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Resumen

El presente trabajo de investigacion tiene como objetivo proponer una
herramienta de gestion estratégica para una Planta de Tratamiento de Agua
Potable basada en indicadores que permita a sus directivos alcanzar los

objetivos planteados .

Dado que las plantas de agua no disponen de sistemas de gestion estratégica,
inicialmente se realizO un andlisis y diagnostico situacional a nivel
macroentorno, microentorno e interno con miras a definir el direccionamiento
estratégico de una planta de tratamiento de agua potable de la ciudad de
Cuenca. Se consideré pertinente utilizar como herramienta de gestion el
cuadro de mando integral a fin de controlar los recursos, inventarios,
herramientas y el proceso de produccion y distribucién en general, y a su vez
alinearlos a los objetivos estratégicos de la organizacién, y de esta forma
generar un ciclo de mejora continua que posibilite la correccion e innovacion de
los procesos administrativos y técnicos involucrados en el servicio de dotacion

de agua potable.
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Abstract

This research aims to propose an indicators-based strategic management tool for a
Water Treatment Plant so as to enable its directors achieve their objectives. Since water
plants do not have strategic management systems. initially an analysis and situational
diagnose at microenvironment, microenvironment, and internal levels were performed
in order to define the strategic direction of a drinking water treatment plant for the city
of Cuenca. It was considered suitable to use the scorecard as a management tool to
control resources, inventory, tools and production and distribution process in general,
and in turn align with the strategic objectives of the organization. Therefore, the aim is
to generate a cycle of continuous improvement to innovate and correct the

administrative and technical processes involved in the provision of drinking water.
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Introduccién

Siendo el agua potable un recurso muy valioso tanto en la vida familiar del ser
humano como en la industria y el comercio, el rol que las empresas de
produccion y distribucion del agua desempefian resulta imprescindible para el
buen vivir de las sociedades.

Esta caracteristica de necesidad vital del agua potable ha hecho que la
legislacion ecuatoriana y las normativas locales provean al agua potable y a las
empresas que la producen y distribuyen de regulaciones que protegen al
consumidor, garantizando el buen uso del liquido asi como también anulando
el caracter comercial que en el caso de este servicio publico, queda fuera de

contexto.

Sin embargo, para estar acorde a los nuevos ritmos de vida y cambios en las
necesidades del consumidor, las empresas de provision de este servicio
deben revaluar sus sistemas de manejo y gestion con politicas y recursos de
innovacion a la par de otros modelos de organizacion que perciben como su fin

ultimo la rentabilidad.

Con esta nueva perspectiva, se pretende dotar a una empresa publica de una
herramienta de gestion estratégica que integre tanto a su personal directo de
operacion y mantenimiento como al equipo interinstitucional de apoyo bajo una
meta comun a todo el grupo de trabajo y que englobe a la vez los campos que

formen parte del proceso.

Para ello, se propone una metodologia de disefio y armado de un cuadro de
mando integral que sirva de base genérica para la edificacion de un sistema
similar de gestibn estratégica para cualquier planta de potabilizacion,
analizando los parametros internos y externos que puedan condicionar las
multiples tareas que conformen el ciclo de produccion y distribucion del agua
potable, tomando como caso de estudio la Planta de Tratamiento de Agua
Potable del Cebollar que ha dotado a la poblaciéon cuencana por mas de 50

afos de liquido vital, entregando un producto de calidad constante y certificada
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y que hoy en dia es un parametro de buenas practicas y procesos que

abastece al 60% del area urbana del canton.

Para finalizar, se presenta un conjunto de indicadores que permitan visualizar y
medir el estado de los objetivos planteados y tomar decisiones de

mejoramiento de ser el caso.

En inicio, corresponde al primer capitulo la presentacion de las normativas que
regulan las empresas de servicios de agua potable y sus procesos, una
descripcion de las plantas de tratamiento de agua que abastecen a la ciudad
de Cuencay las estrategias de gestion y manejo que las mismas emplean en la
actualidad.

Para el segundo capitulo, se plantea el proceso de disefio de un cuadro de
mando integral tomando como caso de estudio la Planta de Tratamiento de
Agua Potable del Cebollar, iniciando con el analisis del macroentorno,
microentorno e interno de la empresa ETAPA-EP para definir desde un analisis
FODA los objetivos estratégicos.

En el tercer capitulo, se construye el Mapa Estratégico conectando los
objetivos y definiendo para cada uno de ellos los indicadores que permitan el

seguimiento y evaluacion.
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CAPITULO 1

1. Antecedentes

1.1 El sector de agua potable en la ciudad de Cuenca

1.1.1 Marco legal

Actualmente las empresas que dotan del servicio de agua potable deben
regirse a un sistema de leyes, decretos Yy reglamentos dispuestos para
delimitar el concurso de los diferentes actores que intervienen en los servicios
de produccién de agua potable, siempre en virtud de garantizar un producto de

caracteristicas optimas en los parametros de calidad, cantidad y continuidad.

La normativa legal es definida a partir del articulo 23 de la Constitucion Politica
que establece que el Estado reconoce y garantiza el derecho a las personas a
vivir en un ambiente sano, ecolégicamente equilibrado y libre de
contaminacion, y del articulo 247 que manifiesta que las aguas son bienes
nacionales de uso publico, y que su dominio sera inalienable e imprescriptible,
su uso y aprovechamiento correspondera al Estado o a quienes obtengas

estos derechos, de acuerdo con la ley.(Constitucién del Ecuador, 2008)

Mediante Decreto Ejecutivo 871 publicado en el Suplemento del Registro
Oficial No. 177 del 25 de septiembre del 2003, se establecié la Organizacién
del Régimen Institucional de las Aguas, en el cual se le dieron atribuciones y
funciones al Consejo Nacional de Recursos Hidricos y a la Secretaria General
de tal Consejo. (Registro Oficial, 2003)

Adicionalmente, para una buena administracién de este recurso natural se
establecié un Sistema Nacional de Gestién Integrada de Agua, que ejerza sus
acciones desde el nivel nacional hasta el nivel de cuencas, subcuencas,
microcuencas 0 demarcaciones hidrograficas, e hidrogeoldgicas, para
preservar el valor socio-ambiental que poseen las cuencas hidrograficas y los

acuiferos del pais.
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Con las consideraciones expuestas, y segun el Decreto Senagua-1088-05-
2008, publicado en el Registro Oficial No. 346 del 27 de mayo de 2008, se
determina (Secretaria Nacional del Agua - SENAGUA, 2008):

Art. 1 Reorganizarse el Consejo Nacional de Recurso Hidricos (CNRH)
mediante la creacion de la Secretaria Nacional del Agua, como una entidad de
derecho publico adscrita a la Presidencia de la Republica, con patrimonio y
presupuesto propios, con independencia técnica, operativa, administrativa y
financiera, y domicilio en la ciudad de Quito.

Adicionalmente, segun el decreto 310 del 17 de abril del 2014 en su Articulo 1,
decreta Reorganizarse a la Secretaria del Agua y crear la Agencia de
Regulacion y Control de Agua, ARCA y la Empresa Publica de Agua EPA que
pasaran a asumir parte de las competencias asignadas a la Secretaria
antedicha, bajo las consideraciones que se trataran en sus parrafos

concernientes.

Para el 06 de agosto del 2014, se publica en el Registro Oficial Suplemento
305 la Ley Organica de Recursos Hidricos, Usos y Aprovechamiento del Agua,
cuyo reglamento se publica el 20 de abril del 2015 en el Primer Suplemento del
Registro Oficial No. 483.

1.11.1 Sistema Nacional Estratégico del Agua

De acuerdo con lo previsto en el articulo 15 de la Ley Organica de Recursos
Hidricos, Uso y Aprovechamiento del Agua, el Sistema Nacional Estratégico del

Agua esta compuesto por:
1. La Autoridad Unica del Agua, quien lo dirige;
2. El Consejo Intercultural y Plurinacional del Agua,

3. La Agencia de Regulacién y Control del Agua (ARCA), adscrita a la
Autoridad Unica del Agua;

4. Los Gobiernos Autonomos Descentralizados; vy,

5. Los Consejos de Cuenca.
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Los Gobiernos Autdnomos Descentralizados, en el ambito del agua y de los
servicios publicos, ejercerdn las competencias que les otorga el Codigo
Orgénico de Organizacion Territorial, Autonomia y Descentralizacion y la Ley.
Su relacién con la Secretaria el Agua estara basada en los principios de

autonomia, coordinacion y complementariedad.

1.1.1.2 Consejo Nacional de Recursos Hidricos

El Consejo Nacional de Recursos Hidricos para el cumplimiento de las
funciones y atribuciones determinadas en la Ley de Aguas, estara integrado
por dos niveles administrativos, sin perjuicio de su propia estructura interna,

prevista en la ley de su creacion:
a. Consejo Consultivo de Aguas; y,

b. Las agencias del Consejo Nacional de Recursos Hidricos

1.1.1.3 Consejo Consultivo de Aguas

El Consejo Consultivo de Aguas es el Organismo Administrativo Superior para
la aplicacion de la Ley de Aguas, determinard la politica general para el
cumplimiento de las finalidades sefialadas en dicha ley y el decreto de creacion

del Consejo. Su domicilio es la ciudad de Quito.

1.1.1.4 La Autoridad Unica del Agua

La Autoridad Unica del Agua es la Secretaria del Agua. Dirige el Sistema
Nacional Estratégico del Agua y es persona juridica de derecho publico. Su
titular sera designado por el Presidente (a) de la Republica y tendra rango de
Ministro (a) de Estado.

Corresponde a la Secretaria del Agua la rectoria, planificacion y gestion de los
recursos hidricos. Sus competencias son las establecidas en el articulo 18 de

la Ley.

Su gestion sera desconcentrada en el territorio y se basara en el criterio de

respeto a la cuenca hidrografica.
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A la Secretaria del Agua esta adscrita la Agencia de Regulacion y Control del

Agua. Cuenta para su actuacion con la Empresa Publica del Agua.

1.1.15 Secretaria del Agua

La Secretaria Nacional de Agua tiene la finalidad de conducir los procesos de
gestion de los recursos hidricos de una manera integrada y sustentable en los
ambitos de cuencas, subcuencas, microcuencas 0 demarcaciones
hidrogréaficas e hidrogeoldgicas de acuerdo a la Ley de Aguas, su reglamento y
demas normas conexas vigentes relacionadas con los recursos hidricos

superficiales y los acuiferos en el Ecuador.

Ademas de las competencias que le otorga la Ley de Aguas al Instituto
Ecuatoriano de Recursos Hidraulicos, la Secretaria Nacional del Agua tendra

las siguientes funciones y atribuciones:

1. Ejercer la rectoria nacional en la gestion y administracion del recurso
agua.
2. Establecer las politicas que deben regir la gestion del agua y determinar

las normas y regulaciones necesarias para su aplicacion.

3. Formular el Plan Nacional de Gestion del Agua y asegurar que los
proyectos y programas de aprovechamiento y manejo de los recursos hidricos
sean coherentes con el Plan Nacional de Desarrollo y sus actualizaciones.

4. Establecer las politicas de recuperacion del uso de agua, mediante
tarifas.
5. Dictar normas para el manejo de cuencas hidrograficas en lo

concerniente a los recursos hidricos.

6. Coordinar y articular con las entidades publicas que presten servicios
con el agua el desarrollo de acciones enmarcadas en las normas vy

regulaciones establecidas para la conservacion y proteccion del agua.

7. Participar en el Consejo Nacional de Desarrollo Sustentable y, en el
ambito de su competencia, en los cuerpos colegiados correspondientes

creados mediante Decretos Ejecutivos.
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8. Formular estudios y desarrollar acciones encaminadas al fortalecimiento
permanente del sistema institucional encargado de la gestién integrada del

agua.

9. Formular programas y acciones para asegurar la disponibilidad del agua
en sus fuentes a través de politicas de proteccion y conservacion aplicadas a

cuencas hidrogréficas y acuiferos.

10. Establecer con universidades, escuelas politécnicas y la Secretaria
Nacional de Ciencia y Tecnologia un sistema articulado de apoyo a los
programas de formacioén e investigacion en temas de manejo y gestién de

recursos hidricos.

11. Ejercera las competencias que la Ley de Aguas otorgaba al Consejo

Consultivo de Aguas, y

12. En general, asumird todas las competencias, representaciones y
delegaciones atribuidas al Consejo Nacional de Recursos Hidricos, con
excepcion a las que por su naturaleza corresponden al Instituto Nacional de

Riego.

1.1.1.6 Agencia de Regulacion y Control de Agua

La Agencia de Regulacion y Control de Agua, ARCA es un organismo técnico
administrativo adscrito a la Secretaria del Agua, con personalidad juridica de
derecho publico, autonomia administrativa, técnica, econémica, financiera y
patrimonio propio, con sede principal en la ciudad de Quito, provincia del
Pichincha, con jurisdiccion en todo el territorio nacional, con las siguientes

atribuciones:

1. Dictar, establecer y controlar el cumplimiento de las normas técnicas
sectoriales y parametros para regular el nivel de la gestion del agua, de

conformidad con las politicas nacionales.

2. Emitir informe previo vinculante para el otorgamiento de las
autorizaciones para todos los usos y aprovechamientos del agua, que seran

conferidas por la Secretaria del Agua.
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3. Recopilar, procesar y administrar la informacion hidrica de caracter

técnico y administrativo.

4. Regular y controlar la calidad y cantidad del agua en sus fuentes y
zonas de recarga, asi como las condiciones de toda actividad que afecte estas

cualidades.

5. Coordinar con la autoridad ambiental las acciones de control
correspondientes, a fin de que las descargas y vertidos a cuerpos receptores,

cumplan con las normas y parametros emitidos.

6. Normar los destinos, usos y aprovechamientos del agua y controlar su
aplicacion.
7. Emitir normas técnicas para el disefio, construccién y gestion de la

infraestructura hidrica y controlar su cumplimiento.

8. Regular y controlar la aplicacién de criterios técnicos y actuariales para
la fijacion de las tarifas para los usos y aprovechamiento productivo del agua y

para la prestacion de servicios vinculados al gua.

9. Controlar a través de los mecanismos de inspeccion el cumplimiento de
las obligaciones constantes en las autorizaciones de uso y aprovechamiento

del agua.

10. Controlar el cumplimiento de las regulaciones nacionales y sancionar su
incumplimiento, de acuerdo a procesos técnicos disefiados para el efecto, e
informar a las autoridades competentes sobre las sanciones del

incumplimiento del agua.

11. Tramitar, investigar y resolver quejas y controversias que se susciten

entre los miembros del sector, y entre estos y los ciudadanos.

12. Regular y controlar la gestién técnica de todos aquellos servidores

publicos basicos vinculados con el agua.

13. Imponer las multas y ejercer la jurisdiccion coactiva para su

recaudacion; y,
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14. Las demas que le correspondan conforme la Ley y los reglamentos que

se expidan para el efecto.

1.1.1.7 Empresa Publica de Agua

El objeto de la Empresa Publica de Agua, EPA, se circunscribe
exclusivamente a las competencias constitucionales y legales del Gobierno
Central, en el caso de la asesoria y asistencia a los Gobiernos Autébnomos
Descentralizados, se debera contemplar los procedimientos establecidos en la
Ley, las resoluciones del Consejo Nacional de Competencias a la peticion de

los referidos Gobiernos Autbnomos Descentralizados.

1.1.2 Servicios de agua potable

La ley de recursos Hidricos en su Segundo Suplemento del Registro Oficial 305
del 06 de agosto del 2014, en su Seccion Cuarta Servicios Publicos,

dispone:

Articulo 37.- Servicios publicos basicos. Para efectos de esta Ley, se
consideraran servicios publicos basicos, los de agua potable y saneamiento
ambiental relacionados con el agua. La provision de estos servicios presupone

el otorgamiento de una autorizacion de uso.

La provision de agua potable comprende los procesos de captacion y
tratamiento de agua cruda, almacenaje y transporte, conduccion, impulsion,

distribucién, consumo, recaudacion de costos, operacion y mantenimiento.

La certificacion de calidad del agua potable para consumo humano deberéa ser

emitida por la autoridad nacional de salud.

El saneamiento ambiental en relaciéon con el agua comprende las siguientes

actividades:
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1.1.3 Operadores de agua potable en la Ciudad de Cuenca

De acuerdo a las legislaciones vigentes y al carcter de servicio publico de
primera necesidad, el agua potable es manejada en todo su espectro Unica y

exclusivamente por empresas municipales y gubernamentales.

Bajo este panorama, no existen en la ciudad de Cuenca ningun otro operador
de agua potable a parte de ETAPA-EP.

1.2 El proceso de produccién de agua potable y las plantas de

tratamiento de agua potable de la ciudad de Cuenca

1.2.1 El proceso de produccién de agua potable

Los procesos de produccién de agua potable dependen de una serie de
variables tales como la calidad del agua a potabilizar, los mecanismos o
sistemas del proceso, la maniobrabilidad y funcionamiento de los mismos, los
recursos energéticos que demanden las etapas, el mantenimiento de las
diferentes unidades y las demandas de consumo de la zona a la cual habra de
servirse, siendo estos factores fuertemente condicionados por la disponibilidad

de recursos financieros de las empresas responsables de la potabilizacion.

1211 Sistemas convencionales de purificacién de agua.

A manera general, y recordando que cada sistema de potabilizacion tiene sus
caracteristicas particulares definidas basicamente en funcion de las calidades

del agua a tratar, podria resumirse en el siguiente procedimiento genérico:
Captacion

Son obras civiles hidraulicas, dispositivos y mecanismos instalados
técnicamente en las fuentes con el fin de captar el agua para conducirla hacia

su lugar de tratamiento.
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Mezcla Rapida

Consiste en la adicion de una substancia coagulante al agua con el objetivo de
formar particulas de mayor tamafio y peso que contengan las impurezas del

agua.
Floculacion

Una vez adicionado el coagulante, la floculacion permite la formacion del floc

durante un recorrido determinado.
Sedimentacion

Consiste en un proceso fisico por el cual los flocs conseguidos en los procesos
anteriores se precipitan hacia el fondo por la diferencia de densidad,

resultando con ello un agua notablemente mas clara.
Filtracion

El agua sedimentada se conduce hacia lechos filtrantes de gravas y otros
minerales, mismos que retienen las particulas que podrian haber atravesado

el proceso anterior.

Los lechos filtrantes son lavados sistematicamente cuando se hayan

colmatado al remover impurezas.
Desinfeccion

Finalmente y por medida de seguridad, el agua filtrada es sometida a un
proceso de desinfeccién constante mediante la aplicacion de dosis controladas
de cloro con el objetivo de eliminar cualquier organismo patdgeno que pueda

haber atravesado los procesos precedentes.
Control de Calidad

Una vez finalizados los procesos convencionales de tratamiento, se debe
efectuar controles de calidad periddicos tanto en el producto almacenado como
en el producto distribuido, realizando ensayos de caracter fisico, quimico y
bacteriol6gico segun las normativas y reglamentaciones exigidas por los

organismos competentes en el &mbito de seguridad y salud publica.
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1.2.1.2 Calidad del agua cruda

Representa uno de los factores mas condicionantes en el contexto de la
purificacion del agua, a tal punto que en ciertas fuentes de agua correctamente
manejadas, la calidad de agua cruda puede reducir ostensiblemente los costos

de produccion.

Bajo este escenario, es absolutamente correcto incluir dentro de los procesos
de tratamientos de agua, un manejo técnico, legal y responsable de las fuentes
de agua, involucrando con ello el cuidado consistente y sustentable del medio
ambiente a la vez que se proteja las fuentes y recursos hidricos y toda la

cadena natural de flora-fauna involucrada en el sistema.

1.2.1.3 Mecanismos de tratamiento

Los elementos requeridos para las distintas etapas de procesamiento pueden
variar ostensiblemente en su complejidad y automatizacién desde piezas de
manejo y funcionamiento muy basico hasta componentes que permiten ser
manipulados por un solo operador a partir de sistemas electromecanicos y
software informaticos capaces de brindar autonomia, seguridad, informacion y

control del proceso en tiempos reales.

En virtud de la rigurosa necesidad de consumo de agua en las sociedades, los
sistemas de tratamiento deben instalar elementos redundantes de proceso que

posibiliten la produccion y abastecimiento constante.

1.2.1.4 Manejo de una planta de agua

La operacion de una planta de agua potable depende en primer lugar de la
calidad de agua cruda de las fuentes, pardmetro basico para el disefio de las
unidades e implementacion del equipamiento. En segundo lugar, la operacién
se encuentra condicionada con las curvas de consumo de la zona de
abastecimiento y finalmente, del tipo de tecnologia implementada en sus
instalaciones, la Planta del Cebollar tiene un nivel semi manual de operacion,
en tanto que la Planta de Sustag, al disponer de equipos y tecnologia mas

recientes tiene un alto nivel de automatizacion en sus procesos.
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1.2.1.5 Recursos

Las plantas de tratamiento requieren para su correcto funcionamiento de una

serie de recursos tales como:
Materia Prima

Siendo el agua un recurso de vital importancia para un correcto desarrollo
social, los estados y gobiernos han generado sistemas de control integral de
dicho recurso mediante la creacion y promulgacion de leyes que definan la

administracion de las aguas con miras a un manejo responsable y equitativo.

En el Ecuador, los derechos o sesiones de agua son jurisdiccidon Unica y
exclusiva de entidades estatales creadas y equipadas para ello, habiéndose
definido adicionalmente una serie de departamentos que intervienen en todo el

contexto de la cadena de valor del producto:

e Adjudicacion del derecho de agua

e Costos de conduccién de aguas crudas
e Costos de tratamiento y potabilizacion
¢ Manejo ambiental

e Control de calidad del producto final

e Distribucion del producto

e Auditorias y seguimientos
Energéticos

Segun la tecnologia y automatizacion del equipamiento de potabilizacion, las
plantas de tratamiento demandardn de recursos energéticos como fluido
eléctrico o motores de combustibles fosiles requeridos para los sistemas de

dosificacion y mantenimiento.
Insumos quimicos

Como coagulantes, polimerizantes, estabilizantes y desinfectantes cuyo
concurso y dosificacion dependera exclusivamente de la calidad de la aguas a
potabilizar, y que inciden directamente en los costos finales de produccion y

tarifas.
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Humano

Dado el caracter muy particular del agua al ser un producto de consumo vital,
diario y sin bienes sustitutos, y tomando en consideracion que el ritmo de vida
de las sociedades actuales demanda un consumo indefinido y constante, las
plantas de agua requieren un sistema de produccion 24-7, es decir,
veinticuatro horas al dia, siete dias a la semana, y si adicionalmente se
recuerda que constantemente se modernizan las instalaciones, los operadores

de produccion requieren especializarse y tecnificarse cada vez mas.

A la par del equipo de operacion, el grupo de asistencia y correccidon
electromecanica requiere estar capacitado correctamente para reparar en

lapsos cortos cualquier averia.
Administrativo

Requerimientos de servicios basicos, insumos de oficina, aseo, seguridad,
comunicacién, transportes y demas recursos necesarios para el manejo de
procesos, almacenamiento de informacion, evaluacion y andlisis de la misma,
control de inventarios, proyeccion de consumos y comunicacion con los
diversos departamentos involucrados directa o indirectamente en el sistema de

tratamiento.
Financiero

Necesario para cubrir gastos de personal, servicios, insumos, mantenimientos,
reparaciones e imprevistos implicados en las diferentes etapas de la

potabilizacion.
1.2.1.6 Mantenimiento

Dado el caracter de produccion constante que el agua exige, el equipo de
mantenimiento debe contemplar planes de asistencia constante, no solamente
en horas laborables asi como también disponer de un stock promedio de
repuestos y herramientas capaces de permitir que la planta no requiera paras

de consideracion.
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1.2.1.7 Condiciones de demanda.

Finalmente, el proceso de produccion obedece a la variabilidad del consumo
exigido, variabilidad que depende de la zona de abastecimiento (residencial,
comercial, industrial, hospitales, centros educativos, etc.), hora del dia (picos
de consumo a las siete de la mafiana y siete de la noche), dia de la semana
(dias laborables, feriados, fines de semana) y clima de la zona abastecida,
costumbres y otros factores.

1.2.2 Las Plantas de tratamiento de agua potable en la Ciudad de Cuenca

Conforme la sociedad cuencana se desarrollaba como tal, y al surgir la
necesidad de definir jurisdicciones, recursos y responsabilidades en la
dotacion de los servicios basicos cada vez mas demandados por la poblacion,
se establecieron entre algunas ordenanzas, la que decretaria la creacion de la
Empresa de Agua Potable y Alcantarilado ETAPA por el afio de 1969,
detallando sus obligaciones, definiendo reglamentos y dotandola de personal,
instalaciones y demas recursos que permitan la captacién, potabilizacidon

almacenamiento y dotacion del servicio de agua potable.

Para el tipo de vida y la poblacién de aquel entonces, resulté suficiente la
construccion de la “Planta de Tratamiento de Agua Potable del Cebollar”
misma que trata hasta la fecha el agua captada desde el rio Tomebamba a la
altura de la Parroquia de Sayausi, siendo asi que se iniciaria su construccion
para noviembre del afio de 1953 aun antes de la creacion formal de la
empresa de agua potable de Cuenca.(Empresa de Telecomunicaciones, Agua
Potable y Saneamiento Ambiental, ETAPA-EP, Subgerencia de Operaciones,
Planta de Tratamiento del Cebollar, 2015)

Para el afio de 1996, se inaugura la “Planta de Tratamiento de Agua Potable
de Tixan” cuya construccion y puesta en marcha obedeceria al crecimiento de
la poblaciéon cuencana que para ese entonces seria de alrededor de 250 mil

habitantes.

Finalmente, debido al crecimiento poblacional y la densificacion de zonas

topograficamente inaccesibles y técnicamente complejas, riesgosas y costosas
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para distribuir agua desde las Plantas de Tratamiento del Cebollar y Tixan,
para el afio de 2009 se inicia la produccion y dotacion desde la “Planta de
Tratamiento de Agua Potable de Sustag” con una cobertura de servicio de

agua potable del 100% para la zona urbana del Canton Cuenca.

1.2.2.1 Planta Tratamiento de Agua Potable del Cebollar

Grafico 1.1 Planta de Tratamiento de Agua Potable del Cebollar

Generalidades

Inicié su produccion para el aflo de 1953 antes de la creacién legal de la
empresa municipal ETAPA.

Con el transcurso del tiempo y en funcion del incremento de la poblacion de la
ciudad, ha sido objeto de una serie de innovaciones y mejores en Sus
sistemas, tanto para hacer mas eficiente su proceso en si, como para
incrementar su capacidad de produccidon con miras a cubrir las demandas
exigidas en el consumo. (Empresa Publica de Telecomunicaciones, Agua
Potable y Saneamiento ETAPA-EP)
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Fuente — Captacion - Conduccion

La fuente de aguas crudas se sitla en la cuenca del Tomebamba, mediante un
sistema de captacion tipo azud, construido en hormigén hidraulico en el cauce

del rio Tomebamba a la altura de la parroquia rural de Sayausi.

Adicionalmente se implementaron estructuras hidraulicas con piscinas de
pre-tratamiento fisico con el objetivo de eliminar solidos grandes por
sedimentacién para posteriormente conducir el agua cruda por un canal de
ladrillo en un recorrido de ocho kilometros de longitud hacia las instalaciones

de la planta de tratamiento.
Sistema de tratamiento

Debido a la calidad del agua a potabilizar, que no presenta niveles complejos
de contaminacion fisica, quimica o bacterioldgica, el sistema de tratamiento

corresponde a un modelo basico de proceso mediante:
Mezcla rapida

Floculacion

Sedimentacion

Filtracion y

Desinfeccion

Procesos que fueron detallados en el apartado 1.2.1.1.
Caudal de produccion

El caudal de produccién promedio de la planta de tratamiento es de 912 It/seg
lo que se traduce en un volumen mensual promedio de 2,200.000 metros

cubicos producidos
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Grupo de operacion

El grupo de operacion de planta consta de dos operadores laborando en turnos
rotativos de 6 horas, bajo un sistema de produccion ininterrumpido, es decir
durante las 24 horas del dia en los 365 dias del afio, asistidos paralelamente
por un auxiliar de operacion encargado del abastecimiento de los insumos
quimicos de tratamiento y de un equipo de mantenimiento electromecanico y

civil.
Organigrama

ORGANIGRAMA DE LA PLANTA DE TRATAMIENTO DE AGUA POTABLE DEL CEBOLLAR

SUPERVISOR DE PLANTA

LABORATORIO '

Ir

INSPECTOR DE PLANTA

PERSONAL DE CUADRILLA '

Gréfico 1.2 Organigrama de la Planta de Tratamiento de Agua Potable del Cebollar

MTTO. ELECTROMECANICO '

I

| OPERADOR DE PLANTA ' AUXILIAR DE OPERACION '

Zona de abastecimiento

La Planta del Cebollar abastece las zonas: Centro Histérico, Ordofiez Lasso,
Las Pencas, Miraflores, Estadio, Universidad del Azuay, Racar, Avda. Don

Bosco y Ciudadela Alvarez.
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1.2.2.2 Planta Tratamiento de Agua Potable de Tixan

Grafico 1.3 Planta de Tratamiento de Agua Potable de Tixan

Generalidades

La Planta de Tratamiento Agua Potable de Tixan dota de liquido vital a parte de los
habitantes de la ciudad de Cuenca. Se encuentra ubicada junto al centro poblado
de Tixan, perteneciente a la parroquia rural de Chiquintad, cantén Cuenca
provincia del Azuay, a la margen izquierda del canal de riego de Machangara a una

cota de 2.690 m.s.n.m.

La primera etapa fue construida desde enero de 1.994 hasta abril de 1.997,
con una capacidad inicial maxima de tratamiento de 840 I/s. (Empresa Publica

de Telecomunicaciones, Agua Potable y Saneamiento ETAPA-EP)
Fuente - Captacion - Conduccion

Su fuente de abastecimiento proviene del rio Machangara, el cual nace en la
cordillera del mismo nombre con un &rea de 208 Km? como cuenca de aportacion,
siendo un afluente principal del rio Paute. La cuenca alta del rio se encuentra

regulada por los embalses de Chanlud y Labrado.

La estructura de captacion es del tipo de derivacion lateral convencional; a partir de

la cual el agua es transportada por el canal abierto de riego de Machangara por un
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recorrido de 5 Km hasta el sitio de la toma construida en el cauce del mismo; toma

desde donde el agua es derivada hacia la planta potabilizadora.

Sistema de tratamiento

Tixdn es una planta del tipo convencional integrada por los procesos de

coagulacion, decantacion, filtracion rapida y desinfeccion.

Las unidades de floculacion son mixtas, compuestas de dos camaras de

floculacion mecénicas seguidas de un floculador hidraulico de flujo vertical.
Se dispone de ocho decantadores de placas paralelas de flujo ascendente.

El sistema de filtracion estd compuesto por ocho unidades, intercomunicados en la
entrada a través de canales tanto a la salida como a la entrada. Cada filtro tiene
32.5 m? de &rea filtrante, con lechos dobles de arena y antracita. El drenaje de los
filtros es de placas de concreto con boquillas de plastico tipo EIMCO para aplicar

aire o agua.

El sistema de desinfeccion esta compuesto de dos dosificadores de cloro gas que
tienen una capacidad maxima de 10 kg/h. La cAmara de contacto tienen un tiempo
de retencién de 6 minutos, reciben agua que rebosa de cada vertedero de control

de los filtros.

El control de los elementos de operacion y registro de datos esta gobernado
por automatas de logica programables (PLCs). El centro de control esta dotado
de dos ordenadores, uno de Vvisualizacion de operaciones, alarmas,
introducciéon de 6rdenes y visualizaciéon del comportamiento de valvulas,
compuertas y otros elementos. El segundo con visualizacién y registro de

reservas externas: niveles, caudales de ingreso y salida.
Caudal de produccion

La capacidad inicial maxima de tratamiento de 840 I/s.
Grupo de operacion

El grupo de operacion de planta consta de dos operadores laborando en turnos

rotativos de 6 horas, bajo un sistema de produccién ininterrumpido, es decir
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durante las 24 horas del dia en los 365 dias del afio, asistidos paralelamente
por un auxiliar de operacion encargado del abastecimiento de los insumos
quimicos de tratamiento y de un equipo de mantenimiento electromecanico y
civil.

Organigrama

ORGANIGRAMA DE LA PLANTA DE TRATAMIENTO DE AGUA POTABLE DEL TIXAN

SUPERVISOR DE PLANTA

LABORATORIO F MTTO. ELECTROMECANICO '

Ir b

INSPECTOR DE PLANTA l OPERADOR DE PLANTA ' AUXILIAR DE OPERACION '
PERSONAL DE CUADRILLA .

Grafico 1.4 Organigrama de la Planta de Tratamiento de Agua Potable de Tixan

Zona de abastecimiento

La Planta de Tixan abastece las zonas: Parque Industrial, Machangara,

Totoracocha y la parte norte de la Avda. Gonzales Suarez.
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1.2.2.3 Planta Tratamiento de Agua Potable de Sustag

Gréfico 1.5 Planta de Tratamiento de Agua Potable de Sustag

Generalidades.

La planta de potabilizacion de Sustag se encuentra ubicada en el sector
suroccidental de la ciudad de Cuenca a 15 km de la misma, a un costado del

camino que conduce a la localidad de Soldados.

La planta fue creada con el fin de abastecer de agua potable a los sectores de
Barabén, corredor del Yanuncay, Medio Ejido, Misicata, Narancay, Huzhil, San

Miguel de Putushi, San Joaquin, entre otros.

Forma parte de la empresa Etapa-EP como una de las tres principales plantas
gue proveen de servicio de agua potable al sector urbano y rural de la ciudad

de Cuenca.

Una vez concluidos los estudios de prefactibilidad y factibilidad, y a través de
un convenio de cooperacion suscrito entre ETAPA EP y el Banco

Interamericano de Desarrollo (BID), se contrata con la empresa INYPSA S.A.
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la ejecucion de los disefios definitivos del subsistema de abastecimiento de
agua potable “Yanuncay”, siendo la inauguracion definitiva de la planta el 10
de julio de 2009. (Empresa Publica de Telecomunicaciones, Agua Potable y
Saneamiento ETAPA-EP)

Fuente - Captacion - Conduccion

La captacion se encuentra muy proxima a las instalaciones de la planta, a una
distancia de 500m. Consta de una estructura hidraulica de derivacion lateral
con los debidos sistemas de valvulas, reboses y una conduccion a través de

una tuberia de 500 mm de diametro.
Sistema de tratamiento

Al igual que las otras dos plantas, el sistema de tratamiento obedece a un

proceso convencional definido anteriormente:

Mezcla rapida

Floculacion

Sedimentacion

Filtracion y

Desinfeccion

Procesos que fueron detallados en el apartado 1.2.1.1.
Con sus dosificaciones y particularidades propias.
Caudal de produccion

La planta tiene una capacidad instalada para potabilizar hasta 460 It/seg de
agua con ritmos de funcionamiento de 24 horas al dia durante los 365 dias

del afo.

Grupo de operacion

En la planta de Sustag laboran un Supervisor de Planta (Jefe de Planta), un
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Ingeniero de Procesos, un Inspector, once operadores y un auxiliar de

operacion.

Organigrama

ORGANIGRAMA DE LA PLANTA DE TRATAMIENTO DE AGUA POTABLE DEL SUSTAG

SUPERVISOR DE PLANTA

LABORATORIO F MTTO. ELECTROMECANICO '

ir I

INSPECTOR DE PLANTA ‘ OPERADOR DE PLANTA ' AUXILIAR DE OPERACION '
PERSONAL DE CUADRILLA '

Grafico 1.6 Organigrama de la Planta de Tratamiento de Agua Potable de Sustag

Zona de abastecimiento

El area total de servicio esta dividida en seis sectores, cada uno de los cuales
sera abastecido por sus propios tanques de reserva y redes de
distribucion. Para posteriores referencias a estos sectores se ha adoptado los
siguientes cddigos y descripcion:

Cédigo Area (Ha) Descripcion
V1 247 52 Area rural ’adyacente’a las _vias Sustag-Barabdn, Barabon-
San Joaquin y Barabon-Bafos
Y2 851,81 [Bafios
Y3 857,24 |Narancay-Turi
Y4 457,00 [San Joaquin
Y5 99,67 | San Joaquin alto
Y6 235,40 | San Miguel de Putushi
TOTAL 2.748,64

Datos correspondientes a los estudios de factibilidad-Hazen&Sawyer, 2000

Tabla 1.1 Zona de Abastecimiento por Sectores
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Zonas de Abastecimiento de las plantas de agua potable de Cuenca.

sote
o
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Gréfico 1.7 Zonas de Abastecimiento de las plantas de agua potable de Cuenca por

Sectores

1.3 Modelos de gestion estratégica para las plantas de tratamiento de

agua potable

ETAPA-EP maneja un capital de caracter publico, constituida legalmente como
una empresa bajo la administracion del Gobierno Autonomo Descentralizado

Municipal de canton Cuenca.

Posee la adjudicacion de las cuatro macro cuencas de la zona, Machangara,
Tomebamba, Yanuncay y Tarqui, disponiendo de los permisos
correspondientes  para la  captacion, conduccion, potabilizacién,
almacenamiento y distribucion del agua con jurisdiccion a nivel Cantonal y con
una planificacion estratégica que se proyecta e implementa bajo una

periodicidad quinquenal.



Javier Vasconez Vasquez 39

La informacion producto de las encuestas realizadas a los supervisores de las
plantas de tratamiento establece que en la actualidad las tres plantas se
alinean a las directrices generales de la planificacion estratégica propuesta a
nivel de la empresa, aun cuando no dispongan de un plan especifico para su

giro de negocio.

Esta situacion obedece a que desde mediados del afio 2013, ETAPA-EP en su
area de produccion de agua potable obtuvo la certificacién para su Sistema de
Gestion de Calidad ISO.

Con esta herramienta de gestion, la Gerencia de Agua Potable logré ser parte
activa de los planes establecidos desde las gerencias que Unicamente eran
conocidos, manejados y discutidos por el personal de Planificacién, quienes a
pesar de valerse de informacion e indicadores provenientes del departamento
de agua, llevaban aisladamente sus labores hacia el objetivo comudn
establecido.

Con la implementacion del Sistema de Gestion de Calidad, aun cuando la parte
técnica esencial de la potabilizacién no habria de modificarse, se consiguié un
reconocimiento paulatino del personal hacia las politicas macro de gestion,
lograndose coordinacion efectiva bajo objetivos comunes con el resto de
departamentos involucrados de manera directa o indirectamente en el proceso

de potabilizacion.

Es con esta redefinicion de conceptos que se logra involucrar a los
Departamentos de Compras, Talento Humano, Seguridad, Informética vy
Laboratorios de Calidad comprometiéndoles a ser colaboradores estratégicos
en la produccion de agua bajo los parametros formalmente solicitados por su

cliente interno.

Finalmente, el area de produccion de agua potable cuenta ya con informacion
de alta calidad, en formatos mensuales oportunamente editados, con datos
confiables, utiles y de facil interpretacion, mismos que con un estudio adicional
complementario serviran de base para la creacion de un Cuadro de Mando
Integral que permita manejo mas eficiente y controlado de una planta de

tratamiento de agua potable.
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En resumen, la empresa a nivel general, contempla un plan estratégico definido

a través de un cuadro de mando integral basado en indicadores de:

o Gestion del talento humano,

o Mejora de procesos,

o De marca,

o Cantidad de clientes,

. Satisfaccion del cliente,

o Rentabilidad,

o Posicionamiento y participaciéon de mercado,

. Indicadores de cobertura de servicio.

Con periodicidad de recoleccion y almacenamiento mensual y elaborado de
forma manual, es decir sin el concurso de un sistema informatico, siendo

utilizado para la toma de decisiones desde la gerencia general y el directorio.

Sin embargo, las plantas potabilizadoras no cuentan con una modelo de
gestidn especifico para mejorar sus estrategias de manejo y administracion aun
cuando la informacion recopilada para su Sistema de Gestion de Calidad sea
totalmente valida para la construccion del Cuadro de Mando Integral como

herramienta de gestion unitaria.

1.3.1 Conclusiones del andlisis de los sistemas de gestion estratégica

utilizados por las plantas de tratamiento de agua potable.

¢ Ninguna de las plantas de tratamiento de agua potable de la ciudad de
Cuenca cuenta con una planificacién propia adecuada especificamente a
sus fines y objetivos.

e No existe una colaboracion interdepartamental efectiva, que brinde un
compromiso mas firme de colaboracion con las plantas de tratamiento.

e Aun cuando se disponga de indicadores de gestion oportunos y fiables, no
se utiliza la informacion para rever o modificar decisiones administrativas

gue puedan mejorar cualquier aspecto dentro de una planta de tratamiento.
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CAPITULO 2

2. Andlisis Situacional

Con miras a definir adecuadamente el Cuadro de Mando Integral, corresponde
en inicio, efectuar el andlisis situacional de la organizacion, para lo cual se

utilizara el siguiente esquema:

Macroentorno Microentorno Andlisis Interno
Econémico Poder de Negociacién de los proveedores Financiero
Politico Poder de Negociacién de los clientes Talento Humano
Sociale Productos sustitutos Juridico
Cultural Nuevos competidores Comercial
Tecnolégico Rivalidad entre competidores Diseno
Legal Mantenimiento
Ambiental

AMENAZAS

Grafico 2.1 Anélisis Situacional de la organizacion.

2.1 Andlisis del Macroentorno.

Se aplicard el modelo Pestel como herramienta de analisis de factores del
macroentorno, procediendo para el campo de la produccion de agua potable

segun se explica a continuacion (Lambin, J.J, 2003):
2.1.1 Politicos-Legales-Ambientales

o Politicas gubernamentales.
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¢Ha decretado el Gobierno Nacional politicas que inciden en el
proceso de potabilizacion de agua?

En los dltimos afios, el Gobierno Nacional ha procedido a la creacion de
un complejo sistema de adjudicacién, control y cobro de los recursos de
agua cruda, pretendiendo con ello garantizar el buen uso del producto asi
como también asegurar el abastecimiento masivo mediante la dotacion
de un servicio igualitario e intensivo para la poblacion, todo esto con
miras a mejorar su calidad de vida.

Adicionalmente se ha dictaminado una nueva regulacién sobre la cual los
productores de agua potable deberian cancelar una tasa definida en
virtud de los volumenes de agua desperdiciada tanto en los procesos de
potabilizacibn como en el almacenamiento y distribucion de la misma.

En relacién a la situacion de politicas y legislaciones, se ha considerado
que las mismas producen desconcierto en las empresas de potabilizacion
tanto por la complejidad de las mismas, asi como también por la
indefinicion de parametros desde los cuales se vayan a exigir las multas o

sobrepagos por el llamado desperdicio del recurso.

Politicas de comercio nacional e internacional.

¢Ha aplicado el Gobierno Nacional politicas para las importaciones
de bienes y/o servicios requeridos para los procesos de
potabilizacion de agua?

Ciertos insumos quimicos imprescindibles para la potabilizacion se
encuentran Unicamente en el mercado internacional, ademas de equipos,
accesorios, tecnologia y repuestos que deben ser adquiridos en el
exterior y que han sufrido un incremento en su costo final traducido al
comprador, asi como también una relativa escasez en el mercado debido
a que los proveedores encargados de la importacion y distribucion han
sentido los incrementos en tasas y sobretasas arancelarias que minimizan

sus utilidades.
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Legislacion de contrataciones.

¢Permite el sistema de contratacién nacional la consecucién
oportuna y técnica de los requerimientos solicitados por las

empresas de potabilizacion?

El nuevo sistema de contratacién publica y adquisiciones implementado
desde el gobierno actual ha incidido negativamente en la adjudicacion de
contratos y provision de suministros, equipos y servicios, en el sentido de
que la normativa vigente genera centralizacion en el proceso a la par que
limita la decision de la empresa, la cual disponen de una base de
proveedores con experiencia puntual en las areas de potabilizacién de

agua.
Legislacién Medio Ambiental

¢Complementan positivamente al proceso de potabilizacion de agua

las normativas medioambientales?

Adicionalmente a las leyes de adjudicacion, uso y control de las fuentes
de agua, el Ministerio del Medioambiente del Ecuador ha establecido una
serie de reglamentaciones para el correcto manejo de los desechos,
producto del proceso de potabilizacion asi como también para la dotacién
de espacios de trabajo libres de contaminacion auditiva, visual y otras que
brinden escenarios de trabajo adecuados para el proceso directo asi

como también para cualquier actor involucrado directa o indirectamente.

Para ello, el Ministerio solicita a toda empresa que produce agua potable
obtener las licencias de manejo medioambiental para incurrir en los

procesos de tratamiento.

En virtud de lo expuesto, se considera que el Gobierno acomete
parcialmente los problemas medioambientales con exigencias que
recargan el trabajo de las potabilizadoras de agua dejando del lado
agentes altamente contaminantes como son los propios ciudadanos con
sus asentamientos poblacionales y manejo individual y masivo de

desechos, mismos que en su gran mayoria se depositan en rios vy
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guebradas que constituyen la principal fuente de agua cruda para las

plantas de tratamiento.

¢Disponen las empresas de potabilizacion de politicas de consumos

especiales en condiciones climéticas atipicas?

Dada la disponibilidad de informacion estadistica meteorologica sobre
épocas de estiaje o temporales de alta intensidad pluviométrica, conviene
a las empresas de potabilizacién prever situaciones criticas de produccion
qgue a la par de servir adecuadamente al consumidor, no generen en las
cuencas hidricas y demas fuentes de aguas crudas impactos que a

mediano o largo plazo provoquen el deterioro de la fuente.
2.1.2 EconOmicos

o ¢ Tienen las empresa publicas de agua potable accesibilidad a

crédito y financiamiento?

Debido a las caracteristicas especiales del producto ofertado, las
empresas de potabilizaciébn son sujetos de crédito frecuente tanto por
proveedores nacionales como por entidades internacionales que ofrecen
créditos y asignaciones incluso con condicionales especiales de

reembolsos y garantias.

Adicionalmente, y en funcion de una politica correcta de cobro de
planillas de consumo, los créditos tienen una garantia de pagos

altamente confiable.

o ¢, Se establecen los costos tarifarios en funcion de la libre oferta y

demanda del mercado?

Constituyéndose las empresas ofertantes de agua potable practicamente
en monopolios zonales en las ciudades y poblaciones, y en funcién de
las caracteristicas especiales del recurso agua, los costos tarifarios no se
estructuran en funcion de un libre mercado ni con intereses hacia

margenes de utilidad alguna.
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Con ello, se garantiza al usuario un precio justo del agua potable que
cubra en su célculo las fases de captacién, produccion, almacenamiento
y distribucion, asi como también los porcentajes proyectados de
mantenimiento, reposicion y ampliacion de las distintas fases de la

cadena.

Los pliegos tarifarios vigentes hasta el afio 2014 se componian de la

siguiente manera:

VIGENTES PARA EL ANO 2008

Rango de Cargo por Cargo
Categoria consumo disponibilidad variable
(m°) (d6lares/mes)  (délares/m®)
RESIDENCIAL 0-20(2) 2.00 0.20
21 -40 2.00 0.305
mas de 40 2.00 0.65
COMERCIAL 0-50 4.00 0.70
mas de 50 4.00 1.05
INDUSTRIAL 0-50 4.00 0.70
p50 - 200 4.00 1.050
mas de 200 (2) 2.00 0.80

Para cualquier

ESPECIAL 4.00 0.70
consumo
Consumo basico
ESPECIAL  CON 3) 0.1
DESCUENTO 2.00
Consumo 0.35
excedente

Tabla 2.1 Costes tarifarios vigentes hasta Abril del 2015
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Bajo las siguientes resoluciones:

Resolucion del Directorio de ETAPA-EP en sesion celebrada el 29
de Noviembre del 2004

Transferir la eficiencia obtenida por ETAPA-EP en la reduccion de agua
potable a los clientes de la categoria residencial que consumen menos de
20 m3 por mes, por un valor de $ 0,20 como descuento aplicable al cargo

fijo por conexion vigente como maximo a diciembre del 2004.

Disminuir la tarifa variable por metro cubico adicionales a los primeros
200 m3 de los clientes de categoria industrial en $ 0,25. Los consumos
inferiores a 200 m3 se seguirdn cobrando de acuerdo al valor tarifario
vigente como méximo a diciembre del 2004

Disminucion de tarifa de 0,35 a 0,10 para instituciones sin fines de lucro
en consumos determinados técnicamente por la Gerencia Comercial
como basico, el consumo excedente se facturara la tarifa normal de esta

categoria.
FORMAS DE CALCULO DE LAS TARIFAS

o La tarifa mensual que debe cancelar el usuario resulta de la suma
del cargo por disponibilidad vy el cargo variable. ElI cargo por
disponibilidad corresponde al indicado de acuerdo al rango en el
gue se ubique el consumo total generado , mientras que el cargo
variable estd en funcion de los metros cubicos consumidos y su
calculo progresivo, tal como se observa en el siguiente ejemplo:

o Un cliente de la categoria residencial que en un determinado mes
consumio 30 m3, debera cancelar $2,00 por concepto de cargo por
disponibilidad y $ 7,05 por cargo variable (en 20 m3) x 4 0,20 mas
10 m3 x $0,305

NOTAS

o Las tarifas del presente cuadro se refieren al servicio de agua

potable.
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o La tasa por el servicio de alcantarillado corresponde al 50% del
valor del consumo de Agua Potable.

o Los servicios de agua potable y alcantarillado no pagan impuestos.

o En la categoria residencial para los jubilados sin trabajo, personas
de la tercera edad y discapacitados, se aplica un descuento del 50%
en la tarifa por m3 (cargo variable) para los primero 20 m3 de
consumo.

o Para los puestos de Auxilio Inmediato se aplica un descuento del
50% en la tarifa de consumo (cargo variable), y en la tarifa por
disponibilidad de servicio, correspondiente a la Tarifa Especial.

o En cumplimiento a lo dispuesto en el Articulo 408 de la Ley
Orgénica de régimen Municipal se crea la Categoria “Especial con
descuento”.

(Empresa de Telecomunicaciones, Agua Potable y Saneamiento
Ambiental, ETAPA-EP: Direccion General de Planificacion. Estudios

Econdmicos y Proyectos. Gerencia Comercial, 2015)

En vista de que los costos tarifarios no han sido actualizados desde el
afo 2002, el directorio de ETAPA-EP resolvio recalcular los valores de las
tarifas de manera urgente tomando en cuenta la variabilidad de la
inflacion y el consiguiente incremento de los costos de insumos,
combustibles, mano de obra y demas componentes de los procesos de
potabilizaciéon y distribucion asi como también de los diferentes

departamentos administrativos de ETAPA-EP.

Desde el mes de mayo del 2015, rigen ya las nuevas tarifas con un
incremento comprendido entre el 50% y 100% debido a los siguientes

ajustes:
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VIGENTES A PARTIR DE MAYO DEL 2015

Rango de Cargo por Cargo
Categoria consumo disponibilidad variable
(m3) (do6lares/mes) (délares/m3) Porcentaje
abril 2015 - abril 2015 - mayo
mayo 2015 2015 de incremento
RESIDENCIAL 0-20 1.70 3.00 0.20 0.40 100.00%
*21-25 2.00 3.00 0.31 0.600 93.54%
*26-40 2.00 3.00 0.31 0.650 109.67%
mas de 40  2.40 3.00 0.65 0.70 7.69%
COMERCIAL 0-50 4.00 4.00 0.70 0.50 14.28%
méas de 50 4.00 4.00 1.05 1.20 14.28%
INDUSTRIAL -
CONSTRUCCION 0-50 4.00 4.00 0.70 0.80 14.28%
50 - 200 4.00 4.00 1.050 1.200 14.28%
mas de 200  4.00 4.00 0.80 1.20 50.00%
Para
ESPECIAL cualquier 4.00 4.00 0.70 0.80 14.28%
consumo
ESPECIAL CON Consumo 55 349 0.10 0.10 0.00%
DESCUENTO basico
Consumo 5 55 309 0.35 0.40 14.28%
excedente

* En el tarifario vigente hasta abril del 2015 habia el rango 21-40 m®
En el nuevo tarifario este rango se divide en dos: 21-25 y 26-40 m®

Tabla 2.2 Costes tarifarios vigentes a partir de Mayo del 2015
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Lo que generd el incremento de los valores finales en los porcentajes

indicados en la tabla siguiente:

INCREMENTO DE VALORES TARIFARIOS PARA 2015

SEGUN RANGO DE CONSUMO

RANGO UNIDAD | % INCREMENTO | OBSERVACIONES
0-10 m? 35.40%
11-20 m? 25.60%
21-30 m? 17.90%
31-40 m? 9.70%
41 - en adelante m? 10.50%

Tabla 2.3 Porcentaje de incremento promedio por nivel de consumo

Como parte negativa de la realidad exclusiva del agua potable, es que al no

existir opciones, las empresas no generan competitividad en sus procesos

detectando cierto aletargamiento en mejoras, innovacion y motivacion de su

elemento humano.

2.1.3 Socio-culturales

o El comportamiento del consumidor.

¢ Se ha conseguido por parte del consumidor un uso consciente y

ahorrativo del recurso agua?

Las empresas de agua potable han incluido dentro de sus planes de

marketing campafas publicitarias sobre un consumo consiente del agua,

basandose en las caracteristicas de las fuentes y aprovechando la

tendencia mundial sobre el manejo responsable de la naturaleza y sus

derivados.

Las normas de dotacion de agua potable para centros poblados son

emitidas por el Instituto ecuatoriano de Normalizacion (INEN), las cuales

para este estudio son:
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TABLA DE DESGLOCE DE CONSUMO POR HABITANTE

(LITROS/ DiA)
TIPO DE CONSUMO Consumo (1/hte/dia)
Clima frio Clima célido
Bebida 2 2
Alimentacién y cocina 8 10
Lavado de utensilios 8 8
Aseo corporal menor 6 10
Bafio de ducha 26 40
Lavado de ropa 15 15
Inodoro 15 15
TOTAL PER CAPITA 80 (It/hte/dia) 100 (It/hte/dia)

Fuente: CdAdigo de Practica ecuatoriano. CPE INEN 5. Parte 9.2:1997
(Primera Revision)

Tabla 2.4 Componentes para la dotacion diaria de agua potable

Para el caso de Cuenca, el consumo por habitante por dia bordea los 180
litros, lo que indica que existe una falta de concientizacion y desperdicio del

producto.

Los niveles de concientizacion desde distintas entidades nacionales e
internacionales generan un impacto positivo en el consumidor, aun cuando los

planes de publicidad y buen uso deben ser constantes y de difusion masiva.
o Demografia

¢Como son los patrones de consumo del agua potable en la

sociedad cuencana?

Siendo la ciudad de Cuenca una poblacion relativamente pequefia pero
de alto indice de urbanismo y construccion, y un nivel cultural aceptable,
los patrones de consumo de agua potable si bien por un lado tienden a
ser conscientes, por otro, se han incrementado no solo por las
necesidades de alimentacion, sino por saneamiento y limpieza impulsado

en gran parte por las nuevas conductas de vida.

Esta realidad cada vez mas marcada genera ampliaciones en las plantas

de tratamiento, construccion de nuevas unidades y busqueda de fuentes
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cada vez mas alejadas a los centros poblados y que provocan el

incremento del coste final del agua producida.

2.1.4 Tecnoldgicos

o ¢Disponen las plantas de tratamiento de agua potable de
dispositivos de control, medicion y manejo que vuelvan Ilos

procesos mas fiables, autbnomos y eficientes?

Como parte de la mejora continua, motivacion del recurso humano y
garantias en la calidad del producto ofertado, es conveniente la
implementacion de equipamiento técnico, sistemas de control,
almacenamiento y comunicacion de informacion asi como también el
planteamiento de planes de capacitacidbn constante para el grupo de

operacion y mantenimiento de los sistemas y equipos.

En el caso de la Planta de Tratamiento del Cebollar, si bien se dispone de
equipos de medicion y control, se debe indicar que un 40% de ellos se
encuentran bordeando su vida util por lo que se considera aplicar un
programa de reposicion de equipos. Esta situacion si bien no es critica,

representa una oportunidad de mejora en los procesos.

o Incidencia de productos ofertados por las empresas de bebidas

refrescantes.

¢Pueden las empresas de bebidas refrescantes condicionar el

mercado de oferta de agua potable?

Si bien las diferentes empresas que ofrecen agua embotellada y bebidas
refrescantes abastecen a un importante sector de consumidores, no
representan bajo ningln caso un competidor que ejerza condiciones que

modifiquen el mercado.

El proceso de potabilizacion del agua embotellada no varia
sustancialmente del agua potable producida en las plantas de tratamiento,
salvo por el equipamiento, tecnologia y cantidad producida, limitando la

diferenciacion Unicamente al embace del producto dirigido a
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consumidores especificos como: escuelas, oficinas, deportistas y zonas
periurbanas sobre las cuales no existen sistemas de distribucion de aguas

tratadas.

2.2 Andlisis del Microentorno

Siguiendo como linea base las teorias organizativas vigentes, Michael Porter
plantea “Las Cinco Fuerzas Competitivas” como herramienta 6ptima para el

analisis del Microentorno de una organizacion. (Porter, M.E, 2002)

CINCO FUERZAS DE PORTER_ |

Amenaza de

competidores

» Rivalidad y Poder de
€go on'c competencia del negociacion de

los poroveedores mercado los clientes

Gréafico 2.2 Andlisis Microentorno mediante “Las Cinco Fuerzas de Porter”
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2.2.1 Poder de Negociacién de los Clientes

Como una guia de accion, se presenta el siguiente cuadro genérico:

PODER DE NEGOCIACION
DE LOS CLIENTES

Fuente: Autores

Grafico 2.4. Poder de Negociacion del Cliente
o Volumen de compra —vs- potencial de ventas del productor

¢;Pueden darse escenarios en los cuales las proyecciones de venta

sean negativas?

Al ser el agua potable un bien de consumo masivo, irremplazable y de
uso diario, el potencial de ventas de ETAPA-EP esta practicamente
asegurado, con una relacion directamente proporcional al nimero de
conexiones domiciliarias o clientes y con una proyeccion estable de

crecimiento ligada a las solicitudes de nuevos clientes.
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87,007
5,953
230
551
639

94,380
Fuente: ETAPA-EP, Estadisticas de Agua Potable, Subgerencia
de Planificacion y Control. Dpto. de Planificacion y Control (2014)

Tabla 2.4. Ndmero de Conexiones domiciliarias por categoria para el afio 2013

Tomando en cuenta, que las solicitudes para nuevas instalaciones
domiciliarias para servicio de agua potable promedian las 400 por mes y
qgue para el 2013 se disponian de 94,380, el porcentaje de crecimiento
mensual esperado seria préximo al 0.43 % igual a un 5.10 % de

crecimiento anual.

Siendo esta situacion favorable a la empresa puesto que el cliente no

tiene oferta adicional ni opcién de cambio.

Diferenciacién entre los productos

¢Existe un elemento diferenciador entre los productores por los que

el cliente pueda cambiar su proveedor?
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La Unica competencia adicional por la cual el cliente puede optar es el de
bebidas refrescantes y agua embotellada, que de acuerdo a sus
caracteristicas no se convertiria en un competidor potencial sino méas bien
en un complemento de muy bajo consumo en contadas situaciones
especificas sobre las cuales el cliente optaria por el consumo de agua
embotellada.

Con ello, el elemento diferenciador tampoco resultaria como un factor

negativo para la empresa.

Variabilidad de precio entre proveedores

¢.Puede el cliente decantar su decision basado en las ofertas de

precios del producto?

Bajo igual razonamiento, el cliente no tiene opcion adicional sobre la cual
pueda cotejar los precios ofertados, sin embargo, se le otorga cierto
poder en virtud de que los costos tarifarios son fijados bajo analisis y
ordenanzas que buscan el bien comdn sin fines de lucro alguno,

garantizando un precio final equitativo y justo.

Esta situacion aun bajo el hecho relevante de no haber competencia, se
traduce en un factor negativo para la empresa, puesto que la variacion en
los costos de produccion obligados por factores externos no se trasladan
directamente a un incremento justificado del precio final al consumidor,

con lo cual la empresa debe absorber los cambios de costos.
Disponibilidad de informacion

¢Dispone el cliente de informacion oportuna y fiable sobre el

producto que desea adquirir?

Siendo las plantas potabilizadoras de agua de caracter publico, se
encuentran sometidas a reglamentos y normativas estatales estando en
consecuencia obligadas a cumplir con la Ley Organica de Trasparencia y
Acceso a la Informacion Publica expedida el 18 de mayo del 2004 en el
Registro Oficial Suplemento 337 de 18-may-2004, Ley 24, la cual basada

en el articulo 81 de la Constitucion Politica de la Republica, garantiza el
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derecho a acceder a las fuentes de informacién, como mecanismo para
ejercer la participacion democratica respecto del manejo de la cosa
publica y la rendicion de cuentas a la que estdn sujetos todos los
funcionarios del Estado, y demas entidades obligadas por esta Ley. Con
estas disposiciones, el cliente tiene la disponibilidad total y oportuna de la
informacion que considere conveniente para su eleccion sobre el bien que
adquiera y consuma, siendo por lo tanto un factor negativo para el

proveedor.

o Accesibilidad al producto

¢Dispone el cliente de sistemas de abastecimiento confiables para la

provision de agua potable?

Aun cuando las plantas de tratamiento de agua potable no se encargan
de la distribucién de su producto hacia el cliente, en la mayoria de los
casos, el proceso de abastecimiento estd a cargo de las mismas

empresas.

Para el caso de ETAPA-EP, la cobertura en la jurisdicciéon cantonal a la
cual abastece supera el 98%, constituyéndose en un factor positivo para

el proveedor debido a que aumenta sus porcentajes de ventas.

2.2.2 Poder de Negociacion de los Proveedores

Como una guia de accion, se presenta a continuacion el siguiente cuadro

genérico:



Javier Vasconez Vasquez 57

PODER DE NEGOCIACION
DE LOS PROVEEDORES

No existen productos sustitutos para los insumos,
lo que constituye un factor negativo.

Productos sustitutos: —’

El cambio de proveedor implica un conjunto de
reacomodos administrativos que generan costos
adicionales. Costos bajos constituyen un factor
positivo para la organizacion.

Cambio de proveedor:

Fuente: Autor

Grafico 2.5. Poder de Negociacion del Proveedor

o Disponibilidad de proveedores de insumos quimicos

¢Dispone mercado local nacional de mas de un proveedor de

insumos para potabilizacién de agua?

A nivel local y nacional, solamente se cuenta con un proveedor de los dos
insumos quimicos que mayoritariamente requieren los procesos de
tratamiento: el sulfato de aluminio para floculacién y el Cloro gas para la

desinfeccion.
Esta situacién, resulta un factor negativo para la organizacion.
o Logistica y costos de cambio de proveedor

¢, Cuan representativo seria para la empresa el costo de cambio

hacia otro proveedor de insumos quimicos?

Dado que no se dispone de mas de un proveedor a nivel nacional, los
costos de cambio de proveedor serian realmente altos, puesto que
implicaria negociaciones a nivel internacional, procesos de licitacion,
publicacién, transporte, desaduanizacion y fiscalizacién del producto, lo

gue ciertamente encareceria el valor del producto final.
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Esta situacién representa un factor negativo para las empresas de

potabilizacién de agua potable.

2.2.3 Amenaza de nuevos competidores

Como una guia de accion, se presenta a continuacion el siguiente cuadro

geneérico:

AMENAZA DE NUEVOS
COMPETIDORES

Teniendo el servicio de agua un carécter monopli-
Costo de cambio a otro proveedor: [ co, el costo de cambio es muy alto, resultando un

factor positivo para la organizacién

Grafico 2.6 Amenaza de nuevos competidores

¢Es posible el ingreso de nuevos competidores dada las

condiciones especiales del producto ofertado?

La competencia en este servicio se ha limitado exclusivamente a la
produccion y comercializacion de agua en botellas plasticas que cubre un
bajo porcentaje de las distintas facetas del uso del agua potable, sin
embargo, y a manera de ampliar los nichos de mercado, las empresas de
potabilizacibn de agua han proyectado a futuro la implementacién de
lineas de envase de agua potable en botellas plasticas de distintas

presentaciones.

Auln con la amplia gama de empresas que ofertan bebidas refrescantes y
agua embotellada, el mercado al cual accede la empresa ETAPA-EP no

se encuentra afectado de modo alguno por dicha oferta.

Con ello, los intereses de la empresa se ven afectados positivamente.
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2.2.4 Amenaza de productos sustitutos

Como una guia de accion, se presenta a continuacion el siguiente cuadro

geneérico:

AMENAZA DE PRODUCTOS
SUSTITUTOS

Fuente: Autor

Grafico 2.7 Amenaza de productos sustitutos

¢Tiene el consumidor productos sustitutos con los cuales

reemplazar total o parcialmente la necesidad del agua potable?

Adicionalmente al caracter monopolico del servicio de potabilizacién y
dotacién del agua potable, este recurso no posee productos sustitutos
que satisfagan el 100% del uso que al agua potable tiene en la vida
diaria, salvo las bebidas refrescantes y el agua embotellada que
representan un sustituto de muy baja proporcién y que no genera tipo
alguno de desestabilizaciéon comercial o ingresos. Esta situacion, se
convierte en un factor positivo de poder de negociacion desde el

proveedor.

2.2.5 Rivalidad entre competidores

Como una guia de accion, se presenta a continuacion el siguiente cuadro

genérico:
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RIVALIDAD ENTRE
COMPETIDORES

Fuente: Autor

Grafico 2.8 Rivalidad entre competidores

¢Existe rivalidad potencial entre los competidores que acceden a

cierto porcentaje de consumidores de agua potable?

Siendo los consumidores de bebidas refrescantes y agua embotellada el
anico nicho de competencia para con el proveedores de agua potable, la
rivalidad generada entre ellos se vuelve un factor positivo para le

Empresa.

Adicionalmente, un grupo de potenciales competidores que suplen de
servicios a ciertas zonas especificas son las juntas de agua, mismas que
no se confrontan en modo alguno debido a que tiene delimitada

claramente sus zonas de abastecimiento.

Esta situacion se torna en un factor negativo para la empresa puesto
dentro de este contexto se fortalecen los campos de accion de las juntas

de agua.
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2.3 Analisis Interno

Tomando en cuenta que para la consecucion eficiente del desarrollo de un
producto es necesaria la participacion de distintos departamentos de la
organizacion, el analisis interno del desempefio departamental juega un rol de

alta relevancia en el analisis situacional organizativo.

Dentro del andlisis conviene en términos generales examinar factores tales

como.

o Disponibilidad de recursos tecnologicos.

o Disponibilidad y capacitacién del recurso humano.
o Capacidad de inversion o disponibilidad financiera.
o Objetivos estratégicos departamentales y grupales.

o Valor agregado.
Involucrando &reas como:

o Financiera.

o Talento humano.
o Adquisiciones.

o Mantenimiento.
o Comercial.

o Investigacion y desarrollo.
Area Financiera

Rentabilidad del producto.
Rentabilidad por cliente.

Gestion de recurso financiero.

w0 nN P

Inversion y capacidad de pago.
Talento Humano

1. Sistemas eficientes de reclutamiento, seleccion e induccion.
2. Perfiles optimos de los funcionarios seleccionados.

3. Planes de capacitacion y educacion continua.
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Planes de carrera para sus funcionarios.
Programas de motivacion e incentivos.

indices de rotacion y ausentismo del personal.

Adquisiciones

o g w N e

Tiempos de respuesta sobre pedido.

Efectividad sobre especificaciones del bien adquirido.
Garantias y cobertura de calidad.

Adecuado almacenamiento y transporte.

Devoluciones o recambios.

Operacién y Mantenimiento

Personal debidamente capacitado

2. Disponibilidad de recursos: herramientas, materiales, equipo Yy
movilizacion.
Inventario de recursos.

4. Manuales de operacion y procedimientos.
Planes de mantenimiento preventivo y equipo de mantenimiento
correctivo.

Comercial

1. Gestion de cobro

2. Manejo de cartera vencida

3. Publicidad y mercadotecnia del producto

4. Diversificacion del producto y servicio

5. Nivel de cobertura

6. Atencion al cliente: reclamos, postventa, promociones, etc.

Investigacion y desarrollo

0N PR

Aprovechamiento eficiente de materia prima
Manejo técnico de deshechos
Control de calidad del producto final

Mejora de proceso: Automatizacion y control
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5. Almacenamiento, andlisis y toma de decisiones a partir de informacion,

registros y estadisticas.

2.3.1 Area Financiera

23.1.1

2.3.1.2

23.1.3

Rentabilidad del producto

¢Puede la empresa Etapa sostener sus costos y mantenerse

su modelo financiero via planillas?

Al tratarse de una empresa de servicios de caracter publico, su fin
no es el de generar beneficios o utilidades en virtud a la inversién
efectuada, sin embargo, para objeto de sostenibilidad, mejoras y
ampliaciones de la organizacion, los costos tarifarios traducidos al
consumidor se encuentran estructurados tomando encuentran

estos ultimos aspectos.

Gestion del recurso financiero

¢Dispone adecuadamente la empresa de los recursos
financieros de entrada obtenidos desde el cobro de las

planillas de consumo?

Se puede considerar que la gestion del recurso efectuada desde
la empresa es positiva, aun cuando Uultimamente se haya
detectado ciertos inconvenientes producto principalmente de
convenios sin reembolso efectuados con comunidades y que no

fueron debidamente sustentados ni legalizados.
Inversién y capacidad de pago

¢ Tiene la empresa capacidad para solicitar financiamiento y

solvencia para cumplir los mismos?

Dado el constante crecimiento poblacional del canton Cuenca, la
empresa va a la par con las necesidades de infraestructura que

dicho incremento solicita, ante lo cual, es factible afirmar que
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Etapa ha acometido positivamente con variados proyectos de

ampliacion y mejora debidamente sustentados.

Ademas en virtud de la capacidad de cobro via planillas y del
prestigio empresarial que Etapa tiene incluso a nivel
sudamericano, se puede decir que se dispone de total viabilidad
para la consecucion de préstamos y financiamiento desde

entidades nacionales o internacionales

2.3.2 Talento Humano

23.2.1

2.3.2.2

Sistemas de reclutamiento, seleccién e induccién

¢cDispone la empresa de un proceso eficiente para

reclutamiento, seleccion e induccién de personal?

Actualmente la empresa no dispone de un sistema eficiente de
reclutamiento, seleccibn e induccién para los nuevos

funcionarios.

Esta realidad conlleva problemas criticos en los puestos de
trabajo generando a la par conflictos internos entre los propios

trabajadores y empleados.

Perfiles 6ptimos de los funcionarios seleccionados

¢Cuenta la organizacién con personal calificado para el

desempefio en sus diferentes areas funcionales?

Las debilidades en el reclutamiento y selecciébn de personal,
ocasionados por diferentes causas incluidas la injerencia de
orden politico, conlleva a contrataciones de candidatos no
idoneos para los puestos de trabajo y a incurrir en gastos
adicionales para planes de capacitacion y adiestramiento.
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2.3.25

Javier Vasconez Vasquez 65

Planes de capacitacion y educacion continua

¢Dispone el departamento de talento humano de un
calendario de capacitacion?

Los planes de capacitacion han sido estructurados en la mayoria
de casos para personal que requiere niveles primarios de
educacion ofreciendo cursos basicos y dejando a los
profesionales en actividades especificas con programas de
capacitacion deficientes o nulos.

Planes de carrera para sus funcionarios

¢Dispone la organizacion de un plan de carrera para sus

funcionarios?

La empresa no dispone de un plan de carrera para Ssus
funcionarios debido al organico funcional vigente que limita los
asensos generando en la mayoria de los puestos un
estancamiento en el desarrollo y crecimiento de sus empleados y
trabajadores.

Programas de motivacién e incentivos

¢Ha planificado el area de Talento Humano un plan de

motivacién e incentivos para el personal?

Tampoco se encuentra planteado un plan efectivo de motivacion
0 incentivos como asensos, reconocimientos, bonos o

compensaciones.

Existe desde el afio 2005 un bono por “Cumplimiento de
objetivos”, sin embargo, el mismo ha sido motivo de numerosas
objeciones puesto que no se lo destina desde un analisis practico
y justificado utilizando indicadores o controles especificos
puntualizados por departamentos o individuos, sino se lo ha
“‘democratizado” con la entrega equitativa de un valor monetario

dividido entre todo el recurso humano.
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Esta politica de motivacion ha generado cierto desaliento en los
funcionarios que ven sus esfuerzos no recompensados

debidamente.

indices de rotacion y ausentismo del personal.

Debido a la falta de planes de carrera y de programas de
motivacion y capacitacion, la rotacion del personal se ha
incrementado  considerablemente, correspondiendo en su
mayoria a cambios entre areas departamentales mas no a
ascensos 0 promociones en las areas mismas sobre las cuales el

personal ha adquirido experiencia.

En lo referente al ausentismo, se ha implementado mecanismos
de control que permita al Departamento de Talento Humano
efectuar el debido seguimiento, puntualidad y ausencias del

personal en las diferentes areas y departamentos.

2.3.3 Adquisiciones

2.33.1

2.3.3.2

Tiempos de respuesta sobre pedido

¢ Es eficiente el proceso de adquisiciones y compra?

Debido a los procesos burocraticos obligatorios para empresas
de orden publico, el tiempo de respuesta en la adquisicién de un
bien o servicio es considerablemente alto, complicando a los
responsables de la produccion sus procesos y resultados,
ademas de generar un ambiente de trabajo tenso y desmotivante

para el personal involucrado.

Efectividad sobre especificaciones del bien adquirido

¢Son aceptables en cuanto a calidad y especificaciones los

bienes finalmente adquiridos?

Dada las reglamentaciones dispuestas para los procesos de

compras publicas, en los cuales se exige como primera opcion de



2.3.3.3

2.3.3.4

2.3.35
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adjudicacion el monto del bien solicitado, en numerosas
ocasiones los técnicos deben acoplarse a equipamientos,
repuestos, accesorios, materiales de marcas sin trayectoria ni
experiencia conocidas, aun cuando cumplan con certificaciones y

garantias.

Garantias y cobertura de calidad

¢ Presentan garantias de calidad los productos adquiridos?

En consecuencia de lo indicado en el numeral anterior, al tratarse
de bienes, productos o empresas sin trayectoria ni prestigio, las
garantias de calidad suelen presentar conflictos en su cobertura,
resultando en tramites engorrosos que obligan a reprocesar las

adquisiciones generando costos adicionales.

Almacenamiento y transporte

¢Dispone la empresa de sistemas adecuados de bodegaje y
transporte de los bienes adquiridos?

Debido a la experiencia de mas de cuatro décadas en temas de
produccién de agua potable, y con las herramientas de control,
guardiania y transporte disponibles en la actualidad, se puede
concluir que la empresa dispone de un procedimiento eficiente en

este sentido.

Control de inventarios y Stock minimo

¢Cuenta la organizaciobn con sistemas eficientes de
inventarios?

En consecuencia de las fortalezas descritas en el articulo anterior
y con las herramientas contables e informéticas disponibles, se
puede afirmar que el sistema de inventarios es eficiente, no

obstante, sufre riesgos constantes en virtud de la complejidad y
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lentitud de los procedimientos de adquisicion y compras que se

requieren para la renovacion del stock.

Devoluciones o recambios

¢Es eficiente el proceso de devoluciones o recambios en
caso de ser requeridos?

En virtud de la experiencia en compras y adquisiciones, el nivel
de clausulas contractuales cubre los reclamos que sean
justificados, sin embargo, este reproceso demanda un periodo de
tiempo durante el cual el solicitante de la compra puede tener

conflictos en la adecuada ejecucion de sus tareas.

2.3.4 Operacion y Mantenimiento

2341

2.3.4.2

Personal debidamente capacitado

¢Disponen las plantas de tratamiento de personal con
niveles adecuados de capacitacion?

Se puede afirmar en lo referente a los perfiles de los técnicos
para operacion y mantenimiento de las plantas de tratamiento de
agua potable que cuentan con personal capacitado y confiable,
puesto que en su mayoria son funcionarios que han podido
acceder a dichos puestos mediante promociones, producto de
concursos internos con lo que se garantiza disponer de perfiles

con experiencia en el ramo.

Disponibilidad de recursos: herramientas, materiales, equipo

y movilizacién.

¢Cuentan las plantas de tratamiento con recursos materiales
y administrativos para su correcto funcionamiento?

Etapa tiene una gran trayectoria y experiencia en el manejo de
plantas de tratamiento, disponiendo en la actualidad de todos los

recursos materiales en cuanto a implementos de control,
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herramientas para mantenimiento, repuestos y demas accesorios,
y de los sistemas administrativos e informaticos que apoyen el
proceso de potabilizacion, almacenamiento de informacion y
control de produccion, suministros de oficina, control de calidad y

manejo de personal.

Inventario de recursos, suministros, nébmina.

¢Disponen las plantas de tratamientos de sistemas de
control, almacenamiento y andlisis de los diferentes recursos
gue integran el proceso de potabilizacién en sus diferentes

fases?

La empresa Etapa obtuvo su certificacion 1ISO 9001 para sus
procesos de produccién de agua potable en marzo del afio 2012,
siendo en virtud de dicha certificacibn y como requisito
imprescindible el establecimiento de fichas de control sistemético,
codificado y periddico para el almacenamiento de los procesos,
cronogramas de mantenimiento, manejo de insumos quimicos,

fichas de control de calidad entre otra documentacion.

Manuales de operacion y procedimientos

¢Disponen las plantas de tratamiento de manuales
actualizados para el manejo operativo de sus instalaciones?

Como se habia indicado en el numeral anterior, las certificaciones
bajo las Normas ISO obligan a la generacion de documentacion
de distinto orden, entre las cuales se solicitan los manuales de
procesos, debidamente detallados, normados y actualizados, asi
como también la especificacion de procedimientos especiales en

casos de emergencia o de condiciones atipicas de produccién.
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Planes de mantenimiento preventivo y correctivo del equipo,

accesorios y componentes?

¢Cuentan las plantas de tratamiento de agua potable con
planes de mantenimiento de sus accesorios y equipos?

Bajo igual tratamiento que los articulos anteriores, los sistemas
de gestion ISO solicitan el inventario de todos los accesorios,
equipos y componentes involucrados en el proceso, la
codificacion de los mismos y sus especificaciones técnicas, de las
cuales se programan los mantenimientos correctivos y el stock

promedio de piezas de recambio mas frecuente.

2.3.5 Comercial

2351

Gestion de cobro

¢Es eficiente la gestion de cobro dispuesta por la empresa?

En virtud de la infraestructura comercial de la empresa, se puede

afirmar que la gestién de cobro es muy eficiente, con porcentajes

relativamente bajos y constantes de cartera vencida y por cobrar.

Esta situacién favorable se debe entre algunos factores a:

o Puntos de cobro localizados en zonas estratégicas.

. Herramientas coercitivas de cobro via suspension temporal
de servicio.

. Producto de uso diario, irreemplazable e imprescindible para
el desarrollo humano.

. Disponibilidad de pago de planilla con cobros prorrateados.

Siendo positiva la gestion de cobro, y al ser Etapa una empresa
de caracter autosustentable, la consecucion de proyectos de
mejora, innovacion, la adquisicion de recursos, pago de salarios y
demas gastos e inversiones se encuentran debidamente

sustentados y financiados.
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Publicidad y mercadotecnia del producto

¢Tiene la empresa planes de publicidad e informacion acerca
de su producto?

Recalcando las consideraciones especiales tanto del producto de
agua potable como de las empresas potabilizadoras, la publicidad
del bien va encaminada mas bien al consumo consiente, al
cuidado de las fuentes de agua, a la calidad del producto final,
antes que orientarse comercialmente hacia los competidores y el

mercado.

Diversificaciéon del producto y servicio

¢Dispone la empresa de productos adicionales o con ventaja
competitiva en el mercado?

Como se habia indicado en los parrafos pertinentes, el agua
potable y su distribucibn no poseen productos sustitutos ni
complementarios que satisfagan completamente el uso diverso
en preparacion de alimentos, saneamiento e higiene, bebidas y
otros que tiene este producto, realidad que sumada a las
condiciones especiales otorgadas por las legislaciones
municipales y estatales a las empresas de agua potable, crean un
campo de accién que no demanda la creacion de productos
diversificados ni ventajas competitivas, al no haber competencia

gue pueda provocar riesgo alguno.

Nivel de cobertura

.Cuadl es el nivel de cobertura del servicio en el area de
jurisdiccion de la empresa?

Segun su ordenanza de creacién, Etapa tiene jurisdiccién en el
canton Cuenca, teniendo a la fecha un porcentaje de cobertura
superior al 97% en su area de jurisdiccion, siendo el 3% restante
zonas de muy dificil acceso topografico y técnico cuyo estudio de
costo — beneficio no resulta conveniente a los interese

econdémicos y de auto sustentabilidad de ETAPA-EP.
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Atencidn al cliente: reclamos, postventa, promociones, etc.

¢, Como percibe el cliente los servicios que Etapa ofrece en lo
relativo al agua potable?

El nivel de satisfaccion del cliente respecto a la calidad,
continuidad y cantidad del producto es altamente satisfactorio, asi
como también en lo que respecta a la atencion de los reclamos y

guejas.

2.3.6 Investigacion y desarrollo

2.3.6.1

2.3.6.2

Aprovechamiento eficiente de materia prima

¢ Se optimizan los insumos y materia prima en los procesos
de potabilizacion?

Siguiendo las normativas 1SO y las consideraciones que su
certificacién obliga, los procesos son debidamente controlados,
calibrando periédicamente los equipos y certificando las tablas de
dosificacion de insumos quimicos, obteniendo con ello la
utilizacion adecuada de los mismos.

Adicionalmente, bajo el mismo sistema de gestion, se manejan
rangos de consumo interno inferiores al 5% con lo que se

garantiza el uso estrictamente necesario de la materia prima.

Manejo técnico de deshechos

¢Se maneja técnica y ecolbégicamente los desechos vy
residuos provenientes del proceso de potabilizacion?

El residuo mayoritario generado en los procesos convencionales
de potabilizacién de agua se los denomina como “lodos o fangos”
los cuales son el producto de la acumulacion de impurezas de
orden fisico, organico y bacteriologico durante el proceso de
tratamiento.

Estos desechos son dispuestos y procesados técnicamente en

las plantas de oxigenacién o tratamiento de lodos implementados
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en las plantas para el caso de Tixan y Sustag, sin embargo, la
Planta del Cebollar adolece de este sistema depositando sus
desechos en el cauce del rio Tomebamba.

Esta situacion genera un riesgo constante en la calidad del rio
receptor de los desechos y que puede provocar a la par de la
contaminacion ambiental y el desprestigio de la empresa como
tal.

Control de calidad del producto final

¢Disponen las plantas de tratamiento de controles de calidad
del producto final?

Siendo el agua potable el complemento alimenticio basico en la
dieta diaria, los controles de calidad son constantes, disponiendo
para ello la empresa de un laboratorio propio encargado de
efectuar controles programados de la calidad del producto tanto
en ensayos fisicos como en controles quimicos y bacterioldgicos
mismos que son normados en base a las reglamentaciones
dispuestas por el Instituto Nacional de Normalizacién INEN en su
Normativa pertinente 1801.

Mejora de proceso: Automatizacién y control

¢Disponen las plantas de tratamiento de proyectos de mejora
continua, automatizacién y control para sus procesos?

La empresa dispone de proyectos y financiamiento para la
mejora continua tanto en los procesos como en los equipos.
Constantemente  se  reciben visitas de  proveedores
internacionales que ofrecen equipos de ultima tecnologia capaces

de mejorar rendimientos y reducir costos.
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Almacenamiento, analisis y toma de decisiones a partir de

informacion, registros y estadisticas.

¢Disponen las plantas de tratamiento de informacién
consistente para toma de decisiones y planteamiento de
proyectos de mejora?

Con los procesos implementados para almacenamiento y manejo
de informacion de las plantas de tratamiento solicitados por el
sistema de gestion, y con la disponibilidad de estudios e
investigaciones nacionales e internacionales, se puede afirmar
qgue el departamento de Investigacion y Desarrollo dispone de
informacion fiable y accesible para el planteamiento de proyectos

viables encaminados a mejorar los procesos de potabilizacion.

2.4 Diagnoéstico situacional de la Organizacion

El diagndstico situacional de la organizacion sera analizado mediante la

aplicacion de la herramienta FODA con miras a definir las fortalezas,

oportunidades, debilidades y amenazas a partir de las cuales se precisaran las
estrategias. (Lambin, J.J, 2003)

L DIAGNOSTICOSITUACIONAL

Grafico 2.9. Diagrama para analisis FODA.

2.4.1 Andlisis FODA.

La identificacion de oportunidades y amenazas que obedecen a factores

externos de la empresa se baso6 en el Andlisis PESTE y en las Cinco Fuerzas

Competitivas de PORTER, mientras que los factores internos capaces de
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generar fortalezas y debilidades fueron identificados de acuerdo al analisis de

las diversas areas funcionales propias de la empresa.

Debilidades

Fortalezas

Empresa con mas de 60 afos de tra- Ingerencia politica en la toma de

yectoria. desiciones

Buenos procesos e infraestructura Pocesos altamente burocraticos

para potabilizacion. Ausencia de planes de carrera.
Recurso humano con experiencia es- Deficiencias en selecciéon de personal.
pecifica en potabilizacion de agua. Desmotivacion del personal.

Buena gestién de cobro que permite
el fianciamiento y la provision de re-
cursos de manera segura

Oportunidades Amenazas

Los productos sustitutos abarcan una | | Contaminacion de las fuentes de

porcion muy pequefa de mercado. agua.

Producto de uso masivo y diario Situaciones climaticas que provocan
Eliminacién de juntas de aguas. incovenientes en la produccuén por
Normativas y lesgilaciones vigentes exceso o defecto de materia prima.
favorecen a las empresas publicas ge- | | Instalaciones clandestinas que produ-
nerando monopolio. cen pérdidas.

Variedad y disponibilidad de de fuen- | | Monopolio del proveedor de insumos
tes de agua. quimicos para el tratamiento.

Grafico 2.10. Identificacion FODA para las Plantas de Tratamiento

Una vez determinados los elementos, corresponde a continuacién estructurar
la matriz de diagndstico FODA mediante la calificacion ponderada de los
pardmetros indicados, otorgando valores objetivos a cada uno de ellos bajo la

siguiente priorizacion:

° Alto: 3
. Medio: 2
o Bajo: 1

. Nulo: O
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A continuacion, se efectuara una ponderacion de cada factor orientada segun

las siguientes consultas:

o Cuadrante de Fortalezas—Oportunidades:
¢,Cuanto una fortaleza permite obtener ventaja de una oportunidad?

o Cuadrante de Debilidades—Oportunidades:
¢En qué nivel una debilidad puede limitar el aprovechamiento de una
oportunidad?

o Cuadrante de Fortalezas—Amenazas:
¢,Cuanto una fortaleza es capaz de contrarrestar una amenaza?

o Cuadrante de Debilidades—Amenazas:
¢,Cuanto una debilidad puede complicar los esfuerzos para controlar una
amenaza? (Fred, R. David, 2013)

FACTORES EXTERNOS
OPORTUNIDADES AMENAZAS
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Do e |28 98 Jy5|d e g5
> 5lg © o c8Ycag@T 9T gL w
g c |C Y895 95329 qg”
»n 9 8 Ne) o 8= '6=.—>mfﬁ=wm
299 |5 |sg8 |sg8%848 3=
S§53 | |2g5 |28ws8®gegE
9L |g |8 |F |92 al 6 7| €
© 8o = — a = 9= | o
o o w =S
F1 Empresa con mas de 60 afios |Incremento del nimero de |Optimizacién de insumosy
de trayectoria clientes servidos materia prima (F2,A3,A5)
E 2 _D?e'w: p”tJ('EbUb € Producir agua potable de
infraestructura para . ;
=] Ll s P calidad bajo normas INEN
'E RECUrso 1urimario CToIt a
|~ S i Sistemas para
o | F3 |experiencia especifica en . g
ol = i almacenamiento y analisis
‘zD Fa Buena gestion de cobro que
E permite financiemiento
Z b1 Ingerencia politica en la toma de |Ejecucion del presupuesto
E’ desiciones anual asignado. (D1,D2,
(=] o, |Procesos altamente Eficiencia en el uso de
Q| v Zar q A .
<8 burocréaticos equipos e instalaciones
g . Capacitacién en
g D3 |Ausencia en planes de carrera P o,
= potabilizacion de agua
a D4 Deficiencia en seleccion de
personal
D5 |Desmotivacion del personal

Tabla 2.1 Matriz de Diagnéstico Situacional FODA
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MATRIZ DE EVALUACION DE FACTORES EXTERNOS

PESO CALIF. |PONDER.

OPORTUNIDADES

o1 Productos s~ust|tutos abarcan una porcién 015 1 015
muy peguefia de mercado

02 |Producto de uso masivo y diario 0.20 3 0.60

03 |Eliminacion de juntas de agua 0.05 1 0.05
Lesgilacion vigente favorece a las

04 |empresas publicas generando un 0.20 3 0.60
monopolio

05 |Disponibilidad de las fuentes de agua 0.20 2 0.40

AMENAZAS

Al SltuaC|one§ f:l|mat|cas complican trabajos 0.02 2 0.04
de produccion

A2 In}sta_lamones clandestinas provocan 0.05 5 0.10
pérdidas

A3 Gasto excesivo e irresponsable por parte 0.10 3 0.30
del consumidor

Al Monopollo.c’iel proveedor de insumos para 001 2 0.02
potabilzacion

A5 [Contaminacion de las fuentes de agua 0.02 3 0.06

SUMATORIAl 100 ] 2.32

PUNTUACION:

1: Prioridad baja

2: Prioridad importante
1: Prioridad alta

Tabla 2.3 Matriz de Resultados de Diagndstico Situacional FODA
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MATRIZ DE EVALUACION DE FACTORES INTERNOS
PESO CALIF. |PONDER.
FORTALEZAS
F1 Empresg con mas de 60 afios de 010 3 030
trayectoria
2 Buen(_)_s procesos e infraestructura para 0.20 3 0.60
potabililzacion
F3 Recur:?p humano con ex_penenma 015 3 045
especifica en potabilizacion de agua
F4 E}ueng ge;tlon de cobro que permite 010 2 0.20
financiemiento
DEBILIDADES
b1 Inggrgnua politica en la toma de 015 3 045
desiciones
D2 |Procesos altamente burocraticos 0.15 3 0.45
D3 |Ausencia en planes de carrera 0.05 3 0.15
D4 |Deficiencia en seleccion de personal 0.05 2 0.10
D5 |Desmotivacion del personal 0.05 2 0.10
SUMATORIA[__1.00 | 2.80
PUNTUACION:
1: Prioridad baja
2: Prioridad importante
1: Prioridad alta

Tabla 2.4 Matriz de Resultados de Diagndstico Situacional FODA

Como resultado del analisis y diagnostico basado en la matriz FODA, se puede
desprender que la empresa ha ganado durante toda su vida institucional un
excelente prestigio y reputacion basados en la calidad de servicio y en su
experiencia en el sector, adicionalmente es necesario afirmar que las
caracteristicas especiales y uUnicas del producto agua potable otorgan a la
empresa circunstancias altamente favorables para un buen desempeiio

organizacional.

Sin embargo, y a pesar de su buen posicionamiento Yy trayectoria, existen
riesgos latentes con resultados muy complejos e irreversibles en las fuentes y
cuencas hidricas, situaciones sobre las cuales los directivos deben ya tomar
cartas pues de presentarse, su correccion podria llevar afios en el mejor de los

casos.

Adicionalmente se desprende del analisis que ETAPA-EP tiene graves

problemas en cuanto a la desmotivacion y seleccion de su recurso humano,
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originado basicamente por cierta injerencia de orden politica que predomina

sobre decisiones que deberia obedecer a criterios netamente técnicos.
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CAPITULO 3

3. Caso de estudio: Disefio de un cuadro de mando integral para la
Planta de Tratamiento de Agua Potable del Cebollar.

3.1 Mision, vision, y valores corporativos
3.1.1 Misién

Hace referencia al tipo de negocio o actividad que la empresa desempeiia en el
mercado, debiendo considerar en su declaracion aspectos relacionados con lo
gue se hace, a quienes se pretende acceder, el tipo de bien o servicio ofertado
y el valor de diferenciacién. (Empresa Publica de telecomunicaciones, Agua
Potable y Saneamiento Ambiental ETAPA-EP, Portal de ETAPA-EP,
recuperado el 10 de noviembre del 2015 de http://www.etapa.net.ec/La-

empresa/Quienes-somos/Pensamiento-Estrategico)
ETAPA-EP tiene ya definidos su misién institucional como sigue:

“Somos una empresa publica municipal ambiental y socialmente responsable,
gue mejora la calidad de vida de las personas y contribuye al desarrollo de las
organizaciones, con un portafolio de productos y servicios innovadores y
sostenibles de telecomunicaciones y servicios de agua potable y saneamiento

manteniendo los mas altos estandares de calidad”
3.1.2 Visién

Siendo la vision un manifiesto del horizonte al cual la empresa pretende
alcanzar, definiendo que se quiere llegar a ser, que imagen proyectar, y a
quienes y en qué zonas se pretende acceder con miras a establecer los
objetivos empresariales concretos. (Empresa Publica de telecomunicaciones,
Agua Potable y Saneamiento Ambiental ETAPA-EP, Portal de ETAPA-EP,
recuperado el 10 de noviembre del 2015 de http://www.etapa.net.ec/La-
empresa/Quienes-somos/Pensamiento-Estrategico). A su vez. Como ETAPA-
EP accede a mas de un giro de negocio, la vision empresarial se ha

diversificado para la rama de produccién de agua potable y para el sector de
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telecomunicaciones, siendo para el caso de este estudio la siguiente

declaracion:

“Ser una empresa referente en la prestacion de los servicios de agua potable y

saneamiento de calidad para toda la poblacion.”

3.1.3. Valores corporativos

Trabajo en equipo.- Trabajamos de la mano para alcanzar objetivos
comunes. Complementamos y potenciamos las iniciativas, los
conocimientos y recursos individuales, para hacerlo mejor.

Actitud de liderazgo.- Buscamos el mejoramiento continuo, para
constituirnos en el mejor referente del desarrollo local, regional y nacional.
Propiciamos el desarrollo de las personas y los talentos de la empresa.
Vocacién de servicio para satisfacer el cliente.- El Cliente guia nuestro
accionar. Es una actitud del personal de la Empresa, atender las
necesidades del cliente y satisfacer sus expectativas.

Generadores de desarrollo sustentable.- Con nuestros servicios
propiciamos el desarrollo y mejoramos la calidad de vida de la
colectividad, hoy y siempre. Generamos valor de largo plazo de manera
sustentable, manteniendo un adecuado balance entre el valor econémico,
social y medio ambiental.

Innovacion.- la innovacion es la fuerza motriz para proveer nuevos y
mejores servicios a nuestros clientes, generar mejores procesos Yy

sistemas, desarrollar nuestra infraestructura y talentos.

(Empresa Publica de telecomunicaciones, Agua Potable y Saneamiento
Ambiental ETAPA-EP, Portal de ETAPA-EP, recuperado el 10 de
noviembre del 2015 de http://www.etapa.net.ec/La-empresa/Quienes-

somos/Pensamiento-Estrategico).

3.2 Definicién de estrategias

Esta actividad se ha realizado tomando como base las estrategias genéricas de

Michael Porter, particularmente la de liderazgo en costos y la diferenciacion.
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3.2.1 Liderazgo en costos

La estrategia del liderazgo en costos se refiere la entrega del servicio de agua

potable al menor costo del mercado.

ETAPA-EP y sus Plantas de Tratamiento de Agua, aun a costa de disponer de
condiciones particulares como el monopolio para empresas publicas, el
caracter de uso masivo del agua potable y la poca disponibilidad de productos
sustitutos, dispone para sus proceso administrativos y de produccion de

mecanismos de reduccién de costes como:

o La experiencia institucional sobre la dotacion del servicio.

o La tecnologia implementada tanto para los procesos de produccion como
para el control y monitoreo de los resultados.

. El prestigio empresarial como una entidad solvente con capacidad de
pago que permite acceder a proveedores.

. La posibilidad de reduccion de sus costos de produccién en funcion del
aumento de las ventas en el mediano o largo plazo. (Economias de

escala)

Situacioén que es percibida de manera positiva por el consumidor que si bien no
tiene competidores relevantes, ha considerado apropiados los costos tarifarios
dispuestos por la empresa, incluso sin presentar mayores inconvenientes

sobre el ultimo incremento efectuado a partir de mayo del 2015.

3.2.2 Diferenciacioén

Aun cuando la competencia a nivel local no representa una amenaza mayor, el
cliente percibe la diferenciacion del producto que consume mediante
comparaciones con empresas de igual indole entre otras ciudades del pais y

aun con ciudades del extranjero.

Esta diferenciacion radica basicamente en el hecho de la calidad del agua
potable distribuida por ETAPA-EP Ila ha vuelto una empresa de prestigio a

nivel internacional con adicionales de mucho relevancia como la obtencién de
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la Certificacion de la Norma ISO-9001y la preferencia que una gran cantidad de
ciudadanos norteamericanos tiene por la ciudad de Cuenca basada entre
algunos factores por la calidad, cantidad, continuidad y precio final que tienen

por el servicio.

Adicionalmente se ha considerado como ampliacion al analisis previo, la
identificacion de las estrategias de crecimiento segun la Matriz de Igor Ansoff,
una herramienta administrativa que brinda a los directivos un horizonte de
proyectos combinando las posibles variables tanto del mercado como del
producto y conjugandolas entre si bajo las siguientes hipotesis (Ansoff Igor,
2007):

| PRODUCTOS
Existentes Nuevos

N benciacionaelMll ool o

[ o
E & mercado s
3l | 2 diversificacion
al W
<C
L r
o wv)
= | S

g Diversificacién
==

Grafico 3.1 Matriz de Igor Ansoff
3.2.3 Penetracion del mercado

Para esta estrategia y dado el analisis situacional y diagndstico previo
efectuado en el capitulo pertinente, la empresa puede acometer en proyectos
para captar el mercado de consumidores que son abastecidos por las Juntas o
Sistemas de Agua, mismos que conforme se habia indicado, deben cumplir
dentro de un plazo dado las regulaciones que la Ley de Aguas dispone para

gue una Junta o Sistema pueda proveer de liquido vital.

Esta situacion es favorable para que ETAPA-EP pueda captar ese grupo de

consumidores puesto que la infraestructura de dichos proveedores no cumple
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con lo exigido por la ley, y en la mayoria de los casos son sistemas con poco
control de calidad y con bajo presupuesto que no alcanza para implementar
sistemas contables y de control, asi como tampoco para la implementacion de
eguipamiento técnico ni mano de obra calificada que garantice un servicio con

los parametros de calidad que la norma exige.

Adicionalmente, la empresa puede efectuar estudios de factibilidad de costo-
beneficio para acceder al 2% de los consumidores que no disponen del
servicio por condiciones de accesibilidad que vuelven la dotacién cara y no
rentable. Al respecto se podria buscar soluciones con tarifarios especiales
subsidiados o con algin método de contraparte que vuelva la inversion mas

atractiva para la vida financiera de la empresa.

En cuanto a las otras estrategias no son factibles de ejecutar por cuanto exigen
el desarrollo de mercados absorbiendo areas geogréaficas que se encuentran
fuera del cantdon Cuenca, que es la Unica y exclusiva area de jurisdiccion que
la Ordenanza de Constitucidon de la empresa permite. Por otro lado, la
implementacion de planes de innovacion en el producto ofertado esta
estrictamente circunscrita a las especificaciones y regulaciones emanadas por
la INEN en su normativa 1108 sobre la calidad del agua potable, con lo que se
prohibe adicionar caracteristicas fuera de norma a este producto de consumo
publico. Tampoco es posible desarrollar procesos de distribucion y acceso al
cliente distintos a los ya implementados tanto por su costo como por la logistica

que demandaria el cambio en los sistemas de distribucién.

3.3 Laelaboracion del Cuadro de Mando integral
3.3.1 El mapa estratégico y la Ruta Critica

El Mapa estratégico permite organizar los diferentes recursos asignados al
plan estratégico resumiéndolos en un instrumento Unico capaz de orientar al
personal hacia la consecucion de los objetivos estratégicos mediante una guia

clara y oportuna. (Kaplan — Norton, 2000)
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Una vez definidos los objetivos estratégicos, se procede como paso inmediato
al trazado del Mapa Estratégico el cual no hace mas que enmarcar los dichos
objetivos a su perspectiva correspondiente, para finalmente determinar la ruta
critica que permite determinar una secuencia de enlaces o conexion entre los

procesos.

MISION DE ETAPA-EP
“Somos una empresa publica municipal ambiental y socialmente responsable, que mejora la calidad de vida de las personas y contribu-

ye al desarrollo de las organizaciones, con un portafolio de productos y servicios innovadores y sostenibles de telecomunicaciones y

servicios de agua potable y saneamiento manteniendo los mas altos estandares de calidad”

Incremento del Marca solida y Clientes satisfechos y
numero de clientes con responsabilidad concientes del buen
servidos social uso agua potable

PROCESOS ~ Optimizacion de Producir agua potable . | Usareficientemente | Campanas publicitarias
: 2 insumos y de calidad bajo las los equipos e de ahorro y consumo
INTERNOS materia prima Normas INEN 1108 intalaciones conciente
hl g

<
>
o
1%}
o
L
a

APRENDIZAJE

Y CRECIMIENTO

Aprobacion de Ejecucion del
los recursos para presupuesto
los proyectos anual asignado

FINANCIERA

Gréfico 3.2 Mapa Estratégico y la Ruta Critica

Dado que ETAPA-EP es una empresa publica cuyo fin es el de proporcionar el
servicio de agua potable, y bajo el hecho de que no busca utilidad sobre su
produccion e inversion, el mapa estratégico basa su ruta critica sobre la gestion

financiera para terminar el trazado en los resultados obtenidos hacia el cliente.

La ruta critica inicia su recorrido integrando el gasto del presupuesto aprobado
y la aprobacion de recursos para proyectos con los objetivos estratégicos de

aprendizaje y desarrollo.

Los cursos de capacitacion especifica en procesos de tratabilidad de agua y los
niveles de satisfaccion y clima laboral estan directamente ligados a la
optimizacién de los insumos y la materia prima puesto que por un lado se
desarrolla el pensamiento analitico y las técnicas del proceso de potabilizacion
y por otro se genera el crecimiento y motivacién del personal que incrementara

sus rendimiento una vez concretados los objetivos.
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En la misma perspectiva del desarrollo, la nivelacion académica de los
trabajadores propendera al uso eficiente y mejorado de los equipos sobre los
cuales son responsables y los sistemas informaticos que faciliten la modelacién
y analisis de resultados optimizard un manejo mas técnico y eficiente del

proceso y de los equipos que integran la PTAP.

En la misma perspectiva del desarrollo, la nivelacion académica de los
trabajadores propendera al uso eficiente y mejorado de los equipos sobre los
cuales son responsables y los sistemas informéticos que faciliten la modelacion
y analisis de resultados optimizard un manejo mas técnico y eficiente del

proceso y de los equipos que integran la PTAP.

Finalmente, una vez concretados los objetivos del proceso interno, se
obtendran resultados sobre el consumidor tanto en el incremento de clientes
asi como también en la fidelizacion del mismo reforzando su nivel de
satisfaccion en cuanto a la calidad del producto. Asi también se emprendera
con el objetivo de sensibilizar al consumidor acerca de su responsabilidad de

ahorro y de evitar el desperdicio del agua producida.

3.3.2 Descripcion de los objetivos estratégicos

3.3.2.1Perspectiva Financiera.- O también llamada de resultados, destinada
a informar a los propietarios e inversionistas sobre los resultados obtenidos

como producto de la actividad comercial.

3.3.2.1.1 Ejecucién del presupuesto Anual Asignado

Se ha considerado aplicar este medidor con miras a controlar la ejecucion de
los presupuestos proyectados y que dispongan de partida aprobada en el
presupuesto anual de la PTAP.

Para los afios 2012, 2013 y 2014 la consecucion de los proyectos aprobados
no superd en promedio el 60% de los montos disponibles, situacion que limita
las oportunidades de mejora en los procesos, ampliaciones, innovaciones y
demas planes propuestos. (Empresa Municipal de Telecomunicaciones, Agua
Potable y Saneamiento Ambiental ETAPA-EP, Subgerencia de Operaciones de
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Agua Potable y Saneamiento Ambiental, Informe consolidado de indicadores
de Gestion, 2015)

Entre las causas imputables a dicho rendimiento se pueden citar las

siguientes:

e Falta de gestion del responsable del proyecto

e Demora en la entrega de especificaciones técnicas y disefios

e Demora en los procesos de contratacion desde el departamento juridico
e Demora en contratacion de la fiscalizacion y administracion del proyecto

e Reasignacion a otro destino de las partidas presupuestarias aprobadas.

Se consideran fuera de este indicador los trabajos de reparacion o correccion
de estructuras y demas componentes del proceso, cuyo financiamiento se
encuentran programado en los gastos corrientes de operacion y

mantenimiento.

Se ha planteado una meta de ejecucién para el cumplimiento del objetivo de al

menos el 80% del presupuesto anual aprobado.

3.3.2.1.2 Aprobacién de los recursos paralos proyectos

Los proyectos necesarios para mejoras, ampliacion o investigacion que el
Supervisor de la PTAP considere, deberan ser gestionados verticalmente hacia
la gerencia correspondiente, con cuyo aval, sera factible continuar el proceso

hacia los diferentes involucrados.
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Proceso de gestion
del proyecto
Subgerencia Ejecucién y
Fiscalizacion Fiscalizacion

Subgerencia Docuementos

Juridica Contractuales
Subgerencia ‘ Asignacién

Fianciera Partida Presupuestaria
Gerencia de Aprobacién Gerencia ‘ Departamento
Agua Potable de Agua Potable del+D

Identificacion del
PTAP proyecto

Grafico 3.3 Proceso de Gestion del Proyecto

Este indicador se refiere basicamente a la generacion de proyectos que
pretenden mejorar el proceso de potabilizacion y que en inicio corresponden
unicamente a la gestién y “venta de la idea” que el Supervisor de la PTAP
pueda efectuar.

Se consideran fuera de este indicador los trabajos de reparacion o correccion
de estructuras y deméas componentes del proceso, cuyo financiamiento se
encuentran programado en los gastos corrientes de operacion |y

mantenimiento.

Se plantea una meta de accién para el objetivo de minimo un proyecto anual.
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3.3.2.2 Perspectiva de Clientes.- Hace referencia a los valores otorgados al

producto y que son percibidos por el cliente.

3.3.2.2.1 Incremento del numero de clientes servidos

La empresa ETAPA-EP tiene un promedio mensual de entre 400 solicitudes
para conexiones domiciliaras nuevas distribuidas en su jurisdiccion cantonal,
de las cuales, alrededor de un 30% de las mismas corresponden a zonas
servidas desde la planta de tratamiento. (Empresa Municipal de
Telecomunicaciones, Agua Potable y Saneamiento Ambiental ETAPA-EP,
Estadisticas de Agua Potable, Subgerencia de Planificacion, Departamento de

Planificacion y Control, 2014)

Este indicador presenta un amplio panorama de manejo estratégico debido a

gue proporciona un conjunto de escenarios clave tales como:

e Excelente nivel de aceptacién del consumidor sobre la calidad de agua
entregada desde el Cebollar.

e Datos certeros para proyeccion de ampliaciones (de ser factibles) en las
unidades para potabilizacién.

¢ Informacion fiable para definir los horizontes de produccion maximos hasta
los cuales la PTAP disponga de capacidad instalada.

¢ Informacion fiable para la generacion de proyectos adicionales para suplir

el crecimiento en la demanda.

Se plantea como meta de accion el abastecer satisfactoriamente con el

servicio de agua potable un promedio de 400 solicitudes por mes.

3.3.2.2.2 Marca séliday con responsabilidad social

Este objetivo refiere a consolidar el prestigio empresarial de ETAPA-EP y por
consiguiente de sus Plantas de Tratamiento de Agua Potable tanto en la
calidad de su servicio como en la responsabilidad social que la empresa

manejando criterios como:

o Respecto a las normas ambientales
o Buenas practicas de consumo y ahorro al interior de la organizacion

o Informacién oportuna y accesible
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o Valores y principios éticos

o Politicas de reciclaje

o Adecuado manejo de deshechos

o Manejo y remediacion de impactos ambientales

o Pego a normas de seguridad, higiene y calidad del producto

o Certificacion 1SO 9001 para procesos de produccion de agua potable
o Certificacion 1SO 9001 para procesos de producciéon de agua potable

o Tarifas especiales y preferenciales a grupos puntuales y vulnerables

3.3.2.2.3Clientes satisfechos y consientes del buen uso de agua potable

El objetivo estratégico sobre la satisfaccion del cliente permite generar en él el

hébito de consumo, por un lado, y por otro una fidelizacién hacia su proveedor.

El objetivo se medira atreves de un indicador de satisfaccion obtenido en base

a encuestas directas al consumidor, con una periodicidad bimestral.

En lo relativo al buen uso de agua potable, el indicador serd calculado
promediando los valores facturados via planilla de cobro en el sector
residencial que es el mas incidente y cuyo valor no deberia ser superior a los
25 m3 por conexion domiciliaria por mes. (Empresa Municipal de
Telecomunicaciones, Agua Potable y Saneamiento Ambiental ETAPA-EP,
2014)

3.3.2.3 Perspectiva de Procesos internos.- Estan directamente ligados con
la perspectiva del cliente dentro de los siguientes subprocesos:

3.3.2.3.1 Optimizacion de Insumos y Materia Prima

El objetivo de optimizacion de Insumos y Materia Prima pretende

principalmente obtener los siguientes resultados:

e Reducir el costo por metro cubico de agua potabilizada.

e Reducir los costos de limpieza, recoleccion, desalojo y disposicién final
de desperdicios

e Y reducir la generacién de lodos o fangos producto de los procesos de

floculacion.
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Con una meta de desperdicio no mayor al 5% calculado entre el consumo de
insumos controlados en los partes de produccion cotejados con el consumo
calculado por curvas de dosificacién, pretendiendo con ello disminuir la

sobredosificacion y el consiguiente desperdicio.

3.3.2.3.2 Eficiencia en el uso de equipos e instalaciones.

Actualmente bajo las normativas implementadas por el Sistema de Gestion ISO
certificado para las tareas de produccion de agua potable se plantea como
meta de este objetivo la reduccion de paras de planta por mantenimientos
correctivos o0 preventivos, tanto para evitar las molestias a los consumidores

como también para mantener los promedios de cobro esperados.

Este indicador en virtud de lo expuesto servird para la correccion de los
sistemas de mantenimiento, para la disminucion de tiempos muertos y para la
prevencion de paras y programacion adecuada de las mismas con parametros
superiores o iguales al 98% de horas funcionamiento/mes o con no mas de dos

paras superiores a 4 horas en igual periodo.

Para la PTAP del Cebollar y sus procesos de almacenamiento y puesta en
marcha, una para superior a las 4 horas genera problemas en el
abastecimiento y remodulacion del sistema de distribucién requiriendo de un

tiempo superior a las 48 horas para balancear a condiciones normal de trabajo.

3.3.2.3.3 Producir agua potable de calidad bajo las normas INEN 1108

Es uno de los indicadores estratégicos mas importantes ligado directa o

indirectamente con el resto de objetivos estratégicos.

Siendo el agua potable un producto de uso diario indispensable, irreemplazable
y complementario de muchas tareas tanto en oficinas, industrias, comercio y
hogares, los parametros de calidad son medidos con frecuencia horaria o diaria
segun el ensayo, garantizando la calidad del producto entregado al

consumidor.

El objetivo planteado requiere que las muestras ejecutadas con resultado

positivo correspondan al 100% de las muestras tomadas.
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3.3.2.3.4 Publicidad para uso consiente y ahorrativo del agua potable

Se ha detectado con el aumento de consumo el deterioro paulatino de las
fuentes de agua, realidad que sustentada en el crecimiento de la poblacién, el
cambio del uso del suelo para pastizales, vias o vivienda, provoca el

decremento de las cantidades de agua solicitadas para su tratamiento.

Adicionalmente a esta realidad, se presentan fenOmenos naturales climaticos
como estiajes pronunciados y el fenobmeno del Nifio que estacionalmente

generan disminuciones dramaticas del agua disponible para su tratamiento.

Estas circunstancias obligan a la creacion de planes de manejo y publicidad
para el buen uso y ahorro del recurso, y de cuyo resultado dependen a corto y
largo plazo la busqueda de nuevas fuentes de agua, inversiones de ampliacion
de capacidad de tratamiento o almacenamiento o la construccion de nuevas
PTAP.

Una vez concientizada esta realidad, la empresa ha emprendido en campafas
publicitarias que eduquen al consumidor hacia conductas de uso consiente y

ahorrativo de un recurso de primera necesidad.

Se ha programado campafias de publicidad constante con evaluaciones
trimestrales mediante estadisticas, con una meta de aplicacion radial, impresa
y mediante visitas pedagogicas de las instituciones a las diferentes

instalaciones que formen parte del proceso de potabilizacion

3.3.2.4 Aprendizaje y desarrollo

Se refiere a los activos intangibles como parte fundamental de la organizacion
y de su plan estratégico, contemplando el recurso humano mediante seleccién
adecuada de perfiles, capacitacion, empoderamiento y planes de carrera asi

como también enfatizar en lo referente a la cultura organizacional.

3.3.2.4.1 Cursos de capacitacién en potabilizacion de agua

Se plantea alcanzar un objetivo de cursos especificos en potabilizacion de

agua de minimo 60% de las capacitaciones programadas anualmente.
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Este objetivo se orienta al desarrollo del personal de la PTAP con miras a
eficienciar el proceso y garantizar el mismo a la vez que motiva el crecimiento y

desarrollo del personal.

Se espera que en 24 meses todo el personal técnico haya accedido a dichas

capacitaciones.

3.3.2.4.2 Nivelacion académica de trabajadores y personal de cuadrilla

Se ha detectado que en promedio el 50% del personal que efectia labores no
calificadas y mano de obra no ha terminado su educacién secundaria, limitando
su desarrollo individual y coartando la oportunidad de crecimiento dentro de la
institucién de presentarse concursos internos para la ocupacién de puestos que

soliciten perfiles mas exigentes.

El objetivo pretende mejorar los conocimientos basicos de este personal
especifico esperando en 5 afios que mas del 80% de los inscritos en el

programa de nivelacion lo hayan culminado.

3.3.2.4.3 Satisfaccion personal y clima laboral en la PTAP.

Este objetivo pretende medir el nivel de satisfaccion del personal involucrado
en el proceso, para lo cual se aplicard un medidor basado en encuestas
efectuadas directamente al personal y en sus consecuentes planes de accién

encaminados a la mejora continua.

El fin dltimo del objetivo es mejorar y garantizar el producto final dotando al
personal de un sitio de trabajo seguro y comodo, a la vez de brindar al equipo

un clima laboral satisfactorio.

Se pretende efectuar minimo una encuesta por afo, considerando aceptable y

manejable un nivel de satisfaccion mayor al 80%.

3.3.2.4.4 Sistemas para almacenamiento y analisis de informacion

Para obtener la certificacion del Sistema de Gestion de Calidad ISO 9001, la
Subgerencia de Operaciones de Agua Potable y Saneamiento implementd un
sistema informatico de almacenamiento de datos, mismos que se solicita sea

actualizado mensualmente con la informacion producto del proceso de
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potabilizaciéon, sin embargo, el sistema en si presenta una serie de
incompatibilidades tanto para el usuario responsable de almacenar como para

los técnicos que por diversas razones necesitan acceder a dicha informacion.

Adicionalmente, existe informacion de departamentos de apoyo como los
laboratorios de calidad, bibliotecas de disefio, andlisis de precios unitarios,
legislacion de aguas, items existentes en bodega general entre a los cuales o
bien no se dispone de acceso o se encuentran almacenados en formatos
diferentes que hacen compleja la utilizacion interpretacion de la informacion

requerida.

En virtud de ello, el objetivo pretende en 5 aflos homologar los sistemas
informaticos de almacenamiento, modelacion y analisis integrandolos en uno
solo con aplicaciones uniformes y de total accesibilidad a los usuarios que asi

lo requieran.

3.3.3 Establecimiento de indicadores de gestion



CUADRO DE MANDO INTEGRAL: PLANTA DE TRATAMIENTO DE AGUA POTABLE
DEL CEBOLLAR

PESPECTIVA FINANCIERA

OBJETIVO: EJECUCION DEL PRESUPUESTO ANUAL ASIGNADO
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EJECUCION DEL PRESUPUESTO ANUAL ASIGNADO

Unidad . Responsable A_reas
Nombre del D L d Método de Tol ialE : d E funcionales
indicador escripcion e caleulo olerancia | Frecuencia e uente responsables del
medida recoleccion ~
desempefio
Avance Utilizacién eficiente (Presupuesto Unidad de | Subgerencia | Unidad de
presupuestario |y oportuna de los anual ejecutado fiscalizacion Financiera |fiscalizacién de
recursos % / Presupuesto| __ 80 % Anual de proyectos. proyectos.
financieros anual asignado) Subgerencia Subgerencia
asignados a la x 100 Financiera Financiera
seccion

Tabla 3.1 Cuadro de Mando Integral. Perspectiva Financiera. Indicadores de gestion Objetivo 1
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CUADRO DE MANDO
CEBOLLAR
PESPECTIVA
FINANCIERA
OBJETIVO

INTEGRAL: PLANTA DE TRATAMIENTO DE AGUA POTABLE DEL

APROBACION DE LOS RECURSOS PARA LOS PROYECTOS

APROBACION DE LOS RECURSOS PARA LOS PROYECTOS

Areas
NEneiS CE) Descripcion Uncli(::ad a0l 3 Tolerancia FEEIENE! Respc(;r;sable Fuente :g:c(ljcr)]gzlslse
Indicador P : célculo a ., P
medida recoleccion s del
desempefio
Numero  de|Cuantos NUumero de Unidad de | Subgerenci | Gerencia
proyectos proyectos por proyectos fiscalizacion |a General,
gestionados |afio han sido gestionado de proyectos. | Financiera | Gerencia
gestionados s de Subgerencia Agua Potable,
por los manera Financiera Unidad de
supervisores Unidad |trimestral =1 Trimestral Fiscalizacion
de las PTAP de proyectos,
con la Subgerencia
Gerencia Financiera.
General de la
empresa.

Tabla 3.2 Cuadro de Mando Integral. Perspectiva Financiera. Indicadores de gestién Objetivo 2




CUADRO DE MANDO INTEGRAL: PLANTA DE TRATAMIENTO DE AGUA POTABLE
DEL CEBOLLAR

PESPECTIVA

CLIENTE

DEL

OBJETIVO: INCREMENTO DEL NUMERO DE CLIENTES SERVIDOS
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INCREMENTO DEL NUMERO DE CLIENTES SERVIDOS

Areas
Nombre del ... | Unidad de Método de : . Responsable funcionales
: Descripcion : . Tolerancia | Frecuencia > Fuente
Indicador medida calculo de recoleccién responsables
del desempefio
Numero de | Hace NUmero de Gerencia de | Gerencia de | Gerencia de
clientes con | referencia al conexiones Comercializacion | Comercializacion | Comercializacion
servicio nidmero de domiciliarias
contratos de legalmente
servicios de| Unidad |contratadas =>300 Mensual
dotacion de desde la
agua gerencia de
potable. comercializacion

Tabla 3.3 Cuadro de Mando Integral. Perspectiva del Cliente. Indicadores de gestion Objetivo 3




CUADRO DE MANDO

INTEGRAL:

POTABLE DEL CEBOLLAR
PESPECTIVA DEL CLIENTE
OBJETIVO: MARCA SOLIDA Y CON RESPONSABILIDAD SOCIAL

PLANTA DE TRATAMIENTO DE AGUA
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MARCA SOLIDA Y CON RESPONSABILIDAD SOCIAL

Areas
Nombre del Descripcion Unidad de Método de Tolerancia | Erecuencia Responsable Fuente funcionales
Indicador medida célculo de recoleccidon responsables
del desempefio
Nivel del | Hace (Respuestas Gerencia de | Gerencia de [ Gerencia de
percepcion referencia a afirmativas / Comercializacion | Comercializacién | Comercializacion
del cliente || percepcién Total de
sobre la|que el personas
empresa consumidor encuestadas) x .
ETAPAEP  |tiene  sobre % 100 ) =>80 | Trimestral
el prestigio y
marca de
ETAPA-EP

Tabla 3.4 Cuadro de Mando Integral. Perspectiva del Cliente. Indicadores de gestion Objetivo 4
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CUADRO DE MANDO INTEGRAL: PLANTA DE TRATAMIENTO DE AGUA POTABLE DEL CEBOLLAR
PESPECTIVA DEL CLIENTE
OBJETIVO: CLIENTES SATISFECHOS Y CONCIENTES DEL BUEN USO DEL AGUA POTABLE

CLIENTES SATISFECHOS Y CONCIENTES DEL BUEN USO DEL AGUA POTABLE

. Areas
Unidad . .
Nombre del L Método de . . Responsable funcionales
. Descripcion de . Tolerancia | Frecuencia > Fuente
Indicador . calculo de recoleccion responsables
medida fi
del desempefio
Nivel de | Hace (Respuestas Gerencia de | Gerencia de | Gerencia de
satisfaccion referencia  al positivas en la Comercializacion | Comercializacion | Comercializacion
del cliente nivel de encuesta / Total
satisfaccion de personas
que el cliente encuestadas) X
tiene sobre el 100
servicio de| Unidad =>80 Mensual
agua potable
recibidos por
ETAPA-EP
Consumo Se refiere al Promedio de Gerencia de | Gerencia de | Gerencia de
promedio por | nmero de metros cubicos Comercializacion | Comercializacion | Comercializacion
conexion metros consumidos
domiciliaria cubicos segun planillas
facturados . por mes
Unidad <=25 Mensual
mensualmente
por conexién
domiciliaria

Tabla 3.5 Cuadro de Mando Integral. Perspectiva del Cliente. Indicadores de gestion Objetivo 5




CUADRO DE MANDO INTEGRAL: PLANTA DE TRATAMIENTO DE AGUA
POTABLE DEL CEBOLLAR
PROCESOS INTERNOS

OBJETIVO: OPTIMIZACION DE INSUMOS Y MATERIA PRIMA
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OPTIMIZACION DE INSUMOS Y MATERIA PRIMA

Areas
Nombre del L Unidad de | Método de . . RE DSl WIBEles
indicador Descripcién medida caleulo Tolerancia | Frecuencia de 5 Fuente responsables
recoleccion del
desempefio
Porcentaje de |Hace referencia a la (Cantidad de Supervision Supervision Supervision
Sulfato de | cantidad de insumo insumo de PTAP. | de PTAP. | de PTAP.
Aluminio realmente utilizado en utilizado en el Bodega Bodega Bodega
consumido relacion al insumo o proceso / —> 05 Mensual General General General
adquirido. 0 cantidad de - ensua
insumo
calculado en
tablas) x 100
Porcentaje de |Hace referencia a la (Cantidad de Supervision Supervision Supervision
polimeros cantidad de insumo insumo de PTAP. [ de PTAP. [ de PTAP.
consumido realmente utilizado en utilizado en el Bodega Bodega Bodega
relacion al insumo proceso / General General General
adquirido. % cantidad de =>95 Mensual
insumo

calculado en
tablas) x 100

Tabla 3.6 Cuadro de Mando Integral. Perspectiva del Proceso Interno. Indicadores de gestién Objetivo 6




CUADRO DE MANDO INTEGRAL: PLANTA DE TRATAMIENTO DE AGUA
POTABLE DEL CEBOLLAR
PROCESOS INTERNOS

OBJETIVO: OPTIMIZACION DE INSUMOS Y MATERIA PRIMA
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OPTIMIZACION DE INSUMOS Y MATERIA PRIMA

Areas
Nombre del L Unidad de | Método de . . RE DSl WIBEles
. Descripcién : . Tolerancia | Frecuencia de Fuente responsables
Indicador medida calculo ‘2
recoleccion del
desempefio
Porcentaje de |Hace referencia a la (Cantidad de Supervision Supervision Supervision
Cloro Gas | cantidad de insumo insumo de PTAP. | de PTAP. | de PTAP.
consumido realmente utilizado en utilizado en el Bodega Bodega Bodega
relacion al insumo proceso / General General General
adquirido. % cantidad de =>95 Mensual
insumo

calculado en
tablas) x 100

Tabla 3.6 (Continuacion)



CUADRO DE MANDO INTEGRAL: PLANTA DE TRATAMIENTO DE AGUA POTABLE DEL CEBOLLAR
PROCESOS INTERNOS
OBJETIVO: OPTIMIZACION DE INSUMOS Y MATERIA PRIMA
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OPTIMIZACION DE INSUMOS Y MATERIA PRIMA

Areas
e Descripcién UmieEal ols |- nEnds o Tolerancia | Frecuencia Resp(()jr;sable Fuente rgigglr?gaatlﬁzs
Indicador medida calculo -
recoleccion del
desempefio
Porcentaje de | Este indicador expresa la Volumen Supervision Supervision Supervision
Consumo cantidad de producto final Agua de PTAP. de PTAP. de PTAP.
Interno en los | elaborado que reingresa Ingresado
procesos de|a los procesos de Volumen
Tratamiento tratamiento y Agua
potabilizacién, tanto en Entregado
cuestion de preparacion y /Volumen
dosificacion de insumos Agua
quimicos asi como en la % Ingresado <=5% Mensual

limpieza y desinfeccion
de unidades de
floculacion,
sedimentacion, filtracion y
almacenamiento.

Tabla 3.6 (Continuacion)
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CUADRO DE MANDO INTEGRAL: PLANTA DE TRATAMIENTO DE AGUA POTABLE DEL CEBOLLAR
PROCESOS INTERNOS
OBJETIVO: OPTIMIZACION DE INSUMOS Y MATERIA PRIMA

OPTIMIZACION DE INSUMOS Y MATERIA PRIMA

Areas
Nombre del L Unidad de | Método de | . . Resp(()jnsable funcmnatl)elrs
Indicador Descripcion el calculo Tolerancia | Frecuencia e Fuente responsables
recoleccion del
desempefio
Diferencia de | Hace referencia al control Stock de Inspector Inspector Inspector
inventarios de inventarios fisicos -vs- inventarios - bodeguero de | bodeguero de | bodeguero de
materias la informacion que se| ypidad |Stock del 0 Mensual |!a PTAP la PTAP la PTAP
prima cloro lleva en los registros y registro fisico
partes de control.
Diferencia de | Hace referencia al control Stock de Inspector Inspector Inspector
inventarios de inventarios fisicos -vs- inventarios - bodeguero de | bodeguero de | bodeguero de
materias la informacion que se Stock del la PTAP la PTAP la PTAP
prima sulfato|lleva en los registros y Unidad registro fisico 0 Mensual
de aluminio partes de control.

Tabla 3.6 (Continuacion)
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CUADRO DE MANDO INTEGRAL: PLANTA DE TRATAMIENTO DE AGUA POTABLE DEL CEBOLLAR
PROCESOS INTERNOS
OBJETIVO: OPTIMIZACION DE INSUMOS Y MATERIA PRIMA

OPTIMIZACION DE INSUMOS Y MATERIA PRIMA

Areas
. . Responsable funcionales
NI(r)]r(?ig;%grel Descripcién Umgs&ge Mg;?gj:e Tolerancia | Frecuencia de Fuente responsables
recoleccion del
desempefio
Diferencia de | Hace referencia al control Stock de Inspector Inspector Inspector
inventarios de inventarios fisicos -vs- inventarios - bodeguero de | bodeguero de | bodeguero de
materias la informacion que se _ Stock del la PTAP la PTAP la PTAP
prima lleva en los registros y| Unidad ([registro fisico 0 Mensual
polimeros partes de control.

Tabla 3.6 (Continuacion)
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CUADRO DE MANDO INTEGRAL: PLANTA DE TRATAMIENTO DE AGUA POTABLE DEL CEBOLLAR
PROCESOS INTERNOS
OBJETIVO: EFICIENCIA EN EL USO DE EQUIPOS E INSTALACION

EFICIENCIA EN EL USO DE EQUIPOS E INSTALACION

Areas
Unidad Responsable funcionales
Nombre del L . . . .
Indicador Descripcién de:‘ Método de célculo Tolerancia | Frecuencia de 5 Fuente [responsables
medida recoleccion del
desempefio
Medicion  de | Indica las Total de horas en funcionamiento - Supervision | Supervision | Supervision
continuidad horas/mes en # horas en para de Planta / Total de de PTAP. de PTAP. |de PTAP.
las que la horas en funcionamiento
PTAP ha
producido % > 98% Mensual
agua potable y
ha entregado
producto para
el consumo
Paradas de|Indica las Sumatoria del # Dias con para de Supervision | Supervisién | Supervisién
Planta paradas de Planta mayor a 4 horas de PTAP. de PTAP. |de PTAP.
planta
superiores a 4
horas, con las
cuales ya se| Unidad < 2 casos Mensual

generan
problemas de
abastecimiento
hacia la red
publica.

Tabla 3.7 Cuadro de Mando Integral. Perspectiva del Proceso Interno. Indicadores de gestion Objetivo 7
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CUADRO DE MANDO INTEGRAL: PLANTA DE TRATAMIENTO DE AGUA POTABLE DEL CEBOLLAR
PROCESOS
INTERNOS

OBJETIVO: EFICIENCIA EN EL USO DE EQUIPOS E INSTALACION

EFICIENCIA EN EL USO DE EQUIPOS E INSTALACION

Areas
Unidad Responsable funcionales
Nombre del Ny . . . .
. Descripcién de Método de calculo Tolerancia | Frecuencia de Fuente responsables
Indicador . ‘2
medida recoleccion del
desempefio
Proyectos de | Se refiere a Numero de proyectos de Departamento | Departamento | Departamento
mejora e | proyectos Investigacion y desarrollo del+D del+D del+D
investigacion |de ejecutados al afio.
ampliacion o
mejora  del Unidad =1 Anual
proceso en
el campo
técnico o de
eficiencia de

los recursos

Tabla 3.7 (Continuacion)
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CUADRO DE MANDO INTEGRAL: PLANTA DE TRATAMIENTO DE AGUA POTABLE DEL CEBOLLAR

PROCESOS INTERNOS
OBJETIVO: MANEJO DE DESHECHOS Y FANGOS DESDE LAS UNIDADES DE TRATAMIENTO

MANEJO DE DESHECHOS Y FANGOS DESDE LAS UNIDADES DE TRATAMIENTO

Areas
Nombre del o Unidad de | Método de . . Responsable MMEIETEEE
; Descripcion . . Tolerancia | Frecuencia > Fuente responsables
Indicador medida céalculo de recoleccion del
desempefio
Porcentaje de | Hace referencia a [1-(Total de Departamento | Departamento | Departamento
fangos mantener el estandar desechos de Gestién [de  Gestion | de Gestion
promedio de produccién producidos en Ambiental Ambiental Ambiental
de fangos en los el mes/
procesos de flocualcion, Promedio
limitando ademéas Ia % mensual de 10% Mensual

sobredosificacion de
insumos Y la consiguiente
generacion excesiva de
fangos.

deshechos)] x
100

Tabla 3.7 (Continuacion)
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CUADRO DE MANDO INTEGRAL: PLANTA DE TRATAMIENTO DE AGUA POTABLE DEL CEBOLLAR
PROCESOS INTERNOS
OBJETIVO: PRODUCIR AGUA POTABLE DE CALIDAD BAJO LAS NORMAS INEN 11-08

PRODUCIR AGUA POTABLE DE CALIDAD BAJO LAS NORMAS INEN 11-08
Areas
. . funcionales
Nombre del Descripcién Umda.d de Metpdo 22 Tolerancia | Frecuencia Responsaplg Fuente responsables
Indicador medida calculo de recoleccién del
desempefio
Producto de|Cuantas muestras del (Total de Laboratorio de | Laboratorio Laboratorio de
calidad producto se encuentran muestras - Control de [de Control de | Control de
dentro de las normativas Total de Calidad Calidad Calidad
de calidad vigente. muestras que
% no cumplen) /| =100% Mensual
(Total de
muestras) X
100

Tabla 3.8 Cuadro de Mando Integral. Perspectiva del Proceso Interno. Indicadores de gestion Objetivo 8
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CUADRO DE MANDO INTEGRAL: PLANTA DE TRATAMIENTO DE AGUA POTABLE DEL CEBOLLAR
PROCESOS INTERNOS
OBJETIVO: CAMPANAS DE PUBLICIDAD DE USO CONCIENTE Y AHORRO DEL PRODUCTO AGUA POTABLE

CAMPANAS DE PUBLICIDAD DE USO CONCIENTE Y AHORRO DEL PRODUCTO AGUA POTABLE

Areas
Nombre del L Unidad de | Método de . . Responsable UTEIEE S
. Descripcién : . Tolerancia | Frecuencia > Fuente responsables
Indicador medida calculo de recoleccion del
desempefio
Porcentaje de|Cufias publicitarias (Respuestas Departamento | Departamento | Departamento
efectividad de |radiales, televisivas o afirmativas  / de de de
las campafias |impresas  ejecutadas Total de Comunicacién y | Comunicacién [ Comunicacion
publicitarias con el concepto del % personas =>70% Anual Marketing y Marketing |y Marketing
buen uso y ahorro del encuestadas)
agua. x 100
Numero de | Cuiias publicitarias (NGmero de Departamento | Departamento | Departamento
campafas radiales, televisivas o campafas de de de
publicitarias impresas  ejecutadas publicitarias Comunicacion y | Comunicacion [ Comunicacion
sobre ahorro y|con el concepto del efectuadas en _ Marketing y Marketing y Marketing
concientizacion | buen uso y ahorro del| UNIDAD | ¢| periodo) =>6 Anual

agua.

Tabla 3.9 Cuadro de Mando Integral. Perspectiva del Proceso Interno. Indicadores de gestion Objetivo 9




CUADRO DE MANDO INTEGRAL: PLANTA DE TRATAMIENTO DE AGUA POTABLE
DEL CEBOLLAR

APRENDIZAJE

Y

DESARROLLO

OBJETIVO: CAPACITACION EN POTABILIZACION DE AGUA
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CAPACITACION EN POTABILIZACION DE AGUA

Areas
Nombre del L Unidad de | Método de : . Responsable MU EemE
. Descripcioén . . Tolerancia | Frecuencia > Fuente responsables
Indicador medida célculo de recoleccién del
desempefio
Porcentaje de |Hace referencia al (NUmero de Subgerencia de | Subgerencia | Subgerencia
capacitaciones | nUmero de cursos de Talento de Talento|de Talento
efectuadas capacitaciones/afio capacitacién Humano. Humano. Humano.
programadas -vs- efectuados / Subgerencia de | Subgerencia | Subgerencia
el nimero de % Numero de -> 60% Anual Agua Pptable y | de Agua | de Agua
capacitaciones cursos de saneamiento Potable y | Potable y

llevadas a cabo

capacitacién
planificados)
x 100

saneamiento

saneamiento

Tabla 3.10 Cuadro de Mando Integral. Perspectiva de Aprendizaje y Desarrollo. Indicadores de gestion Objetivo 10
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CUADRO DE MANDO INTEGRAL: PLANTA DE TRATAMIENTO DE AGUA POTABLE
DEL CEBOLLAR

APRENDIZAJE Y DESARROLLO

OBJETIVO: SATISFACCION PERSONAL Y CLIMA LABORAL EN LA PTAP

SATISFACCION PERSONAL Y CLIMA LABORAL EN LA PTAP
Areas
Nombre del o Unidad de Método de : . Responsable Wnelensles
. Descripcion : . Tolerancia | Frecuencia > Fuente responsables
Indicador medida céalculo de recoleccién del
desempefio
Satisfaccién Se refiere al (Respuestas Departamento Departamento | Departamento
laboral del | nivel de afirmativas / de de de
personal que | satisfaccion que Total de Comunicacién y | Comunicacion | Comunicacion
trabaja en la|el personal personas Marketing y Marketing y  Marketing.
PTAP tiene en una encuestadas) Departamento
0, = 0,
PTAP asi como % x 100 >80 % Anual de seguridad
también a Industrial.
ambiente Supervision
laboral en sus de PTAP
instalaciones.

Tabla 3.11 Cuadro de Mando Integral. Perspectiva de Aprendizaje y Desarrollo. Indicadores de gestion Objetivo 11



CUADRO DE MANDO INTEGRAL: PLANTA DE TRATAMIENTO DE AGUA POTABLE
DEL CEBOLLAR

APRENDIZAJE Y DESARROLLO
IMPLEMENTACION DE SISTEMAS DE ALMACENAMIENTO, MANEJO Y ANALISIS DE LA

OBJETIVO: INFORMACION.
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IMPLEMENTACION DE SISTEMAS DE ALMACENAMIENTO, MANEJO Y ANALISIS DE LA INFORMACION.

Areas
Nombre del o Unidad de Método de : . Responsable mEomEYes
. Descripcion . . Tolerancia | Frecuencia > Fuente responsables
Indicador medida célculo de recoleccién del
desempefio
Numero  de | Implementacion Niumero de Supervision  de [ Supervision Supervision
aplicaciones o | de software para aplicaciones la PTAP.|de la PTAP.|de la PTAP.
mejoras almacenamiento, 0 mejoras Departamento Departamento | Departamento
informaticas | modelacion y . informaticas de I+D. | de [+D. | de [+D.
para manejo | analisis de datos Unidad para manejo =>1 Anual Subgerencia de | Subgerencia |Subgerencia
de datos de datos TIC. de TIC. de TIC.
ejecutados
anualmente

Tabla 3.12 Cuadro de Mando Integral. Perspectiva de Aprendizaje y Desarrollo. Indicadores de gestion Objetivo 12
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CUADRO DE MANDO INTEGRAL: PLANTA DE TRATAMIENTO DE AGUA POTABLE DEL CEBOLLAR
APRENDIZAJE Y DESARROLLO
OBJETIVO: NIVELACION ACADEMICA DEL PERSONAL DE CUADRILLA Y TRABAJADORES

NIVELACION ACADEMICA DEL PERSONAL DE CUADRILLA Y TRABAJADORES

Areas
Nombre del o Unidad de Método de : : Responsable MERmENES
. Descripcion : . Tolerancia | Frecuencia > Fuente responsables
Indicador medida calculo de recoleccion del
desempefio
Porcentaje de|Se refiere al (Total de Subgerencia de [ Subgerencia [ Subgerencia
trabajadores | niumero de personal Talento Humano [de Talento|de Talento
que han | trabajadores vy que culminé Humano Humano
culminado el | personal de su
bachillerato apoyo en instruccion
general que secundaria /
hayan % Total de|l =80% Anual
culminado  su personal
educacion que acogen
secundaria el programa
de

nivelacion) x
100

Tabla 3.13 Cuadro de Mando Integral. Perspectiva de Aprendizaje y Desarrollo. Indicadores de gestion Objetivo 13
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Conclusiones y recomendaciones

Conclusiones:

o Las politicas gubernamentales vigentes han emitido un conjunto de
regulaciones adicionales a las ya existentes que obligan a las empresas
de dotacion de agua potable a llevar un mayor control, informacion y
rendimiento hacia las diversas entidades creadas con estos fines.

Esta situacion ha generado mas burocracia y demora en los procesos sin
mayo aporte a las regulaciones ya existentes.

o El andlisis efectuado en el campo de los factores externos declara
oportunidades valiosas como las caracteristicas de uso vital y diario que
tiene al agua potable, la presencia de pocos productos sustitutos que
abastecen a un grupo pequefio de consumidores y la connotacion
monopolistica que la ley otorga a las empresas publicas de dotacion de
agua potable.

o Las debilidades detectadas conforme al andlisis interno se encuentran en
el personal de apoyo a la PTAP, detectando la mayoria de inconvenientes
en la Subgerencia de Talento Humano, seguidos en igual peso por los
Departamentos de Adquisiciones y por el de Asistencia Juridica.

o Las mayores amenazas que inciden en la planta de tratamiento de agua
del Cebollar obedecen al desperdicio y contaminacién de fuentes, por lo
que la Supervision de la planta debe contar con el apoyo de los directivos
y de los gobiernos en general para la concientizacién del uso correcto del
agua y del cuidado de las fuentes y captaciones que ofrecen la materia
prima.

o Las estrategias utilizadas para la gestion se basan directa e
indirectamente en el liderazgo de costos y diferenciacién para las cuales
la empresa dispone de recursos como son Su experiencia por mas de
sesenta afos, sus equipos e instalaciones y la calidad y prestigio de
orden internacional.

o La aplicacion de una herramienta de gestion de facil estructuracion,

manejo y mantenimiento como el Cuadro de Mando Integral es ideal para
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la planta de tratamiento de agua potable que dispone de informacion
consolidada pero que no se ha utilizado para toma de decisiones.

o El disefio del cuadro de mando integral contempla en inicio la definicién
de las perspectivas sobre las cuales tendran su campo de accién los
objetivos estratégicos definidos segun el diagnéstico situacional
previamente efectuado en la empresa. A continuacion se estructura el
mapa estratégico el mismo que incluye los objetivos enunciados
conectandoles entre si de manera que puedan ser concretados segun los
plazos y cronogramas propuestos, procediendo como paso siguiente a la
definicion de los indicadores correspondientes que permitan medir y

evaluar el estado de cumplimiento de los objetivos.
Recomendaciones:

o Es necesario contar con la aprobacion y apoyo de la direccién, tanto para
la colaboracion de los diferentes actores como para la dotacion de los
recursos necesarios para las etapas de investigacién, disefio, aplicacion,
analisis y retroalimentacion.

o Para la elaboracion de un Cuadro de Mando se requiere de un analisis
técnico, objetivo y extenso tanto de la planta de tratamiento de agua del
Cebollar como de los departamentos involucrados en sus procesos de
potabilizacién, mantenimiento, reparacion y ampliacion.

o La disponibilidad de informacion oportuna y de calidad es estrictamente
necesaria con miras a que los resultados sean los que se hayan
proyectado en el disefio.

o Se requiere una buena comunicacion organizacion interdepartamental con
la homologacion de los procesos comunes 0 que es encuentran
dependientes unos de otros, mediante formatos que puedan ser
interpretados de manera sencilla y eficiente.

o Se debe implementar un Sistema de Gestidon que permita el control del
proceso, con informacion clara sobre plazos, responsables, recursos y

demas items que las estrategias planteadas requieran.
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Los indicadores que regiran el CMI deberan ser facilmente medibles de
forma que su interpretacion y analisis sea comprensible para todos los
actores que formen parte de la consecucion de los objetivos planteados.

Como cualquier proyecto de innovacion, el CMI debe ser analizado y
retroalimentado periédicamente, esto con miras a detectar cualquier error
0 a replantear las estrategias, objetivos o indicadores aplicados en la

etapa de puesta en marcha.
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