UNIVERSIDAD NACIONAL DE INGENIERIA
FACULTAD DE INGENIERIA ECONOMICA Y CIENCIAS SOCIALES

- “EVALUACION DE LA GESTION DEL OPERADOR PRIVADO
AGUAS DE TUMBES S.A. EN LA PRESTACION DEL SERVICIO
DE AGUA POTABLE DE TUMBES, ZARUMILLA Y
CONTRALMIRANTE VILLAR PERIODO 2006-2009”

POR LA MODALIDAD DE TESIS

PARA OPTAR EL GRADO ACADEMICO DE
MAESTRO EN GERENCIA PUBLICA

- ELABORADO POR:

ESAU ALEJOS LINAN
LIMA-PERU
2011

Digitalizado por:

Consorcio Digital del
Conocimiento MebLatam,
Hemisferio y Dalse


ATIZ1
Nuevo sello


DEDICADO A:

Isabel M., Yois y Uziel quienes lo han hecho
posible.

A mis padres Cresencio A. y Carmela L., por
haberme traido a este mundo. '



AGRADECIMIENTO A: Jos catedraticos de la
Maestria de Gerencia Publica —FIECS-UNI, por
haberme inculcado sus conogimientos.



TABLA DE CONTENIDOS

INTRODUGCCION. ...ttt

1.0
2.0

3.0
4.0

1.0
2.0
3.0

4.0

CAPITULO |
EL PROBLEMA DE INVESTIGACION

TEMATIZACION

PROBLEMA DE INVESTIGACION
2.1 Descripciondelarealidad............ccoiiiiiiiiiiiiii e
2.2 Formulacion de los problemas...........cooviiiiiiiiiiiii e

OBJETIVOS

IMPORTANCIA
41 Alcances ydelimitacion.............cooooii i
4.2 LimitacCionNeS......iuiiiiiiiii e e et e ens
4.3 JUSHfiCaCION. .. ...oii i
4.5 CONVENMIENCIA. ...ttt et e ae e e e rra e eaeaas

4.6 Relevancia SOCIAL.........vovviiiiiiiii i e

CAPITULO II
MARCO TEORICO

TEORIA DE LA ORGANIZACION Y LA ADMINISTRACION PUBLICA

Teoria de la organizacion y la administracion publica.......................

De una administraciéon burocratica a una nueva gestién publica.

La administracién publica en el proceso de modernizacion

3.1 El cambio en las organizaciones..............cccciveiiniiiiiiiiiininininn
a) Prerrequisito de la eficiencia..............coeiiiiiiin
b) Prerrequisito de la eficacia................... frare e
c) Prerrequisito de la legitimidad............c..oooooiii

El gerente publico en el contexto de modernizacién y cambio..........

41 Elgerente.......ccooeiiiiiiiiiiiiiciiiiic e anas

4.2 Habilidades de un gerente........................ e

14

14
15
15
15
16

17
19

23
26
28
28
30
31
32



5.0

6.0

7.0

8.0

9.0

4.2.1 Habilidad TéCniCa.........covviiiiiiiicicir e
4.2.2 Habilidad Humana..........c.coooiiiiiiiiii e
4.2.3 Habilidad Conceptual.............cooeiiiiiiiiiiiii
4.3 El gerente en la administracion tradicional y la gerencia
(13TeTe [T ¢ o - DR PRSPPI
4.4 Caracteristicasdeungerente.........coeeviviiiiiiiiiniiiiii e
4.5 Lasfunciones gerenciales...........coeiviiiriniiiiiiiiiiiicie e
46 Ungerente efectivoesaquelque..........ccoviiiiiiiiiiiiiiiiiiiennn,
4.7 RoOles gerenciales. ......ooeiiieiiiiiie e e
4.71 Rolinterpersonal..........cccocoiiiiiiiiiii e
4.7.2 Rolinformativo..........coomniiiiiiii e,
4.7.3 ROIAECISIVO....ciiiiiiiiiii i i eeee
4.8 La funciones gerenciales y su explicacion...... PP
4.9 Elgerente enelnuevo contexto.........ccceviiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiien,
Estrategias y procesos de cambio en organizaciones publicas.... ....
a) Restructuracién del aparato a nivel de eficiencia..........................
b) Reforma administrativa a nivel de eficacia...................coooeiieee
¢) Nueva orientacién al cambio.........c..ooovviiiiiiii
Repercusiones del cambio en los modelos organizaciones...............
6.1 Cambios en la estructura organizacional....................ccccoiiiinnl.
6.2 Cambios en los sistemas de gestion...........coeiviiiiin,
6.3 Cambios en la percepcidon del contexto...........cooiiiiiiiiiinns.
6.4 Cambios en el comportamiento organizacional............................
Cultura organizacional

7.1 Concepto de eficacia.........oeuveviieniiiiii
7.2 Caracteristicas de una nueva administracién publica....................
Servicios publicos '
8.1 CONCEPIO. . ettt e e
8.2 Retos de modernizacion.............. e
8.3 Los actores sociales de los servicios publicos................coevininen
8.4 Las caracteristicas de los servicios publicos............c.cccvvnenent.n.
8.5 Clasificacién de los servicios pabli’éos ......................................
Los servicios publicos en el Peru....... reereeree e s .

33
33
34
35

36
38
41
43
43
44
44
45
47
50
51
52
53
55
56
57
59
59

61
62

63
65
65
68
69
70



1.0
2.0

3.0

4.0

5.0

6.0

7.0

MODELO DE GESTION Y PLANEAMIENTO ESTRATEGICO

Concepto de modelo.............. e ettt ettt et ettt neeeaeaeaaa e

Conceptode gestion.................ooiiiii i,

21
2.2

Modelos de gestion. ... ...
Definicién del indicador de gestion............ooooviiiiiiin i,

Sistemadegestion................co e,

5 3 B 070 To7 =T o) (o TR PR
3.2 Metas de GeStiON. ..o e

Gestion de los servicios publicos

4.1

Estrategias para mejorar la gestiéon de los servicios publicos.......

Gestion privada de los servicios publicos

5.1
5.2

Sector publico versus sector privado..............coceviiieiiiiiiienn.
El auge de las concesiones de infraestructura-colaboracion

publico privada...........cccoiiiii e

Calidad aplicada alagestion publica.............................

6.1

¢, Qué se entiende por calidad?..........cccooo i,

Planeamiento estratégico....................cooiiiiiii i

7.1
7.2
7.3
7.4
7.5
7.6
7.7
7.8
7.9
7.10

7.1
7.12

Propédsitos de planeacion............c.oiiiiiiiiiiiiic e
La necesidad de planear...........ccooviiiiiiiiiiiinc
Importancia de la planeacion.................cocooiiiiiiiiciic
Estratégica......ccoviiiiii e
Planeacién estratégica.............coceviieiiiiiiiiiiiiiiine. e,
Porqué planeacion estratégica..............cccoeieveiiiiiiiiiiiiiienee,
Valores estratégiCos. ... ..oovuviiiiiii i
Pensamiento estratégiCo..........cocveviviiiiiiiiiiii e
Toma de decision estratégica..........coovieeiiiiiiiiiiiiice e
Identificacion de alternativas estratégicas.............ccooeeeiiinannn.

Evaluacion de opciones estratégicas.........cccceveeiiniiiiicninnnnnsn

Seleccion de alternativas estratégicas..........c.coooviiiiiniinn,

N

\'

74
74
75
77
78
78
81
81
81
84
84

85
88
90
92
92
92
93
93
94
95
97
98
102
102

103
104



PARTICIPACION DEL SECTOR PRIVADO EN LA PRESTACION DE LOS SERVICIOS

1.0
2.0

3.0

4.0

5.0

6.0
7.0

DE SANEAMIENTO
Alternativas de participacion del sector privado...............................
Posibles contribuciones de la participacion privada en el sector
SANEAMIENTO. ... .o

Principales modalidades de participacion privada

A Privatizacion...........oooiuieiiii e
B CONCESIONES......cuiiiiiiiiiii i e
1.0 Proyectos Greenfied.............cooiiiiiiiiiiiii
2.0 Asociacién publico privada.............ccciiiiiiiiiien

2.1 La APP como solucién al dilema entre alta
rentabilidad social y rentabilidad financiera
INSURICIENIE. ..,

2.2 Regulaciéon de la asociacién publico-privada en el

2.3 Primera concesion bajo normativa publico-privada en
Bl PEIU. .
C Contratos de Gerencia...........coevveieiiiiiiiiii e,
1.0 Estrategias para la seleccion de PSP..................ccooenill
2.0 Alternativas que deben evaluarse..............cccccoieieiiinin,
@) CONCESION. ...t e
b) Gerenciamiento............cooiiiiiiiiiii
3.0 Eleccion del tipo de PSP para lograr objetivos.................
D Contrato de servicios o tercerizacidn.................ooooiiiin
E Contrato de asociacion en participacion........c...coeeevvviieneinenennn,
FooJdointVenture. ... ..ot
Factores claves para la seleccion de la modalidad de participacion
PrIVAAA. ... e
Formas de financiamiento de procesos de participacion privada en
(=K o) (o] S PP TPTPPPR
Riesgos inherentes a la participacion privada ........................ee
Participacion del sector privado en saneamiento — experiencias de

otros paises

Vil

105

105
107
108
110
110
111

113

115

117
118
119
120
120
121
122
124
125
127

128

130
132



8.0

9.0
10.0

11.0

1.0
2.0

3.0

4.0

Argentina (BUENOS AIreS)......c.ocuviiiieiiiiiiiiiie e

o 0o T o
0
=
)

Bolivia (Cochabamba)..............cooiiiiiiiiii e
Participacion del sector privado en saneamiento-Peru
8.1  PaCasmMayO.....ccociiiiiiiiiiii e
8.2 Chillon (LiMa).....oeiiiiiiiiiicee e e
8.3 Concesiéon de saneamiento de Tumbes...........ccccoceveveiiiiiiinne.
Participacion del sector privado - Marco legal. .......................... .....

Participacion del sector privado- andlisis de los contratos...............

El sector agua potable y saneamiento en el Peru

11.1 El sector saneamiento.............coooiiiiiiiiiii
11.2 Situacién del agua y saneamiento en el Pert..........................
11.3 Regulacién de los servicios de saneamiento...........................

SOSTENIBILIDAD DE LOS SERVICIOS DE AGUA Y SANEAMIENTO
Sistema de agua y saneamiento sostenible...................................
Riesgos en la sostenibilidad de los servicios de agua y
saneamiento.

Vulnerabilidad y reduccion de riesgos............................;......f .......
a) Factores que contribuyen al aumento de la vulnerabilidad de los
7T oY [o] (o L~ PO
b) Incorporacién de riesgos de desastre en la planificacion de
deSArTOllO. ... e
¢) Reduccién de vulnerabilidad en el contexto de desarrollo
SOStENIDIE. ...t e
Retos para la sostenibilidad de agua saneamiento
4.1 Invertir en la Sostenibilidad Social, Tecnoldgica, Organizativa y

FiN@NCIera........ovviiiiii e erererees
\':.
4.2 Educacion para la Sostenibilidad.................ccoiiiii .

Vil

134

136
138
141

143
144
145

149
157

159
160

163

164
164

166

167

168

169

170
173



1.0

20
3.0
4.0

1.0

2.0
3.0
4.0
5.0
6.0

1.

HIPOTESIS VARIABLES

HIPOTESIS. ..t 176
Vanables. ... 176
OperacionalizaCion............ccciiuiiiiiiiie i 177
Matriz de consistencia............coeoeiiiiiiii 178
CAPITULO Il
METODOLOGIA
Nivel o tipo de investigacion............coioii i, 179
Disefio de investigacion ......... ..., 180
Poblacion muestra............coooiiiiiiii e 180
Técnicas de recoleccion de datos...........ccoeuveiiiiiiiiiiiicecc 180
Validacién y confiabiidad. ... 181
Técnicas y andlisis de recoleccion de datos..............ccoviiiiiiiiiiiiinn.., 181
CAPITULO IV

ANALISIS Y RESULTADOS DE LA INVESTIGACION

Analisis de la Gestion de EMFAPA TUMBES, Gestion de AGUAS DE TUMBES-
Segun evaluacion de indicadores de la SUNASS

VARIABLE DEPENDIENTE..........c.cccteitiiiieiiaiiaieenieeseeeneeeeseeenens 182
CALIDAD DEL SERVICIO DE AGUA POTABLE..................... S 182
TAVARIABLET ... .ottt 184
PLAN MAESTRO OPTIMIZADO.......c.veiiureiiiiieiieniiiiee e seenee e 184
22 VARIABLE 2.........cociiiiiiitiie e 185
ESTRUCURA DE FINANCIAMIENTO......ccuuiruiieriiiiinieieiienieereieereneenes 185
COMPROBACION DE HIPOTESIS 187
2.1 HIPOTESIS GENERAL. ..........o.vooeieeeeeeeeeeseeseeeeeeeeseeese v oo 187
2.2 HIPOTESIS SECUNDARIAS................ocoooeeran, e, 188
LY



CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

CONCLUSIONES. ... oot e e e et
RECOMENDACIONES ... oottt et reee e e
BIBLIOGRAFIA. ... e e e

ANEXOS...
GLOSARIO

193
194
200
214
215



INDICE DE GRAFICOS

1 Poblacion de la Region Tumbes segin género 9
2 Poblacién Urbana y Rural de la Regién Tumbes 10
3 Supervision y fiscalizacion de la SUNASS 12
4 Habilidades en el nivel gerencial 35
5 El Gerente en la administracion tradicional y moderna 35
6 Funciones gerenciales niveles organizacionales 40
7 | Niveles de andlisis de la modernizacion de la administracion plblica 48
8 Estrategia para la induccién del proceso modernizador 49
9 Situaciones de cambio en organizaciones complejas 51
10 Efectos del cambio en las organizaciones 60
11 Estructura del sistema de gestion de la calidad 78
12 | Modelo de gestion del sistema de gestion de la calidad 80
13 Estructura del Modelo Iberoamericano de la Excelencia en la Gestion. 91
14 Partes del proceso de planeacién 93
15 | Toma de decisiones estratégicas 102
16 | Circulos viciosos en los sistemas de “saneamiento 106
17 | Posibles aportaciones de la empresa privada 107
18 Modalidades de promocién de la inversion privada por iniciativa estatal 108
19 | Proceso para instrumentalizacion de la participacién privada 129
20 | Estructura de financiamiento 131
21 Cobertura de agua potable y alcantariltado de las EPS 161
22 | Situacion del sistema de saneamiento a nivel nacional 162

Xl




23 | Matriz de consistencia 178
24 | Evaluacién de indicadores (continuidad) 182
25 | Evaluacién de indicador (presion) 183
26 | Evaluacion de indicador (reclamos) 183
27 | Evaluacién de indicador (turbiedad) 184
28 | Evaluaciéon de indicador (agua potable) 184
29 | Plazos para contratar servicios de consultoria 186
30 Plazos para contratar obras 186
31 Plazos para la aprobacion de desembolsos 187
32 | Ajuste de la Regresion Lineal a través del origen 190

Xl




INDICE DE ABREVIATURAS

ATUSA Aguas de Tumbes S.A.
MVCS Ministerio de Vivienda, Construccion y Saneamiento
PBI Producto Bruto Interno
FMI Fondo Monetario Internacional
BID Banco Interamericano de Desarrollo
SAC Sociedad Anénima Cerrada
EPS Empresa Prestadora de Saneamiento
SUNASS Superintendencia Nacional de Servicios de Saneamiento
EMFAPA Empresa Municipal Fronteriza de Agua Potable y Alcantarillado de
TUMBES Tumbes
MINSA Ministerio de Salud
NGP Nueva Gestién Publica
EFQM Modelo Europeo de Excelencia Empresarial
ELECTRO Empresa de Electricidad del Centro
ENATRU Empresa Nacional de Transporte Urbano
BOT Buil Operate Transfer
BOO Build, Own And Operate
AEE Actividad Empresarial del Estado
CTP Compaiiia Peruana de Teléfonos
COPRI Comision de Promocion de la Inversién Privada
CEPRI Comité Especial de Promocién de la Inversién Privada
ODM Objetivos del Milenio -
OPS Organizacién Panamericana de la Salud

Xit




PSP

Participacién del Sector Privado

APP Asociacién Publico Privada
MOP Ministerio de Obras Ptblicas
ME Ministerio de Economia
SISS Superintendencia de Servicios Sanitario
EMOS Empresa Metropolitana de Obras Sanitarias
ESVAL La Sanitaria de la V Regién de Chile
CORFO La Corporaciéon de Fomento de la Produccion
COoT Construir, Operar y Transferir
CPO Construir, Poseer y Operar
OSN Obras Sanitarias de la Nacion
PROINVERSION | Agencia Peruana de Promoci6n de la Inversion Privada
Kfw Kreditanstalt fur Wiederaufbau. Agencia de Cooperacion Financiera
de la Republica Federal de Alemania.
OUTSOURCING | Servicio realizado por un tercero
D.S Decreto Supremo
JASS Juntas Administradoras de Servicios de Saneamiento
ONU Organizacién de las Naciones Unidas
UNESCO Organizacién de las Naciones Unidas para la Educacion, la Ciencia
y la Cultura
FAO Organizacién de las Naciones Unidas para la Agricultura y la
Alimentacion
uIT Unidad Impositiva Tributaria
UCM Unidad Coordinadora Municipal
CCli Comité de Coordinacion Interinstitucional

Xiv




RESUMEN

De las reformas y cambios de orden institucional y legal registrados a partir del noveno
decenio del siglo XX, subsisten un conjunto de problemas y limitaciones que adolece el
sector de saneamiento, siendo imperativo mejorar el acceso a los servicios de agua y
saneamiento de la poblacion, asi como la calidad de dichos servicios. En esta linea se
requiere adoptar medidas que contribuyan al fortalecimiento institucional para asegurar la
mejora de la gestibn de manera sostenible, considerando para ello la incorporacion de
operadoreé especializados privados.

La presente tesis tiene como objetivo establecer las variables que influyeron en la gestién
del operador privado “Aguas de Tumbes”-ATUSA, para mejorar la calidad del servicio de
agua potable de las provincias de Tumbes, Zarumilla y Contralmirante Villar en relacién a la
gestion de la Empresa Municipal Fronteriza de Agua Potable y Alcantarillado de Tumbes-
EMFAPATUMBES. La metodologia utilizada es el tipo descriptiva y explicativa.

Para verificar la hipotesis, se considera la informacién secundaria de los resultados de
evaluacion de indicadores que la SUNASS realiza a las EPS a nivel nacional, evaluacién de
la gestion de EMFAPA TUMBES y a la audiencia publica -para evaluar la gestion de del
operador privado “aguas de Tumbes’- convocada por la SUNASS realizada en el mes de
mayo de 2010, analisis del contrato de concesion; asi como informacién primaria reuniones
en el mes de febrero-2011 (focos group) con pobladores de Tumbes, de las zonas de
Pampa Grande, Barrio San José, Andrés Araujo y la Cruz.

Se ha podido concluir, el Plan Maestro Optimizado aplicado para la gestién de ATUSA en
el modelo de concesiéon, con la particularidad “Construye Opera y Transfiere”, no ha
permitido alcanzar los resultados esperados, asi como la Estructura de Financiamiento no
ha hecho viable los procesos de gestion; por lo que se propone una gestién bajo los
alcances de un contrato de gerencia, por ser mas beneficioso y no genera incertidumbre en
un elemento tan sensible de la poblacién-usuaria.
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ABSTRACT

Reforms and institutional changes and legal registered from the ninth decade of the
twentieth century, there remain a number of problems and limitations that the sanitation
sector suffers, being imperative to improve access to water and sanitation services to the
population and the quality of those services. In this line, it is necessary to adopt measures
that contribute to institutional strengthening to ensure improved management in a
sustainable manner, taking into consideration the incorporation of specialized operators
private.

This thesis aims to establish the variables that influenced the private operator "Aguas de
Tumbes," has not implemented a management model to achieve the level of coverage to -
extend water, and to improve the level of quality of that service, harmed the residents of the
slum areas of the provinces of Tumbes, and Admiral Zarumilla Villar. The methodology used
is descriptive and explanatory.

To test the hypothesis, it is considered secondary information on the results of the
indicators that makes the EPS SUNASS national, and public hearings to evaluate the
management of the private "waters of Tumbes" - convened by the SUNASS held in May
2010 as well as primary information meetings in February, 2011 (focus group) with residents
of Tumbes, areas of Pampa Grande, Barrio San José, Andres Araujo and Cruz.

It has been concluded that management in the concession model, with the special "Build
and Transfer Opera" as the case evaluation, did not give satisfactory resuits, so
management is proposed under the scope of a contract management, being more beneficial
and does not create uncertainty in a sensitive element of the user population.

XVi



INTRODUCCION

La investigacién tiene como objetivo establecer fas variables que influyen en la gestion
del operador Privado Aguas de Tumbes, para mejorar la calidad del servicio de agua potable

(continuidad del servicio, presién, nivel de reclamos y turbiedad).

Para lo cual estableceremos las variables plan maestro optimizado y estructura de

financiamiento y su incidencia en la calidad de dichos servicios.

Se procura establecer la relacion entre la gestién bajo el modelo de “concesion” y los
resultados contractuales para ampliar la cobertura y mejora en la calidad del servicio de
agua potable. El enfoque esta dirigido a los resultados de la gestion de ATUSA entre los

afos 2006 hasta el afio 2009.

Los motivos que nos conlleva a la realizacién y culminacioén del presente trabajo, se sitla
en el resultado de la evaluacion de los indicadores de 2009 y en la audiencia publica
realizada por la SUNASS en mayo de 2010, cuyo resultado final, es que el operador no
cumplié con las metas de gestién estipuladas en el Contrato de Concesién, que tenia por
objetivo ampliar la cobertura y mejorar la calidad del servicio de agua potable de Ia

poblaciéon de Tumbes.

No obstante es preciso recalcar, que a partir de la década del 90, se han dado reformas y
cambios de orden institucional y legal en la administraciéon publica, a pesar de ello, persisten
los problemas y limitaciones del sector saneamiento, siendo imperioso mejorar el acceso de
la poblacién a los servicios de agua y saneamiento, dicho acceso debe lograrse con calidad.
Un aspecto importante para este logro, es el soporte financiero de las empresas de

saneamiento para las inversiones que tendrian que realizar. En esta perspectiva, los



gobiernos estan adoptando medidas que contribuyan al fortalecimiento institucional para
asegurar la mejora de la gestion de manera sostenible, considerando para ello la
incorporacion de operadores especializados privados, bajo diferentes modalidades de

participacion.

Con la premisa formulada, nuestra preocupacion se orienta ademas a establecer si fue
acertada la modalidad de participacién del sector privado adoptada para la prestacién de los
servicios de agua potable de la regién Tumbes; y conocer los resultados de la gestién del
operador privado Aguas de Tumbes, enmarcados en las clausulas del Contrato de

Concesion.

Otra de las razones que nos motiva a la realizacion del presente trabajo de investigacién,
se sitla en conocer los efectos de las experiencias de alianzas estratégicas con el sector
privado adoptados en algunos paises, que implicaron en algunos casos resultados positivos
como en Chile y Trinidad y Tobago, y en otros, con resultados funestos como en la Paz
Bolivia y Argentina; y en el Peru, la concesion de Pacasmayo, lo que significa el
incumplimiento de un contrato pactado, creando falsas expectativas en la poblacion que

esperaba la mejora de su servicio o de conectarse a la red.

Lo sefialado en el parrafo precedente nos conmina a precisar que los entes privados, al
buscar magnificar su rentabilidad olvidan lo pactado en un contrato, y como la garantia o
penalidad son infimas con relacién a los ingresos que percibiran durante los primeros afios
de su gestidn, no realizan las inversiones debidas en las zonas (urbano-marginales o

rurales) que realmente requieren conectarse del servicio.

La importancia del presente trabajo, reside en que se aborda la gestién del operador
privado (bajo la modalidad de concesion), considerada como alternativa ante la inoperancia

de la gestion publica, en la perspectiva que el usuario propietario del servicio debe recibir los



servicios con calidad. Ademas, se concluye que experiencias en concesion de este servicio

en otros paises no ha tenido resultados positivos.

Metodologicamente el presente trabajo de investigacion cumple con las exigencias
basicas y formales de la Universidad de Ingenieria. El planteamiento del problema de
investigacion se realiza de acuerdo con las pautas mas generales y exigidas en la
investigacion actual. Se formulan las preguntas de investigacion correspondiente y frente a
ellas las hipétesis a probar, definiendo las variables mediante indicadores que tienen
vinculacion directa con los aspectos de gestién del operador privado en la provision de los

servicios de saneamiento.

En consecuencia, se formula como hipétesis general que la gestion del operador privado
Aguas de Tumbes S.A, tiene mejora en la calidad del servicio de agua potable en Ila
poblacion urbana de las provincias de Tumbes, Contralmirante Villar y Zarumilla entre los

afios 2006 y 2009.

De las variables inmersas en dicha afirmacion general se formulan dos hipétesis especificas
como respuesta a dos preguntas especificas. Se afirma que el Plan Maestro Optimizado de
gestion del operador Aguas de Tumbes S.A,, influye en la calidad del servicio de agua
potable en la poblacién urbana de las Provincias de Tumbes, Contralmirante Villar y
Zarumilla, entre los afios 2006 y 2009. Asi como la estructura de financiamiento del
operador Aguas de Tumbes S.A., afecta la calidad del servicio de agua potable en la
poblacion urbana de las Provincias de Tumbes, Contralmirante Villar y Zarumilla, entre los

afios 2006 y 2009.

Una limitacién para abordar el presente trabajo, es la poca informacion actualizada de los
sistemas de saneamiento a nivel nacional, lo que imposibilita conocer en forma real el nivel

de inversiones, de cobertura tanto a nivel urbano como rural.



La poca informacion hizo que la estrategia para el presente trabajo esté orientada
exclusivamente por el método clasico cuantitativo. Al respecto resulta mas adecuado
combinar dichos métodos con el derivado de una perspectiva interpretativa o enfoque
cuantitativo, de alli que aparezcan cuadros informativos con importante informacion tratada

estadisticamente de modo descriptivo.

Los procedimientos utilizados para la obtencion de informacién fueron los indicadores de
gestion de SUNASS, audiencia publica organizada por la SUNASS, entrevista realizada al
supervisor de inversion- Director Nacional de Saneamiento por manejar informacion
privilegiada sobre autorizaciéon de los desembolsos al operador privado y reuniones con
algunos pobladores de las zonas de Pampa Grande; Barrio San José, Andrés Araujo, La
Cruz, y Zorritos - Tumbes. Los resultados y andlisis de dicha informacién se realizan en la

parte pertinente del presente trabajo.



CAPITULO |
EL PROBLEMA DE INVESTIGACION
1.00 TEMATIZACION

Hacia fines del octavo decenio del siglo XX, la economia peruana atravesaba una
grave situacidn econdmica, caracterizada por una profunda recesion y muy alta inflaciéon.
Esta situacién era consecuencia de la aplicacion de politicas populistas que no respetaron el
equilibrio fiscal. Por otro lado, el Estado mantenia empresas, con resultados poco
favorables, con una fuerte participacion en la actividad econémica del pais. Asi, en el afio de
1991 el Pert contaba con mas de 186 empresas estatales, cuyas pérdidas representaban el

4,3 % del PBL.

Con el cambio de gobierno en 1990, se aplicd un programa de estabilizacion
econdémica acompafiado de un amplio paquete de reformas estructurales destinado a
controlar la inflacion, fomentar el uso de mecanismos de mercado y abrir oportunidades de
inversion al sector privado, nacional y extranjero. Estas medidas fueron realizadas bajo el

auspicio de los organismos multilaterales como el FMI, el Banco Mundial y el BID.

En el afio de 1991, y como parte de las reformas estructurales, se disefié un
programa de privatizacién de empresas publicas, cuyo objetivo inicial era lograr que el

Estado no tuviera participacion en la actividad empresarial después de 1995.



La participacion del sector privado en infraestructura en el Perl, estaba destinado a
reducir el papel del Estado en actividades caracterizadas previamente por su importancia
estratégica y/o su aporte a la generacién de divisas tanto en actividades basicas como de

servicios publicos.

El desarrollo de los servicios basicos que son prestados por el Estado, entre ellos el
sector saneamiento, deberia ser tema indispensable en la agenda de los Gobiernos que
buscan promover un grado mayor de bienestar en favor de sus pobladores y mejorar de
algun modo la calidad de vida de sus habitantes. La expansion de tales servicios, tiende a la
cobertura de las necesidades basicas y hasta cierto punto de vital importancia para los
individuos que conforman la sociedad, porque permite la disminucion de las enfermedades,
sobre todo de las zonas urbano-marginales, asi como de las comunidades rurales en donde
los nifios son los mas afectados. Hoy en dia, el sector saneamiento aborda un problema de

déficit de cobertura a nivel nacional.

En nuestro pais, en cuanto a participacion del sector privado en el sector
saneamiento podriamos afirmar que tuvimos una mala experiencia, refiriéndonos a la
concesion de Pacasmayo entregado a Norwaster SAC en el afio 2002, el cual fue prevista
para 60 afios, y que no llegé a cumplir su segundo afio debido a que el gobierno local
declaré su caducidad el 5 de mayo de 2004; lo que hace suponer que no cumplié con las
expectativas de la poblacion-usuaria propietaria de los servicios, referidas a la accesibilidad,
diversidad y calidad del servicio. Lo antes relatado, corrobora otras experiencias, en donde
las empresas concesionarias, en su afan de recuperar en el mas breve plazo sus
inversiones, han exhibido una serie de comportamientos violatorios de los mas elementales

derechos de los usuarios.



La convocatoria al capital privado en las empresas de saneamiento, se asume que
deberia servir para superar una serie de problemas de fondo, para superar los déficits en:
(a) cobertura de agua potable y alcantarillado que alcanza al 83 % y 74 % de la poblaciédn,
porcentajes mucho menores que en paises vecinos; (b) subsisten serios problemas de
calidad del agua y riesgos sanitarios, ya que no se alcanzan los estandares adecuados; (c)
la gestic’?n es afectada por deficiencias en la medicion, facturacion y cobro, lo que afecta
negativamente la situacion de la empresa; y, (d) factores politicos que impiden que las
empresas fijen tarifas que permitan cubrir sus costos, lo que conlleva a una situacion

economica y financiera insostenible para la mayoria de EPS.

Un aspecto fundamental para la sostenibilidad en el tiempo de una concesion es
involucrar en el proceso a los usuarios, quienes son los que percibiran los cambios en la
calidad de los servicios que reciben, y estaran dispuestos a pagar las tarifas, desde luego

bajo la regulacion de SUNASS.

Uno de los objetivos para modernizar el sector saneamiento, se ha disefiado el Plan
Nacional de Saneamiento 2006-2015"; cuyo objetivo general, es contribuir a ampliar la
cobertura y mejorar la calidad del servicio de agua potable, en concordancia con el Plan
Nacional de Superacién de la pobreza® y con las politicas Décimo Tercera y Vigésimo
Primera trazadas en el Acuerdo Nacional’, asi como con los Objetivos de Desarrollo del
Milenio, especificamente con la Meta 19, que propone reducir al aito 2015, a la mitad del

porcentaje de personas, que carecen de acceso sostenible al agua potable y a los servicios.

Bajo esta perspectiva, corresponde conocer los resultados de los primeros cuatro

afios de gestion de los servicios de agua potable y saneamiento de Tumbes a cargo del

"Decreto Supremo N° 007-2006-VIVIENDA, aprueba el Plan Nacional de Saneamiento 2006-2015.
2Decreto Supremo N° 064-2004-PCM, aprueba el Plan Nacional para la Superacion de la Pobreza.
3Acuerdo Nacional Décimo Tercera Politica de Estado.



operador Aguas de Tumbes S.A., el cual tendrd como referencia la gestion de dichos

servicios realizados por la EPS EMFAPATUMBES S A, hasta el afio 2005.

2.00 PROBLEMA DE INVESTIGACION

2.1 Descripcion de la realidad

La poblacién objetivo materia de la presente investigacion, comprende las tres
provincias del departamento de Tumbes (ver figura 1), situada en el extremo Nor Occidental
del territorio del Perq, limita por el Norte y Sur-Este con la Republica del Ecuador, segun los
hitos definidos por el Protocolo de Ri6 de Janeiro, por el Sur con la Regién Piura y por el

Oeste, con el Océano Pacifico (véase figura 1).

FIGURA 1: UBICACION DEL DEPARTAMENTO DE TUMBES

PROVINCIAS DEL DEPARTAMENTO DE TURBES

1. Tumbes 3. Contralmirante
2. Zarumita Villar

FUENTE: http://www.rumbosonline.com/articles/14-48-hojanorthcoastes.htm



Tumbes, es considerado como la regiébn de menor superficie del Peri (4,669.20
Km2), se encuentra dividido politicamente en tres (03) Provincias y doce (12) Distritos; la
Provincia de Tumbes con 1,800.15 Km2, con sus seis (06) Distritos, Tumbes, Corrales, La
Cruz, San Juan de la Virgen, San Jacinto y Pampas de Hospital. La Provincia de
Contralmirante Villar con 2,123.22 Km2, con sus dos (02) Distritos, Zorritos y Contralmirante
Villar y la Provincia de Zarumilla con 733.89 Km2, con sus cuatro (04) Distritos: Zarumiila,
Aguas Verdes, Papayal y Matapalo. Asimismo, Tumbes comprende 11.94 Km2 de area

insular oceanica.

La Regién cuenta con dos rios importantes: el Tumbes y el Zarumilla, este Gltimo
tiene un caracter estacional, pues soélo lleva agua en los meses de verano, que
corresponden a la temporada de lluvias en la sierra ecuatoriana, donde se originan las
precipitaciones. El rio Zarumilla constituye el limite fronterizo con la vecina Republica del
Ecuador, en gran parte de su trayecto. El rio Tumbes, de caudal permanente, experimenta
crecidas en los meses del verano austral, nace en la'sierra del Ecuador, atraviesa la Regién

Tumbes, formando un valle fértil y desemboca en un delta formado por canales y esteros.

Tumbes tiene el clima mas calido de la costa, con una temperatura media anual de
25°C, dada su cercania a la linea ecuatorial. Las precipitaciones pluviales son estacionales

(de noviembre a marzo), con un promedio anual de 426,5 mm.

Las caracteristicas demogréficas de la Region Tumbes (véase grafico 1)

Grafico 1: poblacion de la Regién Tumbes segun género

GENERO| N° DE HABITANTES %
Femenino 96,306 48.2
Masculino 104 51.8
TOTAL 200,306 100%

Fuente : INE| - Censo del 2007



Tasa de crecimiento Intercensal: 1.8 %, entre los censos (véase grafico 2).

Grafico 2: poblacién Urbana y Rural de la Regién Tumbes

LOCALIZACION DELA | . .
POBLACION N° DE HABITANTES %
Urbana 90.7
Rural 93

Fuente : INEI - Censo del 2007

La poblacién urbana de Tumbes hasta el aflo 2005, se abastecia del sistema de agua
potable gestionado por la EPS EMFAPATUMBES S.A.C. Esta empresa, se encontraba en
situacién de insolvencia desde el mes de octubre de 2002, razén por la cual fue puesta bajo
la administracion de una junta de acreedores. Sus deudas eran diez veces su patrimonio, y
dado que su margen neto era negativo en un 41%, no generaba recursos para cubrir sus
obligaciones corrientes, incluyendo los costos de tratamiento del agua potable, acumulando
asi una deuda de S/. 14 millones y sin posibilidad alguna de atender urgencias técnicas y de
rehabilitar la infraestructura o expandir el servicio, siendo sometida a procedimiento

concursal*.

Como se podra observar la empresa se encontraba sin capacidad gestion, motivo por
el cual el afio 2004 las municipalidades de Tumbes, Zarumilla y Contralmirante Villar,
decidieron encargar la gestion a un operador privado, con el fin de mejorar en cobertura y
calidad de dicho servicio, para lo cual a través de PROINVERSION se convoc6 a licitacion
publica internacional. El 22 de julio de 2005, el consorcio Latinaguas-Concyssa se adjudico

la Buena Pro, quien ofrecié una inversién de 31.4 millones de délares, para esta primera

4 A través de la Resolucién N° 693-2002/TDC-INDECOP| 28.08.2002.
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etapa (cinco afios). El consorcio se constituyé en la empresa Aguas de Tumbes S.A.-
ATUSA., para operar el servicio, suscribiendo el contrato de concesién el 30.09.2005. (Ver

anexo 1)

No obstante la inversion ofrecida por el operador privado, la inversion real requerida
ascendia a US $ 67 000 000,00, para lo cual el Estado gestion6 un préstamo con la KfW de
Alemania por la suma de EUR 8 099 664,95 (Préstamo), EUR 8 090 335,05 de (Aporte
Financiero) y EUR 1 350 000,00 (Medida Complementaria, Aporte Financiero), siendo la
primera concesion en el Perud, donde el Estado participa gestionando el financiamiento, tanto
desde la concertacion del crédito (recursos reembolsables) con el KfW, y las donaciones
(recursos no reembolsables); estableciéndose que el préstamo debia ser trasladado al

operador para su devolucion, pero a partir del afio 2015. (Ver anexo 2)

A continuacién, describiremos algunos aspectos importantes del contrato de
concesion, que han sido incumplidos en la gestién de ATUSA en los primeros 04 afios del

primer quinquenio de concesion.

En el Capitulo 5, referido a derechos y obligacién del concesionario, en el 5.2.1 letra c)
se establece las metas de gestion que debia de cumplir ATUSA., teniendo como objetivo
ampliar la cobertura y mejorar la calidad del servicio de saneamiento de la poblacién de

Tumbes.

Asi también, en el numeral 5.2.2 letra ¢), se estipula que el operador tenia que de
implementar un sistema de gestion integral, informatizado que cubra los aspectos
comerciales, financieros, de suministros, de personal, de gestién técnico-operacional y de

atencion a usuarios. (Ver anexo 3)
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Asimismo, se estipulé que los concedentes conformarian la Unidad Coordinadora

Municipal con las funciones de hace mas operativa la gestioén del concesionario. (Ver anexo
4).

En el mes de mayo del presente afio (2010), la SUNASS convocéd a una audiencia

publica realizada en Tumbes, para evaluar la gestion de ATUSA, cuyo resultado fue el

siguiente (véase grafico 3).

Grafico 3: supervision y fiscalizacion de la SUNASS

ACCIONES DE FISCALIZACION Y SANCION f
, * |
ANO REGULATORI0 | 'NDICE DE CUMPLIMIENTO MULTA (U)
GLOBAL (%)
Primero (2006) 68% 33.83 UIT
Segundo (2007) 62,27% 33,2 UIT
Tercero (2008 55.03% 36 UIT
Cuarto (2009) 44.71% 36,3 UIT*
| . IEnetapade procediemiento administrativo sancionador
C— META FISICA 57.5% )

Fuente: SUNASS.

Del cuadro anterior se puede observar, que en los primeros cuatro afios de concesion,
se logré un promedio del 57,5 % de metas en inversiones, lo que implica que no se ha

cumplido con las metas de gestion establecidas en el Contrato de Concesion.

Segun evaluacion de los indicadores de gestion 2009 de SUNASS?®, sobre la poblacion

urbana de Tumbes (193 774 personas), en el afo 2005 se atendid con servicios agua

® Evaluacion de indicadores de gestion de las EPS-SUNASS 2009.
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potable, a una poblacion servida de 132 221 o sea, al 65,9 % y en alcantarillado a una
poblacién servida de 86 959 usuarios o sea al 44,2 %, continuidad de 10 horas diarias; y, en
el aflo 2009, en agua potable, al 68,2 %, en alcantarillado al 44,9 %, y continuidad de 16
horas diarias; nétese una mejora del 2,3 % en agua potable, en alcantarillado en 0,7 % y 5,6
% en continuidad del servicio; no obstante, se estima que la poblacién al aifo 2009 alcanza
los 210,000, lo que significa que el nimero de personas sin acceso al agua se ha

incrementado. (Ver anexo 5)

2.2 FORMULACION DE LOS PROBLEMAS

Problema General:

¢En qué medida la gestion del operador privado Aguas de Tumbes S.A., influye en la
calidad del servicio de agua potable en la poblacién urbana de las provincias de Tumbes,

Contralmirante Villar y Zarumilla, entre los afios 2006 y 2009?
Problema Especifico 1:

¢De qué manera el Plan Maestro Optimizado de gestion del operador Aguas de Tumbes
S.A, influye en la calidad del servicio de agua potable en la poblacién urbana de las

Provincias de Tumbes, Contralmirante Villar y Zarumilla, entre los afios 2006 y 20097
Problema Especifico 2:

¢ De qué manera la estructura de financiamiento del operador Aguas de Tumbes S.A,, afecta
la calidad del servicio de agua potable en la poblacién urbana de las Provincias de Tumbes,

Contralmirante Villar y Zarumilla, entre los afios 2006 y 20097
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3.0 FORMULACION DE LOS OBJETIVOS

Objetivo general:

Conocer como la gestion del operador Aguas de Tumbes S.A,, influye en la calidad del
servicio de agua potable en la poblacion urbana de las provincias de Tumbes,

Contralmirante Villar y Zarumilla, entre los afios 2006 y 2009

Objetivo especifico 1:

Verificar de qué manera el Plan Maestro Optimizado de gestion del operador Aguas de
Tumbes S.A., influye en la calidad del servicio de agua potable en la poblacién urbana de las

Provincias de Tumbes, Contralmirante Villar y Zarumilla, entre los afios 2006 y 2009.

Objetivo especifico 2:

Describir como la estructura de financiamiento del operador “Aguas de Tumbes S.A., afecta
la calidad del servicio de agua potable en la poblacion urbana de las Provincias de Tumbes,

Contralmirante Villar y Zarumilla, entre los afios 2006 y 2009.
4.0 IMPORTANCIA
4.1 Alcances y delimitacion

Esta investigacion tomara en cuenta la evaluacién de indicadores realizado por la
SUNASS a las EPS y como referente de andlisis las metas establecidas en el contrato de
concesion, previstas para la gestion del operador privado “Aguas de Tumbes” en Ia
operacion de los servicios publicos de agua potable, tomando en consideracion aquellos
elementos que aporten criterios con los cuales se puedan realizar juicios valorativos
respecto a los factores que influenciaron en la gestidbn y que motivaron para el operador

incumpla las metas pactadas en el contrato de concesién.
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4.2 Limitaciones

La principal limitante para realizar ésta investigaciéon es la falta de un sistema de
informacion (software) que recoja tota la informacion sobre el estado situacional del sistema
de saneamiento a nivel nacional, el nivel de inversiones por regiones realizadas y las

inversiones por realizar.

Otra de las limitantes es no poder realizar una encuesta en la poblacién de Tumbes
Zarumilla y Contralmirante Villar, para saber en nivel de satisfaccion del usuario por el
servicio de agua potable que recibe, debido a la falta de recursos econdmicos, porque
teniendo en cuenta la poblacién urbana de de 173 774 habitantes, para que la muestra sea

representativa tendria que hacerse a no menos 700 usuarios del sistema.
4.3 Justificacion

No hemos encontrado estudios de investigacion realizados a cerca de los resultados de
gestion de la participaciéon del sector privado bajo la modalidad de concesion; sélo hemos
encontrado foros, criticas y comentarios respecto a las modalidades de participacion del
sector privado adoptados en Europa, Asia y América Latina; por lo que consideramos
importante llevar a cabo este analisis de gestién del operador privado Aguas de Tumbes,

tomando como referencia los indicadores de evaluacion que realiza SUNASS a la EPS.
4.5 Conveniencia

Sirve para que futuras investigaciones la utilicen como base para mayor alcance de
otros niveles que permitan apreciarla de modo mas preciso. Asi para que los gobiernos
locales tengan como instrumento de consulta para optar por una modalidad de participacion

del sector privado en la gestion de los servicios de agua potable y alcantarillado, conozcan
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las caracteristicas, ventajas y desventajas que implica confiar la gestion de un servicio muy

perceptivo por la poblacién.
4.6 Relevancia social

Hasta el afio 2005 los servicios de agua potable y alcantarillado eran gestionados por
la EPS EMFAPATUMBES, se registr6 (segun fuente- MINSA) que el 15% de las
enfermedades eran de tipo infecciosas y parasitarias, vinculadas a la ausencia o mala
calidad de servicios del agua potable, asi como por la poblacién que no estaban conectados

alared.

En la actualidad, con la gestién del operador privado Aguas de Tumbes, se han
realizado ciertas obras de rehabilitacion; pero, no se ha ampliado la cobertura ni mejorado la
calidad del servicio (sobre todo de la zona urbano-marginales), por lo que segun la misma
fuente, no se ha reducido las enfermedades en comparacién con la gestion (hasta el 2005)

de EMFAPA TUMBES.

Consideramos que un modelo de participacion del sector privado, con una vision
diferente que aplique una gestion eficiente en todos los procesos (operativos, comerciales y
financieros) hara posible que los pobladores (sobre todo de las zonas urbano-marginales y
rurales) del ambito de las municipélidades provinciales de Tumbes, Zarumilla vy
Contralmirante Villar, logren en un determinado periodo, acceder a los servicios de agua
potable y alcantarillado, con lo que se lograria mitigar las enfermedades a causa de la mala

calidad del servicio.
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CAPITULO Il
MARCO TEORICO
TEORIA DE LA ORGANIZACION Y ADMINISTRACION PUBLICA
1.0 Teoria de la organizacion y administracién publica

La administracion publica es una realidad social, politica y organizativa que .requiere
unos tratamientos analiticos juridicos, economicos, sociologicos y politolégicos. Pero estos
tratamientos cientificos pueden ser insuficientes. Las transformaciones del Estado, las
nuevas tareas a abordar por las diversas administraciones publicas, y sobre todo el enorme
predominio de los recursos financieros y humanos que han supuesto y suponen la creciente
actividad de prestaciéon de servicios, han puesto de relieve la aproximacion organizativa,
también denominada gerencialista o eficientista segun Subirats®, esta circunstancia es
fundamental: las administraciones publicas han adquirido nuevas funciones y objetivos que
han originado substanciales cambios en su composicion y estructura, de tal forma que la

aproximacion organizativa parece ineludible.

Un largo y polémico debate ha acompariado siempre a los intentos de relacionar la teoria
de la organizacién con la administracién publica. La literatura organizativa sostiene dos puntos

de vista divergentes en cuanto a la tradicional controversia entre universalidad y especificidad

6SUBIRATS, J., “La Administracion Publica como Problema. El Analisis de Politicas Publicas como Propuesta’, en
Documentacion Administrativa, 1990, p., 224-225.
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de las organizaciones. Una primera postura considera que todas las organizaciones son
basicamente idénticas: tienen similares elementos, caracteristicas y problemas. Una segunda
posicién sostiene que las organizaciones son diferentes y por lo tanto requieren unos
analisis especificos y con pocas posibilidades de ser transferidos a otras realidades
organizativas. La primera posicién es la que domina la mayor parte del pensamiento
organizativo aunque con ciertas reservas. La teoria de la organizaciéon abarca, segun esta
posicion, no solo las empresas y, mas en general, las organizaciones economicas, sino
también los partidos, las asociaciones, las iglesias y la administracion publica (Zan,
1989)" En un primer momento la Teoria de la Organizacién consideraba que sus modelos
conceptuales e instrumentales eran validos para cualquier organizacion. Pero a raiz del
surgimiento de la teoria de las contingencias cambia parcialmente esta consideracion: se
percibe a las organizaciones como Gnicas debido a que mantienen una original y particular
relacion con el entorno, pero aun asi, parte de la unicidad tedrica y metodolégica como

mecanismos para llegar al conocimiento de tales particularidades.

Pero como las organizaciones publicas tienen las mismas necesidades que las
organizaciones del sector privado por lo que respecta a alcanzar sus objetivos de una forma
eficaz y eficiente se acepta que sus zonas mas operativas puedan y deban nutrirse de los
conocimientos, herramientas y avances de la teoria organizativa. Estos dos principios,
necesidad de una disciplina propia y la permeabilidad hacia las proyecciones organizativas en
los sectores mas operativos son reconocidos por la mayoria de los estudiosos de las
administraciones publicas. Pero este posicionamiento no es un obstaculo para abordar desde
otro prisma de las posibles relaciones que se puedan establecer entre la teoria de la

organizacion y la administracién publica.

7ZAN, S., “Logiche di Azione Organizzativa”, Bologna, Il Mulino, Ed. 1989.
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Hay que tener presente que la teoria de la organizacion es una disciplina cientifica que
ha experimentado una notable evolucién desde sus modernos origenes hasta nuestros dias.
En los ultimos tiempos han aparecido con fuerza unas nuevas perspectivas de analisis, como
son, entre otras, las organizaciones como sistemas politicos, la cultura organizativa, el
analisis del proceso de toma de decisiones y el cambio organizativo, cuyos enfoques varian
substancialmente los parametros mas clasicos de la teoria organizativa ya que abandonan
los estrictos cauces de la ingenieria, la economia de empresa y la psicologia y adoptan un
talante mas plural, descriptivo, analitico y menos ligado a la busqueda obsesiva de una
instrumentalidad directa. Es decir, las nuevas perspectivas organizativas no se limitan a
elaborar meras recetas para una gestion mas eficaz, sino que se configuran como
instrumentos analiticos para la interpretacion de una parte significativa de la realidad de las
organizaciones. En este sentido, existen muchos puntos de contacto entre los enfoques

organizativos contemporaneos con la administracion publica como organizacion.
2.0 De una administracion burocratica a una nueva gestion publica

La administracién burocratica descrita por el modelo de Max Weber® supone una
organizacion racional con procedimientos de actuacion formalizados que asegurarian un
funcionamiento eficiente, caracterizado por procesos predecibles y equitativos. El modelo
burocratico se basa en reglas escritas, legales y exhaustivas, que organizan un sistema

estable y jerarquico.

Este sistema fue el sustento de la administracion de buena parte del siglo XX, que se

caracteriz6é por la predecibilidad, la sujecion a las normas, una estructura jerarquica muy

SWEBER, M., “Economia y Sociedad”, segunda edicion, México: Fondo de Cultura Econémica, 1969,pp. 716-751.
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pronunciada, y la bisqueda de la eficiencia (Dreschler 2005). Segin Wel, Urgell y Aibar®, en
la década del 80' el acuerdo en torno a la crisis de este modelo alcanzd un amplic consenso;
se sefialaba que: la rigidez del modelo burocratico no permitia dar respuestas a los nuevos
problemas de un entorno mas complejo y cambiante, caracterizado por la globalizacion de
mercados; la estructura del empleo publico premiaba la ineficiencia y acentuaba la tendencia
de la burocracia a reproducir sus propias estructuras de funcionamiento, con los altos costes
y la ineficiencia de la gestion que esto provocaba; y que la crisis fiscal que asolaba al estado
del bienestar incrementaban el descontento de la ciudadania (Hugues 1998, Barzelay

2001)"°

Los paises anglosajones y especialmente los Estados Unidos fueron pioneros en
sugerir un modelo alternativo. Este se centré en la pfopuesta de la Nueva Gestion Publica
(NGP), que fue una de las mas influyentes en el marco de las teorias postburocraticas. La
propuesta de la NGP se basa en el modelo de competencia del sector privado y busca crear
estructuras administrativas reducidas, descentralizadas y que permitan cierta flexibilidad
administrativa, apostando por modelos menos jerarquicos y poniendo énfasis en la eficiencia
y la eficacia y en la orientacién al ciudadano. Para Osborne y Gaebler,"" entre otros
cambios, frente al modelo tradicional los gobiernos empresariales promueven Ila
competencia entre los proveedores de servicios; capacitan y facultan a los ciudadanos para
desplazar el control fuera de la burocracia y colocarlo en la comunidad; miden el
funcionamiento de sus oficinas no en funcién del gasto sino de los resultados; redefinen a

sus usuarios o consumidores como clientes y les ofrecen opciones; descentralizan la

9WEL, Yanina, URGEL, Ferrand y AIBAR, Eduard, La Gobernanza: propuesta para el andlisis (Internet Interdisciplinary Institute

SINS), Universitat Oberta de Catalunya. 2007,p, 88..

%éase al respecto Hughes, O. 2001. “The Way Ahead for New Public Management’. Working Paper 55/01, Agost. Department
of Management, Monash University, Barzelay, Michael. 2001. The New Public Management. California: Sage Publications. .
""OSBORNE, D. y GAEBLER,T. 1994. La reinvencién del gobierno. La influencia del espiritu empresarial en el sector  publico.
Barcelona: Paidds.
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autoridad por medio de la gestién participativa; y prefieren los mecanismos de mercado a los

mecanismos burocraticos.

i) La organizacién y el funcionamiento de la administraciéon puablica: para la NGP Ia
burocracia es un modelo a superar reduciendo el estado e incorporando nuevos
actores. Carlos Tedesco,'? sefiala “estariamos pasando de un sistema de organizacién del
trabajo basado en la divisién en jerarquias piramidales y destinado a la produccién
masiva, a un sistema orientado al consumo diversificado y basado en una organizacién
en redes, donde se otorgan amplios poderes de decisiéon a las unidades locales”. La
estructura burocratica genera una “resistencia al cambio” por parte de los funcionarios
que hace fracasar la innovacién, que por lo tanto debe venir de fuera. Algunos autores
coinciden en sefialar que la burocracia es necesaria por diversas razones, como por
ejemplo, que son los mismos miembros de la burocracia que la teoria propone
transformar los que conducen el proceso de transformacion al interior de Ia
administracion, a la vez que cuentan con el conocimiento para emprender este proceso

(Olsen 2004, Fountain 2005)".

ii) Las relaciones entre actores del sector publico y privado: para la NGP privatizar era
una respuesta eficiente siempre que se produjera en contextos de competencia
(Osborne y Gaebler 1995)' Sin embargo, algunos autores sefialan que hay riesgo en
gue algunos servicios y sistemas sean privatizados, por ejemplo, para evitar dificultades

internas a la integracién gubernamental de funciones de back office o que implican a

12TEDESCO, Carlos, Los grandes retos del nuevo siglo. Aldea Global y Desarrollo Local, Madrid, 2001, p, 4.

130LSEN, Johan P. “Maybe is time to rediscover bureaucracy”. Paper presentado en el IX Congreso Internacional de! CLAD
sobre la Reforma del Estado y la Administracién Publica, Madrid, Esparia, 2004. FOUNTAIN, Jane. “Central Issues in the
Political Development of the Virtual State”. Paper presentado en The Network Society and the Knowledge Economy: Portugal in
the Global Context, Lisboa, 2005.

MOSBORNE, David; Gaebler, Ted. La influencia del Espiritu Empresarial en el Sector Publico. Ediciones Paidés, Ibérica,S.A.
12, Ed. 4° Imp. 1995. p., 13.

21



distintas unidades administrativas. Fountain argumenta que privatizar puede ser un error
porque las negociaciones necesarias a la integracién al interior del gobierno conducen a
crear un proceso necesario de aprendizaje y cambio cultural, a través de la introduccion

de tecnologia.

iii) La orientacién al ciudadano: la NGP propuso la metafora de la orientacion al cliente
para la relacién entre ciudadania y administracion. El gobierno electrénico en sus
primeros desarrollos se orientd -al menos en la retérica- a la ciudadania (mejorar la
calidad de los servicios publicos, incrementar el acceso a la informacién, crear nuevos
canales de interaccién), pero los analisis sefialan que las iniciativas apuntaron sobre
todo a la mejora de la prestacion de servicios sobre la metafora del ciudadano como
cliente mas que sobre sus poten_cialidades en otros ambitos (Chadwick y May 2003)".
Contra esta metafora se ha sefialado, primero, que existen diferencias de legitimidad:
los gobiernos tienen la obligacién de proveer servicios al publico y la relacion entre
estos y sus administraciones es diferente de la que existe en el sector privado. Esto es
asi porque en el mercado los clientes tienen distintas opciones mientras los ciudadanos
solo tienen una con los servicios y obligaciones del gobierno; los clientes pagan por los
servicios, los ciudadanos tiene con el gobierno una relacién y una responsabilidad mas

profunda que la que implica el pago por un servicio.

iv) La estrategia de innovacién tecnoldgica: Esta dimension no ha sido especialmente
considerada en los primeros estudios de la NGP y, como resulta obvio, es central dentro
de los del gobierno electrénico. La critica aqui es que no se ha considerado que [a

tecnologia tiene un valor transformador per se, mientras por el contrario, se puede

ISCHADWICK, Andrew y MAY, Christopher.“Interaction between States and Citizens in the Age of the Internet: “e-Government’
in the United States, Britain and the European Union®. Governance: An International Journa of Policy, Administrations and
Institutions, 2003, vo! 16, n 2: 271-300.
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observar que el contexto de uso y los actores que intervienen afectan no sélo a los
resultados del proceso de innovacién sino que también acaban configurando en gran
medida el disefio final. De la misma manera, se ha tendido a ignorar que en el proceso
de incorporacién de tecnologia los actores optan entre diversas opciones. De esta
manera, en algunos casos, las organizaciones potencian las tecnologias que refuerzan

el status quo politico, etc. (Aibar 2001).'®

3.0 La administracién publica en el proceso de modernizacién
3.1 El cambio en las organizaciones

Todas las organizaciones necesitan de estabilidad y continuidad, al tiempo que de
adaptacion e innovacidon, es decir, necesitan un cambio continuo porque son sistemas
abiertos que han de estar en una constante interaccién con el medio en que realiza su

accion.

Se sabe que los individuos cambian con la educaciéon y la experiencia. No obstante,
estos cambios individuales no siempre llevan al cambio de las organizaciones en las que se

integran. El cambio organizacional, requiere de otros elementos o factores que pasan por:

- La necesidad de renovacion o no de lo que debe permanecer dentro del conjunto de

valores de la organizacion.

- Una adaptabilidad a los fines que, como los de las personas, son cambiantes con el

tiempo, asi como los medios utilizados para su consecucion.

16AIBAR, E.“Fatalisme i tecnologia: és autdnom el desenvolupament tecnologic?’. Universitat Oberta de Catalunya.2001.
(http://xina.uoc.es/cat/
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- La necesidad de una estabilidad en todo proceso de cambio, es decir, encontrar un
“equilibrio” entre estabilidad y adaptacion, que se presenta como fundamental para la

supervivencia y el crecimiento de la organizacion.

Aparte de la necesidad de cambio que opera en las organizaciones, debido a la
contintia interaccion con el medio que les rodea, otros aspectos que mueven a las
organizaciones a cambiar, podriamos resumir algunos: el medio en que realizan su gestion,
que generalmente es la sociedad, la cual introduce factores y necesidades de forma

vertiginosa, que reclaman nuevas actitudes o comportamientos.

Los diferentes objetivos y valores que van a modificarse y consecuentemente, a
introducir nuevas metas que, a su vez, requieren una nueva estrategia organizacional para
su consecucion. Para Osborne y Gaebler'’ “las organizaciones inspiradas en objetivos son
mas eficientes que las organizaciones regidas por reglas. Las organizaciones inspiradas en
objetivos también son mas efectivas que las organizaciones regidas por reglas: producen

mejores resultados”.

El elemento técnico, considerado como el conjunto de nuevos métodos o tecnologia que
incorporados a la misma, ofrezca unos “productos” mas acordes con las exigencias de la

sociedad.

El aspecto humano es quien en definitiva llevara el impulso del cambio a las
organizaciones. Por lo tanto, la habilidad de la organizaciéon y de sus administradores para
dirigir o influir en la conducta de sus recursos humanos sera un factor critico de éxito en el

cambio organizacional. Pero los procesos no siempre ocurren con la aparente facilidad

”OSBORNE, David; Gaebler, Ted.La influencia del Espiritu Empresarial en el Sector Publico. Ediciones Paidds, Ibérica,S.A.
12, Ed. 42 Imp. 1995. P., 25.
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manifestada, sino mas bien, al contrario, resaltan factores que van a dificultar el proceso de
cambio en una organizacion, factores que se deben determinar y posteriormente, amortiguar

con la metodologia adecuada.

Podriamos establecer, entre otros, como factores que ofrecen resistencia al cambio los

siguientes:

La existencia de actitudes, que basadas en factores como el tiempo, la energia o el
dinero que provocara el cambio, rechazan el mismo. Factores que vienen a defender la
situaciéon actual vigente. Normalmente estas actitudes estan relacionadas con las
responsabilidades profesionales dentro de la organizaciéon y con la edad de quienes las

ejercen.

La falta de comunicacion dentro de la organizacién constituye otro factor negativo de
los procesos de cambio. La comunicacion interna esta llamada a jugar un papel
fundamental, un papel que sera trascendental para el éxito o el fracaso de este medelo de
empresa o institucién que reclaman los nuevos tiempos: Weil Pascale formula la
importante funcion que esta llamada a desarrollar la comunicacién en esa relaciéon redefinida
que se ha de dar entre los trabajadores y las organizaciones: la comunicacion acompafa a
esta nueva concepcion de la empresa donde el hombre es el capital mas precioso; la
comunicacion el testigo y el agente de un nuevo contrato social’. Si los trabajadores no
perciben claramente el objetivo o las consecuencias del cambio, lo mas probable es que se
resistan a él. Por el contrario si participan en la aplicacion del proceso de cambio es posible

gue entiendan el por qué se esta realizando el mismo y favorezcan su consecucion.

lsWEIL, Pascale. La comunicacion global. Comunicacion institucional de gestion, p. 46.
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En cualquier caso, de lo que se trata es de superar esa natural resistencia a los
cambios que pueden producirse en una organizacion y, para ello, los responsables deben
saber que han de anticiparse a las posibles reacciones negativas de los individuos. Unas
reacciones que seran diferentes; segun sean los cambios previstos o, incluso, segun se
perciban por los mismos. Para esto, el Unico camino posible es implicar a todos los
trabajadores de la organizacion en la consecucion de la meta, es decir, en conseguir su
compromiso de participacion en el cambio a fin de que la resistencia tenga el menor efecto
posible. Y para ello, solo existe la comunicacidon amplia con todos los miembros de la
organizacion. Una comunicacion realista y sincera con las probabilidades de mejoras que el

proceso de cambio traera a toda la organizacion.

También podemos afirmar que la modernizacién de la administracién publica ha éurgido
como respuesta la crisis de la legitimidad. Sin embargo hasta ahora ha sido un concepto
multivalente, referido al ajuste de procedimientos administrativos y la simplificacion de los
mismos, que a la reorientacion de las funciones del aparato estatal, es decir al
replanteamiento de los fines esenciales del Estado. Este abuso indiscriminado -que ha
devenido un abuso del concepto- llevaria a la necesidad de clarificar su connotacion y
contenido. Se propone, en una primera instancia, diferenciar los niveles de andlisis

presentes en la llamada modernizacién de la administracion publica para lo cual se considera:
a) Prerrequisito de la eficiencia

Desde esta perspectiva la modernizacién es un proceso que rige de la necesidad
recomposicién de las relaciones insumo/producto, es decir a insumo constante obtener

incrementos en el producto o, a producto constante minimizar el insumo'®.

YEsta concepcidn prevalece a partir de Herbert Simén, ‘El Comportamiento Administrativo”(C. 1947) ED. Aguilar, 972,
Espaiia.
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Esta perspectiva ha sido erigida como el nivel fundamental o prioritario de la
modernizacién, mas por problemas de crisis fiscal -y por lo tanto de recursos en el sector
publico- que por considerarla en si una solucion a largo plazo. En este caso la
modernizacion aparece como un proceso transformador de una administracion puablica
ineficiente, anquilosada, que desperdicia recursos y energia organizacional, debido a la
conformacién de un sistema administrativo con exceso de personal y técnicas administrativas
obsoletas. Se considera que la anacrénica del aparato lo ha llevado a su agotamiento y
decadencia administrativa. En este nivel de andlisis la modernizaciéon se circunscribe al
ambito de la tecnologia administrativa, por lo que se considera indispensable Ia
racionalizacion de los recursos y el cambio a procedimientos y técnicas administrativas

modernas.

A partir de esta vision se sitia la solucién de cambio y modernizacion en el nivel
operativo. Las soluciones mas comlunmente planteadas son: el redimensionamiento del
aparato, es decir: achicamiento, la racionalizacion de los recursos humanos, materiales,
técnicos y financieros; y nuevas estructuras administrativas. Segun Osborne y Gaebler®
“las tareas monétonas y constrefiidas a unas reglas incorruptibles son el principal enemigo
de un trabajador que ve factores como la creatividad y el entusiasmo mermados hasta
desaparecer casi por completo”. En este sentido, las acciones modernizadoras derivadas
se orientan a politicas de recorte de ajustes en las planillas de personal supresion de
oficinas y dependencias, politicas de austeridad, evitar iniciativas y proyectos nuevos que

pudieran sobrecargar la cuenta de gastos. La incorporacion de técnicasy procedimientos

administrativos, y disefios organizacionales modernos, son considerados el complemento

2OOSBORNE, David; Gaebler, Ted.La influencia del Espiritu Empresarial en el Sector Publico. Ediciones Paidés, Ibérica. S.A.
12, Ed. 42 Imp. 1995. p., 18.
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ideal de soluciones a este nivel.
b) Prerrequisito de la eficacia

Aqui se considera la modernizacién como un producto que surge de la crisis en el logro
de los objetivos estatales. Desde esta perspectiva la administracion publica se ha convertido
en un aparato ineficaz, incapaz de alcanzar los objetivos y metas propuestos en los planes,
programas y proyectos estatales. El diagnéstico que se podria hacer de la crisis del aparato

estatal desde este nivel, tendria dos vertientes: una visién organica y una visién mecanica.

La visién organica hace énfasis en la dinamica decisoria de las organizaciones publicas,
en la estructura de poder y en los juegos de intereses que condicionan el funcionamiento de
la administracion. Las iniciativas estatales son sistematicamente reorientados o
reinterpretadas, cuando no deformadas o claramente obstaculizadas al ser procesadas por
el aparato organizativo, el cual, actia como una légica de coaliciones organizacionales que
buscan reacomodos, alianzas, compromisos y negociaciones de espacios de poder e
influencia. La accién final, por tanto, seria una resultante de esa dinamica interna de la
estructura organizacional y podria no coincidir en nada con la iniciativa estatal original. Esta
interpretacion surge de planteamientos de analisis organizacional y el estudio de los

procesos decisorios en organizaciones estructuralmente rigidas.
c) Prerrequisito de legitimidad

En este nivel se percibe a la modernizacibn como un proceso necesario que
restablezca el didlogo Estado-sociedad como una solucién a la crisis de legitimidad del

aparato estatal.

En esta perspectiva, la administracion publica es percibida como un aparato que se

reproduce a si mismo, regenerandose en una existencia para si. Aparato de dominacion,
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unilateral y autoritario, desvinculado de la sociedad civil, la cual busca cada vez mas,
nuevas formas de organizacion social, colectiva, y auténomo; evitando al maximo la
dependencia del aparato estatal. Arguelles y Mandujano,?' sefialan “la sociedad civil ahora
se presenta como una sociedad que busca ser mas participativa, mas exigente, preparada,
conocedora de sus derechos, y mayores demandas al gobierno, se requiere promover y
fomentar la participacion de la sociedad en una nueva relaciéon con el gobierno, en donde
surjan nuevos canales de comunicacion y de representacion, que respondan con
credibilidad y eficiencia a la dinamica actual’. En este enfoque, el objetivo de la
modernizaciéon es el cambio de formas de interlocucién Estado-sociedad. Mecanismos
diversos y no ftradicionales que permitan la fluidez del didlogo, la comunicacion, la

concertacién y sobretodo la participacion y voluntad de la ciudadania.

Una participacion no solo al nivel de la demanda sino también en la gestion y

seguimiento de las politicas y proyectos que se ejecuten.

Las soluciones propuestas como sefiala Cabrero? son de caracter politico-administrativo
e implican una mayor democratizacién para restituir los equilibrios que demanda la sociedad
en esta fase del desarrollo. Cabe aclarar que aqui la connotacion del término
democratizacion no es en el sentido exclusivo de la participacion politica via elecciones sino
como plantea Tocqueville,”® en las formas colectivas locales de expresion directa de la

sociedad civil. EI agotamiento de la credibilidad ciudadana es una de las dificultades a

vencer en esta perspectiva de la modernizacién. Establecer mecanismos de auténtico

didlogo alternativos a los tradicionales escuelas, ya agotados, es una tarea que requiere

2'ARGUELLES, Antonio, MANDUJANO, José. Hacia la modernizacién administrativa: una propuesta de la sociedad. Ed.
Porrda. México. 1995, p. 44.
ZZCABRERO, Enrique, del Administrador al Gerente Pablico. Instituto Nacional de Administracién Pub., México, p, 19.

BTOCQUEVILLE, Alexis. La democracia en América Latina. Fondo de Cultura Econdmica, 1957, México.
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creatividad e innovacion, sobre todo cuando es necesario recobrar credibilidad ante una

sociedad civil escéptica frente a este tipo de iniciativas.

El disefio de estructuras flexibles y agiles de comunicacién y un permanente esfuerzo de
autocritica, pueden ser los motores de la reconceptualizacion del aparato estatal. Sin embargo, los
riesgos de una accién modemizadora solamente a recobrar la legitimidad, pueden ser, parcializar
el problema global y caer en acciones populistas y demagoégicas que en la busqueda de una
aceptacién ciudadana de corto plazo, pueden contribuir a una ruptura mayor en el largo plazo. Un
proceso de modernizacidon de la administracidn publica, debe contemplar necesariamente los tres

niveles, si pretender ser una accién de fondo y de alcance.

4.0 El Gerente publico en el contexto de modernizacién y cambio

En la actualidad, existe consenso, entre muchos autores, al sefialar que el término
gerencia se puede definir como un proceso que implica la coordinacion de todos los
recursos disponibles en una organizacion (humanos, fisicos, tecnolégicos, financieros y
conocimientos), para que a ftravés del proceso de administracion (planificacion,

organizacion, direccion y control) se logren objetivos previamente establecidos.

Por lo tanto, se pueden distinguir tres aspectos claves al definir la gerencia como un

proceso:
1) La coordinacion de recursos de la organizacion;

2) La ejecucion de las funciones gerenciales o también llamadas administrativas como

medio de lograr la coordinacion y,

3) El establecer el propésito del proceso gerencial; es decir el donde queremos llegar o
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que es lo que deseamos lograr. Antes de seguir adelante es necesario saber por qué y

cuando es necesaria la gerencia, qué hace y cémo lo hace.

4.1 El Gerente.

El término gerente general (proviene del inglés: general manager) es un término
descriptivo para ciertos ejecutivos en una empresa que operativizan los negocios. Se
considera también un titulo formal para ciertos ejecutivos de negocios ¢ empresas, aunque
las labores o funciones de un gerente general varian segun la industria en la que se

desarrolla y realiza sus actividades determinada empresa.

Comunmente, el término gerente general hace referencia a cualquier ejecutivo que tenga
la responsabilidad general de administrar los ingresos y los costos de empresa. Esto
significa que un gerente general generalmente se preocupa por todas las funciones de
mercadeo y ventas, de finanzas y de recursos humanos de una empresa, asi como también
de las operaciones del dia a dia. Frecuentemente, el gerente general es también

responsable de liderar y coordinar las funciones de planeamiento estratégico de la empresa.

Es por esto que el ente dinamizador del proceso hasta ahora descrito, es al que
comunmente llamamos gerente. De alli que podamos afirmar que la gerencia es un proceso
y el gerente es un individuo que realiza acciones inherentes a ese proceso. Se conoce como
gerentes a aquellas personas en una organizacion que cumplen) su tarea, primordialmente,
dirigiendo el trabajo de otros y que realizan algunas o todas las funciones antes

mencionadas.

En muchos casos, el puesto de gerente general de una empresa o un negocio tiene otros
nombres. Algunos gerentes son llamados Presidentes, otros menos frecuentes gerente
financiero, gerente operativo, gerente de mercadeo, pero que pueden actuar bajo las

funciones de un gerente general. En todo caso, dependiendo de la compafia, las personas
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con los puestos de Vicepresidente, Gerente regional, Gerente de Recursos Humanos,
Gerente Financiero, Gerente de Producto o Gerente de Segmento los mismos que pueden
tener también responsabilidades de administracion general. Del mismo modo, en las
empresas publicas y organizaciones sin fines de lucro, el gerente general puede ser llamado

director ejecutivo.

Como status ocupacional, administrador, directivo, manager y gerente pueden usarse
como términos intercambiables, debiendo aclarar, en este caso, que el término gerente no
se reduce a quienes ostentan oficialmente esa denominacion, sino a cualquier persona (un
supervisor de linea, por ejemplo) que dirija a otros hacia el logro de ciertos objetivos

organizacionales.

Finalmente, cuando se habla del gerente, se le define como a un individuo capaz de
orientar, dirigir, tomar decisiones y lograra objetivos; depende de él su éxito personal, el de
la organizacioén y el del grupo que esta dirigiendo. De ahi resulta necesario que ademas de
una formacién gerencial, el individuo que actue como gerente, tenga un patron de criterios y
una filosofia clara de la administraciéon, de la concepcion del hombre y un ideologia de

trabajo, que le permita ganar apoyo efectivo y partidarios comprometidos.
4.2 Habilidades de un gerente.

Son un conjunto de capacidades y conocimientos que una persona necesita para poder
realizar las actividades de administracion y liderazgo en el rol de gerente de una

organizacion determinada.
Entre estas habilidades tenemos:

+ Manejo de recursos humanos

+ Gestion de tiempo
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+ Capacidad de analisis

+ Capacidad de negociacion
+ Gestion de proyectos

+ Toma de decisiones

'« Trabajo en equipo

Para el cumplimiento eficiente de sus funciones o el desempefio exitoso de sus roles, el
gerente necesita desarrollar determinadas habilidades. Robert, Katz**, en un trabajo que
sigue siendo de obligatoria referencia, determiné que los directivos deben desarrollar tres

tipos de habilidades. Estas habilidades son:
4.2.1 Habilidad Técnica.

Esto implica la capacidad para usar el conocimiento técnico, los métodos, las técnicas y
los medios necesarios para la ejecucién de tareas especificas. Envuelve un conocimiento
especializado, capacidad analitica en los problemas, facilidad para el uso de técnicas y
herramientas en el area especifica de trabajo. Puede ser obtenida mediante educacion

formal o a través de la experiencia personal o de otros.
4.2.2 Habilidad Humana

Esto es la sensibilidad o capacidad del gerente para trabajar de manera efectiva como

miembro de un grupo y lograr la cooperacioén dentro del equipo que dirige. Es el conjunto de

aptitudes necesarias para relacionarse con otras personas y trabajar en grupos hacia el
logro de objetivos comunes. Incluye el autoconocimiento (conciencia de sus propias

actitudes, posiciones y conceptos), la empatia y las habilidades para la comunicacion.

24KATZ, Robert . Harvard Bussines Review, 1955
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4.2.3 Habilidad Conceptual.

Esta consiste en la capacidad para percibir a la organizacién como un todo (en términos
de sistemas), reconocer sus elementos, las interrelaciones entre los mismos, y como los
cambios en alguna parte de la organizacion afectan o pueden afectar a los demas
elementos. Es la capacidad para entender y para leer el entorno y para disefiar nuevos

modelos de organizacién y conduccién.

Para Alvarado, J.? la combinacion apropiada de las tres habilidades descritas
anteriormente varfa a medida que un individuo avanza en la organizacion, desde el nivel de
gerencia a los altos puestos gerenciales. Mientras que en los niveles bajos de gerencia se
requerira de mayores conocimientos técnicos que en los niveles medio y alto, el
requerimiento de habilidades conceptuales variara en relacion inversa a los conocimientos
técnicos, es decir, su necesidad aumentara a medida que se ascienda en la escala

jerarquica.

Finalmente, Katz, determind que la importancia relativa de estas habilidades varia segun
el nivel gerencial. En términos generales, la habilidad técnica es crucial en los niveles
inferiores de mando (supervisores). Y pierde relevancia a medida que se asciende en la
jerarquia organizacional. Con la habilidad conceptual sucede lo contrario: su importancia se
acrecienta mientras mas elevado sea el nivel del directivo. La habilidad humanistica es
esencial en todos los niveles, aunque parece tener mayor importancia en los niveles mas

bajos, donde es mas frecuente la interaccién entre gerentes y subordinados.

Este planteamiento sugiere que para la eleccién, colocacion y capacitacion de directivos

2 ALVARADO, J. El Gerente en las Organizaciones del Futuro. Caracas, 1990. Ediciones UPEL
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debe tenerse como referencia el nivel en el cual actuara, para determinar qué tipo de

habilidad fundamental requiere (véase grafico 4).

Grafico 4: habilidades en el nivel gerencial

Niveljerarquico

Superior Conceptual

Medio / \ Humanas
/ Técnicas\ \ Habilidades

4.3 El Gerente en la administracion tradicional y la gerencia moderna.

Operativo

Fuente: Alvarado J.

FERMIN vy RUBINO, presentan una diferencia esencial entre la administracion

tradicional y la gerencia moderna, a partir de una definicién nominal (véase grafico 5).

Grafico 5: el Gerente en la administracion tradicional y moderna

ADMINISTRACION TRADICIONAL GERENCIA MODERNA
“Ad”: a, hacia

“ministrare: servicio, a serviciode “Genere”: dirigir

Uso eficaz de recrusos humanos, Uso eficiente de los mismos recuros humanos,
fisicos, financieros y tecnolégicos fisicos, financieros y tecnolégicos

Logra objetivos relacionados con los Logra los objetivos econémicos y genera
beneficios sociales beneficios sociales
Estd ligado a la eficiencia, efectividad,
Estd ligado ala eficacia productividad, excelencia, competitividad y
calidad

Fuente: Fermin, |. y Albino, N.

26FERMIN, I. y RUBINO, N. Gerencia y Liderazgo. Material Instruccional. Caracas. UPEL-IPC, 1997.
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4.4 Caracteristicas de un gerente.

Tratar de meter en un cuadro todas las caracteristicas y rasgos que debiera de tener un
Gerente de una empresa es imposible. Tan imposible como tratar de meter en un cubo toda
el agua del mar. Es logico que asi sea, ya que el Gerente es un hombre, un ser humano y la
complejidad de éste es inmensa. Cada Gerente tiene su propia personalidad, formacion,

experiencia y capacidades que le hacen siempre diferente a los demas.

Pero, pese a esto, existen factores que, por lo general, favorecen una buena tarea
gerencial o directiva en una empresa. Y siempre considerando la globalidad del perfil del

Gerente y no el caso particular.

Por este motivo, a continuacién, se exponen algunos factores que consideramos que
favorecen, en sentido positivo, una buena labor gerencial. Dan un perfil con mas
probabilidades de éxito que el contrario. Y siempre teniendo en cuenta que estamos en los
albores del siglo XXI y que un Gerente de hoy en dia no ha de ser, ni debiera ser,

necesariamente similar a uno del inicio del siglo XX.
1) Motivacion para dirigir
2) Inteligencia
3) Capacidad de analisis y de sintesis
4) Capacidad de comunicacion
5) Dotes de Psicologia
6) Capacidad de escucha

7) Espiritu de observacion
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8) Dotes de mando

9) Capacidad de trabajo

10) Espiritu de lucha

11) Perseverancia y constancia
12) Fortaleza mental y fisica
13) Capacidad de liderazgo

14) Integridad moral y ética

15) Espiritu critico

Chung, K. Hung y Megginson, L.# | sefialan que hay dos maneras de analizar el trabajo

gerencial, desde dos puntos de vista.

1°. El normativo. Especifica lo que se espera que haga el gerente y se ha vinculado a las
clasicas funciones de la administracion sefialadas por Fayol en la década de los veinte a

saber: planificacién, organizacién, coordinacion y control.

2° El descriptivo. Desde este punto de vista el trabajo gerencial se centra en las

actividades que un gerente ejecuta. Las cuales se pueden resumir en cuatro categorias:

a) Personales. Permite distribuir su tiempo, desarrollar su propia carrera, manejar sus

asuntos;

b) De interaccion: denominadas también directivas y se agrupan en: - Directivas

i

27CHUNG, K. Hung y MEGGINSON, L. Organizacion behavior. New York: Harper And Row,publichers, 1981.
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(gerente, enlace, lider), - Informacionales (monitor, diseminador, portavoz) y - Decisionales
(asignador de recursos, solucionador de problemas y conflictos, negociador, tomador de

decisiones);

c) Actividades administrativas. Permite el procesamiento de papeles y documentos, la

evaluacion de politicas y procedimientos y la preparacion y administracion del presupuesto;

d) Técnicas: Consideran el uso de herramientas y la ejecuciéon de habilidades técnicas

para la solucién de problemas.

Descripcién de las funciones gerenciales por niveles

Alcanzar objetivos organizacionales mediante la coordinacion de los esfuerzos
individuales de otros, no es un proceso que pueda dejarse al azar. Requiere la realizacion
sistematica de un conjunto de actividades que suelen agruparse en varias funciones
administrativas o gerenciales. Estas funciones son: Planificacién, Organizacién, Direccién y

Control.

4.5 Las funciones gerenciales.

Henri Fayol, establecié cinco funciones administrativas: Planeacién, organizacién,
direccion, coordinacion y control. Con el correr del tiempo y el desarrollo del pensamiento
gerencial, las citadas funciones han quedado reducidas a cuatro. La mayoria de los autores
sefialan las funciones de planeacion (o planificacién), organizacion, direccion (o liderazgo, o

motivacién) y control. A continuacién las cuatro funciones tipicas del quehacer gerencial.

1) Planeacion. Es el punto de partida del proceso administrativo, incluye el
establecimiento de objetivos y metas, y el disefio de estrategias para alcanzarlos. Los
resultados de esta operacion marcan el rumbo de la organizaciéon: en esa direccion se

encaminan los esfuerzos de sus miembros.
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2) Organizacion. Esta funcién operacionaliza y da sentido practico a los planes
establecidos. Abarca la conversion de objetivos en actividades concretas, la asignacion de
actividades y recursos a personas y grupos, el establecimiento de mecanismos de
coordinacion y autoridad (arreglos estructurales) y la fijacion de procedimientos para la toma

de decisiones.

3) Direccion. Es la activacion, orientacién y mantenimiento del esfuerzo humano para dar
cumplimiento a los planes. Incluye la motivacién de las personas para la realizacion de sus
labores, la instauracion de un liderazgo como guia, la coordinacion de los esfuerzos

individuales hacia el logro de objetivos comunes y el tratamiento de conflictos.

4) Control. La funciéon de control busca asegurar que los resultados obtenidos en un
determinado momento se ajusten a las exigencias de los planes. Incluye monitoreo de
actividades, comparacion de resultados con metas propuestas, correccion de desviaciones y

retroalimentacién para redefinicién de objetivos o estrategias, si fuera necesario.

Estas funciones gerenciales, las mas importantes, se presentan también en los diferentes
niveles organizacionales o la jerarquia de la estructura interna de una empresa. Los niveles

son: Superior, Medio y Operativo.

1) Nivel Superior. Es conocido como la Alta Gerencia y es la responsable de de
administrar toda la empresa u organizacion. Establecen las politicas de las operaciones y
dirige la interaccion de la empresa con su entorno. Se requiere un conocimiento extenso de
de las funciones de gestion y habilidades. Deben ser conscientes de de los factores
externos, tales como el mercado. Sus decisiones se toman en base a un andlisis directivo,

conceptual o de comportamiento de procesos.
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2) Nivel Medio. Esta gerencia media incluye varios departamentos o areas los mismos
que dirigen al nivel bajo. La responsabilidad d este gerencia media es dirigir las actividades
que sirven para poner en practica las politicas de la organizacién y equilibra la demanda del
gerente y los trabajadores. Tiene conocimiento especializado de ciertas tareas de gestion.
Son responsables de ejecutar las decisiones tomadas por la gerencia del nivel superior o

lato nivel.

3) Nivel Operativo. Son los responsables de de los trabajos, cuyos responsables dirigen
a los empleados de la produccion de la planta fabril y de otras unidades. Aseguran que los
planes y decisiones adoptadas por los dos anteriores niveles se lleven a cabo. Sus
decisiones son normalmente de corto plazo. Tiene control directo sobre la fuerza de trabajo
en la fabrica, la oficina u otras areas de trabajo. Y las responsabilidades de este grupo de

trabajo son restringidas y mas especificas (véase grafico 6).

Grafico 6: funciones gerenciales niveles organizacionales

Gerencia
General

Nivel Superior

Asesor
Legal

Nivel medio
Gerencia Gerencia Gerencia Gerencia
Produccién Finanzas Marketing Rec.Hum
Nivel Operativo Ensamble Pintado Contabilida Tesoreria Publicidad Ventas Planillas || Vigilancia
d

Fuente: Fermin, I. y Albino, N.
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Del mismo modo, a manera de complementacion a las funciones gerenciales, Fermin y
Rubino, destacan por lo menos tres grupos de funciones que son esenciales para un

efectivo trabajo gerencial.

1) La creacién un grupo de trabajo armoénico donde el todo sea mas que la suma de sus
partes. Una entidad productiva que rinda mas que la suma de los recursos incorporados a la

misma.

2) Ser proactivo, es decir, armonizar en todas las decisiones y todos los actos los

requerimientos del futuro inmediato y a largo plazo.

3) Ejecutar seis tareas basicas: fijar objetivos; derivar metas en cada area de objetivos;
organizar tareas, actividades y personas; motivar y comunicar, controlar y evaluar; v,

desarrollar a la gente y a si mismo.

En consecuencia, efectividad de una organizacion depende directamente de la eficacia y
la eficiencia con que el gerente ejecute sus funciones asi como también de su habilidad para
manejar a las personas que conforman su grupo de trabajo, generalmente con aptitudes,
actitudes y necesidades diferentes, y guiarlas por el camino que conduzca hacia la

efectividad de la organizacion.
4.6 Un gerente efectivo es aquel que:

a) Comparte con sus colaboradores los objetivos y prioridades de su departamento y de la

organizacion.

b) Utiliza el consenso para llegar a acuerdos con sus colaboradores.

c) Estimula fa participacion de sus colaboradores en la planificaciéon, toma de decisiones y

solucién de problemas.
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d) Se preocupa por mejorar continuamente la comunicacion.

e) Busca medios para que los colaboradores se comprometan, de manera voluntaria, con

el logro de los objetivos de la organizacion.

f) Analiza y evalta, conjuntamente con sus colaboradores, los logros alcanzados, las

causas de las desviaciones y las posibles medidas correctivas.

g) Enlaza logros con recompensas de una manera justa y objetiva.

h) Facilita el trabajo de sus colaboradores y, mas que ejercer control, les presta el apoyo

necesario para que puedan realizar eficientemente sus tareas.

i) Delega, tanto las funciones como el poder para tomar decisiones, dando suficiente

autonomia de accién a sus colaboradores.

j) Cuando se presentan conflictos, los afronta para resolverlos no para buscar culpables.

k) Considera los errores, propios y ajenos, como una oportunidad para aprender y

mejorar.

Finalmente cuando se habla del gerente, se define como un individuo capaz de orientar,
dirigir, tomar decisiones y lograr objetivos; de él depende su éxito personal, el de la
organizacion y el del grupo que estd dirigiendo. De alli que resulte necesario que ademas de
una formacion gerencial, el individuo que actie como gerente, tenga un patrén de criterios y
una filosofia clara de la administracion, de la concepcidn del hombre y una ideologia del
trabajo, que le permitan ganar apoyo efectivo y partidarios comprometidos con una mision

cuyo significado y transcendencia merece entrega.
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4.7 Roles gerenciales.

El enfoque inspirado por Fayol indica con poca precisién lo que los gerentes realmente
hacen. Sugiere que el gerente planifica de manera reflexiva y sistematica, que un gerente
eficiente no se ocupa de actividades rutinarias, que sus decisiones se apoyan en un sistema
formal de informacion y que habitualmente actia basandose en métodos, técnicas y

procedimientos cientificos.

Henry Mintzberg, a finales de la década de los 60, intentdé demostrar que esa visién no
era muy cierta ni muy atil. Este investigador hizo evidente que los gerentes trabajan sin
tregua, en actividades breves, discontinuamente, ofientados a la accién y en forma poco
reflexiva. Realizan, ademas, actividades rutinarias, buscan informacién por medios no
formales y, muy frecuentemente, apelan a su buen juicio o a su intuicién en la toma de

decisiones.

Para Mintzberg, un gerente, de cualquier nivel, ejerce una autoridad formal. Ocupa por lo
tanto un status o posicion social desde donde debe interactuar con otras personas. De tales
interrelaciones surge un flujo de informacion que permite la toma de decisiones en la

organizacion o Ia unidad que dirige.

Asi, Mintzberg, estableci¢ diez roles que todo gerente desempefia cotidianamente. Los

agrup6 en tres conjuntos:
4.7.1 Rol interpersonal.

Se encuentra asociados con la interaccion del gerente con otros miembros de la

organizacion: superiores, subordinados, iguales y personas externas a la organizacion.

a) Figura ceremonial. Como "cabeza" de la organizaciéon o la unidad, la representa formal

y simbolicamente tanto interna como externamente.
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b) Lider motivador. Como responsable del trabajo de las personas que integran su
organizacion o su unidad, el gerente tiene autoridad para contratar, adiestrar, motivar y
retroalimentar a los trabajadores, ademas de conciliar las necesidades individuales de sus

subordinados con las de la organizacion.

c) Enlace. Como representante de la organizacion o unidad, el gerente establece
contactos al margen de la cadena formal de mando. Tales interacciones le brindan la

posibilidad de obtener informacion util para la toma de decisiones.
4.7.2 Rol informativo.

Se encuentra relacionado con la recepcion, procesamiento y transmision de informacion.
La posicidn del gerente en la jerarquia organizacional le permite tejer una red de contactos
(externos e internos) que le da acceso a informacion a la que, por lo general, no acceden los

otros integrantes de su equipo.

a) Monitor. Recoge informacion tanto interna como externa, gracias a la red de contactos

personales. Una buena parte de esa informacion le llega de manera verbal e informal.

b) Diseminador. Comparte y distribuye entre los miembros de su organizacion o su

unidad informacion util proveniente de sus contactos externos.

¢) Vocero. Envia informacion a personas ajenas a su organizacién o unidad. En ofras
palabras, transmite informacién desde su organizacién al entorno o desde su unidad a otras

instancias de la organizacion.
4.7.3 Rol decisivo.

Se encuentra vinculado con la toma de decisiones. El gerente utiliza la informacion

disponible para fundamentar la escogencia de opciones entre diferentes alternativas.
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a) Emprendedor. Genera iniciativas para adaptar la organizacion o unidad que dirige a las
cambiantes condiciones del entorno. Por lo general, los proyectos que gerencia son varios y

normalmente se encuentran en distintas etapas de desarrollo.

b) Manejador de perturbaciones. Atiende alteraciones imprevisibles que generan alta
presion en el seno de su organizacién o unidad: conflictos internos, bancarrota de un cliente

importante, desastres o accidentes, por ejemplo.

c) Distribuidor de recursos. Asigna recursos de distinta naturaleza al interior de la
organizacion o unidad. Quizas el recurso mas importante sea su propio tiempo. Este papel
también tiene que ver con la autorizacion de decisiones de otros y con la necesidad de
garantizar la coherencia de tales decisiones con la estrategia general de la unidad

organizativa que dirige.

d) Negociador. Atiende y negocia situaciones de competencia o conflicto, tanto
internamente (en el seno de la organizacién o la unidad que dirige) como con entes externos

a su unidad organizativa.

Esta forma de ver el trabajo de los directivos es de mucha utilidad cuando se trata de
determinar las habilidades que un gerente potencial o en ejercicio debe desarrollar para

garantizar eficiencia en su desempeiio.
4.8 Las funciones gerenciales y su aplicacién

Los gerentes existen en todos los negocios. De hecho, los directivos hacen el mismo tipo
de tareas en todas las empresas. Si una persona maneja una peluqueria o una fabrica, el
trabajo del administrador consiste en tareas similares. Planificacion, organizacion, direccién
y control de todos cumplen un papel importante en el logro de la vision de la direccion. Cada

componente es importante y uno no puede funcionar bien sin los otros.
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Las funciones gerenciales son: planeacion, organizacion, direccion y control. Esta
funciones también se presentan en cada nivel de la estructura organica de una empresa en

los niveles: Superior, Medio y Operativo.

1) La planeacién. Es la primera funcién ejecutiva, desarrolla la mision, la visién, los
objetivos de toda la empresa El primer componente de la gestion es la planificacion. Un
administrador debe determinar cudles son los objetivos de las organizaciones y la forma de
lograr esos objetivos. Mucha de esta informacién vendra directamente de la visién y mision
de la empresa. El establecimiento de objetivos para la meta y el seguimiento de la ejecucion
del plan son los dos componentes criticos de la funcién de planificacién. Por ejemplo, un
gerente de un restaurante de la zona tiene necesidad de tener un plan de marketing, un plan

de contratacién y un plan de ventas. Es decidir lo que sucedera en el futuro.

2) La organizacion. Es la segunda funcion, establece la estructura organica de la
empresa. Distribuye la autoridad a responsable del trabajo. Los gerentes son responsables
de la organizacion de la empresa y esto incluye la organizacién de personas y recursos.
Saber cuantos empleados se necesitan para los cambios en particular puede ser critica para
el éxito de una empresa. Si los empleados no tienen los recursos necesarios para completar
su trabajo, la organizacién no ha ocurrido. Sin un lugar de trabajo organizado, los empleados

ven a un gerente como preparados y puede perder el respeto.

3) La direccion. Es la tercera funcion, influye en el comportamiento de las personas a
través de la motivacién, comunicacion, liderazgo, dinamica de grupo y disciplina. A su vez
permite cumplir la mision y objetivos. La gestion y de liderazgo no son la misma actividad.
Un administrador gestiona los empleados; esta persona se asegura de que las tareas se
completan a tiempo y las politicas se siguen. Los empleados suelen seguir a los

administradores porque él o ella es el supervisor y encargado de los empleados. Los
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empleados ven a un lider como alguien que motiva a ellos y les guia para ayudar a cumplir
los objetivos de la empresa. En una situacién ideal, el gestor también sirve como el lider.
Los gerentes que quieren llevar con eficacia la necesidad de descubrir lo que motiva a sus

empleados y les ayuden a alcanzar los objetivos de la empresa.

4) El control. Es la cuarta funcion, establece normas de rendimiento; mide e informa
sobre el desempefio real, realiza la comparaciéon y adopta medidas correctivas o
preventivas. La funcién de control consiste en la supervision del rendimiento de la empresa
para asegurarse de que los objetivos se estan cumpliendo. Los gestores tienen que prestar
atencion a los costos en comparacion con el rendimiento de la organizacién. Por ejemplo, si
la empresa tiene un objetivo de incrementar las ventas un 5% durante los préximos dos
meses, el administrador puede comprobar el progreso hacia la meta al final de un mes. Un
manager (gerente) eficaz compartira esta informacién con sus empleados. Esto genera

confianza y un sentimiento de participacion para los empleados.
4.9 El Gerente en el nuevo contexto

Segun Michael Crozier,?® en una sociedad pos-industrial, como la actual el recurso
esencial que hara la diferencia en el largo plazo es la calidad, adaptabilidad y capacidad de
desarrollo del recurso humano. “Administrar las organizaciones privadas y publicas y todas
las instituciones colectivas en funcién de este caracter esencial del recurso humano, implica
un cambio profundo de razonamiento que es especialmente dificil para un mundo
administrativo profundamente marcado por tradiciones de control y reglamentacion que

estaban adaptadas a la sociedad industrial”. Por otra parte, y refiriéndose al Estado,

28CROZIER, Michae!, “El crecimiento del aparato administrativo en el mundo de la complejidad”, ponencia presentada en el
“Redimensionamiento y Modernizacion de la Administracién Publica en América Latina”, noviembre, 1989, México.
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Crozier®® menciona como esta “crisis de gobernabilidad” del Estado arrogante, tiene raices
profundas en las estructuras estatales; la busqueda del Estado modesto y moderno deberia
de orientarse profundamente a inversiones prioritarias en los sistemas humanos internos y

externos sobre los cuales trabaja el Estado (véase grafico 7).

Gréfico 7: niveles de andlisis de la modernizacion de la administracién puablica
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Fuente: http://www. Joseacontreras.net

El supuesto de base de Crozier, el cual compartimos en nuestra vision de la
modernizacion de la administracién publica, es que el cambio se debera inducir via el
recurso humano, es decir que el cambio no es solo de estructuras o de responsabilidades

del funcionario, sino de actitudes y procesos de identificacion.

Dichos cambios seran inducidos en su primera fase a los directivos cono el desarrollo
de nuevas capacidades y de conocimientos en los cuadros directivos del aparato, induce un
cambio en los modos y mecanismos de razonamiento. Este cambio se podra traducir en la

segunda fase, en una nueva mistica y dindmica de los procesos decisorios, nuevas

2°CROZIER, Michael, ibid
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actitudes y procesos de identidad, en el reto de la piramide organizacional para, finalmente

reflejarse en nuevas estructuras, nuevos métodos y nuevos sistemas administrativos.

Al respecto, Toffler®® resefia que “las organizaciones de la tercera ola desplazan en la
medida de lo posible la toma de decisiones desde la cumbre hacia abajo y a la periferia. Las
empresas se apresuran a “apoderar” a sus empleados, no por altruismo, sino porque los de
abajo a menudo disponen de mejor informacién y pueden reaccionar con mayor rapidez que

los jerarcas de la cima tanto ante las crisis como ante las oportunidades” (véase grafico 8).

Grafico 8: estrategia para la induccion del proceso modernizador
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Fuente: http://www. Joseacontreras.net

3OTOFFLER, Alvin y Heidi, La Creacién de la Nueva Civilizacién, p, 64.
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5.0 Estrategias y procesos de cambios en organizaciones publicas

Los procesos de cambb y reforma en la administracién publica si bien son similares,
adoptan énfasis, orientaciones, modalidades y ritos diferentes en su ejecucion. Existen
circunstancias en las cuales el proceso se define como la necesidad de modificar la
estructura organica, y las funciones de organismos y dependencias, lo cual deriva en una
nueva estructura interna del aparato. En otras, el proceso es parte de una rearticulaciéon del
aparato admingtrativo estatal con los usuarios del servicio. Se observa, en otros casos, que
se hace hincapié en el cambio de actitud del funcionario publico. Por Ultimo, se encuentran
casos en los que la reforma del aparato se inscribe en un proceso de transformacién mas

extensivo del Estado, que busca una reestructuracioén en las relaciones Estado-sociedad.

Una situacién de cambio podria entonces entenderse como el marco de premisas y
supuestos al interior del cual se pretende inducir el proceso. Este marco esta dado por la
definicion de dos caracteristicas: por una parte, la orientaciéon, es decir los ambitos de
accioén y limites planteados, si se pretende un cambio soélo en el interior del aparato, o bien,
que incluya también [a relacidon del aparato con los grupos de la sociedad. El segundo
aspecto es la profundidad con la que se pretende inducir dicho cambio, es decir, si se
focalizan los esfuerzos solamente sobre la estructura organica, o se quiere abarcar la
induccion de un cambio en el ambito del comportamiento de los individuos que componen el

aparato.

La reorientacion, por su parte, cuando se limita al ambito interno del aparato, deriva en
ajustes en la estructura, en las funciones y en la normatividad. Es por tanto, un reto al
disefio organizacional, mientras que cuando se plantea abarcando el ambito de la relacién
con los usuarios, pasa a ser un problema de relacién con el contexto que conduce a

acciones de informacién al usuario, simplificacion del servicio, rapidez, etc. Por
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consiguiente representa un reto al disefio de organizaciones con capacidad de

comunicacion.

En lo referente a la profundidad como el segundo aspecto central, cuando se define el
proceso focalizado en la estructura del aparato es necesario experimentar nuevas formas
de relacion entre unidades, ajustes en los niveles de autoridad, competencias, etc.; cuando
se centra el esfuerzo en el comportamiento individual es necesario inducir modificaciones
en los patrones de conducta, valores, identidad institucional y otros. De la combinacion de
los rasgos que mencionamos, como supuestos de partida presentes en todo proceso de
cambio en organizaciones publicas, se desprenden cuatro situaciones tipo que se

representan (véase grafico 9).

Grafico 9: situaciones de cambio en organizaciones complejas

Orientacion del cambio

Intraorganizacional Relacion organizacién-contexto
Focalizacion sobre Restructuracion Reforma
estructuras e .
. . del aparato administrativa
organizacionales
Profundidad
del cambio Focalizacion sobre
estructuras y Cambio Renovacion
comportamientos organizacional institucional
organizacionales

Fuente: http://www. Joseacontreras.net

a) Reestructuracion del aparato (a nivel de la eficiencia)

Una primera situacion de cambio en la que se caracteriza por una orientacion al interior
del aparato con el propésito de modificar las estructuras organizacionales. Este tipo de

situacion se asocia a procesos en los que si bien se acepta la necesidad de un cambio,
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generado por una nueva dindmica economica, no se acepta la necesidad de una
transformacion en las relaciones Estado-sociedad, o se impugnan los costos politicos que
pudiera tener un proceso mas amplio. Generalmente la preocupacion medular en este tipo
de situaciones es el logro de una mayor eficiencia del aparato administrativo del Estado,

con resultados en el corto plazo.

Las acciones derivadas en este marco de premisas y supuestos son. El
redimensionamiento (reduccion) del aparato, cambios en las funciones, procedimientos y
en la normatividad, nuevos disefios estrudurales, etc. estos procesos en particular,
implican nuevos prerrequisitos estructurales para el funcionamiento y movilidad en las
organizaciones publicas, aun cuando no necesariamente modifican la estructura de poder ni
la dinamica de los procesos decisorios. Se puede observar que los gobiernos emiten
cantidad de normas que muchas veces inciden en una gestion eficiente, o que Osborne y
Gaebler®' consideran “junto con las leyes encontramos los presupuestos como la
combinacién perfectamente burocratica. Son opresivos, los encontramos en todas las
organizaciones tanto gubernamentales como no gubernamentales y su caracteristica
principal es que no sirven de nada hasta el punto de muchas veces ser incumplidos. Y esto
se debe a que se previenen los gastos y no los objetivos, es por ello que los autores

proponen el presupuesto inspirado en objetivos”.
b). Reforma administrativa (nivel de la eficacia)

Esta situacion se caracteriza por una orientacion amplia que pretende inducir cambios
tanto al interior del aparato como en su relacién con el publico; cambios enmarcados en una

focalizaciébn a las estructuras organizacionales. En este tipo de proceso se acepta la

31OSBORNE, David; Gaebler, Ted.La influencia del Espiritu Empresarial en el Sector Publico. Ediciones Paidds, Ibérica,S.A.
12. Ed. 4 Imp. 1995. P., 26.
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necesidad de una readecuaciéon del aparato no sélo a las nuevascondiciones economicas
sino también a las nuevas necesidades de la sociedad, mayor cobertura de accion y agilidad
a demandas y servicios. La preocupacién fundamental en esta orientacion es la eficacia del
aparato, buscando una rearticulacion con los usuarios. El caracter complejo de la transicion
desde esta perspectiva es mayor, puesto que implica la definicion de relaciones entre la
estructura del aparato y el publico, las organizaciones dejan de funcionar integramente
para si mismas y parte de su actividad se orienta al contexto, por lo que la comunicacion
social adquiere relevancia; sin embargo, la conduccién del cambio contintia siendo desde la

cupula organizacional.

c) Nueva orientacion al cambio

La orientacién en el cambio organizacional asume la necesidad de orientar el proceso
hacia el interior del aparato, pero desde una perspectiva de transformaciéon mas profunda,
que intenta modificar los comportamientos, valores y actitudes de los integrantes de las
organizaciones publicas. Esta perspectiva se asocia a procesos en los que se acepta que la
transformacion se dara en la medida en que se pueda llegar a modificaciones individuales,
la estructura de poder, la forma y orientacion en las decisiones, el compromiso en las

32 u

acciones y la identificacién con la funcién publica. Segin Cabrero™ “en este tipo de procesos

se asume la necesidad de modificar los engranajes profundos del aparto estatal”.

Esta orientacion, es un reto que consiste inducir un cambio organizacional profundo,
ademas es un proceso que si bien se induce en general de arriba hacia abajo,

posteriormente adquieren una dindmica propia de reacomodos y desencadena procesos de

3 2CABRERO, Enrique, del Administrador al Gerente Publico. Instituto Nacional de Administracion Publica, México, p, 37.
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negociacion y acuerdos internos que con mucha frecuencia generan conflictos
organizacionales. En este tipo de acciones se requiere que la organizacion esté dispuesta a
asumir los costos en energia organizacional que el proceso genere en el corto plazo,

esperando en el largo plazo haber generado una dindamica de accion.

Las actividades derivadas de esta perspectiva son. La profesionalizacién del servicio
publico, los procesos de identidad institucional, la generacidon de un nuevo esquema de
compensaciones y contribuciones institucionales, nuevos sistemas de incentivos,

mecanismos de ascenso jerarquico asociado a logros profesionales, entre algunos otros.

En esta orientacién se plantea un cambio mas radical. Se pretende un proceso
centralizado no sélo en la estructura sino también en un profundo cambio de conductas
individuales, abarcando no Unicamente el universo organizacional sino la propia naturaleza
de las relaciones Estado-sociedad. La necesidad de una reforma integral surge de una
crisis de legitimidad del aparato; al aceptar esta situacién como premisa inicial, el proceso
de cambio forma parte de una redefinicion del papel estatal: Bajo este panorama las
organizaciones publicas pasan a ser los mecanismos estratégicos de ajuste e

interlocucion entre el estado y la sociedad civil.

Aqui es donde la complejidad del cambio es mayor, ya que implica organizaciones con
capacidad de interaccion, negociaciéon y mantenimiento de una calidad y armonia en la
relacion con agentes de la sociedad. Igualmente se requiere una capacidad simultanea de
cambio en el interior de la organizacién renovando estructuras y comportamientos, y en el

exterior frente a un contexto de crisis y fuerzas adversas.

El replanteamiento global de los fines y medios de las organizaciones publicas

constituye un conjunto amplio de acciones por desarrollar.
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Es cierto que una gran parte de los gobiernos en turno asumen una propension al
"escapismo” o evitando el problema de fondo, prefiriendo reducir el aparato, como si
disminuyéndolo hicieran menos evidente su anquilosamiento; sin embargo, muy
probablemente lo que se conserva seguird evidenciado los viejos problemas. Al respecto
Crozier®® sefiala “si bien el estado tiende estructuralmente a disminuir su presencia en el
mundo contemporaneo, con un perfil de "Estado Modesto", es evidente que una vez
ajustada la amplitud de su intervencion (modelo de intervencion estatal ajustada) adquiera
una presencia importante que requiera de organizaciones publicas diferentes, con una

nueva concepcion de su quehacer y con una nueva dinamica de accion.®

Las caracteristicas del nuevo modelo organizacional, en contraste con el tradicional,
podrian analizarse a partir de los cambios en: 1) la estructura organizacional, 2) los sistemas

de gestién, 3) la percepcion del contexto; y 4) el comportamiento organizacional.

6.0 Repercusiones del cambio en los modelos organizacionales

Los procesos de reforma obligan a que en un lapso relativamente corto se realice la
transicion de un modelo tradicional de organizaciones publicas, con una racionalidad legal,
altamente formalizadas, vertical y estructuralmente rigida, a un modelo abierto,
estructuralmente flexible y mas horizontal, en la busqueda de estructuras permeables a los

intereses e inquietudes de la sociedad

*CROZIER, Michael, Estado Moderno, Estado Modesto, Fondo de Cultura Econémica, 1989, México.
3430bre el modelo de la "intervencion estatal ajustada”, véase: Cabrero, Enrique y Arellano, David, "Empresa Estatal o

Empresa Publica. Hacia una nueva forma de intervencion en el Estado Estrategia”, en Gestion y Estrategia, vol. |, num. 1, 1991,
México, UAM-Azcapotazalco, 1990.
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6.1 Cambios en la estructura organizacional

El modelo tradicional de las organizaciones publicas parte de una visién del Estado como
ente unilateral y omnipresente. Esto indujo a la formacion de estructuras organizacionales en
forma piramidal con un disefio vertical, infinidad de estratos jerarquicos, alto grado de

formalizacion y rigidez en la asignacion de roles y funciones.

Al respecto, resefia Toffler®® “los principios de la segunda ola fueron “aplicados a una
unica organizacion, el resultado fue una clasica burocracia industrial: una organizaciéon
mecanicista, jerarquica, permanente y de dimensiones gigantescas, disefiada para fabricar
productos repetitivos o tomar decisiones “repetitivas en un entorno industrial relativamente
estable. Sin embargo, ahora al desplazarnos a los nuevos principios y empezar a aplicarlos
conjuntamente, caminamos necesariamente hacia clases nuevas por completo de
organizaciones del futuro. Estas organizaciones de la tercera ola tienen jerarquias mas

horizontales. Estan menos recargadas por arriba”.

Las condiciones del nuevo escenario impulsa un cambio; el supuesto de un estado no
centralizado, mas participativo y sensible a la sociedad, obligan a crear estructuras mas
horizontales, flexibles y con papeles cambiantes que permitan movilidad ante nuevas

demandas y procesos de transformacion de las sociedades con las que interactuan.

En la medida en que se acepta una estructura estatal abierta a sistemas de congestion de
los problemas publicos con la sociedad, surge la necesidad de evolucionar hacia
configuraciones estructurales horizontales y abiertas, que posibiliten la negociacién y la

concertacion con los grupos y agentes no gubernamentales.

3 STOFFLER, Alvin, The third wave, Plaza & Janes. S.A. Editores. 1980, p. 174.
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Otro tipo de consecuencias en el cambio de estructuras organizacionales se refleja en la
dinamica de los procesos decisorios. En el modelo tradicional se supone la norma juridica
como el eje alrededor del cual se toman las decisiones; los procesos decisorios por lo tanto
son cerrados y altamente centralizados. Los mandos medios y operativos generan una
tendencia al apego a la norma entorpeciendo la agilidad de respuesta ante demandas
crecientes. Alvin Toffler*® considera “estamos participando, no simplemente en el nacimiento
de nuevas formas organizativas, sino en el nacimiento de una nueva civilizaciéon. Va
tomando cuerpo un nuevo coédigo...un conjunto de principios de la tercera ola, nuevas

normas basicas reguladoras de la supervivencia social”

Este tipo de dinamicas -resultado de una tradicién de concentracién del poder-
convierte la dindmica organizacional en una permanente busqueda de espacios del poder,
bloqueos de iniciativas, estrategias de retardo y acaparamiento de informacién. Es decir,
que si bien las decisiones buscan explicitamente el apego a la racionalidad legal,
implicitamente estan permeadas por los juegos de poder con lo que la norma se convierte

en un recurso estratégico para ampliar espacios de poder e influencia.
6.2 Cambios en los sistemas de gestion

Ante una nueva concepcion del papel estatal, los sistemas de gestion en las
organizaciones publicas también se veran profundamente alterados. Los sistemas de
planeacién, caracterizados por una concepcidn tradicional del rol estatal, suponen
sistemas de planeacion rigidos, como procesos verticales, en los que la légica de la cupula
organizacional define el rumbo, acciones y ritmos del plan. Esta centralizacién del proceso

concentra la atencion en el producto, es decir en el documento o plan, por lo que

*®|bid, p, 175.
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generaimente el documento cumple con una funcién burocratica sin desencadenar acciones

reales. Segun Corredor,* *

estd ocurriendo el transito de la planificacion tradicional a la
planificacién estratégica. Esta Gltima resuelve la separacién que se observaba entre el
sujeto y el objeto planificado. Establece una mediacion activa para llevar a la realidad y
ejecutar lo que se programa. La planificacién estratégica aborda de manera explicita el

estudio de entornos, tarea que comparte con los esfuerzos de la relacién y la comunicacion

institucional”.

A partir de la redefinicion del rol estatal, las organizaciones publicas suelen disefiar
sistemas de planeacion menos rigidos y necesariamente participativos; en esta dindmica el
acento se pone sobre el proceso en si, ya que el rumbo y acciones del plan seran acordados
conjuntamente con organismos no gubernamentales. Esto da al sistema de planeacion las
caracteristicas cercanas a un proceso de abajo hacia arriba; la funcién del plan es, por tanto,
proveer un marco de referencia para la accién, que podra ser incluso ajustado o corregido a

partir del desarrolio de acciones.

En lo relacionado con los sistemas de direccién, la cupula, debe ser la conductora
totalizante de acciones, pasa a ser un elemento mas que pretende encauzar las acciones.
Existe la necesidad de ceder espacios con autonomia en el interior y al exterior de las
organizaciones, e incluso sus estructuras de gobierno tenderan a incorporar gestores
externos que supervisen el funcionamiento y orientaciéon permanente de éstos. La cupula
organizacional se concibe mas como una funcién emprendedora que conducta. Al respecto
Toffler,*® relata que “las organizaciones de la segunda ola acumulan con el tiempo cada vez

mas funciones y se tornan obesas. Las organizaciones de la tercera ola, en lugar de sumar

37CORREDOR, Julio. La Planificacion. Nuevos enfoques y proposiciones para su aplicacion en el siglo XXI. Caracas, Vadell
Hermanos, 2004.

*8TOFFLER, Alvin y Heidy, La creacion de la Nueva Civilizacion, p, 65.
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funciones, las restan o subcontratan para permanecer esbeltas. Como resultado, dejan

atras a los dinosaurios en visperas de la nueva era glacial.

6.3 Cambios en la percepcion del contexto

B modelo de organizacion publica tradicional concibe a ésta como una maquinaria que
recibe demandas, las procesa en una caja negra y ofrece productos en forma de bienes y

servicios publicos.

Desde esta perspectiva la organizaciéon es un aparato que tiene capacidad de aislarse
del contexto; ademas la sociedad, las demandas y apoyos, giran alrededor de la
organizacion, se suponen, por lo tanto, como el centro de atenciéon y de recursos de la
sociedad, siendo éstos casi ilimitados, asegurando la permanencia y sobrevivencia

organizacional.

Los cambios en este aspecto son claros. Las organizaciones publicas no pueden partir
ya del supuesto de un contexto relativamente estable; por el contrario, la dinamica del
contexto les afecta directamente. La concepcion de sistema abierto pasa a ser parte de las
organizaciones publicas, un contexto complejo y cambiante dentro del cual las
organizaciones publicas son solo una parte, girando en su conjunto alrededor de la
sociedad, misma que a su vez evoluciona en su conformacién y dindmica. El proceso de las
demandas se hace conjuntamente con organismos externos y los productos también son

resultados de acciones entre diversas organizaciones.

6.4 Cambios en el comportamiento organizacional

La nueva dinamica en que estan inmersas las organizaciones publicas ha inducido una
variacion de actitudes, valores y patrones de conducta en la vida organizacional. Las

nuevas condiciones en que se desenvuelven estas organizaciones orientan el
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comportamiento a partir de otro tipo de premisas. La funcion primordial que recompensa la
organizacion deja de ser el estricto cumplimiento de tareas para trasladarse a la esfera de
los logros en impulsar proyectos, conciliar organismos participantes, capacidad de
interlocucién con otras organizaciones publicas y con grupos de la sociedad. Sobre el cual
Tedesco® describe “la organizacion actual del trabajo tiende a reemplazar las tradicionales

piramides de relaciones de autoridad, por redes de relaciones cooperativas (véase grafico 10).

Grafico 10: efectos del cambio en las organizaciones

MODELO ORGANIZACIONAL VARIABLES MODELO ORGANZIACIONAL

TRADICIONAL ORGANIZACIONES TENDENCIAL
Pramidal Horizontal
Alta formalizacién < Estr.ucttijra > Flexible
organizacional
Estable Roles cambiantes
Papeles definidos
Centralizado Descentralizado
Con apego al objeto del
Con apego alanorma proyecto
Estructura Dispensidon de nlcleos
Agrupacién del ndcleo decisorio < decisoria > decisorios
Maximizacién del "juego" Cercania entre la estructura
subtertraneo formal e informal
. De arriba hacia abajo y de abajo
<- S|stema.de = haciaarriba
De arriba hacia abajo planeacion Correctivo
< Sistema de > Por capacidad
Por autoridad conductor direccién Por acuerdo y aproximaciones
Sistema de Evaluacién del impacto
. < ) > . =«
Control normativo evaluaciéon Evaluacién de desempeiio
Sociedad en torno a organizaciones Percepcién del Organizaciones publicas en
publicas contexto torno a la sociedad
Orientado al cumplimiento de Orientado al logro de proyectos
tareas y acuerdos
Lealtad al grupo y compromiso - Comportamiento > Profesionalizacién del servicio
politico organizacional Compromiso institucional
. i . Emprendedor
Politico -burocratico (administrador < Liderazgo > Identidad con la institucién

publico)

(gerente publico)

Fuente: http://www. Joseacontreras.net

39TEDESCO, Carlos, Los grandes retos del nuevo siglo. Aldea Global y Desarrollo Local, Madrid, 2001, p, 7.
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7.0 Cultura organizacional
7.1. Concepto de eficacia

El concepto de eficacia se refiere a la habilidad de una organizacién para alcanzar los
objetivos relacionados con su misién, es decir, para cumplir con su mandato institucional

(Osborne y Gaebler, 1994)%.

Ello se puede realizar a corto, medio o largo plazo o combinando de alguna forma las
tres perspectivas, pero siempre desde la conciencia de que la cooperacién entre todos los
implicados es la clave del éxito (Barnard, 1968)*'. La eficiencia, sin embargo, es un
concepto que se refiere a conseguir con el minimo de recursos un determinado resultado o a
conseguir el maximo de productos con un nivel dado de recursos. En suma, la eficiencia
conecta recursos a esfuerzos y la eficacia conecta productos a objetivos. Garcia Pelayo®?
considera que “la eficiencia y la eficacia son criterios tipicos del sistema tecnocratico. Los
sistemas administrativos -bajo el enfoque tecnocratico- responden a la produccion de bienes
y servicios. En cambio, el enfoque politico, corresponde a los sistemas administrativos

necesarios para equilibrar o legitimar la distribucién de costos y beneficios”.

Para alcanzar dicha eficacia, actualmente se propone el cambio de gestion en la
administracion publica. Pasar del modelo burocratico de gestion propio y peculiar de la
administracion a uno nuevo, introduciendo técnicas de gestion de la administracion privada y
de mercado. Cabrero,*® sefiala que ‘“la eficiencia, requiere de una modernizacion de la

tecnologia administrativa a nivel operativo”.

“*OSBORNE, David y GAEBLER .Ted. La reinvencion del gobierno. La influencia del espiritu empresarial, Ediciones Paidos
Ibérica, Primera edicion, Barcelona, 1994, 494 pgs.

“'IBARNARD, C.l.: The Functions of the Executive, Thirtieth anniversary edition, Harvard University Press, Cambridge, MA.
1968.

42GARCIA, Manuel, "Burocracia y Tecnocracia", Alianza Editorial, Esparia. 1989.

“*CABRERO, Enrique, "Del Administrador al Gerente Publico”, INAP, México. 1995.

61



7.2 Caracteristicas de una nueva administracién publica

Es preciso sefialar, aunque sea a modo de resumen, que caracteristicas deberan

cumplir las administraciones para un eficaz y sobre todo, eficiente, servicio publico:

1. Profesionalizacion de los empleados publicos, lo que supone una formacion
especifica a las funciones de administracién y de gestion que van a tener que

desarrollar en la prestacion del servicio y atencion al publico.

2. Descentralizacién, con el establecimiento de unas unidades administrativas que
dispongan de un cierto nivel de autonomia para su funcionamiento y organizacién
interna, y que posteriormente son evaluadas en funcién de los resultados. La
descentralizacién ha producido unos nuevos centros de decision politica y la
aparicién de niveles administrativos, con competencias especificas y capacidad de

administrar y de gestionar recursos.

3. Disminucién de reglamentaciones y normativas, dando una mayor capacidad de
decisién a cada unidad administrativa, en funcién de la problematica peculiar y
concreta que tienen asignada, a fin de aumentar la eficacia y la capacidad de

resolucion de problemas segun las circunstancias en las que éstos se presentan. |

4. Implantacion de un sistema de responsabilidad, compartida en la consecucién de
los objetivos previstos. Ello implica el establecimiento de unas nuevas formas de

relacion y de comunicacion.

5. En la década de los 80 se introducen medidas y estrategias de modernizacion, que
suponen el paso de una administracion expansiva, propia del estado de

bienestar, a una administracién equilibrada.
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6. La administracién se presenta como la salvaguarda del interés colectivo y como
defensora del interés particular de los ciudadanos, lo que estd conduciendo a un
replanteamiento sobre la utilizacidn de los recursos humanos y econdémicos, que
resultan limitados, ante una demanda de prestaciones cada vez mayor y en proceso
creciente. Ello obliga a un establecimiento de politicas racionales, ante las peticiones
ciudadanas, y de estructuras administrativas flexibles para incrementar la capacidad

de respuesta a las exigencias y demandas sociales.

7. De una administracion centralista a una administracion relacional. Los procesos
de descentralizacion administrativa se han generalizado en muchos paises europeos
con la finalidad de conseguir unos mayores niveles de eficacia. La administracién
relacional exige un acercamiento a la sociedad y a los agentes sociales, lo que
repercute positivamente en los niveles de competitividad de las organizaciones

publicas.

8. De una administraciéon neutral a una administracion competitiva y responsable.
El objetivo de cualquier administracion debe ser el responder, en el momento
adecuado, a las expectativas de los ciudadanos, lo que requiere la existencia de
unas estructuras y mecanismos de evaluacion y control de la propia actividad y de

los resultados obtenidos.

8.0 Servicios publicos
8.1 Concepto

Entendemos por Servicios Publicos, las actividades, entidades u 6rganos publicos o

privados con personalidad juridica creados por Constitucion o por ley, para dar satisfaccion
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en forma regular y continua a cierta categoria de necesidades de interés general, bien en
forma directa, mediante concesionario o a través de cualquier otro medio legal con sujecion
a un régimen de Derecho Publico o Privado, segln corresponda. Vasquez Franco* Ia
cataloga como “toda accion estatal en beneficio o satisfaccion de las necesidades de los
administrados es considerada como servicio publico y esta sujeta a un régimen de derecho

publico”.

Cuando dice que «son actividades, entidades u 6rganos publicos o privados» se refiere
esta expresion a los servicios publicos, en sentido material; vale decir, toda tarea asumida
por una entidad publica, pero, también puede ser prestado por particulares conforme al

orden juridico pertinente.

Segun la doctrina y el ordenamiento juridico que los rige, los rasgos mas resaltantes de

los servicios publicos pueden compendiarse asi:

A. Todo servicio publico debe suministrarse con un criterio técnico gerencial y con
cuidadosa consideracién a las funciones del proceso administrativo cientifico: planificacion,
coordinacion, direccién, control y evaluacion, tanto en su concepcién organica como en el

sentido material y operativo.

B. Debe funcionar de manera permanente, es decir, de manera regular y continua para
que pueda satisfacer necesidades de las comunidades por sobre los intereses de quienes

los prestan.

“ASQUEZ FRANCO, Gladys. La concesién administrativa del servicio publico, en derecho espafiol y colombiano, Bogota,
EDIT. TEMIS, 1991, pag. 26.
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C. La prestacion del servicio publico no debe perseguir principalmente fines de lucro;
se antepone el interés de la comunidad a los fines del beneficio econémico de personas,

organismos o entidades publicas o privadas que los proporcionan.

D. Generaimente les sirve un organismo publico, pero su prestacion puede ser hecho
por particulares bajo la autorizacién, control, vigilancia, y fiscalizacion del Estado, con

estricto apego al ordenamiento juridico pertinente.
8.2 Retos de modernizacion

La implantacion del nuevo modelo de gestion de los servicios publicos por redes implica
una .redefinicién de los roles del Estado y de la iniciativa privada en el proceso de prestacion
de los mismos. En tal sentido, el proceso que se adelanta involucra principalmente dos tipos
de acciones. La primera se refiere a la privatizacion, entendida como la transferencia al
sector privado de ambitos de accién y explotacion econdémica reservados hasta ahora a los

gobiernos.

En segundo lugar y como complemento a la primera, se ha operado un extenso proceso
de revision y transformacioén del marco regulatorio para la prestacion de los servicios. Este
proceso identificado como de desregulacion, implica no sélo reducir el ambito de la accién
del Estado, sino sobre todo desarrollarla y focalizarla (regulaciéon) en aquellas areas en las
cuales por razones técnicas 0 econdmicas se mantengan situaciones de monopolio o

imperfecciones de mercado.
8.3 Los actores sociales en los servicios publicos

El ciudadano, usuario de!l servicio publico y el cliente, estos tres “actores sociales”,
incorporan diversas perspectivas a la hora de interactuar, entre la gestion publica y/o privada

y el colectivo social, lo cual nos obliga a diferenciarlos.
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Las personas que habitan dentro de los limites territoriales de un Estado, denominados
“los ciudadanos”, poseen derechos y estan sujetos a obligaciones publicas, lo que les
confiere capacidad politica, que se ejerce a través del sistema representativo electoral y
mediante las distintas formas de participacion ciudadana. Este hecho, les confiere una
perspectiva especial, al momento de interactuar con la gestion publica y/o privada. El
ciudadano, esta en capacidad de exigir responsabilidades politicas, respecto al buen
funcionamiento de la gestion publica y puede influir en la toma de decisiones, en la materia

que son de su pertinencia.

Las entidades publicas, son responsables de la manera en que ejecutan los fondos
publicos, que provienen de los ingresos que recauda la nacién; es decir, de los ciudadanos
en su condicion de contribuyentes. Este aspecto, debe ser considerado al momento de
planificar la gestion de un servicio publico, en donde se tendra en cuenta a los usuarios
directos del servicio, respecto a los cuales deberan adaptarse las formas concretas de la
prestacion, considerando sus entornos sociales especificos y por otro lado a la colectividad

ciudadana considerada como conjunto.

Al hablar de cliente, se caracteriza al ciudadano, como contribuyente en el
sostenimiento del servicio publico, mediante su financiacion en forma de impuestos y tasas
de utilizacion. De lo cual se podria resaltar que el cliente “paga”, por lo que esta en la
situacion juridica de exigir, que la prestacion del servicio sea de la calidad ofrecida. Si
contrastamos “Cliente” y “Usuario”, el primero implica una actitud mas activa y exigente

hacia el servicio publico.

Lépez y Gadea®, refieren que las situaciones que se presentan en la relacion entre

SLOPEZ, J. y GADEA, A. “Servir al ciudadano’, Eds. Gestién, Barcelona 2000. p. 319.
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ciudadano y prestacion de los servicios, en un “Mercado Imperpecto” (funcién al grado de

elegibilidad, de la oferta realizada), por el sector publico y se distingue en que:

¢ El ciudadano administrado; cuando poder y grado de sustitucion sobre el servicio,

son bajos, ya que éste se encuentra vinculado como opcidén Unica de intercambio. Por
ejemplo, el caso de permisos o certificaciones. (cuando el ciudadano no tiene mas opcion

que aceptar el bien o servicio ofrecido por el Estado).

¢ El ciudadano usuario; cuando hay un equilibrio en el intercambio, dada la necesaria

utilidad reciproca para la continuidad del servicio. Se trata de servicios en los cuales existe
una cierta flexibilidad del ciudadano para optar entre diferentes tipos de oferta publica,
aunque no siempre pueda efectuar esa opcién. Por ejemplo, el caso de los de asistencia

sanitaria, o los servicios educativos.

o El ciudadano consumidor; en ciertas iniciativas de modernizaciéon de la gestion

publica, los ciudadanos pueden escoger entre una oferta variada a la que concurren, tantq la
iniciativa privada como la pablica. Aqui la administracién cbntrata la prestacion del servicio y
lo ofrece como posibilidad de eleccién al ciudadano. Por ejemplo en el caso de establecerse
un cupo mediante el cual el ciudadano puede acceder a una escuela publica o privada para

recibir la prestacion de los servicios educativos.

e El ciudadano como cliente; cuando existe un elevado grado de sustitucién del
servicio y el poder de eleccion del ciudadano es discrecional. Se trata de una situacion en la
que la propia administracién, ha intrqducido elementos de mercado, en la provisiéon de los
servicios publicos, intentando que sea el ciudadano el que opte entre la oferta publica y la

privada, como en el caso de las agencias de empleos publicos o el servicio de correos.
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Muchas veces se desconoce la funcidn fiscalizadora de estos actores sociales, que son
el termoémetro en medir la eficiencia de la gestién de los servicios publicos, al respecto
resefian Albi, Gonzales y Lépez*®, “desde la concepcion de la actividad como servicio al
usuario, hace falta contemplar con especial interés el ultimo escalafén en la realizacion de la
actividad: esto es, el modo en que se produce la relacién directa con el usuario, ya que, a la

postre, éste suele resultar decisivo en la valoracion del servicio”.

Lo que hoy exigen los ciudadanos no solo es que cubran ciertas necesidades sin que se
haga de la manera mas eficiente y eficaz posible. Al ciudadano, al cliente, “no le importa
so6lo en qué condiciones y con qué recursos, teniendo en cuenta las soluciones alternativas

dentro y fuera de sector publico®’.
8.4 Las caracteristicas de los servicios publicos

Para Reyna Alfaro y Ventura Saavedra®®, segun la doctrina y el ordenamiento juridico

que los rige, los rasgos mas resaltantes de los servicios publicos pueden compendiarse asi:

a. Son actividades, en las cuales no siempre hay competencia, y normalmente estan

sujetas a regulacion gubernamental, en pro de la proteccion del interés publico.

b. Algunos servicios pablicos, pueden funcionar de modo mas eficaz como monopolios
(como los servicio de saneamiento); sin embargo, esto hace que la contribucién de los
monopolios de servicios publicos al bienestar general, sea en muchos casos mas exigente,

mediante regulaciones.

46ALB|, Emilio; MANUEL GONZALES, José; LOPEZ CASASNOVAS, Guillen., “Gestiéon Publica’, Fundamentos Técnicas y
casos, 1ra. Reimpresion, Editorial Ariel, S.A, Barcelona, mayo 2000. , p., 267.

“"OLIAS DE LIMA GETE, Blanca. “La Nueva Gestion Publica’, Catedratica de Ciencia Politica y de la Administracién de la
Universidad Complutense de Madrid 2001. 1ra. Ed. Pearson Educacién S.A. , p. 16.

“REYNA ALFARO, Luis Miguel y VENTURA SAAVEDRA, Karen. Los Servicios Publicos en el Pert: una visién preliminar.
Primera edicion 2008. P. 595.
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c¢. La regulacién de los servicios de saneamiento, proviene del interés pablico por sus

actividades y se traduce principalmente, en control de tarifas y calidad de servicios.

d. Debe funcionar de manera permanente, es decir, de manera regular y continua, para
que pueda satisfacer necesidades de los ciudadanos por encima de los intereses de quienes

los prestan.

e. Se puede observar a menudo, conflicto entre el interés publico y privado, esto es;
debido al objetivo de las empresas privadas (por maximizar sus utilidades) y el del interés

publico (servicio adecuado al precio mas bajo posible).

f. La prestacion del servicio, no debe perseguir fines de lucro (pero, debe permitir la
reinversion y recuperacion del capital), debe anteponerse el interés de la colectividad a los
fines del beneficio econémico de las personas, entidades, o organismos publicos o privados

que las proporcionan.

g. Su prestaciéon puede ser efectuada por un organismo publico o por particulares, pero

bajo la autorizacién, control, vigilancia y fiscalizacién del Estado.
8.5 Clasificacion de los servicios publicos
Existen diferentes tipos de criterios para clasificar los servicios publicos:

1. Esenciales y no esenciales; son aquellos que de no prestarse podrian poner en
riesgo la existencia del Estado: seguridad, educacion salud. Los no esenciales, a pesar de
satisfacer necesidades de interés general, su existencia o no prestacion no podrian en

riesgo la existencia del Estado; se identifican por exclusion de los esenciales.

2. Permanentes o esporadicos; los primeros son prestados de manera regular y

continua para satisfacer necesidades de interés general. Los esporadicos su funcionamiento
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es de manera eventual y circunstancial para satisfacer una necesidad colectiva del

momento.

3. Desde el punto de vista de naturaleza de los servicios; éstos se clasifican en
servicios administrativos y servicios publicos industriales y comerciales, Ultimos referidos a
las actividades de comercio, bien sea para satisfacer necesidades de indole general o los

destinados a fines lucrativos, y no ha satisfacer necesidades colectivas.

4. Servicios publicos obligatorios u optativos. Los primeros, son establecidos por la
Constitucion y las leyes, y son indispensables para la vida del Estado. Los optativos, el

orden juridico los deja a discrecionalidad de la autoridad administrativa competente.

5. Por la forma de prestacion del servicio: directos o por concesionarios u otros
medios legales. En el primero, la prestacién es asumida directamente por el Estado
(estatales, regionales, municipales entes descentralizados). Por concesionarios el ente

privado asume los costos de inversion.

9.0 Los servicios publicos en el Peru

Diego Zegarra®® asegura que, en la legislacion mas préxima a la formacion de la
Republica del Peru, se puede encontrar la expresion “servicio” para identificar actividades

diversas, tales como alumbrado de gas, los correos y la labor de los hospitales.

La incorporacion de la expresion servicio publico, en la administracion de la funcion

pUblica, se dio a partir del afio de 1864, a través de la creacion de diversas leyes en el

“9ZEGARRA VALDIVIA, Diego. El servicio publico. Fundamentos, Lima, Palestra, 2005, p. 305.
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campo administrativo, en las cuales se usa el término “servicio pablico” (a través del Decreto

de 20 de abril de 1864), se dispuso abrir un empréstito para subvenir el servicio publico.

En el Peru, el proceso de crecimiento de la prestacion de los servicios al publico fue
algo lento, acentuandose mas desde el “proceso de municipalizacion”, lo que propicio la
creacioén de monopolios en los sectores considerados de interés general. A finales del siglo
XIX la modernizacion fue haciéndose mas creciente, debido a los servicios del telégrafo y
con la nacionalizacién del ferrocarril. Posteriormente, el surgimiento de demandas de
caracter econdmico como resultado del progreso y de las demandas de la poblacion,

produjo el cambio de rol del Estado, encontrandose frente a nuevas actitudes.

Es preciso resaltar otro aspecto importante, el cual es el cambio que sufrié la forma de
gestion de los servicios considerados de utilidad publica, se pasé de una gestion directa
brindada a través de una dependencia administrativa, a un modelo que implicaba la creacion
de una persona juridica autbnoma, pero que permanecia en ambito estatal, es decir, se
inicio la utilizacién de los modelos societarios para la gestion de los servicios cuya titularidad

se encontraba en manos del Estado.

A partir del afio de 1969, como sefiala Gordillo®, el gobierno militar inicia profundas
reformas econdémicas y sociales que cambiaron la estructura de la propiedad en el Peru,
entfe las mas importantes, tenemos la nacionalizacién de empresas de servicios publicos
que estaban bajo propiedad de capitales extranjeros, a partir de lo cual se crea un
conglomerado de empresas publicas, a cargo del Estado peruano. Entre las empresas
creadas podemos sefialar a, ENTEL Pert, ENAFER Per, ELECTRO Peru, AERO Peru,

ENATRU Pert, entre otras.

50GORDILLO, Agustin. Tratado de derecho administrativo, Lima, ara, 2003, t. 2. p. VI 3.
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La nacionalizacibn surge con la preocupacion del Estado, en la concepcion
individualista de los servicios que este prestaba estaban siendo reducidos, debido a la
libertad declarada, el cual podia ir en contra de los anhelos sociales de grupos o individuos,
y en consecuencia se hizo necesario el fortalecimiento del poder del Estado, ante la
circunstancia de asumir los servicios que antes estaban en manos de los particulares. Es asi
que seglin Vidal Perdomo’', “el fenémeno nacionalizador surge como instrumento o
socializadora apta para pasar una actividad del sector privado al publico, ante la relevancia o
incidencia -caracter del servicio publico- que determinada actividad puede adquirir en la vida

de un pais, que precisa su prestacion y concentracién en manos publicas”.

Sin embargo, durante el noveno decenio (del siglo XX) en el contexto de reduccién de la
intervencion estatal en el ambito econdmico, se vio necesaria la modernizaciéon del Estado,
lo que implicd una serie de reformas de la administracion publica. Esta reforma puso énfasis
en la reduccion del gasto publico en los servicios y el disefio de una estrategia de
privatizacion de los servicios publicos. La reduccion del gasto publico, se centro en la
reduccién del presupuesto (gastos corrientes), se adecué el marco legal a una funcién
menos intervencionista con la promulgacion de la nueva Constitucion del afio de 1993,

facilitando la privatizacion de los servicios publicos con la participacion del sector privado®.

La Constitucién de 1993, sefial6 la libertad a la iniciativa privada, defini6é el nuevo rol y

funciones del Estado enmarcado dentro de una economia social de mercado. El gobierno

marcé las pautas para hacer de la actividad privada uno de los ejes de desarrollo nacional, a

través de politicas econémicas referidas en la ley marco para el crecimiento de la inversion

*1JAIME VIDAL, Jaime. Derecho administrativo, 8 ed., Bogota, Edit. Temis, 1985, pag. 195.

$2Constitucion Politica del Perd Art. 58: La iniciativa privada es libre. Se ejerce en una econdmica social de mercado. Bajo este
régimen el estado orienta el desarrolio del pais, y actlia principalmente en las aéreas de promocién de empleo, salud,
educacion, seguridad, servicios publicos e infraestructura.
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inversion privada, la de fomento de la inversion extranjera y la de promocién de la inversion
privada en las empresas estatales. En ese contexto, se procedié a la privatizacion de
algunas empresas de servicios publicos con el que se esperaba garantizar un adecuado

servicio.

El proceso de cambios, que incluyé a la telecomunicaciones, energia, transporte y
saneamiento, dio origen a la creacion de organismos reguladores, encargado de regular y
fiscalizar la prestacion de los servicios en los mencionados sectores®®, que por ser
relevantes para las necesidades de la colectividad, el estado a través de instrumentos
juridicos (la ley y las diversas formas de regulacion) puede garantizar que los ciudadanos

puedan disfrutar conforme al régimen de! servicio publico.

%3 ey 27332, Ley Marco de los Organismos Reguladores de la Inversion Privada en los Servicios Plblicos, en la cual se dictan
los lineamientos y normas de aplicacion general a todos los organismos reguladores.
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MODELOS DE GESTION Y PLANEAMIENTO

1.0 Concepto de modelo

El término modelo proviene del concepto italiano de modelio. La palabra puede utilizarse
en distintos ambitos y con diversos significados. Aplicado al campo de las ciencias sociales,
un modelo hace referencia al arquetipo que, por sus caracteristicas idéneas, es susceptible
de imitacion o reproduccién. También al esquema tedrico de un sistema o de una realidad

compleja.

Por lo tanto, un modelo de gestion es un esquema o marco de referencia para la
administracion de una entidad. Los modelos de gestion pueden ser aplicados tanto en las

empresas y negocios privados como en la administracion publica.

Esto quiere decir que los gobiernos tienen un modelo de gestion en el que se basan para

desarrollar sus politicas y acciones, y con el cual pretenden alcanzar sus objetivos.

El modelo de gestion que utilizan las organizaciones publicas es diferente al modelo de
gestion del ambito privado. Mientras el segundo se basa en la obtencion de ganancias
economicas, el primero pone en juego otras cuestiones, como el bienestar social de la

poblacién.
2.0 Concepto de gestion

Del latin gestio, el concepto de gestion hace referencia a la accion y al efecto de
gestionar o de administrar. Gestionar es realizar diligencias conducentes al logro de un
negocio o de un deseo cualquiera. Administrar, por otra parte, consiste en gobernar, dirigir,

ordenar, disponer u organizar.
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El término gestion, por lo tanto, implica al conjunto de tramites que se llevan a cabo para
resolver un asunto o concretar un proyecto. La gestion es también la direccion o

administracion de una empresa o de un negocio.

Existen distintos tipos de gestién. La gestiébn social, por ejemplo, consiste en la

construccion de diversos espacios para la interaccién social.

La gestion de proyectos, por su parte, es la disciplina que se encarga de organizar y de
administrar los recursos de manera tal que se pueda concretar todo el trabajo requerido por

un proyecto dentro del tiempo y del presupuesto definido.

Otro tipo de gestion es la gestién del conocimiento (proveniente del. inglés knowledge

management). Se trata de un concepto aplicado en las organizaciones, que se refiere a la
transferencia del conocimiento y de la experiencia existente entre sus miembros. De esta
manera, ese acervo de conocimiento puede ser utilizado como un recurso disponible para

todos los miembros de la organizacion.

Por ultimo, cabe destacar que la gestion ambiental es el conjunto de diligencias
dedicadas al manejo del sistema ambiental en base al desarrollo sostenible. La gestion
ambiental es la estrategia a través de la cual se organizan las actividades antropicas que

afectan al ambiente, con el objetivo de lograr una adecuada calidad de vida.
2.1 Modelos de gestién

El modelo de gestion integral, presenta una vision globaliza y orientada al cliente tanto
interno como externo, segun postulados de calidad total y a ser posible segin principios

basados en modelos de excelencia empresarial como por ejemplo el EFQM.
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No estaremos hablando realmente de un sistema de gestion integrado hasta que
no consigamos sistematizar todos los procesos claves y relevantes que intervienen en la

empresa.

La gestion por procesos, hace que las empresas y/o las organizaciones sean tan
eficientes como lo son sus procesos. La mayoria de las empresas y las organizaciones que
han tomado consciencia de esto han reaccionado ante la ineficiencia que representa las
organizaciones departamentales, con sus nichos de poder y su inercia excesiva ante los
cambios, potenciando el concepto del proceso, con un foco comun y trabajando con una

vision de objetivo en el cliente.

Vamos hacia una sociedad donde el conocimiento va a jugar un papel de competitivad de
primer orden. Y donde desarrollar la destreza del "aprender a aprender” y la administracién
del conocimiento, a través de la formacion y sobre todo de las experiencias vividas, es una

de las variables del éxito empresarial.

La administracién del conocimiento se define como un conjunto de procesos por los
cuales una empresa u organizacion recoge, analiza, didactiza y comparte su conocimiento
entre todos sus miembros con el objetivo de movilizar los recursos intelectuales del colectivo

en beneficio de la organizacién, del individuo y de la sociedad.

La gestion por procesos es la forma de gestionar toda la organizacién basandose en los
procesos. Entendiendo estos como una secuencia de actividades orientadas a generar un
valor afladido sobre una ENTRADA para conseguir un resultado, y una SALIDA que a su

vez satisfaga los requerimientos del cliente.

A través del modelo de gestion integral se persigue establecer la cultura de la

planificacion, la prestacion de los servicios prestados y una administracion sin papel.
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Cultura de Gestiéon: Uno de los principales objetivos es establecer e implantar una
adecuada cultura de gestidn que permita realizar un seguimiento adecuado de la operativa
de la misma. Cabe destacar la importancia del ambito estratégico, permitiendo realizar un
andlisis de la consecucion de los principales objetivos estratégicos marcados por la
direccion. Otro de los aspectos claves en este objetivo es a integracion vy
complementariedad del sistema que soportara la gestion estratégica con el modelo de

excelencia EFQM.

Orientaciéon a Servicios. A través del modelo de gestiéon integral los servicios se
convierten en el nacleo de la propia actividad de la organizacion, garantizando la

maximizacion del valor aportado a los ciudadanos

Administracion sin Papeles.- La optimizacién de los principales procesos de gestion
administrativa interna, reduciendo los tiempos de envios de documentaciéon de unas
unidades de gestion a otras, asi como faciltando la puesta a firma de documentos

administrativos a los cargos responsables.
2.2 Definicién del indicador de gestion

Un indicador es algo que sirve para indicar o que indica (es decir, que muestra algo
con sefiales o indicios). El indicador puede ser fisico (como una sefial de trafico) o abstracto

(como una estadistica).

Gestion, por otra parte, es la accion y efecto de gestionar o administrar. Estos

procedimientos buscan concretar diligencias para alcanzar un objetivo o lograr algo.

Se conoce como indicador de gestion a aquel dato que refleja cuales fueron las
consecuencias de acciones tomadas en el pasado en el marco de una organizacion. Es

importante que los indicadores de gestion reflejen datos veraces y fiables, ya que el analisis
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de la situacién, de otra manera, no sera correcto. Por otra parte, si los indicadores son

ambiguos, la interpretacién sera complicada.

Lo que permite un indicador de gestion es determinar si un proyecto o una organizacion
estan siendo exitosos o si estan cumpliendo con los objetivos. El lider de la organizacion es
quien suele establecer los indicadores de gestion, que son utilizados de manera frecuente

para evaluar desempefio y resultados.
3.0 Sistema de Gestién
3.1 Concepto

Un sistema de gestion es una estructura probada para la gestion y mejora continua de las

politicas, los procedimientos y procesos de la organizacién® (véase grafico 11).

Grafico 11: estructura del sistema de gestion de la calidad
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Fuente: acatlan.unam.mx.2004

54La informacidn de este apartado ha sido consultado a la Pag. http://iwww.acatlan.unam.mx/campus/270/
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Las mejores empresas, funcionan como unidades completas con una vision compartida.
Ello engloba la informacion compartida, evaluaciones comparativas, trabajo en equipo y un

funcionamiento acorde con los mas rigurosos principios de calidad y del medioambiente.

Un sistema de gestion, ayuda a lograr los objetivos de la organizacion mediante una serie
de estrategias, que incluyen la optimizacién de procesos, el enfoque centrado en la gestion y

el pensamiento disciplinado.

La misma fuente informatica, sefiala que las empresas que operan en el siglo XXI, se

enfrentan a muchos retos, significativos, entre ellos:

¢ Rentabilidad

o Competitividad

+ Globalizacién

¢ Velocidad de los cambios

+ Capacidad de adaptacion

e Crecimiento

o Tecnologia

Equilibrar estos y otros requisitos empresariales, puede constituir un proceso dificil y
desalentador. Es aqui donde entran en juego los sistemas de gestién, al permitir aprovechar

y desarrollar el potencial existente en la organizacion.

La implementacién de un sistema de gestién eficaz, puede ayudar a:

« Gestionar los riesgos sociales, medioambientales y financieros
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+ Mejorar la efectividad operativa

¢ Reducir costos

o Aumentar la satisfaccion de clientes y partes interesadas
¢ Proteger la marca y la reputacion

¢ Lograr mejoras continuas

« Potenciar la innovacion *°

El uso de un sistema de gestion probado, permite renovar constantemente el objetivo, las

estrategias, las operaciones y los niveles de servicio® (véase grafico 12).

Grafico 12: modelo de gestion del sistema de gestion de la calidad
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Fuente: maquinadoslibra.com - sistema de gestion

% a informacion de este apartado ha sido consultado de la pagina:
http://mvww.google.com.pe/search?hl=es&source=hp&qg=sistema+de+gestion&rl.

% '|a informacién de este apartado ha sido consultado de la pagina: http:/Awww.bsigroup.com.mx/es-mx/Auditoria-y-
Certificacion/Sistemas-de-Gestion.
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3.2 Metas de gestion

Hacen referencia al ";cémo?", es decir, a la calidad del proceso que da lugar a la

obtencion de dicho producto.
De lo anterior se desprende que una meta de gestion:

» Debe contener el propésito de mejorar los procesos organizacionales en alguna

de sus dimensiones: calidad, eficiencia, eficacia y economia.

+ Debe ser un compromiso, cuyo cumplimiento dependa de la accion interna de
la organizacion y no de factores exodgenos, como el nivel de actividad

econémica, cambios bruscos en la demanda, etc.”’

4.0 Gestion de los servicios ptblicos
4.1 Estrategias para mejorar la gestion de los servicios publicos.

Hace algunas décadas, la administracion publica podia, en cierta medida, limitarse a su
funcién de vigilancia y control de la economia de la sociedad. Hoy en dia, a medida que los
poderes publicos han ido ampliando sus atribuciones y asumido nueva responsabilidades,

se hace necesario plantear formas de mejora en la gestién de los servicios publicos.

Las politicas de control de calidad y la implantacion de las estrategias de marketing,

intentan orientar las acciones administrativas hacia los ciudadanos, pretendiendo mejorar el

nivel de relacion entre poder publico y los ciudadanos. No obstante, se continta exigiendo a

*"La informacion de este apartado ha sido consultado de la pagina:
http://www.infomipyme.com/Docs./GT/Offline/fadministracion/Planificacion_Estrategica.
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la administracion el respecto a los principios de igualdad, justicia y equidad en sus
respuestas a las demandas concretas del ciudadano. A continuacién mencionaremos
algunas estrategias de mejora de gestion de los servicios publicos introducidas en los paises

desarrollados:

a. En primer lugar, encontramos un conjunto de practicas administrativas cuyo objetivo
es reforzar la receptividad en la prestacion de los servicios, “Se intenta averiguar las
necesidades y preferencias reales del ciudadano y, en funcién de la deteccién de estas
necesidades, reestructurar los procesos d'e gestion administrativa”™®. Dada que la calidad del
servicio esta ligado con la percepcion del ciudadano, uno de los principios basicos es

escuchar la opinién del propio ciudadano propietario-usuario del servicio.

b. La adaptacion de las necesidades concretas del ciudadano, puede aconsejar en
ciertas ocasiones una diversificacion organizativa, creandose organismos con finalidades
especificas. Esta difusion y fragmentacion de la administracion tiene efectos importantes en
la administracién publica, la cual demanda cada vez mas la utilizacion de sistemas de
coordinacion entre unidades administrativas. Lo que se busca es, ofrecer al ciudadano la
posibilidad de elegir entre distintos prestadores de servicios publicos, lo cual conlleva a una
forma de control comparativo entre diferentes tipos de prestacion. Esta estrategia puede ser
aplicada al interior de la propia administracion posibilitando a un érgano administrativo para
optar entre contratar servicios que sean ofertados por una organizacién publica o por una
empresa privada. Ademads, para David Sancho, “Hay propuestas que van desde dividir una

organizacién para hacer competir los nuevos entes creados por fondos presupuestarios,

*®SANCHO ARROYO, David. Gestion de Servicios Publicos: Estrategias de Marketing y Calidad. E Universitat Pompeau Fabra.
Editorial Tecno (Grupo Anaya. S.A .). 2002, p.29.
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hasta dividir un servicio publico y contratar cada parte del mismo con una empresa privada,

para comparar cual de las dos otorga mejores servicios al menor precio”.

c. Una nueva estrategia en la prestacion de servicios puUblicos, consiste en prestar
especial relevancia a las politicas de recursos humanos al servicio de la administracion.
Aqui se da mayor peso a la formacién y a la participacion tanto individual del trabajador
publico, como de los sindicatos y asociaciones de profesionales en el disefio e
implementacion de los programas publicos. Este examen, permite que las normas de la
funcién publica sean flexibles para conseguir adecuar el personal a las necesidades de los
ciudadanos, y ademas permite premiar el logro de los objetivos de rendimiento del trabador
publico. Asimismo, se intenta otorgar mas poder al empleado que mas aportes realiza en su
forma de actuacién administrativa acorde con los problemas concretos planteados por la
ciudadania. La formacion, el desarrollo carreras profesionales y la participacion del

empleado, son elementos fundamentales del nuevo paradigma de las gestion publica.

d. La utilizacion de tecnologias adecuadas de informacion ofrece la posibilidad de
conseguir un aumento en la eficacia del funcionamiento administrativo, no descartando un
costo econémico en su implementacion. Las nuevas tecnologias permiten el facil acceso del
ciudadano a obtener informacion administrativa, lo cual hace que las instituciones respondan
rapidamente a sus peticiones.Las estrategias mencionadas, constituyen un cambio de
cultura en las organizaciones publicas, que Osborne y Gaebler®® consideran como “un
espiritu de gestion emprendedora”. Con esta premisa, lo que se busca es que el objetivo
de la accién administrativa se centre en la solucién del los problemas del ciudadano, lo cual

conlleva a realizar un analisis de la necesidades del ciudadano, que en términos de Sancho

59

Idem, p. 30.
% OSBORNE, D, y GAEBLER. T. La reinversion del Gobiemo: la influencia del espiritu empresarial en el sector publico. Paidds.
Barcelona. 1994.
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Royo® se utilizan técnicas del denominado “marketing publico”.

e. En efecto, tratandose de las formas de gestion del servicio publico, la normativa
esta vinculada muy estrechamente con el mecanismo de la concesion, debido a que se
considera que constituye la via idénea para la participacion del sector privado en la gestion y
administracion de una actividad que ha sido declarado servicio publico y en la que es el

elemento de titularidad publica, el que caracteriza dicha nocién en el Peru®.

Entonces, de lo precedentemente relatado podriamos concluir, que la tendencia de la
nueva gestion en las organizaciones como objetivo final, es la eficiencia en la prestacion de
los servicios. Lo cual justifica las privatizaciones en donde el estado ha demostrado

incapacidad de gestion®.

5.0 Gestion privada de los servicios publicos
5.1 Sector publico versus sector privado

Iniciamos este acapite con las interrogantes ;cuéles son los servicios que deben ser
prestados por el Estado? y ;cuales por el sector privado? Lo que es una cuestion objeto de
debate politico. Generalmente se entiende que la educacion, la sanidad, el agua, la energia,
el transporte, la seguridad publica son, entre otras, necesidades basicas para el ciudadano
que deben ser promovidas por el Estado, lo que requiere la inversion en las costosas

infraestructuras.

" Idem, P. 31.

82 7EGARRA VALDIVIA, Diego. El Servicio Publico- Fundamentos. Profesor de Derecho Administrativo de la Pontificia
Universidad Catolica del Per(. Palestra Editores, Lima, 2005.p. 351.

8 QOlias de Lima, Blanca. Catedratica de Ciencia Politica y de la Administracion de la Universidad Complutense de Madrid, en el
libro 1a Nueva Gestion Publica, grafica el redisefio del sector plblico alineandolo al sector privado®...La idea matriz de los
procesos privatizadores no es otra que ta conviccion latentes sobre la intrinseca ineficiencia del sector publico y la superioridad
naturat del mercado para asignar recursos” Madrid. P4g.61.
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El método tradicional de creacion de infraestructuras para el suministro de servicios
publicos era el encargo por el Estado de la construccién de determinadas obras o plantas
industriales al sector privado, normaimente a través de un concurso publico. El Estado
asumia la operacion posterior, y con ello por una parte el riesgo de la calidad del servicio
frente al publico y por otra el diferencial entre el coste y precio. La experiencia demuestra que
este método, aplicado a todos los servicios, especialmente en los paises en desarrollo, no ha

funcionado adecuadamente. Ineficiencias, inexistencia de expertos entre los funcionarios,

falta de presupuesto, inadecuadas politicas de precio y corrupcién han sido factores que han
contribuido a la imposibilidad de acceso al servicio para la poblacion mas pobre, cortes

continuos de suministro y mala calidad®.

A partir de 1997 la inversion directa en infraestructura financiada por el Estado en el mundo
en desarrollo inicia un descenso vertiginoso que ha continuado hasta fechas recientes. Es
interesante observar que tal descenso fue mas evidente en los paises en desarrollo de renta
media que en los paises mas pobres, especialmente los del Africa Sub-sahariana, donde el
flujo de inversion extranjera en infraestructura, aunque de poca cuantia, se ha mantenido estable
y donde se ha notado un repunte de la llamada inversion «Sur-Sur», es decir, empresas

africanas (primor-dialmente de Sudafrica) invirtiendo en el continente.

5.2 El auge de las concesiones de infraestructura. La colaboraciéon Pablico

Privada

Tanto en paises desarrollados, como en paises en desarrollo el comienzo de los afios
noventa conocié un auge en la participacion del sector privado en la prestacion de servicios

publicos.

SGUTIERREZ DE VERA, Fernando — DODERO JORDAN, Luis. infraestructura y concesiones un instrumento de desarrollo.
Articulo ~ 838- setiembre-octubre 2007. P. 2.
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Esta participacion se canaliz6 a través de distintos sistemas, desde la privatizacion total
del servicio a contratos de amrendamiento de servicios, asistencia técnica, concesiones
(incluyendo la modalidad BOT -build, operate, transfer- o BOO -build, own and operale-)

etcétera.
La participacion privada de mayor auge en esta década fue la modalidad de concesion.

Un contrato de concesion, en el que la empresa privada esta a cargo de la operacion del
proyecto (como en las modalidades «<BOT»0 «BOO») y por lo tanto su remuneracion
depende del éxito del mismo, es una forma de inversién con la ventaja de que la empresa
privada inversora es ahora quien lleva el control de la operacion y es responsable de una
buena gestion para producir ingresos suficientes para amortizar los costos de la obra y
obtener beneficios normalmente a lo largo de varias décadas. Adicionalmente, esta
presencia garantiza la creacion de equipos humanos del pais receptor de la inversion, y la
transferencia de tecnologia y sistemas de direccion a los mismos, con el efecto inducido de

colaboracién al desarrollo de las capacidades humanas de dicho pais.

Las deficiencias del sistema tradicional, la especializacion de muchas empresas en
campos hasta entonces reservados al sector publico y la bisqueda por los gobiemos de métodos
para reducir sus déficit presupuestarios, junto con las nuevas corrientes politicas privatizadoras,
fueron motivos del auge de la participacion del sector privado en la prestacion de servicios
bﬂblicos a partir de principios de los noventa. El llamado “Consenso de Washington® incluyo

entre sus diez principios el de la privatizacién del servicio pablico para, entre otras cosas, lograr el

%5E] lamado “Washington Consensus” formulado por la economista Jhon Willianson, recoge diez principios que a finales de los
afios ochenta, el Fondo Monetario Internacional, el banco Mundial, y el Departamento de Tesoro Publico americano aplicaban
para la lucha contra el subdesarrollo. Estos principios se basan en tres reglas consideradas fundamentales: estabilidad
macroecondmica, liberalizacion y privatizacion. El Washington Consensus ha sido considerado como la plasmacion de las
doctrinas neoconservadoras propiciadas por Margaret Thatcher y Ronald Reagan, y ha sido criticado, entre ofros por €] premio
nobel de economia Joseph Stiglitz, Economista Jefe del Banco Mundial a finales de los afios noventa, por considerarlo
incompleto y no aplicable a los paises en desarrollo indiscriminadamente.
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equilibrio fiscal. Muchas empresas y paises decidieron que encontrar sistemas por los cuales
las empresas privadas asumieran el riesgo comercial de la operacion y ademas su control, era
mas favorable a sus intereses que la importacion de plantas o la compra directa de

infraestructuras, en la que el riesgo comercial lo corre y lo controla el Estado.

A pesar del incremento de la intervencion de la presencia del sector privado, pero este
no fue la solucién que se esperaba, todos los andlisis realizados concluyen que, en general,
introdujo importantes mejoras en los servicios publicos que se extendieron a casi todos los
sectores de servicios, incluyendo agua, telecomunicaciones, electricidad, gas, aeropuertos,

puertos, carreteras, carceles.

Pero también es necesario analizar las razones por las que muchas de las
privatizaciones de servicios pablicos fracasaron. Los motivos son varios, pero quiza uno de
los mas importantes es la falta de competencia en algunos sectores de determinados
paises, unida a una regulacion muy insatisfactoria. Ef sector privado es eficiente en
mercados competitivos. En situaciones monopolisticas, especialmente para la prestacién de
servicios publicos basicos, tiende a ser tan ineficiente como el Estado y la anica forma de
que no lo sea es una buena regulacion, con importantes incentivos para cuando la empresa
cumpla con los objetivos del Estado y sanciones cuando no sea asi. Muchos de los
problemas enunciados anteriormente nacieron en situaciones de monopolios naturales, es
decir, en paises pequefios en los que no cabe tener mas que un operador dado el escaso
nOomero de usuarios y se deben a una deficiente gestion de la funcion reguladera de los

Estados receptores de la inversion.

Esta funcion reguladora, que debe estar dirigida principalmente a la fijacion de precios,
objetivos y calidad del servicio, y al seguimiento del funcionamiento de la inversion,

incluyendo Ia exigencia del cumplimiento de las condiciones establecidas, fue deficiente, en
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muchos casos desde la negociacién del contrato de concesitén en la que el Estado no tuvo en
cuenta muchos aspectos que en el futuro podrian afectar a la marcha de la inversion, como
las consecuencias para el publico de la subida de precios de la electricidad o el suministro de
agua, ni el inversor privado pensé en que el Estado no iba a tener capacidad para pagar los

subsidios a que se habia comprometido.

Finalmente podriamos decir que en situaciones de monopolios, naturales la entrada del
sector privado mejora el servicio y ahorra dinero al Estado, siempre que la funcion reguladora
sea correcta. Para ello es fundamental que, para cada sector, el Estado haga un estudio det
valor afiadido que la intervencién del sector privado va a aportar a un determinado servicio. A
este fin, se debe tener en cuenta los cuatro factores que debe cumplir la intervencion privada,
es decir: accesibilidad, la entrada del sector privado ;jva a incrementar el ndmero de
ciudadanos que tienen acceso al servicio?; calidad, ¢ va a mejorar el servicio?; precio slo va a
abaratar?; y coste, va a suponer un ahorro para el Estado o va a ser necesario que el Estado
subsidie el servicio o que indemnice a los funcionarios que pierdan su puesto de trabajo por

la entrada del sector privado?

6.0 La calidad aplicada a la gestién publica

Actuaimente la administraciéon pulblica moderna se ve obligada a adoptar distintas
herramientas de gestion utilizadas corrientemente por las empresas privadas; esto obedece

a la necesidad no solo de ser eficaces en la gestion sino también eficientes.

Y esta eficiencia alude directamente a la relacion costo beneficio de los
emprendimientos, porgue no solo importa lograr los resultados sino también nos interesa

con qué costo se lo logra. Por tanto la administracion publica tiene el desafio de prestar
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servicios con eficacia, eficiencia y con calidad. Segun Osborne y Gaebler® “las instituciones
del sector publico deben comenzar a evaluar sus desempefios mas por la calidad de sus

resultados que por el fiel cumplimiento de los reglamentos burocraticos”.

Cabe precisar que al adoptar estos principios de eficacia, eficiencia y de calidad, no
confundimos el rol ni las funciones de un Estado con las de una empresa, ya que tiene fines
de naturaleza distinta, una empresa aplica estos principios para competir en el mercado y
obtener lucro; sin embargo, el Estado utiliza estos principios para prestar un mejor servicio y

responder a las demandas de sus ciudadanos.

Los modelos de gestion de calidad se han gestado en la administracion de empresas
privadas, y la mayoria de ellos hablan de la calidad centrada en el cliente y de ofrecer
servicios orientados a la satisfaccion del cliente. En ese sentido es importante realizar
distinciones basicas entre cliente y ciudadano. El concepto de ciudadania se fue gestando a
lo largo de tres siglos, comienzan con los derechos civiles, luego los politicos y por fin los

sociales. El cliente sin embargo es el consumidor de un bien o servicio que se define segun

su capacidad adquisitiva, de ahi que el cliente opera via mercado sin embargo el ciudadano
via lo publico. La nocidén de cliente remite a la nocién de mercado donde concurren, en
igualdad de condiciones compradores y vendedores, uniformizados por su capacidad de
compra y de oferta; los compradores obrando en su mejor interés optaran por el mejor
servicio, el de mayor calidad, en ese caso el de salud, obligando a los prestadores a mejorar

Sus servicios.

“OSBORNE, David y GAEBLER Ted: La Reinvencion del Gobierno. La influencia del espiritu empresarial en el sector publico.
Ediciones Paidés Ibérica, Barcelona 2002. 7°. Edicién.
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Por todo eso, antes de profundizar el tema de la calidad de la gestién publica es
importante puntualizar aspectos basicos tales como calidad y modelo de excelencia en la

gestion.
6.1 ;¢ Qué se entiende por calidad?

El alcance de calidad aunque prestado del mundo de la empresa fue evolucionando, asi
en la Carta Iberoamericana del 2008 se define el concepto de la calidad en la gestién
pablica como una cultura transformadora que impulsa a la administracion publica a su
mejora permanente para satisfacer progresivamente las necesidades y expectativas de la
ciudadania, al servicio publico, con justicia, equidad, objetividad y eficiencia en el uso de los

recursos publicos.

La calidad en la gestion publica en el modelo Iberoamericano se entiende como un

instrumento de un buen gobierno democratico y con dos propésitos importantes:

v" Que la gestion publica debe estar referenciada a la satisfaccion del ciudadano, ya

sea como usuario o beneficiario de los servicios y programas publicos.

v Que la gestidon pablica debe orientarse por resultados y esto implica control sobre sus
acciones y responsabilidad en el ejercicio de la autoridad publica por medio del

control social.

En cuanto a los modelos de calidad, y que son los mas utilizados para la administracion
publica en Europa, uno de ellos es el Modelo Europeo de Excelencia Empresarial (EFQM) y
el otro es el modelo Iberoamericano inspirado en el modelo de la excelencia y adaptado en

base a requerimientos de la region.

Los componentes basicos del modelo de calidad de la excelencia comprenden:
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- La orientacion hacia los resultados.

- La orientacion al ciudadano/cliente

- Elliderazgo y la coherencia.

- La gestion por procesos y hechos.

- El desarrollo e implicacion de las personas.

- El proceso continuo de aprendizaje, innovacién y mejora.

- El desarrollo de alianzas.

- Laresponsabilidad social de la organizacion.

Para el caso de Perl podria resultar pertinente aplicarse el Modelo Iberoamericano de
la Excelencia en la Gestion, en todas las instituciones publicas, ya que puede emplearse
tanto a grandes como a las pequefias, y puede implementarse en ciertas areas y expandirio

en forma gradual hasta cubrir la totalidad de las areas (véase grafico 13)..

Grafico 13: estructura del Modelo Iberoamericano de la Excelencia en la Gestion
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FUENTE: Carta Iberoamericana de calidad en la gestion publica
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7.0 Planeamiento estratégico
7.1 Propésitos de planeacion®

Proposito hace referencia a una funcion o tarea basica de una empresa o una agencia o
de cualquier parte de ella. Es asi como por lo general las empresas tienen un propésito
relacionado con la produccion y distribucion de bienes y servicios; el de los tribunales por

ejemplo es la interpretacion de las leyes y su aplicacion, y asi sucesivamente.

La planeacion por su parte tiene como propésito fundamental contribuir al alcance de los

objetivos: facilitar el logro de los objetivos y de la empresa. y entre ellos tenemos:

7.1.1 Propdsito protector: Hace referencia a minimizar el riesgo reduciendo las
incertidumbres que rodean el entorno de los negocios y aclarando las consecuencias de una

accion administrativa en ese sentido.

7.1.2 Propésito afirmativo: Plantea que se debe elevar el nivel de éxito de la

organizacion.

7.1.3 Propdsito de coordinacién: Con la planeacién también se busca un esfuerzo
combinado de los miembros de la organizacién, que permitan generar una eficiencia

organizacional.
7.2 La necesidad de planear

La necesidad de planear, esencialmente se deriva del hecho de que toda empresa, o

institucién opera en un medio que experimenta constantes cambios (tecnolégicos, politicos,

%7 Todo este apartado ha sido consultados de las paginas: http.www.geoties.com/svg88; http. www.el

prisma.com/apuntes/administracion de empresas/planeamiento estratégico; http.www.virtual.und. edu.co.
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competitivos, actitudes y normas sociales, econdémicos) derivados del proceso de

globalizacién (Véase grafico 14).

Grafico 14: partes del proceso de planeacion

[-———— Especificar metas y objetivos

) Elegir politicas, programas,
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] Determinar los tipos y cantidades de
“f—— > Recursos necesarios, alcanzar los

Recursos b
s objetivos.

Disefiar los procedimientos para tomar
Decisiones.

__ Realizacion

w...p Disefiar un procesc para prever y
detectar los errores o fallas del plan.

Fuente: Henry Mintzberg

7.3 Importancia de la planeacion: Sin planes, los administradores no pueden saber
cémo organizar a la gente y los recursos; sin un plan, no pueden dirigir con confianza o
esperar que otros los sigan. Y sin un plan, los administradores y sus seguidores tienen muy
pocas probabilidades de lograr sus metas o de saber cuando y dénde se estan desviando de
su camino. El control se convierte en un ejercicio futil. Con frecuencia, los planes erroneos
afectan la salud de toda la organizacién.

7.4 Estrategia

El concepto de estrategia proviene de la palabra griega strategos, jefes del ejército. Verbo
griego stategos. Tradicionalmente utilizada en el terreno de las operaciones guerreras, solo
en una época bastante reciente este término se ha aplicado a otras actividades humanas y
en particular a las actividades negocios. "planificar la destruccién de los enemigos en razén

eficaz de los recursos". Socrates en la Grecia antigua comparé las actividades de un
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empresario con las de un general al seflalar que en toda tarea quienes la ejecutan

debidamente tienen que hacer planes y mover recursos para alcanzar los objetivos”.

En los Ultimos afios el concepto de estrategia ha evolucionado de manera tal que en base
a éste ha surgido una nueva escuela de administracién y una nueva forma de dirigir las

organizaciones, llamada “administracion estratégica” (strategic mangement).

El empleo del término estrategia en administracion significa mucho mas que en las
acepciones militares del mismo. “Para los militares, la estrategia es sencillamente la ciencia
y el arte de emplear la fuerza armada de una nacién para conseguir unos fines

determinados por sus dirigentes”.

Henry Mintzberg®®, define estrategia de la siguiente manera: “es el patrén o plan que
integra las principales metas y politicas de una organizaciéon y, a la vez, establece la

secuencia coherente de las acciones a realizar”.

Por estrategia para la administracion se entiende la adaptacién de los recursos y
habilidades de la organizacién el entorno cambiante, aprovechando sus oportunidades y
evaluando los riesgos en funcion de objetivos y metas. Es abordar la direccion hacia la cual
debe dirigirse la organizacion, su fuerza direccionadora, y otros factores claves que

ayudaran a la organizacion a determinar su productos, servicios y mercados.
7.5 Planeacion estratégica

Planeacién estratégica es una herramienta que permite a las organizaciones prepararse
para enfrentar las situaciones que se presentan en el futuro, ayudando con ello a orientar

sus esfuerzos hacia metas realistas de desempefio, por lo cual es necesario conocer y

68M|NTZBERG, Henry; El Proceso Estratégico. Conceptos, Contextos y Casos. Editorial Prentice Hall. Primera Edicién (Edicion
Breve) México 1997.
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aplicar los elementos que intervienen en el proceso de planeacién. La planeacion
estratégica esta entrelazada de modo inseparable con el proceso completo de la direccion;

por tanto, todo directivo debe comprender su naturaleza y realizacion.

Es la planeacion mas amplia de la organizacion, constituye planeacién a largo plazo y
concibe a la organizacién como un todo. En este tipo de planeacién los administradores
deben detectar que debe realizar la organizacién para tener éxito en un lapso de tiempo de

3y 5 afios hacia el futuro, lapso que se define de largo plazo.

En planeacion estratégica se sigue el principio del compromiso, por 1o que los
administradores no deben incurrir en costos de planeacién a menos que se anticipe un
rendimiento razonable sobre la inversion integrada por las estrategias que se derivan de la

mision, 1a vision y los escenarios. Sus principales caracteristicas son:
a) Esta proyectada a varios afios, con efectos y consecuencias previstos a varios afios.

b) Ampara a la empresa como una totalidad, abarca todos los recursos y areas de

actividades y se preocupa por trazar los objetivos a nivel organizaciones.

¢) Es definida por la cima de la organizacion y corresponde al plan mayor, al cual estan

subordinados todos los demas.
7.6 Por qué planeacion estratégica

La importancia para los gerentes y las organizaciones ha aumentado en los tltimos afios.
Los gerentes encuentran que definiendo la misiébn de sus empresas en los términos
especificos les es mas facil imprimirles direccion y propésitos y como consecuencia, éstas

funcionan mejor y responden mejor a los cambios ambientales.
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La planeacion estratégica nos ayuda a adquirir un concepto muy claro de nuestra
organizacion, lo cual se hace a su vez posible la formulacién de planes y actividades que
nos lleven hacia sus metas, ademas permite prepararse para hacer frentes a los rapidos

cambios del ambiente en que opera la organizacion.

Cuando el ritmo de la vida era mas lento, los gerentes podian establecer metas planes
simplemente explotando de la experiencia pasada, pero hoy los hechos suceden con
demasiada rapidez para que la empresa sea siempre una guia digna de confianza y los
gerentes se ven en el caso de desarrollar nuevas estrategias apropiadas para los planes

Unicos y las oportunidades del futuro.

Después de la segunda guerra mundial varios acontecimientos importantes han

aumentado la importancia de la planeacién estratégica.

1. Aceleracién del cambio tecnolégico: A raiz de la explosion tecnolégica de la posguerra,
surgen industrias completamente nuevas, esta aceleracién hizo necesario que las empresas
buscaran activamente nuevas oportunidades en lugar de contentarse con reaccionar

defensivamente ante la competencia.

2. La creciente complejidad del oficio gerencial: Hoy los gerentes tienen que hacer frente
a factores externos tales como la inflacién, aumento de los costos fijos, traslado de la gente
y de los mercados de las ciudades a los suburbios y las relaciones entre responsabilidad
social y la practica gerencial. Dentro de la organizacién el crecimiento y diversidad del
personal, de unidades operativas, del numero de productos o amplitud de servicios. Solo
mediante la planeacion a largo plazo los gerentes pueden anticiparse a los problemas y

oportunidades resultantes.
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7.7 Valores estratégicos

1. Conocimiento y satisfaccion del cliente: Este se trata de conocer y de saber
quiénes son los clientes y de ¢como mantenerlos a gusto con los productos de la

organizacion.

2. Conocimiento del mercado: El conocimiento del mercado es vital para poder tomar
decisiones de gestion. La expansion y crecimiento de las empresas vy

organizaciones, junto con los cambios y nuevas tendencias del mercado.

3. Eficiencia: es el proposito es lograr el efecto que desea empleando los mejores

medios posibles.

4. Innovacion: Este concepto se refiere a la implementaciéon tecnolégica de nuevos
productos y procesos y/o a mejoras significativas en estos, ya sea como resultado de
la difusion de conocimientos tecnolégicos para lograr productos o procesos
productivos con especificaciones o propiedades técnicas diferenciadas con respecto a

los existentes en el mercado.

5. Sinergia: Sinergia es accién y creacion colectivas; es unidn, cooperaciéon y concurso
de causas para lograr resultados y beneficios conjuntos; es concertacién en pos de

objetivos comunes

6. Liderazgo: es muy importante la ética en el liderazgo empresarial ante los retos del

siglo XXI.

Debido a los grandes cambios en el mundo es indispensable ser parte de la
competitividad empresarial, es por eso que debemos tomar como clave de éste éxito al
liderazgo para alcanzar una mayor rentabilidad dentro de las empresas, es necesario para

ello encontrar a ésos lideres en los diferentes estratos, ya sean institucionales como
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empresariales y fomentar dia a dia su formacién para crear de esa forma empresas

vigorosas y viables.

7.8 Pensamiento estratégico

El pensamiento estratégico comienza con la reflexion sobre la naturaleza mas profunda
de un proyecto y sobre los desafios que plantea. Definir qué es lo esencial y que es lo
secundario y que factores no pueden ignorarse sin poner en peligro el éxito de la

organizacion.

= El pensamiento estratégico individual involucra la aplicacion de un juicio

experimentado para determinar la direccion futura.

= El pensamiento estratégico organizacional es la coordinacion de mentes creativas

con una perspectiva comin que permita a la organizacién
= avanzar hacia el futuro de una manera constructiva para todos los involucrados.
= Laaplicacion del juicio experimentado que permita la definicién de la direccién futura.
= El conocimiento generalizado en toda la organizacion de esa direccion.
= El conocimiento individual del aporte propio hacia esa direccion.
= Sentirse participe de los logros de la organizacion.

No es simplemente la creacion de grandes estrategias. Implica también unas grandes
ejecuciones. Tampoco se trata de accién sin direccion. Debemos ligar la iniciativa con la
“acabativa”. Implica necesariamente el compromiso y liderazgo total de la alta gerencia. Sin
la presencia viva y permanente de la alta direccién en la guia y el impulso del pensamiento

estratégico NO HACEMOS NADA.
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« El pensamiento estratégico implica la participacion y el compromiso de todas las

areas de la organizacion:

= Qperativas

=  Administrativas

=  Técnicas

= De control

* Y requiere la participacion de todos los niveles organizacionales

Mision

Es una afirmacion que describe el concepto de la empresa, la naturaleza del negocio, la
razon para que exista la empresa, la gente a la que le sirve y los principios y valores bajo los

que pretende funcionar.

En la misidn encontramos el fundamento que permite explicar a los demas el sentido de
nuestra organizacion en la sociedad. Una organizacién sin misién seria como un grupo de
amigos que se reunen porque no tienen nada mas que hacer, que no puedan dar cuenta del

por qué se han reunido. La Mision es el presente, nos da identidad y razén de ser.

La mision de la empresa se refiere a la forma en que la empresa esta constituida, su
esencia misma y la relacion de ésta con su contexto social, de forma tal que podemos
definiria como una filosofia relacionada con el marco contextual de la sociedad en que
opera. Esta a su vez debe ser suficientemente especifica como para servir de guia en el
establecimiento de prioridades y en la evaluacién del valor estratégico, sin embrago, no

debe ser tan especifica como para incluir l0s objetivos y las metas.
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Vision

La Visién es el conjunto de ideas generales, que proveen el marco de referencia de lo
que una unidad de negocio quiere ser en el futuro. Sefiala el rumbo y da direccién. Es una
representacion de como creemos que deba ser el futuro para nuestra empresa ante los ojos

de:
= Losclientes
= Los proveedores
= Los empleados
s Los propietarios

Son los suefios de la organizacion que se piensan concretar en un periodo determinado.
Nos preguntamos: ¢ Para donde queremos ir? ¢ Hacia donde debe dirigirse la organizacion?
Es conveniente utilizar la imaginacion, pues los grandes cambios histéricos han comenzado
con un suefio. La visién ayuda a ver el futuro de una manera mas clara. Esto quiere decir
que el futuro se puede programar dentro de un proceso de cambio hacia la continua mejoria.
La visién se proyecta, respondiendo con claridad a la pregunta: ;Hacia donde queremos

llegar? Para Henri Mintzberg®, es la definicion de la razén de ser de la organizacion.

La visidn de la empresa nos indica cual es la meta que la compariia persigue a largo
plazo, incluye la forma en que esta se conceptualiza a si misma en la actualidad y a futuro

de coOmo queremos que sea la organizacién en cada una de sus partes y funciones.

& MINTZBERG, Henry; El Proceso Estratégico. Conceptos, Contextos y Casos. Editorial Prentice Hall. Primera Edicién
(Edicion Breve) México 1997.
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= Lavisién no es un objetivo, pues no contiene las caracteristicas del mismo, es solo la
forma en que la empresa considera que sus planes y estrategias modificaran sus
propiedades actuales y como se conceptualizara en el futuro. La vision se plantea
para inspirar y motivar a quienes tienen un interés marcado en el futuro de la

empresa.

= Aligual que la mision, la definicion de lo que es una vision es simple:

= Cristalizacién de lo que los lideres desean que sea la empresa, en un periodo de

tiempo especifico. La visién nos ayuda a definir a que nos vamos a dedicar.

»  Se focaliza en lo que usted quiere convertirse, no necesariamente en lo que usted es
ahora. Y es consecuencia de los valores y convicciones de los directivos de la

organizacion.

“Una organizacidén que busca la calidad sin una misién, visién y objetivos claros, es como un

barco en el que todo funciona bien, pero no sabe a dénde va”.
éPor qué una Vision?

a) Permite la toma de decisiones estratégicas coherentes entre si, al apuntarse
objetivos comunes. b) En la mayoria de los casos, rompe con el paso al establecer
un nuevo fundamento competitivo para las empresas. ¢) Cohesiona los equipos
gerenciales al generar motivacion y sentido de urgencia. d) Enfoca los esfuerzos de
las distintas unidades/empresas hacia una meta especifica conocida por todos

(vease grafico 15).
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Grafico 15: toma de decisiones estratégicas
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7.9 Toma de decisiones estratégicas

Esto implica la generacién de una serie de alternativas estratégicas, dadas las fortalezas
y debilidades internas de la compafiia junto con sus oportunidades y amenazas externas.
Generadas por un analisis FODA, debe fundamentarse en las fortalezas de una compafia
con el fin de explotar oportunidades, contrarrestar amenazas y corregir debilidades. Peter
Drucker®, afirmaba que la estrategia requiere que los gerentes analicen su situacion

presente y que la cambien si es necesario.
7.10 Identificacion de alternativas estratégicas

En un caso dado, probablemente existan varias opciones para cerrar una brecha del
desempefio. Puede entrarse a nuevos mercados, los productos clave pueden ser
rediseitados para mejorar la calidad o reducir el costo, se puede emprender nuevas

inversiones o se pueden terminar las existentes.

70DRUCKER, Peter.The Practice of Management (1954)
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Si s6lo hace falta un cambio menor en la estrategia actual, las opciones légicas pueden
ser pocas. Pero si se requiere un cambio importante en el enfoque estratégico, habra que
identificar mas opciones y mas tarde se necesitara mayor cuidado para evitar combinar

opciones incompatibles en un nuevo enfoque estratégico.
7.11 Evaluacion de opciones estratégicas
Richard y Rumelt’" ha descrito cuatro criterios para evaluar las opciones estratégicas:

1. La estrategia y sus partes componentes deben tener metas, politicas y objetivos

congruentes.

2. Debe centrar los recursos y esfuerzos en los aspectos criticos descubiertos
durante el proceso de formulacion de estrategias y debe distinguirlos de los

aspectos sin importancia.

3. Debe ocuparse de sus problemas susceptibles de solucion, teniendo en cuenta los

recursos y capacidades de la organizacion.

4. Por dltimo, la estrategia debe ser capaz de producir los resultados que se esperan
(esto es, debera ser promisoria de trabajo real). Al evaluar las opciones también
es importante concentrarse en un producto o servicio particular y en aquellos

competidores que son rivales directos al ofrecerlos.

Una estrategia que no aporte o explote una ventaja particular de la organizacion sobre sus

rivales, debera ser rechazada.

71R|CHARD, P Rumelt. “How Much Does Instustry Matter?”, Strategic Managemnet Jorunal (1991), 167-185.
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7.12 Seleccion de alternativas estratégicas

Al elegir entre las posibilidades disponibles, los administradores deberan seleccionar las
que mejor respondan a las capacidades de su organizacion. Los buenos planes estratégicos

se basan en las fortalezas actuales de la organizacion.

Las nuevas capacidades pueden conseguirse solo a través de invertir en recursos
humanos, en equipo 0 en ambas cosas y, ademas, no pueden obtenerse rapidamente. Por
tanto, rara vez conviene emprender un plan estratégico que requiera recursos o
capacidades que sean débiles 0 que no existan. Por lo contrario, deberian explotarse al

maximo las fortalezas reconocidas de la empresa.

104



PARTICIPACION DEL SECTOR PRIVADO EN LA PRESTACION DE LOS SERVICIOS DE

SANEAMIENTO
1.0 Alternativas de participacion del sector privado

Existen varias alternativas para la participacion del sector privado en los servicios
publicos. Las opciones se sitian a lo largo de una linea continua entre los extremos de
responsabilidad casi total del sector publico (por ejemplo, contratos de gestién y servicio), y
por la responsabilidad conjunta (por ejemplo, concesiones, arriendos, mecanismos mixtos
entre el sector publico y privado) hasta la responsabilidad privada completa (venta o

traspaso).
2.0 Posibles contribuciones de la participacion privada en el sector saneamiento

La problematica general que afecta a los sistemas de agua y alcantarillado, puede
atribuirse que las aportaciones de empresas privadas especializadas, responsables, con
solvencia financiera y con experiencia, pueden ser utiles para propiciar un desarrollo mas
satisfactorio del subsector, al contribuir a solucionar algunos de los problemas que integran
los circulos viciosos, en particular los que corresponden al funcionamiento de las empresas
prestadoras del servicio (EPS), a causa de (aspectos enddgenos), que se sefialan en el

grafico 16.

Entre los principales beneficios que la participacion privada podria brindar al sector

saneamiento se mencionan:
+ Elincremento en la eficiencia de los sistemas de prestacion de los servicios,

« Lamejoraen la calidad de los servicios y
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El soporte financiero para cubrir las necesidades de corto y largo plazo (véase

grafico 16).

Grafico 16: circulos viciosos en los sistemas de saneamiento
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Fuente: http://www.bvsde.paho.org/bvsacd/cd30/participacion.pdf

Ademas, de la aportacion de recursos financieros adicionales, la participacion directa de

los particulares en la administracion de los sistemas municipales de agua puede ser util en

otros aspectos, también relevantes (Grafico 17):

¢ La contribucion de una experiencia orientada especificamente a la eficiencia operativa,

calidad de los servicios y racionalidad econémica.

o La continuidad y estabilidad que la presencia de una empresa puede dar a las funciones
técnica y administrativa, asi como a los procesos de planeacion, ejecucion y control,

al ser ajena a los efectos de los cambios inherentes a la escasa duracion de la gestion
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municipal.

s La agilidad en la toma de decisiones y en la asignacion de recursos, aspectos que

inciden directamente en la eficiencia operativa’® (véase grafico 17).

Grafico 17: posibles aportaciones de la empresa privada
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3.0 Principales modalidades de participacion privada

La participacion privada estara en funcién de los compromisos y riesgos que asuma el
operador privado. Asi, el éxito de cada modalidad dependera del esquema de distribucioén de
los aportes y riesgos entre el Estado (en sus tres niveles de Gobierno de acuerdo a lo

establecido en el ordenamiento legal) y el privado, considerando que seran asumidos por

" La informacién de este apartado ha sido consultado la pagina: http://www.bvsde. paho.org/bvsacd/cd30
Iparticipacion.pdf.
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aquel que esté en mejores condiciones para hacer frente a tales responsabilidades. A

continuacion se detalla las principales modalidades de participacion (véase grafico 18).

Grafico 18: modalidades de promocion de la inversién privada por iniciativa estatal
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La Participacion del Sector Privado (PSP) presenta una gama de modalidades que
pudieran ser combinaciones de las caracteristicas de unas con otras. A continuacién se

resume las principales caracteristicas de cada modalidad.
A. PRIVATIZACION

La Privatizacion es un proceso mediante el cual las tareas son transferidas del sector
publico al sector privado. Este proceso permite a los actores no gubernamentales intervenir
cada vez mas en la financiacion y prestacion de servicios asistenciales, y conlleva la
introduccién de cambios en las funciones y responsabilidades publicas y privadas. Mientras
que la capitalizacion la podriamos definir como un proceso en el cual se vende a
inversionistas privados una pafte de las acciones, que no esta definido cuanto debe ser pero
en la mayoria de los casos oscila entre 40 % a 60 % de las acciones, puede ser mas, puede

ser menos, ya que no existe un patrén fijo.

En el Peri como antecedentes historicos de privatizacion se inicio, formalmente, en

mayo de 1992 con la venta de la Minera Condestable, una pequefia mina cercana a Lima.
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El Decreto Legislativo 674, Ley de Promocion de la Inversion Privada en las Empresas

del Estado, en su articulo 2° estipula cuatro modalidades de privatizacion:

1. Transferencia total o parcial de acciones, mediante venta en la Bolsa de Valores de

Lima o subasta publica
2. Aumento de su capital

3. Contratos de asociacion en participacién, Joint Venture, otorgamiento de

concesiones, prestacion de servicios, contratos de gerencia, entre otros.
4. Venta de activos fijos por disolucion y liquidacion.

La disolucién o liquidacion es el Gitimo recurso porque implica que la empresa a ser
vendida no era rentable, por lo que inversionistas privados no desean tomar el riesgo.
Este mecanismo en ciertos casos es utilizado cuando parte de la compariia es vendida
separadamente a través de sus activos o unidades de operacion. Por ejemplo, en el
caso de la Empresa Nacional de Transporte Urbano del Pert S.A. (ENATRU PERU), los
omnibus en servicio fueron vendidos a los trabajadores en tanto que los otros activos

fueron vendidos como chatarra a través de subastas publicas.

Los métodos basicos de la privatizacion consideran las siguientes opciones:
a) Oferta publica de acciones
b) Venta privada de acciones
¢) Venta de activos del gobierno o de una empresa estatal

d) Fragmentacion

109



B. CONCESIONES

Corresponden a contratos a través de los cuales la entidad privada asume la
administracion de una empresa de propiedad publica y se compromete a realizar inversiones
de capital, asumiendo los riesgos de tales inversiones. Son contratos sobre instalaciones

existentes y puede tener las siguientes variantes:
Construye-Opera- Transfiere
Construye-Arrienda-Transfiere
Construye-Rehabilita-Opera-Transfiere

Son atractivos a los gobiernos porque sitlan en el sector privado todas las
responsabilidades de la operacion y de la inversion asociadas con los riesgos comerciales y
de inversion. Asimismo, maximizan los potenciales beneficios de acceso al financiamiento

privado.

Sin embargo, los contratos de concesion requieren significativos compromisos del
gobierno y esfuerzos para implantar un entorno regulatorio confiable para la inversion

privada.

En el caso del sector saneamiento la necesidad de enfrentar tanto los requerimientos de
optimizacién, ampliacion de los servicios como la de mejorar la calidad de su administracion
explica que las concesiones sean de mayor preferencia respecto a la modalidad de

Proyectos Greenfield, que privilegia Gnicamente la ampliacion de la infraestructura.
1.0 Proyectos Greenfield
En esta modalidad una entidad privada o una asociacién publica-privada construyen

una nueva instalacion.
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Esta categoria incluye:

Construye-opera-transfiere

Construye —opera-Contrato de propiedad

Los Proyectos Greenfield, constituyen unos mecanismos adecuado para la participacion
privada. En casi todos los casos han tomado la forma de contratos BOT (Construye, opera,
transfiere), revirtiendo la propiedad al gobierno luego del periodo inicial. Esta modalidad es
mas usual para la construccion y operacién de plantas de tratamiento de agua potable, en
paises con una creciente demanda de conexiones de agua (caso del Proyecto de SEDAPAL

en el rio Chilldn).

2.0 Asociacion Publico-Privada

Dentro del conjunto de modalidades en las que el sector privado colabora con el sector
publico en la provisiéon de los servicios publicos, las Asociaciones Puablico Privadas (APPs)

tienen un cariz especial.

El auge mundial de la participacién privada en actividades antes realizadas por el sector
publico, el término Asociacién Publico- Privada, en su acepcion mas exacta, se restringe a
aquellos casos en que el sector privado provee directamente un servicio publico, pero que
su intervencion supone la participacién financiera del Estado para hacer rentable el

proyecto.

Los proyectos de APP son proyectos de largo plazo para la provision de servicios
publicos o de infraestructura publica con alta rentabilidad social y baja rentabilidad

financiera, cuyo equilibrio financiero supone un co-financiamiento parcial o total del Estado,
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el mismo que se agrega, de existir ésta, a la tarifa 0 peaje pagada por el usuario directo del

servicio”.

En la legislacion peruana, la APP adopta la forma de una concesién, es decir, la de un
contrato firmado entre el Estado y una empresa (que a su vez puede estar conformada por
un consorcio de empresas) por el cual el Estado (gobierno nacional, regional, municipal)
otorga la ejecucion y explotacion de determinadas obras publicas de infraestructura o la

prestacion de servicios publicos por un plazo determinado.

Una APP supone entonces la prestacion directa del servicio publico al usuario por parte
de la empresa privada. Estos usuarios, por ejemplo, en el caso de una generadora de
electricidad seran otras empresas, y en el caso de una carretera, los automovilistas,
camioneros, etc. Estos usuarios deberan pagar una tarifa o peaje por el uso de este bien o

por la prestacion del mencionado servicio.

Una APP, se distingue de la obra publica, pues esta uitima, junto con la tercerizacién de
servicios, constituye un bien o servicio intermedio que hace posible que el sector publico

asegure directamente la prestacion de un determinado servicio.

APP deben entonces distinguirse de la obra publica (una carretera construida y
entregada) y/o del outsourcing de servicios que el sector publico pueda contratar (servicios
informaticos, de limpieza, de contabilidad) para poder cumplir con sus funciones. Asimismo

es importante no confundir las APP con las privatizaciones.

"Este apartado ha sido consultado de la pag. http:/Mmwww.minsa.gob.pe/ogpp/app/doc.
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2.1 La APP como solucién al dilema entre alta rentabilidad social y rentabilidad

financiera insuficiente.

La APP es un tipo de concesion cuyo objetivo es el de asegurar la prestacion por parte
de un operador privado de un determinado servicio publico o del uso de una infraestructura

puablica, respetando criterios de calidad y cobertura.

Sin embargo, a diferencia de las concesiones clasicas, basadas en la rentabilidad
financiera del proyecto, es decir en los casos en los que la demanda y las tarifas exigibles
pueden cubrir los costos y generar utilidades para la empresa o consorcio privado, en las
APP el Estado contribuye en el pago del mencionado servicio u obra de infraestructura
publica a fin de promover la descentralizacion productiva, corregir desigualdades en el
acceso, integrar el territorio nacional, etc. Es lo que la legislacion peruana denomina

concesiones co-financiadas.

Cabe recalcar que bajo cualquiera de las figuras que la concesion pueda adoptar,
incluyendo la APP, el Estado no abandona nunca su obligacion de que los servicios publicos
se presten respetando niveles de calidad, tarifas convenientes y blusqueda del mayor acceso
posible a los mismos. Compromisos explicitos que forman parte de los contratos firmados y

que el 6rgano regulador competente se encargara de hacer respetar.

Asi, por ejemplo, OSITRAN velara porque los indices de serviciabilidad de la carretera,
estipulados en el contrato de concesion, sean respetados (rugosidad del asfalto, tiempo de

espera en los peajes, etc.).

La APP es un contrato de concesion entre el sector privado (empresas, asociaciones,
etc.) y el sector publico (gobierno nacional, regional, municipal) para fa provisién de un

servicio o bien publico que exige la participacion financiera del Estado, en la medida que la
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rentabilidad financiera del negocio no es suficiente para utilizar el esquema clasico de

concesiones.

Esta participacién financiera del Estado puede adoptar distintas formas: pagos
complementarios a los peajes o tarifas pagados por los usuarios; establecimiento de peajes
«sombray; cesiones en uso de terrenos, equipos; compromisos de compra de lo producido;

etc.

Cabe sefalar que los contratos de gerencia, en la medida que conciernan la provision
de un servicio publico, podran ser considerados como asociaciones publico-privada, asi
como la privatizacién de aquellas empresas que posean derechos de concesion sobre
infraestructura publica (construido o por construir) o sobre determinados servicios (ya

provistos o por proveer).

En estos ultimos afios, las concesiones bajo un esquema de asociaciéon publico-privada
(APP) han sido comUnmente usadas para financiar y operar proyectos de infraestructura con
una alta rentabilidad social, pero de incertidumbre en la rentabilidad privada. En el caso de
servicios carreteros, la existencia de una demanda incierta por el servicio obliga a que el
Estado asuma parte del riesgo. Sin embargo, parece que las concesiones se han convertido
en un pago por los servicios al privado, es decir, una participacion privada que asume riesgo

cero.

El principal problema radica en que la distribucién del riesgo de demanda no se ha dado
adecuadamente. Esta distribucién consiste en que el exceso y la escasez de demanda por
el servicio, representado en mayores y menores ingresos, respectivamente, se distribuye

entre el concedente (el Estado) y el concesionario (el privado).

114



Observamos que en las carreteras, particularmente en los ejes IIRSA, se han
presentado esquemas APP, donde el factor de competencia es el menor pago anual por
obras (PAO) y pago anual por mantenimiento y operacion (PAMO), o el menor ingreso

minimo anual garantizado (IMAG) por parte del Estado.

Esto significa que el concesionario no arriesga a}bsolutamente nada y gana lo que se
encuentra por encima de los ingresos esperados, un muy buen negocio con bajo riesgo.
Esto no presenta ningan criterio técnico a la hora de escoger al mejor postor, ni mucho
menos para evitar renegociaciones del contrato ante eventos extraordinarios dentro de las

proyecciones del proyecto, conocido también como la maldicién del ganador™.
2.2 Regulacion de la Asociacién Pablico-Privada en el Pert

En el Peri mediante Decreto Legislativo N° 1012 de fecha 12 de mayo de 2008, se
reguld la participacion del sector privado en la operacion de infraestructura publica o la
prestacion de servicios publicos, mediante la modalidad de Asociacién Publico-Privada
(APP), con el objetivo de viabilizar su implementacién, generar empleo productivo y mejorar

la competitividad del pais.

La Ley Marco de Asociaciones Publico-Privadas para la Generacién de Empleo
Productivo, es aplicable a las entidades publicas pertenecientes al Sector Puablico No

Financiero.

Define que en el caso del Gobierno nacional, los organismos promotores de la inversion

privada seran la Agencia de Promocién de la Inversion Privada (Prolnversion), para los

"http://gestion. pefimpresalnoticia/app-asociacion-publicoprivada/2010-06-02/18991
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proyectos que se les asignen en funcién de su relevancia nacional; y los ministerios, a través

de los comités de inversién que conformen.

En ambos casos, los proyectos seran asignados y/o incorporados mediante resolucion
suprema La norma define como APP a las modalidades de participacion de la inversién
privada en las que se incorpora experiencia, conocimientos, equipos y tecnologia, y se
distribuyen riesgos y recursos preferentemente privados con el objeto de crear, desarrollar,

mejorar, operar o mantener infraestructura puiblica o proveer servicios publicos.

Asimismo, clasifica a las APP en dos modalidades: autosostenibles y cofinanciadas. En
el primer caso debe tener una demanda minima o nula garantia financiada por parte del
Estado, y las garantias no financieras deben tener una probabilidad nula o minima de

demandar el uso de recursos piblicos conforme sefala la norma.

La modalidad cofinanciada es la que requiera del cofinanciamiento o del otorgamiento o
contratacion de garantias financieras o garantias no financieras que tengan una probabilidad

significativa.

Para las entidades publicas de los niveles de gobierno regional y local, las facultades
del organismo promotor de la inversion privada se ejercen en forma directa a través del
6rgano del gobierno regional o local designado a tales efectos, y el 6rgano maximo es el

respectivo consejo regional o consejo municipal.

Las entidades publicas identificaran los niveles de servicio que se busca alcanzar, a
partir de un diagnéstico sobre la situacién actual, sefialando su importancia en las
prioridades nacionales, sectoriales, regionales y locales, segun sea el caso, en el marco de

las cuales desarrollan los proyectos de inversion.
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Es responsabilidad de las entidades publicas realizar un analisis costo-beneficio, a fin
de determinar si la participacidén privada en la provision de la infraestructura publica o del
servicio publico implica un mayor beneficio neto para la sociedad respecto a si éstos fuesen

proveidos por el Estado a través de una obra publica.

La norma también establece que las garantias en el esquema de APP se clasifican en
financieras y no financieras. Las primeras son los aseguramientos de caracter incondicional
y de ejecucion inmediata, cuyo otorgamiento y contratacion por el Estado busca respaldar
las obligaciones del privado, derivadas de préstamos o bonos emitidos para financiar los

proyectos de APP, o para respaldar obligaciones de pago del Estado.

Las garantias no financieras son los aseguramientos estipulados en el contrato que se

derivan de riesgos propios de un proyecto de APP.

Igualmente, establece que los compromisos firmes son las obligaciones a cargo del
Estado de pagar al privado una contraprestacion por la realizacion de los actos previstos en
el contrato de APP, destinados a la ejecucion de proyectos de infraestructura y/o servicios
publicos que cumplan con los parametros asociados a la inversion y con los niveles de

servicio por parte del privado establecidos en el contrato.

Mientras que los compromisos contingentes son las potenciales obligaciones de pago a
cargo del Estado a favor del privado correspondientes a las garantias que el primero haya
otorgado, a fin de mejorar el perfil de riesgo del proyecto e incentivar la participacion

privada.
2.3 Primera concesion bajo normativa de asociacién publico-privada

Al amparo de la ley que regula la inversion en asociacién publico-privada, el Ministerio

de Energia y Minas (MEM) el 11 de agosto de 2009 adjudicé la buena pro la concesién para
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el reforzamiento de la linea de transmisién Independencia-lca. El Comité de Inversién del
citado portafolio otorgd esa buena pro a la empresa Interconexién Eléctrica S.A. E.S.P para
el citado proyecto que refuerza el Sistema de Transmisién Sur Medio, en una linea de 220
kilovoltios. Este proyecto se otorgé mediante Concurso Publico Internacional convocado por

el referido comité.
C. CONTRATOS DE GERENCIA

Es un contrato por el cual la autoridad publica transfiere a la empresa privada la
responsabilidad por toda la operacién y el mantenimiento del sistema, a cambio de un
precio. Se excluye el riesgo comercial. Ademas de ello se pueden establecer objetivos
secundarios, como asistencia técnica en oftras areas, auditorias, servicios etc.
Estos contratos son generalmente por periodos de tres a cinco afios; la empresa no tiene

contacto con los clientes; la propiedad de los activos se mantiene publica.

Se deja toda la responsabilidad por la inversion al estado, estos contratos no son una
buena opcidn si se tiene como objetivo principal acceder a financiacion privada para nuevas

inversiones.

La empresa privada recibe un arancel fijo por realizar tareas de operacion. Los
contratos mas sofisticados pueden introducir mayores incentivos para la eficiencia,
definiendo objetivos de desempefio y basando los honorarios, por lo menos en parte, en su

cumplimiento.

Los contratos de gerencia son mas Utiles cuando el objetivo principal es aumentar
rapidamente la capacidad técnica de un servicio publico y su eficiencia para realizar tareas

especificas, o para prepararse para una mayor participacion  privada.
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Cuando la falta de informacion sobre el sistema es un problema, se puede incluir con un

objetivo menor su obtencién y distribucion al estado.

Los enfoques graduales comenzando con un contfrato de operacion son una forma de
asegurar al menos alguna participacion del sector privado. Debido a que las decisiones
sobre la participacion de compariias privadas en el sector de recursos hidricos pueden ser

politicamente costosas, los estados pueden no estar dispuestos a ir mas alla.

Estos contratos pueden ser buenos para mejorar la calidad del servicio servicios para
aquellos que ya tienen conexiones de agua y desagles; pero en general hacen poco por
aquelios a los que les faltan las conexiones, debido a que no se consideran inversiones de
importancia. Por lo tanto, cuando los contratos de gerencia tienen la intencién de ser
transitorios, deben incluir incentivos para los proximos pasos, tales como previsiones para
redistribucion de riesgos y responsabilidades una vez que se han alcanzado las condiciones

especificadas.

Los fondos de inversién provienen de préstamos de bancos de desarrollo y todo el
riesgo de la inversion descansa en el gobierno. Este tipo de inversiones ha probado ser

atractivos en paises donde el sector privado percibe que el riesgo de inversion es alto.

Los contratos de gerencia mejoran la eficiencia a través de incentivos de pago basados

en la medicion de la gestion e implican la transferencia de riesgos minimos al sector privado.

1.0 Estrategias para la seleccion de PSP,

La estrategia de participacién del sector privado en una determinada EPS toma en

" a informacién de este acapite ha sido consultado del estudio realizado por la firma consultora HYTSA-Argentina, para
determinar la modalidad de PSP para la EPS Piura.
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cuenta diversos factores que llevan a viabilizar el proceso buscado. Un resumen de estos

factores criticos que se deben tener en cuenta en el proceso de seleccion es el siguiente:

» Disposicion de las autoridades ediles para incorporar en la gestion de la EPS a

un operador especializado.

s Prevision de los fondos para inversiones, las que deben ser consensuados con

la fuente crediticia, "para luego poner en marcha la PSP.

+ Mantenimiento de las fuentes laborales en la EPS, a la vez que se logre la
potencializacion de su personal (gerencias, jefaturas, técnicos, empleados y

operarios) mediante un fuerte plan de capacitacion.
+ Cumplimiento de las obligaciones concursales de la EPS.
¢ Incorporacion de un privado en la gestion de la EPS
2.0 Alternativas que deben evaluarse

Tomando en consideracion los puntos precedentes, se procedié a comparar las
caracteristicas generales de un contrato de concesiéon tradicional y un contrato de
gerenciamiento, ambas posibilidades contempladas en la normativa vigente que posibilitan

la participacion privada en la prestacion de los servicios a cargo de la EPS Grau S.A.
Seguidamente se realiza dicha comparacién conceptual.
a) Concesidn

E! concesionario es convocado para realizar inversiones (con lineas de financiamiento
propias y / o de organismos multilaterales de crédito), lograr costos operativos eficientes y

cumplir con metas en un lapso relativamente largo (entre 20 y 30 afios generalmente).
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A cambio de ello, el concesionario es remunerado mediante un sistema de descuento
del flujo de fondos esperado por medio de una Tasa de Descuento, o directamente por la

aplicacion de una Tasa Interna de Retorno (TIR) sobre el capital invertido.

Este hecho es el causante de que los concesionarios (en la mayoria de los casos)
intenten postergar los compromisos de inversion con capital propio de los primeros afios,

pues esto eleva considerablemente el beneficio medido en términos de TIR.

Asimismo, es muy usual que los cuerpos gerenciales y parte de los departamentales
suelan ser reemplazados por otros ejecutivos que a criterio del concesionario puedan

mejorar la performance de la empresa.

Otra de las caracteristicas que se observan, ahora desde el punto de vista econémico y
financiero, es que para mejorar el flujo de fondos del proyecto, y asi elevar la Tasa Interna
de Retorno del mismo, se busca cobrar mejor, pero asimismo pagar lo mas
prolongadamente posible o renegociar lo deudas o pasivos argumentando problemas de

flujo de fondos.
b) Gerenciamiento

El contrato de gerenciamiento es de mediano plazo (5 afios hasta un méaximo de 10 en
general). Por medio de éste, el gestor es convocado para gerenciar el proyecto, sus
inversiones y financiamientos, lograr costos eficientes, cumplir metas, mejorar
significativamente el servicio y realizar una transferencia de know how a todos los niveles de
la empresa, de forma tal que al finalizar el contrato tanto los gerentes de la misma, las
jefaturas de departamentos, empleados y operarios estén con capacidades similares a la de

los trabajadores de las empresas mas eficientes del mundo en este tipo de servicio.
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El gestor no logra beneficios adicionales a su remuneracién por postergar pagos o

alargar intencionalmente el plazo de pago de deudas preexistentes, hecho que permite

inferir que los compromisos concursales seran respetados en la medida que los mismos

estén incluidos en las tarifas de la empresa.

3.0 Eleccién del tipo PSP para el logro de los objetivos.

Como ventajas principales del Contrato de Gerenciamiento en general, pueden

sefialarse:

Disminuye el costo de la participacién privada eliminando la absorcion de
rentabilidad por parte de ésta, y remunerando solo con un honorario la funcién

realmente ejercida (con o sin el plus por eficiencia o resultados).

Facilita aprovechar las ventajas de la participacién privada en casos en que no
sea posible condicionarla a la asuncién de riesgos econémicos por la importancia

o incertidumbres asociados.

Existe la real posibilidad de transferencia de tecnologia al personal de la EPS

garantizando su mejor desenvolvimiento al finalizar el contrato.

Frente a dificultades para cubrir las necesidades de inversion en su totalidad,
existe la posibilidad de que la EPS tome a su cargo la ejecucion de las obras y su
financiacién estableciendo las prioridades y resolviendo el momento de su
ejecucion, lo que facilita la toma de decisiones, sobre todo en los aspectos

econoémicos.

Como la EPS interviene en la planificacion, proyecto y ejecucion de las obras se

halla en mejores condiciones para adoptar medidas en funcién de las necesidades
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que se planteen permitiendo un mejor control de la asignacion de los recursos

disponibles.

Constituye una alternativa posible para resolver problemas de corto plazo en

entidades prestadoras de servicio con dificultades en su gestion empresarial.

En la medida en que no implican inversiones en activos fijos pueden tener plazos
sustancialmente inferiores a los de la concesién. En servicios de gran escala
permiten conformar con mas facilidad divisiones verticales (captacion,
potabilizacién y distribucion de agua - recoleccion tratamiento y disposicion de

efluentes cloacales u horizontales: de caracter geografico.

Como desventajas o riesgos de la alternativa podrian indicarse:

Dificultades para seleccionar las férmulas para la determinacién de una
remuneracion justa del gestor, ya que son los incentivos econémicos asociados a

parametros de eficiencia los que aseguran los resultados esperados.

Los riesgos que asume el gestor son limitados, estan asociados principalmente

con el mantenimiento de su prestigio en el mercado

Pueden existir dificultades de coordinacion entre el contratante de las obras EPS y

el gestor que interviene en su ejecucidn y operacién posterior.

El gestor puede incumplir sus obligaciones y aunque se haya previsto ejecutar la
garantia en tales casos puede no compensar la pérdida de tiempo vy

oportunidades consecuencia de la situacion.

123



Mitigacion de los riesgos. Estas desventajas o “riesgos” inherentes a la contratacion

del gestor, pueden atenuarse, especialmente a través de un disefio de las obligaciones y

derechos de las partes en el contrato respectivo,

Asi:

En primer lugar, se debe precisar con mayor detalle posible las condiciones de la
remuneracion, y estas deberan evaluarse en forma integral las condiciones y
necesidades del sistema, las posibilidades econémicas y las metas y resultados

que se fijaran al gestor.

En el segundo lugar, si se considera que los riesgos son limitados, devaluando el
incentivo de cumplimiento, pueden aumentarse los riesgos que debe asumir el

Gestor a través de la determinacion del honorario contingente.

En tercer lugar, el disefio de adecuados sistemas de coordinacién de las
relaciones reciprocas puede evitar problemas o ayudar a resolverlos en caso de
que se produzcan, a través de la recurrencia a procedimientos agiles y breves,
como intervencién y adopcién de decisiones por superiores, intervencion

mediadora de terceros, arbitrajes, etc.

Para evitar que el perjuicio de incumplimiento exceda lo que pueda obtenerse a
través de la ejecucion de la garantia, debera determinarse con claridad las
obligaciones y consecuencias, incluso econémicas de cada incumplimiento,

proporcionado a la gravedad y a las consecuencias que puede causar.

D. CONTRATO DE SERVICIOS O TERCERIZACION

El Reglamento de fa Ley Marco de Promocién de la Inversion, en su inciso f) los define

como “la modalidad contractual mediante la cual el Estado, a través de sus tres niveles de
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gobierno, celebra un acuerdo con una o mas personas naturales o juridicas, nacionales o
extranjeras, transfiriéndoles una parte integral del proceso productivo de una o varias
empresas estatales y/o de las actividades de las mismas, bajo la condiciéon que el

inversionista privado asuma las tareas contratadas por su cuenta y riesgo”.

Esta modalidad permite la participacion privada en la ejecucion de trabajos especificos y
determinados, siendo ésta una de las formas mas simples de intervencion privada. Para
citar algunos ejemplos se puede mencionar al servicio de distribucién de agua, al servicio de
lectura de medidores, operaciones de facturacion y cobro, al servicio de operacién y
mantenimiento de plantas, maquinarias, equipamiento e infraestructura de cada uno de los

subsistemas de operacion.

Caracteristicas

La EPS continua siendo la responsable integral de la prestacion del servicio.

* Los bienes son de propiedad del Estado.

La EPS asume los riesgos comerciales.
+ La responsabilidad de la inversion sigue a cargo del Estado.

* Los costos de financiamiento tanto para la adquisicién de activos fijos como para el

capital de trabajo estan a cargo del Estado.
E. CONTRATO DE ASOCIACION EN PARTICIPACION

Es la modalidad mediante la cual una persona, denominada asociante concede a otra u
otras personas denominadas asociados, una participacion en el resultado o en las utilidades

de uno o de varios negocios o empresas del asociante, a cambio de determinada
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contribucion, tal como queda establecido por la Ley General de Sociedades, en su articulo

440°.

La gestiébn del negocio continia siendo del asociante, por lo que éste actuara en

nombre propio.

Asimismo, al tratarse de una figura que no requiere de inscripcion alguna, la

responsabilidad frente a terceros recaera exclusivamente en el asociante.

Respecto a la propiedad de los bienes aportados por el asociado, existen dos modalidades:
aquella que sefala que los bienes pasan en propiedad al asociante, a efectos de proteger
de mejor manera los intereses de terceros, y aquella que sefiala que cada asociado resuita

ser propietario de los bienes aportados.

Nuestra Ley General de Sociedades ha establecido a través de su articulo 443°,
establecer que “los bienes contribuidos por los asociados se presumen de propiedad del

asociante, salvo aquellos que se encuentren inscritos en el Registro a nombre del asociado’.

No existe limitacién alguna por parte de la norma societaria respecto a la forma en la
cual se deben distribuir las utilidades y pérdidas del negocio. No obstante ello, la norma ha
previsto que a falta de pacto expreso entre las partes, los asociados participen de las
pérdidas, en igual medida que en la que se hubiere pactado para las utilidades, sin
embargo, aquellas no podran ser superiores al importe de sus aportes a la Asociacion en

Participacion.

Caracteristicas

« El asociante acttia en nombre propio y la asociacién en participacion no tiene razén

social ni denominacion social.
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* La gestion del negocio o empresa corresponde Unica y exclusivamente al asociante

y no existe relacién juridica entre los terceros y los asociados.

» Los terceros no adquieren derechos ni asumen obligaciones frente a los asociados,

ni estos ante aquélios.

+ El contrato puede determinar la forma de fiscalizacion o control a ejercerse por los

asociados sobre los negocios o empresas del asociante que son objeto del contrato.

+ Los asociados tienen derecho a la rendicién y liquidacién de cuentas al término del

negocio y al término de cada ejercicio.
F. JOINT VENTURE

Se trata de una modalidad de negocio que requiere de la participaciéon de dos o mas
personas naturales o juridicas que buscan realizar una actividad econémica especifica. Para
el caso especifico esta modalidad permite las asociaciones publico privadas de capital mixto
0 empresa conjunta, que involucran al gobierno local y a firmas privadas que asumen la co-
responsabilidad de la prestacion de los servicios, asi como la idea de riesgo y ganancia

compartida.

Bajo un Joint Venture, los socios del Gobierno Local y el privado deben trabajar juntos
desde las primeras etapas, definiendo a menudo una figura institucional o una entidad de
desarrollo del Proyecto durante la fase de desarrollo y pre-inversién del proyecto. Esta figura
proporciona una plataforma para el didlogo directo de colaboracién entre los socios del

Gobierno Local y el privado, conforme trabajan para desarrollar el proyecto final.
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Caracteristicas

+ La implementacion de ésta modalidad no implica la creacion de una nueva

persona juridica.

* Implica la participacion de personas naturales o juridicas con recursos ©

habilidades propias.

4.0 Factores claves para la seleccién de la modalidad de participacion privada

La incorporacién del sector privado en el sector de agua y alcantarillado por parte de los
gobiernos, busca diversos objetivos, tales como: introducir mejoras técnicas, experiencia
gerencial y nueva tecnologia, mejorar eficiencia, construccién de proyectos de gran escala,
cortar los costos de los subsidios publicos o redireccionarlos a los sectores pobres, y hacer
que el sector tenga mayor respuesta al publico. Todas las formas de participacion privada
pueden ser disefiadas para mejorar la capacidad técnica y administrativa. El cumplimiento
del resto de los objetivos depende de cual de las opciones sea elegida y si el gobierno

puede hacer una buena labor en la facilitaciéon del proceso y en el entorno regulatorio.

Un inadecuado proceso de seleccion puede conducir a usuarios insatisfechos y
renegociaciones dificultosas con el socio privado. Para garantizar un mejor resultado de la
participacion privada en el largo plazo, es fundamental seguir cuidadosamente los pasos del
proceso para la incorporacién de una empresa en la prestacion de los servicios. Dichos

pasos se muestran (véase grafico 19).
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Grafico 19: proceso para instrumentalizacién de la participacion privada
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Fuente: http://www.bvsde.paho.org/bvsacd/cd30/participacion. pdf

Para establecer que opcidn de privatizacién es factible o que deberia hacerse para que

una opcion sea factible, el gobierno debe realizar los siguientes analisis:

o Estado de las instalaciones, evaluando el estado actual de los servicios, la situacion
de las instalaciones, los recursos humanos y el desempefio financiero. Esta informacion
debe ser adecuada para suscribir contratos de largo plazo. Si la informacion es deficiente,
por ejemplo respecto a la calidad de las tuberias, los hallazgos luego de suscribirse el

contrato de concesion sobre la real situacion de las instalaciones, pueden conducir a

costosas renegociaciones.

s Un analisis del marco regulatorio, de las leyes que podrian afectar la participacion

privada en el sector, asi como de las normas e instituciones del sector encargadas de la
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regulacion tarifaria y de los estandar de calidad. Debe establecerse si el marco regulatorio
da suficiente apoyo al sector privado para que asuma riesgos comerciales. De no ser éste el
caso, precisar que cambios debian efectuarse facilmente, asi como que aspectos de

regulacion deberian ser simplificadas o emitidas en el corto plazo.

e Analisis de que actores del proceso apoyan la participacién privada y cuales se

oponen (empleados, usuarios, medio ambientalistas, agencias de gobierno)

e Analisis de la viabilidad financiera de la alternativa. Las actuales tarifas cubren los
costos? Puede esperarse razonablemente que el sector privado mejorara la eficiencia para
lograr los objetivos de servicio sin incrementar las tarifas? Si no es asi los consumidores
tienen disposicion a pagar tarifas mas altas? Si no lo es, pueden otorgarse financiamientos
(o subsidios para los hogares) para apoyar mejoramientos del servicio? Este tipo de analisis
financiero puede llevar a redefinir el proyecto de participacion privada por ejemplo para

rebalancear los gastos en la inversién planeada entre nueva capacidad de produccién.
5.0 Formas de financiamiento de procesos de participacién privada

El agua es cara para transportar pero barata para almacenar. El abastecimiento de
agua es esencialmente un servicio local, sujeto a control del gobierno local, que puede ser

mas politizado y tener, asi debilidad crediticia respecto al gobierno central.

Debido a que la mayor parte de las instalaciones estan enterradas, es dificil que sean
evaluadas, haciendo dificultoso el financiamiento de las inversiones. La inadecuada atencién
de los servicios de saneamiento, esta asociada con riesgos en la salud y el medio ambiente,

por lo cual los gobiernos tienen gran interés en extender el servicio.

. La exposicion al riesgo en sector de agua y saneamiento que son dificiles y costosos de

cubrir tiene dos ramificaciones:
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Pocos proyectos han sido exitosamente financiados con capital privado, respecto a

otros sectores de infraestructura, tales como energia y comunicaciones.

Proyectos financiados con capital privado han tendido a incorporar financiamiento

directo o apoyo crediticio del gobierno o de terceros (véase grafico 20).

Grafico 20: estructura de financiamiento
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S8 . .
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. s 2,400 (cercade Créditos blandos del Gobierno
Malas:(e: ;3903n)cesmn US $ 500 millones 75/25 A+ debid 0 a agudos problemas de
en dos afios captacion de tarifas
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BOO (1993) 230 (ddlar austral) 80720 AAA de Sydney W ater Com (sin
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Fuente: hitp:/mwww.eclac.org/drni/noticias/noticias/9/37539/JouravlevAderasa.pdf.

La participacion del gobierno se ha dado en muchas formas, lo que ilustra el nivel de
apoyo del gobierno o de terceras partes. S6lo en el caso del proyecto de Johor en Malasia,
el financiamiento se realizé sin una base de apoyo o patrocinio o soporte de terceros para
cubrir el riesgo de no pago. Todos los demas proyectos fueron financiados sobre la base de
un apoyo limitado. En otros casos la concurrencia del Gobierno local en proyectos BOT o
BOO fue otorgada a través de garantia de pago a los operadores del servicio (comprando
agua a granel o servicios de desague). Para el BOT en Chihuahua, México, por ejemplo,
Bonobras el Banco nacional de desarrollo otorgé un crédito de apoyo al gobierno local. En
Sidney el gobierno estatal garantizé el pago de la empresa de agua local a la compafiia del
proyecto privado aun cuando la calificacion de la empresa local era AAA segun Standard &

Poor's. En Buenos Aires la garantia del gobierno de pagar una compensacién si la
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concesion terminaba prematuramente, otorga la principal forma de seguridad a los

acreedores.”

6.0 Riesgos inherentes a 1a participacion privada

Los riesgos de caracter operativo, son los que pueden afectar a empresas tanto
publicas como privadas, pero cuyos efectos en ultima instancia se hacen sentir en el actor

mas importante, aunque normalmente silencioso, que es el usuario.

* Acceso de la totalidad de la poblacion a los servicios: que la empresa privada, en la
busqueda de maximizacién de sus utilidades, pueda inclinarse a no prestar servicios

en zonas en donde ejecutar obras tenga un costo alto o en donde la baja capacidad

econdmica de la poblacién puede afectar los ingresos de la empresa. Lo antes
sefialado, es uno de los aspectos que mas frecuentemente se sefialan como
deficiencias de la participacion privada y que ha llevado a que recientemente el
Banco Mundial, impulsor importante de dicha actividad, sefale que la participacion
privada no esta exenta de problemas y que no es conveniente sostener [a posicion

extrema de que el sector privado deberia encargarse de todo.

o Nivel de servicio: que los servicios proporcionados por el sector privado no sean de
la calidad deseada, al no tener la empresa capacidad o motivacion para cumplir las

“metas comprometidas” en el titulo de concesién o contrato.

o Costo: que los costos de dichos servicios para el usuario sean mucho mayores que

La informacién de este apartado ha sido consultado de la pagina: http://www.eclac.org/drni/noticias/noticias
19/37539/JouravievAderasa. pdf
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los del organismo publico, como resultado de fallas del concesionario o de
desviaciones importantes en las condiciones econémicas y financieras exdgenas al

proyecto y deficiencias en la regulacion del servicio, por el Ente Regulador.

e Aspectos comerciales: este riesgo puede presentarse en proyectos con riesgo

comercial.

e Esta asociado por ejemplo, al costo de insumos del proyecto (un ejemplo es el
incremento de costos financieros, recurrentes hasta recientemente en el pais). Se
asocia también a la falta de cultura de pago y a la dificultad, juridica o de realidad
politica, que existe para estimular a los usuarios al cubrir las tarifas que en muchos

casos no cubren el costo de los servicios, atn en condiciones de eficiencia operativa.

o Aspectos financieros: estan asociados a los posibles riesgos de mercado que se
derivan de las diferencias entre el comportamiento de las variables financieras que
se suponen al analizar el proyecto y las que en realidad ocurren a lo largo de sus
diferentes etapas. En general se consideran dentro de estos riesgos las variaciones
no previstas en los niveles de inflacion, tipo de cambio y tasa de interés, o las
condicionantes financieras y econémicas actuales, producto de la “crisis financiera y

econdmica” en los paises desarrollados, especialmente del “Grupo de los 7",

¢ Politicos: cambios de politica, nacionalizacién o expropiacién, afectacion de intereses

de grupos locales, embargo, bloqueo comercial, entre otros.

o Técnicos: tecnologia no adecuada, fallas en el disefio; desviaciones en tiempo, costo
y calidad en la etapa de construccion; falla en el funcionamiento de equipos e
instalaciones, capacidad de producciéon y eficiencia menor a lo esperado y

desviaciones en los costos de produccion durante la etapa de operacién, son los
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principales riesgos asociados al aspecto técnico.

La participacion privada satisfactoria estara condicionada en buena medida al grado en
que los riesgos mencionados puedan identificarse, cuantificarse y mitigarse. Para ello se
requiere un cuidadoso analisis, en las etapas iniciales, de los riesgos inherentes a cualquier
esquema de participacién privada. En la mayoria de los casos, los riesgos mencionados
pueden controlarse a través de una distribucién adecuada de los mismos entre los diversos
actores, apoyada en la existencia de garantias mutuas, de la seleccién de una modalidad
apropiada de participacion privada, de un proceso transparente de licitacion y asignacién de
contratos o titulos de concesién y, aspecto de capital importancia, de la adopcién de un

proceso adecuado de regulacion.

Un aspecto que se debe tener en cuenta es que, por razones de orden contractual y
politico, normalmente los procesos de prestacién de servicios a cargo de una empresa
privada tiene una mayor visibilidad que los prestados por un organismo publico, lo que

deberia inclinar a la empresa a una mejor ejecucion’’

7.0 Participacion del sector privado — experiencias de otros paises
a. Francia

Los modelos de participacion privada, en los servicios de agua en la ciudad Paris,
Francia estan referidos a los contratos de gestién y la concesion, 10 que demuestra que el
modelo francés no es rigido, sino mas bien, un conjunto de principios flexibles. También nos

ilustra, que los conceptos claves de riesgo y competencia, determinan el modo de

77BAROCIO, Rubén y SAAVEDRA, Jorge. La participacion privada en los servicios de agua y saneamiento, México, p, 302.
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participacion del sector privado en la problematica del saneamiento. El caso de Paris, nos
brinda un interesante ejemplo de la participacion de los consumidores en el proceso
normativo. Los inversionistas privados, empezaron a participar en el abastecimiento de
agua, en la mitad de la década de los 80. Bajo estos contratos, las firmas privadas asumian
la responsabilidad de mantener el sistema de distribucion, de propiedad publica, asi como

los riesgos asociados con la provision de los servicios.

A pesar de que estos contratos, no fueron otorgados sin un caracter competitivo, ellos
han generado una fuerte competencia entre las dos mas grandes companiias de Francia, ya
que cada una; trata de sobrepasar a las otras empresas concesionarias de saneamiento en
Paris. Desde que se firmo el contrato, el desempefio ha mejorado drasticamente y el

porcentaje de agua no contabilizada ha bajado de 22 % en 1987 a 12 % en 1991.

El sistema francés, opera como una escalera, inicialmente, los embresarios privados
escogen un peldafio apropiado, si las circunstancias lo garantizan, ellos tienen la opcién de
avanzar o retroceder. Eventualmente, las funciones de produccion para Paris, serian
asumidas completamente por el sector privado. En otras municipalidades de Francia, los
operadores privados inician solamente las funciones administrativas y van incrementando

gradualmente su participacion, hasta incluir las responsabilidades financieras y de inversion.

La experiencia de Paris, ofrece nuevas alternativas en cuanto a la normatividad, a la
gestion y regulacion del saneamiento. Solo una persona, supervisa la funcién normativa. La
responsabilidad del sistema parisino, es mas directa y se basa en la competencia entre los
dos distribuidores. Da alta prioridad a la provision de informacién rapida y confiable al
publico, lo cual incluye; informacion sobre discrepancias entre los estandares del servicio y

el funcionamiento, y sobre el destino de las multas impuestas a los operadores. De esta
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manera, el publico, la prensa y los grupos que defienden los intereses de los consumidores,

son quienes controlan el abastecimiento de agua en Paris.”®
b. Chile

Los servicios de abastecimiento de agua y alcantarillado en Chile, estan entre los
mejores de América Latina, tanto en términos de calidad del servicio, como en la eficiencia
de sus operaciones. En 1991, el 98% de la poblacion chilena, tenia acceso al

abastecimiento de agua y mas del 78% al alcantarillado’®.

La reforma del sector saneamiento, se inici6 en la década de los 70, a través de
directivas de control y de incentivos para mejorar el sistema. En Santiago de Chile, el uso
intensivo de servicios contractuales, para la operacién y mantenimiento, obtuvo un notable

éxito, en cuanto a la productividad del personal y en la reduccion de costos.

Hasta 1990, las empresas regionales operaban bajo la administracion de SENDOS, una
agencia del Ministerio de Obras Publicas (MOP). Las tarifas eran determinadas por el
Ministerio de Economia (ME) y MOP, tomando como base las necesidades del flujo de

fondos.

En la década de los 80, las tarifas promedio cubrian el 50% del total de los costos
(incluyendo a las inversiones), pero los subsidios cruzados mantuvieron cuofas bajas, para
el consumo minimo, de los pobladores de bajos ingresos. Las obras de renovacién y de
expansiéon se limitaron, como resultado de una inadecuada recuperacion de costos y
dependencia de los recursos presupuestarios, para las inversiones; la calidad de los

servicios, se deteriord durante la década de los 80.

8 Fuente: la mayor parte de los datos provienen de Armstrong, Cowan y Vickers (1994), Booker (1994), Cowan (1993),
Haarmeyer (1994), Jeffery (1994), Kay (1993), Myers (1995), y Ramanadham (1989).
™| a informacion de este apartado ha sido consultado de la pag: http:/fwww.chileclic.gob.cl/portaliw3-article-47703.html.
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En 1990, el gobierno introdujo una politica mas transparente, una estructura normativa
mas eficiente y un enfoque comercial, para el sector de operaciones del saneamiento. Las

reformas del sector incluyeron:

La separacion de las funciones normativas y de operacion.

+ El establecimiento de una tasa consistente, que promoviera la eficiencia y la
recuperacion total de costos, tanto para los operadores puablicos, como para los

privados.
o La definicién de un conjunto de politicas operacionales.

o El reemplazo de los subsidios cruzados, por subsidios directos para las clases

menos favorecidas.

e La creacion de derechos de propiedad, que pudieran ser negociados sobre los
recursos hidricos. Estas reformas, pasaron a ser normas legales entre 1989 y

1990.

La Superintendencia de Servicios Sanitarios (SISS), es la responsable de establecer las
normas para los servicios, revisar las tarifas, aprobar los planes de inversién, y velar por el
cumplimiento de las normas que afectan estas aéreas. La SISS es autdbnoma y su director
es designado por el Presidente de la Republica. EI ME juega un papel activo en la
coordinacion de los reglamentos, de los servicios publicos y otorga la aprobacién final de las

tarifas.

Todas las empresas regionales de agua y saneamiento, incluyendo EMOS (Santiago) y
ESVAL (Valparaiso) se han transformado en sociedades andénimas, de propiedad de
CORFO (98%), que una corporacioén de desarrollo del gobierno central. Las compafiias del

sector han sido descentralizadas y gozan de autonomia en sus operaciones.
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El nuevo sistema liderado por CORFO, ha representado mejoras, sin embargo; la
situacion no esta libre de problemas. Las compariias regionales, aunque descentralizadas
en operaciones geograficas, estan firmemente controladas por la central y los gobiernos
locales, pero; los usuarios locales, se han involucrado muy poco, “Como Participacién

Ciudadana” en la prestacion de los servicios ofrecidos por la compafiia.

Actualmente, la participacion del sector privado, opera exclusivamente a través de
servicios contractuales. Existen pequefios sistemas de propiedad y operacion privados, en

vecindades de altos ingresos econémicos, pero este modelo no se puede generalizar.

El gobierno, estd considerando la posibilidad, de la participacion privada; mediante
acuerdos tipo COT®® (Construir, Operar y Transferir) y CPO?' (Construir, Poseer y Operar) y
en otros esquemas de inversién privada que podrian incrementar el flujo financiero del

sector®?,
c. Argentina (Buenos Aires)

En 1991, el entonces presidente de la Republica Argentina, Carlos Menem, reinici6 el
programa de privatizaciones del sector saneamiento, que habia iniciado en 1989. La

Ingenieria y edificaciones sanitarias publicas, estaban a cargo de la Entidad Publica;

% Un COT o BOT es una forma de financiamiento de proyectos en la cual una entidad privada recibe una concesion o
franquicia del sector publico, para disefiar, construir y operar un nuevo elemento de infraestructura para prestar un servicio
publico, como puede ser una autopista, una red de abastecimiento de agua, un aeropuerto, o una planta de tratamiento de
desechos sdlidos, por un nimero determinado de afios, después de los cuales la propiedad del bien revierte al sector publico.
Durante el tiempo que ese bien es operado y administrado por el concesionario, este puede cobrar a los usuarios por concepto
de peaje, derechos de uso, alquileres y otros cargos establecidos en su contrato de concesién para recuperar su inversion y
cubrir los gastos de operacién y mantenimiento del bien.

El concesionario debe ser capaz de obtener el financiamiento necesario para la construccion, asi como el capital de trabajo
necesario para los primeros afios de operacion y asume el riesgo de la recuperacion de su inversion y la obtenciéon de un
margen de utilidad adecuado, que finalmente le transfiere al final de la vigencia del contrato.

®1 Bajo este esquema una compafia financia, construye, posee y opera una obra nueva o sistema especifico y después de un
periodo determinado, la posesion de la obra es transferida a la autoridad publica. Estos contratos son atractivos para nuevas
inversiones que requieren de montos considerables de financiamiento, tal como es el caso de sistemas de abastecimiento de
agua en blogue, o el de plantas de tratamiento de aguas residuales.

®2| a informacion de este apartado se ha consultado la pagina:
http://www.cepis.org. pe/eswww/proyecto/repidisc/publica/hdt/hdt056-b.html, Hoja informativa CEPIS, informe del Taller, Banco
Mundial. Diciembre 1993.
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Empresa Obras Sanitarias de la Nacion (OSN), Menen, promovié a licitacion internacional,
implementando la politica, que una compariia bien administrada, aseguraria un mejor y

menos costoso servicio a la poblacion.

El sector de agua no era econdmicamente deficitario. Tuvo superavit en 1992, y muchos
la consideraban, un area estratégica e incluso vital, para el Estado, segin Alex Loftus y
David McDonald, investigadores del Departamento de Geografia de la Universidad de

Queen, Canada.

Pero la empresa estatal, no podia dar respuesta a la demanda de la poblacién
marginada del servicio de saneamiento. Sélo la mitad de los nueve millones de habitantes,
de los distritos periféricos a Buenos Aires, contaba con agua potable y un 65 por ciento, no

estaba conectado al sistema de saneamiento.

La Argentina de la década de los noventa, fue pionera en la privatizacién de servicios de
agua y saneamiento. En su momento, la de OSN fue la concesién mas grande del mundo,
porque abarcd el denominado Gran Buenos Aires y 14 distritos vecinos, con 9,3 millones de

habitantes, sefiala un informe de Andrea Catenazzi®.

Las condiciones de la licitacién para la privatizacion, establecian que el consorcio
adjudicatario -que obtendria la _concesién por 30 afios- no tenia que efectuar aportes de
capital, sino ofrecer un porcentaje de reduccién, de tarifas vigentes al momento de la
privatizacién y asumir el compromiso, de no incrementarlas durante 10 afios, mejorando los

servicios.

8 CATENAZZI, Andrea. Instituto del Conurbano, Universidad Nacional Gral. Sarmiento durante las Il Jornadas UGYCAMBA,
Julio 1999.
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El consorcio ganador, con el nombre de Aguas Argentinas, fue el liderado por la
francesa Suez Lyonnaise (25,3 %), Sociedad Comercial del Plata (del grupo argentino
Soldati, 20,7 %), Sociedad de Aguas de Barcelona (12,6 %), la firma Argentina Melter (10,8
%), el Banco de Galicia y Buenos Aires (8,1 %), la Compagnie Generale des Aux (8 %) y

Anglia Water (4,5 %).

Apenas se hizo cargo de la empresa, Aguas Argentinas de los servicios de saneamiento
del Gran Buenos Aires, rebajé un 26,9 % el precio del servicio, aunque la rebaja no era tal,
ya que Obras Sanitarias de la Nacién (Entidad Estatal Argentina) habia incrementado un 74
%, los servicios de saneamiento, poco antes de la privatizacién. Un afio después, Aguas
Argentinas, reclamé un incremento tarifario, no obstante que, se habia comprometido a no

elevar los precios por 10 afios.

De acuerdo con la Defensoria del Pueblo de la ciudad de Buenos Aires, entre mayo de
1993 y enero de 2001 las tarifas de Aguas Argentinés, se incrementaron en un 103,2 %, un
porcentaje que superaba ampliamente la inflacién y pérdida del valor monetario argentino,
de ese periodo: 7,3 %. Las complicadas negociaciones entre el Gobierno y Aguas
Argentinas, fueron encomendadas a un grupo de asesores, encabezados por la entonces
ministra de Recursos Naturales y Desarrollo Humano, Maria Julia Alsogaray, quien intervino

en la privatizacién de la telefonica estatal y atn afronta juicios por enriquecimiento ilicito.

Aguas Argentinas presta a la fecha, servicios de saneamiento en el Gran Buenos Aires
y en 17 distritos aledafios, un area de 1.830 kilbmetros cuadrados, que alberga a 10
millones de personas. La empresa asegura haber invertido 1.700 millones de dolares, haber
incorporado a la red de suministro de agua a 1.984.433 personas, y extendido el servicio de

saneamiento a 1.155.940 habitantes entre 1993 y 2001.
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Sin embargo, de acuerdo al ministro de Infraestructura de la Provincia de Buenos Aires,
Raul Rivara, 50 por ciento de los potenciales usuarios de Aguas Argentinas, en esa
Provincia (3,5 millones de personas) no tienen servicios, porque la empresa no cumplié con

el compromiso de extender la red.

Los servicios privatizados de saneamiento y agua potable, en la zona mas poblada de
Argentina, no lograron en 10 afios; ampliar ni mejorar la cobertura, pese a que el valor real

de las tarifas se duplicé®.
d) Bolivia (Cochabamba)

El fracaso de la privatizacién del agua en Cochabamba, es un caso muy conocido y
debatido a nivel mundial. El caso de Cochabamba muestra, relativa escasez de agua, que
crea sobre- dependencia, de fuentes subterraneas y un servicio interrumpido, debido entre
otros; a un sistema obsoleto con bajo nivel de micro mediciéon, dando como resultado, que

hasta 60% del agua distribuida, se pierda o no se facture.

La mitad de los aproximadamente 500,000 habitantes, no estaban conectados en la red
de agua, dependian de camiones cisternas -que venden el agua quizads mas cara de la
regién- o de sistemas auto-construidos, 'por comunidades locales. El resultado, es un cuadro
de desigualdad en acceso al agua, que refleja y reproduce la inequidad y baja

gobernabilidad.®®

Desde principios de los 90, el Banco Mundial, recomendaba la privatizacion de la

Empresa Municipal de Agua SEMAPA, como Unica solucién al problema del agua en

84 84| a informacion de este apartado se ha consultado la pagina: http://www.elaguaesvida.org/articulos, por Alonso Viviana las
Aguas bajan turbias BUENOS AIRES, ago (IPS

® |a informacion de este apartado se ha consultado la pagina:
http:/iwww.ifc.org/enviroftest/enviro/How/Structure/EPU/Water/Materproj/waterproj. htmi#boliviaAlISA.
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Cochabamba. En 1996 el Banco Mundial, condicioné un préstamo de $14 millones a
SEMAPA para su privatizacion y en 1997, los Organismos de Cooperacion Internacional, el
Fondo Monetario Internacional -FMI, el Banco Mundial -BM y el Banco Inter Americano para
el Desarrollo —~ BID, condicionaron un “Préstamo No Reembolsable” por US$ 600 Millones,

con fines de la privatizacién de SEMAPA.

El proceso se complicd por varias razones, grupos de poder locales, “ataban” la
concesion del sistema de agua, a la ejecucion de obras civiles muy ambiciosas y costosas;
la empresa arrastraba un pasivo financiero grande, que debia ser asumida por el
concesionario. El Banco Mundial, exigia una aplicacién de plena recuperacion de costos y la
empresa logro; en las negociaciones, establecer una alta tasa de retorno garantizada. Todos
estos costos -consensuados, en un proceso absolutamente secreto; entre empresa,
gobierno y grupos de poder locales- se reflejarian en las tarifas de agua, previa a cualquier
mejora en el sistema de agua. En septiembre de 1999, se firma el Contrato de Concesion, a
favor del Consorcio Aguas del Tunari, dirigido por el gigante de la construccién e ingeniera,

Bechtel Enterprises de EEUU.

El Contrato, cre6 un area de concesion monopdélica, necesaria para garantizar una
rentabilidad comercial para Bechtel, con el cual ejerceria control sobre fuentes y distribucion
de agua, con esta medida; se introdujo una profunda inseguridad juridica y operacional, para
cientos de comunidades semi-rurales y peri-urbanas, que han construido y manejan sus

propios sistemas de agua y que se enfrentaban con expropiaciones sin compensacion.

A principios del 2000, los incrementos en las tarifas de agua, llegaron hasta el 200 y
300%, y la reaccion de la poblacion no se hizo esperar; en la ciudad de Cochabamba, se
inici6 una rebelién de usuarios; y desde el campo y areas peri-urbanas, un rechazo

movilizado de las expropiaciones. Este conjunto de fuerzas, protagonizaria una escalada de
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protestas, culminando en abril de 2000, con enfrentamientos entre pobladores, fuerzas
policiales y el ejército, la declaracién de un estado de sitio, cientos de heridos y un muerto.
El 10 de abril de ese afio, el gobierno boliviano; anuncié la anulaciéon del contrato de
concesion y cambios sustantivos en la ley que lo amparaba y vulneraba los sistemas

autogestionados, usos y costumbre rurales.

8.0 Participacion del sector privado en saneamiento - Pert

8.1 Concesion Pacasmayo

Los servicios de agua potable y saneamiento de la provincia de Pacasmayo-La Libertad,
fueron adjudicados al operador privado Norwasser SAC en setiembre del afio 2002. Esta
empresa se comprometio invertir un millon de délares para regularizar el servicio, mejorar la
continuidad del servicio de cuatro a ocho horas, y conectar a la poblacién de las zonas

periféricas que no tenian acceso al recurso.

La concesion pura prevista para durar 60 afios, no lliegd a cumplir su segundo afio,
debido a que el gobierno local declaré su caducidad el 5 de mayo de 2004. Tras la
concesion de los servicios en Pacasmayo, se constataron diversas irregularidades en la
seleccién y contratacioén del concesionario, la inoperancia del operador privado para ofrecer
una gestiéon de cambio, la nula inversién para mejorar la calidad de los servicios, y la falta de

capacidad del 6rgano regulador del estado para tomar las medidas correctivas.

Norwaster operador privado de los servicios de saneamiento, no realizé inversiones
financieras, mas por el contrario condujo al deterioro de los servicios que ya estaban en
situacién dificil, incumplié las clausulas estipuladas del contrato y vulnerd normas esenciales

de contratacién y prestacion.
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8.2 Concesién Chillon (Lima)

En enero de 2000, del proceso de Licitacion Publica Internacional para la produccion de
agua potable de la cuenca del rio Chillén, Acea e Impregilo obtuvieron la concesién por 27
afos, con valor de 80 millones de dolares. Estas empresas para operar los servicios,
constituyeron el consorcio “Agua Azul’ formada por la compaiiia italiana Acea (45 %), la
compaiiia constructora italiana Impregilo (45 %) y la compafiia constructora peruana a
Cosapi (10 %). El informe anual de 2001 del operador Agua Azul, declara que le produjo

rendimientos econémicos de 1,8 millones de euros, después de pagar impuestos.

La concesion consiste en la captacion de las aguas superficiales y subterraneas de la
cuenca del rio Chillon, su tratamiento y la entrega a SEDAPAL para su posterior distribucién
a aproximadamente 800 000 habitantes en los distritos del Norte de Lima (Carabayllo,
Comas, Ventanilla, Ancon, Puente Piedra y Santa Rosa). Esta distribucion se efectia a
razén de 2,0 m3/segundo, entre los meses de Diciembre y Abril, época de lluvias, donde el
abastecimiento proviene de aguas superficiales y 1,0 m3/segundo entre los meses de mayo

y noviembre, época de sequia, donde el abastecimiento proviene de aguas subterraneas.
La concesion tiene dos fases claramente definidas:

1. Fase de Construccién que a su vez se divide en dos etapas, las cuales fueron

culminadas dentro de los plazos establecidos en el contrato de Concesién, es decir 02 afios.

2. Fase de Operacion que tiene una de duracion de 25 afios contados a partir de la
culminacién de la Fase de Construccion. Con fecha 28 de junio de 2002 SEDAPAL emiti6 el

certificado de puesta en marcha el sistema.

El contrato tipo BOT, por sus siglas en inglés (Build, Operate and Transfer), establece

los derechos y obligaciones siguientes:
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» Ejecucion de mejoras: Construccién, reparacion y/o ampliacion de las

instalaciones realizadas. La propiedad de las mejoras corresponde al Concedente;

» Aprovechamiento Econdmico: el Consorcio Agua Azul S.A. es el titular de la

Concesién durante el periodo de su vigencia;

+ Reemplazos y renovaciones: el Consorcio Agua Azul S.A., por obsolescencia de
calidad o técnica, podra realizar, sin previo aviso, los reemplazos y las renovaciones que
sean necesarios. Todos los activos de la Concesion seran entregados al Estado al finalizar

del periodo de la Concesion.

« Al finalizar la construccién de las obras, el sistema de interconexién de tuberias,
construido por Consorcio Agua Azul S.A, fue entregado a SEDAPAL quien, a partir de ese

momento, se encarga de su operaciéon y mantenimiento.

En virtud de la concesion Chillén, consorcio Agua Azul produce agua para la
empresa SEDAPAL, en la que debe utilizarla o de lo contrario pagar una muita. El problema
yace en coordinar el desarrollo de la capacidad de producciéon de agua con las redes para

distribuirla. Si SEDAPAL no puede ocupar el agua, debe pagar una multa.
8.3 Concesion los servicios de saneamiento de Tumbes

La empresa encargada de la prestacion de los servicios en los ambitos de Tumbes,
Zarumilla y Contralmirante Villar-EMFAPATUMBES S.A. se encontraba en situacion de
insolvencia desde el mes de octubre de 2002, razén por la cual, de conformidad en
cumplimiento del marco legal, fue puesta bajo la administracién de una junta de acreedores.
Sus deudas eran diez veces su patrimonio y, dado que su margen neto era negativo en un
41%, no generaba recursos para cubrir sus obligaciones corrientes, incluyendo los costos de

tratamiento del agua potable, acumulando asi una deuda de S/. 14 millones con los
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trabajadores y sin posibilidad alguna de atender urgencias técnicas y de rehabilitar la

infraestructura o expandir el servicio.

La gravedad de la situacion de los servicios de saneamiento en el pais, tenia su
expresion mas aguda en Tumbes, la necesidad de la transformacion radical de la gestién,
sin injerencia politica, y la gran cantidad de recursos requeridos para reducir el déficit de
cobertura, hacian evidente la necesidad de concretar la participacion del sector privado. Sin
embargo, habia una realidad insoslayable: el problema era muy complejo. Y es que es dificil
imaginar dentro del ambito de la gestién plblica una tarea mas dificil que la de promover la
participacion del sector privado en el servicio de agua potable. El agua es un recurso natural
escaso e indispensable para la vida, ha sido reconocida explicitamente en diversos
acuerdos y foros internacionales como derecho humano y su condiciéon de bien social esta
interiorizada en la poblacion, lo que no ocurre con su condicidn de bien econdmico. Ademas,
esta asociada directamente con el tema ambiental. Por todo lo anterior, el nivel de
sensibilidad respecto de los mecanismos relacionados con su control o administraciéon eran

muy alto.

En efecto, las concesiones en carreteras, aeropuertos, terminales terrestres y proyectos
similares son aceptables y hasta deseadas por la poblacion y las autoridades. Sin embargo,

cuando se trata del agua, el problema resulta muy dificil de abordar y ser aceptado.
En adicion a lo anterior podemos sefialar que:

e Los servicios de saneamiento son monopdlicos naturales, existiendo una
preferencia de los usuarios a los monopolios publicos que perciben como menos

riesgosos, que a los monopolios privados;
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Las tarifas a usuario final esta involucradas, existiendo temores en la poblacion de
que cualquier forma de administracion privada implique un alza desmedida de las

mismas;

Hay experiencias negativas recientes en otros paises, y hay percepciones

negativas respecto a procesos de participacién del sector privado en otros sectores
de servicios publicos; -

Las empresas tienen cientos de trabajadores que perciben un alto riesgo de
perder su puesto laboral al concretarse los cambios de gestién con participacién

privada;
Las organizaciones sindicales son muy activas;

La competencia para tomar decisiones es local, debiendo adoptarse los acuerdos
de los Concejos Provinciales para las decisiones relativas a las licitaciones
necesarias para atraer la participacion del sector privado. Sin embargo, la
participacion de PROINVERSION es indispensable para que el proceso cuente
con el marco legal promotor de la inversién privada y se pueda otorgar las
garantias del Estado necesarias para captar operadores especializados y de buen

nivel que garanticen la sostenibilidad de Ia relacién contractual y los servicios;

Ante la situacion precedentemente sefialada las autoridades de las municipalidades

provinciales de Tumbes, Zarumilla y Contralmirante Villar en su condicién de responsables

del suministro® decidieron en el afio 2004 |a participacion privada para la prestacion de los

servicio de saneamiento dentro de su jurisdiccion, para lo cual a través de Prolnversion se

8 El Articulo 5° d la Ley General de los Servicios de Saneamiento establece que las municipalidades son responsables de la
prestaciéon de los servicios de saneamiento y en consecuencia les corresponde otorga el derecho de explotacién a las
entidades prestadoras.
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convocod a proceso de licitacion publica internacional. El 22 de julio de 2005, el consorcio
Latinahuas-Concyssa se adjudico la buena pro, y para efectos de operar los servicios se

constituyeron en la Empresa aguas de Tumbes-S.A.

Teniendo en cuenta el fracaso con la concesion de los servicios de saneamiento de
Pacasmayo, que fue una modalidad de concesion pura, en donde el operador asumi6 el
financiamiento de las inversiones; para el caso de Tumbes se disefio un plan integral, que
incluia un plan de inversiones y su financiamiento, lo que implicaba buscar el equilibrio

financiero para la prestacion del servicio con calidad.
En ese sentido se definié como principios relativo al disefio de la operacién lo siguiente:

a) Intangibilidad de los bienes indispensables para prestar el servicio, lo que implicé

que;
+ Lainfraestructura existente se mantuviera en propiedad de los Municipios.

+ Se especificd contractualmente que también seria de propiedad municipal la
infraestructura que se construya con financiamiento de la banca multilateral, del

Estado y del propio concesionario.

b) Esquema financiero mixto que viabiliza que viabiliza la participacion privada y a la
vez protege el interés de los usuarios mas pobres. Este esquema se basé en el
cofinanciamiento con créditos concesionales, donaciones y aportes del Estado
para evitar alzas desmesuradas de tarifas, lo que a su vez permite mantener
tarifas sociales, para el estrato mas desfavorecido de la poblacion, definidas en

funcién de su capacidad de pago.

c) El respeto de los derechos laborales, que implico el pago de deudas que mantenia

la empresa con los trabajadores, la incorporaciéon del personal a la nueva
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empresa y el establecimiento de programas de capacitacion exigidos al nuevo

operador contractualmente, entre otros.

El concesionario tiene la responsabilidad de la recepcion y/o construccion, operacion,
mantenimiento y reparacion de la infraestructura para la prestacion del servicio por el plazo
de 30 afios, con responsabilidades y riesgos diferenciados en cada una de las dos etapas

definidas en el proceso.

En la primera etapa, que tiene una duracidon de cinco afios, las inversiones son
financiadas parcialmente por un crédito y una donacién de KfW y por una contrapartida
nacional con caracter de no reemboisable que viabiliza el proceso desde el punto de vista
financiero sin ejercer una presion alcista significativa en las tarifas. Asimismo, el riesgo

comercial se controla al establecerse una garantia de ingresos minimos.

En la segunda etapa, cuya duracidon es de 25 afios, el Concesionario asume
integralmente las responsabilidades y riesgos, lo que es posible debido a que la

infraestructura ha sido rehabilitada y ampliada y han mejorado los indicadores comerciales.

9.0 Participacion del sector privado - Marco legal

Diversas son las formas en que el Estado desarrolla sus fines. Unas veces a través de
su unilateral y exclusivo arbitrio (como cuando expide actos administrativos), otras teniendo
en cuenta la voluntad de los particulares, por ejemplo cuando celebra y ejecuta -de

conformidad con el orden juridico- contratos de diversas caracteristicas.

Destacase, en todo caso, que cuando la administracién publica (y el Estado) acude a la

segunda de las modalidades mencionadas, variados son los tipos contractuales de los
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cuales podria hacer uso, dependiendo, entre otras cosas, de los medios que se quiera

implementar y el objeto que se busca desarroliar.

Por ejemplo, cuando lo que se pretende por parte del ente estatal “otorgar” a otro sujeto
“la prestacion, operacién, explotacion, organizacion o gestion, total o parcial, de una obra o
bien destinados al servicio o uso publico, asi como todas aquellas actividades necesarias
para la adecuada prestacion o funcionamiento de obras o servicios por cuenta y riesgo” de
tal sujeto (que a la postre recibira la denominacién de concesionario) y a cambio de una
“remuneracion”, el modelo contractual seleccionado sera el que bajo expresos preceptos

legales se denomina contrato de concesion.

El contrato de concesiéon ha sido definido y abordado desde diferentes perspectivas.
Aludiendo expresamente a la concesion de obras publicas, Ruiz Zapata lo concibe como un
contrato “enfre Estado y un tercero (administrado generalmente), donde éste se obliga a
realizar una obra (trabajo publico) cuyo pago no seré directamente efectuado por el Estado,
sino por ciertos administradores”. Ahora bien, mas alla de su denominaciéon genérica, el
contrato de concesion puede exteriorizarse a través de diversas formas. Tales formas, y su
denominacion especifica, dependen, por un lado, de su regulacién legal y, de otro lado, del

objeto sobre el cual habria de recaer.

En el Pertt la regulaciéon legal estd dada por la Ley N° 27332 Ley Marco de los
Organismos Reguladores de la Inversion Privada en los Servicios Publicos son organismos
publicos descentralizados adscritos a la Presidencia del Consejo de Ministros, con
personeria de derecho publico interno y con autonomia administrativa, funcional técnica,

econémica y financiera y son:

a) Organismo Supervisor de la Inversion Privada en Telecomunicaciones

(OSIPTEL);
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b) Organismo Supervisor de la Inversién en Energia (OSINERG)

¢) Organismo Supervisor de la Inversion en Infraestructura de Transporte de Uso

Publico (OSITRAN); y

d) Superintendencia Nacional de Servicios de Saneamiento (SUNASS).

Dichos organismos reguladores tienen como funciones:

a. Funcion supervisora: comprende la facultad de verificar el cumplimiento de las
obligaciones legales, contractuales o técnicas por parte de las entidades o
actividades supervisadas, asi como la facultad de verificar el cumplimiento de
cualquier mandato o resolucién emitida por el organismo regulador o de cualquier

otra obligacién que se encuentre a cargo de la entidad o actividad supervisadas;

b. Funcion reguladora: comprende la facultad de fijar las tarifas de los servicios bajo

su ambito;

c. Funcién normativa: comprende la facultad de dictar en el ambito y en materia de
sus respectivas competencias, los reglamentos, normas que regulen los
procedimientos a su cargo, otras de caracter general y mandatos u otras normas
de caréacter particular referidas a intereses, obligaciones o derechos de las

entidades o actividades supervisadas o de sus usuarios;

Comprende, a su vez, la facuitad de tipificar las infracciones por incumplimiento de
obligaciones establecidas por normas legales, normas técnicas y aquellas
derivadas de los contratos de concesioén, bajo su ambito, asi como por el
incumplimiento de las disposiciones reguladoras y normativas dictadas por ellos
mismos. Asimismo, aprobaran su propia Escala de Sanciones dentro de los limites

maximos establecidos mediante decreto supremo refrendado por el Presidente del
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Consejo de Ministros y el Ministro del Sector a que pertenece el Organismo

Regulador.

d. Funcién fiscalizadora y sancionadora: comprende la facultad de imponer
sanciones dentro de su ambito de competencia por el incumplimiento de
obligaciones derivadas de normas legales o técnicas, asi como las obligaciones

contraidas por los concesionarios en los respectivos contratos de concesion;

e. Funcion de solucion de controversias: comprende la facultad de conciliar intereses
contrapuestos entre entidades o empresas bajo su ambito de competencia, entre
éstas y sus usuarios o de resolver los conflictos suscitados entre los mismos,

reconociendo o desestimando los derechos invocados;
f. Funcién de soluciéon de los reclamos de los usuarios de los servicios que regulan.

En materia de prestacion de servicios de agua potable y alcantarillado a cargo de las
EPS esta regulado por la Superintendencia Nacional de Servicios de Saneamiento, creado
por Decreto Ley N° 25965, como Institucién Publica Descentralizada del Ministerio de la
Presidencia, con personeria de derecho publico, con patrimonio propio y autonomia
funcional, econémica, técnica, financiera y administrativa para que proponga las normas
para la prestacién de los servicios de agua potable, alcantarillado sanitario y pluvial,
disposicion sanitaria de excretas, retso de aguas servidas y limpieza publica, fiscalice la
prestacién de los mismos, evalte el desempefio de las entidades que los prestan, promueva
el desarrollo de esas entidades, asi como aplique las sanciones que establezca la

legislacion sanitaria y recaude las multas y tasas que esa misma legislacion disponga.

Con relacion al objeto sobre el cual habria de recaer, el ordenamiento juridico peruano,

mediante Decreto Legislativo N° 839 se promulgé la Ley de Promocion de la Inversion
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Privada en Obras Publicas de Infraestructura y de Servicios Publicos y a través del Decreto
Supremo N° 059-96-PCM se aprobé el Texto Unico Ordenado de las normas con rango de
Ley que regulan la entrega en concesion al sector privado de las obras publicas de

infraestructura y de servicios publicos.

Mediante Ley N° 28059 se establece el marco normativo para que el Estado, en sus tres
niveles de gobierno, promueva la inversion de manera descentralizada como herramienta
para lograr el desarrollo integral, arménico y sostenible de cada regién, en alianza

estratégica entre los gobiernos regionales, locales, la inversién privada y la sociedad civil.

Articulo 3.- Funcion del Gobierno Nacional en la promocién de la inversion

descentralizada

Son funciones del Gobierno Nacional en la promocién de la inversion descentralizada

las siguientes:

1. Establecer las politicas y estrategias nacionales para promover la inversion

privada descentralizada.

2. Coordinar y compatibilizar los planes y prioridades de inversion de gobiernos
regionales y municipalidades, con el criterio de formacion de corredores

econdmicos, ejes de desarrollo y formacion de macro regiones.

3. Promover a nivel nacional e internacional las iniciativas y proyectos de inversién

privada descentralizada.

4. Apoyar a los gobiernos regionales y municipalidades en el fortalecimiento de los

instrumentos necesarios para la promocioén de la inversion descentralizada.
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5. Implementar, desarrollar y promover mecanismos de financiamiento promocional

para la inversién privada en las regiones.

Es responsabilidad de la Presidencia del Consejo de Ministros, en coordinacion con el

Consejo Nacional de Descentralizacion, establecer qué entidades y de qué manera

ejerceran estas competencias.

Articulo 5.- Funcién de las municipalidades para la promocion de la inversion privada.

En concordancia con la Ley Organica de Municipalidades, los gobiernos locales

desarrolian las siguientes funciones para la promocién de la inversion privada:

v

Definir, aprobar y ejecutar en su Plan de Desarrollo Concertado las prioridades,
vocaciones productivas y lineamientos estratégicos para la potenciaciéon y mejor

desempefio de la economia local.

Ejercer la gestion estratégica de la competitividad y la productividad conforme a los

principios de gestion local sefialados por ley.

Supervisar en su ambito el cumplimiento de las politicas y estrategias de promocion

de la inversion privada.

. Concertar con el sector privado la orientacién de la inversién publica necesaria para

la promocidn de la inversion privada.

Promover la formalizaciébn e innovacion de las micro, pequefias y medianas
empresas, asi como el desarrollo empresarial de las Comunidades Campesinas y

Nativas.
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6. Promover la aplicacion de la simplicidad, celeridad y transparencia en todo
procedimiento administrativo necesario para promover la inversién privada y el

establecimiento de nuevas empresas en su jurisdiccion.

7. Promover la busqueda de mercados internos y/o externos estables para proyectos de

inversion local.

8. Identificacion de las trabas y distorsiones legales que afecten los procesos de

promocion de la inversién privada, proponiendo soluciones para superarlas.

El Capitulo Il de la precitada norma establece las modalidades de participacion de la

inversion privada.

Articulo 6.- Participacion de la inversion privada en proyectos puablicos

La inversion privada en proyectos publicos se formaliza a través de contratos de

participacion de la inversion privada, tales como:

a) Venta de activos.

b) Concesion.

¢) Asociacion en participacion.

d) Contrato de gerencia.

e) Joint Venture.

f) Especializacion de Servicios (OUTSOURCING)

g) Otras permitidas por ley.

No existen limites al contenido de estos contratos, salvo los que establece la
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Constitucion y la ley.

Los contratos de participacion de la inversion privada garantizan la competencia y
transparencia con la participacion del Consejo de Coordinacion Regional, y se adjudican

mediante Concurso Puablico, Licitacion Puablica u otros mecanismos de oferta publica.
Articulo 18.- Participaciéon de PROINVERSION

PROINVERSION brindara asistencia técnica a los Gobiernos Regionales y Locales que
lo soliciten, para el disefio y conducci6n de los procesos de promocion de la inversion
privada bajo su competencia, complementariamente a lo que sefala el articulo 24 inciso 1

literal f de la Ley N° 27783, Ley Organica de Bases de la Descentralizacién.

Para llevar a cabo estos procesos, el gobierno regional o local conformara comités de

promocién de la inversién privada en su jurisdiccion.

Asimismo, el Articulo 47 de la Ley 26338 faculta a las entidades prestadoras
municipales que tienen el derecho de explotacion de los servicios de saneamiento, pueden
propiciar la participacion del sector privado para mejorar su gestion empresarial. Para estos
fines quedan facultadas para celebrar contratos sin mérito restrictivo, en las modalidades

siguientes:

a. Prestacion de servicios por una persona natural o juridica que por acuerdo con la

entidad prestadora realiza una funcién propia del servicio de saneamiento.

b. Asociacién en participacion, mediante el cual la entidad prestadora municipal
conviene con otra entidad prestadora privada, en que esta ultima aporte bienes o
servicios para la prestacién de uno o mas servicios de saneamiento, participando en

las utilidades en la proporcién que ambos acuerden.
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c. Concesion, mediante el cual la entidad prestadora municipal conviene con otra
entidad prestadora privada, para que ésta preste uno o mas servicios de

saneamiento.
d. Otras modalidades establecidas por la normatividad vigente.

Las modalidades de contratos antes sefialadas, son aplicables para los casos en que la
entidad prestadora municipal quiera propiciar la participacion del sector privado en la
prestacion de uno o mas servicios de saneamiento en el ambito de una ciudad, o en parte

de ella, pudiendo abarcar todo o parte de un sistema de los servicios de saneamiento.

Dichas modalidades de contratos son reguladas por (D.S.N°® 023-2005-VIVIENDA).

10.0 Participacion del sector privado- analisis de los contratos

Para este tema se recopildé informacién del seminario internacional “Faire parler les

reseaux: l'eau, Europe-Amérique Latine”, tratado en Paris en enero de 2000”

En dicho evento, una cuestion clave fue suscitada por Dominique Lorrain con la
pregunta sobre ";quién evalia los contratos?"; es decir, quien realiza los estudios que
conducen a las compaiiias a decidir presentarse o no a los concursos que se convocan. En
general se trata de equipos técnicos, y financieros de grandes consultoras internacionales,
que trabajan a corto plazo y que desaparecen de la escena una vez que el contrato ha sido
firmado, dejando a las compaiiias con los problemas que se presentan a mediano y largo

plazo. Su comunicacién mostré que aunque se hacen estudios econémicamente rigurosos

87CAPEL, Horacio. “Seminario Internacional Faire parler les reseaux: I'eau, Europe-Amérique Latine”. Biblio 3W. Revista
Bibliografica de Geografia y Ciencias Sociales. Universidad de Barcelona Marzo 2000 {ISSN 1138-9796). N° 218.
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antes de la firma de los contratos, hay aspectos que no se tienen en cuenta, y en particular
existe gran imprecision sobre las variables no técnicas (tasas futuras de inflacion, capacidad
para pagar...), y peligros de desacuerdos sobre muchos puntos. Todo lo cual nos lleva a
preguntarnos para qué sirve el calculo econdmico cuando prescinde de esas variables, y si
en realidad se hacen diferentes calculos, unos para uso interno y otros para uso del poder

politico o de la opinién publica.

Las empresas internacionales que han acudido a las licitaciones han tratado
generalmente de obtener el contrato, con tarifas bajas que luego se renegocian. Los
concursos se convocaban por los municipios, pero el disefio se encargaba a empresas
consultoras, que trabajan a corto plazo. Los alcaldes permanecen en su cargo solo cuatro
afios y a veces no han podido participar activamente en las negociaciones. El proceso de
privatizacion ha beneficiado finalmente -segun se sefiald- a las grandes compafias

extranjeras que se han hecho con los contratos para el servicio.

En general (como explicd Dominique Lorrain desde una perspectiva en principio
favorable a las privatizaciones) los problemas comienzan después, cuando una vez firmado
el contrato se pone en marcha la concesién. Esos problemas tienen que ver, segln él, con:
1) el espesor de la sociedad local, en donde el tiempo, la confianza, el respeto a las reglas,
la aceptacion del pago, el mismo lenguaje pueden ofrecer diferencias respecto a las ideas
que tienen los gestores de la empresa; 2) la valoraciéon del contrato, que se considera un
documento final, cuando en realidad deberia ser el comienzo de un proceso de aprendizaje;
segun Lorrain hay dificultad de prever todo en él, y aparecen luego gran namero de factores
imprevistos que plantean grandes dificultades; lo cual conduce necesariamente a la

renegociacion de los contratos.
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Del argumento se puede establecer que no existen metodologias claras para resolver la
renegociacion de los contratos. Por ejemplo en Buenos Aires, tras la firma del contrato, en el
primer afio se planted un aumento importante de las tarifas y del cargo de infraestructuras.
En el cuarto afio, tras serios problemas de cobro de dicha tasa de infraestructuras se volvié

a renegociar.

En el Foro, se preciso de la necesidad de instrumentar métodos para renegociar los
contratos, y en caso de conflictos las administraciones publicas deben volver a convocar a
proceso, si no se cumplen las condiciones pactadas. También se dijo que hay que evitar las

asimetrias de informacion que existen, y mejorar la participacion comunitaria.

Uno de los participantes en el evento Emilio Lentini, resaitdé que el contrato para el
servicio de agua en Buenos Aires era incompleto. Los procedimientos de negociacién fueron
complejos, el régimen tarifario no tiene una verdadera base racional, hay una escasa
medicion de los consumos y del agua que se entrega a la red. También, se aludié a la
debilidad de los organismos que realizan la concesién y que regulan el contrato, a su falta
de experiencia. Se insisti® en que es preciso perfeccionar los instrumentos basicos de

regulacion®.

11.0 El sector agua potable y saneamiento en el Peru
11.1 El sector saneamiento

El sector de saneamiento en el Per(, esta constituido por Empresas Prestadoras de

Servicios de Saneamiento (EPS), que dependen de los municipios y se desenvuelven dentro

88 | a version de este apartado fue consultado de la pagina http://www.ub.es/geocrit/b3w-218-htm

159



de un marco institucional y normativo, ejercido por un conjunto de entidades del Estado,
como: el Ministerio de Vivienda Construccion y Saneamiento, SUNASS, salvo la mas

importante, SEDAPAL que reporta al Gobierno Central.
11.2 Situacién del agua y saneamiento en el Pert

El marco legal vigente clasifica a los servicios de saneamiento en servicios de i) agua
potable, ii) alcantarillado sanitario y pluvial, y iii) disposicién sanitaria de excretas. Cada uno
de estos servicios esta a su vez integrado por sistemas. Asi tenemos que el servicio de agua
potable incluye a los sistemas de: produccion y distribucion. El sistema de produccion de
agua abarca la captacion, almacenamiento y conduccion de agua cruda, ademas de su

tratamiento y conduccion de agua tratada.

En nuestro pais, los tres (03) servicios de saneamiento antes referidos y de sus
correspondientes sistemas, se lleva a cabo a través de empresas integradas verticalmente.
Es decir, que dichas empresas realizan toda la cadena econémica de dichos servicios hasta
su entrega al consumidor final, sin embargo, existen politicas que buscan incentivar la
participacion de capitales privados que presten en forma parcial o tal uno o mas servicios de
saneamiento, a fin de evitar la concentracién de la cadena econdmica en una sola empresa
y por ende, desarrollar la eficiencia y eficacia del sector, que por su naturaleza constituye

. Ejemplo de desconcentracion de los sistemas, es aplicado

per se un monopolio natura
por la empresa publica SEDAPAL, que ha entregado a un privado la produccién del agua

(mediante contrato BOT Consorcio Agua Azul S.A. en la cuenca del rio Chillon).

Segtn censo del afio 2007 el Pert tenia una poblacion de 28,2 millones de habitantes

8 Actividades efectuadas por una sola empresa dentro de su &mbito territorial, por ende constituyen un monopolio natural, dado
que resulta mas eficiente, en términos de minimizar el costo medio de produccién, que hacerlo con dos 0 mas empresas
compitiendo en el mismo mercado.
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habitantes, de los cuales 20,8 millones vivian en zonas urbanas (74 %); y los restantes 7,4
millones, en zonas rurales (26 %). Politicamente, el pais esta dividido en 24
departamentos que, a su vez, se subdividen en 196 provincias y 1.833 distritos. Por otro
lado, de los 1.833 distritos del Pert, 1.520 son atendidas por las municipalidades, juntas
administradoras de servicios de saneamiento u otras; mientras que 312 se encuentran bajo
el ambito de EPS supervisadas por la SUNASS, las cuales brindan los servicios de agua
potable y alcantarillado a 17.1 millones de habitantes, es decir al 62 % de la poblacién a
nivel nacional;, mientras que 2.5 millones (9 %) son atendidos por municipalidades y 7.9

millones (29 %) son por juntas administradoras de servicios de saneamiento (JASS)®' (véase

grafico 21).
Gréfico 21: cobertura de agua potable y alcantarillado de las EPS
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Fuente: EPS, elaboracion SUNASS
En el ambito de supervision de la SUNASS se tienen 50 EPS, de las cuales 48 son

empresas municipales; una SEDAPAL, se encuentra bajo la responsabilidad del Gobierno

Central; y una, Aguas de Tumbes (ATUSA), se encuentra en Concesion.

Estas EPS, brindan los servicios de agua potable y alcantarillado a un total 312 distritos

 La informacion de este apartado ha sido consultado de la Pag. http:/mwww.inei.gob.pe/Anexos/libro. pdf
*!' La informacién de este apartado ha sido consultado de la pagina: http:/iww.nanotecnologia.com.pe/n_aguasan ib01.html.
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a nivel nacional, encontrandose bajo su ambito de administracion un total de 17,1 millones
de habitantes, es decir un 81% de la pobiacién urbana y un 60,4% de la poblacion total a
nivel nacional, de los cuales cuentan con los servicios de agua potable y alcantarillado un

total de 14,7 y 13,2 millones de habitantes respectivamente (véase grafico 22).

Grafico 22: situacion del sistema de saneamiento a nivel nacional

Urbano (74%] Rural (26%
de la de la Total

DESCRIPCION poblacién) poblacién)

Agua potable Definicién

amplia 89% 65% 83%
Con.e)flc.)nes 82% 39% 71%
domiciliares
Saneamiento Definicién 74% 32% 63%

amplia

Fuente: INEI, http://www.inei.gob.pe/Anexos/libro.pdf.

De todas las EPS, SEDAPAL, que atiende a la capital de la Republica y a la provincia
constitucional del Callao, es la mayor de todas; en el area geografica de su jurisdiccion
estan concentrados 8,4 millones de habitantes, siendo la mayor parte (48,8%) de la

poblacién urbana del ambito de todo el conjunto de las EPS supervisadas por la SUNASS.
Segun el numero de conexiones cubiertas, las EPS se han clasificado en 4:

i) SEDAPAL: por ser la EPS que abastece a la ciudad de Lima y Callao, constituye

un grupo por si misma, ya que tiene 1,1 millones de conexiones de agua potable.

i) EPS Grandes: son las que abastecen a ciudades grandes, por lo que tienen entre

40 mil a 200 mil conexiones de agua potable.
iy EPS Medianas: tienen entre 10 mil a 40 mil conexiones de agua potable.
iv) EPS Pequefias: son las que abastecen a poblaciones urbanas pequefias, por o

que tienen menos de 10 mil conexiones de agua potable.
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11.3 Regulacién de los servicios de saneamiento

La regulacién del sector saneamiento en comparaciéon con los otros dos servicios
publicos, electricidad y telecomunicaciones, presenta caracteristicas particulares que
determinan las capacidades del Estado para ejercer en forma efectiva su rol regulador y

supervisor.

En el sector saneamiento, el mecanismo de competencia exige mas informacion y
demanda de un disefio regulatorio especifico para garantizar precios razonables en

beneficio de los consumidores.

Las caracteristicas antes descritas hacen necesaria la existencia de mecanismos que
permitan regular y supervisar la actuacion de las Empresas Prestadoras de Servicios de
Saneamiento (EPS), de forma que los intereses de este y los usuarios de los servicios estén
equilibrados, garantizando una adecuada calidad en los servicios a precios que reflejen el

costo eficiente de la prestacion de los mismos.

La tarifa por los servicios de agua y saneamiento es un elemento muy importante para
estimar la situacién, posibilidades y perspectivas de las EPS y su fijacién esta directamente
relacionada con la politica de regulacion a cargo de SUNASS, en su rol de de cautelar la

eficiencia y calidad de los servicios de suministro de agua.
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SOSTENIBILIDAD DE LLOS SERVICIOS DE AGUA Y SANEAMIENTO
1.0 Sistema de agua y saneamiento sostenible

Un sistema sostenible es aquel que ofrece a los usuarios un “nivel de servicio aceptable
durante la vida Gtil de disefio”. Esto és, que los sistemas de agua y saneamiento cumplan su
funcién de mejorar las condiciones de salud y la calidad de vida de la poblacién, del modo
como ha sido previsto durante su concepcion y disefio; siendo operado y administrado de

manera adecuada, sin sufrir algin deterioro que impida su correcto funcionamiento.*?

En un sentido mas amplio, la sostenibilidad de un sistema incluye la capacidad de
quienes lo administran y operan, puede afrontar el impacto de los fenémenos naturales y

recuperar las condiciones normales de servicio en el menor tiempo posible.

Actualmente la politica del sector de agua y saneamiento rural en el Perli presenta otra
modalidad de intervencién, adoptando el “enfoque desde la demanda” en reemplazo del
modelo tradicional basado en la oferta, lo cual consideramos favorable, ya que se fortalece
con la actual politica nacional de descentralizacion, sin embargo falta incorporar los

lineamientos de gestidn de riesgos de desastres.

2.0 Riesgos en la sostenibilidad de los servicios de agua y saneamiento

Los desastres naturales ocurren cuando las sociedades o las comunidades se ven
sometidas a acontecimientos potencialmente peligrosos, como niveles extremos de

precipitaciones, temperatura, vientos 0 movimientos tecténicos, y cuando las personas son

Este apartado ha sido consultado de la pag. hitp://www.oei.es/decadalaccion.php?accion=06
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incapaces de amortiguar la conmocion o recuperarse después del impacto. Habitualmente
se habla de desastres naturales; sin embargo, la vulnerabilidad y el riesgo frente a estas
situaciones dependen de las actividades humanas. Reducir la cantidad y la gravedad de los
desastres naturales significa enfrentar los problemas de desarrolio que aumentan los peligros

y la vulnerabilidad humana y desencadenan el desastre.

Los desastres naturales destruyen los adelantos logrados para el desarrollo, pero los
propios procesos de desarrollo aumentan el riesgo de desastre. Como ejemplo podemos
indicar: la instalacion de tuberias de linea de conduccion, aduccién, se realiza a menos de
0.40 m (no considerando las especificaciones técnicas) y sufre ruptura por fendmenos
naturales como heladas, 0 cuando una captacion esta ubicada préxima al rio sin muro de
protecciéon y es arrasada por el incremento del caudal ;es un caéo de un riesgo que
deshace un logro del desarrollo o un proyecto de desarrolio inadecuado que predispone al
riesgo de desastre? Para que el desarrollo sea sostenible a largo plazo, no basta ampliar la
cobertura de los sistemas de agua y saneamiento, sino que éstas deberan ser resistentes a
las posibles amenazas naturales y quienes las utilicen deberan estar preparados para actuar

en caso de desastre.

En ese sentido, se requiere incorporar a las obras de desarrollo del sector Agua y
Saneamiento la Gestién de Riesgo de Desastres, a fin de garantizar la sostenibilidad de los
servicios. En el Taller Reduccién de Vulnerabilidad en Sistemas de Agua Potable — Plan de
Accién 2005-2015 en el marco de la Conferencia Mundial sobre Reduccion de Desastres que
la ONU (Kobe-Japén, 2005) se elabord un plan de accién, siendo consenso que en aquellas
zonas expuestas a amenazas naturales, el no incluir la gestiéon del riesgo en las etapas de
planeacion y desarrollo de los servicios de agua, pondra en riesgo a estos sistemas, haciendo

inalcanzable la Meta de Desarrollo del Milenio relacionado al sector agua y saneamiento.
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A menudo, el desarrollo de sistemas de abastecimiento de agua y saneamiento no toma en
cuenta el entorno fisico y social en el cual estos se desarrollan. Debido a ello, cuando alguna
amenaza natural se manifiesta, los sistemas que no han contemplado estas condiciones,
resultan dafiados en distinta magnitud y el servicio que brindan se ve disminuido, llegando

incluso al colapso.

En el ambito rural, la recuperacion de estos sistemas esta directamente influenciada por
las capacidades de la comunidad afectada, las cuales son insuficientes a medida que la
gravedad de los dafios aumenta, retrocediendo en los logros que se pretenden alcanzar con la

implementacion de los sistemas.

3.0 Vulnerabilidad y Reduccién de Riesgos

Existen algunas particularidades de los sistemas de agua y saneamiento que los hacen

especialmente vulnerables.

Los sistemas de agua y saneamiento se extienden en areas que van mas alla de la
poblaciéon a la cual sirven; de esta manera, sus distintos componentes estan expuestos a
distintas amenazas a lo largo de su recorrido. Del mismo modo, la dificultad de acceso a
algunos de sus componentes hace dificil su inspeccion, operacion y mantenimiento tanto

antes como después del desastre.

Al igual que la poblacion a la que sirven, los sistemas de agua y saneamiento se
encuentran en constante crecimiento y su uso continuo se hace indispensable para el
aseguramiento de las condiciones de salud y calidad de vida. Debido a ello, durante la

emergencia y recuperacion posterior a un desastre, el buen funcionamiento de los servicios

166



de agua y saneamiento ayudara a evitar el deterioro de la salud de la poblacion

damnificada.

La degradacion y deterioro del medio ambiente y los cuerpos de agua hace que los
sistemas se extiendan mas en la busqueda de fuentes apropiadas para el abastecer con
“agua segura” a las poblaciones. Este incremento en su extension vuelve cada vez mas

vulnerables los sistemas ante las amenazas naturales.

Por otfro lado, el constante crecimiento poblacional y su asentamiento en zonas de

riesgo hacen que los servicios que se instalan junto con ellos compartan su vulnerabilidad.

La naturaleza de los sistemas de agua y saneamiento y la variedad de componentes
gue presenta son un factor adicional de riesgo, pues cada uno de ellos se vera afectado de
manera distinta ante un determinado fenémeno, afectando, en cada caso las condiciones del

servicio.
a) Factores que contribuyen al aumento de la vulnerabilidad de los servicios

- Histéricamente, el desarrollo de los programas de agua y saneamiento y el
aumento en la cobertura y construccion de sistemas no ha tomado en cuenta el
entorno fisico en que se desenvuelven sus componentes y los peligros que les

afectan.

- Los conocimientos y criterios técnicos no han sido actualizados para incorporar los
peligros y vulnerabilidades en la concepcién y disefio de los sistemas; las lecciones
aprendidas en eventos pasados son, a menudo, olvidadas y los errores se vuelven

a cometer.

- La prevencion en muchos casos no forma parte de la cultura de las comunidades,

ni de los tomadores de decisiones.
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El marco regulatorio no tiene las herramientas necesarias para fomentar en los
operadores la incorporacion de medidas de prevencién, tomando los fenémenos naturales

como eventos de fuerza mayor, transfiriendo el riesgo a los usuarios del sistema o al Estado.

La importancia que los servicios de agua y saneamiento tienen dentro de la salud
publica ha sido menospreciada, olvidando por momentos los beneficios de invertir en la
provision de servicios basicos antes que en medicina curativa para la erradicacion de

enfermedades endémicas como las de origen hidrico.

La prédominancia de efectos acumulativos negativos como consecuencia de los
desastres se explica por cuanto los paises afectados nunca logran obtener todos los
recursos necesarios para reponer completamente el acervo perdido, menos aln para
reconstruirlos con una significativa mejora en términos de reduccién del riesgo, haciéndolos
cada vez mas vulnerables, pues en ellas los procesos de reconstruccion toman periodos
largos en que la disminucion de actividades y produccion (efectos indirectos y
consecuencias secundarias) no se compensan con el aumento de actividad de reposicién.
Ademas, como se ha indicado antes, los costos de los desastres, como proporcién de la

economia en su conjunto, son significativamente mayores
b) Incorporacién de riesgo de desastre en la planificacion del desarrollo

Dada la frecuencia con la que se experimentan desastres naturales, los riesgos de
desastre deben ser una prioridad para los planificadores del desarrollo. Un plan de

desarrollo reconoce dos formas de gestionar los riesgos de desastre.

En primer lugar, la gestién prospectiva de los riesgos de desastre debera formar parte

de la planificacién del desarrollo sostenible. Los programas y proyectos de desarrollo
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deberan analizarse para conocer su potencial de reducir o agravar la vulnerabilidad y el

peligro.

En segundo lugar, la gestion compensatoria (como la preparacién y la respuesta frente
a los desastres) acompania la planificacion del desarrollo y hace hincapié en superar la
vulnerabilidad existente y disminuir los riesgos naturales que se han acumulado a raiz de las
opciones de desarrollo del pasado. Las politicas compensatorias son necesarias para
reducir los riesgos actuales, pero las politicas prospectivas son esenciales para reducir los

riesgos de desastre a mediano y largo plazo.

¢} Reduccidén de vulnerabilidad en el contexto de desarrollo sostenible

v’ Existe una estrecha relacion entre la necesidad de reducir la vuinerabilidad y el
incremento de la capacidad organizativa y participativa de la poblacion, el sector

privado y el gobierno.

v Asi mismo, resulta imprescindible que el gobierno adecue una politica a esta visién
de reduccion de la vuinerabilidad como fundamento de un desarrollo sostenible. El
proceso de democratizaciéon incluyen la mayor penetracion de los medios de
informacion y la consecuente sensibilidad frente a estos problemas, esta dando
origen a esfuerzos de gestion del riesgo mas integrales, en los que destaca cada
vez mas la necesaria articulacion entre gobiernos centrales, gobiernos locales y
organizaciones de la sociedad civil, asi como una incidencia mas coordinada y
efectiva de la cooperacion internacional. La reducciéon de la vulnerabilidad es una
inversion clave, no sélo para reducir los costos humanos y materiales de los
desastres naturales y tecnologicos, sino también para alcanzar un desarrollo
sostenible. Dicho de otra forma, se trata de una inversién de gran rentabilidad en

términos sociales, econdmicos y politicos. Por tanto, la reduccién de Ila
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vulnerabilidad debe ser incorporada de manera organica en una vision sistémica e

integral del desarrollo.

v" Una visién integral de una estrategia de desarrollo debe basarse en cuatro pilares:

la competitividad, la equidad, la gobernabilidad y la reduccién de la vulnerabilidad.

4.0 Retos para la sostenibilidad de agua saneamiento
4.1 Invertir en la sostenibilidad social, tecnolégica, organizativa y financiera

Si deseamos alcanzar los Objetivos del Milenio relativos al agua hacia el 2015, no sélo
debemos elevar dos o tres veces las inversiones, sino también emplearlas mas
eficazmente. Apostar Unicamente a la tecnologia es insuficiente. La introduccién de nuevos
fondos es una gota de agua en el desierto si no se asocia a criterios y procedimientos de
participacion mas transparentes. Un programa que pone Unicamente énfasis en el aspecto
social o institucional no tiene sentido. Asi implementar solamente procesos de formacion
(por ejemplo relativos a la importancia de la higiene), sin ofrecer algo concreto, no tiene
mucho impacto. La gente no responde, porque quiere también resultados tangibles. Por eso
la importancia que se debe tener en los programas de agua, teniendo en cuenta el

componente Social, Técnico, Organizativo y Financiero®.
Componente Social

Efectuar una nueva infraestructura o tecnologia implica, entre ofros, involucrar los

pobladores en la pianificacion, la concepcion y la realizacion; respecto al cual sefialan

= acapite ha sido consultado de la pag. hitp://iwww.protos.be/protosh2o.
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Schejtman y Berdegué® “Dichos planes no pueden reducirse como ocurre con frecuencia, a
un mero ejercicio de técnicos o consultores, para cumplir con las formalidades de la
obtencion de recursos del presupuesto nacional, ni pretender ser verdaderos blueprints
omnicomprensivos, sino que deben surgir de procesos de consulta y participacion de los
diversos actores de la comunidad local, constituyéndose en instrumentos que permitan tanto
la movilizacion de los recursos locales, como la transparencia en el uso de los fondos y el
rendimiento de cuentas sobre las bases informadas”, asi mismo acotan gue “Dichos planes
orientados a mejorar las condiciones de vida de la poblacion rural, pueden llegar a constituir
instrumentos para el desarrollo del “aprendizaje adaptative”, entendiendo por tal la habilidad
de entender las tendencias prevalecientes, de identificar correctamente las oportunidades y
las amenazas, de adquirir informacién util y oportuna, de implementar soluciones coherentes
con las restricciones impuestas por los mercados, por las posibilidades politicas y por las
normas civicas, asi como de moldear las instituciones que afectan la performance
econdmica. Implica también, que uno incorpora los mecanismos gracias a los cuales se
sienten responsables del mantenimiento y de la gestion. En ciertas regiones, uno puede
recurrir a las tradiciones existentes. Los habitantes realizan entonces tareas que son utiles

para la comunidad.

Para llegar a un acuerdo sobre una tarifa social (es decir una tarifa adaptada al ingreso
de cada usuario) se deben organizar reuniones de concertacion. El aspecto género se
beneficia también de una atencién particular. Las mujeres tienen una participacion decisiva,
debido a su labor cotidiana en el hogar les permite tomar conciencia del costo por cada M3
que gasta, lo que se revertird en una cultura de ahorro y su disposicion a pagar por el

servicio que efectivamente recibe.

¢ SCHEJTMAN, Alexander y BERDEGUE, Julio. Desarrollo Territorial. RIMISP, Chile. P. 41-42
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Técnica

Contar con el personal técnico idéneo y permanente, es muy importante en las
actividades basicas de operacion y mantenimiento preventivo y correctivo de los principales
elementos de los sistemas de agua potable y alcantarillado, tendientes a lograr el buen
funcionamiento y el incremento de la vida atli de dichos elementos.
Cada empresa o la entidad responsable de la administracién de los servicios de agua
potable y alcantarillado, deberd contar con los respectivos Manuales de Operacion y
Mantenimiento. Para realizar las actividades de operacién y mantenimiento, se debera
organizar y ejecutar un programa que incluya: inventario técnico, recursos humanos y
materiales, sistema de informacion, control, evaluacion y archivos, que garanticen su

eficiencia®.
Organizativa

No es suficiente instalar conexiones de agua en un pueblo si los habitantes no saben
que esta es diferente del agua de rio. Dichas conexiones son una buena alternativa pero
genera realmente importancia si los habitantes tienen también un mejor control de la higiene
y de la evacuacién del agua. En efecto, investigaciones han mostrado que el numero de
enfermedades asociadas al agua disminuye todavia mas drasticamente cuando se vinculan
los nuevos abastecimientos de agua a una formacién apropiada sobre la higiene y cuando

se atribuye la responsabilidad de esto a la gente misma
Financiera

La participacion ciudadana y en especial de la mujer en establecer la tarifa es decisiva,

%5 Consultado de la pag. http://amarengo.org/construccion/normas/me/habilitaciones-urbanas/g-obras-de-
saneamiento/os 100/operacion-y-mantenimiento.
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porque condiciona a un compromiso de pago, con lo que se garantiza la sostenibilidad de

los servicios.

En las comunidades rurales dado la condicién social de pobreza y extrema pobreza, el
compromiso de pago estara inmerso en la forma como se organicen para generar sus
propios ingresos, entonces “podriamos hablar de una tarifa social comunitaria®, fijado no por
el volumen de consumo de cada uno de sus habitantes sino por el consumo en bloque. Esto
es esencial para aumentar el compromiso. Porque la gratuidad total no favorece el sentido
de responsabilidad, en particular en caso de dificultades. La dindmica que se desarrolla en

torno al agua en una comunidad rural da nuevas oportunidades a la gente®.
4.2 Educacion para la sostenibilidad

La importancia dada por los expertos en sostenibilidad al papel de la educacién queda
reflejada en el lanzamiento mismo de la Década de la Educacion para el Desarrollo

Sostenible o, mejor, para un futuro sostenible (2005-2014).

Como sefiala UNESCO: “El Decenio de las Naciones Unidas para la educacién con
miras al desarrollo sostenible pretende promover la educacién como fundamento de una
sociedad mas viable para la humanidad e integrar el desarrollo sostenible en el sistema de
ensefianza escolar a todos los niveles. El Decenio intensificara igualmente la cooperacion
internacional en favor de la elaboracién y de la puesta en comin de précticas, politicas y

programas innovadores de educacioén para el desarrollo sostenible”.

Al respecto Aikenhead” propone impulsar una educacién solidaria -superadora de la

tendencia a orientar el comportamiento en funcion de intereses particulares a corto plazo, o

% Este apartado ha sido consultado de la pag., http://www.protos.be/protosh2o
97AIKENHEAD, G. S. Collective decision making in the social context of science. Science Education. 1985. p.473-475.
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de la simple costumbre- que contribuya a una correcta percepcion del estado del mundo,
genere actitudes y comportamientos responsables y como sefiala Delors®.es necesario
tomar decisiones fundamentadas dirigidas al logro de un desarrollo culturalmente plural y

fisicamente sostenible.

Segun refieren Comin y Font®, el futuro va a depender en gran medida del modelo de
vida que sigamos y, aunque éste a menudo nos lo tratan de imponer, no hay que

menospreciar la capacidad que tenemos los consumidores para modificarlo.

Se precisa, por tanto al decir de Novo'®, un esfuerzo sistemético por incorporar la
educacién para la sostenibilidad, como una prioridad central en la alfabetizacion basica de
todas las personas, es decir, como un objetivo comun en la formacion de los futuros

ciudadanos y ciudadanas. Para Vilches y Gil'”'

, un esfuerzo de actuacion que debe tener en
cuenta que cualquier intento de hacer frente a los problemas de nuestra supervivencia como
especie ha de contemplar el conjunto de problemas y desafios que conforman la situacién
de emergencia planetaria. Ese es precisamente uno de los retos fundamentales que se nos
presentan, el caracter sistémico de problemas y soluciones: la estrecha vinculacion de los
problemas, que se refuerzan mutuamente y han adquirido un caracter global, exige un

tratamiento igualmente global de las soluciones. Una “Nueva cultura del agua®, por ejemplo,

concebida para una adecuada gestién, ha de ser solidaria de otras “Nuevas culturas’.

Se requieren acciones educativas que transformen nuestras concepciones, nuestros

habitos, nuestras perspectivas... que nos orienten en las acciones a llevar a cabo, en las

®DELORS, J. Los cuatro pilares de la educacion. En la educacion encierra un tesoro. Informe a la UNESCO de la Comisién
internacional sobre la educacion para el siglo XXI. Madrid, Espafia pp. 91-110.

*COMIN, P. y FONT. B. Consumo sostenible, Barcelona: Icaria. 1999.

9ONOVO, M. El desarrollo sostenible. Su dimension ambiental y educativa. Madrid: UNESCO-Pearson. 2006a.

"VILCHES, A. y GIL-PEREZ, D. (2003). Construyamos un futuro sostenible. Didlogos de supervivencia. Madrid: Cambridge
University Press. Capitulo 1. VILCHES, A y GIL-PEREZ, D. (2009). Una situacién de emergencia planetaria a la que debemos y
podemos hacer frente. Revista de Educacién. Numero extraordinario 2009, 101-122.
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formas de participacion social, en las politicas medioambientales para avanzar hacia una

mayor eficiencia, hacia una sociedad sostenible’®.

Particular importancia reviste el esfuerzo de educacién en los medios no urbanos, hasta
aqui escasamente atendidos. La educacion es crucial para afrontar fa pobreza en este
medio y lograr un desarrollo rural sostenible. Por ello, en 2002, durante la Segunda Cumbre
de la Tierra, celebrada en Johannesburgo, la Organizacién de las Naciones Unidas para la
Agricultura y la Alimentacion (FAO) y la UNESCO pusieron en marcha una iniciativa de
cooperacion para incrementar el acceso y mejorar la educacion basica de la poblacion

rural'®.

Para impulsar la educacién para la sostenibilidad y, como parte de la misma, una nueva
cultura del agua: “Para asumir este reto se precisan cambios radicales en nuestras escalas
de valores, en nuestra concepcién de la naturaleza, en nuestros principios éticos, y en
nuestros estilos de vida; es decir, existe la necesidad de un cambio cultural que se reconoce
como la “Nueva Cultura del Agua”. Una nueva cultura que debe asumir una vision holistica y
reconocer las multiples dimensiones de valores éticos, medioambientales, sociales,
econdmicos, politicos, y emocionales integrados en los ecosistemas acuaticos. Por lo tanto,
los rios, los lagos deben ser considerados patrimonio de ia biosfera y ser gestionados por

las comunidades e instituciones para garantizar una gestion equitativa y sostenible”.'**

192 Este acapite ha sido consuitado de la pag. http://www.educacionenvalores.org/spip.php?article1728
13Este acapite ha sido consultado de la pag. (http:/cms01 .unesco.org/es/esd/themes/rural-deve]opment/).
et acapite ha sido consultado de la pag. (http://www.unizar.es/fnca/presentacion].php).
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HIPOTESIS Y VARIABLES

1.0 Hipotesis General

La gestion del operador privado “"Aguas de Tumbes S.A.”, ha mejorado la calidad del
servicio de agua potable en la poblacion urbana de las provincias de Tumbes,

Contralmirante Villar y Zarumilla entre los afios 2006 y 2009.

Especifica 1

El Plan Maestro Optimizado de gestion del operador Aguas de Tumbes S.A,, influye en la
calidad del servicio de agua potable en la poblacién urbana de las Provincias de Tumbes,

Contralmirante Villar y Zarumilla, entre los afios 2006 y 2009.

Especifica 2

La estructura de financiamiento del operador Aguas de Tumbes S.A., afecta la calidad
del servicio de agua potable en la poblacién urbana de las Provincias de Tumbes,

Contralmirante Villar y Zarumilla, entre los afios 2006 y 2009.
2.0 Variables
- Variable independiente
- Gestion del operador privado “Aguas de Tumbes S.A”
- Variable dependiente 1
- Calidad del servicio de agua potable
- Variable interdependiente

Provincias de Tumbes, Zarumilla y Contralmirante Villar, entre el 2006 y 2009.
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- Plan Maestro Optimizado

- Estructura de Financiamiento

3.0 Operacionalizacién

Considerando la variable gestion del operador privado Aguas de Tumbes, es realizar
diligencias conducentes al logro de un negocio o de un deseo cualquiera. Por lo tanto,
implica al conjunto de tramites que se llevan a cabo para resolver un asunto o concretar un
proyecto. La gestion es también la direccion o administracion de una empresa o de un

negocio.

Si consideramos la variable calidad del servicio de agua potable, implica la satisfaccion

del usuario por el servicio que recibe.

Para medir este grado de satisfaccién ‘del servicio, utilizaremos los siguientes
indicadores, que son: continuidad del servicio, nivel reclamos, presion (columna de agua) y

turbiedad

La informacion de estos indicadores la tomaremos de la evaluacion de indicadores que

realiza la SUNASS a las EPS a nivel nacional.

Operacionalizaremos la variable Plan Maestro Optimizado con los indicadores de la

variable dependiente Calidad del servicio de agua potable.

La variable Estructura de Financiamiento es solo explicativa, en funcion a los plazos que
demora para las contrataciones de consultorias y de obras, asi como para la aprobacion de

desembolsos pro parte del KfW..
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MATRIZ DE CONSISTENCIA
EVALUACION DE LA GESTION DEL OPERADOR PRIVADO "AGUAS DE
TUMBES S.A. EN LA PRESTACION DEL SERVICIO DE AGUA POTABLE
DE TUMBES - PERIODO 2006 -2009

PROBLEMAS OBJETIVOS HIPOTESIS VARIABLES INDICADORES
PROBLEMA OBJETIVO HIPOTESIS -VI- Gestidon del

GENERAL GENERAL GENERAL operador privado
¢En qué medida la | -Conocer como la | La gestion del | “Aguas de
gestién del operador | gestion del | operador privado | Tumbes S.A”
privado Aguas de | operador Aguas de | Aguas de Tumbes
Tumbes S.A,, influye | Tumbes S.A., | S.A", tiene mejora -Continuidad del
en la calidad del | influye enla calidad | en la calidad del | -VD- Calidad del | servicio
servicio de agua | del servicio de agua | servicio de agua | servicio de agua | -Reclamos
potable en la | potable en la | potable en la | potable -Presion
poblacién urbana de | poblacién  urbana | poblacién urbana -Turbiedad
las provincias de | de las provincias de | de las provincias
Tumbes, Tumbes, de Tumbes,

Contralmirante Villar
y Zarumilla, entre los

Contralmirante
Villar y Zarumilla,

Contralmirante
Villar y Zarumilla

afos 2006 y 20097 entre los afios 2006 | entre los afos
y 2009. 2006 y 2009
PROBLEMA OBJETIVO HIPOTESIS
ESPECIFICO 1 ESPECIFICO 1 ESPECIFICA 1
¢De qué manera el | -Verificar de qué | El Plan Maestro
Plan Maestro | manera el Plan | Optimizado de
Optimizado de | Maestro gestion del
gestion del operador | Optimizado de | operador Aguas
Aguas de Tumbes | gestion del | de Tumbes S.A,
S.A, influye en la | operador Aguas de | influye en Ia
calidad del servicio | Tumbes S.A, | calidad del _Plan Maestro _incremento anual del
de agua potable en | influye en la calidad | servicio de agua L , .
la poblacion urbana | del servicio de agua | potable en  la | OPtimizado, nimero de conexiones
de las Provincias de | potable en la | poblaciéon urbana de agua potable
Tumbes, poblacién  urbana | de las Provincias
Contralmirante Villar | de las Provincias | de Tumbes,
y Zarumilla, entre los | de Tumbes, | Contralmirante

afios 2006 y 20097

Contralmirante

Villar y Zarumilla,

Villar y Zarumilla, | entre los afios

entre los afios 2006 | 2006 y 2009.

y 2009.
PROBLEMA
ESPECIFICO 2 OBJETIVO HIPOTESIS
¢De qué manera la | ESPECIFICO 2 ESPECIFICA 2
estructura de | -Describir como la | La estructura de
financiamiento  del | estructura de | financiamiento
operador Aguas de | financiamiento del | del operador
Tumbes S.A., afecta | operador “Aguas de | Aguas de Tumbes
la calidad del | Tumbes SA, | SA, afecta Ila
servicio de agua | afecta la calidad | calidad del | -Estructura de L Contratar consultorias
potable en la | del servicio de agua | servicio de agua | financiamiento L Contratar obras
poblacion urbana de | potable en la | potable en la L Aprobacién de
las Provincias de | poblacién urbapa poblacion urbapa desembolsos
Tumbes, de las Provincias | de las Provincias KA
Contralmirante Villar | de Tumbes, | de Tumbes,
y Zarumilla, entre los | Contralmirante Contralmirante
afios 2006 y 2009? Villar y Zarumilla, | Villar y Zarumilla,

entre los afios 2006
y 20089.

entre los afios

2006 y 2009.

178




CAPITULO Il
METODOLOGIA
1. Nivel o tipo de investigacion

La presente investigacion reune las condiciones, para ser considerada del tipo

descriptiva y explicativa.

Descriptiva, porque la investigacion tiene por finalidad describir analiticamente los
problemas, las situaciones particulares y la gestibn misma, para contrastar la situacion

operacional anterior y la actual, en la prestacién de los servicios de saneamiento.

Es explicativa, porque describe la situacién de la cobertura y calidad de los servicios
de agua potable de Tumbes en el periodo comprendido entre los afios 2006-2009,
correspondiente a los primeros 4 afios del primer quinquenio de concesion, fecha en que el
operador privado Agua de Tumbes-ATUSA, se hizo cargo de la prestacion de dichos
servicios; y que segun evaluacion de indicadores de gestion que realiza las SUNASS a las

EPS, no ha cumplido con las metas de gestion previstas para dicho periodo.

Mas aun en la calificacion de ranking gestion que realiza la SUNASS ATUSA aparece

como desaprobado en el nivel —-C.

Asimismo, se ha revisado experiencias de paises que han optado por las concesiones y

en otros que han resuelto contratos de concesiones, experiencia con la primera concesion
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en el Perd Pacasmayo, el plan maestro optimizado previo a la concesion de Tumbes,
diagnostico situacional de ENFAPATUMBES S.A., disponibilidad presupuestal, desembolsos
oportunos por el MEF, politicas de recursos humanos, calidad del servicio, satisfacciéon de

los usuarios del servicio, etc.
3. Disefio de investigacion

La informacién a recopilar es del tipo documental, porque se trata de recabar
informacion de la evaluacion de indicadores que realiza la SUNASS a las EPS a nivel

nacional.
4. Poblacién y muestra

Nuestra poblacion objetivo materia de investigacion se centra en la poblaciéon urbana de
las provincias de Tumbes, Zarumilla y Contralmirante Villar, la muestra realizada comprende

a 132 221 usuarios del sistema de agua potable, sobre los cuales la SUNASS evalua.
5. Técnicas de recoleccion de datos

Existen dos formas de procesar los datos obtenidos producto de la presente

investigacion:

¢ Procesamiento manual.
¢ Procesamiento electronico.
En este caso se utilizara la forma manual, este procesamiento de resultados consiste en
usar el programa Excel para la creacién de hojas tabuladas con la finalidad de concentrar la
informacion obtenida; para obtener los resultados estadisticos de la informacion se utilizara

el Software SPSS.
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6. Validacion y confiabilidad

La validacion de la informacion se realiza a través del Software SPSS —modelo Lineal-
tomando como referencia los indicadores: continuidad del servicio, presion, nivel de

reclamos, turbiedad de la variable dependiente “calidad el servicio agua potable”.
7. Técnicas de analisis e interpretacion de datos

Se ingres6 al Software SPSS, los datos de los indicadores: continuidad del servicio,
presion, nivel de reclamos y turbiedad y se operacionaliz6 con la Variable Plan Maestro
Optimizado (plan estratégico de inversiones), para conocer el grado de influencia de los

indicadores en relacién al Plan Maestro Optimizado.
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CAPITULO IV

ANALISIS Y RESULTADOS DE LA INVESTIGACION

1. Andlisis de la Gestién de AGUAS DE TUMBES-tomando como referente la gestion

de EMFAPATUMBES y evaluacion de indicadores de la SUNASS.

Como referente se considera los indicadores del ultimo afio de gestién (2005) de la EPS
EMFAPA TUMBES, y analisis de la gestién de ATUSA-segun evaluacién de indicadores de
la SUNASS y Contrato de Concesién suscrito entre los concedentes del servicio de

saneamiento- Municipalidades Provinciales de Tumbes, Zarumilla y Contralmirante Villar y el

operador privado Aguas de Tumbes S.A.

VARIABLE DEPENDIENTE

CALIDAD DE SERVICIO DE AGUA POTABLE

Respecto de esta variable con el fin de acreditar los elementos de la calidad del servicio

de agua potable y alcantarillado tales como: continuidad del servicio, presién minima, nivel

de reclamos y turbiedad (véase grafico 24).

Grafico 23: evaluacion de indicador (continuidad)

" CONTINUIDAD HORAS/DIA

EMPRESA TIPO CONEXIONES 2009 2008 2007 2006 2005
ACTIVAS
AGUAS DE TUMBES MEDIANA 30.257 16,0 16,0 13,5 11,8 10,4

Fuente: evaluacién de indicadores de gestion de SUNASS
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Del cuadro anterior podemos notar que en el afio 2005 cuando el servicio era operado
por EMFAPATUMBES, la continuidad del servicio llegaba a 10.4 y con el operador Aguas de

Tumbes se ha incrementado ligeramente a 16 horas.

Se puede apreciar que no se llegd a la meta prevista que establecia las 24 horas del dia,

dando lugar a que los problemas aun subsisten véase grafico 24).

Grafico 24: evaluacion de indicador (presién)

PRESION
CONEXIONES
EMPRESA TIPO 2 2008 2007 2
ACTIVAS 008 2006 005
AGUAS DE TUMBES MEDIANA 30257 9,0 7,1 74 . 3,9 24

Fuente: evaluacién de indicadores de gestion de SUNASS

Segun la informacién anterior en el afio 2005 cuando el servicio se encontraba a cargo de

EMFAPATUMBES, la presién minima era de 2.4, y con la gestion se ha incrementado a 9

(véase grafico 26).
Grafico 25: evaluacion de indicador (reclamos)
RECLAMOS 1000/CONEXIONES
EMPRESA o | CONEXIONES | 5500 2008 2007 2006 2005
TOTALES
AGUAS DE TUMBES | MEDIANA 36761 161,0 143,0 1476 1965 | 1888

Fuente: evaluacion de indicadores de gestion de SUNASS

Seguin se puede observar en el afio 2005 cuando el servicio era operado por
EMFAPATUMBES, el nivel de reclamos llego 188, en el afio 2009 este relativamente bajo a
161, siendo notorio que subsisten los problemas igual que en la anterior gestion (véase

gréfico 27).
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Grafico 26: evaluacion de indicador (turbiedad)

" TURBIEDAD

EMPRESA TIPO POBLACION 2009 2008 2007 2006 2005
AGUAS DE TUMBES MEDIANA 193774 96.60% 100.00% | 99.00% | 100.00% | 96.10%

Fuente: evaluacién de indicadores de gestién de SUNASS

Del cuando anterior podemos aseverar que en el afio 2005, la turbiedad del agua llegaba

a 96.1%, y en la actual gestion esta llega a 99.6.
De todo antes mencionado se llega establecer que la calidad del servicio no ha mejorado.
1.1 VARIABLE 1
PLAN MAESTRO OPTIMIZADO

Respecto de esta variable con el fin de acreditar los elementos del Plan Maestro

Optimizado tales como: incremento anual de cobertura de agua potable (véase grafico 28).

Grafico 27: evaluacion de indicador (agua potable)

, COBERTURA DE AGUA POTABLE
EMPRESA mpo | POBLACION | POBLACION | 500 | 5008 | 2007 | 2006 | 2005
URBANA SERVIDA

AGUAS DE TUMBES |MEDIANA | 193.774,00 132.221,00 68,2% 77,7% 73.8% 65,9% 67,1%

Fuente: evaluacion de indicadores SUNASS

Segin la informacién anterior se puede observar que con la gestion de
EMFAPATUMBES, se tenia una cobertura de agua de 67.1%, y con la gestién de Aguas de
Tumbes se llega a 68.2, habiéndose llegado a un nivel minimo de incremento, o sea s6lo el

1.1%.
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2.2 VARIABLE 2

ESTRUCTURA DE FINANCIAMIENTO

Respecto de esta variable con el fin de acreditar los elementos de la estructura de
financiamiento tales como: contrato de servicios, contrato de obras y aprobacién de

desembolsos KW se revisé el contrato de concesion.

Segun el numeral (10.3 Procedimientos especiales), las contrataciones de obras, y de
provision de bienes y servicios que sean financiadas mediante préstamos de organismos
financieros internacionales, deberan ser llevadas a cabo de conformidad con los

procedimientos que se hubieren establecido en los respectivos contratos de préstamo.

Las contrataciones a que se refiere el parrafo precedente se efectuaran y supervisaran de
acuerdo a los mecanismos, procedimientos y estipulaciones que se indican en el Anexo 6

del contrato de concesion.

Para el financiamiento de la concesion, el Estado gestioné un préstamo con la KfW de
Alemania por la suma de EUR 8 099 664,95 (Préstamo), EUR 8 090 335,05 de (Aporte
Financiero) y EUR 1 350 000,00 (Medida Complementaria, Aporte Financiero), siendo la
primera concesion en el Perl, donde el Estado gestioné el financiamiento, tanto desde la
concertacion del crédito (recursos reembolsables) con el KfW, y las donaciones (recursos no
reembolsables); estableciéndose que el préstamo debia ser trasladado al operador para su

devolucién, pero a partir del afio 2015.

En ese sentido, todos los procesos que realiza ATUSA para contratar servicios de
consultorias y obras, asi como para la aprobacion de desembolsos se realizan con politicas

del KfW cuyo detalle se muestra a continuacién (véase graficos 34,35 y 36).
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Grafico 28: plazos para contratar servicios de consultoria

ACTIVIDAD DIAS
Elaboracidn de solicitud de propuestas 15
Solicitud de manisfestaciones de interés para presentar propuestas 15
Plazo para recibir manifestaciones de interés 15
Solicitud de propuesta para no objecién 15
NO OBJECION KFW 15
Cartas de invitacién a firmas de lista corta 2
Plazo para preparacién de propuestas 7
Elaboracién de respuestas a las consultas y presentacidn al Banco 20
NO OBJECION BID-ENMIENDAS 7
Notificacién a firmas 10
Presentacién de propuestas 15
Evaluacién de propuestas técnicas 7
Informe de evaluacién técnica 4
NO OBJECION DEL KfW 10
Notificacién a firmas-fecha apartura de sobre econémico 7
Evaluacién combinada de calidad y costo 7
NO OBJECION DEL KfW 7
Negociaciény adjudicacién de contrato 15
NO ONJECION DEL KfW BID AL CONTRATO 7
Publicacién por el prestatario 7

TOTAL DIAS 207

FUENTE: Direccion Nacional de Saneamiento

Grafico 29: plazos para contratar obras

ACTIVIDAD DIAS
Elaboracién de solicitud de propuestas 15
Solicitud de manisfestaciones de interés para presentar propuestas 15
Plazo para recibir manifestaciones de interés 15
Solicutud de propuesta para no objecién 15
NO OBJECION KFW 15
Cartas de invitacién a firmas de lista corta 2
Plazo preparacién de propuestas 7
Elaboracién de respuestas a as consultas y presentacion al Banco 30
NO OBJECION BID-ENMIENDAS 7
Notificacién a firmas 10
Presentacion de propuestas 15
Evaluacién de propuestas técnicas
Informe de evaluacién técnica
NO OBJECION DEL KfW
Notificacién a firmas-fecha apartura de sobre econémico 4
Evaluacién combinada de calidad y costo 10
NO OBJECION DEL KfW 7
Negociacién y adjudicacién de contrato 15
NO ONJECION DEL KfW BID AL CONTRATO 7
Publicacién por el prestatario 7

TOTAL DIAS 214

FUENTE: Direccion Nacional de Saneamiento
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Grafico 30: plazos para aprobacion de desembolsos

ACTIVIDAD DIAS
Contratista emite valorizacién de obra y/o adelanto 2
ATUSA revisa valorizaciones y documentacion sustentatoria 2
ATUSA informe de conformidad y solicitud de pago 3
Supervidor de inversién (Direccién Nacional de Saneamiento)aprueba 8
Seupervisor de inversion aprueba valorizacién y envia solicitud de desembolso a OGA 2
OGA verifica presupuestoy calendario y da su conformidad 3
OGAremite al MEF solicitud de desembolsos 5
El MEF remite a OGA oficio de autorizacién de desembolso 5
OGA mediante oficio comunica al KfW autorizacién de desembolso 10
KfW emite acreditacién de desembolso con fecha valor 15
KfW remite al MEF copia de dicha acreditacion 5
TOTAL DIAS 60

FUENTE: Direccién Nacional de Saneamiento

De lo antes expuesto se concluye la estructura de financiamiento de la fuente cooperante
KfW, los tiempos latos influy6 para que el operador Aguas de Tumbes, cumpla parcialmente
las metas de gestion estipuladas en el contrato y por lo tanto no mejore la calidad de los
servicios de agua potable en la poblacion urbana de Tumbes, Zarumilla y Contralmirante

Villar.
2. COMPROBACION DE HIPOTESIS
2.1 HIPOTESIS GENERAL

La gestién del operador privado Aguas de Tumbes S.A.”, ha mejorado la calidad del

servicio agua potable y alcantarillado que en la gestion de EMFAPA TUMBES.

Los factores que se consideraron como contribuyentes a que la gestion del operador
privado Aguas de Tumbes S.A. se constituya en un elemento vinculante en mejora de

calidad de agua potable en la poblacién urbana de Tumbes fueron: plan maestro optimizado
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como el patron que integra las principales metas y politicas de una organizacion. Un

segundo factor fue la estructura de financiamiento que hace viable los procesos.

Lo anterior gener6 dos hipétesis secundarias, que con el analisis de la evaluacion de las
gestion de EMFAPA TUMBES, analisis de las gestion de ATUSA en relacién a la evaluacion
de indicadores de SUNASS, contrato de concesion y entrevista al Supervisor de Inversién,
ademas del marco tedrico y otras fuentes han permitido arribar a los resultados expuestos

seguidamente.
2.2 HIPOTESIS ESPECIFICAS
ESPECIFICA 1.

El Plan Maestro Optimizado de gestion del operador Aguas de Tumbes S.A., influye en la
calidad de los servicios de agua potable en la poblacién urbana de las Provincias de

Tumbes, Contralmirante Villar y Zarumilla, entre los afios 2006 y 2009.

Para comprobar esta hipotesis se plante6é la evaluacion de indicadores de SUNASS
referidas a los elementos (indicadores), tales como: incremento de cobertura de agua

potable.

Con la gestion de EMFAPATUMBES, se tenia una cobertura de agua de 67.1%, y con la
gestion de Aguas de Tumbes se llega a 68.2, habiéndose llegado a un nivel minimo de

incremento, 0 sea s6lo el 1.1%.

En efecto, se ha podido comprobar que, el incremento del nimero de conexiones de
agua previsto en 6.841 para estos primeros 4 afios de concesién, para cumplir con ampliar
el nivel de cobertura en agua potable requerido, alcanzé solo 3.059 conexiones, el cual
representa al 44,72%., continuidad del servicio previsto en 21.5 horas, llegd a 15.98; la

presion minima prevista en 10, llegé a 9.03; la micromedicién prevista en 66 llegd a 29.31.
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En cuanto a la calidad del servicio apreciamos que en el afio 2005 cuando el servicio
era operado por EMFAPATUMBES, la continuidad del servicio llegaba a 10.4 y con el
operador Aguas de Tumbes se ha incrementado ligeramente a 16 horas. No se llegé a la

meta prevista 24 horas del dia, dando lugar a que los problemas aln subsisten.

En afio 2005 cuando el servicio se encontraba a cargo de EMFAPATUMBES, la presion

minima era de 2.4, y con la gestion se ha incrementado a 9.

En el affio 2005 cuando el servicio era operado por EMFAPATUMBES, el nivel de
reclamos llegd 188, en el afo 2009 este relativamente bajé a 169, siendo notorio que

subsisten los problemas igual que en la anterior gestion.

Se puede ha podido comprobar que en el afio 2005, la turbiedad del agua llegaba a

96.1%, y en la actual gestion esta llega a 99.6.

La calidad en la gestién de los servicios de agua potable implica por ejemplo que la
continuidad y la presion del agua sea la mas optima, 1o que no ha ocurrido; por tanto, la
eficacia, pertinencia, impacto, eficiencia se ven afectados por el incumplimiento de las metas

de gestion establecidos en el contrato.

Estos resultados muestran claramente, que la empresa concesionaria no cumplié con
los minimos estandares de calidad del servicio. A esto hay que afadir que, el indicador de
calidad en el servicio de agua potable, debe considerar la satisfaccion de los usuarios,

quienes aspiran alcanzar los niveles de una vida digna y saludable.

Se ha comprobado que la gestion del operador privado Aguas de Tumbes, bajo la
modalidad de concesion con la caracteristica “Construye Opera y Transfiere”, no ha dado

resultados positivos, toda vez que no alcanzé las metas de gestion previstas en el contrato
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de concesion. Una prueba formal puede encontrarse realizando una regresién lineal simple

por el origen cuyos resultados del procesamiento con el software SPSS (véase grafico 37).

Grafico 31: ajuste de la regresién Lineal a través del origen

Indicador de la Plan maestro optimizado para la gestién

calidad del servicio del operador privado aguas de Tumbes Tea R?
de agua potable Coeficiente Error estandar

Continuidad Servicio 1,698 0,109 15,626 0.988
Presion 0.813 0.122 6.679 0.937
Reclamos 19.090 1.757 10.863 0.967
Turbiedad 0.643 0.305 2110 0.463

Fuente: elaboracion propia

En donde se observa que el plan optimizado para la gestiéon del operador privado Aguas
de Tumbes tiene una relacion lineal con cada uno de los indicadores de la calidad del
servicio de agua potable para las Provincias de Tumbes, Contralmirante Villar y Zarumilla en

el periodo 2006-2009. El cual se evidencia en los valores de los estadisticos de prueba tg,.

ESPECIFICA 2.

La estructura de financiamiento en la gestion del operador Aguas de Tumbes S.A,,
afecta la calidad del agua potable de la poblacién urbana de las Provincias de Tumbes,

Contralmirante Villar y Zarumilla, entre los afios 2006 y 2009.

Para comprobar esta hipétesis se consideré la variable: estructura de financiamiento de

la concesion; como elementos o indicadores: contrato de servicios de consultoria, contrato

190



de obras, aprobacién de desembolsos KfW, vinculados a la gestion del operador privado

Aguas de Tumbes.

Cabe sefialar, que la estructura de financiamiento para la ejecucion de las obras de
concesion de Tumbes, Zarumilla y Contralmirante Villar son: Recursos por Operaciones
Oficiales de Crédito-ROOC KfW, Donanciones KFW y Donanciones del Fondo de Desarrollo
Peruca Canada-FDPC, (los recursos de ROOC el MEF celebr6 un contrato de préstamo y lo

traslado para su devolucién del operador a partir del afio 2015).

El Ministerio de Vivienda, Construccion y Saneamiento-MVCS en su condicion de
supervisor de inversién, revisa todos los requerimientos de pago del Operador previo a
autorizar su desembolso. En ese sentido, el MVCS programa en su presupuesto los
recursos solicitados por el Operador, observandose segun reportes SIAF que en el periodo
2006 al afio 2009 se presupuestd S/. 105 467 178,00 del cual solo se ejecutd S/. 29 248

429,00 lo cual representa el 26%.

Los procesos que realiza el operador, tanto para adquirir bienes como para contratar
servicios lo realiza con politicas del KFW, que en sus etapas requiere de la No Objecién de
esta Institucion, y para esto el Operador tiene que enviar los documentos hasta Alemania; lo
que hace lato los procesos, dificultando el avance de los estudios y la ejecucién de obras.

Los procesos para contratar consultores dura 207 y para contratar obras 214 dias.

Asimismo, las valorizaciones remitidas por el Operador son enviadas por el MVCS, al
KFW hasta Alemania para su desembolso al contratista, el cual demora hasta 60 dias para

hacer efectivo.

Las valorizaciones recibidas por el supervisor de inversién en la mayorfa de ocasiones

vienen con errores técnicos, los que tienen que ser devueltos para su correccion, de lo que
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se puede deducir que no tiene personal capacitado en el tema.

De todo lo anterior se pudo comprobar que la estructura de financiamiento en donde el
Operador no esta invirtiendo sus propios recursos, ha generado también para no cumplir con

las metas de gestion establecidas en el Contrato de Concesion.
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CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

CONCLUSIONES

. Se ha probado que la calidad de los servicios de agua potable, tales como:
continuidad, presién minima, turbiedad y nivel de reclamos, tienen una relacién

significativa con la gestién del operador Privado de las Aguas de Tumbes S.A.

La razén de esta relaciéon es porque Aguas de Tumbes no cumplié con las metas de
gestion establecidos en el Plan Maestro Optimizado, lo cual fue considerado como
Anexos 3 y 4 del contrato de concesion, dado que este plan -elaborado por SUNAS-
solo considera el componente financiero, lo cual no guarda relacién con la ejecucién

de los proyectos.

L Se ha probado que las politicas de contrataciones de la Agencia de Cooperacion
Financiera de la Republica Federal de Alemania, Kreditanstalt fiir Wiederaufbau-KfWw,
aplicados en la gestién del operador privado Aguas para los procesos de contratacién
de servicios y adquisicién de bienes son muy latos, lo que hicieron que las obras se
inicien en tiempos desfasados, lo cual conllevé a que estos no se ejecuten dentro de
los plazos previstos de acuerdo al plan maestro optimizado, lo cual condujo que el

operador privado incumpla con las metas previstas en el contrato de concesion.

. Se ha probado que el esquema complejo de desembolsos aplicado para el
concesionario Aguas de Tumbes, en donde participan varios actores de la concesion,
como el Ministerio de Economia y Finanzas, Ministerio de Vivienda, Construccion y

Saneamiento, y que para su aprobacién es remitido a la Agencia de Cooperacion
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Financiera de la Republica Federal de Alemania, Kreditanstalt fur Wiederaufbau-KfW,

lo que implica atrasos y paralizaciones de las obras.

. Otro aspecto que ha sido comprobado, es que no existi6 el seguimiento y monitoreo al
concesionario, porque los concedentes no llegaron conformar la Unidad Coordinadora
Municipal, que dentro de la estructura del contrato tiene funciones de érgano garante y
coadyuvante, ya que debi6é cautelar los intereses del concedente asi como cooperar

con el operador del servicio para la reformulacién del Plan Maestro Optimizado.

RECOMENDACIONES

Considerando los resultados de la presente tesis, expuestos en las conclusiones

procederemos a proponer las siguientes recomendaciones:

1. Cuando el concedente o los concedentes opten por la participaciéon del sector privado,
para gestion de los servicios de agua potable y saneamiento, debe estructurarse bien
las clausulas del contrato, enmarcéndose en la politica del sector, reforzar una pph’tica
financiera, optimizar una politica tarifaria, reformar el marco institucional adecuado y

darle mayor participacion al ciudadano.

2. La tendencia de transferir al sector privado la gestion de los servicios de saneamiento,
hace imperioso la creacion de mecanismos adecuados para promover de manera
acelerada y sostenida la participacion del sector privado, para ello debe ser
consensuado el plan de inversiones entre SUNASS-Operador-Concedente o
concedentes, que debera ser ejecutado en un tiempo determinado y asi como que

aplique su propias reglas internas en materia de recursos humanos.

3. Cuando en un proceso de participaciéon del sector privado se financien con recursos de

fuentes cooperantes, estos deben ser consensuados, a fin de que se viabilicen los
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plazos, para la adquisicién de bienes, contrato de servicios y ejecucion de obras, para
que la no objecién, la otorguen las autoridades con responsabilidad con sede en el

Peru.

4. Establecer criterios de estrategia para la promocion de la PSP, analizar los diferentes
aspectos relacionados con la prestacion del servicio, esto debido a las caracteristicas
del mismo, por el hecho de ser una necesidad basica y que esté asociado a costos de
inversion elevados, entre otras. Este analisis tiene como objetivo identificar aquellos
aspectos que deben tenerse en cuenta para lograr la viabilidad politica, econémica y

social de la PSP.

Los tipos de indicadores que seran considerados para definir la viabilidad de promover

la PSP en una localidad en particular, para cada aspecto son los siguientes:

- Indicadores estructurales: son aspectos que son condicion indispensable para iniciar

la promocién de la PSP en la localidad.

- Indicadores de tendencia: son aspectos que determinan las condiciones necesarias

para iniciar la promocion de la PSP en una localidad.

- Indicadores de posicioén: muestran aspectos que permiten definir el contexto en el
cual se va desarrollar la promocién de la PSP, sin necesariamente afectar positiva o

en forma negativa el proceso de la PSP en si mismo

5. Considerando los antecedentes de la concesion de Tumbes, nuestra propuesta es que
las autoridades responsables de la prestacion de los servicios de agua potable y
alcantarillado, decidan optar por un contrato de gerencia, en razén a las siguientes

ventajas:

v El Contrato de Gerencia reduce el costo de la participacién privada, eliminando la
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absorcién de rentabilidad por parte de ésta, y remunerando sélo con un honorario la

funcién reaimente ejercida (con o sin el plus por eficiencia o resultados).

Mejora la eficiencia de la gestion, lo cual permite alcanzar los niveles de servicio con

los estandares de calidades estipulados en el contrato.

Libera recursos publicos -que en el modelo de concesién estan destinados a cubrir
costos de operacién y mantenimiento de los sistemas-, los que pueden destinarse
para financiar otras obras, en beneficio de los usuarios de escasos recursos

econdmicos, sobre todo de las zonas urbano-marginales.

Establece metas de gestion que, periddicamente, deben ser cumplidas por el
Gerente operador del sistema, permitiéndose con esto mejorar la eficiencia general

del servicio.

Permite a los actores intervinientes (Estado, Gerente operador, usuarios, poblacién y
opinién publica) que adquieran mayor percepcién y aprendizaje de las oportunidades

y beneficios que se obtienen con la participacion de la gestion privada.

Existe la posibilidad de transferencia de tecnologia (conocimiento de los procesos)
de parte del Gerente operador al personal de la EPS, con lo cual se logra una mejora

en el desenvolvimiento en su labor.

Frente a dificultades para cubrir las necesidades de inversion en su totalidad, la EPS
asume el financiamiento y la ejecucion de las obras, estableciendo las prioridades y
resolviendo el momento de su ejecucion, lo que facilita la toma de decisiones, sobre

todo en los aspectos econdmicos.

Debido a que la EPS interviene en la planificacion de las inversiones, para la

ejecucion de las obras, se encuentra en mejores condiciones para adoptar medidas

196



en funciéon de las necesidades que se planteen, permitiendo un mejor control de Ia

asignacion de los recursos disponibles.

v"  Posibilita resolver problemas de corto plazo en entidades prestadoras de servicio,
eliminando las dificultades de gestion empresarial que son comunes al modelo de

concesion privada.

6. Para la sostenibilidad y calidad a los servicios de saneamiento es necesario la
intervencion de las organizaciones involucradas y la sociedad civil con responsabilidad
social, en el desarrollo de los planes regionales de acciéon concertados, con
establecimiento de metas y objetivos concretos a mediano y largo plazo. Estos
acuerdos debidamente consensuados con SUNASS (legitimados como politicas
locales), deberian ser aprobados como Planes Maestros Optimizados y plasmados

como metas de gestion en los contratos de gerencia.

7. Del estudio de la investigacién realizada consideramos que la mejora de la gestion del
servicio de saneamiento de una EPS, se podria lograr bajo el modelo que proponemos;

asimismo, planteamos una nueva forma de evaluar, el cual se detalla en forma sucinta:

Modelo de gestion de los operadores de agua y saneamiento

a) Generalidades

Para la gestion efectiva de una empresa de agua potable, es recomendable establecer un
sistema de gestion integrado, que englobe todos los componentes de gestién y areas del

servicio de agua.
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Es recomendable que se disefie la estructura de gestion de la organizacion para asegurar
la correcta, efectiva y eficiente planificacion, implementacion, seguimiento y verificaciéon de

todas las tareas, procesos y actividades.

Es necesario realizar la gestion de los procesos dentro de las empresas utilizando el

esquema de cuatro pasos “planificar-hacer, verificar-actuar”.
2. Organizacién
a) Estructura organizacional y responsabilidades

- Establecer y documentar un sistema de gestion que incluya su jerarquia y

estructura organizacional, responsabilidades y flujo de trabajo.

- Revisiones periédicas del sistema de gestion para asegurar una adecuada

implementacion y la mejora continua.
b) Organizacion del fiujo de trabajo

- Tener claramente definida todas las tareas, las competencias y las

responsabilidades relacionadas con sus actividades.
c) Documentos operativos y registros
- Documentar las tareas y actividades
3. Planificacion y Construccion

Planificacion estratégica del desarrollo y la construccién de los sistemas de agua en
estrategias que abarquen a largo para la proteccién de la salud humana y del ambiente

natural.
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Modelo de evaluacidn de la gestion de un operador
1. Generalidades

Se plantea un modelo de gestién integral para conocer la situacién real de la empresa,
para conocer metas programadas por la empresa, y saber en qué condiciones la poblacion
esta recibiendo el servicio prestado por el operador, medibles en los indicadores

establecidos en el documento de planificacion.
2. Objetivos y politica de evaluacion

El regulador debe implantar una politica de evaluacién, considerando la eficiencia y

efectividad global de la planificacion estratégica, toma de decisiones y actividades.
3. Consideraciones de evaluacién

Deben enfocarse en el desempefio del servicio, en la satisfaccion de los usuarios y en el

cumplimiento de los objetivos para el servicio.
Medir la satisfaccion del usuario
4. Criterios de evaluacion

Debe ser el vinculo entre los objetivos y los indicadores de desempefio
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GLOSARIO

AGUA POTABLE. Agua que cumple con las exigencias fisicas, quimicas y bacteriologicas
establecidas en las Normas Legales Aplicables y Normas Regulatorias sobre calidad del

agua potable que la hacen apta para el consumo humano

AREA RURAL. Territorio integrado por los Centros Poblados Rurales y que se extienden

desde los linderos de los Centros Poblados Urbanos hasta los limites del distrito.
AREA URBANA. Territorio integrado por los Centros Poblados Urbanos.
BLUEPRINT. Disefio Anteproyecto

CATASTRO DE USUARIOS. Padrén o registros ordenados de todos los usuarios (de los
servicios de saneamiento) reales, factibles y potenciales que constituyen el mercado

consumidor de la EPS.
CAUDAL. Volumen de agua que pasa por una determinada seccién en la unidad de tiempo.

CIUDADANO. Son ciudadanos los peruanos mayores de dieciocho afios. Para el ejercicio
de la ciudadania se requiere la inscripcion electoral. Los ciudadanos pueden ejercer sus
derechos individualmente o a través de organizaciones politicas como partidos, movimientos
o alianzas, conforme a ley. Tales organizaciones concurren a la formaciéon y manifestacion
de la voluntad popular. Su inscripcién en el registro correspondiente les concede

personalidad juridica.

COBERTURA DEL SERVICIO PUBLICO DE AGUA POTABLE. Indicador de calidad y precio
del servicio de una EPS, que expresa en % la proporcion de la poblacién o de las viviendas

de un determinado pais, empresa, localidad, Centro Poblado u otra area, que cuenta con
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servicio de agua potable. La cobertura del servicio de agua potable abarca el servicio

mediante conexiones domiciliarias como el servicio mediante piletas publicas.

CONCEDENTE. Es el conjunto de los Municipios Provinciales, como nivel de gobierno
competente del Estado de la Republica del Pert y en su caracter de titulares de los bienes a

quienes compete otorgar e! derecho de explotacién de los servicios.

CONCESION. Es la relacion juridica de derecho publico que se establece entre EL
CONCEDENTE y EL CONCESIONARIO a partir de la suscripcion del presente Contrato,
mediante la cual el CONCEDENTE otorga al CONCESIONARIO el derecho de explotacion
de los Servicios de Saneamiento en los términos y condiciones que se establecen en el

Contrato.

CONCESIONARIO. Persona Juridica constituida por el adjudicatario de la buena pro de
conformidad con lo dispuesto en el presente Contrato, la cual celebra el Contrato de

Concesion como contraparte de EL CONCEDENTE.

CONTINUIDAD DEL SERVICIO DE AGUA POTABLE. Indicador de calidad y precio del
servicio de una EPS que expresa en horas/dia durante las cuales se provee el agua en una
determinada localidad, sector urbano, o en el conjunto de localidades que conforman el

ambito de una EPS.

CONTRATO DE CONCESION. Relacion contractual por la que una EPS municipal actuando
como concedente, entrega a otra privada o mixta uno o mas sistemas de los servicios de
saneamiento para que los preste bajo su directa supervisién, con la obligacién de operar,

renovar, mantener, rehabilitar y ampliar dichos servicios.

CONTRATO DE PRESTAMO. Documento escrito en el cual se plasman los téminos y

condiciones de una operacion de endeudamiento externo o interno.
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CONSORCIO. El contrato asociativo por el cual dos (02) o0 mas personas se asocian, con el
criterio de complementariedad de recursos, capacidades y aptitudes, para participar en un

proceso de seleccion y, eventuaimente, contratar con el Estado.

CLIENTE. Es la persona mas importante de una empresa y dar respuesta a sus demandas
se hace necesario e imprescindible. Cualquier comunicacion que se reciba debe ser

respondida o resuelta. Se tienen que cuidar las formas por escrito o por teléfono.

DONACION. Ingreso sin contraprestacion, no recuperable, procedente de otros gobiernos o
de instituciones internacionales o nacionales, publicas o privadas.

En materia de Cooperacién Técnica Internacional se entiende por Donacién, a la
transferencia a titulo gratuito: de dinero y bienes o servicios, a favor del Gobierno Central,
Regional y/o Local, asi como de Entidades e Instituciones Extranjeras de Cooperacién
Técnica Internacional y organizaciones no gubernamentales de desarrollo receptoras de
cooperacién técnica internacional, destinados a complementar la realizacién de un proyecto

de desarrollo.

EFICIENCIA. El indicador de eficiencia relaciona dos variables, permitiendo mostrar la
optimizaciéon de los insumos (entendiéndose como la mejor combinacién y la menor
utilizacion de recursos para producir bienes y servicios) empleados para el cumplimiento de
las metas presupuestarias. Los insumos son los recursos financieros, humanos y materiales
empleados para la consecucion de las metas. Para efectos de la elaboracién de la

evaluacion institucional, este indicador contrasta los recursos financieros y las metas.

ENTIDADES PUBLICAS. Las instituciones y organismos del Gobierno Central, del Gobierno
Regional y demas instancias descentralizadas, creadas o por crearse, incluyendo los

fondos, sea de derecho publico o privado, las empresas en las que el Estado ejerza el
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control accionario, asi como los organismos constitucionalmente autébnomos. Se excluye
Unicamente a los Gobiernos Locales y a sus instituciones, organismos o empresas, salvo
mencion expresa en la Ley, al Banco Central de Reserva del Per( y a la Superintendencia

de Banca y Seguros.

ESTRATEGIA. Modo de relacionarse con el entorno; forma (vias, modalidades) de
alcanzarlos objetivos propuestos; utilizacion éptima de los recursos para maximizar los

impactos deseados.

FISCALIZACION. Accion o efecto de fiscalizar. Funcién que desempefia las SUNASS, como
organismo regulador del Estado en la prestacién de servicios de saneamiento, a fin de
supervisar, constatar y verificar el desempefio de las EPS, y su adecuacion a las normas

técnico sanitarias, asi como de la regulaciéon econémica o de tarifas.

FUENTES DE FINANCIAMIENTO. Es una modalidad de clasificacién presupuestaria de los
Ingresos del Estado. De acuerdo al origen de los recursos que comprende cada Fuente de
Financiamiento, se distinguen en: Recursos Ordinarios, Canon y Sobrecanon, Participacién
en Rentas de Aduanas, Contribuciones a Fondos, Fondo de Compensaciéon Municipal, Otros
Impuestos Municipales, Recursos Directamente Recaudados, Recursos por Operaciones
Oficiales de Crédito Interno, Recursos por Operaciones Oficiales de Crédito Externo vy,

Donaciones y Transferencias.

FUNCION PUBLICA. Toda actividad temporal o permanente, remunerada u honoraria,
realizada por una persona en nombre o al servicio de las entidades de la Administracion

Publica, en cualquiera de sus niveles jerarquicos.

GOBIERNO LOCAL. Son las Municipalidades Provinciales, Distritales y Delegadas conforme

a ley, las que constituyen -de acuerdo a la Constitucion Politica del Pert- los organos de
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Gobierno Local. Tienen autonomia politica, econémica y administrativa en los asuntos de su

competencia.

LICITACION. El procedimiento de seleccion reglamentado por las bases que se extendid

hasta la fecha de cierre.

INDICADOR. Expresion verificable que expresa una situacion controlable y que permite

medir en qué medida han sido alcanzados los objetivos en diferentes plazos.

MANUAL. Documento que describe con detalle y en forma ordenada y sistematica la
informacion, instrucciones sobre organizacion, funciones y/o procedimientos necesarios para

la ejecucion de un trabajo.

MEDIDOR. Instrumento, dispositivo que mide el gasto de agua a través de un conducto o

tuberia cerrada.

MEJORAS. Obras que deben ejecutarse en la infraestructura existente para elevar el nivel
de los Servicios a efectos de atender adecuadamente las prestaciones a cargo del
CONCESIONARIO, en funcién del cumplimiento de las metas de gestion establecidas en el

contrato.

METAS DE GESTION. Valores minimos que debe alcanzar obligatoriamente el

CONCESIONARIO para los Indicadores de gestion al final de cada afio de concesion.

META. Es la cuantificacién de bienes y servicios terminales que realiza una institucién
durante un ejercicio presupuestario. Expresa la cantidad de bienes y servicios que se

producen para contribuir de manera directa al logro de las politicas definidas previamente.
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MICRO MEDICION. Conjunto de elementos y actividades destinados a la obtencion,
procesamiento, analisis y divulgacion de los datos comerciales relativos a volumenes

minimos y de excesos consumidos por el usuario.

NORMAS. Reglas a seguir para la ejecucién de los procedimientos. Son de caracter

particular y especifico para cada procedimiento

ORGANISMO REGULADOR. Ente encargado de velar por la aplicacion del marco

regulatorio.

PAGO. El pago constituye la etapa final de la ejecucidon del gasto, en la cual el monto del
gasto devengado se cancela total o parcialmente, debiendo formalizarse a través del
documento oficial correspondiente. Esta prohibido efectuar pagos de obligaciones no

devengadas.

PARI PASSU. Se utiliza para indicar la proporcién de contrapartida nacional frente al aporte
externo que los préstamos, generalmente de organismos multilaterales, tienen acordado a lo

largo del periodo de desembolsos.

PLAN MAESTRO OPTIMIZADO. Documento que sintetiza y consolida los planes y
programas disefiados por las EPS para alcanzar determinadas metas de prestacion del
servicio en el mediano y largo plazo, para todas las localidades y sistemas que pertenecen a
su ambito de responsabilidad, siguiendo las directivas metodolégicas que establezca la

Superintendencia.

PRIVATIZACION. Proceso mediante el cual se transfiere al sector privado, activos de

propiedad del sector publico.

RECURSOS PUBLICOS. Son todos los recursos que administran las entidades del sector

publico para el logro de sus objetivos institucionales, debidamente expresados a nivel de
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metas presupuestarias. Los recursos publicos se desagregan a nivel de Fuentes de
Financiamiento y se registran a nivel de Categoria del Ingreso, Genérica del Ingreso,

Subgenérica del Ingreso y Especifica de! Ingreso.

SERVICIO. La actividad o labor que realiza una persona natural o juridica ajena a la
Entidad, para atender una necesidad de esta ultima, pudiendo estar sujeta a resultados para

considerar terminadas las prestaciones del contratista.

SERVICIOS PUBLICOS. Comprende el conjunto de servicios proporcionados por el Estado,

con o sin contraprestacién.

SECTOR PRIVADO. En cuentas nacionales, estd constituida por los hogares y las

empresas privadas y las instituciones privadas sin fines de lucro.

SECTOR PUBLICO. Combinacion de los sectores gobierno general, de empresas publicas
no financieras y de instituciones publicas financieras, que se distinguen por ser propiedad

del gobierno y/o estar controladas por él y no por las funciones que cumplen.

SECTOR SANEAMIENTO. Ambito en el que se desarrollan las acciones relacionadas a la
salubridad de la poblacidén en general, como agua potable, desagiie, tratamiento de
desperdicios, entre otros. Sin embargo, en el marco legal peruano se ha definido dentro de
los servicios de saneamiento exclusivamente la prestacion de servicios de agua potable,

desague, alcantarillado pluvial y disposicion sanitaria de excretas.

SOSTENIBILIDAD. Habilidad de un proyecto para mantener un nivel aceptable de flujo de
beneficios a través de su vida econdmica la cual puede expresar en términos cuantitativos y

cualitativos.

SUBSIDIO CRUZADO. En el caso del servicio de agua y alcantarillado, el subsidio cruzado

resulta ser un mecanismo por medio del cual se traslada la mayor incidencia econémica del
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costo del servicio a un grupo de consumidores, en beneficio de otro grupo que soportara una
menor carga econémica. Es usualmente deseable que el beneficiario del subsidio cruzado
sea el usuario pobre; con el objetivo principal de favorecer el acceso del servicio a las

familias de ingresos mas deprimidos.

SUBSIDIO DIRECTO. Subsidio directo financiado y administrado por el Estado y dirigido a

los usuarios mas pobres para ayudarles a cubrir una parte del costo de los servicios.

SUNASS. Superintendencia Nacional de Servicios de Saneamiento. Es el organismo
autéonomo del estado que tiene como misién regular la prestacion de los servicios de
saneamiento (agua y desagilie) en el ambito nacional, para que se brinden en adecuadas
condiciones de calidad y precio, haciendo uso de las facultades que la ley le confiere, y

contribuyendo a preservar la salud de la poblacion y el medio ambiente.

SUSTENTABILIDAD. Se refiere al equilibrio que existente entre una especies con los
recursos del entorno que propone satisfacer las necesidades de la actual generacién sin

sacrificar las capacidades futuras.

TARIFA. Precio fijado por la EPS, para los servicios de agua potable y alcantarillado. Por lo

general las tarifas incluyen un monto fijo por la disponibilidad del servicio y un monto
variable en funcién directa de la cantidad consumida del servicio.
USUARIO. Persona natural o juridica a la que se prestan los servicios de saneamiento.

VARIABLE INDEPENDIENTE. La variable independiente es considerada como supuesta

causa en una relacién entre variables; es la condicién antecedente.

VARIABLE DEPENDIENTE. La Variable dependiente es la consecuencia de sucesos, de la

combinacioén de efectos causados por una variable independiente.
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ANEXO 1

REPUBLICA DEL PERU

AGENCIA DE PROMOCION DE LA INVERSION PRIVADA

COMITE DE PROINVERSION EN PROYECTOS DE INFRAESTRUCTURA Y
DE '

SERVICIOS PUBLICOS

35 Prolnversion
VERSION FINAL

CONTRATO DE CONCESION PARA LA MEJORA, MPLIACION,
MANTENIMIENTO, OPERACION, Y  EXPLOTACION DE LA
INFRAESTRUCTURA Y LOS SERVICIOS DE AGUA POTABLE
ALCANTARILLADO SANITARIO EN LA JURISDICCION DE LOSMUNICIPIOS
PROVINCIALES DE TUMBES, ZARUMILLA Y CONTRALMIRANTE VILLAR Y
MUNICIPIOS DISTRITALES CORRESPONDIENTES.



2005

CONTRATO DE CONCESION

Consté por el presente documento el Contrato de Concesion para la mejora,

- - ampliacién, ‘mantenimiento, operacion, y explotacién de la infraestructura y los

servicios de Agua Potable y Alcantarillado Sanitario en la Jurisdiccion de los
Municipios Provinciales de Tumbes, Zarumilla y Contralmirante Villar y Municipios
Distritales correspondientes, que celebra de una parte en conjunto las
Municipalidades Provinciales de Tumbes, Zarumilla y Contralmirante Villar (en
-adelante, EL CONCEDENTE o CONCEDENTE), como nivel de Gobierno
- competente del Estado de la Republica del Pert, debidamente representado por
Ricardo Isidro Flores Dioses, Alcalde de Tumbes, identificado con DNI N°
00211800, con domicilio en Calle Bolognesi N° 194, Centro Civico, Tumbes, en
representacion del Concejo Provincial de Tumbes; Roncin Davis Romero, Alcalde
- . de Zarumilla, identificado con D.N.Il. N° 00372024, domiciliado en Av. 28 de julio N°
206, Zarumilla, en representacion del Concejo Provincial de Zarumilla, y José
Siany Rujel Criollo, Alcalde de Contralmirante Villar, identificado con D.N.I N°
00320437, domiciliado en Av. Faustino Piaggio N° 072, Contralmirante Villar,
. Zorritos, en representacion del Concejo Provincial de Contralmirante Villar
—  Zorritos; -y . de la otra parte, la empresa

_ , (en adelante, EL

-CONCESIONARIO o
CONCESIONARIO) con domicilio en
debidamente representada  por
identificado(s) con
debidamente facultado(s) segun

Interviene la Direccion Nacional de Saneamiento del Ministerio de Vivienda,
Construccion y Saneamiento representada por el , identificado con ,

domiciliado - en
segun en su
calidad de dependencia del ente rector del Sector Saneamiento, para efectos de
asumir los derechos y obligaciones que se le atribuyen en el presente Contrato y
en su condiciéon de Supervisor de Inversién, segun se indica en los Anexos 5 Ay 6
del Confrato.

El Contrato se celebra en los términos y condiciones de las clausulas siguientes:

CAPITULO1:  ANTECEDENTES Y DEFINICIONES
141 ‘ANTECE_D}ENTES

1.1.1. Por acuerd'o‘s del Concejo Provincial de Tumbes N° 037-2004-MPT-SG de
fecha 15 de junio de 2004, de Zarumilla N° 105-2004-MPZ-SG de fecha 31
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1.1.3.

1.1.4.

1.1.5.

de mayo de 2004.y de Contralmirante Villar N° 020-2004-MPCVZ de fecha
19 de mayo de 2004, EL CONCEDENTE, se delego en la Agencia de
Promocién de la Inversion Privada — PROINVERSION, la facultad de
conducir la Licitacion Publica Especial para la entrega en concesiéon de los
Servicios de Saneamiento en las Provincias de Tumbes, Zarumilla y
Contralmirante Villar.

Por acuerdo 168-03-2004-Saneamiento de fecha 17 de junio de 2004, el
Comité de PROINVERSION en Proyectos de Infraestructura y de Servicios
Publicos aprobé las Bases de la Licitaciéon Publica Especial para la entrega
en concesion de los Servicios de Saneamiento en las Provincias de
Tumbes, Zarumilla y Contralmirante Villar, las que a su vez fueron
aprobadas por el Consejo Directivo de PROINVERSION en su sesién de
fecha 26 de agosto de 2004.

Por acuerdo del Consejo Directivo de PROINVERSION de fecha 01 de julio
de 2005 se aprobé el Contrato a ser suscrito entre EL CONCEDENTE vy el
CONCESIONARIO.

Mediante Acuerdo del Concejo Provincial de Tumbes N° de
fecha , Acuerdo de Concejo Provincial de Zarumilla N°
095-05-MPZ-SG de __ fecha 28 de junio de 2005 y Acuerdo de Concejo
Provincial de Contralmirante Villar N° 022-2005-MPCVZ de fecha 30 de
junio de 2005 se aprob6 el presente Contrato.

Con fecha el Comit¢ de PROINVERSION en

Proyectos de Infraestructura y Servicios Publicos adjudicé la Buena Pro de la
Licitacion Publica Especial al Postor .

CAPITULO 2 :OBJETO, AMBITO, MODALIDAD Y CARACTERES

2.1. Objeto

211

21.2

Por el presente Contrato, EL CONCEDENTE otorga en Concesion al
CONCESIONARIO, la rehabilitacién, mejora, ampliacion, mantenimiento,
operacion y explotacion de la infraestructura y de los Servicios de
Saneamiento en el ambito de las Municipalidades Provinciales de
Tumbes, Zarumilla y Contralmirante Villar y las Municipalidades
Distritales correspondientes, de conformidad con el Numeral 2.2.1 y con
las Normas Legales Aplicables y los lineamientos técnicos, econémicos y
Metas de Gestion que forman parte del Contrato.

Dentro del Ambito de la Concesién, EL CONCESIONARIO queda
autorizado a lo siguiente, conforme al presente Contrato y a las Normas
Regulatorias:

a) La recepcion, uso y reversion de bienes que se regula en el Capitulo
7 del Contrato.



b) La rehabilitacion, mejora, ampliaciébn, mantenimiento, operacion y
explotacion de la infraestructura.

¢) La explotacion del Servicio. Al respecto, el CONCESIONARIO
esta autorizado a efectuar las siguientes actividades:

La captacién del agua superficial en sus fuentes o mediante la
extraccion de agua del acuifero.

La compra de Agua Cruda a terceros.

La conduccion del Agua Cruda desde sus fuentes hasta las
plantas de potabilizacion.

La potabilizacion del Agua Cruda para consumo humano.

El transporte, almacenamiento y distribucién del Agua Potable
desde las plantas de tratamiento o de los pozos de agua a los
Usuarios , tal como se define en el Reglamento de Prestacion
de Servicios.

La medicion, facturacion, cobro, atencién de reclamos y
demas actividades inherentes a la gestion comercial.

Todas las demas actividades inherentes a la prestacion del
servicio de acuerdo con las Normas Legales Aplicables y con
las Normas Regulatorias.

La venta de agua en bloque a terceros para consumo humano
dentro o fuera del Ambito de la Concesién siempre que dicho
consumo se efectie dentro del territorio nacional.

La recoleccion de Aguas Servidas, asi como la disposiciéon
final de las mismas conforme a lo establecido en el presente
Contrato.

La venta de Aguas Servidas o la entrega de Aguas Servidas
tratadas para fines especificos.

La prestacion de Servicios Colaterales, en la forma y modo
que se describe en la Normas Regulatorias.

La enumeracion precedente es taxativa, por lo que EL CONCESIONARIO no
esta autorizado a proveer otros servicios que no sean los precedentemente

enumerados.

2.2 Ambito

El Ambito de la Concesion coincide con el Ambito Geogréafico Urbano de los Municipios
Provinciales de Tumbes, Zarumilla y Contralmirante Villar y los Municipios Distritales
indicados en el siguiente detalle e incluye las localidades rurales atendidas a la Fecha
de Cierre por EMFAPATUMBES S.A.:



Localidades Municipio |Municipios |Localidades [Municipios | Municipios
Servidas s Provinciales | Servidas Distritales | Provinciales
Distritales
Tumbes Tumbes Zarumilia Zarumilla
Nuevo Tumbes Aguas Verdes Aguas Verdes
Puerto Pizarro (CPM) Pocitos Aguas Verdes
Corrales (San Pedro de | Corrales Matapalo Matapalo
los Incas
Pampa San Isidro Corrales Papayal Papayal
Los Cedros Corrales Uia de Gato(CPM) |Papayal
San Isidro Corrales
Pueblo Nuevo Corrales Contralmirante
Villar -Zorritos
La Jota Corrales Caleta Grau
La Cruz (Caleta Cruz) |La Cruz Cancas (CPM)
Los Cerezos La Cruz Zorritos
Pampas de Hospital Pampas de Casitas Casitas
Hosnital | (Cafiaveral)
San Jacinto San Jacinto
San Juan de la Virgen |San Juan
de la

Fuera de la jurisdiccion mencionada, la Concesién también comprende el
derecho a construir y operar todo tipo de Obras necesarias para el Servicio
a prestarse dentro del Ambito de la Concesion definido en el parrafo

anterior.

CAPITULO 4 PLAZO DE LA CONCESION

4.1 Plazo

El plazo de la Concesion es de TREINTA (30) afos, contados a partir de la
Fecha de Cierre.

CAPITULO 15

PENALIDADES

16.1

15.1.1 Alcance

RESPONSABILIDADES, INFRACCIONES, Y

Responsabilidades

Y

El CONCESIONARIO asume la Concesién a su propio riesgo técnico y
operativo y sera responsable ante EL CONCEDENTE, el Organismo

Regulador

y los terceros por el

cumplimiento de

las

obligaciones
5




relacionadas con la Concesidén y con la prestacién del Servicio, desde la
Fecha de Cierre.

Ni EL CONCEDENTE, ni el Organismo Regulador seran responsables frente
a terceros por las obligaciones que asume EL CONCESIONARIO en virtud a
la suscripcion del presente Contrato.

CAPITULO 16: CADUCIDAD DE LA CONCESION

La presente Concesién caducara por la terminacién del Contrato. El Contrato sélo
podra declararse por terminado por la existencia de alguna(s) de las siguientes
causales:

16.1  Vencimiento del Plazo

El Contrato terminara al vencimiento del plazo establecido en la Clausula
4.1. o de cualquier plazo ampliatorio concedido conforme a la Clausula 4.2.

En este caso y en el de caducidad anticipada, EL CONCEDENTE pagara el
valor de los stocks de insumos que reciban y el Valor Contable Neto del
Intangible, conforme al Gltimo balance auditado.

No procedera ningun otro reclamo indemnizatorio entre las partes por causa
de la extincion.

16.2. Mutuo Acuerdo

El Contrato caducara en cualquier momento, por acuerdo entre el
CONCESIONARIO y EL CONCEDENTE, previa opinion técnica favorable
del Organismo Regulador y consulta previa a los Acreedores Permitidos, de
ser el caso.

Si la Caducidad de la Concesion se produce por mutuo acuerdo entre las
Partes, éste debera contener el mecanismo de liquidacién de la Concesién.
El acuerdo debera considerar el tiempo transcurrido desde la celebracion
del Contrato, el monto no amortizado de las inversiones y las Obras
efectuadas y financiadas por el CONCESIONARIO, el valor de los Bienes
Reversibles y las circunstancias existentes a la fecha en que la Partes
toman esa decision, como criterios para determinar el mecanismo de
liquidaciéon. No se considerara monto indemnizatorio alguno por los dafios
que irrogue la caducidad de la Concesion a las Partes. Para este
procedimiento el Organismo Regulador debera tomar en cuenta la opinién,
entre otros y de ser el caso, de los Acreedores Permitidos que
efectivamente se encuentren financiando la Concesion al momento de
producirse el acuerdo de caducidad.

En caso de caducidad por mutuo acuerdo se aplicara el procedimiento
establecido para el caso de caducidad por vencimiento del plazo.
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16.3

Incumplimiento del Contrato

16.3.1Incumplimiento del CONCESIONARIO

El Contrato podra terminar anticipadamente a solicitud de EL
CONCEDENTE, en caso que el CONCESIONARIO incurra en
incumplimiento grave de sus obligaciones contractuales, sin perjuicio de las
penalidades que procedan.

En aquellos casos en que se requiera opinién favorable del Organismo
Regulador, éste contara para su emisién con un plazo maximo de Treinta
(30) Dias, contados a partir de que dicha opinion le es requerida.

Se consideraran como causales de incumplimiento grave de las
obligaciones del CONCESIONARIO las siguientes:

a) La transferencia de los derechos del CONCESIONARIO, asi como la
cesion de su posicién contractual sin autorizacion previa y por escrito
de EL CONCEDENTE y con la opiniébn técnica favorable del
Organismo Regulador.

b) Renuncia o abandono del Servicio imputable al CONCESIONARIO.

c) La disposiciéon de los Bienes Reversibles en forma distinta a lo previsto
en el Contrato por parte del CONCESIONARIO, sin autorizacion previa
y por escrito de EL CONCEDENTE.

d) Reticencia u ocultamiento reiterado de informacién al Organismo

Regulador.

e) La falta de constitucién, renovaciéon o reconstitucion de la garantia de
cumplimiento del Contrato en los términos previstos en la Clausula
13.1, asi como la falta del mantenimiento de la vigencia de los seguros
establecidos en la Clausula 13.3.

f) El inicio, a instancia del CONCESIONARIO, de un proceso societario,
administrativo o judicial para su disolucién o liquidacion

g) Incumplimiento de las disposiciones de su Estatuto Social consideradas
como obligatorias para efectos del presente Contrato.

h) La expedicion de una orden administrativa o judicial, por causas
imputables al CONCESIONARIO que le impidan realizar una parte
sustancial de su negocio o si ésta le impone un embargo, gravamen o
secuestro que afecte en todo o en parte a los bienes afectados a la
Concesion o parte sustancial de aquéllos del CONCESIONARIO vy si
cualquiera de estas medidas se mantiene vigente durante mas de
sesenta (60) Dias.

i) El haber sido sancionado por el Organismo Regulador mediante
resolucion administrativa que cause estado en un periodo de dos (2)
afios consecutivos por la comision de cinco (5) o mas infracciones muy
graves, a las que se refiere los Numerales 1,2,4, y 6 del Anexo del
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Reglamento de Infracciones y Sanciones aprobado por la SUNASS
mediante Resolucion de Consejo Directivo N° 036-2004-SUNASS-CD
o de la norma que lo sustituya.

j) El incumplimiento de las Metas de Gestion aprobadas por el Organismo
Regulador referidas a (i) incremento de numero de Conexiones
Domiciliarias de Agua Potable, (ii) incremento de nimero de Conexiones
Domiciliarias de Alcantarillado Sanitario, (iii) tratamiento de Aguas
Servidas y (iv) continuidad del Servicio y por el cual EL CONCESIONARIO
haya sido sancionado mediante resolucion administrativa que cause
estado como infraccion muy grave por dos (2) afios consecutivos,
conforme al Reglamento de Infracciones y Sanciones aprobado por el
Organismo Regulador mediante Resolucion de Consejo Directivo N°
036-2004-SUNASS-CD, o de la norma que lo sustituya.

k) Incumplimiento de las reglas para la participacion del Operador,
establecidas en la Clausula 3.1.1.a.

En caso de incumplimiento del CONCESIONARIO, el procedimiento a aplicar sera
el siguiente:

i) Dentro de los Treinta (30) Dias de conocido o producido el hecho, EL
CONCEDENTE debera intimar a EL CONCESIONARIO para que proceda
a la cesacion del incumplimiento, de ser el caso, otorgando un plazo
razonable al efecto, el cual no podra ser inferior a Treinta (30) Dias.

ii) De no cesar el incumplimiento en el plazo otorgado, EL CONCEDENTE
deberan notificar por conducto notarial al CONCESIONARIO las razones
que ameritan la resolucion del Contrato.

iii) EL CONCESIONARIO podra efectuar los descargos y presentar las
pruebas que considere pertinentes, dentro de los Treinta (30) Dias
siguientes de recibida la referida carta notarial.

iv) Vencido el plazo antes sefalado, EL CONCEDENTE evaluara dichos
descargos en Treinta (30) Dias. En caso de no aceptar los descargos
presentados remitira lo actuado al Organismo Regulador para que emita
opinién sobre la materia.

v) Cumplidos los mencionados tramites y de contar con la opinién técnica
favorable del Organismo Regulador, sera declarada la caducidad de la
Concesion en un plazo de Quince (15) Dias, por acuerdo de Concejo
Provincial de cada uno de los Municipios representantes de EL
CONCEDENTE, adoptado con el voto favorable de cuando menos dos
tercios del nimero legal de regidores de cada uno de ellos.

El Organismo Regulador, sin responsabilidad de su parfe, procedera a ejecutar la
garantia de cumplimiento del Contrato, de conformidad ¢on el Numeral 13.1.7 del
Contrato, sin perjuicio de la obligacion del Concesionario de indemnizar todos los
dafos y perjuicios causados al CONCEDENTE y a ejércer las acciones civiles,
penales y administrativas que le franquea la ley.
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ANEXO 2

ANEXO 5-B

OBLIGACIONES DERIVADAS DEL CONTRATO DE PRESTAMO Y DE
APORTE FINANCIERO

INFORMACION GENERAL

KfW ha celebrado con el Estado Peruano (“Prestatario”) un Contrato de
Préstamo y de Aporte Financiero que comprende un préstamo (“Préstamo”)
por un monto de hasta EUR 8.099.664,95, dividido en un Tramo | de EUR
6.291.578,61 y un Tramo Il de EUR 1.808.086,34, y un aporte financiero
(“Donacién”) de hasta EUR 9.440.335,05, que incluye una Porcion 1
(“Porcion 1") de EUR 8.090.335,05 y wuna Porcion 2 (Medida
Complementaria) (“Porcién 2°) de  EUR 1.350.000,00.

Los recursos provenientes del Contrato de Préstamo y de Aporte Financiero
se utilizaran, en el marco de la Concesidn, exclusivamente para financiar
suministros y servicios para el mejoramiento y ampliacion del sistema de
agua potable y alcantarillado en el ambito de las Provincias de Tumbes,
Zarumilla y Contralmirante Villar asi como para cumplir las obligaciones a
que se refiere el Anexo 11. Los fondos provenientes del Préstamo se
destinaran exclusivamente al financiamiento de medidas vinculadas al
Servicio de Agua Potable y los fondos provenientes de la Donacién,
exclusivamente al financiamiento de medidas vinculadas al Servicio de
Alcantarillado Sanitario (Porcion 1) y de una parte de los costos del
Concesionario, incluidos en el Anexo 11, (Porcién 2).

Comision de compromiso, intereses y amortizacion del préstamo

El Prestatario pagara una comisiéon de compromiso de 1/4 % anual sobre el
saldo del Préstamo no desembolsado. Esta comision se calculara a partir
de los tres meses posteriores a la Fecha de Cierre y hasta la fecha del
cargo de los desembolsos.

El Prestatario pagara una tasa de interés del 3% anual sobre el Tramo | y
del 2% anual sobre el Tramo 1l del Préstamo. Los intereses se calcularan a
partir de la fecha del cargo de los desembolsos y hasta la fecha del abono
de los pagos de amortizacion en la cuenta del KfW.

‘El Prestatario pagara la comisién de compromiso, los intereses y los
eventuales recargos por mora por semestres vencidos, al 30 de junio vy al
30 de diciembre de cada afio. El primer. pago por concepto de comisién de
compromiso vencera junto con el primer pago de intereses.



El Prestatario amortizara el préstamo en la siguiente forma:

Fecha Tramo | Tramo Il Suma
30. Junio 2015 EUR 157.000,00 45.000,00 202.000,00
30. Diciembre 2015 EUR 157.000,00 45.000,00 202.000,00
30. Junio 2016 EUR 157.000,00 45.000,00 202.000,00
30. Diciembre 2016 EUR 157.000,00 45.000,00 202.000,00
30. Junio 2017 EUR 157.000,00 45.000,00 202.000,00
30. Diciembre 2017 EUR 157.000,00 45.000,00 202.000,00
30. Junio 2018 EUR 157.000,00 45.000,00 202.000,00
30. Diciembre 2018 EUR 157.000,00 45.000,00 202.000,00
30. Junio 2019 EUR 157.000,00 45.000,00 202.000,00
30. Diciembre 2019 EUR 157.000,00 45.000,00 202.000,00
30. Junio 2020 EUR 157.000,00 45.000,00 202.000,00
30. Diciembre 2020 EUR 157.000,00 45.000,00 202.000,00
30. Junio 2021 EUR 157.000,00 45.000,00 202.000,00
30. Diciembre 2021 EUR 157.000,00 45.000,00 202.000,00
30. Junio 2022 EUR 157.000,00 45.000,00 202.000,00
30. Diciembre 2022 EUR 157.000,00 45.000,00 202.000,00
30. Junio 2023 EUR 157.000,00 45.000,00 202.000,00
30. Diciembre 2023 EUR 157.000,00 45.000,00 202.000,00
30. Junio 2024 EUR 157.000,00 45.000,00 202.000,00
30. Diciembre 2024 EUR 157.000,00 45.000,00 202.000,00
30. Junio 2025 EUR 157.000,00 45.000,00 202.000,00
30. Diciembre 2025 EUR 157.000,00 45.000,00 202.000,00
30. Junio 2026 EUR 157.000,00 45,000,00 202.000,00
30. Diciembre 2026 EUR 157.000,00 45.000,00 202.000,00
30. Junio 2027 EUR 157.000,00 45.000,00 202.000,00
30. Diciembre 2027 EUR 157.000,00 45.000,00 202.000,00
30. Junio 2028 EUR 157.000,00 45.000,00 202.000,00
30. Diciembre 2028 EUR 157.000,00 45.000,00 202.000,00
30. Junio 2029 EUR 157.000,00 45.000,00 202.000,00
30. Diciembre 2029 EUR 158.000,00 45.000,00 203.000,00
30. Junio 2030 EUR 158.000,00 45.000,00 203.000,00
30. Diciembre 2030 EUR 158.000,00 45.000,00 203.000,00
30. Junio 2031 EUR 158.000,00 46.000,00 204.000,00
130. Diciembre 2031 EUR 158.000,00 46.000,00 204.000,00
30. Junio 2032 EUR 158.000,00 46.000,00 204.000,00
30. Diciembre 2032 EUR 158.000,00 46.000,00 204.000,00
30. Junio 2033 EUR - 1568.000,00 46.000,00 204.000,00
30. Diciembre 2033 EUR 158.000,00 46.000,00 204.000,00
30. Junio 2034 EUR 158.000,00 46.000,00 204.000,00
30. Diciembre 2034 EUR | , 158.578,61 46.086,34 204.664,95
Suma EUR | 6.291.578,61 | 1.808.086,34 | 8.099.664,95
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En caso de que las cuotas de amortizaciéon no estén disponibles en la cuenta del
KfW en las fechas de su vencimiento, el KW podra elevar la tasa de interés para
las sumas atrasadas a partir de la fecha de vencimiento y hasta la fecha de abono
de las respectivas cuotas, al nivel de la tasa basica mas un 3 % anual. La tasa
basica es el tipo de interés notificado por ese concepto por el Deutsche
Bundesbank valido el dia de vencimiento. En caso de intereses atrasados, el KW
podra exigir una indemnizacion por los perjuicios causados por la mora, la cual no
debera rebasar el monto que resultaria al aplicar sobre los intereses atrasados la
tasa basica valida el dia de vencimiento, mas un 3 % anual.

Al efecto de calcular la comision de compromiso, los intereses y los eventuales
recargos por mora, se entendera que el afno tiene 360 dias y que el mes tiene 30
dias.

Las cantidades no desembolsadas o amortizadas anticipadamente se deduciran,
en igual proporcion, de todas las cuotas pendientes de amortizacién, salvo que en
determinado caso, sobre todo cuando se trata de cantidades insignificantes, se
aplique, a discrecion del KfW, otra forma de liquidacion.

B OBLIGACIONES DEL CONCESIONARIO RELACIONADAS
CON EL CONTRATO DE PRESTAMO Y DE APORTE FINANCIERO

El Concesionario debera preparar, ejecutar, operar y mantener las Obras
ejecutadas con los recursos provenientes del Contrato de Préstamo y de Aporte
Financiero observando los reconocidos principios financieros y técnicos y de
acuerdo, en lo esencial, con la concepcion del proyecto acordada entre el
Prestatario y el KfW. Sin embargo, el Concesionario podra presentar una
concepcidon modificada del Proyecto siempre y cuando se cumplan estrictamente
las Metas de Gestion fijadas en el Contrato de Concesion, respetando también las
metas fijadas para el Proyecto.

El Concesionario abonara, como Retribuciéon por Uso del Préstamo KfW a la cuenta
N° , cuyo titular es el Ministerio de
Economia y Finanzas, importes que coincidan en valor y oportunidad de pago
(adelantada en 30 Dias Calendario) con los de las cuotas de capital e interes que
deben ser pagadas por el Gobierno Nacional a KfW.

Para efectos de lo establecido en el parrafo anterior:
a) El capital equivaldra al monto efectivamente utilizado por el Concesionario.

b) Dentro de los 30 dias posteriores a la ejecucion total del Financiamiento
Disponible:

i) Se determinaran los importes semestrales, en Euros, equivalentes a las
cuotas de capital e interés que deberia pagar el Gobierno Nacional a Kfw.
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ii) Los importes semestrales a que se refiere el literal anterior, seran programados
de forma tal que cada uno de los pagos tenga un adelanto de 30 dias respecto
al pago correspondiente a efectuar por el Gobierno Nacional a KfW.

c) El cronograma determinado para los importes de la Retribuciéon por Uso del
Préstamo KfW, sera el que establezca las obligaciones del Concesionario
respecto del Préstamo KfW. Estas obligaciones devengaran en cada periodo
semestral y no constituiran un pasivo de largo plazo.

Asimismo, EL CONCESIONARIO abonara en la cuenta indicada con una

anticipacion de 30 Dias Calendario, los recursos necesarios para el pago de las
comisiones de compromiso y eventuales moras ocasionadas por sus retrasos.

ANEXO 4 METAS DE GESTION PARA .

LA ETAPA INICIAL

Las Metas de Gestién para la Etapa

Inicial seran: Para el servicio de agua

potable :

N® Parametro Unidad 1 2 3 4 5
3 |Numero de nuevas conexiones domiciliarias de N° 2,422 1,465 1,611 1,343 1,809

Agua potable

4 |Nuevas piletas publicas. N° 0 40 127 133 135
5 [Micromedicién % 11 26 48 66 86
8 |Continuidad del servicio (*) horas/dia 9 15.6 20.4 21.6 23.5
9 |Presién minima en la red m.c.a - - 10 10 10

(*) Indicador establecido de acuerdo a definiciones del Organismo Regulador

Para el Servicio de alcantarillado:

N Unidad 1 2 3 4 5
Parametro . N

1|NUmero de nuevas conexiones de N° 1,069 2234 2417 1,995 2,252
Alcantarillado )

2| Tratamiento de Aguas Servidas % 14 14 22 75 80
recolectadas :
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CAPITULO

ANEXO 3

5 DERECHOS Y OBLIGACIONES DEL CONCESIONARIO

5.1 Derechos

5.1.1 El CONCESIONARIO, tendra los derechos que surgen de lo establecido

a)

b)

d)

f)

g)

en el presente y en las Normas Legales Aplicables, durante el plazo
integro de la Concesion, especialmente referidas a:

Exclusividad.- Gozar de exclusividad para prestar el Servicio en el
Ambito de la Concesion.

Atribuciones de las Empresas Prestadoras de Servicios .- Ejercer todos
los derechos y facultades previstas para las Empresas Prestadoras de
Servicios, de conformidad con las Normas Legales Aplicables y con las
Normas Regulatorias.

Cobro por los servicios prestados.- Cobrar por los Servicios de
Saneamiento las Tarifas aprobadas y los precios por Servicios
Colaterales que se autoricen, ejerciendo las facultades de corte o
restriccion de los Servicios por falta de pago, de conformidad con las
Normas Legales Aplicables En tal sentido, EL CONCESIONARIO
estara facultado para participar en todos los aspectos que las Normas
Regulatorias prescriben en la fijacion de las Tarifas.

Modificaciones a la Estructura Tarifaria.-Solicitar al Organismo
Regulador, cambios en el nivel y la Estructura Tarifaria vigente de
acuerdo a las Normas Regulatorias y a lo establecido en el Contrato.
Cobro de intereses.- Cobrar intereses por mora y gastos derivados de
las obligaciones no canceladas a su vencimiento de acuerdo a la tasa
establecida por el Banco Central de Reserva, de conformidad con las
Normas Legales Aplicables

Suspension del servicio.- Suspender el servicio del Usuario, sin
necesidad de previo aviso, ni de intervencion del Organismo Regulador,
en caso de incumplimiento en el pago de dos (2) meses consecutivos,
asi como cobrar el costo de suspensién y reposicidon del Servicio.

N

Anulacién de conexiones.- Anular las conexiones no autorizadas de
agua potable y alcantarillado sin perjuicio de las sanciones y cobro que
por el uso clandestino del Servicio hubiere lugar.
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h) Cobro de reparaciones.- Cobrar el costo de las reparaciones de dafos y
desperfectos que el Usuario ocasione en las Instalaciones Exteriores y
los Servicios, sea por mal uso o vandalismo, sin perjuicio de las
sanciones aplicables a estos casos.

i) Cobro de deudas.-Promover los procesos ejecutivos correspondientes
para la cobranza de los recibos o facturas en los términos del Art. 24 de
la Ley General de Servicios de Saneamiento.

j) Transferencia de los actuales Contratos de Suministro.- Que se cedan a
su nombre los Contratos de Suministro vigentes, celebrados entre
EMFAPATUMBES S.A. y los Usuarios, de conformidad con el Numeral
3.2.2.e del Contrato.

k) Opcion de compra.- Ejercer el derecho de opcién de compra directa de
bienes muebles tales como, herramientas, vehiculos, repuestos,
insumos y otros bienes muebles de EMFAPATUMBES S.A al precio
que convenga con ésta.

I)  Transferencia de licencias de agua.- Que le sean transferidas las
actuales licencias de EMFAPATUMBES S.A,, relativas al uso de aguas
de las Fuentes, de conformidad con el Numeral 3.2.2.f del Contrato.

m) Adquisicion de agua en bloque.- Adquirir temporal o permanentemente
agua en bloque de terceros.

n) Licencias de descarga.- Apoyo del CONCEDENTE en la transferencia o
en su caso la obtencion de las licencias de descarga. de conformidad
con el Numeral 3.2.2.f del Contrato.

5.1.2 EI CONCESIONARIO, unicamente durante la Etapa Inicial tendra,
ademas de los derechos a los que se refiere el Numeral 5.1.1, los
siguientes derechos:

a) Remuneracion Fija.- Percibir la Remuneracién Fija de Euros Un milldn
Trescientos Cincuenta Mil (Euros 1.350.000), en su equivalente en
Nuevos Soles, de acuerdo a lo establecido en el Anexo 11, en caracter
de suma no reintegrable prevista en el Contrato de Préstamo y Aporte
Financiero.

b) Garantia de Ingresos.- Percibir los Ingresos Anuales Garantizados, en
*, cada periodo de evaluacion, de acuerdo a lo establecido en el Numeral
9.2.

c) Obras.- Incorporar a la Concesion las Obras ejecutadas con los
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recursos provenientes del Contrato de Préstamo y Aporte Financiero y
la contrapartida local.

5.2 Obligaciones

5.2.1 EI CONCESIONARIO asume el cumplimiento de las obligaciones

establecidas en el presente y en las Normas Legales Aplicables,
durante el plazo integro de la Concesién, especialmente:

a) Prestacion de los Servicios.- Prestar el Servicio en las condiciones

b)

d)

g)

establecidas en el Capitulo 6 y en las Normas Legales Aplicables, de
acuerdo al Reglamento de Prestacion de Servicio que se elabore de
conformidad a la Resolucion SUNASS 019-96 PRES-VMI-SUNASS. En
tanto no se apruebe el nuevo Reglamento de Prestaciéon de Servicios,
se dara cumplimiento al Reglamento de Prestacion de los Servicios
aprobado para EMFAPATUMBES S.A. mediante Resolucion de
Intendencia de Normas y Fiscalizacion N° 009-98-SUNASS-INF del 26
de enero de 1998.

Financiamiento KfW.- Pagar las obligaciones derivadas del Contrato de
Préstamo y de Aporte Financiero y el correspondiente Acuerdo
Separado, en las oportunidades, condiciones, mecanismos vy
procedimientos que se detallan en el Anexo 5 -B.

Metas e inversiones.- Cumplir las Metas de Gestion, realizando las
inversiones necesarias para su cumplimiento, de acuerdo a lo
establecido en el Anexo 6 y en las Normas Regulatorias.

Pago Aporte por Regulacién.- Pagar el aporte por regulacién
establecido en el Articulo 10 de la Ley N° 27332 en las condiciones y
bajo los procedimientos establecidos en las Resoluciéon del Consejo
Directivo de SUNASS No0.12-2001 y sus normas complementarias y
modificatorias.

Cumplimiento de regulaciones tarifarias vigentes.- Cumplir todas las
normas vigentes sobre Régimen Tarifario y demas regulaciones
dictadas por el Organismo Regulador.

Mantenimiento, renovacién y rehabilitacion de bienes.- Cumplir las
obligaciones relativas al mantenimiento, renovacién y rehabilitacion de
los Bienes de la Concesion, el registro de los Bienes No Reversibles y
la restitucion de los Bienes Reversibles a la Caducidad de la
Concesion.

Atencion de Usuarios.- Atender con eficiencia y responder con rapidez
a los reclamos de los Usuarios de acuerdo a las Normas Legales
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Aplicables, especialmente el Reglamento de Prestacion de Servicios a
que se refiere el Numeral 5.2.1.a.

h) Cumplimiento de los requerimientos de informacién necesarios para el
ejercicio del control y funciones del Organismo Regulador.- Cumplir con
las Normas Regulatorias sobre supervision y fiscalizacién de la
prestacién de los Servicios de Saneamiento y el presente Contrato.

i) Formular los Planes Maestros Optimizados.- Elaborar de conformidad con
las Normas Regulatorias los Planes Maestros Optimizados que seran
presentados al Organismo Regulador para su aprobacion definitiva.

j) Constituciébn y mantenimiento de Garantias y Seguros.- Constituir y
mantener las garantias y seguros establecidos en el Capitulo 13 del
presente Contrato y en las Normas Legales Aplicables.

k) Financiamiento de las Conexiones Domiciliarias de Agua Potable y
Alcantarillado.- Financiar en un periodo de hasta 48 cuotas mensuales
los importes a cargo de los Usuarios referidos a Conexiones
Domiciliarias de Agua Potable y a las Conexiones Domiciliarias de
Alcantarillo aplicando encada contrato, para la Primera Etapa, una tasa
maxima de dieciocho por ciento (18%) anual en Nuevos Soles, sobre
saldos, incluyendo la posibilidad de prepago sin penalidad.

1) Elaboracion del Inventario Anual de Bienes de la Concesién.- Elaborar el
Inventario Anual de Bienes de la Concesion, el cual en su version
inicial, constituye el Anexo N° 7 del Contrato. El Inventario Anual debera
ser remitido a EL CONCEDENTE y al Organismo Regulador dentro de
los primeros noventa (90) Dias de cada Ao de Concesion.

m) Intransmisibilidad de obligaciones.- No transferir, ceder o novar todas o
una parte de sus obligaciones, derechos, responsabilidades que de
alguna forma surgieran de acuerdo con el presente Contrato o en
relacion con la prestacion del Servicio, excepto lo dispuesto en el
Numeral 13.2.1. Tampoco podra otorgar sub concesiones, concesiones
subsidiarias o cualquier figura similar.

n) Normas Ambientales.- Cumplir con las Normas Legales Aplicables de
caracter ambiental.

o) Tratamiento y Disposicion Final de Desagties Industriales.- Verificar e
informar a las entidades competentes sobre el cumplimiento de los
estandares de vertimiento de Desagties Industriales.

p) Explotacién de las Fuentes de Agua.- Realizar una explotacién racional
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de las Fuentes de Agua en el Ambito de la Concesion, evitando la
intrusién salina y de Aguas Servidas en las mismas y propiciando su
recarga con el objeto de que se conviertan en reservas de agua en el
Ambito de la Concesion.

q) Capacitacién de personal.- Capacitar permanentemente al personal, sin

perjuicio de lo indicado en el Numeral 5.2.2.d).

r) Otras obligaciones legales.- Cumplir las demas obligaciones contenidas

en la Ley General de Servicios de Saneamiento - Ley N° 26338 o la que
la sustituya y en las Normas Legales Aplicables.

s) Coordinacion de Plan Maestro Optimizado.- Presentar a la Unidad

Coordinadora Municipal cuando menos 14 (catorce) meses antes del
vencimiento del Plan Maestro Optimizado vigente el proyecto de Plan
Maestro Optimizado para recibir sus sugerencias.

t) Atencién de grifos contra incendios.- Proveer de forma gratuita agua a los

Grifos contra Incendio.

5.2.2 ElI CONCESIONARIO, ademas de las obligaciones a que se refiere el
Numeral 5.2.1, asume el cumplimiento de las obligaciones que se detallan a
continuacién, unicamente durante la Etapa Inicial:

a)

b)

d)

Contratacion de Obras.- Contratar, ejecutar y supervisar las Obras,
utilizando mecanismos que aseguren transparencia y calidad de
conformidad con el Anexo 6.

Incorporacién de Personal.- Contratar al personal que haya cesado en
EMFAPATUMBES S.A. de conformidad con lo dispuesto en el Capitulo 11
del presente Contrato.

Implementacién de un Sistema de Gestién.- Implementar un sistema de
gestion integral, informatizado, que cubra los aspectos comerciales,
financieros, de suministros, de personal, de gestion técnico-operacional y
de atencién a los Usuarios, de acuerdo a lo indicado en el Anexo 11.

Capacitacion del Personal.- Ejecutar un programa de capacitacion del
personal, de acuerdo a lo previsto en el Capitulo 11 del presente
Contrato.

Actualizacion de Catastros.- En un plazo maximo de treinta y seis (36)
meses y de veinticuatro (24) meses, respectivamente actualizar el
catastro técnico y el catastro comercial que ha recibido de
EMFAPATUMBES S.A. que debera ser remitido al Organismo Regulador
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5.23

f)

g)

a efectos de recibir sus comentarios.

Financiamiento de funciones del Supervisor de Inversion.- Transferir al
Supervisor de Inversion los recursos a que se refiere el literal | del Anexo
6 para el financiamiento de las funciones indicadas en dicho Anexo.

Diferencia de ingresos.- En caso de presentarse una Diferencia de
Ingresos positiva de acuerdo a lo establecido en el literal ¢) del Numeral
9.2. debera efectuar el depodsito a que se refiere el literal g) del Numeral
9.2.

h) Medidas Correctivas.- Dar cumplimiento —en plazos consistentes con el

primer Plan Maestro Optimizado- a las medidas correctivas dictadas por
el Organismo Regulador a la empresa EMFAPATUMBES S.A. en su
condicion de anterior entidad prestadora de los Servicios de Saneamiento
de Tumbes, Zarumilla y Contralmirante Villar.

i) Obligaciones generales.- Cumplir con las obligaciones establecidas en el

)

k)

Anexo 11 no sefaladas expresamente en este numeral.

Recaudacioén por cuenta de EMFAPATUMBES S.A. - Previo acuerdo con
EMFAPATUMBES S.A. y en las condiciones establecidas en dicho
acuerdo, EL CONCESIONARIO efectuara la  recaudacion
correspondiente al Jdltimo mes de facturacion a cargo de
EMFAPATUMBES S.A. y de las deudas a favor de ésta existentes a la
Fecha de Cierre.

Cumplir con el compromiso de adquirir bienes y servicios producidos en
el pais, de conformidad con la Oferta Econémica del Adjudicatario y en
aplicacion de la Ley N° 28242.

El CONCESIONARIO, ademas de las obligaciones a que se refiere el
Numeral 5.2.1. asume el cumplimiento de las obligaciones que se detallan a
continuacioén, unicamente durante la Etapa Final:

a) Aportes de capital.- Al inicio de la Etapa Final el
CONCESIONARIO debera aumentar el Capital Social,
integramente suscrito y pagado a Dos Millones de Doélares
Americanos (US $ 2.000.000)

b) Constitucion de garantias.- Constituir las garantias ekigidas para
esta etapa de conformidad con el Capitulo 13 del presente
Contrato.

c) Metas e Inversiones.- Cumplir las Metas de Gestion que se
18



establecen en los Planes Maestros Optimizados correspondientes
a cada quinquenio, realizando las inversiones necesarias para su
cumplimiento. El origen del segundo Plan Maestro Optimizado
sera la linea de base auditada por el Organismo Regulador.

CAPITULO 6 CONDICIONES DE PRESTACION DEL SERVICIO

6.1

6.2

6.3

Aspectos Generales

La prestacion de los Servicios de Saneamiento que realice el
CONCESIONARIO se sujetara a las disposiciones de la Ley General de
Servicios de Saneamiento y su Reglamento, las normas emitidas por el
Organismo Regulador, el Reglamento de Prestacion de Servicios elaborado
por el CONCESIONARIQ vy el presente Contrato.

Cobertura de Agua Potable y Alcantarillado

Los Niveles de Cobertura y Calidad del Servicio para el primer quinquenio han
sido aprobados por el Organismo Regulador por Resolucion N°
012-2005-SUNASS-CD.

Para los siguientes quinquenios, el Organismo Regulador establecera los
niveles de cobertura y calidad de los Servicios tomando como base los
Planes Maestros Optimizados que sustentan las Tarifas aprobadas.

El CONCESIONARIO esta obligado a suministrar los Servicios en los niveles
de calidad establecidos por el Organismo Regulador, estando sujeto a las
sanciones previstas en las Normas Regulatorias.

Los Niveles de Cobertura de Agua Potable y Alcantarillado seran medidos
exclusivamente sobre la base de las conexiones domiciliarias totales.

La meta relativa al nUmero de Piletas Publicas podra ser ajustada por el
Organismo Regulador si el Concesionario demuestra que no existe demanda
insatisfecha por atender de Piletas Publicas en el Ambito de la Concesion.
Adicionalmente, el nimero de Piletas Publicas podra ser sustituido por
Conexiones Domiciliarias de Agua Potable de acuerdo al ratio de conversion
aprobado por el Organismo Regulador.

Calidad de Agua

El agua que el CONCESIONARIO provea debera cumplir con los requisitos
de calidad establecidos en las normas de calidad del Agua Potable vigentes,
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6.4

y complementariamente en las normas de calidad de Agua Potable de la
Organizaciéon Mundial de la Salud. En caso de contradiccion prevalece el
valor mas exigente.

El CONCESIONARIO esta obligado a contar con un sistema de vigilancia y
control de la calidad del agua en la fuente de captacion, en las unidades de
tratamiento, en los reservorios, Redes Publicas de Distribucién y en las
Conexiones Domiciliarias a fin de garantizar que la calidad del agua
suministrada cumple con los requisitos establecidos en las normas
respectivas. Los procesos de control de calidad del agua se sujetaran a lo
dispuesto en las Resoluciones que dicte el Organismo Regulador en el marco
de su competencia.

El CONCESIONARIO esta obligado a reportar al Organismo Regulador los
resultados de las acciones de control de calidad del agua en la forma y
oportunidad que establece el Organismo Regulador

El tratamiento de potabilizaciéon aplicado debera ser suficiente para alcanzar
la calidad exigida de acuerdo a los requisitos establecidos para Agua Potable
tomando en consideracién las caracteristicas de la Fuente y sus variaciones
estacionales.

Continuidad del Servicio

6.4.1 Continuidad del Servicio de agua potable

El Servicio de Agua Potable debera ser suministrado garantizando su
disponibilidad de conformidad con las Metas de Gestion a cumplir.

Cuando por cualquier circunstancia se tenga que interrumpir el suministro de
Agua Potable, el CONCESIONARIO debera minimizar los cortes en el
Servicio, restituyendo la normal prestacion en el menor tiempo posible.

Si se produjera una interrupcion en el Servicio de Agua Potable que fuera
mayor que dieciocho (18) horas, el CONCESIONARIO debera proveer a los
Usuarios un servicio de abastecimiento de emergencia que permita satisfacer
las necesidades basicas de higiene y bebida.

En el caso de Hospitales y Sanatorios o centros de salud, el lapso indicado
en el parrafo anterior sera de seis (6) horas.

Asimismo, en casos como en el de servicios de bomberos, carceles o
entidades similares desde el punto de vista funcional, segin lo que
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establezca el Organismo Regulador, el CONCESIONARIO debera proveer el
servicio de emergencia sin que deba mediar requerimiento de clase alguna.

6.4.2 Continuidad del Servicio de Alcantarillado

En cuanto a la continuidad del Servicio de Alcantarillado, este debera ser
garantizado por EL CONCESIONARIO para las veinticuatro (24) horas del
dia.

Cuando por cualquier circunstancias se tenga que interrumpir el Servicio de
Alcantarillado, el CONCESIONARIO debera minimizar los cortes en el
Servicio, empleando alternativas de solucién temporales que permitan
minimizar los riesgos para la salud de la poblacién directamente afectada por
el corte, hasta que el Servicio de Alcantarillado sea restablecido.

6.5 Presion de Agua

E! suministro de Agua Potable debera realizarse manteniendo una presién
minima medida en la caja del medidor de la Conexion Domiciliaria de los
inmuebles servidos, desde el nivel del piso, en el punto de toma de presién, de
conformidad con las Metas de Gestion a cumplir.

Las Metas de presion minima y maxima para la Etapa Inicial se encuentran
detalladas en el Anexo 4 del presente Contrato.

El CONCESIONARIO debera también controlar y restringir las presiones
maximas en el sistema, de manera de evitar dafios a terceros y reducir las
pérdidas de agua.

No seran pasibles de sancién las deficiencias en el requerimiento de presion
siempre que el CONCESIONARIO demuestre que:

* La baja presion ocurre por no mas de dos (2) horas continuas debido a
demandas pico locales y excepcionales, con un limite de dos (2) veces
cada veinticuatro (24) horas.

La baja presion esta asociada a una fuga identificada o a un corte de
energia no atribuible al CONCESIONARIO.

La baja presidn ocurre debido a obras de reparacion, mantenimiento o
construcciones nuevas, siempre que el CONCESIONARIO haya dado el
correspondiente aviso previo a los usuarios afectados, con por lo menos
cuarenta y ocho (48) horas de antelacion.

La baja presion haya sido ocasionada por hechos realizados por terceros
ajenos al CONCESIONARIO.
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ANEXO 4

CAPITULO 14 COMPETENCIAS ADMINISTRATIVAS

14.3De la Unidad Coordinadora Municipal

14.3.1. Funciones

De conformidad con el Articulo 149 — A del D. S. N° 008-2005-VIVIENDA
Modificaciones al Reglamento de la Ley General de Servicios de
Saneamiento, la principal funcion de la UNIDAD COORDINADORA
MUNICIPAL sera la de constituir un mecanismo de representacion conjunta
del CONCEDENTE frente al Concesionario, el Organismo Regulador,
Autoridades Gubernamentales y terceros en su relacién contractual con el
CONCESIONARIO. En tal sentido, la Unidad Coordinadora Municipal, actuara
en nombre del CONCEDENTE, en todos aquellos aspectos cuya actuacion se
requiera en virtud a este Contrato. Sin que la siguiente enumeraciéon sea
taxativa, la Unidad Coordinadora Municipal, debera:

- Conducir el proceso de saneamiento de Bienes Reversibles en el caso
de aquellos bienes cuyo saneamiento se encuentre pendiente al
momento de su entrega al CONCESIONARIO.

- Cooperar en la elaboracion o modificacion de los Planes Maestros, de
conformidad con lo indicado en el Numeral 14.3.3

- Coordinar y efectuar la recepcion de los Bienes Reversibles que sean
devueltos de manera anticipada por el CONCESIONARIO, de
conformidad con el Numeral 7.3y 7.4

- Coordinar y efectuar la recepciéon de los Bienes Reversibles a la
caducidad de la Concesién, por cualquier causal.

14.3.2 Composicion y Toma de Decisiones

La Unidad Coordinadora Municipal estara conformada por tres miembros,
designados respectivamente por Resolucion de Alcaldia de cada una de las
tres Provincias que actiian como nivel de Gobierno CONCEDENTE.

Los requisitos para ser miembro de la Unidad Coordinadora Municipal surgen
del Reglamento de Organizacién y Funciones aprobado por los respectiyos
Concejos Provinciales de Tumbes, Zarumilla y Contralmirante Villar. El
mencionado reglamento no podra atribuir funciones a la Unidad Coordinadora
Municipal que de acuerdo a las Normas Legales Aplicables corresponden a
otros organismos.
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De acuerdo a lo dispuesto en el Reglamento, las decisiones al interior de la
Unidad Coordinadora Municipal se tomaran por mayoria simple de sus
miembros, excepto en los siguientes casos, en los cuales se requerira los
acuerdos de Concejos Provinciales que se requieran, segun el caso:

-Ampliacién del plazo de la Concesién
-Suspension del plazo de la Concesion

-Solicitar al Organismo Regulador la ejecucion de la garantia de fiel
cumplimiento, en los términos previstos en el Numeral 13.1 del Contrato.

-Modificacién del Contrato
-Expansion del Ambito de la Concesion

-Declarar la caducidad de la concesién, por las causales previstas en los
Numerales 16.2, 16.3.1 y 16.4 del Contrato

14.3.3 Cooperacion de la Unidad Coordinadora con EL. CONCESIONARIO

La Unidad Coordinadora Municipal debera cooperar con el
CONCESIONARIO de forma tal de facilitar la prestaciéon de los Servicios en
las mejores condiciones posibles a los Usuarios.

Cuando menos catorce (14) meses antes del vencimiento del Plan Maestro
Optimizado en ejercicio, el CONCESIONARIO debera solicitar a la Unidad
Coordinadora Municipal formule su sugerencia en torno a la priorizacion de
Obras a ser incluidas en el Plan Maestro Optimizado para el siguiente
quinquenio para su posterior presentacién para la aprobacion del Organismo
Regulador.

Las sugerencias que efectie la Unidad Coordinadora Municipal, seran
tomadas en cuenta por el CONCESIONARIO en la medida que se adecuen al
esquema financiero de la concesion y contribuyan al cumplimiento de las
Metas de Gestion.

14.4 Relacion entre CONCESIONARIO, Unidad Coordinadora Mumcnpal y
Organismo Regulador

El CONCESIONARIO, el Organismo Regulador y la Unidad Coordinadora
Municipal en su condicion de representante de EL CONCEDENfE deberan
aplicar todos los medios a su alcance para establecer y mantener una
relacion fluida que facilite el cumplimiento del Contrato.
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ANEXO 5

IDNICADORES DE GESTION SUNASS 2009

Cobertura de agua potable (%
odigo gla PO Poblacio Pob Pob Poblacio 009 008 00 006 00
Dana e aa po e aa e aa
0 0 por Pile
1 EMUSAP AMAZONAS P 25,739 21,404 0 21,404 83.2% 99.0% 95.8% 96.7% 94.3%
002 |SEDA HUANUCO S.A. M 222,364 172,126 4,753 176,878 79.5% 78.8% 77.7% 79.8% 78.5%
003 |EMAPACOP S.A. M 285,388 125,214 0 125,214 43.9% 55.9% 54.3% 43.4% 43.7%
004 |EPS SEDALORETO S.A. G 480,651 355,827 32,045 387,872 80.7% 76.8% 69.3% 63.1% 61.4%
005 |EMAPA CANETE S.A. M 160,448 132,702 6,077 138,779 86.5% 74.8% 73.0% 79.4% 80.2%
006 |EMSAPUNO S.A. M 173,606 160,085 0 160,085 92.2% 86.1% 82.6% 78.8% 79.5%
007 |EPSSMU S.RLTDA P 32,320 20,887 2,220 23,108 71.5% 97.2% 93.9% 78.2% 77.7%
008 W M| i93¥z4| W25159| BR62| 032221 | GoRA | LA 3 65190 |
TUMBE %

009 |EMAPA PASCO S.A. M 76,970 61,255 581 61,835 80.3% 71.0% 69.8% 76.2% 73.3%
010 |EMAPISCO S.A. M 82,193 69,672 11,316 80,988 98.5% 99.0% 95.7% 90.1% 89.4%
011 |SEDACAJ S.A. M 175,310 150,085 1,070 151,155 86.2% 83.2% 81.5% 97.5% 95.6%
012 |EPS TACNA SA. G 267,168 226,856 30,566 257,422 96.4% 99.0% 97.8% 97.4% 98.0%
013 | EMAPAVIGSSA P 36,689 26,376 307 26,683 72.7% 69.4% 67.6% 68.7% 67.1%
014 | SEDACHIMBOTE S.A. G 381,462 335,092 13,095 348,187 91.3% 92.1% 88.7% 91.9% 92.0%
015 |EPSASA G 202,343 171,335 8,381 179,716 88.8% 90.2% 88.6% 82.2% 82.9%
016 | EMAPA SAN MARTIN SA. M 163,053 150,403 4,828 165,231 95.2% 92.4% 89.6% 91.8% 85.1%
017 |EMAPAT S.R.LTDA. M 61,104 49,776 2,995 52,771 86.4% 80.3% 77.8% 90.1% 87.9%
018 |SEMAPACH S.A. M 173,591 156,910 2,764 159,675 92.0% 87.6% 81.4% 84.2% 83.9%
019 [|EPSSEHVACENTRALSA M 116,133 93,196 3,301 96,497 83.1% 66.6% 62.7% 73.3% 71.6%
020 | EMAPAMOYOBAMBASRLTD| A 64,112 46,335 281 46,617 72.7% 83.1% 88.0% 90.0% 87.5%
021 | EMAPAHUANCAVELICASAC P 30,737 26,896 0 26,896 87.5% 96.0% 79.6% 74.2% 69.8%
022 |EPSMOQUEGUASRLTDA M 49,177 37,639 3,915 41,555 84.5% 77.8% 101.7% | 93.2% 91.3%
023 |EMAPAY P 12,211 10,625 0 10,625 87.0% 95.1% 94.3% 90.2% 83.8%
024 |EMAPA HUARAL S.A. M 72,823 65,727 0 65,727 90.3% 68.4% 65.5% 81.0% 77.3%
025 |EMAPA HUACHO S.A. M 113,424 90,884 3,786 94,670 83.5% 80.0% 77.4% 89.6% 88.8%
026 |SEDAPAL S.A. S| 8,979,056 6,976,344 259,019} 7,235,363 80.6% 87.0% 84.6% 85.8% 87.3%
027 [EPSILO S.RLTDA. M 65,984 70,975 816 71,791 99.0% 96.8% 96.6% 95.9% 94.9%
028 [SEDALIB S.A. G 885,663 776,848 11,363 788,210 89.0% 83.4% 78.1% 81.9% 78.6%
029 |EPSELS.A. G 851,643 707,640 0 707,640 83.1% 85.3% 82.1% | 82.0% 81.1%
030 |SEDAPAR S.A. G 898,553 763,950 12,749 776,698 86.4% 91.8% 85.1% 86.0% 87.2%
031 |EPS-SEDACUSCOSA G 381,511 358,689 3,633 362,322 95.0% 96.7% 97.7% 93.5% 91.3%
032 |EPS GRAU SA. G 996,143 795,970 66,826 862,796 86.6% 81.5% 78.2% 81.9% 82.0%
033 |EPS CHAVIN S.A. M 106,686 92,759 0 92,759 86.9% 95.6% 93.7% 91.5% 91.6%
034 JEMAQ S.R.LTDA. P 28,236 18,268 362 18,629 66.0% 539.9% 56.3% 65.0% 63.3%
035 |EMAPAB S.R.LTDA. P 19,459 15,996 0 15,996 82.2% 84.7% 73.2% 90.7% 89.9%
036 |SEMAPABARRANCASA M 73,394 56,537 3,207 59,744 81.4% 92.3% 98.1% 87.3% 87.0%
037 |EMAPICA S.A. G 199,845 168,893 7.870 166,763 83.4% 93.2% 91.6% 92.3% 91.3%
038 |EMPSSAPAL S.A. M 56,277 52,276 68 52,344 93.0% 99.0% 100.6% | 95.8% 95.3%
039 |EPSSIERRACENTRALSA P 43,820 31,667 0 31,667 72.3% 94.3% 93.5% 91.0% 87.2%
040 JNORPUNOS.A. P 23,952 21,156 0 21,156 88.3% 99.0% 95.1% 80.5% 87.0%
041 |SEDAJULIACA S.A. G 234,585 201,827 0 201,827 86.0% 77.7% 79.0% 77.9% 7314%
042 |EPS MANTARO S.A, M 56,157 56,928 0 56,928 99.0% 91.3% 86.5% 87.2% 86.8%
043 |EMUSAP ABANCAY M 50,010 51,607 0 51,607 99.0% 99.0% 104.4% { 90.4% 91.8%
044 |EMSAP CHANKA P 21,998 15,473 0 15,473 70.3% 83.4% 86.8% 84.3% 86.5%
045 |EPS MARANON P 85,794 37,581 175 37,756 44 0% 81.1% 75.0% 84.2% 76.2%
" 046 | SEDAMHUANCAYOSAC G 334,779 310,145 0 310,145 92.6% 76.3% 71.8% 75.6% 74.6%

" 047 |EPS CALCA P 11,442 10,615 1,074 11,689 99.0% 85.9% 85.7% 90.0% S.I.

048 | EPSAGUAS DEL ALTIPLANO P 19,455 16,477 700 17,176 88.3% 93.0% 90.0% 85.8% S..

‘050 | EMSAPA YAULI P 22,165 11,5694 109 11,703 52.8% 73.3% 70.6% 70.0% S..

' 051 ] SEDAPAR S.RL (Rioja) P 20,560 18,627 0 18,627 90.6% 84.3% 78.4% 83.8% S

PO Poblacio Pob Pob Poblacid G009 008 00 006 00

) a € da po e da c Gao
O e 0 DO Pile

Total T 18,119,947 | 14,512,006 506,613| 15,018,619 82.8% 85.7% 83.0% 83.6% 84.1%
| SEDAPAL ‘Is 8,979,056 6,976,344 259,019 7,235,363 80.6% 87.0% 84.6% 85.6% 87.3%
EPS Grandes G 6,114,346 5,163,071 186,527| 5,349,598 87.5% 86.1% 82.3% 82.8% 82.1%
EPS Medianas M 2,591,978 2,068,951 56,120| 2,125,071 81.6% 80.5% 79.1% 79.7% 78.7%
EPS Pequefias P 434,567 303,640 4,946 308,586 70.9% 85.4% 83.5% 80.9% 824%

FUENTE: EVALUACION DE INDICADORES SUNASS
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Cobertura de alcantarillado (%)
Tipo Poblacion  Pobl. Servida 2009
Urbana ALC

EMUSAP AMAZONAS P 25,739 17,205 66.8%
002 {SEDA HUANUCO S.A. M 222,364 163,365 73.5% 71.7% 75.7% 71.7% 65.3%
003 |EMAPACOP S.A. M 285,388 110,222 38.6% 49.2% 37.0% 38.6% 39.3%
004 |EPS SEDALORETO S.A. G 480,651 237,063 49.3% 48.5% 47.5% 52.2% 49.9%
005 |EMAPA CANETE S.A. M 160,448 102,917 64.1% 55.5% 59.5% 59.1% 59.7%
006 IEMSAPUNOS.A. M 173,606 147,767 85.1% 79.0% 77.8% 70.1% 68.6%
007 |EPSSMU S.R.LTDA P 32,320 46.8% 61.4% 49.5% 51.0% 52.4%
008 |AGUAS DETUNBES M | 83, | B1e% | W56% | 426 | WA
009 |EMAPA PASCO S.A. M 76,970 79.5% 8. 78.5% 0.0% 0.0%
010 |EMAPBCO S.A. M 82,193 99.0% 85.8% 78.9% 74.8% 74.0%
011 | SEDACAJS.A. M 175,310 149,790 85.4% 81.4% 92.1% 93.1% 91.3%
012 |EPS TACNASA. G 267,168 250,345 93.7% 97.3% 93.4% 93.8% 94.2%
013 |EMAPAVIGSSA P 36,689 26,416 72.0% 68.7% 74.3% 73.9% 74.0%
014 }SEDACHIMBOTE S.A. G 381,462 332,572 87.2% 87.4% 87.1% 83.0% 83.1%
015 |EPSASA G 202,343 149,208 73.7% 72.7% 66.1% 63.6% 62.4%
016 | EMAPA SAN MARTIN S.A. M 163,053 130,375 80.0% 77.1% 72.6% 72.6% 64.2%
017 |EMAPAT SR.LTDA. M 61,104 22,707 37.2% S.. 40.9% 40.5% 39.4%
018 |SEMAPACH S.A. M 173,591 120,098 69.2% 65.2% 60.2% 60.0% 60.3%
019 |EPSSELVACENTRALSA M 116,133 76,481 65.9% 51.2% 55.9% 54.9% 52.4%
020 EMAPA MOYOBAMBAS.RLTDA. | M 64,112 36,285 56.6% 61.4% 67.4% 66.4% 64.0%
021 EMAPA HUANCAVELICASAC P 30,737 25,805 84.0% 89.3% 77.4% 68.2% 63.6%
022 |EPS MOQUEGUASRLTDA M 49177 37,229 75.7% 68.8% 77.2% 76.5% 74.0%
023 {EMAPAY P 12,211 7,608 62.3% Sl 63.1% 50.4% 52.5%
024 |EMAPA HUARAL S.A. M 72,823 59,440 81.6% 61.9% 74.1% 70.7% 71.5%
025 |EMAPA HUACHO S.A. M 113,424 101,440 89.4% 76.4% 88.2% 87.7% 86.8%
026 |SEDAPAL S.A. S 8,979,056 6,873,595 76.6% 82.7% 83.7% 81.5% 82.9%
027 |{EPSILO S.RLTDA. M 65,984 57,739 87.5% 77.4% 76.7% 74.6% 71.8%
028 |SEDALIB S.A. G 885,663 674,556 76.2% 70.6% 71.2% 71.6% 69.7%
029 |EPSELS.A. G 851,643 636,393 74.7% 75.0% 75.8% 74.5% 74.1%
030 |SEDAPAR S.A. G 898,553 700,633 78.0% 82.0% 74.6% 78.4% 79.7%
031 EPS - SEDACUSCO S.A. G 381,511 332,191 87.1% 88.0% 85.8% 82.3% 80.0%
032 |EPS GRAU S.A. G 996,143 686,231 68.9% 64.5% 64.9% 64.9% 65.5%
033 [EPS CHAVIN S.A. M 106,686 81,706 76.6% 84.9% 82.0% 79.6% 80.1%
034 |EMAQS.RLTDA. P 28,236 16,450 58.3% 54.8% 55.5% 56.2% 57.7%
035 [EMAPAB S.R.LTDA. P 19,459 14,831 76.2% 83.9% 94.2% 83.6% 82.5%
036 |SEMAPA BARRANCAS.A. M 73,394 57.917 78.9% 84.9% 84.2% 77.5% 78.0%
037 |EMAPICAS.A. G 199,845 147,045 73.6% 80.2% 79.0% 78.2% 76.7%
038 |EMPSSAPAL S.A. M 56,277 43,550 77.4% 83.1% 82.5% 80.4% 82.1%
039 |EPS SIERRACENTRAL S.A. P 43,820 29,606 67.6% S.. 89.3% 83.9% 78.4%
040 |NOR PUNO S.A. P 23,952 15,992 66.8% 73.3% 73.2% 69.0% ©66.9%
041 SEDAJUUACA S.A. G 234,585 196,900 83.9% 75.8% 77.9% 76.3% 72.0%
042 |EPS MANTARO S.A. M 56,157 38,918 69.3% 63.2% 63.0% 59.9% 59.6%
043 |EMUSAP ABANCAY M 50,010 44,361 88.7% Sl 87.3% 80.3% 80.4%
044 jEMSAP CHANKA P 21,998 15,318 69.6% Sk 80.8% 84.3% 87.5%
045 |EPS MARANON P 85,794 35,336 41.2% 76.2% 79.5% 79.7% 73.5%
046 |SEDAMHUANCAYO SA.C G 334,779 287,757 86.0% 69.8% 71.6% 68.9% 68.1%
047 |EPS CALCA P 11,442 4,820 42.1% S 74.8% 90.0% S..
048 | EPS AGUAS DEL ALTIPLANO P 19,455 16,515 84.9% S 84.2% 79.6% S.L
050 |EMSAPA YAULI P 22,155 10,344 46.7% S 66.4% 65.0% S..
051 |SEDAPAR S.R.L (Rioja) P 20,560 9,553 46.5% S.L 43.2% 42.2% S.\.
PO Pob ) Pob e da 009 008 00 006 00
Total T 18,119,947 13,578,435 74.9% 77.5% 77.2%. 75.4% 75.8%
SEDAPAL S 8,979,056 6,873,595 76.6% . . 82.7% 83.7% 81.3% 82.9%
EPS Grandes G 6,114,346 4,630,893 75.7% 74.0% 72.4% 72.7% 72.4%
EPS Medianas M 2,591,978 1,813,040 69.9% 67.8% 68.1% 64.8% 64.8%
EPS Pe quefias P 434,567 260,907 60.0% 73.4% 71.2% 66.4% 59.7%

FUENTE: EVALUACION DE INDICADORES SUNASS
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Continuidad (horas/dia

Tipo

Ceonex.
Activas

2008

2007

2006

EMUSAP AMAZONAS P 5,127
002 |SEDA HUANUCO S.A. M 25,935 22 22 21.9 221 21.8
003 |EMAPACOP S.A. M 14,222 18 16 16.1 16.7 16.8
004 |EPS SEDALORBTO S.A. G 52,998 12 10 9.5 13.6 16.5
005 |EMAPA CANETE S.A. M 22,658 20 18 17.5 17.4 22,6
006 {EMSA PUNO S.A. M 29,325 8 8 8.9 11.0 10.9
007 |EPSSMU S.R.LTOA P 4,462 2.82 219 3.5 3.9 4.7
| 008 |AGUAS DE TUMBES M 8025 e s 3.8 eI 504
009 |EMAPA PASCO S.A. M 5,102 2.1 2 1.7 2.3 2.0
010 |EMAPISCO S.A. M 12,284 13 14 8.0 10.6 S
011 |SEDACAJS.A. M 27,456 21 19 18.0 18.7 18.8
012 |EPS TACNA SA. G 55,476 16 16 17.6 17.0 16.7
013 |EMAPAVIGSSA P 5,635 1.5 2 1.6 1.5 1.1
014 |SEDACHIMBOTE S.A. G 66,172 9 9 9.3 7.6 7.5
015 |[EPSASA G 38,518 20 21 17.0 16.2 16.9
016 |EMAPASANMARTINSA M 30,158 13 13 16.8 17.2 14.8
017 |EMAPAT S.R.LTOA. M 9,484 21 22 19.3 19.1 19.9
018 |SEMAPACH S A, M 20,303 13 13 12.7 11.4 10.6
019 |EPSSELVACENTRALSA M 15,808 17 17 18.4 17.9 20.1
020 | EMAPAMOYOBAMBASRLTOA M 11,697 22 21 21.9 22.1 22.3
021 |EMAPAHUANCAVELICASAC P 5,888 23 23 211 19.8 19.0
022 |EPSMOQUEGUASRLTDA. M 15,096 20 19 16.9 17.1 14.0
023 |EMAPAY P S.l. 19 S.l. 17.9 21.0 20.8
024 |EMAPA HUARAL S.A. M 11,140 19 19 18.3 20.2 18.9
025 |EMAPA HUACHO S.A. M 17,408 14 14 16.1 12.3 13.5
026 |SEDAPAL S.A. S 1,161,092 21.6 21.6 21.3 21.0 21.4
027 |EPS ILO S.R.LTOA. M 17,118 11 8 4.6 4.6 5.5
028 |SEDALIB S.A. G 134,379 9 8 7.9 74 7.7
029 {EPSEL S.A. G 118,658 18 17 17.2 17.2 18.8
030 |SEDAPARS.A. G 185,663 21.5 21 21.6 21.4 217
031 |EPS - SEDACUSCO S.A. G 54,372 21 21 20.5 20.5 21.4
032 |EPS GRAUS.A. G 134,411 13 12 11.3 11.4 11.7
033 |EPS CHAVIN S.A. M 19,641 23 22 21.2 21.2 21.0
034 |EMAQS.R.LTOA. P 4,365 23 24 24.0 23.6 18.0
035 {EMAPAB S.RLTOA. P 4,608 4 4 3.7 3.3 2.5
036 |SEMAPABARRANCASA. M 12,232 13 14 12.9 13.0 12.3
037 |EMAPICAS.A. G 32,672 12 12 12.8 12.6 12.5
038 JEMPSSAPAL S.A. M 10,453 18 23 23.2 23.2 22.5
039 |EPSSIERRACENTRALSA P 7,378 23 23 23.2 23.2 23.2
040 |NORPUNO S.A. P 5,954 14 14 14.0 14.4 13.7
041 |SEDAJULIACA S.A. G 34,143 6 8 10.5 11.0 10.8
042 |EPS MANTARO S.A. M 12,099 16 16 16.3 16.1 16.8
043 |EMUSAP ABANCAY M 9,412 18 16 17.0 16.1 17.4
044 |EMSAP CHANKA P S.L 19 S.h. 17.0 16.3 S.i.
045 |EPS MARANON P 6,965 14 14 156.3 14.1 15.0
046 | SEDAMHUANCAYOSAC G 65,967 16 16 16.56 16.5 16.0
047 |EPS CALCA P 1,990 17 18 17.5 17.0 S.I
048 | EPS AGUAS DEL ALTIPLANO P 3,885 3 9 8.5 8.4 Sl
050 |EMSAPA YAULI P 2,374 24 24 24.0 24.0 S.I.
051 |SEDAPAR S.R.L (Rioja) P S.. 6 S.L 17.8 18.4 S.L
PO de empresa PO onex.A 009 008 00 006 00
Total T 2,552,439 18.2 18.0 17.8 17.7 18.1
SEDAPAL S 1,151,092 21.6 21.6 21.3 21.0 214
EPS Grandes G 963,429 15.1 14.8 14.9 14.8 15.4

26



EPS Medianas iM | 379,287 | 16.3 [ 16.0 [ 15.0 15.1 15.0
FUENTE: EVALUACION DE INDICADORES SUNASS

" Densidad de reclamos (reclamos/1000 conexiones

Tipo Conex. Reclamos
Totales {Com+Oper
(promedio)

EMUSAP AMAZONAS P 5,708
002 |SEDA HUANUCO S.A. M 35,082 7,780 222 165 132.5 S.L S.l.
003 |EMAPACOP S.A. M 22,861 924 40 34 31.6 22.6 30.8
004 |EPS SEDALORETO S.A. G 66,272 11,425 172 305 251.3 98.1 1344
005 |EMAPA CANETE S.A. M 28,097 296 11 155 131.7 109.2 140.8
006 |EMSA PUNO S.A. M 35,515 1,800 51 68 105.1 328.7 127.3
007 |EPSSMU S.R.LTDA P 6,126 536 87 103 43.1 92.7 38.0
008 |AGUASDETUMBES | M 5904 161 143 147.6 196.5 188.8/
009 |EMAPA PASCO S.A. M 11,002 3,998 363 114 167.0 83.8 S.l
010 |JEMAPISCO S.A. M 18,879 2,107 112 295 491.7 603.1 585.0
011 |SEDACAJ S.A. M 31,823 2,336 73 71 48.6 69.5 68.8
012 |EPS TACNA S.A. G 61,874 13,349 216 232 239.1 205.9 58.5
013 |EMAPAVIGSSA P 7,030 380 54 59 22.5 38.4 98.2
014 |SEDACHIMBOTE S.A. G 73,783 17,248 234 254 294.3 242.8 16.3
015 |EPSASA G 43,540 13,179 303 303 359.4 304.2 106.0
016 | EMAPA SAN MARTIN S.A. M 34,380 6,660 194 217 170.9 171.7 55.3
017 |EMAPAT S.R.LTDA. M 10,591 3,810 360 374 277.4 242.5 253.8
018 |SEMAPACH S.A. M 36,513 4,830 132 133 1113 129.4 28.0
019 |EPS SELVACENTRALSA. M 18,683 293 16 136 163.5 167.6 26
020 | EMAPAMOYOBAMBAS.R.LTDA. M 12,905 1,122 87 48 50.3 75.4 11.2
021 | EMAPA HUANCAVEUCA S.AC P 6,695 383 57 115 144.1 115.5 191.0
022 | EPS MOQUEGUAS.R.LTDA M 17,610 2,880 164 111 40.7 48.0 96.4
023 |EMAPAY P 4,117 S.l. S.1. S.. 1.3 S.1. S.l.
024 |[EMAPA HUARAL S.A. M 13,442 3,477 259 366 267.6 3371 125.9
025 |EMAPA HUACHO S.A. M 21,434 3,725 174 162 168.3 135.6 95.9
026 |SEDAPAL S.A. S 1,255,969 106,102 84 93 358.1 353.4 271.6
027 |EPS ILO S.R.LTDA. M 21,667 1,208 56 256 79.9 49,7 198.8
028 |SEDALIB S.A. G 146,097 16,399 112 267 88.8 139.1 107.0
029 {EPSEL S.A. G 140,856 36,701 261 434 269.0 290.7 87.1
030 |SEDAPAR S.A. G 215,238 44,052 205 139 143.6 151.6 176.5
031 [EPS - SEDACUSCO S.A. G 59,671 19,591 328 451 291.9 266.4 315.5
032 |EPS GRAU S.A. G 170,914 35,228 206 202 169.3 162.5 69.8
033 |EPS CHAVIN S.A. M 21,942 3,718 169 72 184.3 123.6 114.5
034 |EMAQ S.R.LTDA. P 5,099 20 4 51 32.7 46.2 31.1
035 |EMAPAB S.R.LTDA. P 4,710 466 99 27 72.5 76.6 35.9
036 |SEMAPA BARRANCAS.A. M 16,313 4,100 251 150 119.3 143.5 171.1
037 1EMAPICA S.A. G 42,292 6,701 158 54 159.8 200.1 62.6
038 |[EMPSSAPAL S.A. M 11,544 3,803 329 37 538.7 187.5 72.7
039 | EPS SIERRACENTRAL S.A P 9,303 220 24 16 21.0 110.0 301.7
040 |NOR PUNO S.A. P 7,172 2,138 298 323 12.5 8.0 1.0
041 |SEDAJULIACA S.A. G 40,701 720 18 117 21.8 46.8 60.8
042 |EPS MAMTARO S.A. M 14,593 663 45 62 72.6 48.8 101.1
043 |EMUSAP ABANCAY M 10,725 994 93 37 124.9 154.6 212.4
044 |EMSAP CHANKA P 3,674 212 58 62 S.l. 143.2 S.l.
045 |EPS MARANON P 8,844 962 109 251 63.6 63.8 222.7
046 | SEDAM HUANCAYO S.A.C G 61,132 13,605 223 213 107.3 99.5 S.l.
047 |[EPS CALCA P 2,544 166 65 36 48.4 S.I. S..
048 | EPS AGUAS DEL ALTIPLANO P 5,191 192 37 38 120.1 S.I. S.l.
050 |EMSAPA YAULI P 2,603 818 314 80 39.2 113.0 S.l.
051 |SEDAPAR S.R.L (Rbja) P 4,996 649 130 136 37.2 61.7 EXN
po de empresa po one R o 009 008 00 006 00
otale om+Ope
omedio
Total T 2,944,510 407,983 138.8 160.4 250.2 251.8 186.2
SEDAPAL S 1,255,969 106,102 84.5 92.8 358.1 3534 271.6
EPS Grandes G 1,122,369 228,198 203.3 247.6 194.7 182.2 116.3
EPS Medi M 482,359 66,427 137.7 142.4 135.9 166.8 112.7
EPS Pequerias P 83,813 7,256 91.0 107.9 81.9 104.9 124.8
FUENTE: EVALUACION DE INDICADORES SUNASS

N
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ANEXO 6

Aprueban operacién de endeudamiento externo y apbrte financiero no reembolsable con
Kreditanstalt fur Wiederaufbau - KfW

DECRETO SUPREMO N° 182-2004-EF

EL PRESIDENTE DE LA REPUBLICA

CONSIDERANDO:

Que, mediante el articulo 20 de la Ley N° 28130, Ley de Endeudamiento del Sector
Publico para el Afio Fiscal 2004, se autoriza al Gobierno Nacional a acordar o garantizar
operaciones de endeudamiento externo hasta por un monto equivalente a US$ 2 282 000
000,00 (DOS MIL DOSCIENTOS OCHENTA Y DOS MILLONES Y 00/100 DOLARES
AMERICANOS);

Que, la Primera Disposicidon Complementaria de la Ley N° 27692, Ley de Creacion de
la Agencia Peruana de Cooperacion Internacional -APCI- establece que las cooperaciones no
reembolsables que estén asociadas a operaciones de crédito externo, seguiran bajo la
administracion y competencia del Ministerio de Economia y Finanzas;

Que, en el marco de la autorizacién del articulo 20 de la ley mencionada en el primer
considerando de esta norma, la Republica del Perl acordara una operacién de
endeudamiento externo con el Kreditanstait fur Wiederaufbau -KfW- hasta por la sumade » 8
099 664,95 (OCHO MILLONES NOVENTA Y NUEVE MiL SEISCIENTOS SESENTA Y
CUATRO Y 95/100 EUROS) para el financiamiento del “Programa de Mejoramiento y
Ampliaciéon de los Servicios de Agua Potable y Alcantarillado de Tumbes®, que incluye la
incorporacion del sector privado, a través de una concesion, en la operacién y mejoramiento
del citado servicio;

Que, asimismo, la Republica del Pera aprobara un aporte financiero no reembolsable
del Kreditanstalt fur Wiederaufbau -KfW- de hasta « 9 440 335,05 (NUEVE MILLONES
CUATROCIENTOS CUARENTA MIL TRESCIENTOS TREINTA Y CINCO 35/100 EUROS)
para el financiamiento del referido programa;

Que, la referida operacion de endeudamiento externo, asi como el aporte financiero
no reembolsable, seran ejecutados por el Ministerio de Vivienda, Construccion y
Saneamiento, en el marco de la concesion de los servicios de agua potable y alcantarillado
de Tumbes que se otorgue;

Que, la operacion de endeudamiento externo se efectuara con cargo al Subprograma
de “Sectores Sociales” referido en el literal b) del articulo 20 de la Ley N° 28130;

Que, la indicada operacion de endeudamiento externo ha cumplido con los requisitos
establecidos en el articulo 7 de la Ley N° 28130;

Que, sobre el particular, han opinado favorablemente la Direccion General de Crédito
Publico, la Direccion General de Programacion Multianual del Sector Puablico y la Oficina
General de Asesoria Juridica del Ministerio de Economia y Finanzas;

Que, respecto a la disponibilidad presupuestaria de la contrapartida nacional
requerida para fines del programa, se cuenta con la opinién favorable de la Direccion
Nacional del Presupuesto Publico del Ministerio de Economia y Finanzas;

Que, asimismo, la Contraloria General de la Republica ha informado previamente
sobre la citada operacion de endeudamiento externo, en aplicacion del literal |) del articulo 22
de la Ley Organica del Slstema Nacional de Control y de la Contraloria General de la
Republica;

De conformidad con lo dispuesto por la Ley N° 28130 y la Ley N° 27692; y,

Con el voto aprobatorio del Consejo de Ministros;
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DECRETA:

Articulo 1.- Aprobacién y condiciones de la operacién de endeudamiento

Apruébase la operacion de endeudamiento externo a ser acordada entre la Republica
del Peru y el Kreditanstalt fur Wiederaufbau -KfW- hasta por la suma de ¢ 8 099 664,95
OCHO MILLONES NOVENTA Y NUEVE MIL SEISCIENTOS SESENTA Y CUATRO Y
95/100 EURQOS) para el financiamiento del “Programa de Mejoramiento y Ampliacion de los
Servicios de Agua Potable y Alcantarillado de Tumbes”.

La operacion de endeudamiento externo serd dividida en dos tramos: (i) « 6 291
578,61 (SEIS MILLONES DOSCIENTOS NOVENTA Y UN MIL QUINIENTOS SETENTA Y
OCHO Y 61/100 EUROS), el cual cuenta con un periodo de gracia de diez (10) afos y sera
amortizado en veinte (20) afios mediante cuotas semestrales, consecutivas y en lo posible
iguales, devengando una tasa de interés equivalente al 3% anual; y, (ii) » 1 808 086,34 (UN
MILLON OCHOCIENTOS OCHO MIL OCHENTA Y SEIS Y 34/100 EUROQS), el cual cuenta
con un periodo de gracia de diez (10) afios y sera amortizado en veinte (20) afios mediante
cuotas semestrales, consecutivas y en lo posible iguales, devengando una tasa de interés
equivaiente al 2% anual.

Cada tramo de la referida operacion de endeudamiento externo estara sujeta a una
comisibn de compromiso equivalente al 0,25% anual sobre el saldo del préstamo no
desembolsado.

Articulo 2.- Aporte financiero no reembolsable

Apruébase el aporte financiero no reembolsable a ser otorgado por Kreditanstalt fur
Wiederaufbau -KfW- a la Republica del Peri de hasta 9 440 335,05 (NUEVE MILLONES
CUATROCIENTOS CUARENTA MIL TRESCIENTOS TREINTA Y CINCO Y 05/100 EURQS)
para el financiamiento del “Programa de Mejoramiento y Ampliacién de los Servicios de Agua
Potable y Alcantarillado de Tumbes”.

Articulo 3.- Ejecucién

La referida operacién de endeudamiento externo, asi como el aporte financiero no
reembolsable, seran ejecutados por el Ministerio de Vivienda, Construccion y Saneamiento,
en el marco de la concesién de los servicios de agua potable y alcantarillado de Tumbes que
se otorgue.

Articulo 4.- Suscripciéon de documentos

Autorizase al Ministro de Economia y Finanzas, o a quien él designe, a suscribir, en
representacion de la Republica del Perd, el contrato que implementa la operacion de
endeudamiento externo y del aporte financiero no reembolsable, que se aprueban en los
articulos 1 y 2 de esta norma legal; asi como al Director General de Crédito Puablico del
Ministerio de Economia y Finanzas a suscribir los documentos que se requieran para
implementar las citadas operaciones.

Articulo 5.- Servicio de la deuda

El servicio de amortizacion, intereses, comisiones y demas gastos que ocasione la
operacion de endeudamiento externa que se aprueba en el articulo 1 de la presente norma
legal, seran atendidos por el Ministerio de Economia y Finanzas con cargo a los recursos que
para tal efecto proporcionara oportunamente el concesionario, en el marco de la concesion
que se otorgue respecto a los servicios de agua potable y alcantarillado de Tumbes.

Articulo 6.- Refrendo

El presente Decreto Supremo sera refrendado por el Presidente del Consejo de
Ministros, por el Ministro de Economia y Finanzas y por el Ministro de Vivienda, Construccion
y Saneamiento. :

Dado en la Casa de Gobierno, en Lima, a los seis dias del mes de diciembre del afio
dos mil cuatro.

ALEJANDRO TOLEDO

Presidente Constitucional de la Republica

CARLOS FERRERO

Presidente del Consejo de Ministros

PEDRO PABLO KUCZYNSKI

Ministro de Economia y Finanzas
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CARLOS BRUCE
Ministra de Vivienda, Construccion y Saneamiento

ANEXO 7

Constituyen comision técnica ad hoc con el fin de apoyar el proceso de promocién de la
inversion privada en EMFAPA TUMBES S.A.

RESOLUCION MINISTERIAL N° 088-2003-VIVIENDA

Lima, 7 de abril de 2003

CONSIDERANDO:

Que, mediante Resolucién Suprema N° 160-2002-EF, de fecha 7 de junio de 2002,
se aprobd el Plan de Promocién a la Inversidén Privada en los servicios de agua potable y
alcantarillado, a ejecutarse por empresas prestadoras de servicios de saneamiento de Piura y
Tumbes;

Que, de acuerdo a lo establecido en el Decreto Supremo N° 002-2002-VIVIENDA, el
Viceministerio de Construccién y Saneamiento, es el 6rgano encargado de formular y adoptar
las politicas generales en materia de construccién de infraestructura y saneamiento, acorde a
las directivas emitidas por el Ministerio de Vivienda, Construccién y Saneamiento;

Que, de acuerdo a lo establecido en la Ley N° 26338, Ley General de Servicios de
Saneamiento, los Alcaldes Provinciales son los responsables de la prestacion de dichos
servicios;

Que, de acuerdo a lo establecido en la Ley N° 27902, Ley que modifica la Ley
Organica de Gobiernos Regionales N°® 27867, para regular la participacion de los Alcaldes
provinciales y la Sociedad Civil en los Gobiernos Regionales y fortalecer el proceso de
Descentralizacion y Regionalizacién, en los casos de Empresas Prestadoras declaradas en
insolvencia, los Gobiernos Regionales asumiran transitoriamente la facuitad de otorgar el
derecho de explotacion, de acuerdo con lo establecido en el Articulo 5 de la Ley N° 26338,
Ley General de Servicios de Saneamiento;

Que, es necesario constituir una Comisién Técnica Ad Hoc, encargada de apoyar el
proceso de promocion de la inversion privada en la Empresa Prestadora de Servicios de
Saneamiento de Tumbes - EMFAPA TUMBES S.A.;

De conformidad con lo dispuesto en las Leyes N°s. 26338, 27779 y 27792 y Decreto
Supremo N° 002-2002-VIVIENDA,;

SE RESUELVE:

Articulo 1.- Constitucién de Comisién Técnica Ad Hoc

Constitiyase una Comision Técnica Ad Hoc con el objetivo de apoyar el proceso de
promocién de la inversion privada en la Empresa Prestadora de Servicios de Saneamiento de
Tumbes - EMFAPA TUMBES S.A.

Articulo 2.- Conformacién de la Comision Técnica Ad Hoc

La Comision que se constituye por el articulo precedente, estara conformada por:

- El Viceministro de Construccion y Saneamiento, quien la presidira;

- El Director Nacional de Saneamiento;

- El Director Ejecutivo de la Agencia de Promocion de la Inversion - PROINVERSION,
0 su representante; .

- El Director General de Programacion Multianual del Sector Pablico del Ministerio de
Economia y Finanzas, o su representante;

- El representante del Presidente del Gobierno Regional de Tumbes;

- El Alcalde Provincial de Tumbes;

- El Alcalde Provincial de Zarumilla; v,
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ANEXO 8

SONEADE
F "
RESOLUCION DE GERENCIA —
DE SUPERVISION Y FISCALIZACION i SUPERNTERDERCIA RACYORAL DE
SEAICI0S DE SANEASIENTD
N° Qo¢ -2007-SUNASS-GSF 15 WD 2007 i
tima, {5 de mayo de 26GC¥# ES,COPIA FIEL BEL ORIGINAL
W PUEVE
: T | FORTARIA GateE . MaToartiaa F.
: VISTOS: Arsonuelén u® Nl-?lM-Sum”-m

El Expediente N° 007-2007-GSF, que contiene ‘el Informe
N® 49-2007-SUNASS-120-F de fecha 03 de abrit de 2007, elaborado por ta Supervisorz de

B fa Gerendia de Supervision y Fiscalizacién de la Superintendencia Nacnonal de Servicios de
% Saneamiento - SUNASS; .
% CONSIDERANDO:
]
g L. ANTECEDENTES
W
@ 1.1. Con fecha 30 de sept:embre de 2005, se firmd el Contrato de Concesion para la
° Mejora, Amphacson Mantenimignto, Operacidn y Explotacion de la Infraestructura
0 y los Servicios de Agua Potable y Akantariltado Sanitario en la Jurisdiccidon de los
‘(9) Municipios Provinciales de Tumbes, Zarumilia y Contralmirante Villar y Municipios
3 Distritales Correspondientes, en adelante el Contrato de Concesion, por el cual se,
5 otorga a Aguas de Tumbes S.A,, en adelante ATUSA, la concesidn de los servicios
%) de sancamiento en las mencionadas localidades.
] . . s
T 1.2 Oe gcuerdo al Anexo 3 del Contrato de Concesion, las Metas de Gestidn para el
© primer quinquenio se han fijado de la siguiente manera:
5
'g Ne Meta dg Gestion | Unidadesde | 550 Afo2 Afo3 | Anos | Anos
rd Incremento Anual del .
Numero de Conexiones
}g 1 Dom&cmaﬁas e Agua N 2,422 1.485 1611 1.343 1,809
. c Porable !
o incrernento Aaual del » 127 133 135
o 2 | nomero de Pilztas N e 40
[ Incremento Anuat det
g 3 NUmero de Conexiones Ne 1,089 2,234 2,417 1,995 2,252
c de Alcantadfiado™
'g 4 { Contirwidad haras:dia 9 15.6 20,4 216 235
g. S Presidn Miakna Mca 10 10 10
Tratamiento de aguas o .
o0 8 Yeenidas recoiec:;das o 14 14 22 . 75 88
7 | Micromedicion % 1" 26 48 68 86
8 Agua No Contabilizada Yo 76 67 57 44 31
9 Retacion de Trabajo Ya 84 73 &1 58 49
Conexiones Aclivas de
10 e Potable % 58 67 76 85 a5

Asimismo, en el Anexo 4 del Contrato de Concesidn, se precisa los paradmetros a

medir como metas de gestion para I3 etapa inicial de la Concesién, de la
siguiente manera:

Para el servicio de agua potable:

A Do LontenL 30 N° 210 - 216 - Magdaiera del Mar - Liea 17 - Pae)

-t




g 1 Domiciliarias de Agua e ermes Bt v
. c Polable "
o Incremento Aaual dgl °
o 2 | Numero de Piletas N 0 40 21
C Incremento Anuai del
g 3 | Namero de Conexiones Ne 1,089 2,234 2,417
c de Alcantariltado™
'5 4 | Continuidad horassdia s 15.6 20.4
% 5 Presidn Minima Mca - 10
Tratamienlo de aguas .
de la' { ) B | o e % 14 14 2 .
cumplirr 7 | Micromedicion % 1 26 28
(*) De c B__| Agua No Contabilizada % 76 &7 57
. 9 Relacidn de Trabajo % 84 73 61
publl.cac 10 Conexiones Activas de % 58 67 76
mediant Agua Polable ]
IOS diStl" {1) Refiere a nuevas conexiones de agua potable, alcanlaniliado y piletas
EMFAP, Asimismo, en el Anexo 4 del Contrato de Concesién, se precisa los pa
I
medir como metas de gestidon para i3 etapa inicial de la Conces
siguiente manera:
cinco (5

Para el servicio de agua potable:

A Burmacdo Monteagldo M- 210 - 216 - Magdaiara def Mat - Lira 17 . P
..
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