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RESUMEN

El sistema presupuestario financiero actualmente se encarga de la gestion
racional de los recursos financieros, sin embargo, para que este genere valor a la
organizacion y no sea solo una herramienta estatica para visualizar como se consumen
los recursos, debe alinear las operaciones con la estrategia, actividad que por si s6lo
no realiza, lo que conlleva a la constante critica sobre su aplicabilidad, sobre todo
considerando la cantidad de recursos de tiempo y costos que supone su elaboracion.

El presente estudio tiene como objetivo la construccion de un nuevo modelo
presupuestario que administre tanto la estrategia como las operaciones de la empresa
que se encarga de ofrecer el servicio de agua potable en la cuidad de.Guayaquil,
aplicando principios y metodologias de los modelos Beyond Budgeting y Rolling
Forecasting, mismos que nos permitiran realizar pronoésticos, explicar variaciones,
obtener facilidad de maniobra para una toma de decisiones mas rapida y eficaz y
promover una vision a corto y largo plazo.

Esta nueva metodologia incluye la elaboracién de un presupuesto estratégico
que contempla no so6lo la informacion histérica y los indicadores internos de la
organizacion, sino también los anélisis de las variables econémicas que afectan el
negocio, el analisis de la competencia y la insercién de un modelo predictivo, lo que
permite que el nuevo modelo presupuestario aporte no sbélo a la actividad de
planificacion y control, sino también al crecimiento de la organizacién.

Este nuevo modelo de presupuesto contiene tres componentes denominados
Opex, Capex y un nuevo concepto propuesto conocido como Stratex, mismo que se
enfoca en el cumplimiento del mapa estratégico delineado por la empresa.

Para complementar el nuevo modelo presupuestario, se incluy6 un sistema de
control basado en medias moviles, mismo que permitira a los Directivos controlar los
principales impulsores de la estrategia y de la operacion, asi como levantar acciones

de mejora y realizar analisis continuos que retroalimenten el mapa estratégico inicial.



CAPITULO1I

1. INTRODUCCION

1.1. Antecedentes
En la actualidad las empresas se enfrentan a entornos econdémicos mas

fluctuantes e impredecibles, lo que hace que las organizaciones se vean en la necesidad
de incorporar herramientas de control de gestion mas dinamicos, que le generen valor
agregado a la empresa y que dentro de su enfoque permitan corregir los principales
problemas derivados de sistemas presupuestarios estaticos e ineficientes, previsiones
basadas en presupuestos historicos y con falta de orientacion estratégica y comercial.

Como caso de estudio, nos enfocaremos en el departamento de Operaciones
Comerciales perteneciente a la empresa Interagua, dedicada a la prestacion del
servicio publico de agua potable, el alcantarillado y aguas lluvias en la ciudad de
Guayaquil. Interagua opera como un monopolio natural, que como lo indica N.
Gregory Mankiw, en el libro de principios de economia sexta edicion, pag 302, es el
tipo de empresa que posee el 100% de participacion del mercado ofreciendo el servicio
de agua potable a un menor costo del que tendrian si hubiera varias empresas
competidoras.

La cadena de produccién de la empresa consiste en la captacion, tratamiento,
distribucion y comercializacion de agua potable, en donde el area de Operaciones
Comerciales forma parte de esta tltima etapa concentrando la fuerza de ventas de
servicios, el mantenimiento del parque de medidores, las inspecciones, las nuevas
instalaciones, la suspension y reconexiones del servicio por falta de pago y la gestion
de fraudes. En funcién de la importancia de la concentracion de ventas del area, se
busco6 analizar, evaluar y potencializar el proceso de elaboracion del presupuesto,
mismo que se calcula de forma anual, basado en el monto planificado del periodo
anterior, las estadisticas, las proyeccion poblacional y las variables macroeconémicas
como son la inflacién, PIB, Sueldos y salarios y capacidad instalada; esta proyeccion,
aunque congruente con él crecimiento de las operaciones (OPEX) , no incorpora las
necesidades demandadas en las nuevas inversiones (CAPEX) ni en las iniciativas
estratégicas alineadas con los objetivos del negocio (STRATEX), lo que deriva en la
falta de visidon presupuestaria con respecto a cada una de sus unidades de negocio y
que no se cumplan las previsiones generando constantes transferencias entre las
lineas presupuestarias.

Esta metodologia de calculo actual implica, ademas, que los directivos y altos
mandos del area no tengan control sobre el comparativo de gastos presupuestados vs.

el gasto real, que no exista socializacion y establecimiento de responsabilidades sobre



las metas planteadas y, por lo tanto, no se puede prever o contrarrestar las
necesidades demandadas por el actual entorno VUCA (volatil, incierto, complejo y
ambiguo) el cual demanda que los presupuestos sean flexibles en su planificaciéon y
programacion, contrastando con la metodologia tradicional de un presupuesto rigido,

que no esta aportando con el cumplimiento de los objetivos estratégicos del area.

1.2. Planteamiento del problema
Se puede observar que los problemas presupuestarios que se presentan en este

caso de estudio, es la realidad que enfrentan muchas organizaciones y que en funcion
de su tamano pueden tornarse mucho maés criticas.

Entre las principales limitaciones que presentan los presupuestos
tradicionales se encuentra lo siguiente:

-El 60% del total de las empresas no relacionan los presupuestos con la
estrategia, debido en gran parte a que las empresas contienen procesos para hacer el
presupuesto y planificar la estrategia por separado (Pedros & Gutiérrez, 2005).

-El célculo del presupuesto tradicional se basa en informacién de un aiio base,
suponiendo que los resultados seran muy aproximados a dicha realidad y no prevé
nuevos escenarios generados por variaciones en la actividad del negocio.

-Frente al tamano de la organizacion, existe un mayor riesgo de errores de
prevision, mismos que generan grandes esfuerzos en verificacion de que los datos
estén correctos, en lugar de enfocarse en el anélisis de los datos y creacién de valor.

-La elaboracion, consolidacion y revisiones presupuestarias en base al gran
esfuerzo que suponen, son por lo general no recurrentes y no menores a un ano.

(Escofet, 2008)

1.3. Justificacion del problema
Con el objetivo de mejorar la visién de la planificacion, la literatura afirma que

en el transcurso de los ultimos afios han aparecido tendencias nuevas relacionadas a
la contabilidad de gestion, las cuales que discuten la utilidad que tienen los
presupuestos durante el proceso en el que se implementa la estrategia, sin embargo
cabe destacar que en nuestro entorno el control presupuestario sigue jugando un
papel sumamente dominante en la mayoria de las empresas y la evolucion de las
companias hacia modelos mas descentralizados se produce de forma mas lenta, lo que
hace dificil el prescindir del presupuesto como herramienta de gestion, pero sin
embargo si lo hace sujeto de perfeccionamiento al complementarlo con mejores
practicas de nuevos sistemas como los denominados Beyond Budgeting y Rolling

Forecasting. (Moran, 2015)



El modelo Beyond Budgeting propone que, para generar valor y mayores
rendimientos a las organizaciones, en el actual entorno cambiante, las empresas
requieren superar todas aquellas restricciones de los modelos de previsiones
tradicionales y resguarda un modelo de negocio que mas flexible y esté basado en
delegacion de autoridad. A diferencia del modelo tradicional en donde que los
objetivos estan basados en indicadores internos y previsiones que son propuestas una
vez al afno, este nuevo sistema propone objetivos que estan vinculados con referencias
externas de mercado y buscan maximizar el rendimiento tanto a corto como a largo
plazo (Lorain & Urquia, 2008).

Ademas del modelo Beyond Budgeting, se busca adaptar a la par el mecanismo
Rolling Forecasting, que ofrece a la organizaciéon una planificaciéon proactiva en la que
se emplea el pronoéstico continuo para ayudar a los altos directivos a gestionar las
expectativas de desempefio de la organizacidon, reduciendo los tiempos de
planificacion para que estos sean utilizados de forma mas eficiente dirigiéndolos hacia
la estrategia (Jiménez, 2020).

Un presupuesto alineado a la estrategia de la empresa y complementado con la
correcta aplicacion de las mejores practicas de los modelos Beyond Budgeting y
Rolling Forescasting, aportaran a los indicadores claves de gestion operativa y
financiera de la Gerencia de operaciones Comerciales las herramientas necesarias
para poder alcanzar los objetivos estratégicos (Pedroés & Gutiérrez, 2005) y que, en
base alos resultados obtenidos, este sistema pueda ser replicado en todas las unidades

de negocio de la organizacion.

1.4. Objetivos

1.4.1. Objetivo General
Mejora del rendimiento organizacional, a través de la incorporaciéon de nuevos

paradigmas para la planificacion, alineamiento, ejecucion y control del Presupuesto y
su integracion con la Estrategia del Negocio generando valor para la empresa.

1.4.2. Objetivos especificos
-Analizar y decidir los nuevos paradigmas en la gestion del presupuesto que

tendran mayor impacto en la Organizacion.

- Levantar y analizar la informacién financiera de la empresa que permita una
comprension profunda de los actuales mecanismos de presupuestacion y estimar la
efectividad en el logro de resultados del negocio.

-Evaluar la planificacion presupuestaria del area para cuestionar
rigurosamente los supuestos aplicados en el presupuesto actual.

-Disenar una hoja de ruta para la implementacion de un modelo de

presupuestacion que se encuentre alineado a la estrategia de la empresa, el cual



integre los Objetivos, Indicadores, Metas y su correspondiente desglose presupuestal
en OPEX, CAPEX y STRATEX.
-Elaborar herramientas para el seguimiento de las revisiones presupuestarias

y simulacién de posibles escenarios hipotéticos del negocio.

1.5. Alcance del estudio
Este estudio ha sido elaborado para el area de Operaciones Comerciales de la

empresa de servicio de agua potable en la ciudad de Guayaquil, para la cual se ha
construido un nuevo modelo de presupuestacion que incluya las nuevas tendencias y
buenas practicas de los modelos beyond budgeting y rolling forecasting y de esta
forma romper con el presupuesto tradicional y permitir a la empresa tener una visiéon
mas estratégica para la presupuestacion de los ingresos, gastos e inversiones, de tal
forma que le permita alcanzar sus objetivos tanto a corto como a mediano y largo

plazo.

1.5.1. Informacion de la Empresa

International Water Services (Interagua) es la Concesionaria encargada de
brindar los servicios de Agua Potable y Alcantarillado en la ciudad de Guayaquil y sus
parroquias rurales a partir del afio 2000, en que se realizé la adjudicacion del
Contrato de Concesién por parte de la Empresa Cantonal de Agua Potable y
Alcantarillado de Guayaquil.

Interagua forma parte del grupo Veolia, lider mundial en transformacion
ecoldgica y su proposito se encuentra enfocado en la Sostenibilidad de los recursos
con una vision multipropésito dividida en 5 dimensiones que abarcan la gestion
financiera, gestion Ambiental, gestion social, Recurso Humano y gestion Comercial.

Esta empresa cuenta con un proceso de Control de gestion y planificacion
estratégica desarrollada, con herramientas que forman parte de la cultura
organizacional.

1.5.2. Mision de la Empresa

La mision de la empresa es Contribuir a la mejora continua de la calidad de vida
que experimentan los habitantes de la ciudad de Guayaquil, indagando en maneras
que generen valor para sus accionistas y clientes al ofrecer los servicios de una forma
efectiva de acuerdo con los términos establecidos en el Contrato de Concesion,
considerando un enfoque en factores, como la responsabilidad social y la preservacion
del ecosistema, manteniendo un recurso humano adecuado.

1.5.3. Vision de la Empresa



La Visidon que establece la entidad es Ser admirada y reconocida como una
organizacion confiable, sélida, confiable, que este orientada al cliente; siendo lider en
el manejo ambiental, considerando procesos de calidad, actualizados en tecnologia y

teniendo recursos humanos competentes.

1.5.4. Planificacion y alineacion de la estrategia

La organizacion ha elaborado su mapa estratégico en funcién de varias
dimensiones de cambio organizacional del grupo, mismas que para el periodo actual
(2020-2023) se denomina Plan Impact y esta enfocado en los siguientes objetivos de

desarrollo sostenible:

Grafico 1. Dimensiones de desempefio multifacético

NUESTRO
DESEMPENO

MULTIFACETICO

Fuente: Elaborado por Interagua.

1.5.5. Proceso de Planificacion y presupuestacion en Operaciones
Comerciales
La fase presupuestaria y de planeacion estratégica del area de Operaciones

Comerciales se desarrolla de la siguiente manera:
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Elaborado por autoras. Fuente: Operaciones Comerciales, 2022.

Como se puede observar en el grafico 2 el proceso de elaboracion de Presupuesto del
afio siguiente se empieza a elaborar en el mes de Junio y finaliza en el mes de Octubre
con su respectiva aprobacion; sin embargo, el proceso de planificacion estratégica se
realiza después, en los meses de noviembre y diciembre, es decir una vez que ya ha
sido entregado y aprobado el presupuesto del afio siguiente, lo que conlleva a que los
proyectos que forman parte de la estrategia de crecimiento sean aprobados y
ejecutados sin financiamiento y generen desbalance en las cuentas contables que si
estan presupuestadas para la operacion.
1.5.6. Construccion del presupuesto
Se realizan presupuestos diferenciados por unidades de negocio, cuyas bases
se encuentran determinadas de la siguiente manera:
e Opex: Contiene el gasto generado por la operatividad del negocio, se
calcula en base a las 6rdenes de trabajos ejecutadas historicas. Esta

dividido en gasto por mantenimientos que no genera una

Diciembre

‘“ S, / 3 / N P ™, - ~
TPPTO VS Real | [PPTO s Real | [PPTO Vs Real | |PPTCVS Real | |PPTO W5 Real | {PPTO Vs Real |



contrapartida de ingresos y gasto por servicios solicitados por los
usuarios que si genera un ingreso.

e Capex: Comprende el presupuesto de inversién generado por la
operatividad del negocio y por proyectos alineados con el Plan de
inversiones.

e Ingresos: Los ingresos son regulados de acuerdo a los precios
establecidos dentro del contrato de concesién orientados a prestar
servicios y son presupuestados de acuerdo a las estadisticas de
servicios solicitados por los usuarios.

Los ingresos se reconocen en la cuenta donde se presentan los resultados y van
en funcioén del criterio que tiene el devengado, esto quiere indicar que van en medida
en que los servicios se van prestando. Los gastos son reconocidos cuando se ha
incurrido en ellos.

El area de Contabilidad se encarga de la elaboracion mensual del informe de
gestion, conciliacion de los reportes versus la contabilidad, mismos que se encuentran
sujetos al cronograma mensual de cierre contable.

1.5.7. Control Presupuestario

El control presupuestario del Opex y Capex, se realiza en el area de
Operaciones Comerciales de forma manual, dentro de los primeros 10 dias del mes
siguiente, una vez se recibe la informacion consolidada del Gasto real por parte de
Contabilidad; mientras que el control del presupuesto de ingresos si se registra de
forma diaria ya que dicho monitoreo se encuentra conectado directamente al sistema.
De esta forma se monitorean las cifras tanto de los ingresos como de los gastos
proyectados.

Finalmente se presentan de forma mensual los resultados a la Gerencia y
Direccion Comercial y se toman las medidas respectivas en caso de presentarse
desviaciones.

1.5.8. Elaboracion de Reportes

En esta fase se elabora la reporteria de los Estados Financieros para los socios,
mismo que consta de los siguientes informes:

e Comparativo de Ingresos

e Comparativo de Gastos

e Estados Financieros (Sistema de Informacién econémica, Balance,
Flujo de Caja)

e Compromisos Capex

e Informe de Gestion



1.5.9. Operaciones Comerciales
El area de Operaciones Comerciales forma parte de la Gestion Comercial del

negocio de Agua del grupo y los procesos que ejecuta se encuentran divididos de la

siguiente manera:

Grafico 3.Estructuracion del area Operaciones Comerciales
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Elaborado por autoras. Fuente: Operaciones Comerciales Interagua, 2022.

Grafico 4.Flujo de procesos: Operaciones Comerciales
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Todas las Gerencias de la Organizacion, incluyendo la de Operaciones Comerciales,
elaboran presupuestos que determinan la asignacion de recursos de forma anual,
dentro de este presupuesto se incluyen proyectos que no necesariamente se basan en

la estrategia del Grupo. A continuacion, se presenta el mapa estratégico de la

organizacion a 2023:

Tabla 1.Plan Estratégico Organizacién



Estrategia 1-Desempeno Medio
Ambiental: Combatir la contaminacién
y acelerar la transicion ecologica.

O1: Lucha contra el cambio climatico.
O2: Economia circular: reciclaje de
plastico.

0O3: Proteccidon del medio ambiente y la
biodiversidad.

O4: Gestion sostenible de los recursos
hidricos.

Estrategia 2-Desempeiio Comercial:
Garantizar resultados a largo plazo a
través de servicios innovadores.

O1: Satisfaccion del cliente y del
consumidor.

O2: Despliegue de soluciones
innovadoras.

03: Tratamiento y recuperacion de
residuos peligrosos.

Estrategia 3-Desempeiio Econémico &
Financiero: Incrementar la prosperidad
y los resultados a lo largo del tiempo.

O1: Crecimiento de los ingresos.

O2: Rentabilidad.

03: Rendimiento del capital empleado.
O4: Capacidad de inversion.

Estrategia 4-Desempeiio de los
Recursos Humanos: Dar sentido al
trabajo de nuestros colaboradores y
ayudarlos con el desarrollo profesional
y el compromiso.

O1: Compromiso de los colaboradores.
O2: Seguridad ocupacional.

03: Formacion de los colaboradores y
empleabilidad.

O4: Diversidad.

Estrategia 5-Desempeiio Social: Apoyar
el desarrollo regional a través de
medios responsables.

O1: Creacion de empleo y riqueza en los
territorios.

O2: Etica y Cumplimiento.

03: Acceso a los servicios esenciales
(agua y saneamiento).

Elaborado por autoras, Fuente: Interagua

CAPITULO II
2. REVISION DE LITERATURA

Para realizar la construcciéon de un nuevo modelo de presupuesto, ha sido
necesario conocer que nos dice la literatura sobre el proceso de presupuestacion y
sobre las tendencias actuales que han sido adoptadas, asi como también conocer
cuales son sus fortalezas y debilidades para determinar que puede ser aplicable y que

no debe serlo.

2.1. Aspectos clave en el proceso de presupuestacion en la empresa

La planificacion y presupuestacion es un proceso de suma importancia para el
desarrollo de las estrategias de la empresa, dichos procesos tienen relaciéon con los
objetivos y metas planteados en el corto y en el largo plazo, asi también, esta
influenciado por la Visién, Mision y valores de la misma, los cuales a pesar de que no
son de naturaleza econémica, no deberian ser objeto de cambio a lo largo de la vida

de la empresa ya que como consecuencia los presupuestos también sufren cambios



mayores. De acuerdo con esto, podemos identificar tres niveles de anélisis sobre la
planificacion de las actividades de la empresa tales como: la Planificacion Estratégica,
Planificacion presupuestaria y Planificacion Operativa. (Fernando Campa Planas,

20006, pag. 64)

2.2, Gestion presupuestaria y planificacion empresarial: algunas
reflexiones

El proceso de gestion empresarial contempla el cumplimiento del ciclo de la
administracion que es la de Planificar, es decir fijar los objetivos y a lo que se quiere
llegar; Organizar, comprende la determinaciéon de que tareas se deben de realizar y
los responsables de las mismas; Dirigir, consiste en influir en los colaboradores para
el cumplimiento de la meta y; Controlar, radica en evaluar y corregir el desempeiio
organizacional, todo esto se realiza sobre las actividades y el uso de los recursos, con
el fin de que se cumplan los objetivos y metas de la organizacion. El uso eficiente de
estos recursos se ve reflejado directamente en la planificaciéon y control, que
comprende entre otras cosas la elaboracion y seguimiento de los presupuestos,
mismos que determinan como y cuando seran asignados dichos flujos, ya sea para
mantener la operacion, como para el desarrollo de nuevos proyectos que permitan el
crecimiento de la Empresa.

La constante busqueda no solo de eficacia, sino de eficiencia dentro de las
organizaciones para la asignacion de recursos, hace que las Empresas se orienten a
modernizar sus procesos y parte importante de las innovaciones se estan realizando a
nivel financiero, un claro ejemplo, es la renovacién de los mecanismos de control
presupuestario, en los que actualmente se puede observar como aportan para la
potencializacion de resultados y a la mejora de la transparencia a nivel organizacional.
La asignacion de los recursos para lograr los objetivos, tienen una relacion directa
entre el control presupuestal y la planificacion que forman parte de la estrategia de la
organizacion. (Senalin Morales,Luis Octavio,Olaya Cum,Ronny Leonardo, Herrera

Pena,Jonathan Neptali, 2020, p.1704)
2.3. Presupuesto

Segin Landeta I. (2016) “los presupuestos son un instrumento de control y sirven
como guia de lo que se debe gastar en determinados periodos, asi como un mecanismo
puntos de eficiencia en caso de que sea necesario”.

Otro autor, Ramirez (2008), define el presupuesto como un proceso de planificacion

expresada en dinero que determina los recursos que seran asignados a la operacién y



a la parte financiera para un periodo de tiempo determinado y que por lo general este
periodo comprende un afio calendario.

De acuerdo con Horngren (2007) y Ramirez (2008), los presupuestos ofrecen
ventajas, pero también presentan limitaciones, entre las principales ventajas se
encuentran:

e Esuna buena herramienta para poder evaluar el desempefio organizacional y
facilitar el control administrativo.

e Permite optimizar los recursos requeridos.

e Delineala asignacion de recursos y motiva a los directivos a alcanzar las metas.

Algunas de las limitaciones que presentan los presupuestos son:

e Se basa en estimaciones partiendo de datos histoéricos, lo que no contempla
escenarios atipicos que pudieran presentarse.

e Comprende el uso de recursos como tiempo, esfuerzo y costos para poder
elaborarlo.

e Se rige a una planificacion de los recursos, lo cual no da mucha facilidad de
maniobra para alcanzar los objetivos de forma méas rapida, sino que se debe
esperar a que se cumpla con la asignacion establecida.

e No se ejecuta de forma automatica.

Entre los principales indicadores que generalmente se presupuestan, se

encuentran: ingresos, utilidad operativa, activos utilizados tanto en la operacion,
como en el margen de ventas, larotacion ylarentabilidad de la inversion, capacidad
utilizada, crecimiento de ventas, capital de trabajo, flujo de efectivo de operacion,
valor econémico agregado (EVA), compromisos financieros, inversiones aprobadas,
estrategias del periodo, oportunidades y amenazas del entorno, programas especificos
y otros (Ramirez, 2008).
Para la elaboracion del presupuesto también deben ser consideradas las variables
tanto macro como microeconémicas que afectan al negocio para poder hacer una
proyeccion que contemple variaciones dentro del marco donde se desenvuelve la
organizacion.

Esta funcion del ciclo administrativo permite ajustar, medir y tomar decisiones y
para ello se han desarrollado diferentes metodologias de presupuestacion que
permitan a las organizaciones visualizar la realidad organizacional, determinar el
camino a seguir y poder generar mejoras o buenas practicas para que este proceso sea

mucho maés estratégico.



2.4. Nuevos sistemas de presupuestacion
La importancia del presupuesto, sobre todo en nuestro entorno en que el control

presupuestario sigue siendo una actividad predominante, hace que forme parte
imprescindible dentro de las actividades de planificacion y control de las
organizaciones, sin embargo ante el entorno actual al que se enfrentan las empresas:
Volatil, Incierto, Complejo y Ambiguo (VUCA), ha hecho que estas, se vean en la
necesidad de buscar nuevas técnicas que les permitan dinamizar o complementar el
presupuesto tradicional para entre otras cosas:

e Poder estar un paso adelante en las actividades que conllevan a tomar
decisiones.

e Para que el presupuesto genere un valor agregado a la entidad y no sdlo se
centre en el control que se aplica a los recursos, sino que pueda enfocarse en
aquellos procesos que son clave y que deben desarrollarse.

e Para que sea una herramienta dinAmica que no sélo se base en datos historicos
que pueden diferir con la realidad actual.

Entre las mejores técnicas empleadas de acuerdo con Lorain M. & Urquia E. (2008),
se encuentran:

2.4.1. Presupuesto en base a las actividades

Los presupuestos en base a las actividades o sistemas ABC parte de la idea de
plantear el presupuesto en base a las actividades que realiza la organizacién buscando
redefinir el proceso de la planificacion enfocada en los procesos estratégicos que crean
valor y responden mayormente a las necesidades de los clientes. Este sistema aporta
un cambio al proceso tradicional de presupuestacion puesto que de acuerdo con el
nivel de actividad que se desarrolle seran asignados los recursos para su ejecuciéon
(Lorain & Urquia, 2008).

Para elaborar este tipo de presupuesto es fundamental que se identifique la
causa que producen los costes y las particularidades del producto o servicio, porque
de esto dependera la variacion de los costes de los procesos debido a la modificacién
de la carga de trabajo que se le determine a cada proceso para luego planificar y medir
los recursos necesarios permitiendo de esta manera establecer un vinculo con la

planificacion estratégica. (Lorain & Urquia, 2008)

Grafico 5.Proceso presupuestario basado en Actividades
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Elaborado por autoras. Fuente: Robert Kaplan, Robin Cooper, 2003.

2.4.2. Presupuesto y Cuadro de Mando Integral

El cuadro de mando integral es un sistema de gestion que se ha sido
desarrollado para ser un complemento del presupuesto porque este tiene limitaciones
al alinearse con la estrategia de la empresa por ende el CMI permite gestionar y
ademas controlar las actividades que involucren la realizaciéon de la estrategia en
conjunto con el presupuesto el cual se encarga de realizar una gestion de la
planificacion tactica.

Como explican Kaplan & Norton (1996), el CMI comprende cuatro
perspectivas en la que se divide una organizacion (Financiera, de Cliente, de Procesos
Internos y Aprendizaje), el cual a su vez fomenta cuatro procesos dedicados a la
gestion, los cuales corresponden a: clarificacion y traduccién de la estrategia,
comunicacién e incentivos, planificaciéon y retroalimentacion y aprendizaje. Estos
procesos contribuyen a la coordinacion de los objetivos estratégicos establecidos a
largo plazo con las actividades que se estén ejecutando a corto plazo, convirtiéndolo
en un “sistema de gestion estratégica”. Por lo tanto, es muy importante compartir los
resultados obtenidos a través del uso de este sistema con todos los departamentos
involucrados dentro de la organizaciéon para aprender de los resultados, realizar

mejoras a la estrategia e identificar aquellas oportunidades de mejora en tiempo real



y de manera continua como solo el CMI permite realizarlo a que ayuda a juntar las
actividades de planificacion de caracter estratégico con las acciones del proceso
presupuestario, y admite validar si el presupuesto puede respaldar o no la estrategia

(Lorain & Urquia, 2008).

Grafico 6.Cuadro de Mando Integral
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Elaborado por autoras. Fuente: Robert Kaplan, David Norton (2001)

2.4.3. Beyond budgeting, gestionar sin presupuestos

Los modelos presupuestarios utilizados actualmente no responden a un
entorno competitivo sometido a continuos cambios y en su mayoria estos no son
flexibles y son disefiados bajo la premisa de que el entorno sera estable, por lo que no
permite a los gerentes operar de manera efectiva en la consecucion de las metas u
objetivos planteados para el siguiente ejercicio. Es por esto que el Beyond Budgeting
(BB) propone ser "un modelo de gestion sin presupuestos" mediante el uso de
procesos de gestidon adaptables al cambio y una descentralizacién radical. Su concepto
central es que las areas deben ser comparables entre sus pares de la competencia,
dando una mayor libertad a los equipos para que tomen decisiones propias sin
depender de los directivos y sin abandonar altas expectativas, debido a que se exige
una mayor responsabilidad a los empleados por los resultados, los cuales deben de ser
constantemente evaluados a través de indicadores de gestion con énfasis en aumentar
la rentabilidad ofreciendo valor a los clientes en vez de cumplir con un determinado

plan aprobado (Hope & Fraser, 2004).



La promocion de la gestion sin presupuesto nace del grupo Beyond Budgeting Round
Tabke (BBRT- Mesa redonda mas alla del presupuesto), este desenvuelve la idea de
que, es necesario que las empresas superar las respectivas restricciones relacionadas
al enfoque presupuestario tradicional para producir ganancias en el entorno nuevo.
Ademas, el grupo se origino en 1998 y por consiguiente perteneci6 al “Consortium for
advanced Manufacturing International”. Las investigaciones del grupo muestran que
las empresas que han eliminado su proceso presupuestario tradicional y han
desarrollado nuevos procesos de actuacion y de gestion, se han convertido en
organizaciones flexibles, enfocadas al cliente, en las que la autoridad y la toma de
decisiones estan descentralizadas. (Lorain & Urquia, 2008)

Esta revision de la literatura nos ha permitido plantear y estructurar la

metodologia a seguir en base a la cual se va a sentar el nuevo modelo presupuestario.

2.4.4. Una propuesta inclusiva: “Budgeting and Beyond”

A pesar de que el modelo Beyond Budgeting sugiere la eliminacion de los
presupuestos; no resulta ser lo mas adecuado, porque en el entorno cultural al que
nos enfrentamos, sigue siendo predominante la elaboracion de presupuestos, es por
esto, que se propone realizar un cambio al presupuesto transformandolo en dindmico
y ajustable, que esté enmarcado en la estrategia orientada al logro de los objetivos de
la organizacion y sea constantemente monitoreado a través de un conjunto de
indicadores para la evaluacion de la gestion y de esta manera medir el desempeno que
ha estado presente a corto y a largo plazo.

También la finalidad de esta propuesta se centra en aportar nuevas ideas,
formas de trabajo mejorando la productividad y la innovacion relacionada a generar
productos nuevos, diferenciaciéon, aumento de satisfaccion de los clientes, entre otras,
etc. Para poder llevar a cabo su implementacion se requiere establecer planes tanto a
largo como a corto plazo. El presupuesto debera de ser ajustado y actualizado a lo
largo del ano, pues corresponde al plan de corto plazo, de acuerdo con las variaciones
que se presenten en el mercado (clientes, sistema econ6mico, competidores, normas,
regulaciones del estado, etc.). Asitambién se debera de tener un plan de largo plazo
considerando un horizonte de 5 a 7 anos centrado en las tendencias a nivel general de
la economia, industria y mercado en especifico para lo cual es importante realizar
estudios de Benchmarking que permitan conocer las mejores practicas de la
competencia del sector y aplicarlas con el objetivo de mejorar nuestro plan. Ambos

deben ser actualizados con frecuencia y determinados por la organizacién, por medio



de procesos efectivos y breves, pero evitando reportes que sean detallados de manera

excesiva (Smolje, 2007).

2.5. Previsiones Continuas y Presupuesto

Debido al cambiante entorno en el cual se desenvuelven actualmente las
empresas de todos los sectores econdmicos, estos deben de poseer alta capacidad de
adaptacion y ser rapidos para lograr sobrevivir en un mercado dindmico y cambiante.
Es por esto por lo que es importante para los presupuestos realizar previsiones
continuas las cuales se trasladan a una escala de tiempo movil, en la cual se van
incorporando periodos nuevos y se van perdiendo los anteriores, esto logra aportar
una mayor precision al ser actualizados de manera constante (Lorain & Urquia,
2008).

Como se muestra en (Sweeney et al., 2008), el éxito de las empresas a largo
plazo esti relacionado con la capacidad que tenga la organizaciéon en involucrar
factores de experiencia, intuicion y evaluacion del entorno econémico para lograr
anticiparse al futuro y tomar acciones de forma oportuna, esto se puede realizar al
aplicar algiin método de pronostico, teniendo presente que independientemente de la
técnica que se use, no se podra obtener predicciones perfectas, pero que si se puede
buscar aquellas que presenten un error menor.

El método de prondstico de series de tiempo, se usa cuando se tiene data
historica, la data es cuantificable y se puede pensar que los datos se comportaran de
manera similar al comportamiento que tuvieron en el pasado, con el objetivo de
encontrar un patrén de comportamiento y extrapolar los datos al futuro.

Se presentan tres métodos de series de tiempo:

Promedios Moviles: El método de promedios moviles se usa para
pronosticar el periodo siguiente, donde los promedios se van a recalcular una vez que
en la serie de tiempo se sustituya una observacién antigua por una reciente. La
férmula de céalculo es:

X(n datos mas recientes)

Promedio moévil =
n

Suavizamiento Exponencial: Para el calculo del suavizamiento
exponencial, se utilizan los promedios ponderados de la serie de tiempo, dandole un
peso a la observacidon mas reciente, mientras que los pesos de las demas observaciones
son calculados de forma automaética, asignandose menos peso a los datos mas
antiguos. La formula es la siguiente:

Fipa=ah + (1 - a)F,



Dénde:
F;,1= Pronostico para el periodo t+1
Y;= Valor real en el periodo t
F,= Pronostico para el periodo t
a= Constante de suavizamiento (0<a<1)

Proyeccion de Tendencia: La proyeccion de tendencia se usa cuando las
series de tiempo no son estables, por lo cual no se pueden usar los métodos de
suavizamiento, sino que mas bien se va a pronosticar una serie de tiempo que a largo
plazo va a presentar una tendencia lineal con un incremento o disminucién
consistente de la data. La ecuacion es la siguiente:

T, = by + byt

Dénde:

T;: Valor de tendencia de la serie de tiempo en el periodo t

by: Interseccion de la linea de tendencia

b;: Interseccion de la linea de tendencia

T: tiempo
El calculo de las intersecciones es el siguiente:
Pendiente
_ItY, — (32 /n
L7 stz — (2t)2/n
Interseccion
by =Y — byt
Dénde:

Y;: Valor de la serie de tiempo en el periodo t

N: Ntumero de periodos

Y: Valor promedio de la serie de tiempo (3Y;/n)
t: Valor promedio de t (3t/n)

Estos modelos al igual que pueden predecir la demanda, los ingresos, etc.,
también pueden ser tomados como métodos para pronosticar el presupuesto del area.
2.6. El poder del “Rolling Forecasting” como herramienta para

seguimiento y control de gestion presupuestal

Las organizaciones buscan mitigar los principales problemas que presenta la
presupuestacion tradicional a través de mejoras en la planificacion y con
herramientas de seguimiento y control que les permitan prever acciones a tomar

frente a posibles escenarios cambiantes. En este contexto, aparece un nuevo



mecanismo de planificacion denominado Rolling Forecasting, que se presenta como
una mejor practica para pronosticar los presupuestos a través de predicciones
continuas dentro de un periodo que puede ser de al menos cuatro a ocho trimestres
después de los datos reales del trimestre actual. Este modelo permite identificar
brechas de desempeno futuras, dar respuestas agiles frente a cambios del entorno y
ayudan a los altos ejecutivos a gestionar las expectativas de desempefio de la
organizacion. (Player, 2009) (Salazar, 2021)

Para realizar un seguimiento del presupuesto por el método de Budgeting and
Beyond y Rolling Forecasting, se utilizaran tableros de control de presupuesto. Como
indica Solver “Los tableros de control presupuestarios se basan en parametros, tienen
secciones de graficos comparativos, tendencias de ingresos, asi como informes de
desviacion. Una de las caracteristicas importantes es la ayuda que da al usuario en el
proceso de anélisis es la posibilidad de poder seleccionar el altimo periodo cerrado y
el tablero mostrara automaticamente una estimacién para el afio actual y lo
comparara con el presupuesto para el proximo ano”. (Solver, 2022)

Para lo propuesto, se utilizaran herramientas de inteligencia empresarial las
cuales estaran integradas al ERP de la empresa y sera una herramienta interactiva
para que los usuarios del equipo ejecutivo puedan realizar analisis y control del
presupuesto en tiempo real para la toma rapida de decisiones que mejoren los
resultados del negocio ya que en lugar de destinar recursos a elaboracion de
presupuestos anuales, la herramienta podra brindar de forma automatica un
presupuesto basado en los tltimos resultados obtenidos, lo que permitira concentrar
esfuerzos en los impulsores que permitan alcanzar las metas o las desviaciones de los
mismos.

2.7. Mejora del rendimiento organizacional

Como plan de accion frente al actual entorno cambiante y los avances en
tecnologia de informacion, el desafio de las organizaciones es reinventar como se
realizan los procesos para buscar optimizarlos. De acuerdo con (Amords Eduardo,
2008) las tecnologias de la informacion estan revolucionando la forma como se
operan los sistemas de planeaciéon y control, se realizan las tareas y aprenden las
empresas a innovar y adaptar sus procesos.

Pero este aprendizaje de nuevas formas de hacer las cosas, va de la mano de
las competencias y comportamientos del personal como medios para mejorar el
rendimiento de la organizacion, si una vez aplicadas las mejoras se puede palpar

resultados més 6ptimos con menor esfuerzo o menor costo. (Kaufman & Bernardez,

2012)



Este autor también nos dice que existe relacion entre el valor de los productos
y el costo de las actividades o recursos requeridos para lograr generar dicho producto,
dandonos la siguiente ecuacion para medir el rendimiento o desempeno:

Desempefio=Valor del resultado o producto-Costo de actividades o recursos

Se recomienda de acuerdo a lo sugerido por Roger Kaufman realizarse siempre
la pregunta “si lo que hacemos es la solucion, cuél es el problema”. Esta es una
pregunta muy importante que nos permitira evaluar periédicamente el valor del
desempeno para determinar si se requiere repensar los procesos, actividades,
metodologias en funcion del contexto actual.

Amoros, nos dice que la productividad organizacional comprende la medida
en que la organizacion cumple sus objetivos al menor costo posible, por lo tanto, estan
implicitas dentro de este concepto la eficacia por parte del cumplimiento y la eficiencia
al realizarlo a un menor costo. Para medir dicha eficiencia, existen indicadores como
rendimiento sobre la inversion, rendimiento sobre las ventas, producciéon por hora de

trabajo. (Amordés Eduardo, 2008)

CAPITULO 111

3. METODOLOGIA

El presente estudio es de tipo cuantitativo, con el que se busc6 mejorar la
actual metodologia de presupuestaciéon del Area de Operaciones Comerciales de la
empresa de agua potable Interagua, a través de un estudio de tipo no experimental en
el cual se va a elaborar un nuevo modelo de presupuesto que incorpore técnicas mas
estratégicas obtenidas de las tendencias budgeting and beyond y rolling forecasting.
Para la elaboracion de este nuevo modelo de presupuesto se utilizé investigacion de
tipo longitudinal en la que se analiz6 la situacion financiera de la empresa, los
indicadores para medir la gestion del area, el analisis del entorno econémico y el
analisis del entorno competitivo. Por otro lado, la investigacion es de tipo explicativa,
por cuanto se determin6é qué modelo aporta a una gestibn mas estratégica
comparando la metodologia de presupuestaciéon tradicional y las nuevas tendencias
de presupuesto.

En funcién del anélisis realizado se busco obtener como resultado el diseno de
la estrategia para el area de Operaciones Comerciales y el disefio de un modelo
presupuestario que genere valor no sélo al area, sino a la organizacion, atacando los
principales puntos de dolor que afectaban al proceso de presupuestacion del area y

mejorando de esta manera el rendimiento de la organizacion.



Para ello, se deline6 el siguiente mapa de ruta, partiendo de que el objetivo de la
planificacion y presupuestacion dentro de la administracion financiera del dinero
nace, debido a que no existe una fuente ilimitada de recursos que permita financiar
todas las operaciones a corto y a largo plazo y teniendo en consideracion que los
avances tecnoldgicos, las nuevas regulaciones y el entorno cambiante al que se
enfrentan las empresas, las orientan a la generacion de nuevas practicas que permitan
dar al proceso de presupuestacion una dinamica mas estratégica, misma que a mas de
brindar muchos datos, permita a las empresas obtener informaciéon que facilite el
proceso de tomar decisiones, que sea mas agil y no tan rigida en cuanto a las
previsiones a considerar, que plantee metas no sélo basadas en indicadores internos,
sino que permita medir a las organizaciones con respectos a sus similares para
potenciar sus niveles de eficiencia y que su construccion no sea tan costosa y no derive
en muchos esfuerzos y recursos, para ello se ha realizado el analisis situacional de la
empresa y del area de Operaciones Comerciales, el anélisis econémico a nivel pais y el

analisis competitivo.

3.1. Analisis Indicadores financieros Empresa

El analisis financiero tiene por objetivo medir la salud financiera de las empresas,
para ello existen herramientas, como: analisis horizontal, analisis vertical y ratios
financieros. Para conocer el contexto econémico actual de la organizacion, se procedi6
con la examinacion de los estados financieros mediante el calculo de estas
herramientas para el periodo de 4 afios comprendidos entre 2019, 2020, 2021y 2022

y cuyos resultados se muestran a continuacion:

3.1.1. Analisis Horizontal y vertical: Estado de resultados 2019- 2022

En el analisis horizontal realizado (ver Anexo 4), se evidencia que la utilidad bruta
sufri6 una reducciéon en 2020 con respecto a 2019 en un 0,79%, pero logro recuperarse
en 2021 y 2022 e inclusive superar 2019 con un 2,63% y 3,43% de incremento
respectivamente. Se realiza el analisis sin excluir el afilo 2020 ya que a pesar de la
emergencia del COVID, los servicios basicos como el agua potable no presentaron
discontinuidad del servicio para la poblacion, al contrario, se observa un incremento
de ventas en 2020 de un 8,36% con respecto al ano 2019 por el hecho de que las
personas al permanecer mas tiempo en casa, hacen més uso de los servicios basicos,
sin embargo también se puede visualizar en el estado de resultados que a pesar de
incrementarse las ventas en 2020, existe un mayor costo de venta de los servicios, esto

se debi6 a las restricciones que incrementaron los costos de productos para el



tratamiento y distribucién del agua potable, lo que gener6 que la utilidad de 2020 sea

inferior con respecto a la de 2019.

Con respecto al analisis vertical (ver Anexo 4), la utilidad bruta, representa
81,80%, 80,45%, 81% y 81,17% con respecto a las ventas para los afios 2019, 2020,
2021y 2022 respectivamente. Los costos por ventas de servicios en 2019 representan
el 18,20% de las ventas totales, mientras que para 2020 los costos de venta se
incrementaron, alcanzando el 19,55% de las ventas, es decir un 1,35% mas que el
porcentaje de costo de venta del servicio del 2019. En 2021 y 2022 se puede evidenciar
que a pesar de no reducirse estos costos de ventas al porcentaje que representaban en
2019, se obtuvo una disminucion de estos, llegando a un porcentaje de 19% y 18,83%
respectivamente, menores al costo de 2020, lo que permitié que en conjunto con el

incremento de ventas se pueda superar la utilidad de 2019.

3.1.2. Analisis Horizontal y vertical: Balance General 2019- 2022

En el anélisis horizontal calculado (ver Anexo 3), las cuentas por cobrar a partes
relacionadas aumentaron de $59K en 2019 a $544K en 2020, en 2021 a $405K y en
2022 $566K, es decir un 822%, 584% y 857% respectivamente para 2020, 2021 y
2022 en relacion con 2019, esto debido a servicios prestados a Veolia Holding
Colombia S.A., Veolia Ecuador S. A. Veolia Servicios Pert1 S.A.C, Consorcio Veolia
Proactiva. Los fondos para uso especifico que corresponden al efectivo mantenido en
fideicomisos por ejemplo para el servicio de deuda con el BID o con bancos locales, se
incremento6 en 2020 en un 88%, en 2021 en 92% y en 2022 un 138% con respecto a
2019, esto debido a renegociaciones de deuda. Las obligaciones financieras se reducen
en 2020 en un 28,45%, en 2021 en un 46,92% y en 28,25% en 2022, con respecto a
2019, debido al pago de deuda corriente con bancos locales. Las cuentas por pagar a
partes relacionadas también sufrieron un incremento de 222,32% en 2020 con
respecto a 2019, en funcién principalmente de la construccién y puesta en marcha de
la planta de potabilizacién por osmosis inversa, ubicada en la cabecera parroquial de
Puna del canton Guayaquil. Existe una reducciéon de la provision para reparacion y
mantenimiento que se mantenia con relacion a trabajos de reparacion y
mantenimiento en el sector de Isla Trinitaria, pero que, al no haber sido usado en los
altimos afos, se decidi6 dar de baja, con lo que se visualiza que disminuye esta cuenta
en 2020 en 55,95%, en 2021 en 81,93% hasta 2022 en que esta cuenta esta tendiendo
a 0 con una reduccion del 99,88% con respecto a 2019; la reduccién de esta provision

también genera que se logre una reduccion del impuesto diferido.



En 2021 se observa que se genera un nuevo pasivo por Contribucion al patrimonio
por pagar, mismo que corresponde a una contribucién temporal que buscaba lograr
la reactivacion y el impulso econdmico tras la emergencia sanitaria por Covid 19.

De acuerdo con el anélisis vertical realizado (ver Anexo 3), se observa que las
cuentas por cobrar representan el 58,32%, 65,04%, 68,38% y 61,79% para 2019, 2020,
2021y 2022 respectivamente con relacion al activo corriente, seguido del efectivo.

Para el caso de los activos no corrientes la cuenta méas representativa es la de los
activos intangibles y cuyos ratios se encuentran en 2020 en 89,54%, en 2021 en
86,34%, en 2021 en 87,36% y en 2022 en 88,12%. Como era de esperarse, ya que esta
es una empresa de servicios, los activos no corrientes representan la mayor parte del
total de activos de la empresa con una proporcion promedio del 80%, siendo el 20%
el porcentaje promedio de activos corrientes.

En cuanto a los pasivos, dentro del pasivo corriente la cuenta mas representativa
es la de acreedores comerciales, presentando en 2019 un 34,62%, en 2020 un 43,33%,
en 2021 el 52,00% y en 2022 el 50,06% de los pasivos corrientes, esto se debe a que
los contratistas que ejecutan las obras y mantenimientos son los principales
proveedores a quienes se les debe liquidar sus facturas. Esta cuenta esta seguida de
las obligaciones financieras como segunda cuenta més representativa del pasivo
corriente. Para el caso de los pasivos no corrientes, se encuentran las obligaciones
financieras a largo plazo representando en el 2019 el 70,03%, en 2020 80,07%, en
2021 el 79,60% y en 2022 el 81,44% y esto se debe a la deuda que se mantiene
principalmente con el BID para apoyo de los proyectos de inversion. Con respecto a
los pasivos totales, los pasivos corrientes representan en promedio el 42%, mientras
que los pasivos no corrientes representan el 58% en promedio.

En el Patrimonio se puede observar como los resultados acumulados presentan
una tendencia creciente que se sittia en 2019 en 73,32%, en 2020 en 75,63%, en 2021

en el 77,60% y en 2022 en 78,25%.

3.1.3. Calculo y analisis de los ratios financieros 2019- 2022
Para analizar la liquidez, apalancamiento. cobertura, eficiencia y rentabilidad de
la empresa Interagua, se aplicaron ratios financieros a las cuentas contables de los

estados financieros para el periodo 2019 a 2022 (ver Anexo 1y 2).

Tabla 2.Ratios financieros



Interagua INTERAGUA
= (2019-2022)
seersctopor () WEOLIA
RATIOS FINANCIEROS 2019 2020 2021 2022
Liquidez corriente 0,888 0,835 0,963 0,942
Liquidez
Prueba acida 0,797 0,768 0,885 0,852
Deuda a capital accionistas 131,39% 121,05% 101,85% 97,21%
Apalancamiento
Deuda a activos totales 56,78% 54,76% 50,46% 49,29%
Cobertura Cobertura de Intereses 2,743 2,950 3,461 4,348
Rotacion de cuentas por cobrar 4,440 3,177 3,200 3,445
Rotacion de cuentas por cobrar dias 82 115 111 106
Actividad o Rotacioén de inventarios 4,916 5,213 5,563 4,505
Eficiencia Rotacion de Inventarios dias 74,3 70,0 65,6 81,0
Rotacién de Activos Totales o Rotacion de
; 0,477 0,460 0,476 0,489
capital
Rotacion del Activo fijo 0,623 0,652 0,658 0,680
Margen de utilidad bruta 81,80% 80,45% 81,00% 81,17%
Margen de ganancia neta 12,32% 11,48% 11,91% 14,94%
Rentabilidad
Rendimiento sobre la inversi6on (ROA) 4,27% 3,93% 4,01% 5,48%
Rendimiento sobre el Capital (ROE) 9,88% 8,60% 8,08% 10,80%

Elaborado por autoras. Fuente: Superintendencia de Compaiiias

Liquidez:

Rotacion corriente: Por cada dolar de deuda a corto plazo existe disponible
en 2022 $0,94 de activo corriente, lo que no es suficiente para cubrir la totalidad de
los pasivos exigibles a corto plazo. Como se observa, esta ratio ha mejorado con
respecto a 2019 y 2020, siendo el afio 2021 el de mejor indicador en que la empresa
contd con $0.96 para cubrir el pasivo corriente, por lo que la empresa debe seguir
aplicando planes de reducciéon de deuda que si bien es cierto ya han sido ejecutadas
algunas con bancos locales, hay otras que se han incrementado, por ejemplo, con el
BID. También se puede observar que las cuentas por pagar con partes relacionadas
bordean los $4 millones, mientras que las cuentas por cobrar a partes relacionadas no
supera los $565K, por lo que se podria evaluar como reducir estos pasivos para que se
manejen a la par con los activos relacionados.

Prueba acida: En 2022 por cada dolar de pasivo circulante, la empresa ha
posee $0,85 de activo circulante, correspondiente a su activo més liquido para cubrir
su pasivo corriente, es decir sin contar la venta de las existencias o inventario el activo

circulante no alcanza a cubrir la totalidad de pasivo circulante.

Apalancamiento:



Deuda a capital accionistas: Lo invertido por los acreedores ha sufrido
una reduccion desde 2019, hasta 2022 en que, por cada ddélar invertido por los
accionistas, los acreedores han invertido el equivalente a $0,97 en el patrimonio de la
empresa, la deuda representa el equivalente a $0,97.

Deuda a activos totales: la razon de deuda con relacion a sus activos totales
en 2022 nos indica que por cada ddlar que fue invertido en la empresa $0,49 fueron
financiados con deuda.

Cobertura:

Cobertura de intereses: Por cada ddlar de gastos por intereses se dispone
de $4,35 de utilidad antes de intereses e impuestos para cubrirlos.

Actividad o Eficiencia:

Rotacion de cuentas por cobrar: Las cuentas por cobrar han rotado
aproximadamente 3,445 veces al afo en 2022, es decir cada 106 dias al ano;
considerando que el afio 2019 rot6 en 4,440 veces al afo, es decir cada 82 dias y que
en 2020 se incrementé a 115 dias de rotacion, es importante mencionar que este
incremento obedeci6 netamente a las restricciones de corte del servicio y extensiones
de pago que se generaron por la emergencia sanitaria por Covid 19 para ayuda de los
usuarios y que puedan regularizarse. A partir de alli, la empresa ha realizado gestion
para lograr reducir estos tiempos de rotacidon que es lo que se puede observar en los
afos posteriores, sin embargo, ain hace falta mucho trabajo para recuperar los
niveles que se mantenian en 2019.

Rotacion de inventarios: En 2022 el inventario ha rotado 4,505 veces en
el afio y hemos reabastecidos nuestras bodegas cada 81 dias.

Rotacion de Activos Totales o Rotacion de capital: Indica que por cada
dolar que ha sido invertido en los respectivos activos totales, en 2022 se ha generado
$0.49 de ventas, superando los afios anteriores.

Rotacion del Activo fijo: Se refiere a que por cada dolar que se ha invertido
en Activo fijo neto se ha vendido el equivalente a $0,68 en el afio 2022, a causa de la
existencia de ventas incrementadas, sin embargo, el activo fijo para mantener la
operacion tiene un costo bastante elevado y a pesar del incremento de este indicador
en los afios posteriores a 2019, es muy dificil que se pueda alcanzar al menos el 100%.

Rentabilidad:

Margen de utilidad bruta: En la empresa, este ha tenido variaciones

significativas ya que en el aflo 2019 se obtuvo un 81,80% en esta ratio, sin embargo,
tras la emergencia sanitaria por Covid 19, en 2020 se redujo a 80,45%, ocasionado

principalmente por el incremento de los costos, para 2021 y 2022 se logr6



incrementar este margen a 81% y 81,17%, pero ain se deben sumar esfuerzos para
lograr recuperar los indicadores pre-pandemia.

Margen de ganancia neta: Ha tenido variaciones considerables
especificamente para el afio 2022 se obtuvo 14,94% de ganancia neta, mientras tanto
en los anos anteriores los margenes de ganancias netas se mantuvieron en un rango
del 11% al 12%, lo que significa que para el afio 2022 hubo un incremento en las ventas
y una reduccioén en gastos financieros.

Rendimiento sobre la inversion (ROA): La utilidad neta mas
representativa de los dltimos 4 afios, se encuentra en el 2022 con un 5,48% de lo
invertido en activos totales; mientras tanto, en los 3 afios anteriores se mantiene en
promedio en un 4%.

Rendimiento sobre el Capital (ROE): la utilidad neta en relacion al
patrimonio en 2022 representa un porcentaje correspondiente al 10,80%, mientras
que en los anos pasados era diferente, pues en promedio este rendimiento estaba en
el 8,88%.

3.2. Analisis de Indicadores de Gestion de Operaciones Comerciales
Los indicadores de gestion del area actualmente sirven como base para
proyectar nuevos crecimientos del negocio, a continuacion, se presentan los

principales indicadores y ratios de crecimiento:

Tabla 3.Indicadores Operaciones Comerciales

Indicador 2019 2020 2021 2022 Promedio
Ventas de servicios  [26% -55,90% 12,81% 54,60% ($5.5M) [31,27%
Recuperacion de

agua no contabilizada

m3 6,00% -70,00% 11,40% 12,13% 11,77%
Incorporacion de

nuevos usuarios 4.500 6.750 9.072 10.199 7.630
Trabajos ejecutados [907.787 1.134.734  |255.252 1.828.634 1.481.684
Medidores renovados

residencial 25.500 30.000 32.000 35.500 32.750
Edad del parque de

medidores

residencial 5,3 5,62 5,35 5,23 5,43

Error de medicién

residencial 8,64 8,33 8,14 7,98 8,16

Elaborado por autoras. Fuente: Operaciones Comerciales, 2022.

En la tabla 2 se presentan las variaciones y valores referenciales de los indicadores del
area, los mismos que sirven de punto de partida para la elaboracién de los proyectos
estratégicos del siguiente afo.

3.3.  Analisis del entorno competitivo / Benchmarking



Para lograr que la empresa sea competitiva dentro del sector, a pesar de ser
considerado un monopolio, es importante que se pueda lograr mejorar el desempeifio
realizando una comparaciéon con empresas similares en otras localidades, en este caso
se realiz6 la comparacion con tres empresas del sector, EPMAPS, localizada en Quito,
Aguas Andinas de Chile y la empresa A y SA de Argentina. Estas empresas han sido
elegidas en base a que realizan la prestacion de los servicios de agua potable a una
poblaciéon semejante a la de Guayaquil. A través de esta comparacion mediante el
analisis de las ratios relacionado al 4rea de estudio, en este caso el area de
comercial/operaciones se busca identificar aquello la competencia realiza bien y que
la empresa para poder realizar cambios en nuestro nuevo modelo de presupuestacion.
Para nuestro estudio las variables mas importantes a analizar son:

o Indice Satisfaccién al cliente

e Cobertura presente de agua potable

e Indice de agua no Contabilizada

e Cobertura de Alcantarillado

o Indice de eficiencia en la cobranza

e Servicios Comerciales dentro de métrica de tiempo establecido
e Reclamos de caracter comercial por cada 100 usuarios

Los indicadores obtenidos para cada una de estas empresas se muestran a
continuacion:

Tabla 4.Indicadores Operaciones Comerciales

p < indice de (Slf)rn‘;iec:gisales el i
Indice Cobertura Cobertura d Indice de ficiencialdentro d caracter
PERIODO [EMPRESA |Satisfaccion|de agua Ai)caeilt:ri:i‘lago agua no Zni: S nfé tri(c)a ge comercial
al cliente |potable Contabilizada q por cada 100
cobranza [tiempo o
establecido
2019 89.00% 99.30%  (94.10% 46.65% 89.98% [96.08% 011
2020 INTERAGUA [90.00% 99.50%  |94.38% 45.47% 83.42% |90.08% 0.14
2021 90.00% 99.58% [96.11% 44.87% 89.56% [93.40% .21

Fuente: Elaborado por autoras

Tabla 5. Indicadores de gestion EPMAPS para Benchmarking

< Servicios Reclamos de
A P Indice de |Comerciales 7
Indice Cobertura| Indice de agua Og caracter
g 52 Cobertura de eficiencia/dentro de q
PERIODO|EMPRESA |Satisfacciéon|de agua - no o comercial por
5 Alcantarillado| . en la métrica de
al cliente [potable Contabilizada q cada 100
cobranza [tiempo T prEhm o
establecido
2019 82.00% 00.06% |94.15% 27.44% 86.03% [99.70% 0.27
2020 EPMAPS (83.67% 08.58% |94.00% 28.06% 74.96% 93.90% 0.19
2021 86.67% 08.26% (93.73% 31.68% 88.51% |76.70% 0.24

Fuente: Elaborado por autoras



Tabla 6.Indicadores de gestion AGUAS ANDINAS para Benchmarking

) 5 Reclamos de
Indice Indice de caracter
PERIODO EMPRESA |Satisfaccion al SOb:rt:tI:i)il: gi)l:::tt:rlﬁllggo agua no comercial por
cliente suap Contabilizada |cada 100 usuarios
-#
2019 92,00% 100.00% 98.80% 29.33% 0.28
AGUAS o o o o
2020 ANDINAS 91,30% 100.00% 98.80% 30.50% 0.26
2021 91,10% 100.00% 98.80% 30.30% 0.21
Fuente: Elaborado por autoras
Tabla 7.Indicadores de gestién A y SA para Benchmarking
PERIODO [EMPRESA g:tlii:& ccion al Cobertura de Cobertura de indice de agua no
cliente agua potable Alcantarillado Contabilizada
2019 78.00% 85.14% 69.83% 40.00%
2020 AySA 68.00% 85.65% 70.33% 43.70%
2021 75.00% 86.21% 71.53% 43.20%

Fuente: Elaborado por autoras

De acuerdo con los indicadores obtenidos, se detect6 que la empresa Interagua
tiene que mejorar en cuanto al indice de satisfaccién al cliente, la cobertura de agua
potable, la cobertura de alcantarillado, el indice de agua no contabilizada, el indice de
eficiencia en la cobranza y el indice de Servicios Comerciales dentro de métrica de
tiempo establecido en los cuales las empresas Aguas Andinas y Ay SA han sido més

eficientes y las debemos tomar como referencia.

3.4. Analisis del entorno economico

Ecuador, al igual que todos los paises del mundo, sufrié graves consecuencias
a raiz de la emergencia sanitaria por Covid 19-19, misma que generd una profunda
recesion acentuando aiin més los niveles de pobreza en el pais. En 2019 los resultados
de estadisticas de pobreza y desigualdad obtenidos a través de las encuestas
nacionales del INEC, sobre empleo, subempleo y desempleo, registr6 que la pobreza
por ingresos a junio de ese afio se ubico en el 25,5%, 1 punto porcentual mas, en
comparacion con junio 2018 en que se presenté un 24,5%. En base a la emergencia
sanitaria se generaron cambios en la metodologia de calculo de la ENEMDU vy a
diciembre de 2020 se report6 que la pobreza medida a través de los ingresos se ubico
en 33%, mientras que a diciembre 2021 se present6 una reduccion a 27% de pobreza
para la poblacion.

Esta crisis a su vez puso en evidencia graves problemas macroeconémicos que
se venian arrastrando de gobiernos pasados como son la falta de acceso de la

poblacion méas vulnerable a los servicios puablicos como salud, educacién, el



endeudamiento pais, la falta de amortiguadores econ6micos para enfrentar esta crisis
y la recurrente dependencia del petroleo para sostener la economia del pais. Es asi
que, a causa de la pandemia, y la lenta reactivaciéon econdémica, el PIB en el 2020, se
contrajo en un 7,8%, respondiendo a la reduccion de la demanda interna y en poca
proporcion de la demanda externa. Se pudo observar que el crudo y sus derivados
sufrieron una reducciéon de exportaciones considerables, basadas en la volatilidad de
los precios en esta época de crisis y las dificultades propias de produccién y extraccion
que posee este sector. De esta forma en 2020, el camarén y banano, pasaron a
convertirse en los principales productos exportados por Ecuador.

PIB

En el 2021 se puede observar que, a través del plan de recuperaciéon de la economia
planteado por el Gobierno, se logro6 la vacunacion de mas del 85% de la poblaciéon y
con ello se empez6 a evidenciar una reactivacion econémica, reflejada en el PIB del
2021 correspondiente al 4,2%, pero que no se ha podido mantener, sino que ha sufrido
otra baja en 2022 frente a la grave crisis de las principales variables de seguridad,

salud y educacion que enfrenta el pais.

Grafico 7. PIB ANUAL
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Tasa de Desempleo y Empleo

En lo referente al mercado laboral nacional, la tasa de desempleo en 2019 se
ubicod en 3,8%, incrementandose en 2020 al 5% originado principalmente por la
pérdida de empleos a raiz de la emergencia sanitaria por Covid 19, sin embargo, para
el 2021 se logra que esta tasa se reduzca a 4,10%, para finalmente cerrar 2022 con la
tasa de 3,20%. Por otra parte, la tasa de empleo nacional tuvo un alza en 2021

presentado el 64,60%, inclusive mayor que la tasa de 2019, sin embargo, cierra el afio



2022 con 62,50% de empleo, lo que evidencia falta de oportunidades laborales para
la poblacion que en gran parte puede estar relacionada con el cierre de negocios

producto de la inseguridad que esta azotando el pais.

Grafico 8.Tasa de Empleo y Desempleo del afio 2019 al 2022
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Canasta Basica

El costo de la canasta béasica a diciembre de 2021 se encontr6 en $720,
mientras que a marzo de 2022, se ha incrementado a $725. El salario nominal ha
sufrido un ligero incremento, pero continta situandose por debajo del costo de la
canasta basica, reflejando que para que un hogar pueda acceder a dicha canasta,

necesita 1,45 salarios al mes.



Grafico 9.Canasta Familiar Basica (2019 al 2022)
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Inflacion

La inflacion anual a diciembre de 2019 y 2020 en ecuador fueron las mas
bajas, con respecto a los anos posteriores en los que se visualiza que esta se
incrementa desde 2021 en 1,94, hasta cerrar 2022 en 3,74. El alza en los precios es
significativa no simplemente a nivel de Ecuador, sino que también a nivel
internacional y de acuerdo con el FMI se estima que llegue a un 7,4% el alza de precios
en el mundo. Este efecto inflacionario se ha dado como consecuencia principalmente
de la reactivacion econémica con un incremento de demanda, los estimulos
monetarios efectuados por varios paises como son la impresiéon de dinero de varias
economias que tienen esa facultad para mantenerse frente a la crisis de Covid y la
actual guerra entre Rusia y Ucrania que han generado la contraccion de la oferta de
productos correspondientes a materias primas por la dificultad para transportar las
mismas. Para contrarrestar este efecto inflacionario varias economias como la de
Estados Unidos, anunci6é en junio de 2022, el incremento de las tasas de interés,
politica que estaba encaminada a retirar dinero de la economia, con lo cual se buscd

reducir los incrementos en el nivel de precios.

Grifico 10.Indice de precios al consumidor (2019 al 2022)
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Tasa de interés activa referencial

Las tasas de interés activas en marzo de 2021 se encontraban en 8,12%, mientras que,
para el mismo periodo en 2022, han sufrido una reduccion a 7,23% lo que denota que
existe mayor oportunidad de colocacién de dinero en la economia, generando fuentes

de financiamiento con un mejor margen.

Grafico 11.Tasa activa referencial (2019 al 2022)
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Balanza Comercial
La balanza comercial acumulada para el periodo 2019 a 2022 es positiva,

visualizandose que este saldo positivo es mayor en 2020, sin embargo, se visualiza



una tendencia decreciente para los siguientes afios. En 2022 se visualiza el alza en los
precios internacionales del petroleo derivados entre otros factores, de la guerra entre
Rusia y Ucrania. El precio del barril de petréleo West Texas Intermediate (WTI) en
las primeras dos semanas de junio fue de USD 119 en promedio. Este incremento en
el precio se da por un aumento de la demanda mundial ante la reactivacion de las
economias y principalmente por un recorte en la oferta mundial de petréleo explicado
en las sanciones a Rusia (segundo pais mayor exportador de petréleo). Para Ecuador
este incremento en el precio del barril representa mayores ingresos, ya que se
presupuestd $59,20 por barril de petroleo en 2022. Sin embargo, esto también
significa un aumento en el subsidio actual a los combustibles. Entre enero y abril de
2022, segin el Banco Central del Ecuador, el subsidio fue de USD 826 millones, es
decir 147% mas (USD 491 millones adicionales) en comparaciéon con el mismo periodo

del 2021, cuando se destinaron USD 335 millones a este rubro.

Grafico 12.Balanza Comercial (2019 al 2022)
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3.5. Resultados

3.5.1. Resultados Indicadores financieros empresa

La empresa Interagua, de acuerdo al anilisis de tamafio horizontal - vertical y
de ratios econ6micos para los estados financieros comprendidos en el periodo 2019-
2022 hace valida la hipdtesis de crecimiento de sus ventas que se ven reflejadas en la
cuenta de ventas y en el incremento de las utilidades netas obtenidas. Con estas
estadisticas y en base al plan de accion aplicado en la gestion de Interagua se proyecta

que se continuara con este incremento de ventas.



En base al analisis de tamafo horizontal y vertical, podemos observar que se
presenta un crecimiento de ventas basado principalmente en la venta de servicios
relacionados al abastecimiento de agua potable y el ofrecimiento de alcantarillado
sanitario, esto en funcion del crecimiento poblacional, lo que hace que se destine
mayor inversion para la prestacion de estos servicios.

Por otra parte, el gasto también presenta un incremento a partir de 2020,
relacionado directamente con la emergencia sanitaria por Covid 19, en la que la
empresa realizd contribuciones como el acuerdo con el ente regulador para
contribucion a la poblacién a través del subsidio de los consumos de aquellos usuarios
que hayan consumido menos de 15 metros ctbicos dentro de los meses de marzo y
abril 2022, dentro de este marco, Emapag cubri6 el 50%, mientras que Interagua
cubri6 el otro 50%. Adicionalmente se incrementaron los costos de servicios con
terceros y de inventario por las restricciones para las importaciones, lo que conllevo a
que aquellos productos que se importaban sean adquiridos a mayor valor con
proveedores locales. Otro gasto que se increment6 en 2020 fue el de remuneraciones
ya que, ante la pandemia, se busco ofrecer distintas modalidades de ayuda a los
colaboradores, a través de bonos, alimentos, entre otros.

Si bien es cierto que a raiz de la pandemia se incrementaron costos, la empresa
debe evaluar o inclusive renegociar los gastos para poder lograr que estos se nivelen
al margen de gastos que se mantenia en 2019.

Mediante el anélisis de ratios financieros, se observa que se deben aplicar
gestiones con las cuentas del activo circulante para que la empresa pueda alcanzar
una liquidez so6lida con sus activos corrientes mas liquidos, ya que actualmente no
alcanza a cubrir el pasivo corriente, mas que en un 85%; mientras tanto, se observa
que la capacidad que tiene la organizaciéon para cubrir las deudas a largo plazo se
encuentra financiado en su mayor parte por los accionistas y por los acreedores
representa un 97% de lo invertido.

La eficiencia de la empresa con respecto a su rotacion con las cuentas por
cobrar, difieren con sus politicas de cobro de cada 30 dias, dado que en la realidad la
empresa para el afio 2019 estaba cobrando cada 82 dias, pero a partir de 2020 la
rotacion de cuentas por cobrar comerciales se increment6 a 115 dias hasta 2022 en
que se ha logrado reducir la rotaciéon a 103 dias. Se recomienda a la empresa realizar
los ajustes correspondientes a sus politicas de cobro o continuar implementando
politicas que permitan mejorar esta ratio.

La rentabilidad de la entidad se ha incrementado para el 2022 en relaciéon con
los 3 afos anteriores; es decir para el 2022, la rentabilidad sobre su inversion se refleja

en un 5,48% con respecto a sus activos totales y la rentabilidad sobre su capital



representa un 10,80% con respecto al patrimonio, permitiendo a la empresa tener
incremento sobre la inversiéon que en 2021 representaba 8,08%.

3.5.2. Resultados de Analisis Indicadores de Gestion de Operaciones

Comerciales

El afio 2022 como se observa en los resultados, presenta datos atipicos debido a la
emergencia sanitaria de Covid 2019 que afect6 las operaciones desde el mes de marzo
2020 y por ende las partidas presupuestarias también se vieron afectadas ante esta
situaciébn que no estaba prevista bajo ningin escenario, lo que obliga a las
organizaciones a buscar nuevos modelos presupuestarios que permitan accionar de
forma mas eficaz ante posibles eventualidades.

La evaluacion de la gestion del area comprende el fortalecimiento de los servicios
prestados para brindar soluciones a los wusuarios, generar nuevas ventas,
mantenimiento y aseguramiento de los consumos de los usuarios y reducciéon del agua

no contabilizada.

3.5.3. Resultados Analisis entorno competitivo

En el resultado del Indice de satisfaccion al cliente se observa que Interagua se
encuentra por debajo de Aguas Andinas que es uno de los referentes en prestaciéon del
servicio en Latinoamérica con tan s6lo 1,1%, seguido de EPMAPS. Ay SA de Argentina,

presenta niveles del 75% al 2021 de satisfaccion al cliente.

Grafico 13.indice de Satisfaccién al cliente
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Para el indicador de cobertura de agua potable Aguas Andinas se posiciona como el

mejor referente con un 100% de cobertura para la poblacion, seguido por Interagua y



EPMAPS con un 99% y 98% respectivamente. A y SA de Argentina, presenta el 86%

de cobertura de agua potable.

Grafico 14.Cobertura de agua Potable
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El indice de Cobertura de Alcantarillado Sanitario superior corresponde a Aguas
Andinas con un 98% de cobertura para la poblacién; Interagua se encuentra 2,69%
por debajo, seguido de EPMAPS que presenta el 93,73% de cobertura. A y SA de

Argentina, presenta el 71,53% de cobertura de agua alcantarillado sanitario.

Grifico 15.indice de Cobertura de Alcantarillado
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En cuanto al indice de agua no contabilizada, EPMAPS presenta el 31,68% siendo el

que gestiona mejor la contabilizacion eficiente del suministro de agua potable,



seguido por Aguas Andinas que present6 un indice inferior al de EPMAPS en los
periodos previos al 2021, pero aun asi tiene un ANC del 30,30% por debajo del de Ay
ASA e Interagua. Interagua presenta el mayor Indicador ANC que representa el
44,87% a 2021, seguido de A y SA de Argentina con un 43,20%, esto indica que la
empresa debe enfocar sus esfuerzos en proyectos que logren disminuir este indice y

por ende reducir las pérdidas.

Grafico 16.Indice de agua no Contabilizada
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El indice de eficiencia de cobranza se ha obtenido haciendo el andlisis comparativo
entre Interagua y EPMAPS y se puede observar que a 2021 ambas presentan 89% y
88% respectivamente, lo que denota que la cultura de pago para la empresa de Quito

y Guayaquil es bastante cercana.

Grifico 17.Indice de eficiencia en la cobranza
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3.5.4. Resultados Analisis entorno econémico

En base a los indicadores macroecon6micos presentados se puede observar que existe
una reactivacion de la economia reflejada en el PIB y en la balanza comercial, sin
embargo el dafio causado por la crisis, que ha acentuado la desigualdad y pobreza en
el pais, seguido por la inflaciéon y el incremento de la delincuencia, mantienen a la
poblacion en un constante descontento, mismo que se ha visto evidenciado en las
movilizaciones que suscitaron a partir del 13 de junio de 2022, mismas que han
causado pérdidas econémicas de hasta USD 1000 millones de acuerdo con el banco
central. Esto ha provocado que los mercados internacionales reaccionen
negativamente, reflejando un acrecimiento en el indicador riesgo pais, el cual de 829
puntos en el 8 de junio de 2022 pasé a 1010 puntos el 16 de junio del afio 2022, esto
indica que se present6 un aumento correspondiente al 22%, es decir 181 puntos mas,
siendo este el valor mas que se ha evidenciado desde el 4 de noviembre de 2021, fecha
en que llegd a alcanzar 1010 puntos también. Para el afio 2023, sigue manteniéndose
la tendencia de aumento del riesgo pais con un incremento del 164%, empezando con
1250 puntos enero del 2023 hasta aumentar a 2054 puntos el 12 de diciembre del
2023. (Banco Central del Ecuador, 2023) Una de sus causales son las declaraciones
del nuevo presidente sobre la precaria capacidad econémica para realizar el pago de
la deuda externa, por lo que el pais puede caer en default para el ano 2026 0 2027. En
la actualidad, Ecuador esta ubicado en el puesto tres dentro de la lista de paises de la
region con mayor riesgo pais, posicionandose detras de Venezuela y Argentina.

El indicador en mencion, correspondiente al denominado riesgo pais, se encarga de
medir las posibilidades que existen de que un pais pueda cumplir con sus respectivas
obligaciones a nivel financiero, dado esto, para Ecuador, el presente aumento que se
ha experimentado es capaz de provocar efectos sobre la probabilidad de conseguir
algan tipo de financiamiento externo en condiciones méas 6ptimas.

A su vez en base a los datos obtenidos de inflacion, vemos que el alza en los precios es
significativa no solo a nivel de Ecuador, sino incluso a nivel mundial y de acuerdo al
FMI se estima que llegue a un 7,4% el alza de precios en el mundo, un punto méas con
relacion a la inflacion de 2021. Este efecto inflacionario se ha dado como consecuencia
principalmente de la reactivacién econémica con un incremento de demanda, los
estimulos monetarios efectuados por varios paises como son la impresion de dinero
de varias economias que tienen esa facultad para mantenerse frente a la crisis de
Covid y la actual guerra entre Rusia y Ucrania que han generado la contraccion de la
oferta de materias primas por la dificultad para transportar las mismas. Para

contrarrestar este efecto inflacionario varias economias como la de Estados Unidos,



optaron por incrementar las tasas de interés, con lo cual se busco reducir los

incrementos en el nivel de precios y la demanda de dinero. Para el afio 2023, se espera

que la inflacibn mundial sea un 6.5%, segin datos del FMI, aunque puede estar

susceptible a cambios que se produzcan si sucede algin suceso como en los tltimos

anos. Los paises europeos son aquellos que de acuerdo con el estudio registraran los

niveles inflacionarios mas bajos con respecto a economias emergentes los cuales

tendran un nivel mas elevado de inflacién. (M.Tamayo, 2022) (EL PAIS, 2023)

3.6. Propuesta de modelo de Presupuesto alineado a la estrategia

A continuacion, se presenta el esquema general propuesto para la construccion del
presupuesto, mismo que busca poder ser alineado a la estrategia de la organizacion:

Grafico 18. Nuevo modelo de presupuestaciéon
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Resultados de variaciones del modelo presupuestario actual: Como primer

paso se ha procedido a analizar como se esta ejecutando el presupuesto actualmente

respecto al gasto real:




Tabla 8.Variaciones presupuestarias 2022

W45XXXC63101 $ 79.281,47 $ 134.189,64 $ -54.908,18 -69%
W45XXXC63102 $ 226.742,58 $ 180.837,15 $ 45.905,42 20%
W45XXXC63103 $ 790.024,16 $ 848.694,51 $ -58.670,34 -7%
W45XXXC63104 $ 220.421,34 $ 226.545,16 $ 2.876,18 1%
W45XXXC63105 $ 226.660,25 $ 241.303,44 $ -14.643,19 -6%
W45XXXC63106 $ 4363949 $ 38.05575 $ 5.583,75 13%
W45XXXC63107 $ 3165935 $ 4242357  $ -10.764,21 -34%
W45XXXC63108 $ 37.815,07 $ 33.281,07 $ 4.534,00 12%
W45XXXC63109 $ 123.469,49 $ 122.778,02 $ 691,47 1%
W45XXXC63110 $ 633.631,18 $ 723.398,58 $ -89.767,40 -14%
W45XXXC63111 $ 137.396,94 $ 125.809,17 $ 11.587,77 8%
W45XXXC64106 $ 45.191,82 $ 36.802,78 $ 8.389,04 19%
W45XXXC65102 $ 150.616,74 $ 125.706,74 $ 24.910,00 17%
TOTAL $ 2.755.549,87 $ 2.879.825,57 $-124.275,70 -5%

Elaborado por las autoras.

Como se puede observar en la tabla 8, existen unidades de negocio que presentan un
déficit presupuestario de mas del 50% y otras cuentas que presentan un superavit
presupuestario de al menos el 20%, no existe un detalle de cuales son las variables
operativas que conllevaron a esta distorsiéon e incumplimiento en el presupuesto,
evidenciando que para lograr el cumplimiento del presupuesto, se ha realizado el
ajuste en aquellas unidades cuyo gasto no se habia consumido para poder ejecutar las
actividades que no se encontraban planificadas, esto incluye los proyectos que no
poseen una cuenta de presupuesto. De esta manera el presupuesto general de
Operaciones Comerciales presenta sdlo un 5% de diferencia respecto a gasto real.

Verificacion de cuentas contables: Se ha realizado la verificacion de como se
estan haciendo los registros contables ya que en la organizaciéon se procede a crear
una unidad de negocio para cada uno de los departamentos y registrar en cada unidad
lo presupuestado versus la ejecucion real. A continuacion, se muestra el balance de

unidades de negocio frente a la estructura del area:

Tabla 9.Validacion de unidades de negocio contables



! COMER - Gerencia de
GERENCIA DE Operaciones Cuenta con unidad de negocio
W45XXXC63101 OPERACIONE Comerciales respectiva
2 COMER -
MANTENIMIENTO | Mantenimiento | Cuenta con unidad de negocio
W45XXXC63103 E INSPEC de Medidores | respectiva
3 COMER - NUEVAS | Nuevas Cuenta con unidad de negocio
W45XXXC63104 CONEXIONES E IN | conexiones respectiva
4 COMER - CORTESY | Cortes y Cuenta con unidad de negocio
W45XXXC63110 RECONEXIONES Reconexiones | respectiva
5 COMER -
REVISIONES Cuenta con unidad de negocio
W45XXXC63111 INTERNAS Inspecciones respectiva
6 COMER - Zona
LIMPIEZA DE Internalizada | Se debe corregir el nombre
W45XXXC63109 CISTERNAS 2B a Zona Internalizada 2B
7 COMER - Cuenta con unidad de negocio
W45XXXC63105 DEFRAUDACIONES | Defraudaciones | respectiva
8 COMER -
DESCARGA DE Cuenta con unidad de negocio
W45XXXC63107 EFLUENTES Efluentes respectiva
9 Cuenta con unidad de negocio
W45XXXC63106 COMER - CENSOS | Censos respectiva
10 COMER -
TERRITORIOS - Cuenta con unidad de negocio
W45XXXC63108 COMERCIA Territorios respectiva
1 COMER - LAB.
ENSAYO Y PRUEBA | Laboratorio de | Cuenta con unidad de negocio
W45XXXC64106 D medidores respectiva
12 COMER - Cuenta con unidad de negocio
W45XXXC65102 BOCATOMAS Bocatomas respectiva
13 Venta de Se debe crear esta unidad
- - Servicios de negocio
14 Se debe crear esta unidad
- - Fiscalizacion | de negocio
15
La unidad de negocio se
COMER - debe denominar Stratex y
CAMBIO DE contener todos los
W45XXXC63102 | MEDIDORES PO | Stratex proyectos estratégicos

Elaborado por autoras Fuente: Interagua.

Como se observa existen 12 unidades de negocio creadas para la estructura de

Operaciones Comerciales, sin embargo dentro de la estructura del area como se

mostré en la figura 11, Operaciones Comerciales consta de 14 departamentos por lo

que existen 2 departamentos que no poseen unidad de negocio contable y son Las

Ventas de Servicios y la Fiscalizacion, por lo tanto sus ingresos y gastos se estan

mezclando dentro de otras unidades, por lo que se requiere la creaciéon de sus

respectivas unidades de negocio.




Para la unidad de negocio de la zona 2B, se observa que ha sido creada con el nombre
de una venta de servicios por lo que se debe realizar la correccion al nombre
respectivo.

También podemos observar que no existe una unidad especifica para proyectos
estratégicos y que estos se encontraban registrando ingresos y gastos dentro de las
otras unidades de negocio operativas, pero se ha procedido a crear una unidad para
un proyecto en especifico W45XXXC63102, por lo tanto, se debe modificar dicha
unidad para que tome el nombre de Stratex y dentro de ella se contabilicen los
registros de ingresos y gastos derivados de los proyectos estratégicos.

Realizando estas modificaciones se podra tener la seguridad de realizar la medicién
correcta del balance de ingresos y gastos de cada departamento.

Para el modelo propuesto de presupuesto, se ha procedido a trabajar con la unidad de

negocio de Venta de servicios.
3.6.1. Analisis de Variables: Hemos establecido las variables econémicas,
laborales, indicadores internos y los indicadores de benchmarking que impactan en

el presupuesto de la unidad de negocio.

Tabla 10.Variables econémicas

Inflacién (a dic 2022) 3,74
IVA 12%

Elaborado por las autoras

Tabla 11.Variables laborales

Sueldo 12.15%
Subsidio alimenticio 8.33%
10mo 3er sueldo Cddigo de trabajo
10mo 4to sueldo Cddigo de trabajo
Vacaciones Cddigo de trabajo
Aporte Patronal 12.15%
Fondo de Reserva 8.33%
Péliza seguro de accidentes personales Oficial Compras
Pdliza seguro de asistencia médica Oficial Compras
Ficha pre-ocupacional Oficial Compras
Ficha ocupacional y examenes Oficial Compras
Costo de EPP Oficial Compras
Costos de uniformes Oficial Compras
Bono navidefio Oficial Compras

Elaborado por las autoras



Tabla 12. Variables Operaciones Comerciales

AlU

Indirectos APU’s

Lista de precios de venta

Oficial y regulada

Lista de costos

Oficial Compras

Lista de precios de materiales

Oficial Compras

Zonificacion

Area de Concesién dividida en 5 Zonas

Crecimiento poblacional

Crecimiento poblacional area de Concesion

Cantidad de 6rdenes de trabajo

Estadisticas de ot

Personal por departamento

Cantidad de colaboradores

Elaborado por las autoras

3.6.2. Definicion de la estrategia y planes estratégicos: Es importante
establecer las guias que dan a la organizacion las directrices de hacia donde deben
enfocar sus recursos para cumplir los objetivos de su estrategia. La organizacion tiene

definido el programa estratégico que se presenta a continuacion y norma la estrategia

del grupo y sus negocios de Agua potable, residuos y energia:

Tabla 13. Plan Estratégico de la Organizacion

Estrategia 1-Desempefio Medio Ambiental:
Combatir la contaminacion y acelerar la
transicién ecologica.

O1: Lucha contra el cambio climético.

0O2: Economia circular: reciclaje de plastico.
03: Protecciéon del medio ambiente y la
biodiversidad.

04: Gestién sostenible de los recursos hidricos.

Estrategia 2-Desempeno Comercial: Garantizar
resultados a largo plazo a través de servicios
innovadores.

O1: Satisfaccion del cliente y del consumidor.
0O2: Despliegue de soluciones innovadoras.
03: Tratamiento y recuperacion de residuos
peligrosos.

Estrategia 3-Desempeno Econdmico &
Financiero: Incrementar la prosperidad y los
resultados a lo largo del tiempo.

O1: Crecimiento de los ingresos.

0O2: Rentabilidad.

03: Rendimiento del capital empleado.
04: Capacidad de inversion.

Estrategia 4-Desempeno de los Recursos
Humanos: Dar sentido al trabajo de nuestros
colaboradores y ayudarlos con el desarrollo
profesional y el compromiso.

O1: Compromiso de los colaboradores.
02: Seguridad ocupacional.

03: Formacion de los colaboradores y
empleabilidad.

04: Diversidad.

Estrategia 5-Desempefio Social: Apoyar el
desarrollo regional a través de medios
responsables.

O1: Creaci6n de empleo y riqueza en los
territorios.

02: Etica y Cumplimiento.

03: Acceso a los servicios esenciales (agua y
saneamiento).

Elaborado por autoras, Fuente: Interagua.




En funcion del anéilisis realizado, se han obtenido el plan estratégico

propuesto, mismo que esta relacionado tanto a los indicadores internos, como a su

comparacion frente a los indicadores financieros, analisis econ6mico y el analisis de

la competencia, para poder determinar hacia donde debemos enfocar la estrategia del

areay en qué grado debemos exigir se incrementen los KPI de cada proyecto.

Tabla 14.Plan estratégico

. Indicadores
Indicadores . s
. de Gestion de .
financieros A Benchmarking
Em Operaciones
presa .
Comerciales
X X X
X X X X
X X
X X X
X X X
X
X
X X

Entorno
econéomico

Plan Estratégico
propuesto

Venta de nuevos servicios
para potencializar el
crecimiento de ventas

Incremento de inversion
€n nuevos proyectos para
expansion de servicios de
agua potable y
alcantarillado sanitario

Reduccion de gastos a
través de renegociaciéon de
contratos de materiales y
servicios

Incrementar la satisfacciéon
del cliente

Reducciéon ANC Comercial
(Pérdidas aparentes)

Mejorar efectividad de
lecturas

Actualizacién del catastro
de usuarios

Digitalizacion

Fuente: Elaborado por autoras

Indicador de referencia

Incremento de ventas de
servicios existentes en al
menos en un 50%

100% AAPP de Aguas
Andinas

98.80% AASS de Aguas
Andinas

Implementacion de sistema
de control de inventario

91.10% indice de
satisfaccion de Aguas
Andinas

ANC Linea Base de 44.87%
a 30.30% de Aguas Andinas

Integralidad de actividades

Incrementar 5% de
Fiabilidad de catastro.
Incrementar 10% de
contactabilidad

Ensayos
Bocatomas

El plan estratégico esta delineado en funcién de los principales indicadores que

conforman las operaciones comerciales del negocio, tomando como referencia para la

cobertura de los servicios de AAPP y AASS, Indice de Satisfacciéon del cliente y

Reduccion de Agua no contabilizada, a la empresa Aguas Andinas de Chile que es un

referente en la prestacion del servicio con los mejores indicadores de la region.



Tabla 15.Proyectos propuestos para planificacion estratégica a CP y LP

Plan Estratégico propuesto Indicador de referencia 2023 2024 2025 2026

50% 60% 70% 80%
Incremento de ventas de
Venta de nuevos servicios para = servicios existentes en al
potencializar el crecimiento de = menos en un 50% respecto a

ventas 2022
Incremento de inversiéon en 100% AAPP de Aguas 99.60% 99.65% 99.70% 99.75%
nuevos proyectos para Andinas
expansion de servicios de agua o8 849 AASS de Aguas 06.15% 96.20% 06.25%  96.30%
potable y alcantarillado Andinas
sanitario

Implementacion de sistema = Kardex Kardex Kardex Kardex
Reduccion de gastos a través de = de control de inventario Consig. Consig. Consig. Consig.
renegociacion de contratos de materiales = materiales = materiale material
materiales y servicios S es

91.10% indice de 90.5% 90.7% 91% 91.1%
Incrementar la satisfaccion del = satisfaccion de Aguas
cliente Andinas
Reduccion ANC Comercial ANC Linea Base de 44.87% 44.77% 44% 43.7% 43%
(Pérdidas aparentes) a 30.30% de Aguas Andinas

Integralidad de actividades = Gestion Gestion Gestion Gestion
Mejorar efectividad de cobro integral integral integral integral

Incrementar 5% de 80% 85% 90% 95%

Fiabilidad de catastro. Linea

base 75%.

Incrementar 10% de 45.5% 55% 55.5% 60%
Actualizacion del catastro de contactabilidad. Linea base
usuarios 35.5%.

Ensayos Ensayos

medidores
Bocatomas Despacho
Bocatomas
Digitalizaci6n Efluentes Proceso
Efluentes
Defraudaciones Proceso

fraudes
Fuente: Elaborado por autoras

3.6.3. Elaboracion de Presupuestos incluyendo Beyond Budgeting y
Rolling Forecasting

El modelo Beyond Budgeting corresponde a un modelo de gestion que no incluye
presupuestos, presentado como la superaciéon a las limitaciones que presenta el
presupuesto tradicional que orienta a la organizacion a la obtencion de metas rigidas,
consume gran cantidad de recursos en su elaboracion y control, se valida a nivel
jerarquico superior y deja por fuera la evaluacion de la competencia y la satisfaccion
del cliente ya que se centra en el cumplimiento de las metas planteadas. ElI modelo
Beyond Bugeting tiene como concepto central, que el rendimiento de cada parte de la

compafia debe ser comparado frente a sus pares y benchmarks. En el presente estudio

2027

90%

99.80%

96.35%

Kardex
Consig.
materiales

91.3%

42.7%
Gestion
integral
100%

60.5%



se plantea la integracion de los principios de Beyond Budgeting al presupuesto
tradicional para de esta forma poder mejorarlo y generar valor a la organizacion. Segun
Alejandro Rubén SMOLJE (Universidad de Argentina), el esquema a manejarse para
la implementacion de este modelo es el siguiente, y es importante tener presente que
el mismo debe impulsarse por el nivel maximo que posea la empresa, el cual es
originado por la gerencia y coordinado por todos los responsables de los
departamentos:

Etapa 1: Establecimiento de la Vision y conceptos basicos del modelo:

Los conceptos basicos que maneja este nuevo modelo y que deben ser instaurados en
todo el personal del &rea para que tanto los planes de accion como el presupuesto
operativo sea elaborado a traves de un proceso efectivo y rapido, el cual debe estar
impulsado desde los niveles jerarquicos con la participacion de todo el personal, son
los siguientes:

Grafico 19. Conceptos basicos del modelo
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entre si. equipo.
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Elaborado por las autoras. Fuente: Alejandro Rubén

De acuerdo con el American Journal Of Business Education — May/June 2013 Volume

6, Number 3, se requiere implementar los siguientes principios de liderazgo y de

proceso para que se pueda cumplir con los conceptos basicos del nuevo modelo.

Grafico 20. Principios de liderazgo
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Elaborado por las autoras. Fuente: Bogsnes (2009)



Grafico 21.Principios del proceso
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Elaborado por las autoras. Fuente: Bogsnes (2009)

Etapa 2: Disefio e implementacién de un nuevo sistema presupuestario
Se ha disefiado los presupuestos basados en conductores como punto de partida para
coordinar tareas, tener lineas de accion orientativas, poder realizar el analisis de los
rendimientos, poder comprender las causas y efectos de los avances y poder
pronosticar a través de Rolling forecasting e integrar los aprendizajes obtenidos.
Los presupuestos elaborados estan divididos en:

e Presupuesto de Ventas

e Presupuesto Opex

e Presupuesto Stratex

El presupuesto Capex no se elabora ya que corresponde al presupuesto de
inversion que ya esté definido dentro del marco de concesion. De los tres presupuestos
elaborados, el de Opex y de Ventas forman parte de la presupuestacién tradicional,
donde se incluyen todas las necesidades de recursos y cuanto generarian de retorno,
pero para poder construir un verdadero sistema estratégico de gestion, hemos
incorporado un presupuesto adicional denominado Stratex que corresponde al grupo
de inversiones que contiene aquellos proyectos estratégicos o mejoras planteadas para
el crecimiento y cumplimiento de la vision del negocio.

Este presupuesto por lo general no se elabora ya que se espera que dichos
planes estratégicos se acoplen a las asignaciones presupuestarias establecidas sin una
financiacion diferenciada que permita su ejecucion efectiva, lo que genera que de
forma tradicional sea dificil medir y evaluar los avances y resultados de la estrategia
que por lo regular se mezcla con la operatividad.

Para realizar la elaboracion del modelo presupuestario se tomara como
referencia la unidad de negocio de Ventas de Servicios y los pasos a seguir son los

siguientes:



Grafico 22. Pasos a seguir del modelo presupuestario
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Elaborado por las autoras.

a) Establecimiento de Impulsores e implementacion de Rolling
forecasting:
Para realizar la elaboracion del presupuesto a 2026 y de la estrategia a
204, se ha aplicado el modelo de pronoéstico de series temporales de
suavizamiento exponencial que calcula el valor Y esperado para un valor X
conocido basandose en la regresion lineal de un conjunto de datos. Para realizar
la aplicacion de este método se utiliza la férmula forecast.linear en la herramienta
Google sheets.
Prondstico(x; dato_y; datos_x)
Dénde:
X : Valor del eje X que s dese pronosticar
Datos y: Intervalo que representa la matriz de datos independientes.
Datos x: Matriz de datos independiente
Pronéstico de variables econémicas:
A nivel econémico tenemos las variables Inflaciéon e Iva. Para establecer
los porcentajes proyectados se toman los valores remitidos por el
departamento Financiero del grupo calculados para Ecuador, con estas
cifras se elaboran los presupuestos del siguiente afio. Para el nuevo modelo
propuesto se ha incorporado el calculo del Rolling forecasting mismo que
se ha aplicado a la variable inflaci6n y esta basado en la proyeccion de los
resultados reales de los tltimos 3 meses, abriendo ventanas de pronosticos
trimestrales que van a permitir que los costos afectados por este rubro
consideren los valores actualizados para proyectar los datos mas cercanos

a la realidad en que se encuentre la operacion en determinado periodo:



Grafico 23. Inflacion
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Elaborado por las autoras.
Para el caso del Iva, mismo que puede ser modificado dependiendo de las
reformas tributarias, se procede a tomar como dato para proyeccién el
ultimo dato real. En este caso tanto el Iva proyectado por el grupo como el
Iva real se mantienen iguales en funcion de que no se han aplicado
variaciones al mismo, pero de modificarse en algin periodo, el periodo

inmediato posterior se vera actualizado, igual todas las cuentas afectadas
por esta variable econémica.

Grafico 24. Iva
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Elaborado por las autoras.



Con respecto a las variables de la operacion se ha procedido a calcular los

siguientes impulsores:

Pronéstico de cantidad de ordenes de trabajo a ejecutarse:

La cantidad de 6rdenes a ejecutarse se proyecta utilizando el modelo de

pronostico de series temporales de suavizamiento exponencial triple (ETS), que se ha

aplicado en funcion de los altimos 3 registros reales. No se calcula directamente sobre

el resultado presupuestario, sino mas bien, se propone que se aplique sobre el

impulsor, ya que es el componente operativo que se debe controlar que se cumpla y

como resultado se obtendra el cumplimiento de los objetivos.

Impulsor: Cantidad de actividades a ejecutarse por Zonas.

Indicador: Variacion respecto a lo proyectado.

o

N I N S e
OSSP BN

Grafico 25. Cantidades OT ZONA 1
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Elaborado por las autoras.

Grafico 26.Cantidades OT ZONA 2
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Elaborado por las autoras.

Grafico 27.Cantidades OT ZONA 3
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Elaborado por las autoras.

Grafico 28.Cantidades OT ZONA 4
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Elaborado por las autoras.

Grafico 29. Cantidades OT ZONA 5
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Elaborado por las autoras.

Grafico 3o0.Cantidades OT ZONA 2B
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Elaborado por las autoras.

De acuerdo a lo mostrado en la proyecciéon de cantidades a ejecutarse, en la
Zona 1, 2, 4, 5y 2B tienen proyeccion de ventas creciente, calculada en base a la
informacion histérica y en las proyecciones de crecimiento poblacional, a diferencia

de la Zona 3 que presenta una reduccion en las ventas presentadas.

Grafico 31. Crecimiento proyectado Grupo IA
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Elaborado por las autoras.

El crecimiento poblacional a nivel de los servicios prestados se calcula en

funcién de la poblacion total, total de viviendas, total de hogares, estadisticas que son



tomadas del INEC y adicional se establecen los usuarios facturados y el tamafio
promedio por predio calculado por el departamento de Catastro es de 4.8 habitantes.

Con estas variables se construye la proyeccién del crecimiento de los servicios.
b) Calculo del presupuesto:

Grafico 32.Presupuesto de servicios Zona 1
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Elaborado por las autoras.

Grafico 33. Presupuesto de servicios Zona 2
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Elaborado por las autoras.



Grafico 34.Presupuesto de servicios Zona 3
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Elaborado por las autoras.
Grafico 35.Presupuesto de servicios Zona 4
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Elaborado por las autoras.



Grafico 36.Presupuesto de servicios Zona 5
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Elaborado por las autoras.
Grafico 37. Presupuesto de servicios Zona 2B
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Elaborado por las autoras.

En relacién a lo antes mostrado, existen variaciones entre lo presupuestado,
versus las proyecciones del rolling forecasting, ya que las cantidades presupuestadas
se mantienen fijas y no se afectan por la estacionalidad o tendencia de las ventas, por

ejemplo, en la Zona 2B en la figura 37, se observa que se presupuesta que en dicha



zona no realizan ninguna venta, pero en la realidad si se ejecutaron ventas, lo que hace
que el pronoéstico movil si tenga en consideracion esta variable para hacer la
proyeccion a diferencia del presupuesto tradicional donde el ajuste se realizaria al
siguiente periodo de revision o el siguiente aflo que se procede a crear un nuevo
presupuesto.

El presupuesto se proyecta al 2042 y de esta forma se elimina el destinar
recursos anualmente para la elaboracion de cada una de las partidas para proceder a

dedicar esos recursos al analisis de desviaciones.

c¢) Retroalimentacion de la estrategia

Con esta integracién se presenta un presupuesto de caracter dindmico, el cual
se encuentra encuadrado en relacion a la estrategia y objetivos de la organizacion,
ademas con la implementacion de indicadores se puede realizar la medicion de la
gestion y el desempenio a un plazo corto y largo.

Para poder realizar el analisis de rendimientos y comprender la causa y el
efecto del desempeno, se hizo necesario poder desglosar el presupuesto por
actividades y por conductores; ademas, si bien es cierto que el presupuesto tradicional
tiene una gran importancia ya que permite fijar objetivos, este genera valor al ser
complementado con el calculo de pronoésticos moviles que fueron aplicados al modelo,
lo que le permitira a la empresa actuar, cambiar, ajustar y responder a la dindmica
competitiva permitiendo a la empresa no solo alcanzar sus objetivos, sino mejorarlos.

La prevision empresarial se divide en el corto plazo o también denominado
presupuesto y en el largo plazo denominado planificacion estratégica y para ambos, el
pronostico moévil hace que la planificacion sea un proceso continuo basado en
tendencias e indicadores relativos y selectivos.

Como primera instancia se debe establecer el horizonte de prevision que puede
ser de 3, 6, 12 0 18 meses. Este modelo se basa en proyectar hacia el futuro tomando

como referencia los altimos 3 meses.

Tabla 16. Variables de prondstico moévil

Variables de Relevancia Variabilidad Velocidad de Frecuencia de Horizonte de
prondstico econdmica respuesta actualizacion prondstico
movil
Inflacién (a dic Alta Baja Alta Mensual Trimestral
2022)
IVA Alta Baja Alta Mensual Anual
Ordenes Alta Media Alta Mensual Trimestral
ejecutadas
Crecimiento Media Media Media Mensual Trimestral




Ingresos por Alta Media Alta Diario Trimestral
servicios

Gastos Alta Alta Alta Diario Trimestral
operativos
Gastos de Alta Alta Alta Diario Trimestral
materiales

Elaborado por las autoras

Estos valores pronosticados permitiran al area responder rapidamente a los
cambios en el entorno.

d) Presupuesto automatizado y Seguimiento a través de tableros

de control.

Para poder actuar, como indicamos en el apartado anterior, de forma rapida
frente a cambios en el entorno, se requiere que se apliquen herramientas agiles, donde
se presente la informacion tanto de ingresos como de gastos y su proyeccion a futuro
de forma automatica. Para ello se debe trabajar de la mano del equipo de informaética
para que se pueda realizar la integracion a través de los diversos repositorios de
informacion que manejan Bigdata con los sistemas contables y operativos y de esta
manera se actualicen de forma automatica los resultados de la gestion.

Para este modelo hemos trabajado con Bigquery para dar tratamiento a la
informacion y poder levantarla a partir del sistema contable que maneja la
organizacion. Los paneles se elaboraron en Bigquery, también herramienta de Google
y en ellos se puede visualizar:

e Variables econ6micas

e Impulsores

e Ingresos

e Gastos

e Proyeccion de Estado de resultados

e Calculo de indicadores financieros

e Presupuestos
El dejar de hacer una actividad manual, para automatizarla, impacta en la mejora del
rendimiento organizacional que puede ser medido en funcién de la productividad por
hora de trabajo reduciendo los recursos que se emplean para generar un mismo
producto, en ese caso se reducen las horas hombre trabajadas para la elaboracion de
presupuesto y las mismas se pueden utilizar para evaluar el desempefio de los
impulsores y para ajustarlos en funciéon del cumplimiento de las metas

organizacionales.



Periodo (Afio) / PPTO IA / Real / Rolling f.
2023 2024 2025 2026 Total
Tona PPTOIA Real Rolling f. PPTO 1A Real Rolling . PPTOIA Real Rolling f. PPTOIA PPTOIA Real  Rollingf.

Zonal 3B.50415 117.890,15 1279076 7503093 0 124.828,65 86.28442 0 12625437 86.28442 1.686.65..  117.89015 3.454.12..

Grafico 38. Proyeccion presupuestaria-Elaborado por las autoras

e) Establecimiento de Analisis de causa y efecto

La reduccion de tiempo de descarga de reportes para poder controlar y actualizar las
cifras reales versus las presupuestadas a través de paneles de control permitiran que
se puedan tomar decisiones oportunas, ya que se podra visualizar la informacion en
tiempo real, esto permitird determinar que impulsores no estan cumpliendo con lo
planificado y en base a eso se podria determinar acciones ya sea para su cumplimiento

o para darle la oportunidad a un nuevo proyecto de ser necesario.
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Gréfico 39 - Elaborado por las autoras.
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Gréfico 40 -Elaborado por las autoras.

Otra forma de medir la mejora en el rendimiento organizacional es a través de
indicadores financieros como son: rendimiento sobre la inversién, rendimiento sobre
el capital, margenes de ganancia sobre las ventas y para ello dentro del panel de
control se ha incluido el calculo del aporte financiero que realizan los ingresos

generados por ventas en cuanto al indicador de Margen de utilidad Bruta y Margen



de utilidad Neta, asi como el aporte a los Rendimientos sobre la inversion y sobre el

capital.

ESTADO DE RESULTADOS 2022

Mzargen Ut Bruta 2022 Margen Ut neta 2022 ROA 2022 ROE 2022

8117 % 14,94 % 5,48 % 10,80 %

Estado de Resultados
01-01-2022 al 31-12-2022

Vereza rwtea 2322 $171.096.786,00
Coztca e senviciow veedides 2032 $32.216.030,00
e Brem 2z $138.880.756,00

T ——— §11.528.315,00
§23.454.130,00
$090.690.456,00

s $3.323.728,00
con s e ewe $-105.939.999,00
JE—— $32.940.757,00
e e §191.443,00
Geris e $7.576.286,00
e e e = $7.384.843,00
U $25.555.014,00
rrovess ele e 332 $6.381.585,00
— 19.174.329

Gréfico 41 -Elaborado por las autoras.

Grafico 42. Indicadores proyectados 2023

IMPACTO DE PRESUPUESTO EN

LOS RESULTADOS
Margen Ut Bruta 2023 Margen Ut neta 2023 10A 2023 ROE 2023
81,13 % 14,94 % 5,48 % 10,82 %

Elaborado por las autoras.

Estos paneles también nos ofrecen informacion completa y alertas cuando los

impulsores estan cayendo y de esta manera ajustar la operaciéon de acuerdo
con el resultado esperado, o también reasignar recursos.

Tener la informacion actualizada es vital para llevar un buen control y reduce
la operatividad, cuyos esfuerzos pueden redireccionarse al analisis y mejorar la

gestion.



f) Delegar progresivamente y desarrollar equipos auténomos
dentro de pautas generales y metas globales claras y
comunicadas.

Es importante que se pueda realizar el control y aprendizaje de los problemas que
pudieran presentarse en la marcha y poder aplicar un proceso de revisiéon continua a
través de reuniones semanales de la operatividad y mensuales de la estrategia.

A través de los informes de indicadores basados en actividades y de los resimenes de
las relaciones entre el desempefio y las metas estratégicas, se debera retroalimentar
el plan estratégico inicial para fortalecerlo y encaminar las acciones a la generacion de

valor de la organizacion.

CAPITULO IV

4. CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

4.1. Conclusiones
El presupuesto forma parte del proceso financiero de las organizaciones y al

ser construido y manejado estratégicamente se constituye en una herramienta
generadora de valor, por ello se ha disefiado un nuevo modelo de presupuestacién
basado en los nuevos paradigmas de control de gestién presupuestaria como se
observa en el apartado de Nuevos sistemas de presupuestacion, pag. 21, de los cuales
se integra para este modelo las buenas practicas de los modelos beyond budgeting y
rolling forecasting, mismas que nos han permitido alinearlo a la estrategia del grupo
impactando en la organizacion. Al enlazar este modelo de presupuesto con el
pronostico movil, se automatiza este proceso presupuestario, se reducen los recursos
empleados en su elaboracién y se pueden emplear estos recursos a la verificacion de
desviaciones de los impulsores y contribuyendo a la mejora de la eficiencia
operacional.

Con el calculo automatizado del aporte de las cifras reales de ingresos y gastos se
puede llevar el control y toma de decisiones oportunas, asi como su aporte a los
principales indicadores financieros de la organizacion, contribuyendo al
aseguramiento de los resultados.

Se elabor6 un estudio acerca del diagnoéstico actual de la organizacion, los datos
histoéricos en relacion con los indicadores financieros y presupuestarios, asi como el
estudio de indicadores derivados del analisis econ6mico externo y de empresas

comparables en la region.



Financieramente de acuerdo a los resultados presentados en el apartado de
Analisis de indicadores financieros de la empresa, pag. 39, la organizaciéon presenta
una baja rotacién corriente lo que indica que presenta incapacidad de cobertura de
sus pasivos a corto plazo con los activos corrientes y también con respecto a sus activos
mas liquidos. A pesar de la pandemia por covid, la empresa continué brindando el
servicio de agua potable, lo que implicd una gran necesidad de financiamiento para
apalancarse mientras la economia se recuperaba y se detenian las condonaciones de
deudas alos usuarios mas afectados. A partir de la pandemia se incremento la rotaciéon
presente en las cuentas por cobrar hasta en 115 dias, lo que afect6 notablemente a los
resultados de la empresa.

En el rendimiento sobre el capital se nota que, por todos los efectos antes
mencionados, esto repercute sobre la rentabilidad de la utilidad neta sobre el
patrimonio en 8.88% en promedio, recuperandose para el 2022 con un porcentaje de
10.80%.

Los resultados del benchmarking tratados en la pagina 32 determinaron que
hay objetivos que pueden complementarse con planes existentes y que ya se llevan a
cabo con respecto a los objetivos de Combatir la contaminacion y acelerar la transicion
ecoldgica, Crecimiento de los ingresos, Diversidad y Acceso a los servicios esenciales
(agua y saneamiento), mismos que permitirin que la organizacion mejore sus
resultados a través de: Incremento gradual de la cobertura de agua potable de 99.58%
al 100%, alcantarillado del 96.11% al 98.80%, reduccion de ANC de 44.87% a un
30.30%, incremento de la satisfacciéon de usuarios de 90% a 91.10%, tomando como
referente Aguas Andinas de Chile.

Derivada del analisis del calculo de presupuestaciéon actual citado en el
apartado de Resultados de variaciones del modelo presupuestario actual en la pagina
45, se observa que existe desbalance en las unidades de negocio creadas, lo que
evidencia que no hay un control en el registro de ingresos y gastos. Con respecto a las
estadisticas se observan variaciones presupuestarias por unidad de negocio de mas
del 50%, mostrando que no hay un presupuesto elaborado acorde a las necesidades
reales.

Se propone un nuevo modelo de presupuesto cuya hoja de ruta se plantea en
el apartado Diseno e implementacion de un nuevo sistema presupuestario pagina 45,
donde se empieza dividiendo el presupuesto en tres componentes, Opex operativo o
de corto plazo, Ventas y el nuevo componente Stratex que contiene todas las
necesidades de inversion estratégicas de corto, mediano y largo plazo. Para cada uno
de estos componentes ha sido asignada su respectiva linea de financiamiento, algo

que, para el caso de los proyectos estratégicos, no era contemplado dentro del proceso



presupuestario, generando déficit de recursos para la operacion y el cuamplimiento de
la estrategia.

Con este nuevo componente el presupuesto del area se busca reducir la
operatividad en un 50%, asegurando los recursos para la ejecuciéon de los proyectos
estratégicos.

Una vez determinados los planes estratégicos, indicadores, metas, programas,
y el presupuesto de ventas, opex, capex y Stratex, se complemento el seguimiento de
los objetivos a través de la implementacion de prondsticos continuos que van a abrir
ventanas de proyecciones cada 3 meses. También se trabaj6é en conjunto con TI la
automatizacion de la informacién contable y su sinergia con la informacion operativa,
para de esta forma agrupar toda la data en un solo repositorio y se encuentre enlazado
actualizando datos en linea.

Para el seguimiento de la estrategia a través de los resultados de los
conductores principales, se ha implementado los tableros de control presupuestario
como se muestra en la pagina 64 de Seguimiento a través de tableros de control,
mismos que permitiran a los mandos poder retroalimentar el mapa estratégico de la
organizacion, aplicando eficiencias y desarrollando nuevas estrategias que permitan
mejorar el rendimiento financiero de la Empresa, obteniendo alertas de
incumplimientos que permitan tomar acciones oportunas para reasignaciéon de

recursos con miras de cumplir con la estrategia planteada.

4.2. Recomendaciones

Es importante realizar la revisiébn continta, al menos trimestral de los
indicadores externos de otras empresas y también de las variaciones econémicas, lo
que permitira tener una vision mas amplia del crecimiento a proyectar o para realizar
ajustes al presupuesto dependiendo de los escenarios que se presenten.

La empresa debe implementar politicas de cobro, convenios de pago,
condonaciones de deuda, gestiones de cobranzas a través de distintos canales,
realizando un estudio de las cuentas incobrables para reducir el indice de rotacion
existente en las cuentas por cobrar. Se debe plantear el crecimiento de ventas,
ofreciendo nuevos servicios a la poblacién, con lo cual busca impactar en los ingresos
de la organizaciéon y mejorar su ROA y ROE.

Aplicar proyectos que busquen reducir el impacto ambiental y financiero
generado por el indice de agua no contabilizada.

Se debe depurar aquellas unidades de negocio que estdn mal creadas o que
aun no han sido creadas para que los gastos de cada departamento puedan ser

registrado y controlado en la unidad de negocio que le corresponde.



Se debe aplicar control de presupuesto a nivel de impulsores detallados, al
menos en las principales cuentas que generan un impacto mayor a los resultados de
la organizacion.

Se recomienda que la organizacion defina el equipo encargado de la estrategia,
mismo que debe tener conocimiento amplio de la operacion y estar muy alineado a la
vision de la empresa.

Se deben realizar las reuniones de preferencia semanales de la operacién y de forma
mensual de la estrategia para poder detectar dificultades o desviaciones que requieran
tratamiento inmediato.

Se deberia realizar al menos semestralmente reuniones de evaluacion del
desempeiio de la estrategia, entorno competitivo, resultados de pérdidas y ganancias,
metas estratégicas y sus relaciones entre los resultados y las hipotesis planteadas en
el mapa estratégico. Las evaluaciones realizadas permitiran alimentar el mapa
estratégico del siguiente ano.

Se recomienda la revision y control diaria para monitorear incumplimientos
de los impulsores, deteccion de desviaciones para su tratamiento inmediato, asicomo
la retroalimentacion con la estrategia lo cual permita realizar mejoras tanto en el
desempeiio actual como en el futuro.

Se debe designar a una persona que se encargue de la actualizacion periddica
de las variables presupuestarias y resultados reales, mientras se automatiza la
informacion en los tableros de control.

Se puede plantear la elaboraciéon de modelos de pronoéstico para la mayoria de

las cuentas contables y de esta forma acercar mucho mas el presupuesto a la realidad.
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Anexo 1- Balance General Interagua 2019-2022

Interagua
—
Activos 2019 2020 2021 2022
Efectivo y equivalente de efectivo $ 11.015.743,00 | $ 8.292.473,00 | $ 4.481.192,00 | $ 7.194.374,00
Otras inversiones $ -1 $ 400.000,00 | $ 40.000,00 | $ 60.000,00
Fondos para uso especifico $ 4.456.340,00 | $ 8.374.390,00 | $ 8.559.666,00 | $ 10.590.458,00
Cuentas por cobrar comerciales, neto $ 33.660.334,00 | $ 48.349.120,00 | $ 47.572.033,00 | $ 46.500.402,00
Cuentas por cobrar a partes relacionadas $ 59.103,00 | $ 544.962,00 | $ 404.567,00 | $ 565.603,00
Otras cuentas por cobrar $ 2.235.911,00 | $ 1.793.985,00 | $ 2.325.594,00 | $ 2.601.960,00
Inventarios $ 5.910.020,00 | $ 6.038.817,00 | $ 5.650.878,00 | $ 7.151.573,00
Pagos anticipados $ 378.924,00 | $ 539.774,00 | $ 534.029,00 | $ 595.663,00
Total activos corrientes $ 57.716.375,00 | $  74.333.521,00 | $ 69.567.959,00 | $ 175.260.033,00
Propiedad, maquinarias y equipos, neto $ 8.205.154,00 | $ 8.734.346,00 | $ 8.445.770,00 | $ 9.331.556,00
Activos intangibles $ 248.223.299,00 | $ 238.263.607,00 | $ 243.194.695,00 | $ 242.149.166,00
Derecho de uso $ 9.940.755,00 | $ 9.567.717,00 | $ 8.570.693,00 | $ 7.195.098,00
Activo por impuesto diferido $ 8.644.923,00 | $ 8.171.155,00 | $ 7.891.878,00 | $ 5.540.710,00
Fondo para uso especifico $ 1.601.739,00 | $ 10.415.581,00 | $ 9.596.515,00 | $ 9.736.500,00
Otros activos no corrientes $ 514.814,00 | $ 812.785,00 | $ 689.007,00 | $ 844.026,00
Total activos no corrientes $ 277.220.684,00 | $ 275.965.191,00 | $ 278.388.558,00 | $ 274.797.056,00
Total activos $ 334.937.059,00 | $ 350.2908.712,00 | $ 347.956.517,00 | $ 350.057.089,00
Obligaciones financieras $ 20.079.208,00 | $ 14.367.105,00 | $ 10.657.857,00 | $ 14.406.281,00




Obligacion por arrendamiento $ 1.647.485,00 | $ 1.583.255,00 | $ 1.716.839,00 | $ 1.592.580,00
Acreedores comerciales y otras cuentas por pagar $ 22.506.092,00 | $ 38.557.584,00 | $ 37.615.571,00 | $ 40.012.417,00
Cuentas por pagar a partes relacionadas $ 5.674.075,00 | $ 18.288.539,00 | $ 3.627.290,00 | $ 3.997.648,00
Beneficios empleados $ 5.156.276,00 | $ 5.048.875,00 | $ 5.403.208,00 | $ 6.659.365,00
Provisién para reparacién y mantenimiento $ 1.049.763,00 | $ 462.461,00 | $ 189.740,00 | $ 1.284,00
Fondos invertidos de responsabilidad de terceros $ 2.289.118,00 | $ 2.970.557,00 | $ 4.401.012,00 | $ 3.564.740,00
Impuestos por pagar $ 4.905.594,00 | $ 6.337.344,00 | $ 6.717.109,00 | $ 8.085.462,00
Otros pasivos $ 1.709.051,00 | $ 1.366.783,00 | $ 1.883.629,00 | $ 1.614.188,00
Total pasivos corrientes $ 65.016.662,00 | $ 88.982.503,00 | $ 72.212.255,00 | $ 79.933.965,00
Obligaciones financieras $ 87.653.523,00 | $ 82.354.009,00 | $ 82.275.769,00 | $ 75.429.461,00
Obligaci6én por arrendamiento $ 9.035.814,00 | $ 8.523.272,00 | $ 7.424.672,00 | $ 6.244.142,00
Cuentas por pagar a partes relacionadas $ 12.322.452,00 | $ - 19 - 19 -
Beneficios empleados $ 8.915.548,00 | $ 8.550.030,00 | $ 9.301.324,00 | $ 10.941.049,00
Provisién para reparacién y mantenimiento $ 3.500.000,00 | $ -1 $ -1 $ -
Pasivo por impuesto diferido $ 3.743.901,00 | $ 3.420.730,00 | $ 3.097.559,00 | $ -
Otros pasivos (Contribucioén al patrimonio por

pagar) $ -1 $ -1 $ 1.260.793,00 | $ -
Total pasivos no corrientes $ 125.171.238,00 | $ 102.848.041,00 | $ 103.360.117,00 | $ 92.614.652,00
Total pasivos $ 190.187.900,00 | $ 191.830.544,00 | $ 175.572.372,00 | $ 172.548.617,00
Capital acciones $ 32.180.000,00 | $ 32.180.000,00 | $ 32.180.000,00 | $ 32.180.000,00
Reserva legal $ 6.436.000,00 | $ 6.436.000,00 | $ 6.436.000,00 | $ 6.436.000,00
Resultados acumulados $ 106.133.159,00 | $ 119.852.168,00 | $ 133.768.145,00 | $ 138.892.472,00
Total patrimonio $ 144.749.159,00 | $ 158.468.168,00 | $§ 172.384.145,00 | $ 177.508.472,00
Total pasivos y patrimonio $ 334.937.059,00 | $ 350.2908.712,00 | $ 347.956.517,00 | $ 350.057.089,00




Anexo 2. Estado de Resultados Interagua 2019-2022

Interagua
S
2019 2020 2021 2022
Ventas netas $ 159.654.346 | $ 161.047.222 | $ 165.475.874 | $ 171.096.786
Costos de servicios vendidos $ 20.052.622 | $ 31.482.869 | $ 31.433.238 | $ 32.216.030
Utilidad bruta $ 130.601.724 | $ 129.564.353 | $ 134.042.636 | $ 138.880.756
Otros ingresos $ 10.482.610 | $ 9.609.409 | $ 8.540.767 | $ 11.528.315
Gastos administrativos $ 20.687.220 | $ 23.949.751 | $ 26.142.729 | $ 23.454.130
Gastos de ventas $ 82.310.729 | $ 81.743.515 | $ 85.417.493 | $ 90.690.456
Gastos por cuentas incobrables $ 7.594.834 | $ 6.006.920 | $ 3.507.276 | $ 3.323.728
Costo admin y ventas, neto $ (100.110.173) | $ (102.090.777) |$ (106.526.731) |$ (105.939.999)
Utilidad en operaciones $ 30.491.551 | $ 27.473.576 | $ 27.515.905 | $ 32.940.757
Ingresos financieros $ 204.404 | $ 334.745| $ 148.461 | $ 191.443
Gastos financieros $ 11.116.494 | $ 9.312.772 | $ 7.950.071 | $ 7.576.286
Costo financiero, neto $ (10.822.090) | $ (8.978.027) | $ (7.801.610) | $ (7.384.843)
Utilidad antes de impuesto a la renta $ 19.669.461 | $ 18.495.549 | $ 19.714.295 | $ 25.555.914
Impuesto a la renta $ 5.371.090 | $ 4.728.187 | $ 5.777.133 | $ 6.381.585
Utilidad neta $ 14.298.371 | $ 13.767.362 | $ 13.937.162 | $ 19.174.329




Anexo 3.Analisis Horizontal y Vertical Balance General Interagua 2019-2022

Inte ragua

/\_
Activos 2019 2020 2021 2022 2019 2020 2021 2022
Efectivo y equivalente de

efectivo $ 11.015.743,00 | $ 8.292.473,00 | $ 4.481.192,00 | $ 7.194.374,00 100% 75,28% 40,68% 65,31%
Otras inversiones $ -1$ 400.000,00 | $ 40.000,00 | $ 60.000,00 100%

Fondos para uso

especifico $ 4.456.340,00 | $ 8.374.390,00 | $ 8.559.666,00 | $ 10.590.458,00 100% 187,02% | 192,08% | 237,65%
Cuentas por cobrar

comerciales, neto $ 33.660.334,00 | $ 48.349.120,00 | $ 47.572.033,00 | $ 46.500.402,00 100% 143,64% 141,33% 138,15%
Cuentas por cobrar a

partes relacionadas $ 59.103,00 | $ 544.962,00 | $ 404.567,00 | $ 565.603,00 100% 922,05% | 684,51% | 956,08%
Otras cuentas por cobrar | $ 2.235.911,00 | $ 1.793.985,00 | $ 2.325.594,00 | $ 2.601.960,00 100% 80,24% 104,01% 116,37%
Inventarios $ 5.910.020,00 | $ 6.038.817,00 | $ 5.650.878,00 | $ 7.151.573,00 100% 102,18% 95,62% 121,01%
Pagos anticipados $ 378.924,00 | $ 539.774,00 | $ 534.029,00 | $ 595.663,00 100% 142,45% | 140,93% 157,20%
Total activos

corrientes $ 57.716.375,00 | $ 74.333.521,00 | $ 69.567.959,00 | $§ 75.260.033,00 100% 128,79% | 120,53% | 130,40%
Propiedad, maquinarias

y equipos, neto $ 8.205.154,00 | $ 8.734.346,00 | $ 8.445.770,00 | $ 9.331.556,00 100% 106,45% | 102,93% 113,73%
Activos intangibles $ 248.223.299,00 | $ 238.263.607,00 | $ 243.194.695,00 | $ 242.149.166,00 100% 95,99% 97,97% 97,55%
Derecho de uso $ 9.940.755,00 | $ 9.567.717,00 | $ 8.570.693,00 | $ 7.195.098,00 100% 96,25% 86,22% 72,38%
Activo por impuesto

diferido $ 8.644.923,00 | $ 8.171.155,00 | $ 7.891.878,00 | $ 5.540.710,00 100% 94,52% 91,29% 64,09%
Fondo para uso

especifico $ 1.691.739,00 | $ 10.415.581,00 | $ 9.596.515,00 | $ 9.736.500,00 100% 615,67% | 567,26% | 575,53%
Otros activos no

corrientes $ 514.814,00 | $ 812.785,00 | $ 689.007,00 | $ 844.026,00 100% 157,88% 133,84% 163,95%
Total activos no

corrientes $ 277.220.684,00 | $ 275.965.191,00 | $ 278.388.558,00 | $ 274.797.056,00 100% 99,55% | 100,42% 99,13%




Total activos $ 334.937.059,00 350.298.712,00 347.956.517,00 | $ 350.057.089,00 100% 104,59% | 103,89% | 104,51%
Obligaciones financieras | $ 20.079.208,00 | $ 14.367.105,00 | $ 10.657.857,00 | $ 14.406.281,00 100% 71,55% 53,08% 71,75%
Obligacién por

arrendamiento $ 1.647.485,00 | $ 1.583.255,00 | $ 1.716.839,00 | $ 1.592.580,00 100% 96,10% 104,21% 96,67%
Acreedores comerciales

y otras cuentas por

pagar $ 22.506.092,00 | $ 38.557.584,00 | $ 37.615.571,00 | $ 40.012.417,00 100% 171,32% 167,14% 177,78%
Cuentas por pagar a

partes relacionadas $ 5.674.075,00 | $ 18.288.539,00 | $ 3.627.200,00 | $ 3.997.648,00 100% 322,32% 63,93% 70,45%
Beneficios empleados $ 5.156.276,00 | $ 5.048.875,00 | $ 5.403.208,00 | $ 6.659.365,00 100% 97,92% | 104,79% 129,15%
Provisién para

reparacion y

mantenimiento $ 1.049.763,00 | $ 462.461,00 | $ 189.740,00 | $ 1.284,00 100% 44,05% 18,07% 0,12%
Fondos invertidos de

responsabilidad de

terceros $ 2.289.118,00 | $ 2.970.557,00 | $ 4.401.012,00 | $ 3.564.740,00 100% 129,77% |  192,26% 155,73%
Impuestos por pagar $ 4.905.594,00 | $ 6.337.344,00 | $ 6.717.109,00 | $ 8.085.462,00 100% 129,19% 136,93% 164,82%
Otros pasivos $ 1.709.051,00 | $ 1.366.783,00 | $ 1.883.629,00 | $ 1.614.188,00 100% 79,97% 110,21% 94,45%
Total de pasivos

corrientes $ 65.016.662,00 | $ 88.982.503,00 | $ 72.212.255,00 | $ 79.933.965,00 100% 136,86% | 111,07% | 122,94%
Obligaciones financieras | $ 87.653.523,00 | $ 82.354.009,00 | $ 82.275.769,00 | $ 75.429.461,00 100% 93,95% 93,86% 86,05%
Obligacién por

arrendamiento $ 9.035.814,00 | $ 8.523.272,00 | $ 7.424.672,00 | $ 6.244.142,00 100% 94,33% 82,17% 69,10%
Cuentas por pagar a

partes relacionadas $ 12.322.452,00 | $ -1 $ -1 $ - 100% 0,00% 0,00% 0,00%
Beneficios empleados $ 8.915.548,00 | $ 8.550.030,00 | $ 9.301.324,00 | $ 10.941.049,00 100% 95,00% | 104,33% 122,72%
Provision para

reparaciéon y

mantenimiento $ 3.500.000,00 | $ -1 $ -1 $ - 100% 0,00% 0,00% 0,00%
Pasivo por impuesto

diferido $ 3.743.901,00 | $ 3.420.730,00 | $ 3.097.559,00 | $ - 100% 91,37% 82,74% 0,00%
Otros pasivos

(Contribucién al

patrimonio por pagar) $ -1 $ -1 $ 1.260.793,00 | $ - 100%




Total pasivos no

corrientes $ 125.171.238,00 | $ 102.848.041,00 | $ 103.360.117,00 | $ 92.614.652,00 100% 82,17% 82,57% 73,99%
Total pasivos $ 190.187.900,00 | $ 191.830.544,00 | $ 175.572.372,00 | $ 172.548.617,00 100% 100,86% | 92,32% | 90,73%
Capital acciones $ 32.180.000,00 | $ 32.180.000,00 | $ 32.180.000,00 | $ 32.180.000,00 100% 100,00% | 100,00% | 100,00%
Reserva legal $ 6.436.000,00 | $ 6.436.000,00 | $ 6.436.000,00 | $ 6.436.000,00 100% 100,00% | 100,00% | 100,00%
Resultados acumulados | $ 106.133.159,00 | $ 119.852.168,00 | $ 133.768.145,00 | $ 138.892.472,00 100% 112,03% | 126,04% 130,87%
Total patrimonio $ 144.749.159,00 | $ 158.468.168,00 | $ 172.384.145,00| $ 177.508.472,00 100% 109,48% | 119,09% | 122,63%
Total pasivos y

patrimonio $ 334.937.059,00 | $ 350.298.712,00 | $ 347.956.517,00 | $ 350.057.089,00 100% 104,59% | 103,89% | 104,51%




Interagua)

N
Activos 2019 2020 2021 2022 2019 2020 2021 2022
Efectivo y
equi}zalttepte de $ 11.015.743,00 | $ 8.292.473,00 | $ 4.481.192,00 $ 7.194.374,00 19,00% | 11,16% 6,44% 9,56%
erectivo
Otras inversiones $ -1 $ 400.000,00 | $ 40.000,00 $ 60.000,00 0,00% 0,54% 0,06% 0,08%
Fondos
Ones%egafl;:ouso $ 4.456.340,00 | $ 8.374.390,00 | $ 8.559.666,00 | $ 10.590.458,00 | 7,72% | 11,27% 12,30% 14,07%
Cuentas por cobrar
comercigles, neto $ 33.660.334,00 | $ 48.349.120,00 | $ 47.572.033,00 $ 46.500.402,00 | 58,32% | 65,04% 68,38% 61,79%
Cuentas por cobrar a
partes re?lacionadas $ 59.103,00 | $ 544.962,00 | $ 404.567,00 | $ 565.603,00 | 0,10% | 0,73% 0,58% 0,75%
Ot t
rascc(;lslgras por $ 2.235.911,00 | $ 1.793.985,00 | $ 2.325.594,00 $ 2.601.960,00 3,87% 2.41% 3,34% 3,46%
Inventarios $ 5.910.020,00 | $ 6.038.817,00 | $ 5.650.878,00 $ 7.151.573,00 | 10,24% 8,12% 8,12% 9,50%
Pagos anticipados | $ 378.924,00 | $ 539.774,00 | $ 534.029,00 $ 595.663,00 0,66% 0,73% 0,77% 0,79%
Total activos 6 o o ° o
corrientes $ 57.716.375,00 | $  74.333.521,00 [ $ 69.567.959,00 $ 75.260.033,00 | 17,23% | 21,22% 19,99% 21,50%
Propiedad,
maquinarias y $ 8.205.154,00 | $ 8.734.346,00 | $ 8.445.770,00 $ 9.331.556,00 2,06% 3,17% 3,03% 3,40%
equipos, neto
Activos intangibles | $ 248.223.299,00 | $ 238.263.607,00 $ 243.194.695,00 $ 242.149.166,00 89,54% | 86,34% 87,36% 88,12%
Derecho de uso $ 9.940.755,00 | $ 9.567.717,00 | $ 8.570.693,00 $ 7.195.098,00 3,59% 3,47% 3,08% 2,62%
Activo por i t
v dpifer;g:)pues 0 $ 8.644.923,00 | $ 8.171.155,00 | $ 7.891.878,00 $ 5.540.710,00 3,12% 2,06% 2,83% 2,02%
Fondo para u
espeﬂiﬁco 50 $ 1.691.739,00 | $ 10.415.581,00 | $ 9.596.515,00 | $ 9.736.500,00 | 0,61% | 3,77% 3,45% 3,54%
(0] ti
corrientes | $ 514.814,00 | $ 812.785,00 | $ 689.007,00 | $ 844.026,00 | 0,19% | 0,29% |  0,25% 0,31%
Total activos no
corrientes $ 277.220.684,00 | $ 275.965.191,00 | $ 278.388.558,00 $ 274.797.056,00 | 82,77% | 78,78% 80,01% 78,50%
Total activos $ 334.937.059,00 | $ 350.298.712,00 | $ 347.956.517,00 $ 350.057.089,00




Obligaciones

financieras $ 20.079.208,00 | $ 14.367.105,00 | $ 10.657.857,00 $ 14.406.281,00 | 30,88% | 16,15% 14,76% 18,02%
Obligacién por o o o o
arrendamiento $ 1.647.485,00 | $ 1.583.255,00 | $ 1.716.839,00 $ 1.592.580,00 2,53% 1,78% 2,38% 1,99%

Acreedores

comerciales y otras | $ 22.506.092,00 | $ 38.557.584,00 | $ 37.615.571,00 $ 40.012.417,00 | 34,62% | 43,33% 52,09% 50,06%
cuentas por pagar

Cuentas por pagar a o o o o

partes relacionadas $ 5.674.075,00 | $ 18.288.539,00 | $ 3.627.290,00 $ 3.997.648,00 8,73% | 20,55% 5,02% 5,00%

f;gi;cézz $ 5.156.276,00 | $ 5.048.875,00 | $ 5.403.208,00 $ 6.659.365,00 7,93% 5,67% 7,48% 8,33%

Provisién para
reparacion y $ 1.049.763,00 | $ 462.461,00 | $ 189.740,00 $ 1.284,00 1,61% 0,52% 0,26% 0,00%
mantenimiento
Fondos invertidos de
responsabilidad de | $ 2.289.118,00 | $ 2.970.557,00 | $ 4.401.012,00 $ 3.564.740,00 3,52% 3,34% 6,09% 4,46%
terceros
Impuestos por pagar | $ 4.905.594,00 | $ 6.337.344,00 $ 6.717.109,00 $ 8.085.462,00 7,55% 7,12% 9,30% 10,12%
Otros pasivos $ 1.709.051,00 | $ 1.366.783,00 | $ 1.883.629,00 $ 1.614.188,00 2,63% 1,54% 2,61% 2,02%
Total i
2021‘?::;:;)5 $ 65.016.662,00 | $ 88.982.503,00 $ 72.212.255,00 $ 79.933.965,00 | 34,19% | 46,39% 41,13% 46,33%
Of?&;f;gr;zs $ 87.653.523,00 | $ 82.354.009,00 $ 82.275.769,00 $ 75.429.461,00 | 70,03% | 80,07% 79,60% 81,44%
Obligacién por o o o o
arrendamiento $ 9.035.814,00 | $ 8.523.272,00 $ 7.424.672,00 $ 6.244.142,00 7,22% 8,29% 7,18% 6,74%
Cuentas por pagar a _ _ _ o o o o
partes relacionadas $ 12.322.452,00 | $ $ $ 9,84% 0,00% 0,00% 0,00%

frflgifézss $ 8.915.548,00 | $ 8.550.030,00 | $ 9.301.324,00 $ 10.941.049,00 7,12% 8,31% 9,00% 11,81%
Provision para

reparacion y $ 3.500.000,00 | $ - $ - $ - 2,80% 0,00% 0,00% 0,00%
mantenimiento

Pasivo por IpUesto | 4 3.743.901,00 | $ 3.420.730,00 | $ 3.097.559,00 | $ - | 299% | 3,33% | 3,00% 0,00%
Otros pasivos
(Contribucién al $ -1 $ - $ 1.260.793,00 $ - 0,00% 0,00% 1,22% 0,00%

patrimonio por
pagar)




Total pasivos no

Total pasivos y

corrientes $ 125.171.238,00 | $ 102.848.041,00 | $ 103.360.117,00 $ 92.614.652,00 | 65,81% | 53,61% 58,87% 53,67%
Total pasivos $ 190.187.900,00 | $ 191.830.544,00 | $ 175.572.372,00 $ 172.548.617,00
Capital acciones $ 32.180.000,00 | $ 32.180.000,00 | $ 32.180.000,00 $ 32.180.000,00 | 22,23% | 20,31% 18,67% 18,13%
Reserva legal $ 6.436.000,00 | $ 6.436.000,00 | $ 6.436.000,00 $ 6.436.000,00 4,45% 4,06% 3,73% 3,63%
iﬁﬂg&%(fs $ 106.133.159,00 | $ 119.852.168,00 | $ 133.768.145,00 $ 138.892.472,00 | 73,32% | 75,63% 77,60% 78,25%
Total patrimonio | $ 144.749.159,00 | $ 158.468.168,00 | $ 172.384.145,00 $ 177.508.472,00 |43,22% | 45,24% | 49,54% 50,71%
$ $ $ $

patrimonio

334.-937.059,00

350.298.712,00

347.956.517,00

350.057.089,00




Anexo 4.Analisis Horizontal y Vertical Estado de resultados Interagua 2019-2022

Interagua
S —
2019 2020 2021 2022 2019 | 2020 2021 2022
Ventas netas $ 159.654.346 | $ 161.047.222 | $ 165.475.874 | $ 171.096.786 [100% |100,87% | 103,65% | 107,17%
Costos de servicios vendidos $ 29.052.622 | $ 31.482.869 | $ 31.433.238 | $ 32.216.030 |100% [108,36% | 108,19% | 110,89%
Utilidad bruta $ 130.601.724 | $ 129.564.353 | $ 134.042.636 | $ 138.880.756 [100% | 99,21% | 102,63% | 106,34%
Otros ingresos $ 10.482.610 | $ 9.609.409 | $ 8.540.767 | $ 11.528.315 | 100% 91,67% 81,48% 109,98%
Gastos administrativos $ 20.687.220 | $ 23.949.751 | $ 26.142.729 | $ 23.454.130 [100% | 115,77% 126,37% 113,37%
Gastos de ventas $ 82.310.729 | $ 81.743.515 | $ 85.417.493 | $ 90.690.456 | 100% 99,31% 103,77% 110,18%
Gastos por cuentas incobrables $ 7.594.834 | $ 6.006.920 | $ 3.507.276 | $ 3.323.728 [100% | 79,09% 46,18% 43,76%
Costo admin y ventas, neto $ (100.110.173) | $ (102.090.777) | $ (106.526.731) | $ (105.939.999) [ 100% | 101,98% | 106,41% | 105,82%
Utilidad en operaciones $ 30.491.551 | $ 27.473.576 | $ 27.515.905 | $ 32.940.757 | 100% | 90,10%| 90,24% | 108,03%
Ingresos financieros $ 204.404 | $ 334.745 | $ 148.461 | $ 191.443 |100% | 113,70% 50,43% 65,03%
Gastos financieros $ 11.116.494 | $ 9.312.772 | $ 7.950.071 | $ 7.576.286 | 100% 83,77% 71,52% 68,15%
Costo financiero, neto $ (10.822.090) | $ (8.978.027) | $ (7.801.610) | $ (7.384.843) [100% | 82,06% 72,09% 68,24%
Utilidad antes de impuesto alarenta | $ 19.669.461 | $ 18.495.549 | $ 19.714.295 | $ 25.555.914 | 100% | 94,03% | 100,23% | 129,93%
Impuesto a la renta $ 5.371.090 | $ 4.728.187 | $ 5.777.133 | $ 6.381.585 | 100% | 88,03% 107,56% 118,81%
Utilidad neta $ 14.298.371 | $ 13.767.362 | $ 13.937.162 | $ 19.174.329 | 100% | 96,29% 97,47% | 134,10%




Interagua

S —
2019 2020 2021 2022 2019 2020 2021 2022
Ventas netas $ 159.654.346 | $ 161.047.222 | $ 165.475.874 | $ 171.096.786 100% 100% 100% 100%
Costos de servicios vendidos $ 29.052.622 | $ 31.482.869 | $ 31.433.238 | $ 32.216.030 18,20% 19,55% | 19,00% | 18,83%
Utilidad bruta $ 130.601.724 | $ 1290.564.353 | $ 134.042.636 | $ 138.880.756 81,80% | 80,45%| 81,00% 81,17%
Otros ingresos $ 10.482.610 | $ 9.609.4090 | $ 8.540.767 | $ 11.528.315 6,57% 5,97% 5,16% 6,74%
Gastos administrativos $ 20.687.220 | $ 23.949.751 | $ 26.142.729 | $ 23.454.130 12,06% 14,87% 15,80% 13,71%
Gastos de ventas $ 82.310.729 | $ 81.743.515 | $ 85.417.493 | $ 90.690.456 51,56% 50,76% 51,62% | 53,01%
Gastos por cuentas incobrables $ 7.594.834 | $ 6.006.920 | $ 3.507.276 | $ 3.323.728 4,76% 3,73% 2,12% 1,94%
Costo admin y ventas, neto $ (100.110.173) | $ (102.090.777) | $ (106.526.731) | $ (105.939.999) | -62,70% | -63,39% | -64,38% | -61,92%
Utilidad en operaciones $ 30.491.551 | $ 27.473.576 | $ 27.515.905 | $ 32.940.757 19,10% 17,06% 16,63% | 19,25%
Ingresos financieros $ 204.404 | $ 334.745 | $ 148.461 | $ 191.443 0,18% 0,21% 0,09% 0,11%
Gastos financieros $ 11.116.494 | $ 9.312.772 | $ 7.950.071 | $ 7.576.286 6,96% 5,78% 4,80% 4,43%
Costo financiero, neto $ (10.822.090) | $ (8.978.027) | $ (7.801.610) | $ (7.384.843) -6,78% -5,57% -4,71% |  -4,32%
Utilidad antes de impuesto alarenta | $ 19.669.461 | $ 18.495.549 | $ 19.714.295 | $ 25.555.914 12,32% 11,48% 1,91% |  14,94%
Impuesto a la renta $ 5.371.090 | $ 4.728.187 | $ 5.777.133 | $ 6.381.585 3,36% 2,04% 3,49% 3,73%
Utilidad neta $ 14.298.371 | $ 13.767.362 | $ 13.937.162 | $ 19.174.329 8,06% 8,55% 8,42% 11,21%
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