Perspectiva Clientes, donde las ejecuciones han superado la meta.

PERSPECTIVA CLIENTES

Micromedicién 82,33

Nuevas Conexiones de Agua Potable
51

2 668

Rango Rojo 0 a 2401 = Meta 2 668 Ranao Roio 60 a 74,09 — Meta 82.33
Rango Amarillo 2401 a 2668 Rango Amarillo 7400 a 8233 )
RanaoVerde  2668a 10000 Eiecutado 5151 Rango Verde 8233 a 100.00 Eiecutado 83.25

Figura N° 25 — Indicadores de la Perspectiva Clientes

Fuente: (Plan Operativo 2014 SEDAPAL)
En la figura N° 26 se muestra los resultados de dos indicadores relacionados
con la Perspectiva Financiera, donde las ejecuciones han superado la meta,
como el ratio de relacion de trabajo (ROE) que tuvo una ejecucion de 0,56%
que representa el 233% de lo programado (0,24%) y el agua no facturada
que tuvo una ejecucion de 28.87% que representa el 101% de lo
programado (28,49%).

PERSPECTIVA FINANCIERA

ROE 0,56 Agua No Facturada

28,87
28,49

Ranao Raio 0 a 0,22 —Meta 0.24 Rango Verde 20 a 2887 — Meta 28.87
Rango Amarillo 022 a 0.24 Rango Amarillo 28,87 A 32.08 !
Ranao Verde 024 a 1,00 Eiecutado  0.56 Rango Rojo 32,08 a 50 — Eiecutado  28.49

Figura N° 26 — Indicadores de la Perspectiva Financiera
Fuente: (Plan Operativo 2014 SEDAPAL)

En la figura N° 27 se muestra los resultados de dos indicadores relacionados
con la Perspectiva Procesos, donde las ejecuciones alcanzaron y superaron

la meta.
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PERSPECTIVA PROCESOS

Caudal de Tratamiento Aguas Residuales Ejecucion del Plan Ambiental 2012-2016
10,0
13,0

73

7

Ranao Roio 30 a 90 —Meta 10,0 Ranao Roio 60 a 65 — Meta 73
Rango Amarillo 9.0 a 10,0 Rango Amarillo 65 a 73
Rango Verde 100 a 180 — Eiecutado 13,0 Rango Verde 72 a 100 — Eiecutado 73

Figura N° 27 — Indicadores de la Perspectiva Procesos
Fuente: (Plan Operativo 2014 SEDAPAL)

En la figura N° 28 se muestra los resultados de dos indicadores relacionados

con la perspectiva procesos, donde las ejecuciones alcanzaron la meta.

PERSPECTIVA APRENDIZAJE

Cumplimiento del Programa Anual de Nivel de Implementaci6n de los Productos
Fortalecimiento Organizacional previstos en el PETIC

Rango Rojo 800 a 900 =—— Meta 100,0 Rango Rojo 80 a 9 — Meta 100

Rango Amarillo 90,0 a 100,0 Rango 90 a 100

— Ejecutado 100,0 Rango 100 a 105 — Ejecutado 100

Rango Verde 100.0 a 105,0

Figura N° 28 — Indicadores de la Perspectiva Aprendizaje
Fuente: (Plan Operativo 2014 SEDAPAL)

3.2 Resultados

El Cuadro de mando integral permite ver los resultados de los indicadores,
en la Tabla N° 33 se puede ver los resultados del cumplimiento de los
indicadores durante el primer trimestre del afio 2014 y 2013, donde
podemos apreciar los logros obtenidos, gracias al monitoreo que se realiz6
con la herramienta CMI.
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Tabla N° 33 — Resultados medibles de Indicadores

: : | Trimestre afio 2013 | Trimestre afio 2014
Unidad | Tipo
DT dida | Célcul Resultado Resultado
medida | Lalculo Prog. Ejec. % Prog. Ejec. %
Rentabilidad patrimonial - ROE % D 1.42 1.42 100 0.24 0.56 100
Margen de Ventas % D 24.2 24.2 100 4.2 7.3 100
Rotacion de Activos % D 13.2 12.1 92 12.0 15.8 100
Incremento de los Ingresos % D 10.4 104 100 3.9 6.4 100
Relacién de Trabajo (RT) % | 47.6 47.6 100 65.5 57.7 100
Agua No Facturada % | 29.5 29.5 100 289 285 100
Conexiones Activas de Agua % D 95.8 95.5 100 95.8 95.8 100
Nuevas Conexiones de Agua Potable [ Nimero D 8,591 8,591 100 2,668 5,151 100
Nuevas Conexiones de Alcantarillado | Nimero D 7,328 7,328 100 1,250 3,805 100
Micromedicion % D 81.5 82.1 100 82.3 83.2 100
Presion m.c.a D 23.2 23.1 100 23.1 23.3 100
Continuidad H(ggs b 218 21.9 100 218 | 218 100
Caugal de Tratamiento Aguas m?/s D 29 31 100 10.0 13.0 100
Residuales
E(J)el(;umon del Plan Ambiental 2012- % D 625 625 100 725 725 100
Implementacion del Codigo de Buen | o D 1000 | 1000 | 100 | 1000 | 1000 | 100
Gobierno Corporativo
Implementacion del Sistema de % D | 1000 | 1000 | 100 | 12000 | 1000 | 100
Control Interno
Cumplimiento del Programa Anual de |, D 1000 | 1000 | 100 | 1000 | 1000 | 100
Fortalecimiento Organizacional
Nivel de Implementacion de los o
Productos previstos en el PETIC % D 100.0 100.0 100 100.0 100.0 100
[ Indice de Cumplimiento General | 99.54] 100.00
D= Directo
| = Inverso

Fuente: (Fuente: Elaboracion Propia)

En la Tabla N° 34 se muestra los resultados al mes de mayo 2014, en ella
se puede apreciar el avance del cumplimiento de los indicadores, planteados

al inicio de la investigacion.

Tabla N° 34 — Resultados, ejecucion de Indicadores mayo - 2014

Célculo Célculo Avance
Cobertura de agua potable Directo  Promedio 94.6 94.6%
Cobertura de alcantarillado Directo  Acumulado % 89.9 100 89.9%
Continuidad del Servicio Directo Acumulado Horas/Dia 21.8 24 90.8%
Presién del servicio Directo  Acumulado m.c.a. 23.8 25 95.2%
Micromedicion Directo  Puntual % 82.7 100 82.7%
Agua no facturada Inverso  Acumulado % 28.1 20" 71.2%
% de Conexiones activas Directo  Puntual % 96.0 100 96.0%
Relacién de Trabajo Inverso  Acumulado % 61.7 25" 40.5%
Tratamiento de Aguas Residuales Directo  Puntual % 68.3 100 68.3%
Desarrollo del Plan Ambiental Directo  Puntual % 100.0 100 100.0%

Fuente: (SEDAPAL, Informe de Gestion mayo 2014)
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Asi mismo en la figura N° 29 se muestra el comparativo de ejecucion de
indicadores de mayo 2014, respecto a la ejecucion de diciembre 2011,
donde se puede apreciar el crecimiento significativo de casi la totalidad de

los indicadores, a excepcion del indicador relacion de trabajo.

115.0% 98.6% gg g9; | 90.8% 95.2%

- 1Hil

B dic-11 mmay-14

Figura N° 29 — Ejecucion de Indicadores (dic-2011 : may-2014)
Fuente: (Benchmarking SUNASS 2012-Informe Gestion SEDAPAL May-2014)

Impacto econdémico de lainstalacion de medidores.

A fin de estimar el impacto econdmico que representa la oposicion a la

instalacion de medidores vamos a tomar las siguientes consideraciones:

e Actualmente se factura en promedio 21 m*® por unidad de uso como

asignacion maxima de consumo
e La pérdida calculada de ANF es de 25,1 m3 por unidad de uso.
Para calcular las pérdidas en importes vamos a considerar dos escenarios:

Escenario 1.- Considerando la tarifa promedio sin cargo fijjo al mes de
agosto-2013 de S/1.85 /m3 y un volumen de pérdida por unidad de uso de
25,1 m3/uu. por el nimero de unidades de uso del sector representa una
pérdida mensual de S/. 176 639 y una pérdida acumulada anual de S/.
2 119 668.
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Tabla N° 35 — Pérdidas Proyectadas considerando la Tarifa Doméstica Promedio

Tarifa Volumen de Agua | Unidades de Uso
Proan o No Fadurada por Facturadas por Pérdida en Pérdida en
ESCENARIO 1 Soles/m3 (*) Unidad de Uso Asignacion del Soles por Mes | Soles por Afio
{m3) Sector 37
185 251 3 804 176 639 2119 665

{*) Tarifa Promedio de agua potable y alcantarillado sin cargo fijo al mes de Agosto - 2013

Fuente: (Sector 37 — agosto 2013 SEDAPAL)

Escenario 2.- aplicando la tarifa por rangos de consumo y de acuerdo a lo
establecido en la Resolucion SUNASS N°018-2010 las pérdidas mensuales

ascenderia a S/. 329 755 y una pérdida acumulada anual de S/. 3 957 061.

Tabla N° 36 — Pérdidas Proyectadas considerando la RCD N° 018-2010-SUNASS CD

ESCENARIO 2

Tarifa
Promedio
Soles/m3 (**)

Volumen de Agua
No Facturada por
Unidad de Uso

Unidades de Uso
Facturadas por
Asignacion del

Sector 37

Pérdida en
Soles por Mes

Pérdida en
Soles por Afio

10-25 1.711 4 3804 26 035 312 415

25-50 3.784 21.1 3804 303720 3 644 646

Total 251 329 755 3957061
(**) Tarifa Promedio de Agua Potable y Alcantarillado sin cargo fijo (Resolucion SUNASS N° 018-2010 del
16/04/2010.)

Fuente: (Sector 37 — agosto 2013 SEDAPAL)

Como se observa las pérdidas en 3 804 unidades de uso asciende a casi 4
millones de soles, recursos que la empresa podria destinar a mejorar el
estado de las redes que en el caso de este sector el 92% tiene una
antigiedad superior a 30 afios, con lo cual podria hacer autosostenible los
proyectos de mejora y rehabilitacion en este sector.

Sustento Normativo

e SEDAPAL, esta regulado por la Superintendencia Nacional de Servicios
de Saneamiento -SUNASS, quien mediante la Resolucion de Consejo
Directivo N° 011-2007-SUNASS-CD, aprobo el "Reglamento de calidad
de la Prestacion de los Servicios de Saneamiento”, que entré6 en
vigencia el 02.07.2007.
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El Reglamento General de Tarifas establece en sus lineamientos para la
implementacion de la primera etapa del reordenamiento tarifario en su
numeral N° 5 que el volumen de agua a ser asignado a un usuario que
no cuenta con medidor debe calcularse sobre la base del consumo

promedio que tiene un usuario micromedido de la misma categoria.
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CAPITULO IV

DISCUSION y APLICACION

4.1 Discusioén

Antes de implementar el modelo de planeamiento apoyado en el Balanced
Scorecard, la informacion se manejaba sin una metodologia y un sistema
gue lo soporte, los calculos se efectuaban en Excel, generalmente mas de
un area efectuaba dichos célculos de manera diferente, de acuerdo al
criterio de la unidad orgéanica, originandose por tanto duplicidad de esfuerzos
como también alta probabilidad de considerar valores diferentes para una
misma variable, por efecto de errores en calculo, digitacion errada de alguna
cifra, desconocimiento de la formula oficial de célculo, etc. Como se grafica

en la Figura N° 30.

A A

A e
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Lagunas jerarquicas + Lagunas funcionales = Islas organizativas
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Figura N° 30 — Administracion de la Informacién - Antes
Fuente: (Fuente: Elaboracién Propia)

Entre los principales factores que contribuian a esta situacion fueron los
siguientes:

o El despliegue de los Objetivos del Plan Empresarial implicaba el
procesamiento de una gran magnitud de informacion, el mismo que se venia
realizando sin utilizar todas las facilidades que brinda el SAP disponible en
la Empresa.

o Existencia de una importante magnitud de informacion que en muchos
casos no estaba debidamente estandarizada para su recopilacion,

procesamiento y reporte a los diferentes clientes externos e internos.
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o El uso de hojas de calculo y la creacion de diversos aplicativos para
casos especificos ocasionan frecuentes errores de digitacién y a veces falta
de consistencia en la informacion.

o Existencia de diversos sistemas satélites, creados por las diferentes
areas, no optimizandose el uso del SAP que permite el manejo de grandes
volimenes de informacion.

o Excesiva sobrecarga administrativa en las diferentes areas de la
Empresa en la preparacion y envio de reportes relacionados con la
formulacién y ejecucion de sus planes operativos

o Existia una falta de integracién y oportunidad de la data critica
empresarial que ocasionaba una innecesaria carga administrativa y demora
en la entrega de la informacion ante requerimientos de los organismos de
control y supervision externos con el riesgo de sanciones y penalidades a la
empresa.

o La informacion se elaboraba y almacenaba en hojas de célculo (Excel),
originando el riesgo de creacion de mdultiples archivos, lo que dificultaba la
identificacion de la version final.

Por lo tanto el modelo de gestion de la empresa prestadora de saneamiento
presentaba una serie de deficiencias que fueron superadas con la
implementacion del nuevo modelo de gestion basado en el Balanced

Scorecard.

La implementacion del Balanced Scorecard ha permitido mejoras
sustanciales en la gestibn, como el ordenamiento de la informacion,
consistenciacion de la data al implementarse un sistema informatico,
seguimiento de los indicadores, retroalimentacion con las unidades
organicas de la empresa de manera preventiva y correctiva. Como se ve en

la figura N° 31.
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Figura N° 31 — Administracion de la Informacién - Ahora
Fuente: (Fuente: Elaboracion Propia)
El Balanced Scorecard busca objetivos ambiciosos, se basa en un conjunto
de principios de gestion intuitivos, fundamentales y enfocados en los

siguientes aspectos estratégicos:

1. Traducir la estrategia en términos operativos

2. Alinear la organizacion con la estrategia

3. Hacer que la estrategia sea el trabajo diario de todos
4. Hacer de la estrategia un proceso continuo

5. Dirigir el cambio mediante el liderazgo ejecutivo

Los principios sirven para brindar sustento a la formula que el sistema utiliza

como su receta principal para la implementacién exitosa de estrategias:

Resultados =  Descripcion de la + Gestion de la Estrategia

Excepcionales (1) estrategia (2) (3)

Los tres componentes de la férmula estan unidos por una filosofia muy
simple:
1. No se puede gestionar (3) lo que no se puede medir (2)

2. No se puede medir (2) lo que no se puede describir (1).

4.2 Aplicacién
Una vez desarrollado e implementado el BSC, la determinacion de los

beneficios y costos del mismo puede convertirse en un tema de estudio
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complementario debido a la multitud de efectos que el nuevo modelo de

gestion causa en una organizacion.

El proceso de Planeamiento efectivo logra utilizar las fortalezas y minimizar
las debilidades para aprovechar las oportunidades y contrarrestar las
amenazas de su ambiente, para lo cual define cuales deben ser los objetivos
y politicas (metas y medios) necesarios. Una vez definidos los objetivos
anuales por parte de la Alta Direccion, estos deben ser desplegados a toda
la organizacion para que en cada departamento o seccién se definan las
acciones especificas con que cada uno contribuird al logro de esos
objetivos. Esto se logra mediante la aplicacion de la administracion por

politicas.

La implementacién del Balanced Scorecard ha permitido desarrollar un
moderno modelo de gestién que puede ser aplicado de forma equivalente a

cualquier Organizacion del sector (empresas de saneamiento).

En la figura N° 32 se muestra el despliegue del plan operativo el cual se
desarrolla en base al modelo de planeamiento denominado Hoshin Kanri;
para tal efecto se ha considerado los siguientes elementos en la formulacién

del Plan Operativo:

- Definir lideres y/o administradores

- Obtener resultados deseados

- Contar con medidas de rendimiento y progreso
- Estar alineados a los objetivos

- Tener fechas de revision

- Tener identificada la estrategia a la que aporta
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EQUIPOS DE LA EMPRESA
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Figura N° 32 — Proceso de descpliegue del Plan operativo
Fuente: (Plan Operativo 2014 SEDAPAL)
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CONCLUSIONES

1. Respecto al objetivo general, se concluye que implementar un modelo
de gestion de indicadores basado en el Balanced Scorecard ha permitido a
la empresa crecer, cumplir con las metas establecidas, debido a que se
controla y evalia cada uno de los indicadores, tomando las medidas

necesarias (preventivas y correctivas) para el cumplimiento de los objetivos.

2. La metodologia Balanced Scorecard aplica un enfoque sistémico que
permite integrar en procesos el planeamiento para alcanzar el cumplimiento

de las metas y objetivos empresariales.

3. La metodologia de Balanced Scorecard exige el involucramiento de
todos los niveles de la organizacion, esto permite que se definan objetivos
realistas en funcion a la disponibilidad de recursos y alineadas a la
estrategia del negocio.

4. Respecto al objetivo especifico se concluye que el modelo de gestidon
anterior de la Empresa Prestadora de Saneamiento (SEDAPAL) venia
acarreando problemas con el procesamiento de informacion para el

planeamiento de metas y su cumplimiento.

5. Respecto al objetivo “Identificar los procesos criticos y restricciones
que limitan el desarrollo de la empresa” se concluye que identificados los
procesos criticos a través del andlisis FODA, se plantearon estrategias para

poder superarlas.

6. Respecto al objetivo “Implementar un modelo Integral de Gestidn
Empresarial a través del Balanced Scorecard en las empresas prestadoras
de saneamiento”, se concluye que el modelo de planeamiento apoyado en el
Balanced Scorecard implica un despliegue de responsabilidades desde los
mas altos niveles jerarquicos hasta las actividades de las unidades
organicas, permitiendo asi que unidad funcional puede ser monitoreada y

evaluada a través de indicadores y metas.
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7. Respecto al objetivo “Evaluar el modelo de gestion basado en el
Balanced Scorecard a través de los indicadores” se concluye que definir
indicadores es fundamental para realizar el cambio y cumplimiento de metas
desde un enfoque de mejora continua o Kaizen, permitiendo el monitoreo y
seguimiento de los problemas suscitados en los niveles operativos. Otra
caracteristica importante es que el CMI apoyado en un soporte informatico
permite el almacenamiento de informacion de forma segura y consolidada a

nivel Empresarial.

8. EIl control y seguimiento de la gestion se desarrollara de forma
mensual, trimestral y anual a través de los planes operativos anuales en el
marco de la metodologia del Balanced Scorecard, pudiéndose identificar el
nivel de cumplimiento de cada objetivo programado de acuerdo al

cumplimiento de sus indicadores.

9. El Balanced Scorecard es una metodologia eficiente y eficaz para la
administracion de la estrategia de las empresas de saneamiento, utilizarla
adecuadamente permite medir las operaciones realizadas por la
organizacién y tomar las acciones necesarias para el logro de los objetivos a

alcanzar.

10. Se ratifica que la Tabla de mando integral permite visualizar en una
Unica pantalla la situacion actual de la organizacion mediante la
presentacion ordenada y agrupada de las perspectivas, objetivos, iniciativas,
indicadores y metas definidas para la administraciéon de la estrategia

adoptada.

11. Existe una fuerte correlacion negativa (-0.859) entre el nivel de
micromedicion y el Agua No Facturada (ANF) en un sector bajo control, es

decir a menor micromedicion mayor ANF.

12. Los sectores que cuentan con un nivel alto de micromedicion (superior

al 95%) tienen un nivel de pérdidas técnicas de alrededor del 20%
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13. De los resultados obtenidos se observa que el nivel de asignacion
maxima de consumo del distrito de Carmen de la Legua (Reynoso)

representa el 50% del consumo promedio real.

14. Se estima en 4 millones de soles las pérdidas econdmicas soélo por la

falta de medicién

15. La asignacion de consumo maxima actual no es una buena sefial

econdmica que incentive la instalacion de medidores.
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RECOMENDACIONES

o Aplicar la metodologia Balanced Scorecard a cualquier empresa
prestadora de saneamiento, inclusive las cincuenta EPS que son
supervisadas por la SUNASS, asi como organizaciones de similares

caracteristicas a SEDAPAL o que formen parte de la Corporacion FONAFE.

o Contar con el apoyo de la Alta Direccion para su sostenibilidad y el
compromiso permanente de todos los niveles jerarquicos de la empresa a fin

de obtener un compromiso de largo plazo.

o Utilizar el Balanced Scorescard como metodologia de solucién de
problemas a nivel general como en las diversas unidades organicas de la

organizacion.

o Contar con un permanente soporte de personal especializado que
permita la sostenibilidad, especialmente de la aplicacion y la implementacion

de mejoras en el sistema.

o Hacer uso de una herramienta informética robusta que tenga soporte,
para potenciar algunas opciones y convertirla en una herramienta de

prondostico y evaluacién de escenarios - Business Intelligence.

o Analizar los indicadores que se utlicen inicialmente deben ser
analizados con cierta periodicidad para determinar si son los adecuados de
tal manera que permitan tomar acciones correctivas y preventivas de forma

eficaz y eficiente para los objetivos de la empresa.

o Complementar una vez que se haya utilizado y generado informacion
historica en la base de datos del sistema se podria realizar un mayor analisis
de esta informaciébn con una herramienta de inteligencia de negocios
(Datamart) que brinde mayores reportes especializados que ayude a los

usuarios en la toma de decisiones de la empresa. Ademas como ampliacion
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al sistema se podria considerar el desarrollar reportes especializados segun

las necesidades especificas de la empresa que lo utilice.
o Gestionar ante SUNASS el cambio de asignacion de consumo actual

de 20,1 m3/uu a 46 m3/uu. considerando el andlisis de pérdida registrado en

el Distrito de Carmen de la Legua Reynoso.
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ANEXO 1
RESULTADOS DEL BENCHMARKING 2012

L Indice de
Ranking ERE— |sicantariisdo | sgues servidas | tecturade | trabajo |MiCTOmedicidn | o eteccion s
%) et clionts (%) | *" )
SEDAPAL - Mas de 1 000 000 de conexiones
1 SEDAPAL SA | 206% [ 346% | 67a% [ 77.3% I 57 6% T B0.0% | 78 5% T S1. T 5% | 75% 8- 1 B+
EPS GRANDES- Més de 40 000 de conexiones
$6.1% 89 3% 205% 625% 576% S6a% T000% 89 1% 77.8% 30% 0a% B+ B+
91.2% S38% 34.5% 68.2% 83.8% 77.0% 100.0% 90.4% 69,23 24 % . -
78 2% S54% 40 6% 703% 72.0% 60 2% 800% 873% 77.29 4 5% 2 -
86.4% 57.8% as. 52.7% 53.1% 64 6% 200% 97.3% 425 % = 8-
80.4% Ta.7% 26 63 3% 76.4% 65 50.0% S45% 3.0% - ~
78.2% B3 9% 38 85 3% 78 80.0% 99 0% - ~
78.1% 95 2% 37, 85, 30% E) 20,05 50.6% z C+ -
52.0% 00% 59 85 34.0% 67 7100 0% 50.8% 77.0% T+ -
B1.3% 66.2% B.0% 78 6.3% a3 1000% 25.5% 128% [ D+
3.7% 1000% 554 83 r 76.5% 8505 a3 [ 5
1.3% CO0% 424 68 7% ) 61.0% 80.8% 54 C+ -
3.5% 443% 5399 92.0% % ST 72.8% 56 [ (23
5 2% 100.0% 37.2% 1105% % 5.1, 72.0% a1 [ C+
7.9% 57.5% 41,47 77,3% % T84% 75,4% 221% X B B+
” 40 000 conexioness
85 4% S05% 53 T7.9% 5% S 71.6% T 0.6% B -
906% = T48% 28.2% S1.1% % 825 66 0 c+ 3
EPS MOQUEGUAS A 83.5% 515% 50, 1013% " 66.7 6929 2 [ -
80.1% 6. 818% % 84, 77. 7 c+ -
SEDA HUANUGO SA 743% 45 78.7% % Ell 73, 1.2% T+ C+
EMAPA SAN MARTIN SA. 79.4% 3 3S 75 4% % 83.25 SL c+ [
EMAPAHUACHO S A 86.6% o 3. 105.8% % 794% 77, 05% [ C+
84 5% 1000% 53 57.0% ) S 75.2% K 6% c- c+
8.1% 642% 20 76.8% ) N 6905 11.3% ST - -
54.5% S.1% a7 86 4% 2% . B07% 62.0° 8% SL 3 C+
% 24.7% 66 S47% 6% 0% ST 80.0% 5.7% Ga% - c-
EPS SELVACENTRAL SA 7% 258% 5329 81.3% 2520 63 10.0% 48.1% 6 11.9% SL - 23
SEMAPA BARRANCA S A 1A% 00% 65 88 8% 8% 60 50.0% 95 4% E 26% 5 3 C+
EPS MANTARO SA 3 5% 37% 546 B36% T6.4% 71 30.0% 5 6.0% 7 D~ [
EMAPACOP S A 5 5% 0.0% 465 30.1% ST 64 20.0% % 12.7% & O« O+
Total EPS Medianas 0.3% 22.8% 482 8737 a3 8% §24% 387% T86% 730% 8.4 2% (=3 B
EPS PEQUENAS- Menos de 15 000 de conexiones
a% 63.4% % 3% B0 4% 531 B1.2% 1000% % 85.0% 231% TI% S0.4% 630 B
% 831% % 6 7% 69 4% 821 43.2% 100% 3% 1.8% T8% 205% 704% S8.7 ce
E T7.7% 0% 13.8% 85.3% 78 3% 47.2% 0.0% % 7 1% 50% 08% 100.0% 567 C+
620% 455% 87% 81 4% 52 5% €3 4% 0.0% 2% 1000% 0.5% ©82% 55 c+
68 6% 0% 28 5% T4.7% 83 a% 83 6% 10.0% 0% 12.3% ST 100.0% 54 c+
72.79 E 54 30.1% 28 0% 66 8% 20.05 % 3 76 8% B13% 53 c+
X 77 0% [EX 77 2% 625 56.29 40,05 3 73.0% 59 6.7% 1000% 52 T+
0% 77.29 B53% 3 1112% 1% 59 700.0% S1. €0.0% L ST 100.0% a8 S
03 82, 0% 62 S03% 2.5% 86, 70.0% S 66.6% E 17.5% 1000% 5 S
0% 74.1% E a7 827 % 37, 67 200% 742% B1.4% 28% a =
2% 61.4% 54% 35 99.1% 78.6° 78 0.0% 635% 84.2% 5 43% 432
4% 42.4% 918% 57.29 85 1% 66, 0.0% 68, 6% T T00.0% 42.
823% 54 85 72 400% 72.2% 113% 6% 316 5
26.0% 3 52 88 200% 77.8% 02% 385 D+
47.6% 36, 97, 59.29 76.0% SL 374 <+
51.7% X 370% 87 B27% 335% 36, -
$23% 25.4% ST 1152% > 67.6% 06% 4 -
595% 00% 69 2% 85.9% 820% 22.7% < c
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ANEXO 2
NIVELES DE MICROMEDICION Y ANF JUNIO - 2013

Conexdones % Conexdones %

s Sedtor Adivas Miaromedicdion SeANF css Sedor Adivas |Micomedidon Yo ANF
Brefia 8 5810 96.33 25.29|AlE 1 7119 93.33 8.0
|Brefia 10 3057 %4.77 27.14/Ate 20 5 267 97.85 23.07)
Brefia 11 3 866 95,54 23.%4[Ate 78 5523 96.78 10.19
Brefia 12 62% 57.83 19.92Ate 15 2011 96.77 21.27)
Brefia 14 6027 58.21 20.00/Calao 100 2118 92.07 15.98
Brefia 15 5695 58.68 8.83[Cdlan 101 1919 95.62 29.86)
|Brefia 16 2143 58.32 5.63/Cdlan 103 3837 94.16 18.97
|Brefia 17 5026 97.85 20,49/ Callao 105 9 566 94.40 27.68
|Brefia 25 5383 58.12 11.12[Cdlan 113 3078 95.54 16.88
Brefia o) 5004 98.62 15.45 Cdlan 114 1185 95.53 1241
Brefia 30 7674 58.54 18.93[Cdlan 115 4420 96.56 24.27)
Brefia 3 3210 9,22 6.51Comas 79 3520 86.48 31.30)
|§rerm 35 3238 9.63 10.49|Comas 81 9412 9121 16.23
Brefia 3% 3471 98.53 15.30[Comas B84 14 858 89.85 20.26]
Brefia 41 614 98.71 22.01/Comas 20 4995 88.25 21.05
|Erena 2 2183 57.85 26.9|Comas 20 6043 87.54 2281
Brefia 43 112 99.55 10.07|Comas 210 5383 9108 30.72)
|Erena 44 5911 58.75 23.49|Comas 21 11946 88.01 11.07
|Brefia 45 5486 98.18 16.42|Comas 20 10142 87.64 25.79
|Brefia 4% 9361 97.98 18.29|Comas 362 77 9178 33.5
|Brefia 7 5 450 98.40 23.59/San Juan Lurigancho 128 551 98.19 28.03
[Brefia 48 4550 98.22 23.65

Conexiones % Conexiones %

cess Sector Adivas Mic-omedidin e ANF cess Sedor | pttvas |Micromedicon| o ANF
[Surquile 27 6 280 97.9 12.25|Villa El Savador 301 § 480) 9.3 17.16
Surquillo 38 292 97.51 30.95 |vila El Sdvador 32 6 500) 97.38 29.40)
Surquillo 39 5170 98.26 10.52 |Villa El Savador 38 7043 97.69 13.70
[Surquile 40 4666 98.57 15,09 Villa El Savador 304 4408 98.05 18.77)
Surquillo 49 1777 95.27 19,06 |Villa El Salvador 305 10 310 98.22 24.30)
Surquillo 50 2520 97.82 12,75 Villa El Sdvador 306 § 039 98.75 16.46)
Surquillo 52 1676 96.54 17.13|Villa El Savador 307 4200 97.74 23.77)
Surquillo 53 2 869 98.71 28.67 Vil El Savador 30 6 058] 96.40 23.90)
Surquillo 54 399 97.62 18.42|Villa El Savador 311 8 487 95.86 23.71
Surquillo 55 3203 97.66 11.31|villa El Savador 312 4540 95.90 24.90)
Surquillo 55 3331 96.54 38.30|Villa El Savador 314 5 003 98.64 16.60)
Surquillo 57 1657 97.40 7.63|villa El Savador 315 6 811 98.11 30.90)
Surquilo 58 3755 98.35 17.56|Vila El Savador 316 3 366 98.78) 2252
Surquillo 61 219 98.54 11.47|Villa El Savador 317 5 224 98.70| 16.79
Surquille 62 3479 99,40 5.49|villa El Savador 318 3 350) 97.58 20.54)
[Surquillo 63 3462 99.02 12.21|Villa El Savador 319 1688 96.56 21.24)
Surquillo 64 1737 98.79 19,9 |villa El Savador 320 7 550) 98.93 18.86)
Surquillo 66 2198 97.77 15.24]Villa El Savador 32 6 479 98.77 1261
Surquillo 67 4092 99.10 23.62|villa El Savador 3% 5337 98.93 12.66)
Surquillo 68 2509 98.41 14,80 villa El Savador 3% 8 337 98.75 23.60)
Surquillo 69 1906 98.53 11,28 |Villa El Savador 39 6 940) 98.72 18.63
[Surquillo 70 2260 95.00 19.81
Surquille 7 2757 98.77 7.48
Surquillo 72 143 98.33 L4
Surquillo 73 609 97.37 24.67
Surquillo 7] 7 58 98.25 28.50
[Surquille 90 3325 96.75 10.9%

Surquille 92 3031 97.46 17.07
Surquillo o3 3549 98.93 26.93

CC.SS = Centro de Servicios
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ANEXO 3

INFORMACION DE LOS NIVELES DE MICROMEDICION Y AGUA NO
FACTURADA DEL CC.SS CALLAO (ENE- 2010 a AGO-2013)

CCSS Callao
Periodo Enero 2010-Agosto 2013
Micromedicion YOIl,lm?n Volumen Agua No Facturada
Meses Distribuido
(%) Facturado (m3) (%)
(m3)
Ene-10 53.8 6841268 2965978 56.6
Feb-10 54.6 6345567 3066663 51.7
Mar-10 54.0 7088668 3121976 56.0
Abr-10 54.0 6751521 3297325 51.2
May-10 54.0 7053292 2890024 59.0
Jun-10 53.7 6803848 2833383 58.4
Jul-10 53.2 6542002 2895774 55.7
Ago-10 53.5 6564975 2821816 57.0
Sep-10 52.9 6495022 2894353 55.4
Oct-10 52.8 6688552 3265855 51.2
Nov-10 53.5 6625692 2936473 55.7
Dic-10 54.8 7055263 3043924 56.9
Ene-11 55.2 7223502 3216678 55.5
Feb-11 55.1 6625343 3343679 49.5
Mar-11 54.6 7197427 3342565 53.6
Abr-11 54.6 6938204 3367666 51.5
May-11 59.0 6983341 3344134 52.1
Jun-11 59.7 6645277 3206788 51.7
Jul-11 59.2 6730142 3110917 53.8
Ago-11 61.1 6642567 3028976 54.4
Sep-11 62.4 6519154 3067993 52.9
Oct-11 65.4 6868902 3226456 53.0
Nov-11 66.7 6625120 3249907 50.9
Dic-11 66.2 6768860 3363407 50.3
Ene-12 66.8 7029052 3474359 50.6
Feb-12 67.1 6399609 3420238 46.6
Mar-12 67.0 6902803 3604861 47.8
Abr-12 67.6 6592338 3640932 44.8
May-12 68.5 6581411 3461009 47.4
Jun-12 68.3 6283038 3335363 46.9
Jul-12 68.8 6477630 3325614 48.7
Ago-12 71.4 6278904 3291130 47.6
Sep-12 69.0 6115538 3287845 46.2
Oct-12 74.0 6405094 3575241 44.2
Nov-12 74.6 6150796 3409695 44.6
Dic-12 74.4 6549612 3554859 45.7
Ene-13 74.0 6824961 3683613 46.0
Feb-13 73.7 6256297 3845356 38.5
Mar-13 73.9 6952136 3663826 47.3
Abr-13 74.4 6509995 3759967 42.2
May-13 75.0 6596996 3581375 45.7
Jun-13 75.0 6039142 3454079 42.8
Jul-13 74.5 6208736 3304642 46.8
Ago-13 74.1 6277603 3226646 48.6
Ho: El Modelo no es valido
Ha: El Modelo es significativo
Analisis de Regresion
r2 0.738 n 44
r -0.859 k 1
Std. Error 2.486 Dep. Var. ANF
Tabla Analisis de Varianza
Fuente na Cuadrados de Libertad drado Medio F p-value
Regression 730.1914 1 730.1914 118.11 0.00
Residual 259.6581 42 6.1823
Total 989.8495 43

Valor p < Alfa (0.05) Se rechaza Ho, se acepta la Hipotesis Alternativa es decir el modelo
es significativo
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ANEXO 4:

VOLUMENES FACTURADOS DEL SECTOR 37 POR MODALIDAD Y

TARIFA PERIODO: ENERO-AGOSTO 2013

LECTURA PROMEDIO ASIGNACION DE CONSUMO
conex|uusos|  voLum | Prom-x | Prom-x | conex [yusos|  volum | PrOm-X| Promx 1 eonex|uusos|  volum | Prom-x | Prom.x
: Cnx. uu. ! Cnx. uu. ! Cnx. uu.
235 414 113 886 60.6 34.4 70 116 16 476] 29.4 17.8 2882| 3804 635 760| 27.6 20.9
SECTORES SOCIAL
DEL CC.SS.
CALLAO
coNex |uusos| voLum Prom. x | Prom. x
cnx uu.
S-37 15 43| 3876 318 112
SECTORES DOMESTICO
DHE. CC.SS.
CALLAO
Prom.x | Prom. x
CONEX |u.usos VOLUM
Cnx. V.V
S 37 3 073 3912 641 694 26.1 zosl
SECTORES COMERCIAL
DH. CC. S5,
CALLAO Prom. x | Prom. x
CONEX |u.Usos VOLUM - -
Cnx. VIV N
S 37 81 356 71 183 1105 250|
SECTORES INDUSTRIAL
DEL CC. S5,
CALLAO
conex |uusos| vorLum [Prom- x|Prom.x
Cnx. uu.
S-37 2 7 1156 72.2 21 41
SECTORES ESTATAL
DEL CC. 55.
CALLAO
CONEX u.usos VOLUM Prom. xCnx. | Prom. x UU.
S$37 16 16 48214 3767 376.7]
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ANEXO 5:
LINEAMIENTOS PARA LA IMPLEMENTACION DE LA PRIMERA ETAPA
DEL REORDENAMIENTO TARIFARIO

N° 5 Definicion de la asignacion de consumo:

El volumen de agua a ser asignado a un usuario que no cuenta con medidor
debe calcularse sobre la base del consumo promedio que tiene un usuario
micromedido de la misma categoria, en caso se encontrase en la primera
etapa del reordenamiento tarifario, o clase, en caso se encontrase en la

segunda etapa del reordenamiento tarifario.

¥¥ ,[Volumen Medio il

Asignacion de Consumo; = zﬁgl[cOnexionis Medidas ]
X
t: periodo de anlisis
X : minimo numero de meses para el calculo de un valor promedio tipico
j: Referido a la clase o categoria

La informacion correspondiente al periodo minimo no sera menor a 12
meses, e incluira de preferencia los mas cercanos respecto de la fecha de

célculo.

Cuando existan periodos atipicos, la empresa podra eliminarlos a fin de
preservar la consistencia de la informacion, y los reemplazara por otros que
sigan en la secuencia histérica a fin de mantener el nimero minimo de

observaciones.

Excepcionalmente, en caso de la existencia de problemas de abastecimiento
restringido, la empresa podra modificar la asignacion de consumo que
resulte de la aplicacion de los lineamientos del reordenamiento tarifario,
considerando para ello el cumplimiento de la normativa vigente. Toda
propuesta de la empresa debera ser debidamente sustentada mediante

informacion presentada a SUNASS.
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ANEXO 6
DICCIONARIO DE INDICADORES

Indicador Perspectiva

Frecuencia

F.1.1.1 - Rentabilidad Patrimonial (ROE) Financiera

Mensual

Objetivo Estratégico Objetivo Especifico

Asegurar la Viabilidad Financiera de la Empresa

Liguidez

Lograr Niveles Optimos de Rentabilidad, Solvencia y

Definicién

Forma de Célculo

Muestra el rendimiento obtenido por los accionistas.

Directo

Férmula

Tipo de Calculo

Ganancia (Perdida) Neta del ejercicio / Total Patrimonio al cierre del ejercicio anterior x

100 Acumulado
Fuente Auditable Area Responsable Unidad
Estados Financieros Gerencia de Finanzas Porcentaje
Indicador Perspectiva Frecuencia
F.1.1.2 - Margen de Ventas Financiera Mensual

Objetivo Estratégico Objetivo Especifico

Asegurar la Viabilidad Financiera de la Empresa

Liquidez

Lograr Niveles Optimos de Rentabilidad, Solvencia y

Definicién

Forma de Célculo

Resultado del Ejercicio comparando Ganancia (Perdida) entre el Total de los ingresos.

Directo

Férmula Tipo de Calculo
Ganancia (Perdida) Neta del ejercicio / Total de Ingresos de Actviidades Ordinarias del

SR Acumulado
ejercicio x 100
Fuente Auditable Area Responsable Unidad
Estados Financieros Gerencia de Finanzas Porcentaje
Indicador Perspectiva Frecuencia
F.1.1.3 - Rotacion de Activos Financiera Mensual

Objetivo Estratégico Objetivo Especifico

Asegurar la Viabilidad Financiera de la Empresa

Liguidez

Lograr Niveles Optimos de Rentabilidad, Solvencia y

Definiciéon

Forma de Calculo

Mide el grado de eficiencia de la Empresa en el uso de sus activos para generar
ingresos por ventas.

Puntual

Férmula

Tipo de Calculo

Total de Ingresos de Actividades Ordinarias del ejercicio / Total Activos del ejercicio x

100 Directo
Fuente Auditable Area Responsable Unidad
Estados Financieros Gerencia de Finanzas Porcentaje
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Indicador

Perspectiva Frecuencia

F.1.1.4 - Incremento de los Ingresos

Financiera Mensual

Objetivo Estratégico

Objetivo Especifico

Asegurar la Viabilidad Financiera de la Empresa

Lograr Niveles Optimos de Rentabilidad, Solvencia y
Liquidez

Definicién Forma de Calculo
Mide el resultado de los Ingresos del ejercicio anterior respectyo al ejercicio vigente. Acumulado
Férmula Tipo de Calculo

(Idel ejercicio - | del ejercicio anterior) / | del ejercicio anterior x 100

| = Total de Ingresos de Actividades Ordinarias Directo
Fuente Auditable Area Responsable Unidad
Estados Financieros Gerencia de Finanzas Porcentaje
Indicador Perspectiva Frecuencia
F.1.1.5 - Relacién de Trabajo Financiera Mensual

Objetivo Estratégico

Objetivo Especifico

Asegurar la Viabilidad Financiera de la Empresa

Lograr Niveles Optimos de Rentabilidad, Solvencia y
Liquidez

Definicién

Forma de Calculo

Mide la proporcion de los costos operacionales totales, deducidos la depreciacion, la

provisidn por cobranza dudosa y otros conceptos autorizados por SUNASS, con Acumulado

respecto a los ingresos operacionales totales obtenidos por la Empresa Prestadora.

Férmula Tipo de Calculo
(Costos Operativos Netos / Ingresos Operativos Netos) * 100 Inverso

Fuente Auditable Area Responsable Unidad

Estados Financieros Gerencia de Finanzas Porcentaje
Indicador Perspectiva Frecuencia
F.1.2.1 - Agua No Facturada Financiera Mensual

Objetivo Estratégico

Objetivo Especifico

Asegurar la Viabilidad Financiera de la Empresa

Disminuir el Agua No Facturada

Definicién

Forma de Calculo

Mide la proporcién del volumen de agua potable producida que no es facturada por la

empresa_prestadora.

Acumulado

Férmula Tipo de Calculo
(Volumen Producido - Volumen Facturado) / Volumen Producido) * 100 Inverso

Fuente Auditable Area Responsable Unidad

Sistema Comercial / Rep. Produccion GPDP / Gerencia Comercial Porcentaje
Indicador Perspectiva Frecuencia
F.1.3.1 - Conexiones Activas de Agua Financiera Mensual

Objetivo Estratégico

Objetivo Especifico

Asegurar la Viabilidad Financiera de la Empresa

Incrementar las Conexiones Activas de Agua Potable

Definicién Forma de Célculo
Mide la proporcion de las conexiones activas respecto a las conexiones totales de agua Puntual

potable.

Férmula Tipo de Calculo
(Conexiones Facturadas / Total conexiones del catastro) * 100 Directo

Fuente Auditable Area Responsable Unidad

Sistema Comercial Gerencia Comercial Porcentaje
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Indicador Perspectiva

Frecuencia

C.1.1.1 - Nuevas conexiones de agua potable Clientes

Mensual

Objetivo Estratégico Objetivo Especifico

Incrementar el Acceso a los Servicios de Agua
Potable y Alcantarillado

Incrementar Conexiones de Agua Potable

Definicién

Forma de Célculo

Consiste en la implantacién de conexiones masivas de agua potable en el Sistema
Comercial

Acumulado

Férmula Tipo de Calculo
N° Total de conexiones de agua potable implantadas en el Sistema Comercial Directo

Fuente Auditable Area Responsable Unidad

Sistema Comercial GPO/ Gerencia Comercial Nro.

Indicador Perspectiva Frecuencia
C.1.2.1 - Nuevas Conexiones de alcantarillado Clientes Mensual

Objetivo Estratégico Objetivo Especifico

Incrementar el Acceso a los Servicios de Agua
Potable y Alcantarillado

Incrementar Conexiones de alcantarillado

Definicién

Forma de Célculo

Consiste en la implantaciéon de conexiones masivas de alcantarillado en el Sistema
Comercial

Acumulado

Férmula Tipo de Calculo
N° Total de conexiones de alcantarillado implantadas en el Sistema Comercial Directo

Fuente Auditable Area Responsable Unidad

Sistema Comercial GPO / Gerencia Comercial Nro.

Indicador Perspectiva Frecuencia
C.2.1.1 - Micromedicién Clientes Mensual

Objetivo Estratégico Objetivo Especifico

Mejorar la calidad de los servicios Ampliar la micromedicion

Definicion Forma de Calculo
Es la proporcién del total de conexiones de agua potable que tiene instalado un medidor Puntual

operativo.

Férmula Tipo de Calculo
Conexiones Facturadas por lectura / Total conexiones del catastro Directo

Fuente Auditable Area Responsable Unidad

Sistema Comercial Gerencia Comercial Porcentaje
Indicador Perspectiva Frecuencia
C.2.2.1 - Presion Clientes Mensual

Objetivo Estratégico Objetivo Especifico

Mejorar la calidad de los servicios

Gestionar la presion del servicio de agua potable

Definicién

Forma de Célculo

Es el promedio ponderado de la presion de abastecimiento del servicio de agua potable
en la red de distribucién.

Acumulado

Férmula

Tipo de Célculo

Férmula aprobada con Resolucion N° 10 -2006-SUNASS-CD

(ver férmula en Anexo N° 3) Directo
Fuente Auditable Area Responsable Unidad
Sistema de Gestion de la Produccion GSN/GSC/GSS m.c.a.
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Indicador Perspectiva

Frecuencia

C.2.3.1 - Continuidad Clientes

Mensual

Objetivo Estratégico Objetivo Especifico

Mejorar la calidad de los servicios

Gestionar la continuidad del servicio de agua potable

Definicién

Forma de Célculo

Es el promedio ponderado del nimero de horas de servicio de agua potable que la
Empresa Prestadora brinda al usuario. Este indicador varia entre 0 y 24 horas

Acumulado

Férmula

Tipo de Célculo

Férmula aprobada con Resolucion N° 10 -2006-SUNASS-CD

(ver férmula en Anexo N° 3) Directo
Fuente Auditable Area Responsable Unidad
Sistema de Gestién de la Produccion GSN/GSC/GSS Horas/dia
Indicador Perspectiva Frecuencia
P.1.1.1 - Tratamiento aguas residuales Procesos Mensual

Objetivo Estratégico Objetivo Especifico

Incrementar la sostenibilidad de los servicios

Incrementar el tratamiento de aguas residuales

Definicién

Forma de Célculo

Es la proporcion de las aguas residuales recolectadas que reciben un tratamiento
efectivo previo antes de ser volcadas a un cuerpo receptor.

Puntual

Férmula Tipo de Calculo
Caudal total de aguas residuales tratadas Directo

Fuente Auditable Area Responsable Unidad

Sistema de Gestién de la Produccion GRTDF Porcentaje
Indicador Perspectiva Frecuencia
P.1.2.1 - Desarrollo del Plan Ambiental 2012-2016 Procesos Trimestral

Objetivo Estratégico Objetivo Especifico

Incrementar la sostenibilidad de los servicios Conservar el medio ambiente

Definicién

Forma de Calculo

Establecer acciones que permita contibuir a una adecuada gestion Ambiental y
proteccién del ambiente

Puntual

Férmula

Tipo de Calculo

(Actividades y/o metas ejecutadas en cada uno de los 10 planes de accién/ Actividades

y/o metas programadas en cada uno de los 10 planes de accién) x 100 Directo
Fuente Auditable Area Responsable Unidad
Evaluacion / Reporte EGAm EGI Porcentaje
Indicador Perspectiva Frecuencia
P.1.3.1 - Implementacion del Sistema de Control Interno Procesos Trimestral

Objetivo Estratégico Objetivo Especifico

Incrementar la sostenibilidad de los servicios

Fortalecer el control de gestion empresarial

Definicién

Forma de Célculo

Establecer acciones para la implementacion del Sistema de Control Interno, a través de
Sus componentes

Puntual

Férmula Tipo de Calculo
Numero de actividades implementadas / Nimero de actividades programadas x 100 Directo

Fuente Auditable Area Responsable Unidad
Evaluaciéon / Reporte EGI EGI Porcentaje
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Indicador

Perspectiva Frecuencia

P.1.3.2 - Implementacién del Cédigo de Buen Gobierno Corporativo |Procesos Trimestral

Objetivo Estratégico

Objetivo Especifico

Incrementar la sostenibilidad de los servicios

Fortalecer el control de gestion empresarial

Definicién

Forma de Célculo

Establecer acciones para la implementacién de los principios del Cédigo de Buen

Gobierno Corporativo, a través de las ESMES

Puntual

Férmula

Tipo de Célculo

Numero de actividades implementadas / Ndmero de actividades programadas x 100 Directo
Fuente Auditable Area Responsable Unidad
Evaluacion / Reporte EGI EGI Porcentaje
Indicador Perspectiva Frecuencia

A.1.1.1 - Cumplimiento del programa anual para el Fortalecimiento

de la Organizacién

Aprendizaje Trimestral

Objetivo Estratégico

Objetivo Especifico

Modernizar la gestién

Fortalecer la Organizacion y los Recursos Humanos

Definicién

Forma de Célculo

Cumplir con el programa de aprobacion y ejecucién del Plan de mejoras del Archivo
Central, mejorar la atencion al cliente, ejecutar estudios tendientes a la mejora

organizacional, implementar la gestion por competencias, mantener actualizado y Puntual
difundido el plan de contingencias ante desastres y la oportunidad de cobertura de plaza

vacante

Férmula Tipo de Calculo
Numero de actividades ejecutadas / Nimero de actividades programada Directo

Fuente Auditable Area Responsable Unidad

Informes del Admin. Obj. Il Nivel GRH Porcentaje
Indicador Perspectiva Frecuencia
A1.2.1 - Nivel de Implementacion del PETIC Aprendizaje Trimestral

Objetivo Estratégico

Objetivo Especifico

Modernizar la gestién

Implementar el Plan Estratégico de Tecnolégias de
Informacién y Comunicaciones - PETIC

Definicién

Forma de Calculo

Desarrollar actividades para contratar e implementar proyectos de tecnologia de

informacién y comunicaciones

Puntual

Férmula

Tipo de Calculo

Ndmero de actividades ejecutads del PTIC/ Nimero de actividades programadas en el

PTIC /100 Directo
Fuente Auditable Area Responsable Unidad
Conformidad Servicio GDlI Porcentaje

Fichas de indicadores (Fuente: Elaboracion Propia)
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ANEXO 7

FORMULA APROBADA CON RCD N° 10 -2006-SUNASS-CD

Formula para el calculo de Presion

r L]
3 (PP, x NCA,)
Presion= 11"

I L]

T2 Nes,

i=l =

Donde:
i) PP;es lapresion promedio en el sector de abastecimiento® "j” durante el mes "i".
ii) NCA; es el nimero de conexiones activas de agua potable en el sector de abastecimiento ™" al finalizar el mes “i".
i) nes el nimero de sectores de abastecimiento.
i) t es el mes en el cual se hace la evaluacidn,

Unidad de medida

Metros de columna de agua (mca)

Formula para Relacion de Trabajo

Z?:l COr — COp
n, 10, — 10,

RT =

Donde
RT: Relacidon de Trabajo.
CO+: Costos operativos totales.
COp: Costos operativos a deducir.
10+: Ingresos operativos totales.
10p: Ingresos operativos a deducir.

i=1,2,3,..,n

n= numero de periodos
Definicion
Costos Operativos: Es la sumatoria del costos del servicio, gastos de administracidn y gasto
de ventas de los Estados financieros.
Costos Operativos a Deducir: Considera los costos de los servicios colaterales, la depreciacidn,
amaortizacién de intangibles, provision por cobranza dudosa vy algunos gastos que segidn
normatividad regulatoria son considerados como Inversidn® y gastos de micromedicidn®
Ingresos Operativos: Es la sumatoria de los ingresos del servicio y otros ingresos operativos.
Ingresos Operativos a Deducir: Considera los ingreso por servicios colaterales®.

17:5egin lo establecide enla RCD N* 010-2006-5UNASS-CD y N* 018 — 2010 — SUNASS—CD.
2 e acuerdo a lo indicado en el Oficic N 507-2006 — SUNASS-030.

Foérmula para el célculo de Continuidad

r n

Y'Y (H4P, x NC4,)

i=l j=l

i=l j

Continuidad =

Donde:
i) HAP;es el nimero de horas promedio en el sector de abastecimiento® "j” al durante el mes ",
i) NCA; es el nimero de conexiones activas de agua potable en el sactor de abastecimiento "j" &l final del mes "i",
iii) nes el nimero de sectores de abastecimiento.
iv) t &s el mes en el cual se hace la evaluacion,

Unidad de medida

Horas (h)
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