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PRESENTACTION

El trabajo constituye la Memoria Descriptiva gque presenta en
forma resumida la experiencia laboral del graduado, para
optar el Titulo Frofesional de Ingeniero Economista en la
Facultad de Ingenieria Econtmica y Ciencias Sociales de la

Universidad Nacional de Ingenieria.

S contenido queda definido por los principales trabajos
técmicos realizados por el graduado en la Empresa de Ser-
vicios de Agua Fotable vy Alcantarillado de lLima, Sedapal,

durante el periodo 1981-1993%.

La seleccién y descripcion de los trabaios técnicos responden
al propbédsito de dar a conocer una aplicacién practica de los
conocimientos adquiridos durante la formacibén universitaria
en las areas tematicas de planeamiento, finanzas, evaluacidn

de proyectos y estadistica.

Se aspira, a que la memoria descriptiva dé a conocer ante la
Facultad la problemi&tica de los servicios de agua potable vy
alcantarillado y propicie estudios de esipecializacidn oriern—

tados a los profesionales que trabajan en estas smpresas.



Sumario

l.a Memoria Descriptiva consta de tres partes principales: (i)
curriculum vitae, (ii) relacibon de los trabajos técnicos y

(iii) descripcion de los principales trabajos técnicos.

La introduccion presenta en forma resumida las principales
caracteristicas de Sedapal, empresa en la cual el graduado

adguirid la experiencia laboral.

l.a primera parte de la Memoria Descriptiva presenta el curri-
culum vitae, donde se comenta las actividades desarrolladas
en los diferentes catgos desempefiados en Sedapal desde 1981

hasta la fecha.

En la sequnda parte se aprecia la relacion de los trabajos
técnicos realisados, en los cuales fue necesaria la apli-
cacidn de los conocimientos adquiridos durante la formacidn

universitaria.

Ern la tercera parte se trata la descripcidn de siete trabajos
técnicos, que constituyen la experiencia laboral del qgra-
duado. Esta descripcithn comprende: (i) antecedentes, (i1)

objetivo, (iii) aspectos importantes y (iv) comentarios.

Finalmente, se presenta el resumen y las conclusiones, plan-
teandose algunas consideraciones de importancia para superar

la problematica de la empresa Sedapal.



INTRODUCCTIOWMN

NMuestra memoria descriptiva presenta la edperiencia laboral
gue el graduado viene desarrollando en la empresa Sedapal,
desde 1981 hasta la fecha. Creo necesario, entonces, iniciar
estas notas introductorias describiendo los principales

aspectos de esta empresa.

Sedapal fTue creada en 1981 como empresa de derecho publico de
propiedad estatal, dependiendo del Ministerio de Vivienda vy
Construccidgn. En 1992 se crea el Ministerio de la Fresidencia
y se fusionan los Ministerios de Vivienda y Construccidén v

de Transportes v Comunicaciones; dependiendo del Ministerio
de la Fresidencia se crea el Viceministerio de Infraestructu-
ra encargandose, entre otras funciones, de dictar las

politicas del sector de agua potable y alcantarillado vy de
vigilar la gestibn de Sedapal. Desde entonces la empresa.

depende directamente del Viceministerio de Infraestructura.

El objetivo de la empresa es ejecutar la politica general del
Gobhierno Central en el desarrollo, control, operacién vy
mantenimiento del servicio de agua potable v a&alcantarillacdao

de las provincias de Lima vy Callao.
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Sedapal atiende con el servicio directo de conexionss
domiciliarias de agua a 5.07 millones de habitantes y repre-—
sentan el 79% de la poblacion de Lima Metropolitana, que
sequn datos censales preliminares de 1993 es de 6.42 millones

de habitantes.

Se estima qgue aproximadamente 1.0 millon de habitantes care-
cen del servicio directo de agua y se atienden a través de
piletas plblicas y camiones cisternas. Estos habitantes se
ubican mayormente en las zonas urbano marginales de la

ciudad.

L.La fuente principal de abastecimiento de agua es el rio

cuyas aguas son procesadas en las Flantas de Tra-
tamiento de La Atarjea con una produccion promedio de 13.2
m%i/s. Adicionalmente, la empresa cuenta con un total de 200
pezos de extraccion de agua subterr&anea gue producen  un
promedio de 7.3 m3/s. l.a producciéon entregada al consumo de

la poblacion es de 20.5 m3/s en promedio.

En lo referente a la distribucibn de agua, é#sta se realiza a
traves de 4,903 km de redes, disponiendo ademé&s de 255 reser-—
vorios con capacidad de almacenamiento de 498 mil m3, 20

sstaciones de bombeo v 75 de rebombeo.

A su vez, para la recoleccion de desagues la empresa dispone
de 6,319 km de tuberias, con seis colectores principales que

descargan al mar un promedio de 13 m3/s sin ningin tipo de
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tratamiento. Sdlo se disponen de dos plantas de tratamiento

de desagues con una capacidad de 0.73 mi/s.

En el aspecto de la cobertura de servicios, Sedapal atiende =&
un millon de usuarios, de los cuales el 8474 son domésticos,
8.3% sociales, 6.4% comerciales, 0.8% industriales vy ©0.%5%
estatales. Estos usuarios reciben el servicio a través de 732
mil conexiones, existiendo en promedio 1.4 usuarios por

conexidn.

£l volumen gue se factura anualmente a estos usuarios ascien-—
de a 40% millones de mZ, eguivalente a 12.9 m3/s vy a Z2 m3
mensuales  por usuario. La facturacién se realiza en un 934

segun consumos estimados por Sedapal., vy sGlo el 74 corres-

ponde a lectura de medidores.

l.as pérdidas por agua no contabilizada se estiman en 40%,
aungue no se conoce la magnitud real, por cuanto no se dispo-
ne de medicidon de la produccién v la medicién del consumo

corresponde a un reducido porcentaje de usuarios.

For su parte, las tarifas de agua potable vy alcantarillado
desde 1984 son fijadas por la Comisiétn Requladora de Tarifas
de Agua Fotable y fAlcantarillado, encontrandose actualmente

en un nivel promedioc de 0.27 délares por metro cubico.

El nivel de ventas anuales es del orden de 20 millones de
délares, siendo los activos totales de 419 millones vy el

patrimonio de 208 millones de dé&lares.
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£l resultado econOmico a Diciembre 1992 fue negativo en 11
millones de délares, estim&ndose para 1993 una utilidad de 12

millones de ddblares.

En lo referente a aspectos administrativos, Sedapal cuenta
con 1,965 trabajadores, de los cuales el 374 son empleados vy
el 43% obreros. La administraciédn de la empresa es centra-
efectuandose la operacidn v mantenimiento en forma
descentralizada a través de seis zonales: Norte, Centro,

Este, Oeste v Callao.

A mediados de 1992 el Gobiermno incluyd®d a Sedapal en el
proceso de promocion de la inversién privada, creando el
Comité Especial de FPrivatizacion, Cepri-Sedapal, como or-
ganismo que llevar&d a cabo la transferencia de la empresa al
sector privado. Actualmente el Cepri-Sedapal se encuentra
trabajando en el plan de transferencia de la empresa al
sector privado bajo el esquema de una concesitn a 30 afos.

Segtn el cronograma se tiene previsto gque la privatizacién se

haréd efectiva a inicios de 1995.

Finalmente, conviene sefalar que actualmente el @obisrno
viene gestionando ante el Banco Mundial un préstamo de 150
millones de dolares destinados a rehabilitar los servicios de

agua potable v alcantarillado de lima Metropolitana.

PAG.&



I.CURRICULUM VITAE

En esta parte se presenta el curriculum vitae del aspirante
al titulo profesional, donde acredita qgue su experiencia
laboral ha sido desarrollado integramente en la empresa

Sedapal, desde el afno 1981 hasta la fecha.

En el citado documento se detallan los siguientes puntos: (i)
datos personales, (ii) (iidi)
anteriores, vy (iv) cursos de actualizaciédn. ~Ademas se
adjunta el certificado expedido por la (Oficina de Recursos

Humanos de la empresa Sedapal.



g I
L SEﬂﬂpﬂ servicio de agua potable y alcantarillado de lima

EL JEFE DE LA OFICINA DE RECURSOS HUMANOS QUE SUSCRIBE

CERTIFICA

flue, doha ANA CONSUELO MENDOZA GUEVARA, presta servicics en esta
Empresa, desde el 01 de Enerc de 1981 habiendo desempefado hasta
la actualidad los siguientes cargos:

Auxiliar Oficina de Flanificacidn Del 01.01.81 al 31.12.83

Frofesional 1 Oficina de Flanifi-
cacién Del 01.01.84 al 28.02.85

. Frofesional 3 - Analista Frinci-
pal de Flaneamientc Empresarial-
Gerencia de Flanificacien y Fre-
supuesto Del 01.03.85 al 31.10.87

. Jefe de Area de Estadistica e
Informacien Gerencial - Berencia
de Flanificacidn y Fresupuesto Del 01.11.89 al 30.06.90

. Jefe Oficina 1| Estadistica e In-
formacién Gerencial Gerencia
de Flanificaciédn y Fresupuesto Del 01.07.90 al 31.07.93

. Especialista en Tarifas - Ofici-

na General Administrativa Finan-
ciera Del 01.08.93 al presente

Se euxpide el presente certificade a sclicitud de 1la interesada
para les fines gue estime convenientes.

a de Recurses
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1.1 DATOS PERSONALES

NOMEBRE
CODIGO

FECHA DE EGRESO

FECHA DE BACHILLERATO

DOMICILIO

TELEFONO

1.2 TRABAJO ACTUAL

FECHA: 20 MAYO 1994

ANA CONSUELD MENDOZA GUEVARA

" 730136A
H 1980-1
: 03-07-81

0sCAR CHOCANO 190-CHAMA-SURCO

48-00-0%

SEDAFAL./0ficina General Administrativa Financiera

Cargo : Especialista en Tarifas

Feriodo - Desde el 0Q1-08-9% a la fecha

Actividades :

- Elaboraciétn de

estudios para mantener actualizada la

estructura tarifaria, tomando en cuenta los costos

incrementales de

la prestacién de servicios de agua

potable v alcantarillado.

- Evaluacién de la aplicacidn del regimen tarifario, a fin

de apreciar gue los niveles de ingresos permitan cubrivr

las obligaciones contraidas por la empresa en razon del

crecimiento de la demanda.
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a)

- Elaboracién de la sustentacidn econdmico-financiera dsl
regimen tarifario ante los niveles de decisidén

correspondiente.

-~ Formulacidon de proyecciones financieras vy resultados de
la gestion empresarial para analizar disponibilidad de
fondos, endeudamiento y rentabilidad, regueridos para el

cumplimiento de planes y programas de la empresa.

- Evaluacibton econdmico-financiera de la empresa vy del
grado de cumplimiento de los planes financieros formula-
dos, recomendando la aplicacidén de reajustes periddicos

para optimizar el manejo de los recursos Tinancieros.

TRABAJOS ANTERIORES

SEDAFAL /Gerencia de Flanificacidn y Fresupuesto.
Cargo 2 Jefe Area de Estadistica e Informacidn Gerencial

Feriodo @ Del 01-11-89 al FI1-07-93

Actividades:

- Dirigir los procesos relacionados al sistema estadistico
de la empresa, desde la recopilacion, procesamiento vy

anéalisis de datos estadisticos.

- Elaboracibn peritdica de informacién necesaria para la
toma de decisiones a ser presentada a los niveles direc-

tivos de la empresa.
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- Elaboracion de la memoria anual de Sedapal segun lo

dispone el estatuto de la empresa.

- Actualizacion vy ampliacidn de la base de datos, acorde

al crecimiento de la empresa y al avance tecnologico.

- Freparaciétn de indicadores y variables de gestion empre-
sarial necesarios para el planeamiento de corto v largo

plazo.

- Elaboracién de informes estadisticos & solicitud de
otras unidades orgénicas vy de entidades externas a la

empresa.

SEDAFAL /Gerencia de Flanificacion y Fresupuesto
Cargo ¢t Analista Frincipal de Flaneamiento Empresarial

Feriodo : Del 01-0%-8% al Z1-10-89

Actividades :

- Asesoria técnica a las diferentes unidades orgé&nicas de
la empresa para la formulacion y evaluacion de sus

planes operativos.

- Formulacién de planes empresariales de corto v mediano

plazo.

- Seguimiento vy evaluacitn periddica de los planes em~

presariales de corto pla:zo.
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c)

— Actuwalizacion de los planes empresariales de mediano

plazo.

Diseffio de programas computarizados para la evaluacidn vy

seguimiento de los planes operativos.

Elaboracion de informes relacionados con las actividades
de planeamiento empresarial a fin de atender requeri-
mientos de entidades externas (CONADE, Ministerio de

Vivienda y Construcciéon, CORTAFA, entre otros).

Disefrio e implementacién del sistema de planeamiento

empresarial.

SEDAFAL./Gerencia de Flanificacion v Fresupuesto
Cargo Frofesional 1

Feriodo Del 01-01-84 al 28--02-8%5

Actividades :

- FPreparacidon de anteproyecto de supuestos e indicadores

bésicos para la formulacion de planes financieros., en
materia de programas de inversitn, ingresos v costos de

operacion.

Aplicaciones del modelo financiero computarizado

disefadn por la firma Frice Waterhouse.
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- Disefio de plan financiero de mediano plazo aplicando el
lenguaje de modelacidon IFFS5 (Interactive Financial

Flanning System)

- Disero de programas computarizados para efectuar
proyecciones estadisticas utilizando lenguaje Basic v

aplicando software especializado como Lotus y DBase.

- Freparacion de informacion para boletines estadisticos vy

memorias anuales.

d) SEDAFAL/Oficina de Flanificacidn
Cargo i Auxiliar

Feriodo Del 01-01-81 al Z1-12-83

Actividades :

- Desarrollo de actividades relacionadas con la reco-
pilacibn, procesamiento y an&lisis de informacidn es—

tadistica.

1.4 CURSOS DE ACTUALIZACION

= "Ajuste por Inflaciédn v Flujos de Efectivos"
Estudio Ferrer Quea

l.ima, Junio 1993
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- "Lotus Macras"
Sedapal

Lima, Setiembre 1991

- "Costos : Un Enfoque de Gerencia"
Fontificia Universidad Catblica del Ferd

Lima, Mayo 1989

- "Administracién y Organizacidn”
Centro Nacional de Froductividad-Ministerio de Trabajo

Lima, Marzo 1989

- "DEASE III PFLUS", Facultad de Ciencias e Ingenieria,
Fontificia Universidad Catblica del Ferd

Lima, Marzo-—-Mayo 1988

- "Formulacién y Evaluacidn de Froyectos de Inversidn',
Escuela Superior de Administracion Fublica

Lima, Agosto-Setiembre 1987

- "Preparacidn de Analistas Financieros"
Sociedad de Ingenieros Economistas

Lima, Marzo-—-Jdunio 19864

- "An4alisis Estructurado de Sistemas"
Universidad MNacional de Ingenieria

Lima, Enero 198%
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— "Frogramaciion de Computadoras con Fortran Estructurado
Universidad Nacional de Ingenieria

Lima, Agosto de 1982

-~ "Computaciétn Interactiva con CMS"
niversidad Macional de Ingenieria

Lima, Junio 1932

- "Sistemas para Frocesamiento de Datos"
Universidad Nacional de Ingenieria

Lima, Mayo 1982



II. RELACION DE LOS TRABAJOS TECNICOS REALIZADOS

A  continuacion se presenta una relaciéon de los trabajos
técnicos realizados en Sedapal durante el periodo 1981-1993%.
Hemos seleccionado aquellos gue fueron desarrollados en
cumplimiento de las responsabilidades funcionales inherertes
a los cargos desempefrados, asi como tambig&n aquellos que
respondieron a encargos espetiales solicitados por la di-

reccitn de la empresa Sedapal.

La descripciédn puntual de los trabajos realizados precisa el
grado de participacién, el cargo desempefiado, asi como tam-

bién la duraciéin del trabajo.
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3

2.5

FROGRAMA DE EMERGENCIA 1982-198é&4
Grado de Farticipacidn : Apovo
Cargo : Auxiliar Oficina de Flanificacidn

Duracitn - Junioc a Noviembre 1981

DISERO ¥ ACTUALIZACION DEL SISTEMA DE FILANEAMIENTO
Grado de Farticipacién : Frincipal
Cargo @ Analista Frincipal de Flaneamiento Empresarial.

Duracién » 198%5--1989

ASESORIA A UNIDADES ORGANICAS EN FORMULACION Y EVALUACION
DE FLANES OFERATIVOS

Grado de Farticipacién:: Frincipal

Cargo + Analista Frincipal de Flaneamiento Empresarial

Duracidén s 1985-1989

FORMUJIL.LACION Y EVALUACION DE FLANES EMFRESARIALES
Grado de Farticipacidn @ Frincipal
Cargo : Analista Frincipal de Flaneamiento Empresarial.

Duracién ¢ 1985-1989

METODOLOGIA DE CALCULO ¥ ACTUALIZACION DEL INDICE DE
COSTOS Y GASTOS DE SEDAFAL.

Grado de Farticipacién @ Frincipal

Cargo:Miembro de Comisién designada por Gerencia General.

Duracién : Junio - Diciembre 1989
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2.8

-3
0

DISEmO Y ACTUALIZACION DEL SISTEMA DE ESTADISTICA E
INFORMACION GERENCIAL

Grado de Farticipacidn @ Frincipal

Cargo : Jefe Area de Estadistica e Informaciéon Gerencial

Duracién @ 1990-1992

INFORMES FERIODICOS DE INDICADORES DE GESTION EMFRESARIAL
Grado de Farticipaciéon : Frincipal
Cargo : Jefe Area de Estadistica e Informacidn Gerencial

Duracibn @ 1990-1992

FROYECCIONES ESTADISTICAS DE VARIARLES DE GESTION
EMFRESARIAL

Grado de Farticipacion @ Frincipal

Cargo : Jefe Area de Estadistica e Informaciédn Gerencial

Duracibn = 1990-1992

ELARORACION DE ROLETINES Y ANUARIOS ESTADISTICOS
Grado de Farticipaciédn @ Frincipal
Cargo : Jefe Area Estadistica e Informacibdn Gerencial

Duracibon @ 1990-1992

2.10 ELARORACION DE MEMORIAS ANUALES

Grado de Farticipaciédn @ Frincipal
Cargo : Jefe Area Estadistica e Informacidn Gerencial

Duraciéon & 1990-1992
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2.11 FPROGRAMA DE REHARILLITACION DE L.OS SISTEMAS DE  AGUA
FOTARLLE Y ALCANTARILLADO DE [LIMA
Grado de Farticipaciétn @ Frincipal
Cargo : Miembro de Eqguipo designado por el Directorin

Duracidn & Noviembre 199%3-Abril 1994

2.12 INFORMES SOBRE LA SITUACION ECONOMICO-FINANCIERA DE LA
EMFRESA
‘Grado de Farticipacidén @ Frincipal
Cargo &« Especialista en Tarifas

Duracién : Agosto 199% a la fecha



III. DESCRIFPCION DE LOS TRABAJOS TECNICOS REALIZADOS

En este tercer capitulo se incluye la descripcidn

(sintesis) de los siguientes trabajos técnicos

- Frograma de Emergencia 1982-1986
Formulacién y Evaluacién de Flanes Empresariales

- Calculo del Indice de Costos v Gastos de Sedapal

~ Elaboracidén de Memorias Anuales de Sedapal

- Elaboraciétn de Informes, Boletines vy Anuarios Estadisticos

- FPrograma de Rebhabilitaciton de los Sistemas de Agua Fotable
v Alcantarillado de Lima 1994-1998.

- Informes sobre la Situacidtn Econémico-Financiera de la

Empresa Sedapal.

La descripciéon de los trabajos se ajusta a la siguiente
estructuraciédn: (i) antecedentes, (ii) objetivos, (iii)

metodologia, (iv) aspectos importantes y (v) comentarios.
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3.1 PROGRAMA DE EMERGENCIA 1982-1986

3.1.1 ANTECEDENTES

Emn el afo 1981, la entonces Empresa de Saneamiento de Lima,
solicitd un préstamo al Ranco Mundial para financiar un
programa de inversiones de mediano plazo. siendo necesario la
presentacidn de un estudio que sustentara técnicamente
dicha solicitud. Fara ello contraté a asesores externos v
design® un equipo de profesionales para trabajar en la
formulacien vy evaluacion del Frograma de Inversiones para
el Mediano Flazo 1982-1984, gue se aprobd con caré&cter de
emergencia. Farticipamos como integrante de dicho equipo. en

mi condicidn de Auxiliar de la Oficina de Flanificacidn.

Nos parece necesario, describir brevemente, las principales
causas que plantearon el programa de inversiones, a fin de

ubicar el contexto en el cual se desarrolld el trabajo.

l.os resultados del Censo Nacional de Foblacidon vy Vivienda de
1981 daban cifras alarmantes de crecimiento poblacional para

L.ima Metropolitana del orden del Z.74 anual.

For su parte, la empresa no hablia emprendido en la década
anterior ningln programa de inversiones para atender la
demanda creciente de los servicios de agua vy desagua. La
pablacitn atendida con servicio sé6lo alcanzaba al 462% de la

poblaciéon total vy se prevelia un déficit de abastecimiento de
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0.6 mi/s en el arno 1982, el mismo que se agravaria para 1990

en el orden de 8.33 mi/s.

De otro lado, los resultados de la gestidn empresarial no
eran satisfactorios. Asi, el volumen facturado de agua era
tan s6lo el 47% del volumen producido: el 353% del volumen
producido correspondia a pérdidas en las redes de distribu-
cion, subfacturacion del consumo, desperdicios y conexiones

clandestinas.

El costo de produccion por metro cubico de agua era de 47.8
centavos de dolar, en tanto que la tarifa cobrada a los
usuarios era tan sdlo 10.1 centavos de ddolar. El estado de
resul tados presentaba una situaciédn deficitaria, representan-

do la pérdida el 1.0% de las ventas netas.

Otro indicador de la gestion empresarial estaba representado
por la relacion trabajador por mil conexiones, la misma que
era 8 en 1981, valor que estaba muy por encima de los estan-

dares de América Latina y Europa gue varian entre &6 vy 3

trabajadores por mil conexiones, respectivamente.

Es importante también indicar que en el afio 1980 se dio un
cambio en la conduccidn politica del pais, pasando de un
gobierno militar a uno constitucional. El gobierno entrante
gdlispuso la reorganizacidon administrativa del Ministerio de
Vivienda vy Construccion, sector al cual pertenecia la

empresa, enmarcandose el programa de emergencia en esta nueva



DESCRIPCION DE L OS TRABAJOS TECNICOS REALIZADOS PAG. 22

orientacibn politica de la actividad empresarial del estado,
cuyo objetivo fue "lograr la eficiencia en la asignacidn de
recursos v la eficacia en el cumplimiento de las metas ssta-

hlecidas"

3.1.2 OBJETIVO

El objetivo del trabajo consisti® en formular v evaluar el
programa de inversiones que solucionaria en parte la pro-—-
blematica del abastecimiento de agua en Lima Metropolitana
para el mediano plazo 1982-1986. E1 trabajo debia cumplir
con los requerimientos del Banco Mundial, entidad que finan-

ciaria el programa.

3.1.3 METODOLOGIA

Fara formular el programa de inversiones en primer lugar se
identificaron las areas criticas qgue requerian de acciones
inmediatas. Entre las &reas criticas se deben citar las

siguientes:

Inadecuada medicién del agua consumida por los usuarios
Existencia de conexiones clandestinas

Deterioro de las fuentes de agua

Inadecuado servicio de abastecimiento en pueblos jdvenes
Falta de equipos de transporte y comunicacibn para atender
la operacion, mantenimiento y reparacién del sistema.

Falta de equipos de laboratorio para el control de calidad
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de agua y desaque.
Falta de equipos de macromedicidn que permitan conocer con

mayor confiabilidad los niveles de produccibn.

L.uego se definieron los objetivos y metas que se planteaban
alcanzar vy la estrategia para cumplirlos. En funcidn a las
areas criticas se definieron los subprogramas, identificado y
agrupando los proyectos necesarios para cumplir con los

obietivos vy metas trazados en cada subprograma.

Fosteriormente se procedit a formular y evaluar cada proyec-—
to. luego cada subprograma y finalmente se formuld vy evalud

el programa en forma global.

3.1.4 ASPECTOS IMPORTANTES

El programa de emergencia de mediano plazo 1982-19846 planted
un  conjunto de acciones encaminadas a lograr ampliar la
cobertura de atencidn directa a la poblacion de Lima

Metropolitana del 624 en 1981 al 85% en 1986.

Estas acciones resolveriam la problem&tica y atenderian la
demanda originadas para cumplir la meta propuesta, mediante
la ejecucidn de proyectos cuya necesidad se planted como
impostergable para impedir se siga deteriorando la calidad v

cuantia del servicio.
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En tal sentido, el programa planted los siguientes objetivos:

a. Racionalizar el consumo de agua evitando desperdicios a

través de una politica de adecuado control y medicién.

b. Ampliar la cobertura de servicios, atendiendo la demanda
derivada de la redensificacion del casco urbano vy de

ampliacibdn del servicio en las &reas urbanos marginales.

c. Mantener el nivel de produccitn, que se prevé continuari
decreciendo debido a la disminucion del rendimiento de los

pozos operados por la empresa.

d. Incrementar los ingresos en la empresa generados por la
venta del servicio, con la finalidad de atender las
necesidades financieras derivadas de una politica mas
agresiva de mantenimiento adecuado del sistema vy eje-
cuciéHin de inversiones que permitan satisfacer la demanda
en el mediano y largo plazo en concordancia con las metas

fijadas de atencidn.

#. Dotar a la empresa de los equipos que le permitan realizar
una eficiente y racional operatividad, en lo referente a
operaciéon v mantenimiento preventivo del sistema, «ontrol
de calidad de agua y efluentes, asi como macromedicidén de

la produccitn y distribucidn.
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lLa estrateqgia planteada contempld:

wi R logro de los objetivos seralados mediante la “plo-—
tacion de aguas subterraneas por pozos vy galerias, gue
permita incrementar la capacidad instalada vy aumerntar la
capacidad de los pozos existentes con acciones de rehabi-

litacion vy mantenimiento preventivo permanente.

- El incremento en la facturaciéon del consumo mediante la
‘implementacidon del sistema de medicibn, incorporacidén de
conexiones clandestinas vy recategorizacion de las
conexiones cuyo uso es diferente al de los registros de la

empresa Sedapal.

-~ Reforzar las acciones anteriores, con la adguisicidn de
equipos de laboratorio, macromedicitn, transportes Yy

comunicaciones.

Fara el logro de los objetivos propuestos en el programa se
requirid el desarrollo de un conjunto de proyectos que a

continuacibn se enuncians:

Subprograma de Racionalizacitn
Respondié al logro del objetivo a. y comprendid la ejecucisdn

de los provectos:

- Sistema de medidores

= Mejoras en el sistema de facturacidn (catastro).
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Sub-Programa de Mantenimiento de la Cobertura de Servicios

Se orient6 al logro del objetivo c. mediante la implementa-

cion del proyecto:

- Mejoras en el disero, construccidn, operacién vy mante-

nimiento de pozos.

Sub—-Programa Incremento de Fuentes

Se planted alcanzar el objetivo b. del programa mediante el

desarrollo de los siguientes proyectos:

~ Mejoramiento de las galerias de infiltracidon ubicadas en
La Atarjea.

- Recarga y construccion de nuevas galerias de infiltracidn

-  Construcci6tn de pozos en el casco urbano.

Subprograma Incremento de la Cobertura de Servicios

Se orientéd a la satisfaccibtn de la demanda en las =zonas
urbano marginales, con miras a lograr el objetivo b. mediante
los proyectos:

- Obras en pueblos jSvenes

- Matriz Comas

- (Colector Canto Grande

Subprograma de Equipamiento

Se planted alcanzar los objetivos d. v e. mediante la eje-
cuciobn de los proyectos:

- Sistema de macromedicion

= Eqguipos de transporte y comunicaciones

- Eguipos de laboratorio

26
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Las inversiones cel Frograma de Emergencia ascendierorn a 90.1
millones de dolares. correspondiendo el 13.3% al subprograma
de racionalizacion, 2.1% al mantenimiento de la cobertura,
7.47 al incremento de fuentes, 42.8%4 al incremento de la
cabertura, 4.8%4 a equipamiento vy Z.4% a asistencia técnica,
la diferencia correspondié a contingencias técnicas vy

administracion del proyecto.

El financiamiento del programa considerd 40.4 millones de
dolares provenientes del endeudamiento con el Banco Mundial,
7.6 millones de crédito de proveedores v 42.1 millones de

aporte de Sedapal.

La evaluaciébn econdmica y financiera del programa mostré
rendimientos gue superaraon las expectativas iniciales sobre
su ejecucidn. l.a tasa interna de retorno econbmica se calculd
en 277%, en tanto que la financiera fue Z2.1%, ambas superio-
res al costo de oportunidad del capital de Sedapal estimado
en 1ll%. Estos indicadores hicieron posible recomendar la

ejecucion del programa de inversiones.

3.1.5 COMENTARIOS

1 trabajo realizado cumplid con el objetivo trazado,
logranduse la obtencion del préstamo del Eanco Mundial para
el financiamiento del Frograma de Emergencia 19832-198&. B5Sin

embargo, desde el punto de vista empresarial no se alcanzaron
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los obietivos propuestos, debido principalmente a las si-

guientes causas gue a continuacitn se resumen.

La no generacion de recursos propios de la empresa necesarios
como contrapartida para la ejecuciédn de inversiones, debido a
que la empresa no es autonoma en decisiones de politica

tarifaria.

Al respecto, conviene indicar que el convenio con el BRanco
Mundial contemplaba la aplicaciétn del Estudio de Tarifas con
base en el costo marginal elaborado por un consultor del
mismo RBanco. La estricta aplicacién del estudio hubiera
significado en ese entonces dravar excesivamente a los usua-
rios, por 1o gue la empresa consciente de ello establecid
porcentajes de la tarifa marginal de aplicacidn progresiva

hasta alcanzar las tarifas propuestas en el estudio.

5in  embargo. ello no lograr prosperd debido a que a raiz de
la problem&tica surgida en torno a la facturacion de los
consumos de agua, el Gobierno expidid el Decreto Supremo No.
029-84-VC creando la Comisi6tn Reguladora de Tarifas de Agua

Fotable y Alcantarillado, CORTAFA.

Las facultades de CORTAFA fueron ampliadas por el Decreto
l.egislativo NMNo. 293 a efectos de resolver por su  propia
avtoridad todo lo relacionado a la estructura tarifaria y los
reajustes periddicos de las tarifas de agua vy alcantarillado

de Sedapal.
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Desde entonces, las modificaciones de la estructura tarifa-
ria han estado sujetas a la revisidn v aprobacibon de la

referida comisidn.

Otro aspecto relacionado con el no cumplimiento de las metas
propuestas en el Frograma de Emergencia lo constituye el
exceso de tramites externos. Toda la gestion normal de un
proyecto de inversion hasta su puesta en operacion, se halla
sometida a una extensa variedad de tramites v gestiones
administrativas externas gque afectan significativamente la

ejecucion oportuna del proyecto.

Estas barreras administrativas se hallan en gran parte
relacionadas a la condicibon de empresa estatal de Sedapal,
aungue también se incluyen ciertos reguerimientos especiales
impuestos por las entidades financieras involucradas. Las
mayores dificultades se presentan a nivel de la concertacién
v/ utilizaciétin de crédito externo, v en el proceso de

licitacién.

Fn el caso del Frograma de Emergencia las gestiones debieron

someterse inevitablemente al circuito administrativo
Sedapal/INF/Conade/MICTI/Hanco Mundial/Sedapal. El1 proceso
de licitaciétn de un proyecto del Frograma de Emergencia

regueria como minimo de 7 a 8 meses.

De otro lado, la decisibon politica del Gobierno Dentral dada

en 1986 del no pago de la deuda xterna, impidio la
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continuaciétn de los desembolsos del RBanco Mundial para la

financiacion del Frograma de Emergencia.

Finalmente, conviene mencionar un aspecto relacionado
directamente con el desarrollo institucional de la empresa
constituido por la falta de capacidad técnico administrativa
que le haya permitido conseguir una estructura organizacional
adecuada que atienda eficientemente la demanda de los servi-

cios de agua y alcantarillado.
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3.2 FORMULACION Y EVALUACION DE PLANES EMPRESARIALES

3.2.1 ANTECEDENTES

A mediados del amo 1984 la direccion de la empresa decidio
implantar el proceso de planeamiento fTormal, para lo «cual
fortalecid administrativa y técnicamente a la unidad organica
encargada de dichas funciones. Se creb6 la Oficina General de
Flanificacién constituida por las Areas de Flaneamiento

Empresarial, Flaneamiento Organizacional y Fresupuesto.

Las funciones gque se desarrollaron corresponden al cargo de
Analista Frincipal de Flaneamiento Empresarial desempefnadas

durante el periodo 1984-1989.

3.2.2 OBJETIVO

El objetivo consisti6 en implantar el proceso de planeamiento
formal en todos los niveles de la gestifon empresarial, pre-
tendiéndose ante todo asegurar gue la gestiotn se orientara
mas directamente hacia el logro de los objetivos que consti-
tuyen la razén de ser de la Empresa, asistiendo la conviccidn
de que la practica general del planeamiento mejorara la

eficiencia en la administraciotn de los recursos.

El esfuerzo se concentrt basicamente en el desarrollo con-
ceptual v metodolbgico de los planes y en el asesoramiento v

motivacién a los responsables del planeamiento.
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3.2.3 METODOLOGIA

El desarrollo metodolbégico de la elaboraciéon de los planes
comprendi6 los siguientes niveles de planeamiento:
Flaneamiento estratégico
Flaneamiento té&ctico

Flaneamiento operacional

i1 planeamiento estratégico consistid en el anélisis vy la
concepcibn sobre la marcha de la empresa en el mediano plazo,
fijando los objetivos, politicas v estrategias de accidn
correspondientes. En este nivel de planeamiento se previe la
participacién principal de la Alta Direccion de la Empresa
conformada por el Directorio, Gerencia General vy losg

Organismos de Asesoramiento.

El Planeamiento Tactico se circunscribié a un horizonte anual
y a los distintos &mbitos funcionales de la organizacidn vy
comprendid el planeamiento detallado del primer afio del plan
estratégico. Este nivel se caracterizd por ser un  planea-

miento a corto plazo formulado por las Jjefaturas de las

unidades organicas con antelacion a su presupuesto.

El Planeamiento Operacional consistié en el desarrollo de
actividades de cualguier unidad organizacional ejecutora de
tareas especificas efectuadas a intervalos periddicos sean

semanales, guincenales o mensuales.
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El desarrollo metodolédgico de los planes concibid dos elemen-
tos principales gue debieron darse dentro de la empresa & Tin
de conseguir los objetivos de planeamiento. Estos fuerons
(1) politicas empresariales vy (ii) elementos de apovyo

teécnico.

lLas politicas tuvieron por objeto definir vy comunicar la
filosofia, intenciones vy actitudes de la alta direccidn

frente a los diversos aspectos de la gestibon empresarial.

Los principales elementos de apoyo técnico consistieron en:
(i) la normalizacibdn escrita de las politicas, procedimientos
y métodos debidamente aprobados por la Empresaj; {(ii) una
estructura orgénica y funciones claramente definidas en todos
sus nivelesi (iii) una s6lida base estadistica e informativa
gue provea los datos necesarios en la formulacién, evaluacidrn

y control de los planes.

El proceso de planeamiento desde el punto de vista metodold-—-
gico respondib® a tres cuestiones basicas:

1. &bhonde estamos ahora?

2. ¢dHacia donde queremos ir?

2. ACoHmo podemos llegar alli?

En cuanto a la primera pregunta, fue necesario examinar
diversos aspectos gue atafen al contexto externo de la
empresa, como los aspectos deébiles vy fuertes de orden interno

gue condicionarian cualguier estrategia propuesta.
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lL.a segunda cuestion, planted la direccidn hacia la cual se
encaminarian los esfuerzos durante el periodo materia de
planeamiento. Esto significd establecer objetivos vy metas

especificos que permitan un control posterior.

Finalmente, para la tercera cuestion fue necesario formular
planes de accién con las estrategias y programas especificos
orientados al logro de los objetivos vy metas establecidas.
Esta fue la parte m&s critica del plan, confluyendo =n ello
el criterio personal, el realismo y la creatividad para
confirmar si las respuestas a la segunda pregunta eran

validas.

3.2.4 ASPECTOS IMPORTANTES

El planeamiento de la empresa se realizi anualmente a través
de dos niveles. En primer lugar se desarrollo el planea-
miento estratégico cuya finalidad fue establecer el Flan

Estratégico Empresarial para el mediano plazo, fijando los

objetivos, politicas vy estrategias de accién corres-
pondientes. En segundo lugar, se desarrolld el nivel de
planeamiento t&ctico que comprendio el planeamiento deta-—

llado del primer afio del plan estratégico, correspondiente a

un planeamiento de corto plazo.

A continuacién se resumen los principales aspectos de cada

nivel de planeamiento:
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a) Planeamiento Estratégico

Evaluacitn de aspectos débiles y fuertes de la Empresa

Correspondid al diagnbdstico empresarial para lo cual se
analizaron los siquientes aspectos: cobertura de los
mervicios, comercializaciéon, produccion, distribucién vy
recolecciétn, situacién financiera, recursos humanos v

organizacion vy administracidn.

AnAlisis y diagnéstico del contexto externo

Se analizaron los factores de incidencia en el
desarrollo de la empresa tales como: politica econdmica
del palils. politicas del gobierno central en lo refe-
rente a saneamiento, industria y vivienda, poblaciéon v
densificacion urbanas, desarrollo industrial, factores
tecnolégicos de incidencia en los equipos e insumos que
emplea la empresa para su operacidbn, vy factores
sociales tales como las actitudes de la poblacifn

frente al uso racional del agua, entre otros.

Definicitn de objetivos y metas

Se definieron los objetivos v metas para el corto plazo
y mediano plazo, plante&ndose como objietivos los deseos
y aspiraciones de la administracién y como metas los
resultados concretos que se deseaban alcanzar, eXpresa-
dos en términos cuantitativos que permitan su  control

posterior.
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Definiciétn de politicas
LLas politicas se concibieron como apoyo a la realizacidn
de objetivos y metas, circunscritas a los distintos

aspectos funcionales de la empresa.

Formulacidn de planes quinquenales

Una ve:z definidos los objetivos, metas v politicas para
cada é&area funcional, se procedid® a formular los planes
quinquenales de operacibén y los planes quinguenales de

inversion. lLos planes quinquenales comprendieron todos
los programas de mejoramiento gque se emprenderian con los
recursos asignados para gastos corrientes previstos en el
presupuesto respectivo. For su parte, los planes quin-

quenales de inversion comprendieron todos los proyectos
agrupados en subprogramas y programas gue se ejecutarian
con los recursos presupuestados para inversidn. Este plan
de inversiones tenia como guia principal el Flan Maestro

de la empresa formulado en el amo 19831.

Integracion del Plan Estratégico Empresarial

Definidos los planes guinquenales de operacibon y de inver-
sibn, se realizd la integracion financiera. Fara ello se
formulé el plan financiero incorporando ern &l los costos
de los planes de operacibn y de inversitn, considerando

el financiamiento bajo diversas alternativas, para luego
recomendar aquella que convendria mas a los intereses da

la empresa.
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b)

Aprobaciétn y difusidn

1 plan estratégico empresarial, luego de su revisidn en
el comité de planeamiento, fue aprobado por el directorio
de la empresa ¥ luego difundido entre las jefaturas de las

distintas &areas funcionales.

Planeamiento Tactico

Elaboraci6on del Plan Tactico Anual

En base a lo fijado en el primer afo del plan estratégico
enpresarial, se procedid a fijar las metas, asunciones v
politicas del plan anual. Las metas se refirieron a la
cobertura de servicio, producciton segin fuentes, niveles
de medicién, incrementos tarifarios, incorporacién de
conexiones, etc. l.as asunciones se refirieron a los
factores externos de incidencia principalmente en los
costos del plan tactico, tales como: fluctuaciones en el
indice de precios, aumentos en las tarifas de servicios
prestados por terceros, restricciones legales, etc. as
politicas se refirieron a los criterios internos de manejo
empresarial que debieron regir el plan téactico, tales
como? politica de personal, prioridades en los gastos de

operacibn e inversidn, etc.

Evaluacion de los aspectos débiles y fuertes del centro de
responsabilidad

fada Jjefatura de centro de responsabilidad evalud si sus
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recursos de personal vy de equipamiento, asi como sus
sistemas vy organizacidn interna responden a las necesi-
dades del plan, desde el punto de vista cualitativo v

cuantitativo. 8Se tratd de establecer los puntos débiles vy
fuertes de cada area gue condicionarian las posibilidades
de un eficiente desempefio en el cumplimiento de los

planes.

Fijacitn de objetivos, metas
En funcidn a los objietivos y metas de car&cter empresa-
rial, cada unidad orgé&nica se fijd objietivos vy metas,

definiendo también un enfogue bé&sico de como lograrlas.

Elaboraciétn de programas de accidn

Cada unidad orgé&nica establecid sus programas de mejo-
ramiento, sefalando las actividades, plazos v metas de
realizacidon. Todo ello enmarcado dentro de los programas

de accitn considerados prioritarios en el plan tactico.

Determinaciétn de requerimientos

El centro de responsabilidad definid el eguipamiento vy los
recursos humanos necesarios para cumplir con sus programas
de mejoramiento, los gue a su vez Tueron costeados en el

presupuesto respectivo.

Revisiotn, integraciétn y aprobacidn
l.os programas de accidn elaborados por los distintos

centros de responsabilidad de la empresa se consolidaron

z8
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para evaluar su factibilidad econbmica vy financiera, Vv
comprobar si responden a los objetivos y metas empresa-—
riales. lLuego se procedi® a su integracién vy posterior
aprobacidon pot las jefaturas de las distintas areas

funcionales.

3.2.95 COMENTARIOS

El trabajo realizado cumplid con el objetivo trazado que fue
el ‘desarrollo conceptual y metodolégico de los planes. Sin
embargo, no se puede presumir que el planeamiento haya sido
una tarea concluida en Sedapaly, pues faltd lo siguiente: (i)
una mayor dosis de concientizacion de los niveles directivos
sobre la importancia del planeamiento, (ii) una mavor inte-
gracion entre los sistemas de planeamiento y de presupuesto.

y (iii) una ampliacidn del horizonte de planeamiento al

mediano v largo plazo.

Al  respecto. no se contd con los elementos de apoyo técnico
concebidos en el desarrollo metodolégico de los planes.
Dichos elementos estuvieron referidos a las politicas empre-
sariales, manuales de organizacién y funciones definidos en
todos los niveles y manuales de métodos vy procedimientos,
entre otros, elementos que condicionaron sobre todo el pla-

neamiento de mediano y largo plazo.

Fllo esta intimamente relacionado a la condicidn de empresa

publica de Sedapal. La direccidn de la empresa esta sujeta &
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continuos cambios @ue obedecen a la decisidn politica del
¢gobierno de turno, esta fTalta de continuidad en la direccidn
no ha permitido implantar uwun proceso eficiente

planeamiento estratégico.

Del mismo modo, nNno se lograron establecer mecanismos de
motivacion a los trabajadores, pues al no haber una conciern—
tizacitn de los niveles directivos sobre la importancia del
planeamiento, dificilmente se puede loqgrar el compromiso de

los niveles basicos con los objetivos empresariales.

Finalmente, la falta de autonomia en aspectos tarifarios vy
las normas de austeridad presupuestales impuestas a las
empresas del Estado, muchas veces han resultado contraprodu-
centes al restringir los recursos necesarios para un  normal
desarrollo de las actividades v un cumplimiento de los oaobje-

tivos v metas aln en el corto plazo.
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3.3 CALCULO DEL INDICE DE COSTOS Y GASTOS DE SEDAPAL

3.3.1 ANTECEDENTES

Considerando la necesidad de la empresa de contar con un
indice propio que le permita medir las variaciones de precios
de su canasta interna de bienes y servicios, la Gerencia
General dispuso la-conformacion de una comisidn para elaborar
una metodologia de c&lculo y actualizacion del indice de
costos vy agastos de Sedapal. Se particip&6 como miembro de
dicha comision, desempefnando en ese entonces el cargo de
fnalista Frincipal de Flaneamiento Empresarial de la Gerencia

de Flanificacion y Fresupuesto.

3.3.2 0OBJETIVO

i1 objetivo del trabajo consistid en diseriar una metodologia
de c&lculo vy actualizacidn del indice de costos y gastos de
Sedapal, con el fin de ser utilizado en la actuwalizacion v

proyeccion de sus costos v gastos operativos.

3.3.3 METODOLOGIA

il  indice de costos vy gastos de Sedapal se defini® como un
indicador econtmico que mide las variaciones de precios de
agquellos bienes v servicios consumidos habitualmente por la

empresa vy que constituyen su propia canasta interna.
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Fara la elaboracitn del indice se definid una estructura de
consumo  agrupando los bienes vy servicios en qgrandes rubros
gue se orientan a un fin comGn. La muestra elegida repre-
sentd al 65% de los bienes y servicios y se eligid como arfo

base 1988.

LLa estructura v ponderacitn global resultante fue la

siguiente:

Estructura de costos y gastos Fonderacidn (%)

a) Costo del servicio 49.7
Froduccion en plantas 10.0

-~ Froduccion en pozos ?.5
Distribucibon v recoleccion Z0.2

b) Gastos administrativos 19.6
i) Gastos de ventas 3.0
d) Gastos financieros 25.7
Total 100.0

8S8e previt modificaciones en la ponderacion de la estructura,
mas no asi en los componentes de los diferentes costos vy

gastos gue conforman esta estructura.

El costo del servicio agrupd a los costos de los bienes vy
serrvicios que corresponden al giro principal de la empresa,
es decir la produccion de agua v la distribucidn v

recoleccién.
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Frara cada uno de los componentes de este costo se estimd
mediante métodos estadisticos la cantidad fisica de mano de
obra, materia prima y maguinaria necesaria para la produccién
de agua potable en plantas v pozos v la correspondiente

distribucibon vy recoleccidn.

La mano de obra se determind en base al namero de
trabajadores asignados a esas areas operativas, en tanto qgue
la materia prima se estimbd en base al consumo histbdrico de
reactivos gquimicos, energia eléctrica y otros insumos utili-

zados en el tratamiento de agua.

For su parte, la maguinaria se calculd imputando la corres-—
pondiente depreciacidon equivalente al costo del activo en

operacion.

l.os rubros de gastos administrativos y gastos de ventas se
estimaron considerando el personal asignado a esas &areas
administrativas, los principales materiales e insumos vy la

correspondiente depreciacion de los activos.

Los gastos financieros correspondieron a los datos del movi~
miento de la deuda gque figuraban en los respectivos estados

contables.

L.os precios de los bienes y servicios imputados al costo del
servicio y a los gastos administrativos y de ventas co-
rrespondieron a los precios de mercado, para 1lo cual se

tomaron los precios promedio de los proveedores de Sedapal.
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Sequn estas consideraciones se dised® un modelo computarizado
para el calculo del indice de costos vy gastos. cuya actuali-—

zacion se prevido sea en forma mensual.

3.3.4 ASPECTOS IMPORTANTES

El indice de costos y gastos de Sedapal sirvid para actua-
lizar y proyectar los costos y gastos operativos de la empre-
sa de manera mé&s real, pues anteriormente se utilizaba el
indice de precios al consumidor de Lima Metropolitana elabo-
rado por el Instituto Nacional de Estadistica e Inform&tica

(INEL) .

Durante los afmos gue se tuvo oportunidad de actualizar el
indice de costos y gastos de Sedapal, se encontraron las

siguientes diferencias con el indice de precios al consumidor

(IFC):

1989 1990 1991
Variacion indice Sedapal (%4) 1,550 8,520 1735
Variacion IFC (%) 2,773 74649 1739

Pe la observacion de estos valores se deduce la impor-
tancia de la utilizacion del indice propio de la empresa
para efectos de actualizacib6n vy proyeccion de sus costos vy

gastos.
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Se comprobd que la utilizacidn del indice de precios al
consumidor s®lo sirve como referencia en la actualizacidn de
costos vy gastos de la empresa, pues la conformaciétn de la
canasta de bienes y servicios disefada para el calculo del
IPFC no es representativa de los bienes vy servicios gue

consume una empresa de las caracteristicas de Sedapal.

3.3.5 COMENTARIOS

1 trabajo realizado cumplid con el objetivo propuesto, sin
embargo una de las recomendaciones principales planteadas en
ese entonces, que fue ampliar la muestra para lograr una
mayotr representatividad de las variables elegidas no se
cumplid. Asimismo, la actualizacidn mensual del indice s6lo

se realizéd hasta mediados de 1292.



DESCRIPCION DE LOS TRABAJOS TECNICOS REALIZADOS PAG. 46

3.4 ELABORACION DE MEMORIAS ANUALES DE SEDAPAL

3.4.1 ANTECEDENTES

l.a elaboracidn de memorias anuales de Sedapal se realizd  en
cumplimiento a las funciones de Jefe del Area de Estadistica
e Informacion Gerencial desempefadas durante el periodo

1990-1992.

3.4.2 0OBJETIVO

El objetivo de la elaboracidn de las memorias anuales de
Sedapal fue dar a conocer un resumen anual de la gestion de
la empresa, en cumplimiento & los dispuesto en el articulo 49
inciso k) del Estatuto de Sedapal, normado segun Decreto
Supremo No. 248-81-VI vy modificado por Decreto Supremo No.

056-82-VI.

3.4.3 METODOLOGIA

Fara la elaboracion de la memoria anual, el an&lisis e in
formacion se agrupd en los siquientes rubros principales:
- Fresentacion del informe anual
- fAcciones relevantes durante el afo

Expansion del servicio

Froducciéon y control de calidad de &gua potable
- Aspectos comerciales

Tarifas de agua potable y alcantarillado

~ QOperacion vy mantenimiento de los sistemas.
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Inversiones realiradas durante el afo
Aspectos administrativos vy

Situacidn econdGmico—financiera y estados financieros.

Fara cada uno de los rubros sefalados anteriormente fus
necesario hacer una sintesis que destacara lo principal de lo
secundario, disefiandose cuadros estadisticos ad hoc que
permitan apreciar - una visibtn global de la situaciébn de la
empresa, valiéndose para ello del sistema de estadistica e

informacibn gue proveia de los datos necesarios.

3.4.4 ASPECTOS IMPORTANTES

Las memorias anuales fueron importantes en tanto cumplieron
un requerimiento establecido en el estatuto de la empresa. El
trabajo realizado permitid desarrollar la capacidad de

sintesis logrando dar a conocer en forma resumida una visidon

global de la gesti6bn de Sedapal, que la importancia vy la
magnitud de la informaci®Gn que maneja asi lo requeria. Asi-
mismo, sirvif para conocer con mayor profundidad la
problem&tica interna vy los condicionamientos del contexto

externo que inciden en su gestion.

3.4.5 COMENTARIOS

i1  proyecto de memoria anual era revisado por la Gerencia
General vy luego elevado a Directorio para su aprobaciéan vy
posterior presentaciéen ante la Junta General de Accionistas,

constituyendo asi un documento oficial de la empresa.
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3.5 ELABORACION DE INFORMES, BOLETINES Y ANUARIOS

ESTADISTICOS

3.5.1 ANTECEDENTES

La elaboracion de informes, boletines y anuarios estadisticos
se realizd en cumplimiento a las funciones de Jefe del Area
de Estadistica e Informaciédn Gerencial, desempefadas durante

el periodo 1990-1992.

3.5.2 OBJETIVO

£1 objetivo de estos trabajos fue dar a conocer a los niveles
directivos de la empresa los datos estadisticos analizados de
las principales variables de gestion empresarial vy que

constituyeron informacidn para la toma de decisiones.

3.5.3 METODOLOGIA

El procedimiento de la elaboracion de los documentos
estadisticos consistid en la recopilaciédon, procesamiento de

datos, an&lisis y difusidon.

Fara el proceso de recopilacién de informaciétn se disefiaron
formularios a ser llenados por las &reas de la empresa,
informacion que luego de ser analizada se almacenaba en una
base de datos manejada en faorma computarizada. E1 procesa-

miento de datos se realizd utilizando microcomputadoras con
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software especializado en hojas de cé&alculo, base de datos vy

paquetes estadisticos como Minitab v TSF.

Se elaboraron informes estadisticos en forma periddica
tales como el informe de indicadores de gestibn empresarial
difundidos mensualmente a todas las unidades orgéanicas de
la empresa v los boletines vy anuarios estadisticos con
frecuencia semestral y anual distribuidos a nivel empresa v

a entidades externas que lo requerian.

Asimismo, se elaboraron informes estadisticos no periddicos v
que respondian a necesidades especificas principalmente de
planeamiento empresarial, tales como proyecciones de po-
bhlacion v estimaciones de demanda de agua para Lima HMetropo—

litana, entre otros.

Fara las proyecciones de poblacion urbana y de asentamientos
Fumano marginales se tomb las Tuentes estadisticas del
Instituto MNacional de Estadistica e Informatica,

Ministerio de Vivienda y Construcci6on v Municipalidad de

L4

L.ima. Se aplicaron métodos estadisticos de provecocidn

poblacional empleando software especializado.

For su parte, para las estimaciones de demanda de aqua
se construyeron modelos econométricos gue correla-
cionaban la demanda de agua en funcibdn de la poblacidn,

precios del agua e ingresos de las familias.
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3.5.4 ASPECTOS IMPORTANTES

a elaboraciéon de informes estadisticos respondié a la nece-
sidad de la empresa de contar con informaciétn oportuna vy

confiable para la toma de decisiones.

Conviene indicar que el Area de Estadistica e Informacidn
Gerencial organicamente dependia de la Gerencia de
Flanificacibn y Fresupuesto, ello se concibié con el objeto
de -contar con una solida base estadistica e informativa gue
provea los datos necesarios en la formulacibon, evaluacidn v

control de los planes.

En  tal sentido, el trabajo realizado se enmarcd dentro del
sistema de planeamiento suministrando de informacién necesa-—
ria para la cuantificacibon de metas y an&lisis de tendencias
de las principales variables de gesti6tn empresarial, que
permitian a los directivos de la empresa tomar conocimiento

y aplicar las medidas correctivas que el caso requeria.

3.5.5 COMENTARIOS

La implantacién del sistema de estadistica e informacidn
gerencial aun no es una tarea concluida en Sedapal, pues
requiere de: (1) una mejora en cuanto a los métodos y proce-
dimientos de recopilacion y procesamiento de datos, (ii) una
mayor confiabilidad en la base estadistica de sus principales
variables tales como producciéon, consumo de agua y catastro

de usuarios.

50
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Sobre el particular, la empresa no cuenta con un sistema de
macromedici#n confiable que permita conocer con mayvor grado
de confiabilidad los niveles de produccidn de agua. Del mismo
modo, el consumo de agua se factura en base a cargos fijos v
minimos distritales estimados, aplicando la micromedicidn &
un porcentaje muy reducido de usuarios. Asimismo, se requiers
mejorar los procedimientos de actualizacibdn del archivo

catastral de usuarios de la empresa.

En  tal sentido, la utilizacidn de las estadisticas disponi-

bles en Sedapal debe considerar estas limitaciones.
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3.6 PROGRAMA DE REHABILITACION DE LOS SISTEMAS DE AGUA

POTABLE Y ALCANTARILLADO DE LIMA Y CALLAO 1994-1998

3.6.1 ANTECEDENTES

Segin memorandum No. ZF18-9Z3/FRES-SEDAFAL~12000 del 28-10-93
la Gerencia General de Sedapal design® un equipo de trabajo
encargado de preparar una solicitud de préstamo al Banco
Mundial, para financiar el Frograma de Rehabilitacién de los

Sistemas de Agua Fotable y Alcantarillado de Lima y Callao.

Se participd® como miembro integrante de dicho eguipo durante

el periodo Noviembre 199Z%-Abril 1994.

3.6.2 OBJETIVO

£l objetivo del trabajo fue preparar el proyecto a ser
presentado al BRanco Mundial de acuerdo a los requisitos
establecidos por el mismo Banco. El trabajo comprendid l1&a
definicién de los componentes del programa de inversiones
19924-1998 y la sustentacibn y evaluacibdn técnico-econdmica de

cada componente y del programa global.

3.6.3 METODOLOGIA

En primer lugar se realizd un diagnbstico de la infraes-
tructura actual de los servicios, cuyas conclusion®gs genera—
les Tfuerons: la obsolescencia de las redes de agua vy
alcantarillado, alto nivel de pérdidas de agua en el sistema

de distribucién, falta de medidores domiciliarios de agua,
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alto consumo de energlia eleéctrica en la producciéon de agquas
subterr&neas v servicio racionado en importantes zonas de la

ciudad, entre otros.

En base al diagnbostico realirado, se definieron los objetivos
y metas que se planteaban alcanzar a fin de solucionar la
problem&tica existente. L.uego, se identificaron los
proyectos necesarios v se definid la estructura del programa

de inversiones para el periodo 19794-1998.

El trabajo también comprendid la formulacion v evaluacidn de
cada provecto considerando su factibilidad tecnica, su viabi-
lidad econdmica v su impacto en la situwacion financiera de la

empresa.

Finalmente, se realizd la evaluacion global del programa
desde el punto de vista econtmico vy empresarial, calculandose
tambieén el costo promedio de largo plazo a nivel del sumi-

mistro incremental vy del volumen facturado.

3.6.4 ASPECTOS IMPORTANTES

a) Objetivo del Proqgrama

El objetivo del programa consisti®& en: (i) rehabilitar los
sistemas de aqgqua potable v alcantarillado mediante la
reposicién de redes vy la rehabilitaciébn de poros, vy (iid)
conservar los niveles de demanda mediante la racionalizacion

del consumo., el uso optimizado de las fuentes de agua vy la
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ampliacion de la cobertura en zonas urbano—marginales de la

ciudad.

1 programa de inversiones de mediano plazo 1994-1998 as-—

cendid a 260 millones de dolares, cuya financiacidn consi—

i

derd 150 millones del Banco Mundial, 50.7 de la DECF y 352.3

millones de dbolares con recursos propios de Sedapal.

b) Componentes del Programa

bl) Subprograma de Rehabilitacion de los Sistemas

El costo de este subprograma se calculd en 105,17 millones de
dolares, equivalente al 40%4 de la inversion del programa vy

comprendid® los siquientes proyectos:

Reposiciotn de Redes de Agua Potable

Mediante este proyecto se planted reducir las fugas en el
sistema de distribucibtn v favorecer el uso coniuntivo de
las aguas subterraneas v superficiales, para lo cual seria
necesario la reposicion de 39 km de redes matrices y 402
km de redes secundarias, con una inversiéon de 34 millones

de dolares.

Reposicitn de Redes de Alcantarillado

l,as obras principales consistieron en el reemplazo de &3
km de colectores primarios v 375 km de secundarios,
orientandose a evitar la contaminacibn y a mejorar el

medio ambiente, con un costo de é1 millones de dolares.
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Rehabilitaciton de Fozos

El objetivo consistid en mejorar la eficiencia de la
produccib6tn de aguas subterr&aneas mediante la reduccidn de
los costos de energia eléctrica. Se planted la

rehabilitacién de 38 poros vy el cambio de equipos de

bombeo & 8% pozos, con una inversiotn de 10 millones de

dolares.

bZ) Subprograma de Conservaciéon de la Demanda

Este subprograma ascendid a 126 millones de dolares
equivalente al 48.5%4 de la inversion total del programa. Vv

comprendid los siguientes provectos:

Reduccion y Control del Agua No Contabilizada

Se planted racionalizar los consumos de agua potable
reduciendo los desperdicios mediante las actividades de
catastro e instalacidon de medidores en 400 mil conexiones
ubicadas en 24 distritos de lLima PMetropolitana. La

inversion ascendid a 295 millones de délares.

Redes y Empalmes para Uso Conjuntivo

Se orienté a optimizar el uso conjuntivo de las aguas
superficiales en épocas de avenida, propiciando la recarga
de la napa fre&tica. Las obras de empalme de redes permi-
tirian aprovechar una producciéon incremental de 1.4 mi/s

con una inversiétn de 12.7% millones de délares.
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Uso Conjuntivo del Rio Chillon

Se planted® el uso conjuntivo de las aguas superficiales vy
subterraneas del rio Chillén para ampliar v mejorar la
cobertura de servicios & una poblacibtn aproximada de 400
mil habitantes de los distritos de Carabaylloc, Comas,
Fuente Fiedra, AncoOn y Ventanilla. Las obras principales
consistirian en la construccién de una planta de trata-—
miento de 2 m3i/s y en la perforaciéon v equipamiento de
pozos con un caudal de 1 m3/s, inversiones que se cal-

cularon en S0.7 millones de ddélares.

Ampliacién de la Cobertura en Pueblos Jdvenes

Se orientd a mejorar las condiciones del servicio de los
habitantes de pueblos jeovenes ubicados en las zonas norte,
este v sur de la ciudad, que en conjunto suman 80 mil
lotes & ser beneficiados con las obras generales de agua
potable vy alcantarillado. El costo calculado fue 37.84

millones de ddlares.

b3) Subprograma de Asistencia Técnica
El costo de este subprograma se calculd en 16.8 millones de

dblares vy comprendid:

Estudios de Pre-Inversion

5@ plantebd la elaboracian de estudios sobre Calidad del
Agua Subterranea, Flan Filoto de Agua No Contabilizada v
Disposiciébn Final de Desaglies, con un costo aproximado de

6 millones de dbélares.
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Autoridad Autdnoma de las Cuencas

Se orientdb a la elaboracidtn de estudics hidrometeo~
rologicos en las cuencas de los rios RKRimac, Chilldédn vy
Lurin v a la implementacidon de la Autoridad Autdnoma de

las Cuencas, con un costo aproximado de T millones de

Administracidon y Supervision del Proyecto BIRF—SEDAPAL
Se orientd a administrar eficientemente el prestamo a ser
otorgado al pais y a supervisar las obras. El costo calcu-

lado fue 5.8 millones de dolares.

c) Evaluacibn del Programa

La evaluacion de los proyectos se dividido en dos aspectos
basicos: evaluacidn econbmica vy evaluacibdn empresarial o

privada.

cl) Evaluacién econtmica

La evaluacion econdmica consistid en el an&lisis de los
costos v beneficios desde la perspectiva de la economia en su

conjunto o perspectiva social.

Esta evaluacibn considerd los beneficios que perciben los
consumidores, los beneficios derivados de la liberacion de
recursos productivos por el abastecimiento de cisternas, v
los vcostos totales en que incurre el proyecto, va sean

sufragados por la empresa o por los beneficiarios.
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Cuando se ha tratado de volumenes incrementales de agua,
éstos han sido valorados al precio de la disposicidn a pagar
por la comunidad, discriminando si estos beneficios son por
mejoramiento o ampliacién de los servicios. Los ahorros en

costos de han valorizado a precios de mercado.

l.as inversiornes vy costos del proyecto también se han con-
siderado a precios de mercado, incluyéndose las inversiones
que aportarian los usuarios. No se ha incluyd como es coman
en esta clase de evaluaciéon ni el financiamiento ni los

aspectos tributarios.

Los resultados obtenidos de esta evaluacibn para cada uno de

los proyectos fueron los siguientes:

Froyecto VANE al 10% TIRE (%)

millones US%

«Agua No Contabilizada

Curva demanda lineal 18.77 S90.67

Curva demanda hiperbblica i4.11 42,00
Jso Conjuntivo 48 .07 897.72
.Chilldn

Curva demanda lineal 190.15 F2.83
Rehabilitacibn de Fozos 8.28 22.03

fFueblos Jovenes
Curva demanda lineal 165.41 45.78

Redes de Agua vy Desague 7.17 Li.16
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c2) Evaluaciéon Empresarial o Privada

No obstante la bondad econtmica del conjunto de proyectos se
estimd por conveniente evaluar el impacto que tendria el

programa en las finanzas de la empresa.

La evaluacion empresarial contempld los beneficios v
los costos involucrados en cada proyecto tal vy como la
empresa ejecutora los percibe {(beneficios) o 1los irncurre

{costos).

Desde este punto de vista, los volumenes incrementales de
agua se valorizaron a las tarifas que presumiblemente
ocurririan en el mediano plazo. L.os beneficios motiva-
dos por el ahorro en costos se valorizaron a precios de

mercado.

l.as inversiones vy costos incorporaron el costo del fi-
nanciamiento a concertar, asi como la parte de las utilidades
que serian transferidas al gobierno central, via los

impuestos.

De esta manera se evalud para - cada proyecto la
disponibilidad de fondos futuros que originaria en relacion

a los aportes que haria la empresa.

£1 siguiente cuadro da cuenta de los valores obtenidos para

cada proyecto y en forma global:

o9
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Froyecto VANF al 10% TIRF _{4)

millones WU5%

Agua No Contabilizada ?.71 20,44
liso Coniuntivo Z5.96 67 .92
Chillén 189.96 18.32
Rehabilitacibtn de Fozos .56 22.46
Fueblos Javenes 1Z.47 17.7%
Redes de Agua y Desague 1.78 10.39
Total Frograma 65,00 16.65

il.os indicadores resultantes de la evaluacibn econtmica v
empresarial mostraron la rentabilidad econtmica y financiera
de los proyectos, recomendandose su  ejecucidn  segun  las

consideraciones de financiamiento establecidas.

3.6.5 COMENTARIOS

El trabajo realizado fue presentado al Ministerio de Economia
y Finanzas para su aprobacibn y priorizacidon, y luego seré
presentado ante el Banco Mundial para la obtencién del finan-

ciamiento respectivo.

£l Programa de Rehabilitacion de los Sistemas de Agua vy
Alcantarillado de Lima Metropolitana se da en pleno proceso
de privatizacién y de cambios legales de la empresa Sedapal,

observandose que aln quedan por definir aspectos importantes



DESCRIPCION DE LOS TRABAJOS TECNICOS REALIZADOS PAG.

61

para el inicio de las negociaciones con el BRanco Mundial,
tales como la aprobacidon de la Ley Gerneral de los Servicios
de Saneamiento, una evaluacién de las consecuencias sobre
Sedapal derivadas del provecto de Ley 0Organica de Aguas
actualmente en el Congreso y la precalificacidn de los
operadores o consorcios gue participaran en la privatizacidn

de Sedapal.
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3.7 INFORMES SOBRE (A SITUACION ECONOMICO-FINANCIERA DE

SEDAPAL

3.7.1 ANTECEDENTES

Se participd en la preparacion de estos informes en
cumplimiento a las funciones asignadas al cargo de Especia-
lista en Tarifas de la Oficina General Administrativa Finan-—

ciera de Sedapal, desempefiadas desde el mes de agosto de 1993

asta la fecha.

3.7.2 OBJETIVO

1 objetivo del trabajo fue presentar ante los niveles
directivos de la empresa informes sobre la situacidon econdmi-
co-financiera de Sedapal v sus perspectivas en el corto v
mediano plazo, informes necesarios para la definicidn de
politicas empresariales y toma de decisiones. principalmente

en aspectos tarifarios y de financiamiento.

3.7.3 METODOLOGIA

L.a metodologia utilizada en la preparacién de los informes de
evaluacifin de la gestion financiera de la empresa consistif
en un examen convencional de los indicadores de gestidn
conforme lo reflejan los estados financieros sean histdricos

o proyectados.
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£l método convencional expuesto en los principales textos de
Finanzas de la Empresa enfoca el analisis financiero desde
dos puntos de vista & rentabilidad y liquidez, complementan-—

dose con un analisis de solvencia y flujo de fondos.

3.7.4 ASPECTOS IMFORTANTES

& continuacion se presenta en forma resumida los principales
resultados del contenido de los informes sobre la situacidan
econbmico-financiera de Yedapal para el periodo 1988-1992.
Los informes presentaron la situwacion econdmico-financiera
analizando su rentabilidad, liquidez, solvencia y flujo de

fondos.

a) Rentabilidad

L.a empresa ha venido experimentando un continuo deterioro de
su rentabilidad desde la década anterior, llegando a una
perdida neta equivalente al 174% de las ventas netas en 1989,
mostrando una paulatina recuperacidon en los Oltimos dos afos
1991 v 1992 con resultados negativos eqguivalentes al 18% vy
114 de las ventas netas . En el cuadro NMo. 1 se muestra el
Estado de Resultados para el periodo 88-92 (ver p&gina  NMNo.

72 .

En resumen se puede decir gque el creciente deterioro de la
rentabilidad ha obedecido béasicamente a tres factores: (1)
incapacidad de mejorar el nivel de agua contabilizada

(relacidon entre volumen de ventas y volumen de produccidn),
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{ii) maneio tarifario restrictivo impuesto por el gobisrno
central, (iii) repercusiones negativas del contexto

inflacionario de la economia.

De los tres factores, Qnicamente el nivel de agua con-
tabilizada es una variable sobre la cual la empresa puede
ejercer un determinado control. Sobre el particular, los
niveles de ventas fTlsicas s6lo representaron en promedio el
58%4 de los volumenes producidos; el 427 restante se considera
pégrdidas en el sistema de distribucibdn, debido a fugas en las
redes, conexiones clandestinas y subfacturacidn, entre otros.
Es decir, no se implantaron las medidas necesarias de control
pars reducir las elevadas pé&rdidas de agua tratada, lo cual

resultd en un estancamiento del volumen facturado frente a

un volumen de produccidn que cada ver iba en aumento.

En el aspecto tarifario el margen de manejo autbdnomo ha sido
practicamente nulo, pues, desde 1984 a la fecha, las
decisiones de politica tarifaria dependen directamente de la
Comisitn Reguladora de Tarifas de Agua Fotable y Alcan-
tarillado, CORTAFA, organismo que a su vez aplica las deci-
siones del gobierno central. Sobre el particular, se calcula
que durante el periodo 88-92 las tarifas de agua del sector
doméstico han perdido el 4954 de su valor real, pues

periodo los incrementos tarifarios acumulados
G295,405%4, mientras gque la inflaciGn acumulada

15°219,824%.

&4
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De otro lado, las repercusiones de la inflacidén v devaluacidn
sobre la economia empresarial han sido totalmente incorn-
trolables por la empresa y de incidencia negativa en su

aestidn.

El aspecto de agua contabilirada y el tarifario han deterio-
rado la gestitn financiera restringiendo los ingresos
operacionales. La 'incidencia adversa del contexto inflacio-
nario ha ocurrido mayormente a traves de la depreciacidn, la
provision por beneficios sociales vy los gastos financieros en

moneda extranjera.

b) Liquidez

l.La empresa también ha enfrentado problemas de liquidesz,
debido a la creciente necesidad de caja para financiar
provectos en ejecucisdn, aunado a los retrasos tarifarios que

se hicieron criticos a partir de 1988.

fsimismo, el periodo promedio de cobranzas es otro indicador
que se ha ido deteriorando, pues en 1987 fue 78 dias pasando
a ser 102 dias en 1992. A su vez, las cuentas por cobrar
comerciales representan el 40% del activo corriente,
existiendo una cartera pesada sobre todo de usuarios estata-
les con deudas de antiguedad mayvor a & meses. Cabe indicar
gque de acuerdo a los dispositivos legales vigentes la empresa
no puede ejercer acciones de cobranza coactiva a los usuarios

Morosos .
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En el cuadro se presenta el estado de situacidn

financiera para el periodo 88-92 (ver p&agina hNo.7%).

c) Estructura de financiamiento y solvencia

La empresa Sedapal ha tenido uwun nivel de endeudamiento
relativamente moderado, situandose entre el 9% v 107 de los
activos totales. La mayor parte del endeuwdamiento corresponde
a deuda a largo plazo contralda con entidades financieras del
exterior, la misma gque ha representado durante el Qltimo

quinguenio alrededor del 407 de los pasivos totales.

La finmnanciacidn reflejada por el ratio deudaldeudatpatrimonio
se mantuvo estable en un nivel del 74, a pesar de los
continuos reajustes de la deuda externa a largo plazo por
variaciédn del tipo de cambio. Ello debido a que los activos
totales hasta 1991 han sido revaluados por efecto de la
inflacién, lo cual ha resultado en incrementos sustanciales
del patrimonio bajo la forma de excedentes de revaluacidn. En
1992 el ratio de endeudamiento fue 12%, al no efectuarse la
revaluacidn de activos segun las nuevas disposiciones legales

vigentes.

fsimismo, Se debe tener presente que una parte importante
del patrimonio de la empresa Sedapal procede de la
incorporacion de obras realizadas por particulares, lo cual
incrementa el patrimonio de Sedapal sin realizar ninguna

inversidn.
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Desde el aro 1986 la empresa no ha realizado nuevas
operaciones de financiamiento externas debido a la suspension
de los desembolsos de préstamos externos que se venlan
ejecutando como consecuencia de la decision politica del

aobierno central del no pago de la deuda externa.

d) Flujo de fondos

Seqin el estado de flujo de fondos del cuadro No.Z%, péagina
No. 74, se aprecia que la generacidn interna de fondos fue
insuficiente incluso para atender los compromisos del
servicio de la deuda, lo que ha llevado a acumular una deuda
vencida vy no pagada de 46 millones de dolares a Diciembre

1992.

21 nivel de inversiones realizadas alcanzd en promedio 19
millones de dbolares anuales, de los cuales & millones
correspondieron a donaciones vy 1% millones a inversidn de
la empresa, considerandose un nivel inferior al requerido

para la ampliacidon y mejoramiento de los servicios.

Durante el periodo analizado el gobierno central efectud
contribuciones para inversiones en un promedio de 5 millones
de délares provenientes béasicamente del tributo establecido
en el Decreto ley 16%, equivalente a un porcentaje del valor
pagado  por el usuario por su consumo de agua. En  Setiembre
1992 el gobierno derogbh este impuesto, sin definir un me&ca-—

nismo compensatorio para el financiamiento de inversiones.
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FExiste otro rubro correspondiente a contribuciones de los
usuarios, equivalentes a aportes que hacen los pobladores
para contribuir a las inversiones requeridas para mejorar el
servicio en su &rea. Estas contribuciones han sido anualmente

8 millones de dblares en promedio.

3.7.53 COMENTARIOS

La empresa Sedapal no fue ajena a la crisis econémica del
pais. Recu&rdese que la inflacidn alcanzd las mayores
tasas registradas en la historia, durante el periodo

analizado.

l.os ingresos reales de la empresa disminuyeron en 3Z%, los
resultados operativos fueron deficitarios vy la generacian
interna de recursos fue nula, con una deuda vencida Yy no

pagada de 44 millones de dolares a Diciembre de 1992.

Entre las principales causas que contribuyen a explicar estos
resultados se pueden citar principalmente ¢ (i) ia crisis de
la economia peruana, (ii) la ausencia de una politica
tarifaria de largo plazo, (iii) la deficiente politica
sectorial, vy (iv) la inestistencia de politicas de evaluacion
del desempefio, lo que ha permitido se registren indicadores

que no responden a un manejo eficiente de la empresa.

Entre estos indices se pueden citar por ejemplo: (1) el costo
de personal respecto al costo total llegd a ser significativo

en la década del 80, en 1987 alcanzb el 794, situandose en
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1992 en 454 dada la politica de reduccion del personal apli-
cada en los dltimos afdos; (2) la deficiente micromedicid,

pues s6lo un 74 de los usuarios son facturados con base en la
lectura de medidores; (%) €l nivel de agua no facturada no se
conoce con exactitud, por cuanto aunado a la deficiente
micromedicifdn, no existe macromedicidn, algunas estimaciones
lo colocan alrededor del 40%4; (4) el periodo promedio de
cobranzas es bajo. va gque se encuentra en 102 dias para un
periodo de facturacion mensualy (9) el mantenimiento del
servicio es deficiente, los programas se han centrado en el
mantenimiento correctivo vy no preventivo; (&) los niveles
tarifarios se encuentran retrasados, calculéndose una pérdida

del 6974 de su valor real durante el periodo 1937-1992.

Jobre el aspecto de tarifas no parece existir plena
conciencia de los niveles directivos y del qgobierno del
importante rol del nivel tarifario sobre la asignacién de
recursos vy la racionalizacion del consumo. Méas bien pareciera
prevalecer una concepcidn de la tarifa como mero instrumento
de recaudacion financiera. En todo caso, la empresa mantiene
en archivo una valiosa metodologia para estructurar las
tarifas en funcidn del costo promedio incremental de largo
plazo, la cual proviene de un estudio contratado con el Banco

Mundial en 19873,

lLa situwacién deficitaria de la empresa ha llevado a que el

planeamiento se concentre en el corto plazo, con conse-
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cuencias negativas sobre el mejoramiento y la ampliacidn de
los servicios. Se calcula que alrededor de un millén de
personas carecen del servicio, adicionalmernte el suministro
es irregular para aproximadamente un 0% de los usuarios
conectados a la red; la calidad del agua se ha ido dete-
riorando por falta de mantenimiento adecuado en las redes vy
tangques de almacenamientoy; no existe en la comunidad la
conciencia del valor del recurso v la empresa no ha adoptado
las medidas necesarias para el uso racional del agua, lo que
trae como consecuencia una mala distribuciton del recurso lo
que a su vez origina costos adicionales en la blsqueda de

nuevas fuentes que probablemente podrian evitarse.

la informacion disponible indica pues que la infraestructura
existente no tiene un adecuado mantenimiento vy, ademé&s, gue
no se ha desarrollado todavia plenamente la capacidad
institucional para resolver este problema. Se calcula gue se
necesitan 460 dbdlares por habitante para correqgir los
problemas mas urgentes v para mejorar las instalaciones
deterioradas a fin de poner la infraestructura en condi-

ciones de servicio aceptables.

l.aa falta de mantenimiento de la infraestructura de agua
potable vy alcantarillado tiene una dimensién econdmica Vv

social muy preocupante.

For un lado al disminuir la eficiencia global, aumentan los

costos de produccién como resultado de las pé&rdidas de agua
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gque obligan a construir nuevas instalaciones de produccidn.
fisimismo, el deterioro prematuro de los activos aumenta los
gastos operacionales y las pérdidas de agua ocasionan pérdi-

das de ingresos para la empresa.

De otro lado, se deben tener presente consideraciones
importantes de equidad va gque los sectores més pobres de la
ciudad son los méas periudicados como consecuencia del mal
servicio, porque carecen de los recursos para compensar las
situaciones de servicio andmalo. Frente a esto, los consu-
midores que disponen del servicio en forma regular se ven
ombligados a pagar tarifas cada vez mas altas para compensar

las ineficiencias del sistema.

Finalmente, otra consideracidon de importancia estéd referida a
la salud piablica como consecuencia del suministro insufi-
ciente vy del deterioro de los sistemas de distribucidn que
afectan la calidad del agua. Seglun datos disponibles de la

Oficina Regional de fAmérica Latina y el Caribe, las enferme-

dades transmitidas por el agua aumentaron en el Fert en un
factor de 2.2 entre 19280 y 198%. La reciente epidemia del
cHlera ez un testimonio trégico a afos de descuido de la
calidad del agua y de los servicios de agua vy saneamientao.
l.os 61,000 casos probables de célera, que llevaron a la
hospitalizacién de 15,000 personas y causaron la muerte a 32

en el primer mes del brote, presentan un panorama tréagico del

costo social y del sufrimiento.



CUADRO No. 1

ESTADO DE RESULTADOS
Hillones US$

CONCEPTO 1988 1989 1990 1991 1992
Ingresos por venta de agua 43,94 34,57 52,53  75.97  75.13
Servicios colaterales y otros 1.81 1.87 0.52 0.00 6.30
Desagues industriales/fuente propia 4,32 2,96 4,37 9.45 5.10
Fuente propia 2.92 1.90 2,67 4.19 4.41
Total Ingresos Operacionales 92.99 41,30 60,09  85.61  90.94
bastos de personal 47.67 44,40 34,69  38.31  33.49
Costos de productos quimicos 1.65 1.59 1.18 2,61 2.08
Costos de energia 2.81 3.10 7.32 1.70 7.64
Operacibn y mantenieiento 1.62 1.33 1.69 2,76 4,69
Servicios de terceros 1.83 1.65 0.87 1.08 3.24
Gastos de administracibn 7.45 9.42 12,21  22.69  20.23
Contribuciones a SENAPA 1.67 0.98 1.24 2,21 2.59
Total Bastos Operacionales 64,70  62.47  59.22 77.36  73.96
Resultado antes de depreciacibn (11.71) (21.17)  0.87 8.25  16.98
Depreciacibn 19.00  31.14 24,28  20.10 12.73
Resultado de operacibn (30.71) (52.31) (23.41) (11.85)  4.25
Gastos financieros 18.46 14,25 32,33  10.85  14.79
Diferencia de cambio 29.87  14.25  24.58 5.82  (3.28)
Otros ingresos no operativos 9.30 9.00 7.70  10.81  (3.21)
Impuestos 0.00 0.00 0.00 0.00 0.63
Resultado Neto (73.74) (71.81) (72.62) (17.71) {11.10)
Ratio de operacibn sin depreciacibn (%) 122,10 151.26  98.5%  90.36  81.33
Ratic de operacibn con depreciacién (%) 157.95 226,66 138.96 113.84  95.33
Resultado/Ingresos Operacionales (%) (139.16) (173.87) (120.85) (20.49) (12.21)

Fuente : Estados Financieros de Sedapal



CUADRD No. 2

BALANCE GENERAL
Hillones US$

CONCEPTD 1988 1989 1990 1991 1992
Activo Fijo 949.6 1,000.1  657.5 B831.6  522.8
Depreciaci6on Acumulada 176.5  336.8  232.4  308.1  199.5
Activo Fijo Neto 313.1 6633 425.1 523.5  323.3
Obras en Proceso 18.1 24,2 21.7 40.8 38.0
Caja (0.4) 0.7 0.2 9.6 1.5
Cuentas por Cobrar Comerciales 4.4 6.2 7.0 16.7 19.3
Existencias 0.5 0.8 1.2 6.0 2.8
Otros Cuentas por Cobrar 2.8 1.9 3.3 14.0 17.8
Otros Activos Corrientes 0.2 0.2 0.4 0.4 0.5
* Total Activos Corrientes 1.5 15.4 12.1 42,1 47.9
Otros Activos 2.1 3.0 3.2 6.6 9.4
Total Activos 400.8  705.9  462.1  613.6  418.6
Deuda a largo plazo 29.1 36. 31.0 38. 42.0
Provision Beneficios Sociales 1.6 13.5 6.3 15.5 10.1
Total Pasivos a Largo Plazo 36.7 49.4 37.3 33.6 92.1
Cuentas por Pagar Comerciales 2.1 ] 3.9 8.1 1.9
Parte Corriente Deuda Largo Plazo 18.0 2i.7 25.2 26.5 25.8
Otros Pasivos Corrientes
Otras Cuentas por Pagar 6.9 11.2 14.2 17.6 24.9
Total Pasivos Corrientes 26.6 37.4 42.9 92.2 98.6
Total Pasivos 63.3 86.8 80.2  105.8  110.7
Patrimonio 337.7  619.0  382.0  507.7  308.0
Total Pasivo y Patrimonio 401.0  705.8  462.2  613.5  418.7
Ratio Deuda/Deudat+Patrimonio (%) 7.93 9.90 7.50 6.99 11.99
Ratio Corriente 0.28 0.41 0.28 0.82 0.82

fuente : Estados Financieros de Sedapal



CUADRO No. 3

ESTADO DE FLUJO DE FONDOS

Millones US$

CONCEPTO 1988 1989 1990 1991 1992
Resultado antes de pastos financieros (25.4)  (43.3) (15.7) (1.0) 1.0
Depreciacibn 19.0 3.1 24.3 20.1 12.7
Generacibn interna de fondos (6.4) (12.2) 8.6 19.1 13.7
Amortizacibn 0.9 0.0 0.6 0.4 1.9
Gastos financieros 48.3 28.5 96.9 16.7 11.5
Total servicio de deuda 49.2 28.5 97.9 17.1 13.0
Necesidades de capital de trabajo (4.8) (1.7} (15.7)  18.4 1.0
Otras necesidades de activos y pasivos (18.1) {18.9) (8.2) (9.3) 6.0
Contribucibn a inversién (32.7)  (20.5) (25.0) (7.1) (6.3}
Gastos de inversibn 14.2 12.1 11.1 17.4 17.1
Inversiones donadas 3.6 8.1 1.8 8.8 1.0
Ajuste de cambio 127.2 64.7 113.8 24,5 22.9
Subtotal inversiones 145.0 84.9 132.7 90,9 40.6
Intereses capitalizados 2.0 1.6 9.0 4.0 1.3
Total gastos de inversibn 147.0 86.5  137.7 94.9 41.9
Financiamiento requerido 179.7  107.0  162.7 62.0 48.2
Desembolsos préstamos internos 3.7 14.7 8.4 12.9 10,0
Desembolsos préstamos externos 3.9 1.8 1.8 2.4 1.7
Ajuste de cambio 161.8 82.1 143.4 30.7 27.1
Total Préstamos 171.0 98.6 153.6 46.0 38.8
Transferencias estatales y aportes usuarios 4.1 9.7 9.9 22.9 15.4
Total financiamiento 175.1 108.3 163.1 68.9 94.2
Variacibn de efectivo (4.6) 1.3 9.4 6.9 6.0
Ratio de servicio de deuda (0.13)  (0.43) 0.15 1.12 1.09
Contribuci6n a inversitn (%) 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00

Fuente : Estados Financieros de Sedapal



RESUMEN Y CONCLUSIONES

a) La presente memoria descriptiva resume nuestra experiencisa
profesional adguirida en la Empresa de Servicio de Agua
Fotable vy Alcantarillado de Lima-SEDAFAL-, desde el afo

1981 a la fecha. La misma se presenta en tres partes

principales gque comprenden & (1) curriculum vitae, (ii)
relacién de los trabajos técnicos realizados v oo (iii)
descripcidn de los principales trabajios técnicos

realizados.

b) E1 trabajo sobre el Frograma de Emergencia 1982-1986,
desarrollado en equipo, cumpli& el obietivo trazado que
fue solicitar un préstamo al Banco Mundial para financiar
un  programa integral de inversiones de mediano plazo,
cumpliéndose con los requisitos formales establecidos por

el Banco Mundial en la preparaciéon del trabajo.

Sin embargo, luego de obtenido el préstamo, se refiere gue
la empresa Sedapal enfrentd una serie de dificultades en

la ejecuciidn de las inversiones programadas
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c)

Fllas estuvieron relacionadas principalmente con la falta
tle recursos propios como contrapartida para la ejecucidn
de inversiones, debido al manejo tarifario que es  una
decision exdgena a la empresa, no cumpliéndose con una de
las condiciones establecidas por el Banco FMundial que fue

la aplicacidn de tarifas basadas en el costo marginal de

Otro aspecto que incidid negativamente en la ejecucidén de
este programa de inversiones fue la suspensidn de desem—
bolsos del Banco Mundial & raiz del no pago del servicio
de la deuda externa por decisiéon politica del Gobierno

Central.

En lo referente al trabajo desarrollado sobre Formulacidn
y Evaluacib6n de Flanes Empresariales de Sedapal, en cum-—
plimiento a las Tunciones de Analista Frincipal de Flanea-
miento Empresarial, se sefala gue los principales logros
alcanzados son el desarrollo conceptual v metoddlogico de
los planes. La falta de elementos de apoyo técnico como
politicas empresariales, manuales de organizacidn vy fun-
ciones vy de métodos y procedimientos, restringieron sobre

todo el planeamiento de mediano y largo plazos.

Del mismo modo, la falta de continuidad en la direccidn de
la empresa que obedece a la decisibn politica del gobierno
de turno, restringid,también, el planeamiento de mediano

y largo plazos.
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d)

e)

f)

a)

El trabajo sobre Metodologia de C&lculo para el Indice de
Costos vy Gastos de Sedapal, desarrollado en eguipo,
respondit® a la necesidad de la empresa de contar con un
indice propio gue mida las variaciones de precios de su
canasta interna de bienes y servicios. Se cumplid con el
objietivo trazado, recomendandose a Sedapal la utilizacidén
de este indice para actuwalizar v proyectar sus costos v
gastos, en lugar del indice de precios al consumidor de

Lima Metropolitana.

La elaboracién de memorias anuales respondido a un re-—
guerimiento establecido en el estatuto de Sedapal, ela-
bor&ndose las memorias anuales de 1990, 1991 y 1992 que
constituyen documentos oficiales de la empresa. Este
trabajo se realizd en cumplimiento a las funciones de Jefe

del Area de Estadistica e Informaciédn Gerencial.

La elaboraciéon de informes estadisticos respondid a la
necesidad de la direccion de la empresa Sedapal de contar
con informacion oportuna vy confiable para la toma de
decisiones vy con una sblida base estadistica para el
proceso de formulacidn y evaluacidn de planes empresa-
riales. Ello se realizé en cumplimiento a las funciones de

Jefe del Grea de Estadistica e Informacién Gerencial.

Se particip® como miembro de equipo de trabaio en la
preparacibdn de solicitud de préstamo al Banco Mundial para

financiar un programa integral de inversiones denominado
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h)

Frograma de Rehabilitaciéon de los Sistemas de fAgua Fotable

y Alcantarillado de Lima y Callao.

El trabajo desarrollado consistid basicamente en la
formulacibn vy evaluacidn de proyectos, habiéndose culmi-—-
nado con la preparaciéin del provecto, estando en la etapa

previa a las negociaciones con el RBanco Mundial.

Los informes sobre la situacion econdmico—financiera de
Sedapal se desarrollaraon en cumplimiento a las funciones
de Especialista en Tarifas, respondiendo a la necesidad de
la direccidn de la empresa para la definicidn de politicas
empresariales v toma de decisiones en aspectos tarifarios

v de financiamiento.

o

Se senala que la situwacidn econdmico-~financiera de la
empresa Sedapal no fue ajena a la crisis econbmica del
pais. lLos resultados econdmicos presentan perdidas
sucesivas en los Qltimos doce anos, uplickndose estos
resultados por la ausencia de una politica tarifaria de
largo plazo, la deficiente politica sectorial v la inexis-—
tencia de politicas de evaluacién del desempero lo que ha
permitido que se reg@istren indicadores que no responden a

wrn manejo eficiente de la empresa.

Un indicador que tiene dimensibtn econdmica y social es la
falta de mantenimiento de la infraestructura de abasteci-

miento. Los efectos econGmicos de este mantenimiento
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i)

deficiente son la disminucidn de la eficiencia global del
sistema, el incremento de los costos de producciédn v la
perdida de ingresos. Los efectos sociales son el

deterioro de la calidad del agua potable que crea riesqos

para la salud: los sectores méas perjudicados son  los
pobres, pues no disponen de recursos para superar €l mal
servicio y cada ve: se necesitan tarifas m&s altas para

compensar las ineficiencias del sistema.

La aplicaciéon de una politica tarifaria de largo plazo
debe ser un soporte importante de la gestibn financiera de

la empresa Sedapal.

Frecisamente, las condiciones singulares de tipo monopo-
listico que caracterizan las operaciones de la empresa,
dificultan llegar a conocer las tarifas o precios compe-
titivos que deberian fijarse por los servicios bajo

condiciones de eficiencia.

Bin  embargo., la empresa mantiene en archivo una valiosa
metodologia para estructurar las taritas en funcién al
costo marginal de largo plazo, la cual proviene de un

@studio contratado con el Banco Mundial en 1983,

El sistema tarifario de costo marginal a largo plaso
consiste en aplicar al consumo actual uwna tarifa que
refleje el costo econtmico de la ampliacidn futura del

sistema, con particular énfasis en la expansién de las
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fuentes de abastecimiento de agua.

Ello constituye un importante mecanismo de compatibili-
zacién de los cuatro objetivos de la tarifa:

{i) autosuficiencia financiera, asequrar la generacién de
recursos monetarios suficientes a largo plazo que permitan
financiar los gastos de operacidn y expansiédn de los
sistemas;

(ii) eficiencia econdmica, propiciar un uso racional vy
eficiente del agua por parte de los consumidores,
contribuyendo a&si a una mejor asignacidn de recursos;
(1iii) cobro equitativo, asegurar gue cada consumidor pague
solamente lo que consume; vy

(iv) impacto redistributivo, permitir el acceso a los
servicios de los sectores de la poblacidn de ingresos muy

limitados.

L.a  aplicacién de una estructura tarifaria de costo
marginal de largo plazo contribuiria pues a mejorar tanto
el servicio de agua potable y alcantarillado, como también

la gestidon de la empresa.

-

i) La aprobaciéon del Froyecto de Ley del Sector Saneamiento
presentado al Congreso de la Repiblica es de necesidad
prioritaria para superar las actuales deficiencias de 1a
gestion de Sedapal. 8e conoce que en este proyecto de ley

se define la politica del sector como un todo, desde la

preservacion de las fuentes de agua, el suministro de
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agua potable, hasta la disposicién v el tratamiento de
aguas residuales. Asimismo, la politica tarifaria es
considerada con especial interés y en ella guedan defi-

nidos  los lineamientos generales para su reglamentacidn.

Seqin proyecciones preliminares realizadas en el marco de
la preparacifdn de solicitud de préstamo &l Banco Mundial,
para financiar. el Frograma de Rehabilitacidn de los
Sistemas de Agua Fotable y Alcantarillado de Lima vy

Callao para el periodo 1994-2000, Sedapal deber&a cumplir
las siguientes metas en el mediano plazo:

(i) incrementar el nivel tarifario de 2% centavos de dolar
por metro clbico en 1993 a 32 en 1994, 33 durante toda la
década vy luego alcanzaria 0.35 & principios de los afnos
2000,

(ii) reduccidn del nivel de pérdidas en el sistema de
distribucion hasta alcanzar niveles de agua no contabili-
rada del F0%.

(iii) incremento de los niveles de micromediciéon hasta
alcanzar por lo menos el 2&%.

(iv) incremento de la cobertura de servicios al ?25% de la
poblacibdn de Lima Metropolitana.

(v) aumento de la productividad de los trabaiadores a

miveles cercanos & dos trabajadores por cada mil

CONEXionNes .

El  cumplimiento de estas metas garantizar&gd la ejecucidn

a1
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1)

M)

el programa de inversiones a ser financiado con el Banco
Mundial, permitiréd a Sedapal cumplir con sus obligaciones
financieras y generar recursos proplios equivalentes al 27%
tde la inversidn para el periodo 19924-2000 calculada en 400

millones de dalares.

Fara lograr servicios de abastecimiento de agua confiables
de alta calidad y servicios de saneamiento eficaces no
hasta con mayores inversiones. La experiencia recomienda
que es preciso prestar un adecuado mantenimiento a la
infraestructura de abastecimiento. Los efectos de la
postergacitn del mantenimiento no son inmediatamente
evidentes vy es el elemento mas facil de eliminar de los
presupuestos de gastos corrientes, ya que los nuevos
provectos de construcciénm resultan mucho mas atractivos

desde el punto de vista profesional y politico.

El mantenimiento implica el cuidado no sélo de la infraes-—
tructura fisica sino también de los sistemas de informa-
cifon  para la gestidon con el fin de obtener los mayores

beneficios sociales posibles de esta infraestructura.

La transferencia de Sedapal al sector privado no
solucionar&d per se la problem&tica de la empresa. Es
precistg definir claramente hacia donde se orienta la
aspiracidtn del desarrollo empresarial. Si este apunta

hacia el cabal cumplimiento de las responsabilidades

socliales, eello implicard un cambio radical debidamente
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respaldado por el entorno politico.

El Fresidente del Comité de Frivatizacidn, Carlos
Montoya, en el marco del IX Congreso Nacional de Gerencia
titulado "Reingenieria de los Negocios: Nuevas (Oportunida-

des", realizado por IFAE en Junio 1993, manifesté @

"l.aa privatizacidon de las empresas plUblicas se inserta en
un programa mucho més grande de transformaciones del pails
vy de sus estructuras. Fara gque esta modernizacién salga
adelante estamos realizando un proceso de reingenieria del
pais. Las caracteristicas m&s destacables de este proceso
son mlltiples, pero considero como la mé&s importante, en
primer lugar, la firme voluntad politica de efectuar. este

cambio, no una moda'.

21 cambio radical de Sedapal debe enmarcarse pues dentro
del nuevo concepto de reingenieria. Michael Hammer y James
Champy en su libro Reingenieria, p&gina 34, la definan
como  "la revision fundamental vy el rediseno radical de
procesos  para alcanzar mejoras espectaculares en medidas
criticas vy contemporé&neas de rendimiento, tales como

costos, calidad, servicio y rapidez".

31 estar incluida Sedapal en este proceso de reingenieria
del pais, es oportuno tener muy claramente definido cual
es el objetivo de la organizacidon, gué es lo gque se desea

hacer, hacia donde guiere ir y bé&sicamente cual es el
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objetivo que se persigue con un trabajo de reingenieria.
Esta percepcion estratégica tiene que ser conocida no sélo
por el equipo de trabajo, sino paor toda la organizacicn.
Se debe tener presente que el elemento clave del proceso
de reingenieria es la persona, su potencial y su ilimitada

capacidad de aprender & innovar.

De alli, que en Sedapal ser& de trascendencia e impor-
tancia que la capacitacion se dér en todos los niveles vy
particularmente en los superiores, porque a partir de
ellos se generard& la nueva cultura empresarial centrada

en el usuario y en la persona.
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