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RESUMEN EJECUTIVO

Existen sistemas de planificacién que facilitan el despliegue de
objetivos, estrategias y plan operativo, como contrapartida existen los
sistemas de control estrechamente vinculados con los anteriores que
permiten una auto-evaluacién instantanea de la organizacion.

Uno de los mayores problemas que presentan las organizaciones de la
actualidad, es la falta de instrumentos que le permitan evaluar de manera
permanente las posibles desviaciones que se presentan dentro de su nucleo
de operaciones, por ello es indispensable forjar un conjunto de herramientas
que le ayuden a mejorar su labor frente al conjunto de la empresa.

Uno los desafios de los gerentes es poder obtener mediciones que
permitan medir el grado de cumplimiento de los objetivos a nivel de empresa
o de actividades a nivel de unidades organicas. Para realizar este tipo de
mediciones es necesario considerar el concepto de indicadores, los cuales
permiten publicar la magnitud de un dato de interés vinculado con un
objetivo estratégico o actividad.

Haciendo uso de la metodologia de sistemas se ha elaborado el
“disefio para un sistema de monitoreo y evaluacion de Gestién”, basandose
en un modelo integral de control de gestién estructurado de acuerdo a los
siguientes procesos o fases:



- Planeacién del sistema a controlar.
Identificacién de areas claves, variables y procesos criticos.
Disefio del sistema de indicadores.
Disefio del o de los instrumentos de control.
Disefio de la presentacion de la informacion.
Implantacion del sistema de control.

Este disefio facilitara la implementacibn de una herramienta de
“inteligencia de negocios”, el cual hara uso de las herramientas, conceptos y
métodos existentes como sistemas informaticos empresariales y base de
datos comun, que permitira efectuar el seguimiento a las estrategias,
objetivos y actividades.



INTRODUCCION

El presente Informe de Suficiencia tiene como finalidad describir la
metodologia empleada para el disefio del sistema de evaluacién y control de
gestibn en una empresa publica de saneamiento - SEDAPAL, esperando
gue sirva como modelo para la elaboracién de sistemas similares en otras
organizaciones, teniendo en cuenta que cada empresa tiene un modelo de
planeamiento y gestion diferente, lo que implicara un modelo de evaluacion
y control a ser adecuado a cada organizacion.

El sector publico en general esta inmerso en un entorno de complejidad
creciente por la imperiosa necesidad de mejora continua de eficacia,
eficiencia y economia. Nunca habia sido tan imprescindible hacer mas con
menos recursos.

Un buen planeamiento estratégico de la organizacién necesita ser
monitoreado continuamente. Los gerentes desean poder obtener mediciones
periddicas del grado de cumplimiento de cada objetivo estratégico del sector
para poder reportarlo a las areas de direccién. Si estas mediciones parciales
no son posibles no se podra reportar el éxito o el fracaso de la estrategia
sino hasta el momento final del plan establecido, descartando la posibilidad
de hacer correcciones sobre la marcha.

Los sistemas de informacién pueden ofrecer herramientas que permiten
una auto evaluacion instantanea de la organizacion, colaborando de esa
manera con la toma de decisiones y los cambios estratégicos. Los sistemas
de planificacion y los de control suelen hallarse estrechamente articulados,



tales vinculos pueden sintetizarse, a grandes rasgos, en la afirmacién de que
la contrapartida de la planificacion estratégica es la evaluacién, y la de la
planificacion operativa es el control. La implementacién de un sistema de
control debe permitir un adecuado registro, monitoreo y evaluaciéon de
resultados, que este alineado con el modelo de planificaciéon estratégica de

la organizacion.

También es necesario que un sistema de estas caracteristicas este
integrado con los sistemas corporativos de la empresa, ya que un buen
sistema de control debe permitir filtrar, organizar y mostrar la informacién
que estos sistemas proveen.



CAPITULO |
ANTECEDENTES

1.1 DIAGNOSTICO ESTRATEGICO

1.1.1 MARCO ACTUAL

SEDAPAL es una empresa estatal de derecho privado, integramente
de propiedad del Estado, constituida como Sociedad Anénima, a
cargo del Ministerio de Vivienda, Construccion y Saneamiento, con
autonomia técnica, administrativa, econémica y financiera. Sus
servicios son de necesidad y utilidad publica y de preferente interés

social, los cuales estan constituidos por:

i.  Servicio de agua potable que se brinda a través de conexiones y

piletas

ii. Servicio de alcantarillado sanitario y pluvial; el de alcantarillado a
través de conexiones domiciliarias, no existiendo el servicio
pluvial por las caracteristica climaticas (ausencias de lluvias)

iii. Servicio de disposicion de excretas, sistemas de letrinas y fosas
sépticas, a cargo de los pobladores

iv.  Acciones de proteccion del medio ambiente, vinculadas a los
proyectos que ejecuta para el cumplimiento de su actividad
principal.

FONAFE es el ente rector de las empresas publicas, por lo que
monitorea la gestion de éstas. La ley de transparencia para empresas



publicas determiné la transparencia de gestion, a través de la pagina
web de estas empresas.

Mision y Vision
La misién de la empresa es la de “contribuir al mejoramiento de la
calidad de vida de la poblacion, administrando eficientemente el

recurso agua y la recoleccién y disposicion final de aguas servidas,
controlando la preservacion del medio ambiente.”

La vision es la de “Ser Lideres, en Latinoamérica, en servicios de
agua y alcantarillado”

Negocios

0,
%°

Prestacion de servicios complementarios de reparacion y
mantenimiento de instalaciones sanitarias internas

% Fabricacion de insumos quimicos de dificil importacion

+ Fabricacion de productos derivados del negocio

K/

< Prestacion de servicios afines a Sedapal

*

Clientes

% La jurisdiccién del servicio de agua potable y alcantarillado son la
provincia metropolitana de Lima y la provincia Constitucional del
Callao. A mayo 2003 Lima tiene una poblacién que bordea los 8
millones de habitantes. Sedapal atiende mediante conexiones
domiciliarias y piletas a 6.8 millones de habitantes, lo que significa
una cobertura de servicio de 86.9

C/
%

Existen clientes con insuficiente educacién sanitaria que incide en

el uso irracional del agua.



< Existe indiferencia por parte de los clientes a cumplir sus
obligaciones, ademas que hay clientes organizados que ejercen
presién politica

Proveedores .-

< Existe una diversidad de proveedores nacionales y extranjeros.
Estos pueden ser divididos en tres categorias:
o Produccién
o Bienes
o Servicios
Entre los mas importantes:
o CONCYSSA S.A : servicios de mantenimiento de redes de
agua y desague
o CONSORCIO AGUA AZUL S.A: concesionario de la
produccion de agua potable del Rio Chillon.
o CONSORCIO UNI-SERVIUNI S.A.C.: lectura de medidores
o QUIMPAC S.A. : cloro sélido y gaseoso
o TRANSPORTES LEYVA E.IL.R.L. : transporte de personal y
equipo
o EMASER S.R.L. Servicio de Seguridad
o MM SERVICIOS Y PROMOCIONES S.A..mantenimiento y
limpieza
o UNISYS DEL PERU: servicios informaticos
o [BM DEL PERU S.A.C.: servicios informaticos
o XEROX DEL PERU S.A.: servicios de fotocopiado
o NEXTEL DEL PERU S.A.: Servicio de telecomunicaciones

« Sello Sedapal es la certificacion de control de calidad para
proveedores industriales de productos vitales de obras de
saneamiento.



< Proveedores nacionales monopdlicos de insumos vitales. Tales
como: Insumos quimicos, tuberias de diametros grandes, energia
eléctrica.

% Proveedores extranjeros que por lo general ofertan productos de
mejor calidad que los nacionales.

Competidores

% Ausencia de competidores en tratamiento, producciéon y
distribucién de agua potable.

% Posicionamiento total del mercado

% La concesion de ciertas areas de la empresa como la comercial
mejoraria los procesos internos de la empresa

Factores Claves del Sector

% Fuentes de agua en cantidad suficiente para cubrir la demanda de

la poblacién:
a . Superficial
b . Subterraneas

% Aspectos climatolégicos y desastres naturales

% Educacién Sanitaria por parte de la poblacién en cuanto al
aprovechamiento adecuado del agua potable

% Marco Legal Restrictivo que limita el la toma idénea y oportuna de
decisiones por parte de la alta direccién.

% Fuentes de financiamiento internas y externas para la realizacién
estudios, proyectos y obras que garanticen el cumplimento de los
objetivos

% Tarifas reguladas por SUNASS que conllevan a problemas

financieros



1.1.2

K/

% Los clientes constituyen el objetivo principal de la misiéon de la
empresa en cuanto a calidad del servicio, no tanto asi el lucro de
la empresa

ANALISIS FODA

Oportunidades

» Acceso a nuevas formas de financiamiento para incrementar la

L)

cobertura.

e

A

Reactivacion de la Demanda Industrial y Comercial y del Sector

Construccion

% Participacién del Sector Privado en actividades de tratamiento de
desagiies.

% Participacion del Sector Privado en actividades comerciales

Amenazas

% Restricciones en el financiamiento externo.
% Rechazo de la poblacién a sistemas no convencionales e
instalacion de medidores.

% Oposicion de la poblacién al incremento de tarifas

)
A

Demoras en los procesos de licitacion de obras y servicios

0.
L <4

Contaminacion de la cuenca del rio Rimac

3

%

Deterioro de la imagen de SEDAPAL por denuncias publicas

Fortalezas

/

% Es la empresa lider en el sector Saneamiento a nivel nacional.
% Posee una adecuada capacidad instalada de produccién, se
cuenta con equipos modernos de tratamiento y control de calidad

de primer nivel

10



113

o
0.0

Califica como una empresa con una soélida estructura econémica
financiera, sujeto a crédito para el acceso de mejores condiciones
de fuentes de financiamiento tanto internos como externos.
Certificaciones 1SO 9001 en gestién de la calidad en produccién
de agua potable y Gerencia Proyectos y Obras; certificacion ISO
14001 de la gestién ambiental en el centro operativo La Atarjea.

Debilidades

L (4

0

)
0.0

%

%

El servicio acusa deficiencias en algunos sectores de la ciudad por
la antigiiedad de las redes

El nivel de micromedicion es bajo y determina un alto porcentaje
de agua no contabilizada, mal uso del servicio y cierta inequidad
en la facturaciéon emitida a los clientes

Carece de un programa de mantenimiento preventivo de
instalaciones

Conserva una elevada cartera morosa, con recuperacion lenta de
cobranza.

PLAN ESTRATEGICO

Para la elaboracién el plan estratégico 2004-2006, se han tomado

como referencias el plan Maestro 1996-2020, el estatuto de la

empresa y las politicas de la empresa, ademas de un diagnostico

situacional.

El diagnéstico a mayo 2003 presenta la siguiente problematica:

A.
B.

C.

Alta vulnerabilidad de las fuentes de agua.

Cobertura de servicio de 86.9 de la poblacién administrada por
Sedapal.

Alto volumen de aguan no facturado 40.5.

11



D. Continuidad de servicio en 20.4 horas diarias.

E. Alta frecuencia de atoros en redes y conexiones de desagie (55
atoros x 100 Km.).

F. Volumen de agua tratadas al 8% de las aguas recolectadas.

G. Estructura tarifaria inadecuada.

El servicio de agua potable esta constituido por los siguientes

sistemas:

A. Sistema de produccion.
B. Sistema de distribucion.

El servicio de alcantarillado esta constituido por los siguientes
sistemas:

A. Sistema de recoleccién de desagues sanitarios
B. Sistema de disposicion final y tratamiento de aguas servidas
C. Sistemas de recoleccion y disposicion de aguas de lluvias

Se han establecido 10 grandes objetivos para el plan estratégico
Institucional 2004-2006:

1. Ampliar y mejorar el servicio de agua potable, incrementando la
confiabilidad del servicio.

2. Ampliar y mejorar el servicio de alcantarillado, reduciendo los
efectos ambientales del Servicio.

3. Incrementar la continuidad del servicio.

4. Reducir las incidencias de fallas en redes de agua.

5. Incrementar la micromedicién (nimero de conexiones con medidor
/ numero de conexiones totales)

6. Reducir la incidencia de fallas en redes de alcantarillado.

7. Disminuir el agua no facturada.

12



8. Reducir el indice de morosidad.

9. Reducir la extraccién de agua subterranea.

10. Optimizar la operacion y mantenimiento de la planta de tratamiento

de agua residual.

1.1.4 ESTATUTO DE SEDAPAL

El objeto de Sedapal, es la prestacién de los servicios de

saneamiento, los cuales estan constituidos por los siguientes

servicios, sistemas y procesos:

A. Servicio de Agua Potable

a. Sistema de Produccion

i.
ii.
iii.
iv.

V.

Almacenamiento y Conduccién de agua cruda
Tratamiento y Conduccién de agua cruda
Captacion

Tratamiento y Conduccién de agua tratada
Explotacién de la napa freatica

b. Distribucion

i.

ii.
iii.
iv.
V.
Vi.
vii.
viii.
iX.

X.

Redes de distribucién
Almacenamiento
Conexines Domiciliarias
Toma de estado
Emision

Distribucién

Cobranza

Atencién al cliente
Cierres y Reaperturas
Pileta publica

B. Alcantarillado Sanitario y Pluvial

a. Recoleccioén

Redes de recoleccioén

13



ii. Conexiones domiciliarias
iii. Toma de estado
iv. Emisién
v. Distribucién
vi. Cobranza
vii. Atencion al cliente
viii. Cierres y reaperturas
b. Tratamiento y Distribucién de Aguas Servidas
C. Distribucién Sanitaria de Excretas
a. Letrinas
b. Fosas Sépticas
D. Acciones de Proteccién del Medio Ambiente

1.1.5 Organigrama de SEDAPAL

14



1.2 DIAGNOSTICO FUNCIONAL

1.2.1 EL EQUIPO CONTROL DE GESTION

Organigrama del Equipo Control de Gestion

]
- [

Funciones del Equipo Control de Gestion

El Equipo Control de Gestion perteneciente a la Gerencia de
Desarrollo e Investigacion hace seguimiento al cumplimiento de los
objetivos. Sus funciones son las siguientes:

% Formular, proponer, aplicar, controlar y actualizar los lineamientos
y estrategias de control y evaluacién integral de la gestion de la
Empresa.

72
4®

Coordinar con las Gerencias, Equipos y Proyectos la formulacién y
envio de la informacién de su competencia en aspectos de control
de gestion.

» Desarrollar acciones de consolidacién, analisis y evaluacién de la
informacién institucional de control de gestién.

15



1.2.2

% Presentar a la Gerencia General la informaciéon cuantitativa y
cualitativa de control de gestion, efectuar su distribucion vy
mantenimiento, asi como proponer las acciones correctivas para
mejorar sus niveles de eficiencia y productividad.

% Brindar asesoramiento a la Gerencia General en aspectos de
eficiencia y productividad.

)
L <4

Efectuar el control y evaluacién de los compromisos y contratos de
gestion.

Responsabilidades del Equipo Control de Gestion:

o

% Evaluaciones de los Contratos de Gestion Gerencial.

+ Evaluaciones de cumplimiento de objetivos.

% Elaborar Informe de Gestién Gerencial.

% Realizar referenciamiento externo/ interno.

< Acciones de monitoreo para cumplimiento de metas.

+ Actualizar informacién sobre principales resultados de gestion en
la Web.

EVALUACION INTEGRAL DE DESEMPENO

Definicion.- Proceso integral, permanente y participativo, e el cual se
mide y aprecia el desempefio del trabajador en un periodo
determinado, teniendo en cuenta:

 Resultados individuales y grupales

% Capacidades y habilidades

% Meéritos Extraordinarios

Se realiza trimestralmente y esta cargo del Equipo Evaluaciéon y

Proyeccién. Para la evaluacién integral de desemperio del trabajador
se toman en cuenta 4 componentes:

16



Evaluacion de metas individuales.
Evaluacién de habilidades y caracteristicas personalés.
Evaluacion de indicadores de eficiencia productiva.

P w =

Evaluacion de objetivos de primer nivel.

Objetivo- Facilitar y orientar la toma de decisiones en la Gestion de
Recursos Humanos:

% Remuneracion Variable

<+ por Productividad (Crédito)

< Acciones de Personal: promocion, capacitacion, movimiento de

personal, etc.

Crédito por productividad.- Es un estimulo econémico que otorga la
empresa al trabajador, reconociendo su compromiso y resultados
alcanzados en el proceso de evaluacion integral del desempefo. La
distribucién del Crédito por Productividad esta a cargo del Equipo
Remuneraciones, Compensaciones y Beneficios.

1.2.3 AUDITORIAS DE GESTION
¢ Qué es una Auditoria Operativa?
Es el examen y evaluacion profesional de todas o una parte de las
operaciones y actividades de un 6rgano funcional cualquiera, para
determinar su grado de eficacia, economia y eficiencia y formular
recomendaciones gerenciales para mejorarlo.
¢ Qué es una Reunion de Retroalimentacion?
Es una entrevista personalizada y reservada en la cual se da a

conocer los resultados de la Evaluacién obtenida, identificando areas
de mejora y se establece los compromisos de mejora

17



1.24

¢ Qué son los Compromisos de Mejora?

Es la responsabilidad que asume el trabajador de lograr mayores y
mejores resultados luego de analizar los niveles alcanzados en el
periodo de evaluacion.

PLAN OPERATIVO

Consiste en desplegar el plan estratégico hasta los niveles
funcionales mas bajos en el organigrama de la empresa, es decir
equipos o proyectos. Se asignan las actividades a los diferentes
equipos o proyectos con respectivas metas de cumplimientos, estas
actividades estan orientadas a contribuir con el cumplimiento de los

objetivos empresariales.
Esta tarea se realiza anualmente y el monitoreo del cumplimiento de

las actividades, asi como su eficacia y eficiencia estan contempladas
en el modelo de control de gestion.

18



2.1

CAPITULOII
MARCO TEORICO

INDICADORES

Definicion

Un indicador es una medicién cuantitativa que entrega un resultado,
una alerta, una senal de una situacién, al comparar uno o varios datos
o aspectos relacionados a la vez, para un determinado periodo.
Basicamente, los indicadores proporcionan la informacién clave que
permite tomar decisiones, y cuanto mas objetiva sea la decisién
tomada, menos margen queda para el conflicto. Por esta razén, los
indicadores deben ser en lo posible numéricos, por la objetividad
inherente de los numeros, aunque también es posible utilizar
indicadores cualitativos.

Caracteristicas de un buen indicador

% Sustancial, es decir que este relacionado con lo relevante del
negocio y la estrategia, refleje el grado de cumplimiento de los
objetivos de la institucién o area a evaluar

+ Orientado a metas, es decir especifica que s lo que se espera en
términos precisos y exactos, con el objeto de lograr el siguiente
objetivo mayor

% Independiente, es decir debe responder en lo fundamental por las

L)

acciones de la institucién, area, grupo responsable.
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% Ser cuantificable, la informacién a considerar debe estar disponible
se deben definir unidades que posibiliten la co'rnparacién o
evaluacion

% Verificables, la informacion a considerar debe ser confiable y debe
estar sustentada en sistemas que puedan ser auditados

Formulacion de Indicadores

Los indicadores en su formulacion necesitan del conocimiento
profesional. Puede ser util tener un grupo interdisciplinario con
personas de experiencia en la definicién de indicadores y personas con
profundo conocimiento de la empresa o de las areas, de manera que
identifiquen aquellos indicadores que necesitan ser elaborados y
especificados posteriormente. No tiene sentido establecer una
formulacion detallada involucrando demasiados participantes.

Ratios

Son relaciones entre dos magnitudes. La idea es que al comparar las
partes respecto del conjunto y de otras partes entre si, se posibilita
conocer la estructura, evaluarla y mejorarla. Ejemplos : Ingresos
propios / permanentes; salarios de los técnicos / volumen del proceso
técnico realizado (para indicar la carga del proceso técnico en relacion
a las remuneraciones; revistas catalogadas / revistas adquiridas (indice
de eficacia del proceso técnico)
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2.2 MODELO DE PLANEAMIENTO

Objetivos
Estatégicos

MISION

Objetivos Plan
Totales Estratégico

/ Plan Maestro

/ﬁan Operativo

I I I
2003 2004 2010 2020 2030

Corto Plazo Mediano Plazo Largo Plazo

Esquema de Planeamiento Estratégico

FILOSOFIA
| ADMINISTRATIVA| — | MISION
Y VALORES -

VISION

DIRECTRICES ESTRATEGIAS

Y OBJETNOS
ESTRATEGICAS | * | eSTRATEGICOS

¥

METAS

FUNCIONALES

ACTIVIDADES
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2.3

La etapa de planeamiento Estratégico es un esfuerzo organizacional,
definido y disciplinado en donde se define con mayor claridad su misién
y la vision que se tiene de esta en el mediano y largo plazo. Constituye
una herramienta poderosa que posibilita la adaptacion de la
organizacion a medios exigentes, cambiantes y dinamicos logrando el
maximo de eficiencia, eficacia y calidad en la prestacion de sus
servicios.

MODELO DE CONTROL DE GESTION

| PLANEAMIENTO l
ESTRATEGICO

[ OBJETNVOS TOTALES |

N

[ OBJETVOS DE 1° NIVEL ]
gt I INDICADORES
| DEGESTION

| OBJETNOS DE 2° NIVEL |

N

g s
Eeuines e

[ PLAN OPERATVO |

PRODUCTIVA

INDICADORES DE EFICIEENCIA

—_—1

-
P ensonas METAS INDIVDUALES

El monitoreo y evaluacion periédica del plan estratégico se hace
empleando los indicadores de gestion.

El monitoreo, control y evaluacion de las actividades del plan operativo
de los diferentes equipos se realiza haciendo uso de indicadores de
eficiencia.
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24 HERRAMIENTAS TECNOLOGICAS

241 CONCEPTOS

Balanced ScoreCard o Cuadro de Mando Integral

Es una herramienta / modelo de gestién estratégica que ayuda a las
organizaciones a desplegar su estrategia y a hacer un seguimiento y
mejora de la misma.

Partiendo de la misién (que hace una organizacién), la visiéon (en que
se quiere convertir) y los valores (cuales son las pautas de
comportamiento), la estrategia nos va a identificar las actuaciones
futuras de la organizacién, las cuales agruparemos en lineas
estratégicas.

Esta herramienta-metodologia-enfoque se basa en la configuracién de
un mapa estratégico gobernado por las relaciones CAUSA-EFECTO.
Lo importante es que ninguna perspectiva funciona de forma
independiente, sino que nosotros podemos tomar la iniciativa
actuando en cualquiera de ellas. En términos generales y a grandes
rasgos, el primer paso seria la definicion de los objetivos
FINANCIEROS, siendo precisos para alcanzar la Vision. Debemos
indicar que estos objetivos constituirian el efecto de nuestra forma de
actuar con los CLIENTES vy, a su vez, el logro de sendos objetivos
dependera necesariamente de como hayamos programado y
planificado los PROCESOS INTERNOS. Por ultimo, el BSC plantea
que el logro unificado de todos estos objetivos pasa -légicamente- por
una FORMACION-APRENDIZAJE y CRECIMIENTO continuos,
siendo uno de los pilares basicos de esta metodologia.
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Mapas estratégicos: Relaciones Causa — Efecto

Con toda certeza, el mapa estratégico constituye uno de los
elementos basicos sobre los que se asienta el BSC. La configuracién
del mismo no es facil, requiere un buen analisis por parte de la
Direccion de los objetivos que se pretenden alcanzar y que,

verdaderamente, estan en sintonia con la estrategia.
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CRECIMIENTO

CLIENTES FINANCIERA PROCESOS .Y
INTERNOS DESARROLLO
Nro de = s
Satisfacdién
/ JECaTIcs del personal
Tiempo {
atendén
redamos
9% cumplim
Coberturade | \ metas
agua <+
Horas
capacitacion
Satisfacaén
diente
\ N\J Operatividad
Continuidad de los sist de
del servico informadon

Medidas o Métricas: Son caracteristicas cualitativas o cuantitativas
de los objetos que se desean analizar en las empresas. Las medidas
cuantitativas estan dadas por valores o cifras porcentuales. “Lo que se
puede medir se puede controlar y mejorar”. Por ejemplo, se tienen las
ventas en délares, el numero de unidades de inventario, las horas
trabajadas, el promedio de piezas producidas, el porcentaje de
aceptacion de un producto, el consumo de combustible de un
vehiculo, etc.

Sistema SAP R/3: EI SAP, es un Sistema de Informacion de
arquitectura Cliente / Servidor, dividido en médulos que manejan la
informacion totalmente integrada entre ellos, y se encarga de soportar
todas las operaciones empresariales que forman parte del ciclo de
negocio de una(s) compaiia(s).

El sistema SAP R/3 consiste en funciones integradas en las siguientes
areas:
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% Production Planning. PP
< Sales & Distribution. SD

< Office & Communications. OC
% Controlling. CO

+» Material Management. MM
% Human Resources. HR

% Quality Assurance. QA

% Asset Management. AM
% Plant Maintenance. PM

< Project System. PS

% Industry Solutions. IS

% Financial Accounting. FI

SISTEMA SAP R/3

Soluciones 7 N NG 3 y .
integradas SD DA Amplia
ventas 8 : BCL AN funcionalidad
Distribucion Finanzas ¢ 3

- N 1I : CcO
Matenales Controlling

PP AM

SiSleaS - toduccion Acti .
abiertos g R / 3 fijos Arquitectura
modular

._ Client/ Server 2k
3 C“Cﬁ:j.! d Proyectos . Disefiado
ArquilEctura : A BA PI4 para todo ﬁpo
Cliente/Servidor 4% e oF i
. S, Manteni- Ofimatica de negoclo

niento
1S
Soluciones
de industria

Modelo de datos
empresariales

Multinacional
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ARQUITECTURA DEL PROCESO DE NEGOCIOS

Modelo de Proceso

Modelo de Datos

Metodologia para proyectos SAP

% Etapa 1: Preparacioén del Proyecto
o Definir la organizacién y estandares del proyecto
o Definir alcance del proyecto
o Planificar el Proyecto
o Determinar requerimientos técnicos
o Reunién de lanzamiento (Kickoff)
% Etapa 2: Disefio Conceptual (Business Blueprint)
o Determinar requerimientos funcionales, con precisiéon
o Establecer ambiente del sistema
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o Aprobacién del disefio conceptual

< Etapa 3: Realizacion (Disefio detallado)

o)

o]

o]

o)

Configuracion base: 100% de la estructura organizacional
terminada, >80% de los principales procesos de negocio
configurados en el sistema, y probados

Configuracion final mediante ciclos de proceso

Desarrollo y prueba de conversiones, interfaces y reportes
Prueba final de integracion

< Etapa 4. Preparacién Final

©)

o]

o]

o

(0]

Preparar plan de puesta en productivo

Completar capacitacién de usuarios finales

Pruebas del sistema (volumen, carga, impresion, etc)
Establecer mesa de ayuda (help desk) interno

Establecer cortes para puesta en productivo

< Etapa 5: Puesta en productivo y soporte post-productivo

o Asegurar soporte productivo

o Validar sistema de produccién y los procesos

o]

Mejoramiento continuo
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CAPITULO Il
TOMA DE DECISIONES

3.1 PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

3.1.1

3.1.2

SITUACION ACTUAL

En el equipo Control de Gestion las herramientas tecnolégicas, tales
como las hojas de calculo, no han sido ajenas para facilitar las labores
del equipo. Sin embargo se puede hacer mejor uso de las
herramientas informaticas como sistemas cliente/servidor y bases de

datos.

Para efectuar una efectiva evaluacion y monitoreo a las diferentes
areas funcionales de Sedapal, el equipo Control de Gestién realiza
actividades criticas tales como recoleccién de datos, procesamiento
de datos y publicacién de resultados que son factibles a ser
implementados en un sistema C/S.

PROBLEMATICA

Al realizar un diagnéstico de las actividades del Equipo Control de
Gestion, se encontraron la siguiente problematica

% Las evaluaciones de desempefo de las unidades organicas eran

frecuentemente reclamadas por parte de las jefaturas porque
consideraban que eran injustas.
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Se presentaban casos en donde existian datos inexactos e
inconsistentes por cuanto el manejo de estos era manual es decir
el encargado de realizar la carga de la informacion cometia de
digitacién errores durante este proceso

Los resultados esperados no eran oportunos debido a procesos
lentos como la recoleccion de informacion a través de documentos
y/lo correos o el tratamiento de los datos de manera
individualizada.

3.2 ALTERNATIVAS DE SOLUCION

La solucién a la problematica encontrada se subdividiria en 2 etapas:

1.

2.

Disefar un sistema de control de gestion aplicable a la modelo de
gestion de Sedapal, es decir basado en el plan estratégico
institucional y el plan operativo de las diferentes areas funcionales.

¢ Para realizar un adecuado monitoreo y evaluacion de gestion
de las distintas areas funcionales este sistema deberia basarse
en las actividades contempladas en el plan operativo y medir
la eficiencia en su realizacibn en base a indicadores

especificos para cada area.
< Pare efectuar la evaluacion de gestion integral de la institucion,
el sistema debia basarse en indicadores empresariales

enlazados al plan estratégico.

Implementar el Sistema Informatico que soporte el sistema de
control de gestibn mencionado y que facilite las tareas de
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monitoreo y evaluacién de gestién de las diferentes areas
funcionales de la empresa.

Este sistema tendria la siguiente funcionalidad:
+« Facilitar y permitir un adecuado registro de datos, como ingreso
de programaciones y ejecuciones de actividades e indicadores
de las diferentes areas funcionales.
% Facilitar y permitir el procesamiento de datos
% Facilitar la publicacién de resultados y reportes detallados.
En cuanto al disefio del sistema de Control de Gestion, esta tarea
corresponde integramente a los profesionales especialistas del

Equipo Control de Gestién.

Para la implementacion del sistema informatico se han Identificado 2
alternativas de Solucién:

1. Adquirir de el empresa SAP el médulo Bussiness Warehouse y
adaptario al modelo SEDAPAL.

2. Implementar un Sistema de Monitoreo y Evaluacién de gestiéon en
un lenguaje de 3GL.
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3.3 METODOLOGIA DE SOLUCION

Para el diseiio de un Sistema de Control de Gestion contempla las
siguientes etapas:

% Planeacién del sistema a controlar.

% ldentificacion de areas claves, variables y procesos criticos.

+ Disefio del sistema de indicadores.

< Disefio del o de los instrumentos de control.

< Disefio de la metodologia de evaluacion

< Implementacién del sistema informatico.

< Implantacion del sistema de control.

3.3.1 PLANEACION DEL SISTEMA A CONTROLAR

El sistema de control de gestion de SEDAPAL esta integramente
alienado al Plan Estratégico de la empresa, por tanto permite realizar
una evaluacién periddica del cumplimiento de los objetivos
empresariales asi como de las actividades y operaciones asignadas
para facilitar su cumplimiento.

El modelo de control y evaluacion de gestion de Sedapal incluye
basicamente 2 aspectos:

1. El monitoreo de cumplimiento de los objetivos empresariales
mediante “indicadores de gestion”.

2. La evaluacion del desemperiio de las actividades de los equipos

mediante el monitoreo de los “indicadores de eficiencia
productiva”.
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3.3.2

El proceso de evaluacion de resultados de realiza de manera
periédica (trimestralmente) mientras que el monitoreo de actividades
a los equipos o proyectos es mensual

IDENTIFICACION DE AREAS CLAVES, VARIABLES Y PROCESOS
CRITICOS

El modelo de Monitoreo y Evaluacion de gestion nos permite
subdividir ésta tarea en 2 grandes actividades:

1. Monitoreo y Evaluacién del Cumplimiento de los objetivos
estratégicos de la empresa

2. Monitoreo y Evaluacion operativa de Equipos en base a sus
actividades empleando Indicadores de eficiencia productiva

Para ambos casos se han identificados los siguientes procesos:

Recoleccion de datos. — Implica definir los procedimientos mediante
el cual se van a realizar la recoleccion de datos desde los
responsables de manejo de la informacion. Puede ser en linea via
sistema, mediante el uso de disquetes, e-mail, documentos con algun
tipo de formato, etc.

Generacion de Resultados.- Implica definir el uso de herramientas
manuales o informaticas y procedimientos para realizar el
procesamiento de datos y obtencion de resultados con sus
respectivos reportes que faciliten el analisis y diagnéstico de

Visualizacion de Resultados.- Implica definir de que manera se van
a mostrar los resultados, sean graficos, tablas o cuadros de mando.
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3.3.3 DISENO DEL SISTEMA DE MONITOREO Y EVALUACION

Este Sistema de Control de Gestién debe ser implementado en un
sistema informatico el cual debe contemplar lo siguiente:

En cuanto a manejo de datos:

< Permitir y facilitar el ingreso del plan estratégico: objetivos
empresariales e indicadores con sus respectivas metas

< Permitir y facilitar el ingreso del plan operativo: las actividades de
las diferentes areas con sus respectivas metas

< Permitir y facilitar a las diferentes areas el registro de indicadores
de gestién e indicadores de desempeifio de su responsabilidad

()
L4

Permitir y facilitar las programaciones y reprogramaciones de
metas, asi como paralizacion

En cuanto a monitoreo:

(/
L <4

Permitir monitorear el avance y cumplimiento de las metas de los
objetivos, actividades e indicadores gestion.

%

%

Permitir identificar los cuellos de botella para el logro de las metas
y objetivos.

(/
L4

Permitir identificar los factores criticos de éxito y relacionarlos con
las areas, grupos o personas

< Permitir elaborar reportes tipo semaforos de los indicadores en
base a rangos dinamicos de evaluacion. También dar alertas
ejecutivas

En cuanto a evaluacién de gestion:

« Permitir una evaluacioén periédica del cumplimento de los objetivos
empresariales, es decir del plan estratégico
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3.3.4

< Generar la evaluacion de las areas midiendo el grado de
contribucién de cada una de éstas al cumplimiento de los objetivos
empresariales

< Generar la evaluacion de desemperfio de las diferentes areas de la
empresa a travées de la medicion del cumplimiento de los
indicadores de desempenio

< Permitir y facilitar la visualizacion y reportes de evaluaciones y
estadisticos de desemperios de las areas, grupos o personas por
periodos las areas, grupos o personas por periodos

DISENO DE LOS INSTRUMENTOS DE CONTROL
Actividades

Las actividades a realizarse en el afo a partir del planeamiento
estratégico son asignadas a los diferentes equipos o proyectos, es asi
como se despliega el plan operativo para el afio en curso, con las
respectivas programaciones

Las actividades que realizan los equipos estan todos alineadas con el
plan estratégico y también con el plan operativo. Esta relacion se

visualiza en la codificacion que tiene cada actividad (Anexo 1).

El cumplimiento o no-cumplimiento de las programaciones son
monitoreadas por el Equipo Control de Gestién

Indicadores
Para realizar un monitoreo al cumplimiento de los objetivos

empresariales se emplean los indicadores de gestion mientras que
para medir el desempero de los diferentes equipos de emplean los
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indicadores de eficiencia productiva. La codificacion permite una facil

identificacion de la naturaleza del indicador (Anexo 1).

1.

Indicadores de Gestion

Los indicadores de gestion en el ambito de empresa son los mas
representativos de los objetivos de primer y segundo nivel, la
medicién del cumplimiento de estos objetivos mide el desempefio
de la empresa y son definidos durante la etapa de desarrollo del
plan estratégico. Los indicadores de gestion en el ambito de
gerencia permiten evaluar y monitorear la gestion de las areas
involucradas.

Indicadores de Eficiencia Productiva

Cada afio se elabora el plan operativo, de esta manera se asignan
actividades a los equipos basandose principalmente en los
objetivos de segundo nivel paralelamente los diferentes equipos
definen los indicadores mas representativos de las actividades de
su area. Luego los indicadores de eficiencia productiva no miden el
cumplimiento de una o mas actividades, sino mas bien si ésta o

estas se realizaron de manera eficiente y productiva.

Atributos de un indicador

Nombre: Es su identificacién, la cual debe ser concreto y

apuntar a un determinado objetivo.

Descripcion: definicion del indicador; identificar la utilidad,

finalidad, qué se pretende o busca con su
determinacion.

Formula : Si es un indicador cuantitativo, se debe identificar

la férmula matematica
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3.3.5

Unidad de medida: Indica el valor en que se expresa el indicador

Responsable

Fuente:

Relacion:

Indica el area usuaria del indicador y por lo tanto
la responsable de las acciones que se derivan del
mismo

Fuente auditable de la qué se extraen los datos
utilizados para la construccion del indicador
Referencia respecto al objetivo de 1°, 2° nivel /
actividad del Plan Operativo

Frecuencia medida: Semestral / trimestral / mensual

Forma de calculo:
Clasificacion:

Tipo:

Categorizacion:

puntual, promedio. Acumulado

del modelo BSC (financiera, cliente, procesos
internos o aprendizaje y crecimiento)

directo si el valor referencial es menor que la
meta e inverso si el valor referencial es mayor a
la meta

< Valor de referencia:

< Valor Deficiente

< Valor Regular

< Valor meta

DISENO DE LA METODOLOGIA DE EVALUACION

La evaluacién integral de desemperfio de los trabajadores implica 4

componentes:

Evaluacién de metas individuales

. Evaluacién de Habilidades y caracteristicas del trabajador

1
2
3. Evaluacion de Objetivos Empresariales
4

. Evaluacion de equipos (Indicadores de Eficiencia Productiva)

37



El Equipo Control de Gestion tiene la responsabilidad de los

resultados de los componentes 3 y 4, en donde los resultados

obtenidos para cada equipo son asignados a los trabajadores

pertenecientes a este equipo y son componentes del resultado final de

evaluacion integral de desempeiio (Anexo 2).

1.

Evaluacién de Objetivos Empresariales

La metodologia consiste en medir periédicamente el grado de
cumplimiento de los objetivos de 1er Nivel medidos empleando los
indicadores de gestion y luego estos resultados desplegarlos a los
equipos que de alguna manera contribuyen directa o
indirectamente con sus actividades en la consecucién de los
objetivos.

El fluopgrama para el proceso de evaluacion de objetivos
empresariales se observa en el anexo 3

Evaluacion de Equipos

Periédicamente se evallia el cumplimiento y eficiente de las
actividades de los equipos o proyectos de la empresa a través de
los indicadores de eficiencia productiva definidos especificamente
para medir las actividades del equipos.

La definicion de indicadores de realiza a inicios de afio
conjuntamente con la definiciéon del plan operativo de cada equipo
o proyecto. (Anexo 4)

El flujograma del proceso de evaluacion se puede observar en el
anexo 5

El resultado final obtenido se consigue realizando un promedio de
los resultados de cada indicador, ponderado de acuerdo a su
importancia.
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Metodologia para Determinar el cumplimiento de las Metas

El porcentaje de cumplimiento viene dado por la siguiente formula:

% ejecucion = (VA-VR ) * 100

Donde:

VA: Valor alcanzado

VM : Valor de la meta
VR: Valor de referencia

Cuando se quiere calcular el porcentaje de ejecucion final ponderada,
ya sea del equipo u otra area funcional, los valores a tomarse estaran
en el rango entre 0 y 100%, es decir el porcentaje de ejecucion para
estos casos sera (dependiendo del tipo de indicador directo o

inverso):

% Si el valor alcanzado supera o iguala a la meta, el nivel de
cumplimiento es 100%

+ Si el valor alcanzado es inferior o igual al valor de referencia, el
porcentaje de ejecucién es 0 %

Metodologia para determinar el Desempeiio de un Organo
Funcional

Para calcular nivel de cumplimiento o desemperio funcional de un
area sea la empresa, gerencia o equipo, este resultado se obtiene
calculando el promedio ponderado de los niveles de cumplimiento de
las metas trazadas, representadas en forma de indicadores.
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Asi para medir el resultado en el ambito de empresa, se calcula

mediante un promedio ponderado de los cumplimientos de las metas

de los objetivos de primer nivel; y para la evaluacién de equipo se

promedia el cumplimiento de las metas en los indicadores de

eficiencia productiva. Ambos procesos de evaluaciéon se realizan

trimestralmente. Ejemplo.

. Descripcién

OBJETIVOS DE 1° NIVEL

DICIEMBRE - 2003

_ mp.
11 Incremntarla obeura daua an 6 . 60 9.7ﬂ 5.9
1.2 |Incrementar la cobertura de desaglie mediante conexién 4.000 99.76 3.99
1.3 '_|Incrementar la cobertura de agua mediante piletas 2.001100.00, 2.00
1.4 |Incrementar la cobertura de desagiie mediante letrinas 2.001100.00; 2.00
2.1 [Mejorar la continuidad del servicio 8.000100.00) 8.00
2.2 |Garantizar la calidad del agua potable 6.000 99.98 6.00
2.3 (Garantizar presion minima de servicio 6.001100.00| 6.00
2.4 |[Incrementar conexiones con medidor operativo 8.000 94.73 7.58|
2.5 |[Reducir el numero de fallas de las tuberias de desaglie 6.00f 95.94] 5.76
2.6 [Reducirlos reclamos operativos y comerciales 6.000 98.72| 5.92
3.1 [Disminuir el agua no facturada 8.00, 98.96/ 7.92
3.2 Mejorar la rentabilidad operativa 8.001100.00, 8.00
3.3 |Reducir la cartera de cobranzas 6.00(100.00( 6.00
3.4 |Incrementar la rentabilidad de las inversiones 6.00( 96.72| 5.80
4.1 [Reducirla extraceién de agua de fuentes subterréneas 5.000 78.46) 3.92
Optimizar la operacion y mantenimiento de las Plantas de .
4 Tratamiento de Aguas Residuales 50017817 8.5
Planificar el mantenimiento de los sistemas de agua potable y
4 plcantarillado orientados al TPM 2 00NRE.E T e
]Promover la mejora de la calidad y el uso racional del agua
44 lsuperficial del rio Rimac 20000 001299
lgarantizar la operatividad de las sistemas ante cualquier
by siniestro y condiciones naturales adversas SO a0 00200
4.6 [Fomentar la cultura del uso de agua y desagiie en la poblacién| 2.00,100.00 2.00
| EVALUACION TOTAL: | 96.72)
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3.3.6 IMPLEMENTACION DEL SISTEMA INFORMATICO

De acuerdo al ciclo de vida para elaboracion de software la etapa de

implementacion de sistemas tuvo las siguientes etapas: (Anexo 6)

moow»

Andlisis

Disefo

Implementacién

Pruebas e Integracién

Mantenimiento

Analisis.- En esta etapa se realizaron las actividades de andlisis
de necesidades y requerimientos del sistema a implementarse.

Se consideraron las metodologias propias la empresa Sedapal
tales como:

% Definicion del Plan Estratégico Empresarial

% Despliegue de Plan Operativo

< Evaluacion Integral de Desempeno Laboral

+ Evaluacion Corporativa en Base a Indicadores de Gestion

Fue necesario considerar los sistemas existentes en la empresa
como SIGA — SAP y OPEN, y considerar una futura integracién
con estos sistemas

Diseiio.— Consistia en el disefio de la arquitectura, disefio

modular, disefo de la base de datos y la documentacién en cuanto
a especificacion el diseno.

Se emplearon herramientas informaticas ( Erwin 3.5.2, Excel).
Para el disefio de la base de datos se consideraron una similar
estructuras de datos de tablas ya existentes en otros sistemas.
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C. Implementacion.- Incluia el disefio de los programas, su
codificacién y documentacion del cédigo.

Por facilidad en la programacion el sistema integral se dividié en 3
modulos los cuales fueron desarrollados en paralelo:

% Modulo Recoleccion de datos: La cual consistia en diferentes
interfases entre el sistema y el usuario generador de
informacién que permitian el adecuado manejo de los datos
para ser actualizados en el sistema. Estas ventanas eran de
uso general, ya que la informacion podia provenir de cualquiera
area de la empresa.

% Mddulo Evaluacion de Equipos: que considerando los datos
ingresados por los diferentes usuarios de cada o6rgano
funcional de la empresa, permitia realizar una evaluaciéon de
sus resultados de acuerdo al cumplimiento de sus metas. Esto
permitia medir el desempefio individual de las diferentes areas
de la empresa.

/
2

% Modulo Evaluacion de Objetivos: que consideraba los
resultados de los principales indicadores de gestion de la
empresa y medir periodicamente el desempeno en el nivel
corporativo.

D. Pruebas e Integracion.- La cuales consideraban:
% Pruebas de verificacion, validacion y consistencia de datos que
fueron satisfactoria.

% Prueba de escalabilidad del sistema ya que era un sistema
multiusuario también satisfactoria.
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< Prueba de modularidad del sistema para una posible
integracién con ofros sistemas, la cual no fue del
medianamente satisfactoria.

La integraron los 3 médulos implicaba disefar una interfase entre
ellos; no fue necesario integrar las bases de datos de los tres
moédulos ya que fue concebido como Unica en la etapa de su

disefo

E. Mantenimiento.- Se finaliz6 el proyecto, recopilando y
organizando de la documentacién (Manual de Disefo del Sistema
y Manual de Usuario)

3.3.7 IMPLANTACION DEL SISTEMA DE CONTROL

El modelo de Planeamiento y Evaluacion de gestion implica un
despliegue de responsabilidades desde los mas altos niveles hacia los
mas bajos donde cada area funcional puede ser moni toreada y
evaluada.

El Equipo Control de Gestién hace uso las herramientas informaticas
necesarias que faciliten las labores de monitoreo y evaluaciéon de
gestion de las distintas areas funcionales de la empresa.

Al ponerse en marcha el sistema de monitoreo y evaluacién de
gestion es necesario recuperar o cargar la informacién inicial con
datos actualizados que se encuentran en diversos formatos (ejemplo
Excel). Esta tarea implica:

% Recuperacion y validaciéon de datos del afio en curso.
% Recuperacion de datos de aios anteriores
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La capacitacibn a los usuarios por los sistemas desarrollados
implicaba los siguientes aspectos:

% Capacitacion a personal con perfil de usuario administrador

 Capacitacién a usuarios con perfil de modificar y visualizar los
datos de los cuales son responsables

«» Capacitacion a usuarios con perfil visitante con acceso a
visualizacién de datos.

3.4 TOMA DE DECISIONES

Para el analisis Inicial se tomaron en cuenta la metodologia de
Balanced ScoreCard de Robert S. Kaplan, David P. Norton, mientras
que el disefio final fue una adaptacion especifica para las
necesidades de Sedapal con enfoques propios, dada la naturaleza
estatal y monopdélica de la empresa.

Para la implementacion del Sistema de Monitoreo y Evaluacién de
Gestion se evaluaron las alternativas mencionadas:

1. Adquirir de el empresa SAP el médulo Business Warehouse y
adaptario al modelo SEDAPAL

2. Implementar un Sistema de Monitoreo y Evaluacion de gestion en
un lenguaje de 3GL:

Alternativas Costo Consideraciones | Lenguaje
Alternativa 1 S /18000 |A la medida del En Power Builder
modelo de la empresa
Alternativa2 | S/60000 |Adaptado del modelo | EN ABAP para
SAP R/3 - BW SAP R/3




La determinacion de los costos fue hecha considerando las
propuestas técnico/econdmicas de 2 empresas consultoras. El
beneficio econémico no fue determinado. Entonces para la toma de
decision se basé unicamente en la evaluacién de costos es decir la
que era menor en donde se opto por la alternativa 2: Implementar el
sistema informatico C/S en un lenguaje de tercera generacién. El
modelo integral de Gestién fue adaptado integramente al modelo de
gestion de Sedapal.

3.5 ESTRATEGIAS ADOPTADAS

3.5.1

3.5.2

ANALISIS DE REQUERIMIENTOS

Se realizé el levantamiento de informacién por parte de los usuarios
que harian el mayor uso a este sistema.

Se consideraron las metodologias usadas por Sedapal y se sugirieron
pequefios cambios a sus disefios metodolégicos tomando en cuanta
el enfoque sistémico, las cuales fueron aceptadas e consideradas en
el disefio.

ELABORACION DE PROTOTIPOS

La herramienta Excel permite un manejo muy dinamico de los datos,
asi el uso de esta herramienta facilité el disefio de los modelos de
evaluacién. Para ello se emplearon datos histéricos existentes y el
modelo se aplicd para un periodo de evaluacién especifico. Cabe
sefalar que los calculos matematicos que se consideran en el sistema
no son complejos. Véase anexo 7.
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3.5.3

3.5.4

DISENO DE LA BASE DE DATOS

Durante el relevamiento de informacién para el analisis de
requerimientos se recopilaron reportes impresos durante evaluaciones
en periodos anteriores, considerando que estos no estaban

almacenados en ninguna base de datos.

Utilizando la herramienta Erwin 4.0 se elaboré el disefio final la base
de datos del sistema para Oracle 8 (Anexo 8)

INSTALACION Y CAPACITACION A USUARIOS

La instalacién del software en las computadoras de los usuarios que

harian uso del sistema se deleg6 al area de soporte de la empresa

La capacitacion a los usuarios fue in situ es decir un fue de manera
personalizada.
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CAPITULO IV
EVALUACION DE RESULTADOS

La definicion del Plan Estratégico de la empresa es .hecha por
personal muy capacitado en Planeamiento con mucho conocimiento
de los procesos de la empresa; luego éste es revisado y aprobado
por los Directores. El despliegue de actividades y definicion de
indicadores asi como sus metas es hecho por personal conocedor de
los procesos de la empresa en conjunto con personal de las areas
funcionales.

El plan estratégico de la empresa debe darse a conocer a todo el
personal de la empresa para lograr un mayor involucramiento por
parte de este. El despliegue del plan estratégico de Sedapal culmina
al desplegar las actividades individuales de cada trabajador, con sus
respectivas metas mensualizadas, las cuales son monitoreadas y
evaluadas.

Para garantizar el involucramiento de las areas funcionales, éstas y la
Direccién firman un Contrato de Gestién, en la cual se especifican las
actividades, indicadores y metodologias de evaluacién para el afio en
curso.

Toda la informacién proporcionada por las areas funcionales a través
de los sistemas de informacion en cuanto al desempefio de sus
actividades es y debe ser auditada periédicamente, con adecuado
manejo de sanciones y penalidades.(Anexo 9)
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El proceso de evaluacion no debe ser tan rigido en cuanto al calculo
de la ejecucion real de actividades. En Sedapal se maneja el
concepto de sustentos de incumplimiento que permite un calculo mas
adecuado del desemperio de los 6érganos funcionales (Anexo 10).

Los resultados de los procesos de evaluacion de las areas
funcionales son empleados por la Gerencia de Recursos Humanos
para realizar el proceso de evaluacion Integral de Desemperio del
Trabajador

Los resultados de la evaluacién de los Objetivos Empresariales sirven
para que la Direccion evaluase la gestion parcial y efectue las
correcciones adecuadas si asi fuera necesario.

Los indicadores que se utilizan en Sedapal son los que representan
mas idoneamente los objetivos de la empresa; aplicar el enfoque de
Balanced ScoreCard implicaria definir cada uno de los indicadores y
clasificarlos dentro de las cuatro perspectivas del BSC: financiero,
cliente, procesos internos y aprendizaje y crecimiento

En la empresa existe un alto grado de rotacion de personal,
especialmente en el personal ejecutivo, por cuanto se hace necesario
una continua capacitaciéon al nuevo personal para el manejo de los

actuales sistemas con que cuenta la empresa.
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CAPITULO V
CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

5.1 CONCLUSIONES

O
%°

()
L4

o
%

Los fines de la Sedapal, como empresa estatal de régimen privado,
son de caracter social mas que el de obtener beneficios econémicos
El modelo de planeamiento estratégico aplicado en Sedapal es el
mismo que se aplica en muchas empresas, es decir, se basa sobre la
misién y vision sin ademas esta integramente orientada a solucionar
la problematica actual de la empresa. Sin embargo son necesarios
mecanismos que permitan medir si los planes se estan cumpliendo de
acuerdo a lo programado.

El disefo para el sistema de monitoreo y evaluacion de gestion puede
ser aplicado a cualquier empresa que base sus actividades en un
planeamiento estratégico y que posea un plan operativo para cada
una de sus areas funcionales definidas anualmente.

En toda empresa, es de esperarse el rechazo a la implantacién de un
Sistema de Control de Gestion, debido a los paradigmas existentes;
es por ellos que la iniciativa la debe tener la Alta Direccion. El érgano
encargado de llevar el Monitoreo y Evaluacion de gestion debe tener
el apoyo de la Alta Direccion al implantar el Sistema de Control de
Gestion.
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Los sistemas de informacién permiten un manejo dinamico de los
indicadores y pueden ser mostrados y presentados a las personas de
la alta direccién de la manera que mas les convenga y les sirva como
herramientas que faciliten la toma de decisiones.

Los datos como tal no son instrumentos que faciliten la toma de
decisiones, para que asi sea, éstos deben ser procesados y
ordenarlos para convertirlos en informacién y luego ser mostrarlos
adecuadamente en sistemas informaticos de facil manejo, que
muestren la informacion de forma dinamica, de este modo se
convertiran en informacién trascendente.
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52 RECOMENDACIONES
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Un buen plan estratégico y plan operativo deben ser complementados
con un buen sistema de control de gestién con indicadores idéneos y
emplear herramientas informaticas para el manejo de ésta
informacién

Una definicion adecuada de indicadores que permitan monitorear las
actividades de la empresa es critico, y debe ser definidos por
especialistas que ademas conozcan los procesos criticos de la
empresa

Para elaborar el disefio de los sistemas informaticos de control de
gestion debe tenerse en cuenta las opiniones de los usuarios, en este
caso el personal directivo, para definir la forma presentacion de la
informacién

En el mercado estén muchos sistemas de control de gestién basados
en la metodologia Balanced ScoreCard que no deja de ser muy
buena, sin embargo enmarca los objetivos empresariales desde
cuatro perspectivas predefinidos: Clientes, Procesos Internos,
Personal y Financiero. Si una empresa tiene otro modelo de gestién
con perspectivas especificas para el rubro de su empresa podrian
alienar el control de gestion hacia su plan estratégico

Es pertinente que en la evaluacién de alternativas de proyectos
informaticos se realicen algunas actividades como un estudio de
factibilidad técnica, funcional y operativa ademas del analisis
costo/beneficio, ademas de las evaluaciones informaticas en si como
la evaluacion de plataforma de desarrollo.
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FONAFE:

SUNASS:

MORG:
BSC:
SAP:
3GL:
Excel:

Erwin:

GLOSARIO DE TERMINOS

Fondo Nacional de Financiamiento de la Actividad Empresarial
del Estado

Superintendencia Nacional de Servicios de Saneamiento
Manual de Organizacién y Responsabilidades General
Balanced Scorecard (Tablero de Comando Balanceado)
Systems, Applications, Products in Data Processing.

Lenguaje de 3° Generacion

Programa utilitario que permite realizar tareas con datos de tipo
calculo

Herramienta Case para que facilita el Analisis y Disefio de
Aplicaciones.
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ANEXO 1

CODIFICACION DE ACTIVIDADES

Mediante el cédigo de la actividad se podra identificar con que proceso del
estatuto estd asociado, asi también de cual objetivo de segundo se
despliega dicha actividad. Se diferencian también 2 tipo s de actividades, las

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
A) 12| e[Sl o] oSS0l
B) 5| o of 3 "of 2[ 3 3~ of 1
\
(1) ESTATUTO l

(2)OBJETIVO Il NIVEL

0 = Productivos
1= Especializados

_'
Nro Consecutivo
de naturaleza productiva y las actividades especializadas o de apoyo.

CODIFICACION DE INDICADORES

El Cédigo de Indicador consta de 5 digitos:

9 Y X X 0

Donde :

9 ==> Indicad que es un indicador de eficiencia productiva
Y ==> Para representar la naturaleza del indicador:
Oy1 ==>Apoyo
==> Comercial
==> Financieros
==> Logistica
==> Recursos Humanos
==> Proyectos y Obras
==> Produccioén y Operacion

NOoOObLWN

XX==>Numero correlativo (01-99)
0 ==> Primera version del indicador

55



ANEXO 2

FACTORES DE EVALUACION

2 ﬁE‘l’AS INDIVIDUALES
Eval@a el cumplimiento de Metas
individuales y su contribucién al
logro de actividades del Equipo.

- . /" S
Dlractwos Indicadores FONAFE
Evalaa el cumplimiento de v
-imdicadores de Eficiencia Productiva OBJETIVOS PRIMER NIVEL
como consecuencia de la ejecucién —
Jefes, Empleados y Obreros:
del Blan Opegativo \ XN Objetivos de 1er. Nivel segin
EVALUACION contrato Gerencial.
INTEGRAL
o1 h / " *’ =% Foon,
PERSONALES : Rel:érd Laboral: Puntualldad '.‘
. 5 Asistencia y Disciplina E
Habllidades y capacidades que . *Méritos Extraordinarios: Encargos
demuestra el trabajador en la P rt in | PPC 0
ejecucién de su trabajo 53 ICIpaCI D08 -

GRUPOS OCUPACIONALES Y PONDERACION DE FACTORES
DE EVALUACION

> 3

JEFES 20 40 20 20 -3 3
EMPLEADO 10 35 35 20 -3 3
OBRERO 10 20 60 10 -3 3

CREDITO POR PRODUCTIVIDAD

CALIFICATIVO RANGOS Grupo de Monto a
Paao | Distribuir |
SOBRESALIENTE 97.00 - + A 15%
MUY BUENO 94.00 - 96.99 B 10%
BUENO | 80.00 - 93.99 C 5%
REGULAR 70.00 - 79.99 | Sin Crédito 0%
INSATISFACTORIO < 70.00 Sin Crédito 0%
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ANEXO 4

seda pal FLUJOGRAMA DE PROCESO Codigo:  ECG-001
) VALIDACION DE INDICADORES DE EFICIENCIA PRODUCTIVA Version : 1.0
————
EQUIPO CONTROL DE GESTION f EQUIPOS o0 PROYECTOS
( iNcio ) : Recepciona
i memorando
L s l
Memorando de .
reunién para ; Identifica los
definicion de ! indicadores mas
indicadores z relevantes
Revisa propuesta : Ingresa via SAP
con el equipo y/o ' los indicadores y
proyecto y aitade ' programacién
mejoras . propuesta
Realiza 2 Revisa Indicadoreg
modificaciones en| i
el STYRD '
:
; NO
4 ido de
' modificacién de | s
v ' Indicadores
Analiza documento :
actualiza en et 1
STYRD H
' GG visa documenta|
: y remite
' uadro de
5 definicién de
" Indicadores
X Cuadro de
" programacion de
: indicadores
Recepciona y revisa : Jefe de equipo y
documento para ' gerente de &rea firmar,
ajuntar al contrato dg ' cuadros y remiten
gestion :
Elabor6 : Daniel Hinostroza Revis6 : Patricia Osaki Pagina 1
Aprob6 : Humberto Reyes Fecha ultima actualizacion: 01/11/2003
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ANEXO 7
ELABORACION DE PROTOTIPOS

Prototipo evaluacion de Equipos (Indicadores de Eficiencia Productiva)

2! Hu 108 n?l Encel - th_m: ;pl an.xls

'!I? EHE@IE%m*&&I##M-&-&-

T T L L D e 2 | e
i EVALUACION DE EQUIPOS : EFICIENCIA PRODUCTNh
5 |Equipo | PCh EI Copiar Datos | Fvaloar I Rennria

I" Mq?zo I~ Junio P’swamhr I Diciembr
AI: k l".jul[n - " Octubre. |
T |Adosto. I leiemhr !

|Periodo Enar -'
I Fobroro. I Mayn

|'5 [po_codapo_nomact po_uniact pe_pe: po_enepi pa_eneejpo_febpr po_
16119315 |Asegurar la calida fisica de!l agua % 10

“7.19.3.1.1 Evaluacién de! PPV % 10,

1B119.3.1.2 | Asegurar la Calidad del Agua % 30 100| 100 100 !
'97]9.3.1.3  Asegurar el volumen de agua entregado M3 40 3214080 3214933 2903040 30
;"_I_%_B.EH .4 Grado de satisfaccion de clientes internos % 10

1

Mmms«m Q.
l|$wm*os glEFEa-5-A]
| S VR D ] G B vk | B OBl SR HE | | S Ny
EYALUACION DE INDICADORES DE EFICIENCIA PRODUCTIVA

502443000] 634361600
: 69.00 66.90
Grado de satisf300i5n del cliente intemo. 95.00 90.18 94.33]  10.00]

| sumvoTAL 8353
Aplicacin de Clsieula 3ra
ApBcacids de Clamule Sta
Aplicaciéi de Osimda bva

TJOTAL 9353

1l ‘ | _lrl

II"""'!_"—'-“I'_I_WI'"'T"T_’
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ANEXO 9

SANCIONES POR OBSERVACIONES REALIZADAS EN
AUDITORIAS DE GESTION

A continuacion se detallan las sanciones y observaciones mas frecuentes
detectadas en reuniones de retroalimentacion y auditorias de gestiéon (Plan
Operativo e Indicadores de Eficiencia Productiva):

OBSERVACION
PUNTOS

1. Error por exceso; cuando la ejecucién real verificada es mayor
al reportado en el sistema

v Primeravez en €l afo...............oooeumiiiiiiiieiiieeeeeeeeee e, 2
v Reiterativo (no necesariamente de la misma actividad o
([ [o [Ter=Te Lo o TR 4

2. Error por defecto, cuando la ejecucion real verificada es menor
al reportado en el sistema

v Primeravez en el af0.............ccooeeeeiiiieeei e 3
v Reiterativo (no necesariamente de la misma actividad o
(1 Te [Tor=Te (o] T PRPPURRP 6

3. Ejecucidén no puede ser sustentada; cuando no existe una
programacion inicial que permita verificar el grado de avance
(caso de porcentajes)...........cooovviiiieiieieiiie e 5

4. Reportan ejecucion sin haber realizado la actividad y/o indicador;
cuando se coloca como ejecutado la misma programacion.................. 5

5. Inconsistencia en el tiempo; cuando no coincide el mes que
reportan como ejecutado con lo verificado..............cccccceviveveeiiiiinnenn. 3
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Los sustentos de incumplimiento seran aceptados por el Equipo Control de
Gestion, sélo si la postergacion, anulaciéon o ejecucion parcial del indicador
(menor a 90%), se debe a factores externos, no dependiendo del accionar

ANEXO 10

CASOS EXCEPCIONALES PARA SOLICITAR

SUSTENTOS DE INCUMPLIMIENTO

del equipo y/o proyecto.

A continuacion se detallan algunos casos excepcionales para solicitar

sustentos de incumplimiento y sus parametros de aceptacion:

>

AN

N

10.

1.

MOTIVOS
ACEPTACION

Por no aprobar la Alta Direccion la ejecucion y
desarrollo de la actividad y/o indicador.............cccccceciernnunnnnee.

Por impedimiento de entes externos u organismos
gubermamentales (FONAFE, SUNASS, Ministerios,
Municipalidades, €tC).............cooeeieeiiieeeeeeeceeee e,

Por cambios en las normas y procedimientos para no afectar
la calidad de los servicios (relacionados con la GP)..............

Por rescisiéon o resolucién de contratos de terceros.................
Por recorte presupuestal............ccooveieiiiiiciiininnciieeree e
Por retrasos en el proceso de convocatoria

Por responsabilidad de otras areas.............cccccuvvveveeeennnn...

Por responsabilidad propia del area..............ccccccveevvvreennnens

Por aplicacién de nuevos reglamentos o resoluciones
que modifiquen la norma anterior, afectando los resultados.....

Por atender requerimientos de otras areas que conllevan

al incumplimiento de lameta...........ccccoreiiiniiiiniiceneees

Por incumplimiento de metas de otras areas que conllevan
al incumplimiento de metas del equipo evaluado.......................

Falta de recursos por requerimientos no atendidos de

otras areas para cumplir con la meta del equipo y/o proyecto....

Otros no estipulados en parrafos anteriores.............cccccccecvueennne
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%

De 80% a 100%

De 80% a 100%

De 80% a 100%
De 80% a 100%

De 80% a 100%

De 80% a 100%
0%

De 60% a 80%

De 60% a 80%

De 60% a 80%

De 50% a 70%

De 0% a 50%



ANEXO 11

PLATAFORMA TECNOLOGICA

La plataforma tecnolégica de SEDAPAL para el proyecto informatico:

Ambiente de Desarrollo Power Builder 7.0
ERP SAP R/3: médulos de Finanzas, Logistica y Recursos Humanos,
Workflow
Base de datos: ORACLE 8i, SQL SERVER 7
Soporte Intranet sobre Windows NT:
o Servidor 1: Java Web Server (JWS) en Acer Power 22000
o Servidor 2: Internet Information Server (IIS) en IBM Netfinity 7000
Soporte Internet sobre Linux:
o Servidor Web Apache Web Server —- TONCAT
o Firewall en IBM PC330
Servidor de correo Novell Netware
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