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1. 0BJETIVO

Con el apoyo del PERIAGUA en el desarrollo de capacidades de su personal, las Entidades
de agua y saneamiento planifican y administran mejor sus recursos para prestar un servicio
mas eficiente y adecuado a las necesidades de sus usuarias/os. La meta enfatizé en estable-
cer condiciones basicas de planificacion, organizacion y equilibrio financiero, con objetivos
especificos orientados a:

» Lograr un planeamiento estratégico.
» Alcanzar una gestion por resultados.

» Mejorar la exposicion de los estados financieros y la situacion financiera de las EPSA.

2. DESCRIPCION DE LOS PROCESOS Y RESULTADOS
EN GENERAL

En 2015, PERIAGUA realiz6 un diagnostico integral a 21 Entidades Prestadoras de Servicios
de Agua Potable y Alcantarillado Sanitario (EPSA), en Santa Cruz. Uno de los aspectos anali-
zados, mostré que la planificacidn estratégica no era una prioridad para dichas Entidades, ya
que Unicamente 1 de las 21" contaba con un plan estratégico a largo plazo (PDQ) y 12 EPSA?
contaban con un plan de mediano plazo (PTDS, 3 anos).

La programacion anual de actividades no era una practica comun, aunque todas ellas, por
pertenecer al régimen cooperativo, realizaban rendiciones de gastos una vez al mes. En
resumen, los documentos de planificacion eran considerados como instrumentos formales
de cumplimiento obligatorio ante el ente regulador, la AAPS3, y no eran asumidos como ins-
trumentos de gestion.

En cuanto a la gestion financiera, el diagndstico mostré que 20 de 21 EPSA presentaban
déficits operativos o saldos insuficientes para generar fondos de reposicion y mucho menos
para la ampliacion de las redes, lo que comprometia la sostenibilidad de los servicios. 4
EPSA estaban sobre-endeudadas*. Los costos operativos por areas de gestién se mostra-
ban bastante dispares entre EPSA, hecho que evidenciaba diferentes criterios de gestién y
demandas para mejorar.

2.1. Procesos de planificacion

La asistencia del Programa consistié en la implementacion de actividades de planificacion
estratégica y operativa, a partir de:

» la sistematizacion de informacion proveniente de los diagnésticos,

» la formulacion de planes de desarrollo institucional y del servicio (mediante talleres con
funcionarias/os), en base a un modelo de GIZ/PERIAGUA y considerando la normativa
vigente de la AAPS.

1 La unica EPSA que tenia un PDQ elaborado era COSPHUL R.L.

2 Las 12 EPSA de categorias B y C del grupo de las 21, a excepcién de COSPHUL R.L., contaban con PTDS.
3 Autoridad de Fiscalizacién y Control Social de Agua Potable y Saneamiento Basico

4 COSMOL R.L., COOPAPPI R.L., COSPOL Ltda. y AGUAYSES R.L.



Gracias a este proceso, se formularon 17 Planes de Desarrollo Quinquenal o PDQ, como
marco estratégico para la gestion sostenible. 8 de ellos, cuentan actualmente con el visto
bueno del ente regulador.

En ese mismo marco, se planted una optimizacion tarifaria® para generar sostenibilidad fi-
nanciera, mediante la estandarizacion y homogeneizacion de las estructuras tarifarias de
las EPSA para adecuarlas a la normativa sectorial e incentivar el uso racional del agua (con-
sumos elevados) y siguiendo los lineamientos de la Politica Nacional de Uso Eficiente del
Agua®.

Los PDQ fueron presentados a la Autoridad Regulatoria para su revision y evaluacion y aun-
que no todos fueron aprobados inicialmente, al cierre del programa se estima que la totalidad
de estos planes contaran con la aprobacion respectiva.

2.2.1. Aplicacion del protocolo de inspeccidon sanitaria

En este proceso, PERIAGUA busco apoyar a generar una cultura de planificacion y segui-
miento a la programacioén con las EPSA, a fin de alcanzar resultados visibles en cada linea
de trabajo (comercial, técnica, etc.). Comenzdé en 2016 con el apoyo en la elaboracién de los
Planes Operativos Anuales’, POA, a las 21 cooperativas y, luego, en 2017, con la revisién y
monitoreo a la programacion de actividades.

En este proceso, los gerentes de algunas EPSA manifestaron la necesidad de contar con una
herramienta de gestion, que les sirva para la toma de decisiones, por lo que el PERIAGUA
encaro6 el desarrollo de un Sistema de Informacién Gerencial -SIGER®, que permita realizar
el seguimiento al POA, siguiendo un enfoque de gestion por resultados.

Mucho después, las reuniones de seguimiento con las gerencias (2018), evidenciaron de-
mandas de asistencia para preparar nuevos POA en las EPSA. A fines de esa gestion, se
pudo evidenciar también que todavia existian deficiencias relacionadas a los procesos de
planificacion. PERIAGUA apoy6 en la elaboracion de los POA al grupo de EPSA mas peque-
nas, pues mostraban todavia varias debilidades. El Programa plante6 un proceso aplicando
instrumentos de planificacion y herramientas; y conté ademas con el apoyo del SENASBA®
en la capacitacion sobre los conceptos y procesos basicos de planificacion.

El enfoque utilizado para este proceso fue el de “aprender haciendo”, que implicaba la puesta
en practica de los conocimientos en el desarrollo de actividades gerenciales.

El proceso fue acompafado por uno de los expertos holandés, de VEI'°, quien analizé y
validé los instrumentos de planificacion desarrollados. En esta fase, el proceso se orientd a
vincular la teoria con la aplicacion practica.

5 Luis Castrillo, Estudio de Caso, Optimizacién Tarifaria en el Area Metropolitana de Santa Cruz, Diplomado en Gestién de
Servicios de Agua, Saneamiento e higiene Urbano, Universidad NUR, 2018

6 Cartilla: resumen de la Politica Nacional de Uso Eficiente del Agua Potable y Adaptacion al Cambio Climatico para Vivir Bien
http://www.bivica.org/upload/politica-nacional-uso-agua.pdf

7 Guia Practica para la Formulacion de Planes Operativos Anuales en las EPSA

8 Sistema de Informacién Gerencial - SIGER, desarrollado en conjunto con EnBolivia el 2018, — Sistema de Informacion
Gerencial

9 Servicio Nacional para la Sostenibilidad de Servicios en Saneamiento Basico

10 Vittens Evides International, que apoyé al Programa, a través del co-financiamiento holandés y expertos enviados para la
asistencia técnica; mas informacion en la pagina: https://www.vei.nl/about-us
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‘ Foto: talleres de capacitacion conjunta PERIAGUA y SENASBA a las EPSA en temas de elaboracion de POA por resulta-
dos. (oficina PERIAGUA, Santa Cruz, 2018.)

Autor: José Luis Marquez © Archivo GIZ/PERIAGUA

Gracias a este desarrollo de capacidades, 5 EPSA'™ formularon sus POA, aplicando las guias
metodoldgicas de planificacién, herramientas informaticas de apoyo (tablas, matrices, bases
de datos, etc.) y aprendieron como aplicar estos conceptos.

Esto permiti6 que muchos/as de los/as gerentes adquieran una perspectiva nueva de la pla-
nificacion de actividades, de acuerdo a los resultados esperados y al contexto de sus EPSA.

o COOSAJOSAM RL
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‘ Foto izquierda: la gerente de AGUAYSES, Alejandra Ruiz, es asesorada por Daneska Portillo,
consultora del PERIAGUA, en la elaboracién del POA 2019, Santa Cruz, 2018.

’ Fotos centro y derecha: Notas de entrega del POA 2019 a la AAPS de las Cooperativas COOPARE y COOSAJOSAM R.L.
Autor: José Luis Marquez © Archivo GIZ/PERIAGUA.

Consecuentemente, a través de la formulacién de estos POA, se pudo evidenciar la apropia-
cion de los gerentes de los procesos que implica la planificacién anual. Posteriormente, estas
EPSA presentaron sus POA de 2019 al ente regulador, AAPS, demostrando la eficacia de la
medida de fortalecimiento.

11 AGUAYSES R.L., COOSAJOSAM R.L., COSPUSAJ R.L., COOPARE COSPLAFU R.L.



Las y los funcionarios que participaron lograron adoptar practicas de planificacion realistas,
que respondian a la necesidad de contar con un instrumento util y practico de gestion.

La asistencia técnica se complement6 con la implementacion de la herramienta informatica
(SIGER) que buscaba “traducir” los resultados de las actividades planificadas en una serie
de indicadores que permitan efectuar un seguimiento del avance “real” de los procesos y/o
desempenfio de la Entidad. En la actualidad, este proceso se encuentra en la fase de imple-
mentacién y evaluacion.

SIGER

Safmrn iy e st HER A
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‘ Foto izquierda: Taller de capacitacion a las EPSA en temas de implementacién del SIGER, por personal de EnBolivia
(Oficina PERIAGUA, Santa Cruz, 2019). Foto derecha: Captura de pantalla principal de ingreso del Sistema SIGER.
Autor: José Luis Marquez © Archivo GIZ/PERIAGUA.

Es importante destacar el trabajo conjunto efectuado entre PERIAGUA y el SENASBA, apo-
yados también por VEI (Vitens Evides International, Holanda) en la coordinacion, apoyo lo-
gistico, convocatoria y financiamiento del desarrollo e implementacién de esta herramienta
informatica.

Asimismo, el trabajo de SENASBA' fue importante para ayudar a validar la guia metodo-
l6gica y brindar asistencia técnica en planificacion, concretamente en la ensefianza de los
fundamentos.

“Gracias al trabajo con PERIAGUA y el Fortalecimiento
Institucional, hemos podido avanzar con la implementacion
de nuestro PDQ y la elaboracion del Plan Operativo Anual.
Ademas, esto se ha acomparnado con la implementacion
del Programa SIGER, que nos permite hacer un
seguimiento al desarrollo del POA y del presupuesto”.

Roberto Beltran, gerente general EPSA COOPLIM

(Limoncito), Santa Cruy

2.1.2. Desarrollo de capacidades gerenciales, aspectos cualitativos de los

procesos de planificacion

En el entendido de que los procesos de planificacion son parte de la cultura organizacional,
PERIAGUA trabajo en el fortalecimiento de las capacidades gerenciales y de liderazgo con los
gerentes de 6 EPSA (AGUAYSES R.L., COSPUSAJ R.L., COOSAJOSAM R.L., COOPLIMR.L.,
COSCHALR.L. y COSEPW R.L.).

12 Ver: presentacion en Power Point: Gestion de planificacion: Programacion Operativa Anual, POA (Anexos)



Con la orientaciéon de un experto de VEI, se identificaron las limitaciones en el rol que
desempefan los gerentes, tanto a nivel personal, como de relacion intra-organizacional,
pero también con respecto a la cultura organizacional. Por medio del estudio de casos, se
identificaron estilos de liderazgo de los participantes y se determinaron acciones para mejorar
los procesos organizativos a mediano plazo.

G e —
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‘ Fotos: Taller de capacitacion en “Liderazgo Gerencial’, expertos de VEI y gerentes de AGUAYSES R.L.,
COSPUSAJ Ltda., COOSAJOSAM R.L., COOPLIM R.L., COSCHAL Ltda. y COSEPW R.L. Hotel Rio Selva - Santa
Cruz, 2019.

Autor: Ad Govers © Archivo GIZ/PERIAGUA



2.2. Gestion financiera

En este ambito, PERIAGUA contribuy6 a generar:

1. Un estudio de la situacion de endeudamiento en 3 EPSA seleccionadas.

2. Un andlisis de la situacion financiera de 15 EPSA, a fin de proponer acciones de ajuste,
mejorar la exposicion de resultados e indicadores; una gestion financiera mas apropia-
da; y contribuir asi a una mejor toma de decisiones.

2.2.1. Estudio de endeudamiento de las EPSA

Durante el diagnostico inicial se identifico que en4 EPSA' el problema

de la deuda era considerable y podria comprometer su estabilidad s,,;ma

financiera y la continuidad de sus funciones. Para aportar con s-'coﬁgfkn%
alternativas de solucién al endeudamiento de las cooperativas, 4’“%;2,‘3’3:9%8
PERIAGUA encaro6 el 2017 un estudio de gestion de deudas. e R"”%«n%% “Osino,
Los hallazgos reportaron importantes lecciones aprendidas ~3 “ﬁ» &
que pueden contribuir al desarrollo administrativo—financiero = Y
del sector en general, y de las EPSA en particular. - <

Segun su origen, la deuda se podia agrupar en cuatro
grupos principales:

i) Sociales (cargas sociales de los empleados),
ii) Fiscales (pago de impuestos y tasas),
iii) Terceros (pagos por la prestacion de algun servicio y a proveedores de materiales) y

iv) Créditos privados, con entidades de financiamiento, para inversiones (FNDR™, gobier-
nos municipales, Bancos de Desarrollo y otros).

Los elevados niveles de endeudamiento en las EPSA han generado dificultades de liquidez,
que ocasionan problemas de: pago y renegociacién de compromisos (que pueden conducir
a mayores costos); restriccion de recursos para infraestructura y financiamiento de nuevas
inversiones; y dificultades para la cobertura de costos de operacion y mantenimiento.

Este estudio identificé que existen crecientes y recurrentes déficits en las EPSA, generados,
en buena parte, por crecientes costos no-operativos. Los ingresos presentan una tendencia
estacional sin incrementos significativos, principalmente en los ingresos operativos.

Ante esta situacion, era necesario encarar politicas de reduccion del gasto (sobre todo, de
aquél “no recurrente”), destinado a acciones no vinculadas directamente a la prestacion del
servicio, las cuales denotaban criterios de gestion muy flexibles y poco apegadas al control
y reduccién de costos.

Paralelamente, era urgente implementar medidas que favorezcan el incremento de ingresos,
incluyendo, al menos, la recategorizacion, e idealmente el ajuste tarifario a consumos altos y
medidas de cobro al autoconsumo.

13 Las EPSA con mayores problemas de deuda eran: COSMOL R.L., COOPAPPI R.L., COSPOL Ltda. y AGUAYSES R.L.

14 Fondo Nacional de Desarrollo Regional
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“Hay algo muy fundamental que lo tengo (...) dando vueltas en
la cabeza hasta hoy dia, que es el tema de que PERIAGUA, a
través de ese Estudio que se hizo, nos indicé que si no se hacian
inversiones dentro de la Cooperativa, iba a tender a moriry eso es
lo que hicimos: Invertir (...) ¢ Por qué? Porque la inversioén nos iba
allevar (...) Primero, a que, aumentando nuestra micromedicion,
a aumentar el tema de los ingresos. Segundo, aumentando la
inversion, ibamos a mejorar el tema de las presiones y del agua
a todos nuestros asociados. Entonces ha mejorado en ese tema
la Cooperativa. Estamos invirtiendo. Hemos invertido en tres
nuevos pozos. Hemos invertido en redes. Estamos invirtiendo
en el tema de la habilitacion de las fuentes (...)".

César Angel Goitia, gerente general
EPSA COOPAPPI Ltda. (Pampa de la Isla), Santa Cruz.

2.2.2. Analisis financiero actualizado de las EPSA

En el area de gestién financiera, PERIAGUA encaminé el afio 2018 el analisis de: estados
financieros de 14 EPSA, de sus indicadores financieros y la informacion de las areas técnica

y comercial.

Conbase enlos resultados, se realizé el calculo de la tarifa media y de los costos operacionales
unitarios, que permite determinar si las EPSA generan excedentes econdmicos en sus
operaciones o si poseen pérdidas operativas. De esta manera, es posible identificar las
ineficiencias y donde existe potencial para realizar ajustes, reduciendo costos y aumentando

ingresos.

El analisis mostré que la mayoria de las EPSA' registran pérdidas en sus operaciones y, por
tanto, tienden a financiar su déficit operacional con las contribuciones de los socios. Es decir:

cubren el déficit operacional con cambios en el patrimonio.

Costo Unitario Operativo vs Tarifa Media de 15 EPSA

10,0
9,0
8,0
7,0
6,0
5,0

40 3634
3,0
2,0
1,0
0,0
-0 9 -

1,0
-2,0
-3,0
-4,0
-5,0

9,2

(Bs/m?)

-1 ,2 -1 1 ’ ’
-2,1 '1’3

-4,2

Il Costo Unitario Operativo CUO (Bs/m?) [l Tarifa Medio TM (Bs/m°)

48 44
28
37 38 28
,4 2504 1597 M 15

M Rezago (Bs/m?)

15 De 15 EPSA analizadas, solo 2 (COSIMBO R.L. y COSPAIL R.L.) mostraron que la tarifa media era mayor a su costo ope-

rativo.
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3. BUENAS PRACTICAS

3.1. Implementacion del Diagndstico Participativo Integral

Las cualidades mas destacables de implementar este proceso de diagnosis son:

» El mismo se realiza de manera conjunta, con todos los actores involucrados al interior de
la EPSA o Cooperativa de agua, con funcionarias y funcionarios de todas las areas y las
directivas correspondientes.

» La metodologia permite un estudio especifico de cada una de las areas de la EPSA (técni-
ca, comercial, administrativa, financiera y socio-institucional).

» Permite identificar puntos criticos en cada una de las areas de trabajo en la EPSAy también
“como un todo”. A partir de estos puntos criticos se identifican las necesidades de ajustes,
mejoras y/o de procesos de Fortalecimiento Institucional. Por ejemplo, durante el desarrollo
integro de la fase inicial de diagnéstico del PERIAGUA I, se desarrolld este proceso con
las EPSA, arribando a los resultados que dieron lugar a la descripcién de la situaciéon de
partida o inicial, para planificar las medidas correctivas y de asistencia mas adecuadas.

» El ano 2016, el SENASBA ha aplicado el diagnéstico integral participativo en el fortaleci-
miento efectuado a la Cooperativa de Servicios de Agua Potable San Julian — COSAJU
R.L.

» De esta manera, una gran parte del proceso para diagnosticar el estado del desarrollo or-
ganizacional en las EPSA ha sido apropiado por SENASBA, e integrado a sus procesos de
asistencia técnica en Programas Nacionales del sector de agua y saneamiento (Mi agua
IV, fase de inversién y fase de sostenibilidad o post proyecto).

Fotos: Investigacién en planta piloto para remocién de hierro y manganeso, tesista Eloisa Apaza y técnico experto de
VEI: Doeke Schippers.

Autora: Camila De las Heras © Archivo GIZ/PERIAGUA



Nombre de la buena practica Descripcion del procedimiento

Diagnéstico integral participativo
de las EPSA 1.Primero, existe una etapa preparatoria. En ésta

se dimensiona el trabajo, ademas de organizar y
sensibilizar a las y los involucrados.

Gestion técnica 2.Luego, se preparan los instrumentos de trabajo,

identificando los indicadores y procesos que se pueden
de agua potable aplicar al analisis. Se ajustan los formularios para
recolectar la informacion y se disefian instrumentos
informaticos.

3. La tercera etapa es el Plan de Trabajo, que consiste
en definir la metodologia, especificar qué productos
se busca elaborar y determinar actividades concretas,
programandolas en funcion a hitos y fechas de entrega.

Gestion administrativa
financiera

Gestion de planificacion
y gerencial

Preparar los instrumentos
de trabajo
Identificar los procesos e
indicadores aplicables al
analisis de las EPSA

Ajustar y adecuar los
formularios de recoleccidn de
informacion

Disenar instrumentos
informaticos

Gestion social
participativa

Gréafico que resume el proceso de andlisis en el Diag-
nostico de las EPSA, incluido en la Guia para el diag-
noéstico integral y participativo de las EPSA.

Plan de trabajo

4. Posteriormente, se efectla el trabajo de campo, tomando en cuenta todas las lineas de trabajo (macropro-
cesos) de las EPSA. En este trabajo de campo, se efectuan:

» entrevistas a personas clave,
» encuestas y reuniones,
» se revisa también la informacion histérica o antecedentes de al menos 3 afios anteriores en la EPSA.
El elemento crucial de esta etapa es la entrevista a los funcionarios, para conocer la situacion actual de cada

macroproceso Yy area: planificacion, gestion administrativo-financiera, comercial, técnica, socio-institucional,
etc.

5. Trabajo de gabinete: posteriormente se sistematiza la informacion recopilada y se efectia un analisis FODA
de la EPSA, tomando en cuenta la situacion identificada como punto de partida.

6. Etapa de retroalimentacion: en esta etapa, radica el principal factor de éxito de esta buena practica: ya que
el diagndstico se caracteriza por ser participativo, se basa en las entrevistas personales, pero ademas en
aportes de analisis y reflexion colectiva.

Este analisis permite retroalimentar el proceso, que se da en distintos niveles y momentos, dentro del equipo
de diagnéstico (de manera permanente), con expertos del sector y con los funcionarios.

Finalmente, se elaboran uno o varios informes, describiendo los resultados del proceso y las sugerencias o
acuerdos efectuados para implementar procesos de mejora u optimizacion.
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3.2. Implementacion de metodologia e instrumentos de Planificacion

Operativa
mbre de la buena practica Descripcion
Formulacién de Planes Operativos Las cualidades mas destacables de
implementar esta metodologia de
Anuales por Objetivos planificacién son:

CRONOGRAMA

RESULTADO DE
OBJETIVO GERTOH

ACTIVIDAD | ACCIONES TAREAS  [INDICADOR| META | RESPONSABLE COMENTARIOS

ESTRATEGICO HASTA 30/10111

1. Se realiza de manera conjunta, con
todos los actores involucrados al

Con tareas no

Creacién e No se realiz6, No | programadas i 1 i
| e interior de la EPSA o Cooperativa
eupersen | “domara | funcones RRHH S || Eieae de agua, en el caso de las EPSA
e 8% crucefias, con las y los funcionarios

R de todas las areas.
Poltcade P ] . :
1 [RecAUDAGIONY fesbizacnen | ST | SIS, comeniaty | Erero | ocmire | pcarzado | Selmirola 2. La metodologia permite relacionarse
RECUPERACION d pago a morosos | - de planes de |Jefatura Comercial [ 2picac -e

| e con las metas estratégicas de

mediano y largo plazo a través de
metas e indicadores en cada una
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Descripcion breve de la practica:

» Primero, existe una etapa preparatoria, en ésta se organizan las actividades y preparan las herramientas y do-
cumentos para la programacion operativa.

» Luego, se realiza la programacion de actividades por unidad operativa, estableciendo los resultados esperados
al final del afo.

» En la tercera etapa se identifican los recursos humanos, materiales y financieros necesarios para la implementar
las actividades y lograr los resultados esperados. En esta fase se generan las proyecciones de ingresos y egre-
sos que serviran de base para la programacion de tesoreria en la ejecucion del presupuesto.

» Finalmente, se culmina el proceso con la redaccion final del documento, consolidando la programacion operativa
de las diferentes areas, definiendo el presupuesto institucional, estableciendo los indicadores de gestion, las
metas a ser alcanzadas, estableciendo los mecanismos de seguimiento y evaluacion del POA y la preparacion
de las herramientas de apoyo a la gestion.

Los elementos cruciales de esta metodologia son la definicion de metas a lograr mediante indicadores y el moni-
toreo periodico de éstos dentro del POA.




“La experiencia del SENASBA en Santa Cruz tiene como origen
una solicitud del Gerente General de la Cooperativa COSAJU R.L.
de “realizar un tallercito de capacitacion al personal de COSAJU”.

A partir de ello, en octubre de 2015, se ha gestionado con
el Directorio de la EPSA la realizacion de un proceso de
Fortalecimiento Institucional, presentandose una estrategia que
comprendia:

 Diagndstico Integral Participativo
» Formulacion de un Plan de Fortalecimiento Institucional (Fl)
» Implementacion del Plan de FI

Las gestiones han permitido la suscripcién de un Convenio Marco
para llevar adelante el proceso descrito (...).

El diagnostico integral participativo realizado, tuvo como
referencia la metodologia desarrollada por el equipo PERIAGUA
en su intervencion en las 21 EPSA. Fue necesario adecuarse a
las condiciones propias de la zona, por la falta de disponibilidad
de tiempo de los miembros del Directorio en horas laborables (...).

Un elemento que destacar en este ejercicio fue el logro de una
comunicacion fluida con los directores y ejecutivos de la EPSA,
permitiendo la confianza necesaria para el logro de la informacion
completa, amplia y clara (...).

Para el caso de la fase de sostenibilidad de este programa, el afno
2018 se ha elaborado la estrategia de intervencion, que comprende
el disefio de la encuesta digital para realizar el diagndstico integral
participativo, aprobada por la Unidad Coordinadora y Ejecutora
de Programas del Ministerio de Medio Ambiente y Aqua - UCEP/
MMAyA”.

Juan César Coca, Coordinador Regional de SENASBA
en Santa Cruz, sobre la apropiacion y posterior uso de
la buena practica.




4. LECCIONES APRENDIDAS Y RECOMENDACIONES

4.1. Réplica “automatica” y ampliacion a escala de la metodologia para
PDQs y POA

Leccion
aprendida

Cuando las metodologias para diagnéstico y planificacion son integrales, estructuradas y participativas, su réplica esta
asegurada.

Pese a que la EPSA de San Julian no estaba integrada a las 21 EPSA crucefias con las que se acordo el proceso de
FI inicialmente, SENASBA ha contribuido a replicar el procedimiento y metodologia para formular PDQ y POA en esta
cooperativa.

Esto demuestra la apropiacion de la contraparte sectorial, que incluye la réplica horizontal para contextos similares a los
abordados por PERIAGUA.

¢De donde proviene?

Al haber conocido la implementacion de estas herramientas de diagnosis y planificacion, SENASBA adopté los
procedimientos para el Diagnéstico Organizacional Participativo y, replicando la buena practica, los utilizé en sus procesos
de Desarrollo Comunitario, incluso en el marco de otros programas y estrategias nacionales.

Siguiendo la normativa vigente, los ejecutores del Desarrollo Comunitario y Fortalecimiento Institucional DESCOM/F| de
los programas sectoriales, deben realizar un Diagnéstico Institucional de las EPSA en operacion.

Para este efecto, se ha introducido algunos elementos de la metodologia del Diagndstico Integral Participativo que permitan
alas/os consultores recoger la informacion necesaria de las EPSA, capacitando a los ejecutores DESCOM/FI en el tema.
Este aspecto comprende un reforzamiento al desarrollo de las capacidades de los operadores, involucrando ademas a los
técnicos municipales en temas que orienten a la sostenibilidad de los servicios de agua potable y saneamiento a cargo
de las EPSA.

Recomendaciones

La mejor manera de promover una buena practica o un conjunto de herramientas es hacerla conocer a las contrapartes
vinculadas a estas tematicas, desde el inicio de su implementacion.
Muchas veces, las fases de implementacion “piloto” de estos instrumentos, no consideran la necesidad de hacer participe
a otros actores, como en este caso, al SENASBA. Sin embargo, estd comprobado a través de esta experiencia, que la
mejor forma de difundirla y replicarla, es justamente el involucramiento participativo desde el principio.
Se recomienda, en este sentido, desarrollar las herramientas con la participacion de entidades del gobierno central,
departamental y -de ser posible- también local o municipal, persiguiendo justamente que la herramienta sea de una
aplicacion efectiva y permita una réplica a nivel horizontal (implementacion en EPSA de contextos similares) y vertical (en
politicas y normativas sectoriales).




4.2. Es necesario considerar las demandas de planificacion y gestion
financiera “reales” que tengan las EPSA

Leccion
aprendida

Durante el proceso de implementacion y para el ciclo de intervencion del proyecto, es necesario considerar las demandas
de planificacién y gestion financiera “reales” que tengan las EPSA.

¢De donde proviene?

Inicialmente, se planifico trabajar con las 21 EPSA crucefias en temas de planificacion anual y en el seguimiento y

monitoreo a la ejecucion de actividades.

Durante el desarrollo del Programa, PERIAGUA opt6 por no trabajar con todo este universo, si no que algunas EPSA
fueron priorizadas, en base a criterios practicos y a la demanda efectiva de las mismas.
Esto debido a diversos factores: principalmente por la oferta misma del Programa PERIAGUA, en relacién a la asesoria
técnica, y también debido a la simultaneidad de actividades y la disponibilidad y voluntad de las contrapartes, especialmente
en el area financiera, para compartir la informacion financiera de la cooperativa.

Recomendaciones

En la fase inicial de implementacion, es necesario trabajar con mayor intensidad con las areas gerenciales de las EPSA.
Esto a fin de sensibilizarlas sobre la utilidad de las medidas propuestas y alcanzar el interés que genere la voluntad de
cooperacion. Consecuentemente, el proceso de apropiacion de las medidas de planificacién planteadas sera mas sencillo
y “automatico”, durante la ejecucion.

El objetivo de esta medida es, finalmente, que estos procesos de planificacion puedan ser autogestionados.
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4.3. Una politica tarifaria “realista” para mejorar la gestion financiera

Leccion
aprendida

Si se desea formular e implementar una planificacion estratégica, que tenga resultados e impactos verificables en las
gestiones de la EPSA, es necesaria la aplicacion de una politica tarifaria realista, acompanada por una estrategia de
Comunicacion Asertiva, para generar la aceptacion de la poblacion meta.

La politica de adecuaciones tarifarias todavia no es flexible, y en ocasiones es rigida y hasta convervadora en la percepcion
de las EPSA, lo que no permite planificar ni realizar inversiones que obtengan resultados para la mejora los servicios en
general.

Aln contando con la aprobacion de la AAPS para implementar nuevas estructuras tarifarias, o modificaciones a las
mismas, persisten obstaculos para la implementacion (vinculados a temores desde las directivas y al riesgo de rechazo o
reclamo, por parte de la poblacion usuaria, entre otros).

¢De donde proviene?

Las inversiones son cruciales para el desarrollo de una EPSA. Sin embargo, las politicas sectoriales no siempre estan
orientadas a favorecer este proceso, y requieren del subsidio de los gobiernos subnacionales o de otras instancias
nacionales, que esta en funcion de la disponibilidad de fondos y no siempre son priorizados. Adicionalmente, diversos
obstaculos en los modelos de planificacion tradicional pueden intervenir en la gestion de la EPSA. Por ejemplo, las EPSA
mas pequefias tienen pocos recursos para poder implementar procesos complejos, y las herramientas de planificacion les
resultan “dificiles de aplicar en el dia a dia”.

Ademas de las politicas sectoriales, las EPSA presentan diversas falencias a la hora de implementar estructuras tarifarias
para sus usuarios.

En lugar de desarrollar experiencias “piloto” para implementar estas tarifas, o se ha “dejado de lado” la socializacion,
postergando la medida necesaria, o se han lanzado de manera abrupta, o inadecuadamente socializadas. Esto ha dado
lugar, generalmente, a reacciones de rechazo desde la poblacion.

Recomendaciones

Es necesario revisar reflexivamente, de manera coordinada con los actores involucrados, la politica de planificacion y de
estructuracion tarifaria, en funcién al desarrollo de las EPSA. También, se recomienda que los gobiernos subnacionales,
en coordinacién con el nivel nacional y las EPSA bajo su jurisdiccion, desarrollen y promuevan un modelo de inversion
publica descentralizado en el sector de Saneamiento Basico (en el marco de las estrategias sectoriales, nacionales y
subnacionales).
Adicionalmente, es imprescindible socializar las tarifas con los publicos internos y también externos de la EPSA. Es
necesario abordar una sensibilizacion de la poblacion, para “prepararla” antes de la insercion y difusion de nuevas
estructuras tarifarias, considerando:
a. Priorizar las acciones (tomando en cuenta primero las que pueden afectar la relacion de la EPSA con su entorno).
b. Una vez priorizadas estas medidas, gestionar procesos de comunicacion, sin descuidar ninguno de los sectores
0 regiones que van a estar involucrados. En esta medida, es imprescindible que la comunicacion sea de “ida y
vuelta’, es decir que los usuarios tengan voz, y puedan manifestar su acuerdo o las causas de su rechazo, antes
de implementar las tarifas.
Con un manejo criterioso, las redes sociales son un medio eficaz para estos fines.




4.4 Conocer la naturaleza y origenes del endeudamiento, primero, y
actuar para resolver las deudas, después.

Leccion
aprendida

La aplicacion de los estudios de deuda en las EPSA genera varios aprendizajes, no solamente para la Entidad sino para
los entes reguladores y las instituciones a la cabeza del sector:

« Existen recurrentes déficits (gastos mayores a los ingresos) en las cooperativas, generados, en buena parte, por
crecientes costos no-operativos.

+ Los ingresos presentan una tendencia estacionaria, sin incrementos significativos, principalmente en los operativos, lo
que indica que se ha avanzado muy poco en politicas destinadas a mejorar los ingresos.

+ Es evidente un conjunto de condiciones que dan lugar a una situacion “cronica” de mayores y crecientes gastos
con tendencia constante (resultado del incremento de costos operativos que cambian cada afio como efecto de la
inflacién), y se traducen en una menor disponibilidad efectiva de recursos y una postergacion del pago de ciertas
obligaciones, agudizando el problema de las deudas de las cooperativas.

Yy
¢De donde proviene?
Un tema crucial en el anlisis de la deuda, tiene que ver con el serio rezago del pago por el servicio; pues, en escenarios
adversos al incremento de tarifas, las medidas administrativas resultan insuficientes para resolver los problemas de:
endeudamiento, generacion de ingresos, endeudamiento, y, en dltima instancia, sostenibilidad de las EPSA.
Através de los estudios de deuda realizados, las EPSA pudieron implementar soluciones, como en estos ejemplos:
- Con las medidas implementadas, COSCHAL R.L. logré convenios de pago con sus proveedores, impuestos y las
AFPs, de manera tal que la mayor parte de sus deudas han sido amortizadas.
- COOPAPPI R.L. también adoptd varias medidas, tales como la inversion en pozos, la negociacion con las AFP e
impuestos, la revalorizacion de sus activos y la concertacion de planes de pago a proveedores.
y

Recomendaciones

En su oportunidad, las recomendaciones del Estudio sobre deudas fueron presentadas a las Cooperativas y, aunque no
se pudieron implementar todas las medidas necesarias, los consejos sirvieron para orientar a que se adopten algunas
acciones para promover acuerdos con los acreedores y programar el pago de deudas.

+ A consecuencia de la postergacion permanente de dichos pagos, las directivas de las cooperativas deben considerar
que estos problemas requieren soluciones estructurales y que para esto, deben abrir una relacion permanente con las
entidades gubernamentales, pero también deben hacer transparentes sus acciones ante sus socios y usuarios, para
conseguir su apoyo.

+ Urge encarar politicas y acciones de reduccion del gasto, principalmente, de aquellos costos no-recurrentes, destinados
a acciones no directamente asociadas a la prestacion del servicio y que denotan criterios de gestion muy flexibles y
poco apegados a criterios de control y gestion de los costos.

+ Una medida necesaria es la de mejorar los sistemas y procedimientos de control interno, pues su ausencia y escasa
practica promueve una cultura institucional de limitada transparencia.

+ Es importante revisar los criterios de estudios tarifarios, puesto que para las EPSA con equilibrio financiero (en
escenarios adversos a incrementos tarifarios) cualquier gasto imprevisto puede generar problemas de endeudamiento.

y
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4.5. Otros aprendizajes necesarios para considerar

» En diversas circunstancias, antes de comenzar con la aplicacion de modelos de planifica-
cion, es necesario analizarlos y adaptarlos para su eficiencia. En general, para el sector
publico, se aplican modelos convenidos de acuerdo a lineamientos de cumplimiento obli-
gatorio o normado, y no siempre responden a la eficiencia y a los resultados que pueden
obtenerse de ellos, si no son adaptados o flexibilizados para otro tipo de organizaciones.

» En el caso de la formulacion de POAs, por ejemplo, un modelo orientado a resultados
expresados como indicadores como el utilizado en el sistema informatico SIGER (ver capi-
tulo 2 de esta sistematizacion), o un modelo similar, puede ser mucho mas practico y mas
facil de integrar a la planificacién de las EPSA y de mayor efectividad. Sin embargo, hay
que considerar que toda vez que se implementen procesos de cooperacion técnica o de
fortalecimiento, prevalece el riesgo de utilizar modelos de planificacion tradicionales o poco
practicos.

» Existen gastos imprevistos para las EPSA, que afectan los costos de operacion y su plani-
ficacion, por ejemplo: incrementos salariales o implementacion de aguinaldos o bonos, que
son dictaminados para algunas gestiones. En los ultimos cinco afios se han presentado
incrementos salariales significativos que alcanzan en promedio 8%, generando un acumu-
lado, en estos ultimos anos, de alrededor del 40% de incremento a la masa salarial. En
diversos contextos, estas politicas pueden afectar a los costos totales y operativos de las
entidades, o provocar problemas financieros que impidan cumplir con todas las obligacio-
nes, generando escenarios de mora continua y con tendencia a agravarse.

Generalmente, para afrontar estos costos imprevistos, varias EPSA se han concentrado en
promover estrategias de promocion del pago puntual, que les permiten -circunstancialmente-
generar liquidez operativa para sus gastos.

No obstante, el pago puntual es una estrategia de comunicacion orientada a generar un
cambio de habitos, y no es recomendable aplicarla unicamente en contextos coyunturales, si
no con perspectiva hacia el mediano y largo plazo, y en un cambio sostenible de los valores,
principios y habitos que tiene la poblacion, orientandola para que realice sus pagos oportu-
namente.

DO
R UG HANGH

‘ Arte de un calendario para promover el pago puntual, que ha sido aplicado para las y los usuarios de las 21 EPSA cru-
cefias.

Elaboracion: © Archivo GIZ/PERIAGUA, 2018.
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4.6. Recomendaciones adicionales

Una de las recomendaciones mas importantes para las EPSA implica continuar trabajando
en la disminucion del Agua No Facturada, la recuperacion de la mora pendiente de pago y la
reduccion de costos mas significativos que son los de servicios personales y energia eléctrica.
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