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P R E S E N T A C I O N 

El trabajo constituye la Memoria Descriptiva que presenta en 

forma resumida la experiencia laboral del graduado, para 

optar el Titulo Profesional de Ingeniero Economista en la 

Facultad de Ingenieria Econ6mica y Ciencias Sociales de la 

Universidad Nacional de Ingenieria. 

Su contenido queda definido por los principales trabajos 

técnicos realizados por el graduado en la Empresa de Ser

vicios de Agua Potable y Alcantarillado de Lima, Sedapal, 

durante el periodo 1981-1993. 

La selecci6n y descripcion de los trabajos técnicos responden 

al prop6sito de dar a conocer una aplicación práctica de los 

conocimientos adquiridos durante la formaci6n universitaria 

en las áreas temáticas de planeamiento, finanzas, evaluación 

de proyectos y estadistica. 

Se aspira, a que la memoria descriptiva dé a conocer ante la 

Facultad la problemática de los servicios de agua potable y 

alcantarillado y propicie estudios de especialización orien

tados a los profesionales que trabajan en estas empresas. 



Sumario 

La Memoria Descriptiva consta de tres partes principales: (i) 

curriculum vitae, (ii) relación de los trabajos técnicos y 

(iii) descripción de los principales trabajos técnicos.

La introducci6n presenta en forma resumida las principales 

caracteristicas de Sedapal, empresa en la cual el 

adquirió la experiencia laboral. 

graduado 

La primera parte de la Memoria Descriptiva presenta el curri

culum vitae, donde se comenta las actividades desarrolladas 

en los diferentes cargos desempe�ados en Sedapal desde 1981 

hasta la fecha. 

En la segunda parte se aprecia la relación de los trabajos 

técnicos realizados, en los cuales fue necesaria la apli-

cacibn de las conocimientos adquiridos durante la formación 

universitaria. 

En la tercera parte se trata la descripción de siete trabajos 

técnicos, que constituyen la experiencia laboral del gra-

duado. Esta descripción comprende: (i) antecedentes, ( ii) 

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

Finalmente, se presenta el resumen y las conclusiones, plan

te�ndose algunas consideraciones de importancia para superar 

la problemAtica de la empresa Sedapal. 



I N T R o D u e e I o N 

Nuestra memoria descriptiva presenta la experiencia laboral 

que el graduado viene desarrollando en la empresa Sedapal, 

desde 1981 hasta la fecha. Creo necesario, entonces, iniciar 

estas notas introductorias describiendo los 

aspectos de esta empresa. 

principales 

Sedapal fue creada en 1981 como empresa de derecho públiFo de 

propiedad estatal, dependiendo del Ministerio de Vivienda y 

Construcción. En 1992 se crea el Ministerio de la Presidencia 

y se fusionan los Ministerios de Vivienda y Construcción y 

de Transportes y Comunicaciones; dependiendo del Ministerio 

de la Presidencia se crea el Viceministerio de Infraestructu-

ra encargindose, entre otras funciones, de dictar las 

politicas del sector de agua potable y alcantarillado y de 

vigilar la gesti6n de Sedapal. Desde entonces la empresa. 

depende directamente del Viceministerio de Infraestructura. 

El objetivo de la empresa es ejecutar la politica general del 

Gobierno Central en el desarrollo, control, operación y

mantenimiento del servicio de agua potable y alcantarillado 

de las provincias de Lima y Callao. 
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Sedapal atiende con el servicio directo de conexiones 

domiciliarias de agua a 5.07 millones de habitantes y repre

sentan el 79% de la poblacibn de Lima Metropolitana, que 

según datos censales preliminares de 1993 es de 6.42 millones 

de habitantes. 

Se estima que aproximadamente 1.0 mill6n de habitantes care

cen del servicio directo de agua y se atienden a través de 

piletas públicas y camiones cisternas. Estos habitantes se 

ubican mayormente en 

ciudad. 

las zonas urbano marginales de la 

La fuente principal de abastecimiento de agua es el rio 

cuyas aguas son procesadas en las Plantas de �ra-

tamiento de La Atarjea con una producci6n promedio de 13.2 

m3/s. Adicionalmente, la empresa cuenta con un total de 300 

pozos de extracción de agua subterránea que producen un 

promedio de 7.3 m3/s. La producción entregada al consumo de 

la población es de 20.5 m3/s en promedio. 

En lo referente a la distribución de agua, ésta se realiza a 

través de 6,903 km de redes, disponiendo además de 355 reser

vorios con capacidad de almacenamiento de 498 mil m3, 20 

estaciones de bombeo y 75 de rebombeo. 

A su vez, para la recolección de desagues la empresa dispone 

de 6,519 km de tuberias, con seis colectores principales que 

descargan al mar un promedio de 13 m3/s sin ning6n tipo de 
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tratamiento. Sólo se disponen de dos plantas de tratamiento 

de desagues con una capacidad de 0.75 m3/s. 

En el aspecto de la cobertura de servicios, Sedapal atiende a 

un mill6n de usuarios, de los cuales el 84% son domésticos, 

8.3% sociales, 6.4% comerciales, 0.8% industriales y 0.5% 

estatales. Estos usuarios reciben el servicio a través de 732 

mil conexiones, existiendo en promedio 1.4 usuarios por 

conexión. 

El volumen que se factura anualmente a estos usuarios ascien

de a 405 millones de m3� equivalente a 12.9 m3/s y a 32 m3 

mensuales por usuario. La facturación se realiza en un 93% 

según consumos estimados por Sedapal, y sólo el 7% corres

ponde a lectura de medidores. 

Las pérdidas por agua no contabilizada se estiman en 40%� 

aunque no se conoce la magnitud real, por cuanto no se dispo

ne de medición de la producción y la medición del consumo 

corresponde a un reducido porcentaje de usuarios. 

Por su parte� las tarifas de agua potable y alcantarillado 

desde 1984 son fijadas por la Comisión Reguladora de Tarifas 

de Agua Potable y Alcantarillado, encontrándose actualmente 

en un nivel promedia de 0.27 dólares por metro cúbico. 

El nivel de ventas anuales es del orden de 90 millones de 

d6lares, siendo los activos totales de 419 millones y el 

patrimonio de 308 millones de dólares. 
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El resultado econ6mico a Diciembre 1992 fue negativo en 11 

millones de d6lares, 

millones de d6lares. 

estimándose para 1993 una utilidad de 1,,
..:.. 

En lo referente a aspectos administrativos, Sedapal cuentc:1 

con 1,965 trabajadores, de los cuales el 57% son empleados y 

el 43% obreros. La administración de la empresa es centra

efectu�ndose la operación y mantenimiento en forma 

descentralizada a través de seis zonales: Norte, Centro, 

Este, Oeste y Callao. 

A mecl iados de 1992 el Gobierno incluyó a Sedapal en el 

proceso de promaci6n de la inversión privada, 

Comité Especial de Privatización, Cepri-Sedapal, 

creando el 

como or--

ganismo que llevar� a cabo la transferencia de la empresa al 

sector privado. Actualmente el Cepri-Sedapal se encuentra 

trabajando en el plan de transferencia de la empr-esa al 

sector privado baje el esquema de una concesión a 30 a�os. 

Seg6n el cronograma se tiene previsto que la pr-ivatización se 

har� efectiva a inicios de 1995. 

Finalmente, conviene se�alar que actualmente el gobierno 

viene gestionand� ante el Banco Mundial un préstamo de 150 

millones de d6lares destinados a rehabilitar los servicios de 

agua potable y alcantarillado de Lima Metropolitana. 



I. e u R R I e u L u M V I T A E 

En esta parte se presenta el curriculum vitae del aspirante 

al titule profesional, donde acredita que su experiencia 

laboral ha sido desarrollado integramente en la empresa 

Sedapal, desde el a�o 1981 hasta la fecha. 

En el citado documento se detallan los siguientes puntos: (i) 

datos personales, 

¿,,.nt..:eriores, y (iv) 

( .i i) (iii) 

cursos de actualización. Ademáu=.; se 

adjunta el certificado expedido por la Oficina de Recursos 

Humanos de la empresa Sedapal. 



r,� 
1� 

:• t _,.,.., 

1, ·!,�(� 
: r'. L�:,j sedapal servicio_ de agua potable y· alcantarillado de lima

EL JEFE DE LA OFICINA DE RECURSOS HUMANOS QUE SUSCRIBE 

C·E R TI F I CA

Due� dc,ña ANA CONSUELO MENDOZA GUEVARA� presta servicios en e':",ta 
Empresa� desde el 01 de Enero de 1981 habiendo desempeñado h3sta 
la actualidad los siguientes cargos: 

Auxiliar Oficina de Planificaci6n 

Profesional 1 Oficina de Planifi
cacié,n 

. Profesional 3 - Analista Princi
pal de Planeamiento Empresarial
G<:!rencia de Planificacié,n y Pre
supuesto 

• Jefe de Area de Estadistica e
Informaci6n Gerencial - Gerencia
dv Planificaci6n y Presupuesto

• Jefe Oficina 1 Estadística e In-
formaci6n Gerencial Gerencia
de Planificaci6n y Presupue�to

• Especialista en Tarifas - Ofici
na General Administrativa Finan
e ie1-a

Del 01.01.�1 al 31.12.83 

Del 01.01.84 al 28.02.85 

Del 01.03.85 al 31.10.89 

Del 01.11.89 al 30.06.90 

Del 01.07.90 al 31.07.93 

Del 01.08.93 al presente 

Se expide el presente certific�do a solicitud de la interesada 
para los fines que estime convenientes. 

a de Recursos 
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FECHA: 20 MAYO 1994 

1.1 DATOS PERSONALES

NOMBRE 

CODIGO 

FECHA DE EGRESO 

FECHA DE BACHILLERATO : 

DOMICILIO 

TELEFONO 

1.2 TRABAJO ACTUAL 

ANA CONSUELO MENDOZA GUEVARA 

730136A 

1980-1 

03-07-81

OSCAR CHOCANO 190-CHAMA-SURCO 

48-00-09

SEDAPAL/Oficina General Administrativa Financiera 

Cargo 

Periodo 

Actividades 

Especialista en Tarifas 

Desde el 01-08-93 a la fecha 

- Elaboración de estudios para mantener actualizada la

estructura tarifaria� tomando en cuenta los costos

incrementales de la prestación de servicias de agua

pot�ble y alcantarillado.

Evaluación de la aplicación del regimen tarifario, a fin 

de apreciar que los niveles de ingresos permitan cubrir 

las obligaciones contraidas por la empresa en razón del 

crecimiento de la demanda. 
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- Elaboración de la sustentación econ6mico-financiera del 

regimen tarifario ante los 

correspondiente.

niveles de decisión 

Formulaci6n de proyecciones financieras y resultados de 

la gestión empresarial para analizar disponibilidad de 

fondos, endeudamiento y rentabilidad, requeridos para el 

cumplimiento de planes y programas de la empresa. 

Evaluacibn econ6mico-financiera de la empresa y del 

grade de cumplimiento de los planes financieros formula

dos, recomendando la aplicación de reajustes periódicos 

para optimizar el manejo de los recursos financieros. 

1.3 TRABAJOS ANTERIORES 

a) SEDAPAL/Gerencia de Planificación y Presupuesto.

Cargo : Jefe Area de Estadistica e Informaci6n Gerencial 

Periodo : Del 01-11-89 al 31-07-93 

Actividades: 

Dirigir los procesos relacionados al sistema estadistico 

de la empresa, desde la recopilaci6n, 

an�lisis de datos estadísticos. 

procesamiento y 

- Elaboraci6n periódica de información necesaria para la

toma de decisiones a ser presentada a los niveles direc

tivos de la empresa.
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Elaboracibn de la memoria anual de Sedapal según lo 

dispone el estatuto de la empresa. 

Actualización y ampliación de la base de datos, acorde 

al crecimiento de la empresa y al avance tecnológico. 

Preparacibn de indicadores y variables de gestión empre

sarial necesarios para el planeamiento de corto y largo 

plazo. 

Elaboración de informes estadisticos a solicitud de 

otras unidades orgánicas y de entidades externas a la 

empresa. 

b) SEDAPAL/Gerencia de Planificación y Presupuesto

Cargo 

Periodo 

Analista Principal de Planeamiento Empresarial 

Del 01-03-85 al 31-10-89 

Actividades : 

Asesoria técnica a las diferentes unidades orgánicas de 

la empresa para la formulaci6n y evaluación de sus 

planes operativos. 

For�ulaci6n de planes empresariales de corto y mediano 

plazo. 

Seguimiento y evaluación periódica de los planes em

presariales de corto plazo. 
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Actualización de los planes empresariales de mediano 

plazo. 

Dise�o de programas computarizados para la evaluación y 

seguimiento de los planes operativos. 

Elaboración de informes relacionados con las actividades 

de planeamiento empresarial a fin de atender requeri

mientos de entidades externas (CONADE� Ministerio de 

Vivienda y Construcción, CORTAPA, entre otros). 

- Dise�o e implementacibn del sistema de planeamiento 

empresarial.

c) SEDAPAL/Gerencia de Planificación y Presupuesto

Cargo 

Periodo 

Profesional 1

Del 01-01-84 al 28-02-85

Actividades : 

Preparación de anteproyecto de supuestos e indicadores 

bésicos para la formulación de planes financieras, en 

materia de programas de inversi6n, ingresos y costos de 

operaci6n. 

Aplicaciones del modelo financiero 

dise�adc por la firma Price Waterhouse. 

computarizado 



CURRICULUM VITAE PAG. 12 

Diseño de plan financiero de mediano plazo aplicando el 

lenguaje de modelaci6n IFPS (Interactive 

Planning System) 

Diseño de programas computarizados para 

Financ:ial 

e:1fectuar 

proyecciones estadisticas utilizando lenguaje Basic y 

aplicando software especializado como Lotus y DBase. 

Preparación de información para boletines estaciisticos y 

memorias anuales. 

d) SEDAPAL/Oficina de Planificación

Cargo � Auxiliar 

Periodo Del 01-01-81 al 31-12-83 

Actividades : 

Desarrollo de actividades relacionadas con la rece-

pilación, 

tadistic:a. 

procesamiento y análisis de información es-

1.4 CURSOS DE ACTUALIZACION 

"Ajuste por Inflación y Flujos de Efectivos" 

Estudio Ferrer Quea 

Lima, Junio 1993 
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- "LotLls Macros"

Sedapal

Lima, Setiembre 1991

"Costos : Un EnfoqLle de Gerencia" 

Pontificia Universidad Católica del Perú 

Lima, Mayo 1989 

"Administri.1cibn y Orgcmización" 
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Centro Nacional de ProdLtctividad-Ministerio de Trabajo 

Lima, Marzo 1989 

"DBP1SE III PLUS", Fc�cultad de Ciencias e Inqenieria !, 

Pontificia Universidad Catblica del Perú 

Lima, Marzo-Mayo 1988 

"Formulación y Evalui:."tci6n de Proyectos ele Inversión 11, 

Escuela Superior de Administración Pública 

Lima, Agosto-Setiembre 1987 

"Pre-!parclc:i6n ele Ana J. is ti.'IS Financieros" 

Sociedad de Ingenieros Economistas 

Lima, Marzo-Junio 1986 

"An¿iJ. isis Estructurado de Sistem.::-ts" 

Universidad Nacional de Ingenieria 

Lima, Enero 1983 
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"Programación de Computc:-\doras con Fortr¿:¡n Estructura.do" 

Universidad Nacional de Ingenieria 

Lima, Agosto de 1982 

"Computación Interactiva c:on CMS" 

Universidad Nacional de Ingenieria 

Lima, Junio 1982 

"Sistemas para Procesamiento de Datos" 

Universidad Nacional de Ingenieria 

Lima, Mayo 1982 



II. RELACION DE LOS TRABAJOS TECNICOS REALIZADOS

A continuación se presenta una relacibn de los trabajos 

técnicos realizados en Sedapal durante el periodo 1981-1993. 

Hemos seleccionado aquellos que fueron desarrollados en 

cumplimiento de las responsabilidades funcionales inherentes 

a los cargos desempeRados, asi como también aquellos que 

respondieron a encargos especiales solicitados por la di-

recci6n de la empresa Sedapal. 

La descripción puntual de los trabajos realizados precisa el 

grado de participación, el cargo desempe�ado, asi como tam-

bién la duraci6n del trabajo. 



RELACION DE LOS TRABAJOS TECNICOS REALIZADOS 

2.1 PROGRAMA DE EMERGENCIA 1982-1986 

Grado de Participación : Apoyo 

Cargo Auxiliar Oficina de Planificación 

Duraci6n Junio a Noviembre 1981 

2.2 DISE�O Y ACTUALIZACION DEL SISTEMA DE PLANEAMIENTO 

Grado de Participación : Principal 

PAG. 16 

Cargo Anal�sta Principal de Planeamiento Empresarial. 

Duración : 1985-1989 

2.3 ASESORIA A UNIDADES ORGANICAS EN FORMULACION Y EVALUACION 

DE PLANES OPERATIVOS 

Grado de Participación· : Principal 

Cargo Analista Principal de Planeamiento Empresarial 

Duración : 1985-1989 

2.4 FORMULACION Y EVALUACION DE PLANES EMPRESARIALES 

Grado de Participación : Principal 

Cargo : Analista Principal de Planeamiento Empresarial. 

Duración : 1985-1989 

2.5 METODOLOGIA DE CALCULO Y ACTUALIZACION DEL INDICE DE 

COSTOS Y GASTOS DE SEDAPAL 

Grado de Participación : Principal 

Cargo:Miembro de Comisión designada por Gerencia General. 

Duracibn : Junio - Diciembre 1989 
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2.6 DISE�O Y ACTUALIZACION DEL SISTEMA DE ESTADISTICA E 

INFORMACION GERENCIAL 

Grado de Participación : Principal 

Cargo : Jefe Area de Estadistica e Información Gerencial 

Duración : 1990-1992 

2.7 INFORMES PERIODICOS DE INDICADORES DE GESTION EMPRESARIAL 

Grado de Participaci6n : Principal 

Cargo : Jefe Area de Estadistica e Información Gerencial 

Duracibn � 1990-1992 

2.8 PROYECCIONES ESTADISTICAS DE VARIABLES DE 

EMPRESARIAL 

Grado de Participación : Principal 

GESTION 

Cargo : Jefe Area de Estadistica e Información Gerencial 

Duración : 1990-1992 

2.9 ELABORACION DE BOLETINES Y ANUARIOS ESTADISTICOS 

Grado de Participación : Principal 

Cargo : Jefe Area Estadistica e Información Gerencial 

Duraci6n : 1990-1992 

2.10 ELABORACION DE MEMORIAS ANUALES 

Grado de Participación : Principal 

Cargo : Jefe Area Estadistica e Información Gerencial 

Duraci6n : 1990-1992 
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2.11 PROGRAMA DE REHABILITACION DE LOS SISTEMAS DE AGUA 

POTABLE Y ALCANTARILLADO DE LIMA 

Grado de Participaci6n : Principal 

Cargo : Miembro de Equipo designado por el Directorio 

Duración : Noviembre 1993-Abril 1994 

2.12 INFORMES SOBRE LA SITUACION ECONOMICO-FINANCIERA DE LA 

EMPRESA 

·Grado de Participación : Principal

Cargo : Especialista en Tarifas

Duraci6n : Agosto 1993 a la fecha



III. DESCRIPCION DE LOS TRABAJOS TECNICOS REALIZADOS

En este tercer capitulo se incluye la descripción 

(sintesis) de los siguientes trabajos técnicos 

- Programa de Emergencia 1982-1986

Formulaci6n y Evaluación de Planes Empresariales

- Cálculo del Indice de Costos y Gastos de Sedapal

- Elaboración de Memorias Anuales de Sedapal

- Elaboraci6n de Informes, Boletines y Anuarios Estadisticos 

- Programa de Rehabilitacibn de los Sistemas de Agua Potable 

y Alcantarillado de Lima 1994-1998. 

- Informes sobre la Situaci6n Econ6mico-Financiera de la 

Empresa Sedapal.

La descripción de los trabajos se ajusta a la siguiente 

estructuración: (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 

En el a�o 1981, la entonces Empresa de Saneamiento de Lima, 

solicitó un préstamo al Banco Mundial para financiar un 

programa de inversiones de mediano plazo, siendo necesario la 

presentación de un estudio que sustentara técnicamente 

dicha solicitud. Para ello contrató a asesores externos y 

design6 un equipo de profesionales para trabajar en la 

formulacibn y evaluación del Programa de Inversiones para 

el Mediano Plazo 1982-1986, que se aprobó con carácter de 

emergencia. Participamos como integrante de dicho equipo, en 

mi condición de Auxiliar de la Oficina de Planificación. 

Nos parece necesario, describir brevemente, las principales 

causas que plantearon el programa de inversiones, a fin de 

ubicar el contexto en el cual se desarrolló el trabajo. 

Los resultados del Censo Nacional de Población y Vivienda de 

1981 daban cifras alarmantes de crecimiento poblacional para 

Lima Metropolitana del orden del 3.7% anual. 

Por su parte, la empresa no habia emprendido en la década 

anterior ning6n programa de inversiones para atender la 

demanda creciente de los servicies de agua y desague. La 

población atendida con servicio s6lo alcanzaba al 62% de la 

poblaci6n total y se preveia un déficit de abastecimiento de 
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0.6 m3/s en el a�o 1982, el mismo que se agravaria para 1990 

en el orden de 8.35 m3/s. 

De otro lado, los resultados de la gestión empresarial no 

eran satisfactorios. Asi, el volumen facturado de agua era 

tan sólo el 47½ del volumen producido; el 53½ del volumen 

producido correspondia a pérdidas en las redes de distribu

ción, subfacturaci6n del consumo, desperdicios y conexiones 

clandestinas. 

El costo de producción por metro cúbico de agua era de 47.8 

centavos de dólar, en tanto que la tarifa cobrada a los 

usuarios era tan sólo 10.1 centavos de dólar . El estado de 

resultados presentaba una situación deficitaria, representan

do la pérdida el 1.0% de las ventas netas. 

Otro indicador de la gestión empresarial estaba representado 

por la relación trabajador por mil conexiones, la misma que 

era 8 en 1981, valor que estaba muy por encima de los están

dares de América Latina y Europa que varian entre 6 y 3 

trabajadores por mil conexiones� respectivamente. 

Es importante también indicar que en el a�o 1980 se dio un 

cambio en la conducción politica del pais, pasando de un 

gobierno militar a uno constitucional. El gobierno entrante 

dispuso la reorganización administrativa del Ministerio de 

Vivienda y Construcción, sector al cual pertenecia la 

empresa, enmarcándose el programa de emergencia en esta nueva 
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orientaci6n politica de la actividad empresarial del estado, 

cuyo objetivo fue ''lograr la eficiencia en la asignación de 

recursos y la eficacia en el cumplimiento de las metas esta

blec:idas" 

3.1.2 OBJETIVO 

El objetivo del trabajo consistió en formular y evaluar el 

programa de inversiones que solucionarla en parte la pro

blem�tica del abastecimiento de agua en Lima Metropolitana 

para el mediano plazo 1982-1986. El trabajo debia cumplir 

con los requerimientos del Banco Mundial� entidad que finan

ciaria el programa. 

3.1.3 METODOLOGIA 

Para formular el programa de inversiones en primer lugar se 

identificaron las áreas criticas que requerian de acciones 

inmediatas. Entre las áreas criticas se deben citar las 

siguientes: 

Inadecuada medición del agua consumida por los usuarios 

Existencia de conexiones clandestinas 

Deterioro de las fuentes de agua 

Inadecuado servicio de abastecimiento en pueblos jóvenes 

Falta de equipos de transporte y comunicaci6n para atender 

la operaci6n, mantenimiento y reparación del sistema. 

Falta de equipos de laboratorio para el control de calidad 



DESCRIPCION DE LOS TRABAJOS TECNICOS REALIZADOS PAG. 23 

de agua y desague. 

Falta de equipos de macromedición que permitan conocer con 

mayor confiabilidad los niveles de producci6n. 

Luego se definieron los objetivos y metas que se planteaban 

alcanzar y la estrategia para cumplirlos. En función a las 

áreas criticas se definieron los subprogramas, identificado y 

agrupando los proyectos necesarios para cumplir con los 

objetivos y metas trazados en cada subprograma. 

Posteriormente se procedi6 a formular y evaluar cada proyec

to, luego cada subprograma y finalmente se formuló y evaluó 

el programa en forma global. 

3.1.4 ASPECTOS IMPORTANTES 

El programa de emergencia de mediano plazo 1982-1986 planteó 

un conjunto de acciones encaminadas a lograr ampliar la 

cobertura de atención directa a la poblacion de Lima 

Metropolitana del 62% en 1981 �l 85% en 1986. 

Estas acciones resolverian la problemática y atenderian la 

demanda originadas para cumplir la meta propuesta� mediante 

la ejecución de proyectas cuya necesidad se planteó como 

impostergable para impedir se siga deteriorando la calidad y 

cuantia del servicio. 
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En tal sentido� el programa planteó los siguientes objetivos: 

a. Racionalizar el consumo de agua evitando desperdicios a 

través de una palitica de adecuado control y medición. 

b. Ampliar la cobertura de servicios� atendiendo la demanda 

derivada de la redensificaci6n del casco urbano y de 

ampliación del servicio en las áreas urbanos marginales. 

c. Mantener el nivel de produccibn� que se prevé continuará

decreciendo debido a la disminucibn del rendimiento de los

pozos operados par 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 más 

agresiva de mantenimiento adecuado del sistema y eje-

cucibn de inversiones que permitan satisfacer la demanda 

en el mediano y largo plazo en concordancia con las metas 

fijadas de atención. 

e. Dotar a la empresa de los equipos que le permitan realizar

una eficiente y racional operatividad, en le referente a 

operación y mantenimiento preventivo del sistema, control 

de calidad de agua y efluentes� asi como macromedición de 

la producción y distribución. 
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La estrategia planteada contempló: 

El logro de los objetivos seílalados mediante la explc

taci6n de aguas subterr�neas por pozos y galerias, que 

permita incrementar la capacidad instalada y aumentar la 

capacidad de los pozos existentes con acciones de rehabi

litaci6n y mantenimiento preventivo permanente. 

El incremento en la facturación del consumo mediante la 

·implementacibn del sistema de medici6n� incorporación de 

coneHiones clandestinas y recategorización de las 

coneHiones cuyo uso es diferente al de los registros de la 

empresa Sed.;1pal. 

Reforzar las acciones anteriores, con la adquisición di 

equipos de laboratorio, macromedicibn, transportes y

comunicaciones. 

Para el logro de los objetivos propuestos en el programa se 

requiri6 el desarrollo de un conjunto de proyectos que a 

continuación se enuncian: 

Subprograma de Racionalización 

Respondió al logro del objetivo a. y comprendi6 la ejecución 

de los proyectos: 

Sistema de medidores 

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

Se orientó al logro del objetivo c. mediante la implementa

ci6n del proyecto: 

Mejoras en el dise�o, construcción, operación y mante

nimiento de pozos. 

Sub-Programa Incremento de Fuentes 

Se plante6 alcanzar el objetivo b. del programa mediante el 

desarrollo de los siguientes proyectos: 

Mejoramiento de las galerias de infiltraci6n ubicadas en 

La Atarjea. 

Recarga y construcción de nuevas galerias de infiltración 

Construcci6n de pozos en el casco urbano. 

Subprograma Incremento de la Cobertura de Servicios 

Se orient6 a la satisfacción de la demanda en las zonas 

urbano marginales, con miras a lograr el objetivo b. mediante 

los proyectos: 

Obras en pueblos jóvenes 

Matriz Comas 

Colector Canto Grande 

Subprograma de Equipamiento 

Se planteó alcanzar los objetivos d. y e. mediante la eje

cución de los proyectos: 

Sistema de macromedici6n 

Equipos de transporte y comunicaciones 

Equipos de laboratorio 
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Las inversiones del Programa de Emergencia ascendieron a 90.1 

millones de dólares, correspondiendo el 13.3% al subprograma 

de racionalización, 9.1% al mantenimiento de la cobertura, 

7.4% al incremento de fuentes, 42.8% al incremento de la 

cobertura, 4.8% a equipamiento y 3.4% a asistencia técnica, 

la diferencia correspondi6 a contingencias técnicas y 

administración del proyecto. 

El financiamiento del programa consideró 40.4 millones de 

dólares provenientes del endeudamiento con el Banco Mundial, 

7.6 millones de crédito de proveedores y 42.1 millones de 

aporte de Sedapal. 

La evaluación económica y financiera del programa mostr6 

rendimientos que superaran las expectativas iniciales sobre 

su ejecuci6n. La tasa interna de retorno económica se calculó 

en 27%, en tanto que la financiera fue 32.1%, ambas superio

res al costo de oportunidad del capital de Sedapal estimado 

en 11%. Estos indicadores hicieron posible recomendar la 

ejecución del programa de inversiones. 

3.1.5 COMENTARIOS 

El trabajo realizado cumplió con el objetive trazado, 

logr�ndcse la obtención del préstamo del Banco Mundial para 

el financiamiento del Programa de Emergencia 1982-1986. Sin 

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

guientes causas que a continuaci6n se resumen. 

La no generación de recursos propios de la empresa necesarios 

como contrapartida para la ejecucibn de inversiones, debido a 

que la empresa no es autónoma en decisiones de política 

tarifaria. 

Al respecto, conviene indicar que el convenio con el Banco 

Mundial contemplaba la aplicación del Estudio de Tarifas con 

base en el costo marginal elaborado por un consultor del 

mismo Banco. La estricta aplicaci6n del estudio hubiera 

significado en ese entonces gravar excesivamente a los usua-

rios, por lo que la empresa consciente de ello estableció 

porcentajes de la tarifa marginal de aplicaci6n progresiva 

hasta alcanzar las tarifas prepuestas en el estudio. 

Sin embargo, ello no lograr prosperó debido a que a raiz de 

la problem�tica surgida en torne a la facturación de los 

consumos de agua, el Gobierno expidió el Decreto Supremo No. 

029-84-VC creando la Comisión Reguladora de Tarifas de Agua 

Potable y Alcantarillada, CORTAPA. 

Las facultades de CORTAPA fueron ampliadas por el Decreto 

Legislativo No. 293 a efectos de resolver por su propia 

autoridad todo lo relacionado a la estructura tarifaria y las 

reajustes peri6dicos de las tarifas de agua y alcantarillado 

de Sedapal. 
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Desde entonces, las modificaciones de la estructura tarifa

ria han estado sujetas a la revisión y aprobación de la 

referida comisión. 

Otro aspecto relacionado con el no cumplimiento de las metas 

propuestas en el Programa de Emergencia lo constituye el 

exceso de trámites externos. Toda la gestión normal de un 

proyecto de inversión hasta su puesta en operación, se halla 

sometida a una extensa variedad de tr�mites y gestiones 

administrativas externas que afectan significativamente la 

ejecución oportuna del proyecto. 

Estas barreras administrativas se hallan en gran parte 

relacionadas a la condición de empresa estatal de Sedapal, 

aunque también se incluyen ciertos requerimientos especialei 

impuestos por las entidades financieras involucradas. Las 

mayores dificultades se presentan a nivel de la concertaci6n 

y/e utilizaci6n de crédito externo, y en el 

licitaci6n. 

_proceso de 

En el caso del Programa de Emergencia las gestiones debieron 

someterse inevitablemente al circuito administrativo 

Sedapal/INP/Conade/MICTI/Banco Mundial/Sedapal. El proceso 

de licita�i6n de un proyecto del Programa de Emergencia 

requeria como minimo de 7 a 8 meses. 

De otro lado, la decisión politica del Gobierno Central dada 

en 1986 del no pago de la deuda externa, impidió la 
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continuación de los desembolsos del Banco Mundial 

financiación del Programa de Emergencia. 

Finalmente, conviene mencionar un aspecto 
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para la 

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 a�o 1984 la direcci6n de la empresa decidió 

implant¿:ur el proceso de planeamiento formal, para lo cual

fortaleci6 administrativa y técnicamente a la unidad orgánica 

encargada de dichas funciones. Se cre6 la Oficina General de 

Planificacibn constituida por las Areas de Planeamiento 

Empresarial, Planeamiento Organizacional y Presupuesto. 

Las funciones que se desarrollaron corresponden al cargo de 

Analista Principal de Planeamiento Empresarial desempe�adas 

durante el periodo 1984-1989. 

3.2.2 OBJETIVO 

El objetivo consistió en implantar el proceso de planeamiento 

formal en todos los niveles de la gestibn empresarial, pre-

tendiéndose ante todo asegurar que la gestión se orientara 

más dir·ect.c:�mente hacia el logro de loi::; objetivos que ccins¡ti··-· 

tuyen la razón de ser de la Empresa, asistiendo la convicción 

de que 1� pr�ctica general del planeamiento mejorará la 

eficiencia en la administración de los recursos. 

El esfuerzo se concentró básicamente en el desarrollo con--· 

ceptual y metodol6gico de los planes y en el asesoramiento y 

motivaci6n a los responsables del planeamiento. 
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3.2.3 METODOLOGIA 

El desarrollo metodol6gico de la elaboración de los planes 

comprendi6 los siguientes niveles de planeamiento: 

Planeamiento estratégico 

Planeamiento táctico 

Planeamiento operacional 

El planeamiento estratégico consistió en el análisis y la 

concepci6n sobre la marcha de la empresa en el mediano plazo, 

fijando los objetivos, politicas y estrategias de acción 

correspondientes. En este nivel de planeamiento se previó la 

participación principal de la Alta Dirección de la Empresa 

conformada por el Directorio, Gerencia General y los 

Organismos de Asesoramiento. 

El Planeamiento Táctico se circunscribió a un horizonte anual 

y a los distintos �mbitos funcionales de la organización y 

comprendi6 el planeamiento detallado del primer a�o del plan 

estratégico. Este nivel se caracterizb por ser un planea-

miento a corto plazo formulado por las jefaturas de las 

unidades orgánicas con antelación a su presupuesto. 

El Planea�iento Operacional consistió en el desarrollo de 

actividades de cualquier unidad organizacional ejecutora de 

tareas especificas efectuadas a intervalos periódicos sean 

semanales, quincenales o mensuales. 
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El desarrollo metodol6gico de los planes concibib dos elemen-

tos principales que debieron darse dentro de la empresa a fin 

de conseguir los objetivos de planeamiento. Estos 

( i ) politicas empresariales y 

técnico. 

( ii) elementos de 

fueron: 

apoyo 

Las pcliticas tuvieron por objeto definir y comunicar la 

filosofia, intenciones y actitudes de la alta dirección 

frente a los diversos aspectos de la gesti6n empresarial. 

Los principales elementos de apoyo técnico consistieren en: 

(i) la normalizaci6n escrita de las politicas, procedimientos

y métodos debidamente aprobados por la Empresa; ( ii) una

estructura orgánica y funciones claramente definidas en todos

sus niveles; (iii) una s6lida base estadistica e informativa

que provea las datas necesarios en la formulacibn, evaluación

y control de los planes.

El proceso de planeamiento desde el punto de vista metodoló-

gico respondi6 a tres cuestiones básicas� 

1. ¿D6nde estamos ahora?

2. ¿Hacia d6nde queremos ir?

3. ¿COmo podemos llegar alli?

En cuanto a la primera pregunta, fue necesario examinar 

diversos aspectos que ata�en al contexto externo de la 

empresa, como los aspectos débiles y fuertes de orden interno 

que condicianarian cualquier estrategia propuesta. 
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La segunda cuestión, planteó la dirección hacia la cual se 

encaminarian los esfuerzos durante el periodo materia de 

planeamiento. Esto significó establecer objetivos y metas 

especificas que permitan un control posterior. 

Finalmente, para la tercera cuesti6n fue necesario formular 

planes de accibn con las estrategias y programas especificas 

orientados al logro de los objetivos y metas establecidas. 

Esta fue la parte más critica del plan, confluyendo en ello 

el criterio personal, el realismo y la creatividad para 

confirmar si las respuestas a la segunda pregunta eran 

válidas. 

3.2.4 ASPECTOS IMPORTANTES 

El planeamiento de la empresa se realizó anualmente a través 

de dos niveles. En primer lugar se desarrolló el planea-

miento estratégico cuya finalidad fue establecer el Plan 

Estratégico Empresarial para el mediano plazo, fijando les 

politicas y estrategias de acci6n corres-objetivos, 

pendientes. En segundo lugar, se desarrollb el nivel de 

planeamiento t�ctico que comprendió el planeamiento deta-

llado del primer a�o del plan estratégico, correspondiente a 

un planeamiento de corto plazo. 

A ccntinuaci6n se resumen los principales aspectos de cada 

nivel de planeamiento: 
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a) Planeamiento Estratégico

Evaluación de aspectos débiles y fuertes de la Empresa 

Correspondi6 al diagnóstico empresarial para lo cual se 

analizaron los siguientes aspectos: cobertura de los 

servicios, comercializaci6n, producci6n, distribución y 

recolecci6n, situaci6n financiera, recursos humanos y 

organizaci6n y administración. 

Análisis y diagnóstico del contexto externo 

Se analizaron los factores de incidencia en el 

desarrollo de la empresa tales como: politica económica 

del pais, politicas del gobierno central en lo refe-

rente a saneamiento, industria y vivienda, poblaci6n y 

densificaci6n urbanas, desarrollo industrial, factores 

tecnolbgicos de incidencia en los equipos e insumos que 

emplea la empresa para su operaci6n, y factores 

sociales tales como las actitudes de la poblaci6n 

frente al uso racional del agua, entre otros. 

Definición de objetivos y metas 

Se definieron los objetivos y metas para el corto plazo 

y mediano plazo, planteándose como objetivos los deseos 

y aspiraciones de la administración y como metas los 

resultados concretos que se deseaban alcanzar, expresa-

dos en términos cuantitativos que permitan su control 

posterior. 
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Definición de politicas 

Las politicas se concibieren como apoyo a la realización 

de objetivos y metas, circunscritas a los distintos 

aspectos funcionales de la empresa. 

Formulación de planes quinquenales 

Una vez definidos los objetivos, metas y politicas para 

cada �rea funcional, se procedió a formular los planes 

quinquenales de operacibn y los planes quinquenales de 

inversión. Las planes quinquenales comprendieron todos 

los programas de mejoramiento que se emprenderian con las 

recursos asignados para gastos corrientes previstos en el 

presupuesto respectivo. Por su parte, los planes quin-

quenales de inversión comprendieron todos los proyectos 

agrupados en subprogramas y programas que se ejecutarian 

con los recursos presupuestados para inversibn. Este plan 

de inversiones tenia como guia principal el Plan Maestro 

de la empresa formulado en el aAo 1981. 

Integración del Plan Estratégico Empresarial 

Definidos los planes quinquenales de operación y de inver-

si6n, se realizó la integración financiera. Para ello se 

formul6 el plan financiero incorporando en él los costos 

de les planes de operación y de inversi6n, considerando 

el financiamiento bajo diversas alternativas, para luego 

recomendar aquella que ccnvendria m�s a los intereses de 

la empresa. 
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Aprobación y difusión 

Ll plan estratégico empresarial, luego de su revisión en 

el comité de planeamiento, fue aprobado por el directorio 

de la empresa y luego difundida entre las jefaturas de las 

distintas áreas funcionales. 

b) Planeamiento Táctico

Elaboración del Plan Táctico Anual 

En base a lo fijado en el primer aAo del plan estratégico 

empresarial, se procedió a fijar las metas, asunciones y 

politicas del plan anual. Las metas se refirieron a la 

cobertura de servicio, producción según fuentes, niveles 

de medición, incrementos tarifarios, incorporación de 

conexiones, etc. Las asunciones se refirieron a los 

factores externos de incidencia principalmente en los 

costos del plan táctico, tales como: fluctuaciones en el 

indice de precias, aumentos en las tarifas de servicios 

prestados por terceros, restricciones legales, etc. Las 

politicas se refirieron a los criterios internos de manejo 

empresarial que debieron regir el plan t�ctico, tales 

como: politica de personal, prioridades en los gastos de 

operaci6n e inversión, etc. 

Evaluación de los aspectos débiles y fuertes del centro de 

responsabilidad 

Cada jefatura de centro de responsabilidad evaluó si sus 
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recursos de personal y de equipamiento, 
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asi como sus 

sistemas y organizaci6n interna responden a las necesi-

dades del plan, desde el punto de vista cualitativo y 

cuantitativo. Se trató de establecer los puntos débiles y 

fuertes de cada Area que condicionarian las posibilidades 

de un eficiente desempe�o en el 

planes. 

Fijación de objetivos, metas 

cumplimiento de los 

En funcibn a los objetivos y metas de caricter empresa-

rial, cada unidad org�nica se fijó objetivos y metas, 

definiendo también un enfoque b�sico de como lograrlas. 

Elaboración de programas de acción 

Cada unidad org�nica estableció sus programas de mejo

ramiento, se�alando las actividades, plazos y metas de 

realización. Todo ello enmarcado dentro de los programas 

de accibn considerados prioritarios en el plan táctico. 

Determinación de requerimientos 

El centro de responsabilidad definió el equipamiento y los 

recursos humanos necesarios para cumplir con sus programas 

de mejoramiento, los que a su vez fueron costeados en el 

presupuesto respectivo. 

Revisión, integración y aprobación 

Los programas de acción elaborados por los distintos 

centros de responsabilidad de la empresa se consolidaren 
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para evaluar su factibilidad económica y financiera, y 

comprobar si responden a los objetivos y metas empresa-

riales. Luego se procedi6 a su integración y posterior 

aprobación por las jefaturas de las distintas áreas 

funcionales. 

3.2.5 COMENTARIOS 

El trabajo realizada cumplió con el objetivo trazado que fue 

el ·desarrollo conceptual y metodológico de los planes. Sin 

embargo, na se puede presumir que el planeamiento haya sido 

una tarea concluida en Sedapal, pues falt6 lo siguiente: (i) 

una mayor dosis de concientizacibn de los niveles directivos 

sobre la importancia del planeamiento, (ii) una mayor inte-

gracibn entre los sistemas de planeamiento y de presupuesto, 

y (iii) una ampliación del horizonte de planeamiento al 

mediano y largo plazo. 

Al respecto, no se contó con los elementos de apoyo técnico 

concebidos en el desarrollo metodológico de los planes. 

Dichos elementos estuvieron referidos a las politicas empre

sariales, manuales de organizacibn y funciones definidos en 

todos los niveles y manuales de métodos y procedimientos, 

entre otros, elementos que condicionaron sobre todo el pla

neamiento de mediano y largo plazo. 

Ello está intimamente relacionado a la condici6n de empresa 

pfiblica de Sedapal. La dirección de la empresa está sujeta a 
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continuos cambios que obedecen a la decisi6n politica del 

gobierno de turno, esta falta de continuidad en la dirección 

no ha permitido implantar un proceso eficiente 

planeamiento estratégico. 

Del mismo modo, no se lograron establecer mecanismos de 

motivacibn a los trabajadores, pues al no haber una concien

tizaci6n de los niveles directivos sobre la importancia del 

planeamiento, dificilmente se puede lograr el compromiso de 

los niveles b�sicos con los objetivos empresariales. 

Finalmente, la falta de autonomia en aspectos tarifarios y 

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 y un cumplimiento de los obje-

tivos y metas a6n 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-conformación de una comisi6n para elaborar 

una metodologia de cálculo y actualización del indice de 

costos y gastos de Sedapal. Se particip6 como miembro de 

dicha comisión, desempe�ando en ese entonces el cargo de 

Analista Principal de Planeamiento Empresarial de la Gerencia 

de Planificación y Presupuesto. 

3.3.2 OBJETIVO 

El objetivo del trabajo consistió en diseRar una metodología 

de cálculo y actualización del indice de costos y gastos de 

Sedapal, con el fin de ser utilizado en la actualización y 

proyección de sus costos y gastos operativos. 

3.3.3 METODOLOGIA 

El indice de costos y gastos de Sedapal se definió como un 

indicador económico que mide las variaciones de precios de 

aquellos bienes y servicios consumidos habitualmente por la 

empresa y que constituyen su propia canasta interna. 
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Para la elaboración del indice se defini6 una estructura de 

consumo agrupando los bienes y servicios en grandes rubros 

que se orientan a un fin com6n. La muestra elegida repre

sentó al 65% de los bienes y servicios y se eligi6 como a�o 

base 1988. 

La estructura y 

siguiente: 

ponderación global resultante fue la 

Estructura de costos y gastos Ponderación (%)_ 

a) Costo del servicio 49.7 

Producci6n en plantas 10.0 

- Producci6n en pozos 9.5 

Distribución y recolección 30.2 

b) Gastos administrativos 19.6 

e) Gastos de ventas 5.0 

d) Gastos financieros 25.7 

Total 100.0 

Se previb modificaciones en la ponderación de la estructura, 

mas no asi en los componentes de los diferentes costos y

gastos que conforman esta estructura. 

El costo del servicia agrupó a los costos de los bienes y 

servicios que corresponden al gira principal de la empresa, 

es decir la 

recolecci6n. 

producción de agua y la distribución y 
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Para cada uno de los componentes de este costo se estimó 

mediante métodos estadisticos la cantidad fisica de mano de 

obra, materia prima y maquinaria necesaria para la producci6n 

de agua potable en plantas y pozos y 

distribución y recolección. 

la correspondiente 

La mano de obra se determinó en base al número de 

trabajadores asignados a esas áreas operativas, en tanto que 

la materia prima se estimb en base al consumo hist6rico de 

reactivos quimicos, energia eléctrica y otros insumos utili-

zados en el tratamiento de agua. 

Por su parte, la maquinaria se calculó imputando la corres-

pendiente depreciación equivalente al costo del activo en 

operación. 

Los rubros de gastos administrativos y gastos de ventas se 

estimaren considerando el personal asignado a esas áreas 

administrativas, los principales materiales e insumos y la 

correspondiente depreciación de los activos. 

Los gastos financieros correspondieron a los datos del movi-

miento de la deuda que figuraban en los respectivos estados 

contables. 

Les 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 lo cual se 

tomaron los precios promedio de los proveedores de Sedapal. 
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Segón estas consideraciones se dise�6 un modelo computarizado 

para el c�lculo del indice de costos y gastos, cuya actuali-

zaci6n se previ6 sea en forma mensual. 

3.3.4 ASPECTOS IMPORTANTES 

El indice de costos y gastos de Sedapal sirvi6 para actua

lizar y proyectar los costos y gastos operativos de la empre-

sa de manera més real, pues anteriormente se utilizaba el 

indice cJe precios al consumidor de Lima Me tropo litan a e 1-abo

rado por el Instituto Nacional de Estadistica e Informática 

( I NE I ) • 

Durante los a�os que 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 

(IPC)� 

1989 1990_ .1991. 

Variaci6n indice Sedapci1l ( '1/.) 1,550 8, �.i20 173 

Variac:i6n IPC ( 'l. ) 2,775 7,649 1�59 

De la observaci6n de estos valores se deduce la impar-

tancia de la utilizaci6n del indice propio de la empresa 

para efectos de actualizacibn y proyecci6n de sus costos y 

gastos. 
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Se comprob6 que la utilización del indice de precios al 

consumidor sblo sirve como referencia en la actualización de 

costos y gastos de la empresa, pues la confarmacibn de la 

canasta de bienes y servicios diseAada para el c�lculo del 

IPC no es representativa de los bienes y servicios 

consume una empresa de las caracteristicas de Sedapal. 

3.3.5 COMENTARIOS 

El trabaje realizado cumpli6 con el objetivo propuesto, 

embargo una de las recomendaciones principales planteadas 

que 

sin 

en 

ese entonces, que fue ampliar la muestra para lograr una 

mayor representatividad de las variables elegidas no se 

cumplió. Asimismo, la actualizaci6n mensual del indice sólo 

se realiz6 hasta mediados de 1992. 
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3.4 ELABORACION DE MEMORIAS ANUALES DE SEDAPAL 

3 . 4 . 1 ANTECEDENTES

La elaboración de memorias anuales de Sedapal se realizó en 

cumplimiento a las funciones de Jefe del Area de Estadistica 

e Informacibn Gerencial desempe�adas durante el periodo 

1990-1992. 

3.4.2 OBJETIVO 

El objetivo de la elaboración de las memorias anuales de 

Sedapal fue dar a conocer un resumen anual de la gesti6n de 

la empresa, en cumplimiento a los dispuesto en el articulo 49 

inciso k) del Estatuto de Sedapal� normado seg�n Decreto 

Supremo No. 048-81-VI y modificado por Decreto Supremo No. 

056-··82--V I •

3.4.3 METODOLOGIA 

Para la elaboraci6n de la memoria anual, el análisis e in 

farmaci6n se agrup6 en los siguientes rubros principales: 

- Presentaci6n del informe anual

- Acciones relevantes durante el a�o

Expansión· del servicie

Prc,ducc::ión y contrr.:il de calidad de agLti.-\ potable

- Aspectos comerciales

Tarifas de agua potable y alcantarillado

- Operación y mantenimiento de las sistemas.
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Inversiones realizadas durante el a�o 

Aspectos administrativos y 

Situación econ6mico-financiera y estados financieros. 

Para cada uno de los rubros se�alados anteriormente fue 

necesario hacer una sintesis que destacara lo principal de lo 

secundario, dise�andose cuadros estadisticos ad hoc que 

permitan apreciar- una visi6n global de la situación de la 

empresa, valiéndose para ello del sistema de estadistica e 

informaci6n que 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 permitió desarrollar la capacidad de 

sintesis logrando dar a conocer en forma resumida una visión 

global de la gesti6n de Sedapal, que la importancia y la 

magnitud de la información que maneja asi lo requeria. Asi-

mismo, sirvió para conocer con mayor profundidad la 

problem�tica interna y los condicionamientos del contexto 

externa que inciden en su gesti6n. 

3.4.5 COMENTARIOS 

El proyecto de memoria anual era revisado por la Gerencia 

General y luego elevado a Directorio para su aprobación y 

posterior presentación 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 
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La elaboración de informes� boletines y anuarios estadisticos 

se realizó en cumpli�iento a las funciones de Jefe del Area 

de Estadistica e Información Gerencial, desempeñadas durante 

el periodo 1990-1992. 

3.5.2 OBJETIVO 

El objetivo de estos trabajos fue dar a conocer a los niveles 

directivos de la empresa los datos estadisticos analizados de 

las principales variables de gestión empresarial y que 

constituyeron información para la toma de decisiones. 

3.5.3 METODOLOGIA 

El procedimiento de la elaboración de los documentos 

estadisticos consistió en la recopilación, procesamiento de 

datos, análisis y difusión. 

Para el proceso de recopilación de información se diseñaron 

formularios a ser llenados por las áreas de la empresa, 

información que luego de ser analizada se almacenaba en una 

base de datos manejada en forma computarizada. El procesa-

miento de datos se realizó utilizando microcomputadoras con 
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software especializado en hojas de c�lculo, base de datos y 

paquetes estadisticos come Minitab y TSP. 

Se elaboraron informes estadisticos en forma periódica 

tales como el informe de indicadores de gestibn empresarial 

difundidos mensualmente a todas las unidades orgánicas de 

la empresa y los boletines y anuarios estadisticos con 

frecuencia semestral y anual distribuidos a nivel empresa y 

a entidades externas que lo requerian. 

Asimismo, se elaboraron informes estadisticos no periódicos y 

que respondian a necesidades especificas principalmente de 

planeamiento empresarial, tales como proyecciones de po-

blación y estimaciones de demanda de agua para Lima Metropo-

litana� entre otros. 

Para las proyecciones de poblaci6n urbana y de asentamientos 

humano marginales se tom6 las fuentes estadisticas del 

Instituto Nacional de Estadistica e Informática, 

Ministerio de Vivienda y Construcción y Municipalidad de 

Lima. Se aplicaron métodos estadisticos de proyección 

poblacional empleando software especializado. 

Por su par�e, para las estimaciones de demanda de agua 

se construyeron modelos econométricos que correla-

cionaban la demanda de agua en función de la población, 

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

La elaboraci6n de informes estadisticos respondió a la nece-

sidad de la empresa de contar con información oportuna y 

confiable para la toma de decisiones. 

Conviene indicar que el Area de Estadistica e Información 

Gerencial org�nicamente dependia de la Gerencia de 

Planificacibn y Presupuesto, ello se concibi6 con el objeto 

de ·contar con una s6lida base estadistica e informativa que 

provea los datos necesarios en la formulacibn, evaluación y 

control de los planes. 

En tal sentido, el trabajo realizado se enmarcó dentro del 

sistema de planeamiento suministrando de información necesa-

ria para la cuantificación de metas y análisis de tendencias 

de las principales variables de gestión 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 implantación del sistema de estadistica e información 

gerencial a�n no es una tarea concluida en Sedapal, pues 

requiere de: (i) una mejora en cuanto a los métodos y proce

dimientos de recopilaci6n y procesamiento de datos, (ii) una 

mayor confiabilidad en la base estadistica de sus principales 

variables tales como producci6n, consumo de agua y catastro 

de usuarios. 



DESCRIPCION DE LOS TRABAJOS TECNICOS REALIZADOS PAG. 51 

Sobre el particular, la empresa no cuenta con un sistema de 

macrornedici6n confiable que permita conocer con mayor grado 

de confiabilidad los niveles de producción de agua. Del mismo 

modo, el consumo de agua se factura en base a cargos fijos y 

minimos distritales estimados� aplicando la micromedición a 

un porcentaje muy reducido de usuarios. Asimismo, se requiere 

mejorar los procedimientos de actualizaci6n del archivo 

catastral de usuarios de la empresa. 

En tal sentido, la utilización 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 
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Seg6n memorandum No. 318-93/PRES-SEDAPAL-12000 del 28-10-93

la Gerencia General de Sedapal designó un equipo de trabajo 

encargado de preparar una solicitud de préstamo al Banco 

Mundial, para financiar el Programa de Rehabilitaci6n de los 

Sistemas de Agua Potable y Alcantarillado de Lima y Callao. 

Se participó como miembro integrante de dicho equipo durante 

el periodo Noviembre 1993-Abril 1994. 

3.6.2 OBJETIVO 

El objetivo del trabajo fue preparar el proyecto a ser 

presentado al Banco Mundial de acuerdo a los requisitos 

establecidos por el mismo Banco. El trabajo comprendió la 

definici6n de los componentes del programa de inversiones 

1994-1998 y la sustentaci6n y evaluación técnico-económica de 

cada componente y del programa global. 

3.6.3 METODOLOGIA 

En primer lugar se realiz6 un diagnóstico de la infraes

tructura actual de los servicios, cuyas conclusiones genera-

les fueren: la obsolescencia de las redes de agua y 

alcantarillado, alto nivel de pérdidas de agua en el sistema 

de distribuci6n, falta de medidores domiciliarios de agua, 
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alto consumo de energia eléctrica en la producción de aguas 

subterr�neas y servicio racionado en importantes zonas de la 

ciudad� entre otros. 

En base al diagnóstico realizado� se definieron los objetivos 

y metas que se planteaban alcanzar a fin de solucionar la 

problemática existente. Luego� se identificaron los 

proyectos necesarios y se definió la estructura del programa 

de inversiones para el periodo 1994-1998. 

El trabajo también comprendió la formulación y evaluación de 

cada proyecto considerando su factibilidad técnica, su viabi-

lidad econ6mica y su impacto en la situación financiera de la 

empresa. 

Finalmente� se realizó la evaluación global del programa 

desde el punto de vista econ6mico y empresarial� calculándose 

también el costo promedio de largo plazo a nivel del sumi

nistro incremental y del volumen facturado. 

3.6.4 ASPECTOS IMPORTANTES 

a) Objetivo del Programa

El objetivo del programa consistió en: (i) rehabilitar los 

sistemas de agua potable y alcantarillado mediante la 

reposición de redes y la rehabilitación de pozos� y ( i i ) 

conservar los niveles de demanda mediante la racionalización 

del consumo� el uso optimizado de las fuentes de agua y la 
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ampliaci6n de la cobertura en zonas urbano-marginales de la 

ciudad. 

El programa de inversiones de mediano plazo 1994-1998 as

cendi6 a 260 millones de d6lares, cuya financiación consi

der6 150 millones del Banco Mundial, 50.7 de la OECF y 59.3 

millones de dblares con recursos propios de Sedapal. 

b) Componentes del Programa

bl) Subprograma de Rehabilitación de los Sistemas 

El costo de este subprograma se calcul6 en 105.13 millones de 

dólares, equivalente al 40% de la inversi6n del programa y

comprendi6 los siguientes proyectos: 

Reposición de Redes de Agua Potable 

Mediante este proyecto se plante6 reducir las fugas en el 

sistema de distribuci6n y favorecer el uso conjuntivo de 

las aguas subterráneas y superficiales, para lo cual seria 

necesario la reposici6n de 39 km de redes matrices y 402 

km de redes secundarias, con una inversión de 34 millones 

de dólares. 

Reposición de Redes de Alcantarillado 

Las obras principales consistieron en el reemplazo de 58 

km de colectores primarios y 375 km de secundarios, 

orient�ndose a evitar la contaminación y a mejorar el 

medio ambiente, con un costo de 61 millones de dólares. 
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Rehabilitación de Pozos 

El objetivo consisti6 en mejorar la eficiencia de la 

producci6n de aguas subterráneas mediante la reducción de 

los costas de energia eléctrica. Se planteó la 

rehabilitacibn de 38 pozos y el cambio de equipos de 

bombeo a 85 pozos, can una inversi6n de 10 millones de 

dólares. 

b2) Subprograma de Conservación de la Demanda 

Este subprograma ascendib a 126 millones de dólares 

equivalente al 48.5% de la inversión total del programa, y 

comprendi6 los siguientes proyectos: 

Reducción y Control del Agua No Contabilizada 

Se planteó racionalizar los consumos de agua potable 

reduciendo los desperdicios mediante las actividades de 

catastro e instalación de medidores en 400 mil conexiones 

ubicadas en 24 distritos de Lima Metropolitana. La 

inversión ascendió a 25 millones de dólares. 

Redes y Empalmes para Uso Conjuntivo 

Se orientb a optimizar el uso conjuntivo de las aguas 

superficiales en épocas de avenida, propiciando la recarga 

de la napa freática. Las obras de empalme de redes permi-

tirian aprovechar una prcducci6n incremental de 1.4 m3/s 

can una inversi6n de 12.3 millones de dólares. 
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Uso Conjuntivo del Rio Chillón 

Se plante6 el uso conjuntivo de las aguas superficiales y 

subterr�neas del ria Chillón para ampliar y mejorar la 

cobertura de servicios a una poblaci6n aproximada de 400 

mil habitantes de los distritos de Carabayllc, Comas, 

Puente Piedra, Ancón y Ventanilla. Las obras principales 

consistirian en la construcción de una planta de trata

miento de 2 m3/s y en la perforación y equipamiento de 

pozos can un caudal de 1 m3/s, inversiones que se cal-

cularon en 50.7 millones de dólares. 

Ampliación de la Cobertura en Pueblos Jóvenes 

Se oriento a mejorar las condiciones del servicio de los 

habitantes de pueblos jbvenes ubicados en las zonas norte, 

este y sur de la ciudad, que en conjunta suman 80 mil 

lotes a ser beneficiados con las obras generales de agua 

potable y alcantarillado. El costo calculado fue 37.84 

millones de dólares. 

b3) Subprograma de Asistencia Técnica 

El costo de f.?si.:�:: sub1::irc)gram,,:\ se c:,:1lculó en 16.8 millones de 

d6lares y comprendió� 

Estudios de Pre-Inversion 

Se plante6 la elaboración de estudios sobre Calidad del 

Agua Subterr�nea, Plan Piloto de Agua No Contabilizada y 

Disposici6n Final de Desagües, con un costo aproximado de 

6 millones de dólares. 
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Autoridad Autónoma de las Cuencas 

Se orientb a la elaboración de estudias hidrometeo-

rol6gicos en las cuencas de los rios Rimac, Chillón y 

Lurin y a la implementación de la Autoridad Aut6noma de 

las Cuencas, con un costo aproximado de 5 millones de 

Administración y Supervisión del Proyecto BIRF-SEDAPAL 

Se orientó a administrar eficientemente el préstamo a ser 

otorgado al pais y a supervisar las obras. El costo calcu-

lado fue 5.8 millones de dblares. 

e) Evaluación del Programa

La evaluaci6n de los proyectos se dividió en dos aspectos 

básicos: evaluación econbmica y evaluaci6n empresarial o 

privada. 

el) Evaluación económica 

La evaluaci6n económica consistió en el análisis de los 

costos y beneficios desde la perspectiva de la economia en su 

conjunto o perspectiva social. 

Esta evalu�ci6n consider6 los beneficios que perciben los 

consumidc:ires, los beneficios derivados de la liberación de 

recursos productivos por el abastecimiento de cisternas, y 

los costos totales en que incurre el proyecto� ya sean 

sufragados por la empresa o por les beneficiarios. 
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Cuando se ha tratado de volúmenes incrementales de agua, 

éstos han sido valorados al precio de la disposición a pagar 

por la comunidad, discriminando si estos beneficios son por 

mejoramiento o ampliaci6n de los servicios. Los ahorros en 

costos de han valorizado a precios de mercado. 

Las inversiones y costos del proyecto también se han con-

siderado a precios de mercado� incluyéndose las inversiones 

que aportarian los usuarios. No se ha incluy6 como es camón 

en esta clase de evaluaci6n ni el financiamiento ni los 

aspectos tributarios. 

Los resultados obtenidos de esta evaluaci6n para cada uno de 

los proyectos fueron los siguientes: 

Proyecto 

.Agua No Contabilizada 

Curva demanda lineal 

Curva demanda hiperb6lica 

.Uso Conjuntivo 

.Chillón 

Curva demanda lineal 

.Rehabilitaci6n de Pozos 

.Pueblos Jbvenes 

Curva demanda lineal 

.Redes de Agua y Desague 

VANE al 10% 

millones US$

18.77 

14.11 

48.07 

190.15 

8.28 

165.41 

7.17 

TIRE(%) 

50.67 

42.00 

57.72 

32.83 

22.05 

45.78 

11.10 



DESCRIPCION DE LOS TRABAJOS TECNICOS REALIZADOS PAG. 59 

c2) Evaluaci6n Empresarial o Privada 

No obstante la bondad econbmica del conjunto de proyectos se 

estimb por conveniente evaluar el impacto que tendria el 

programa en las finanzas de la empresa. 

La evaluacibn empresarial contempló los beneficios y 

los costos involucrados en cada proyecto tal y como la 

empresa ejecutora los percibe (beneficios) o los incurre 

(costos). 

Desde este punto de vista� los vol6menes incrementales de 

agua se valorizaron a las tarifas que presumiblemente 

ocurririan en el mediano plazo. Los beneficios motiva-

dos por el ahorro en costos se valorizaron a precios de 

mercado. 

Las inversiones y 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 evaluó para · cada proyecto la 

disponibilidad de fondos futuros que originaria en relación 

a los aportes que haria la empresa. 

El siguiente cuadro da cuenta de los valores obtenidos para 

cada proyecto y en forma global: 
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Proyecto 

Agua No Contabilizada 

Uso Conjuntivo 

Chill6n 

Rehabilitacibn de Pozos 

Pueblos J6venes 

Redes de Agua y Desague 

Total Programa 

VANF al 10% 

millones USS 

9.71 

33.96 

18.96 

4.56 

13.47 

1.38 

65.00 

PAG. 60 

TIRF (%l 

20.44 

67.92 

18.32 

22.46 

17.73 

10.39 

16.65 

Los indicadores resultantes de la evaluaci6n económica y 

empresarial mostraran la rentabilidad econbmica y financiera 

de los proyectos, recomendándose su ejecución según las 

consideraciones de financiamiento establecidas. 

3.6.5 COMENTARIOS 

El trabajo realizado fue presentado al Ministerio de Economia 

y Finanzas para su aprobaci6n y priorización� y luego seré 

presentado ante el Banca Mundial para la obtención del finan-

ciamiento respectivo. 

El Programa de Rehabilitación de los Sistemas de Agua y 

Alcantarillado de Lima Metropolitana se da en pleno proceso 

de privatización y de cambios legales de la empresa Sedapal, 

observ�ndose que a6n quedan por definir aspectos importantes 
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para el inicio de las negociaciones con el Banco Mundial, 

tales como la aprobaci6n de la Ley General de los Servicios 

de Saneamiento, una evaluacibn de las consecuencias sobre 

Sedapal derivadas del proyecto de Ley Org�nica de Aguas 

actualmente en el Congreso y la precalificaci6n de les 

operadores o consorcios que participar�n en la privatización 

de Sedapal. 
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3.7 INFORMES SOBRE LA SITUACION ECONOMICO-FINANCIERA DE 

SEDAPAL 

3.7.1 ANTECEDENTES 

Se par-tic::ipó en la preparación 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, desempeíladas desde el mes de agosto de 1993 

hasta la fecha. 

3.7.2 OBJETIVO 

El objetivo del trabajo fue presentar ante los niveles 

directivos de la empresa informes sabre la situación económi-

ce-financiera de Sedapal y sus perspectivas en el corto y 

med :i,¿mo plazo, informes necesarios para la definición de 

politicas empresariales y toma de decisiones, principalmente 

en aspectos tarifarios y de financiamiento. 

3.7.3 METODOLOGIA 

La metodologia utilizada en la preparaci6n de los informes de 

evaluaci6n de la gestión financiera de la empresa consistió 

en un examen convencional de los indicadores de gestión 

conforme lo reflejan los estados financieros sean hist6ricos 

o proyf2ctadc.1s.
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El método convencional expuesto en los principales textos dP 

Finanzas de la Empresa enfoca el análisis financiero desde 

dos puntos de vista � rentabilidad y liquidez, ccim p 1 emf2n tán-.. 

dese con un análisis de solvencia y flujo de fondos. 

3.7.4 ASPECTOS IMPORTANTES 

A continuación se presenta en forma resumida los principales 

resultados del contenido de los informes sobre la situación 

econ6mico-financiera de Sedapal para el periodo 1988-1992. 

Los informes presentaron la situacibn econ6mico-financiera 

analizando su rentabilidad, liquidez, solvencia y flujo de 

·fondos.

a) Rentabilidad

La empresa ha venido experimentando un continuo deterioro de 

su rentabilidad desde la década anterior� llegando ¿,_ una 

pérdida neta equivalente al 174% de las ventas netas en 1989, 

mostrando una paulatina recuperación en los 6ltimos dos aAos 

1991 y 1992 con resultados negativos equivalentes al 18i� y 

11% de las ventas netas . En el cuadro No. 1 se muestra el 

Estada de Resultados para el periodo 88-92 (ver página No. 

72) "

En resumen se puede decir que el creciente deteriore de la 

rentabilidad ha obedecido básicamente a tres factores� (i) 

incapacidad de mejorar el nivel de agua con ta b .i 1 i z ,,,ida 

(relaci6n entre volumen de ventas y volumen de producción), 
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( i i) manejo tarifario restrictivo impuesto por el gobierno 

c:entral, ( i i i) repercusiones negativas del conte:<to 

inflacionario de la economia. 

De los tres factores, 8nicamente 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 ·fisicas sólo representaron en promedio el 

58% de los vol0menes producidos; el 42% restante se considera 

pérdidas en el sistema de distribución, debido a fugas en las 

redes, conexiones clandestinas y subfacturaci6n, entre otros. 

Es decir, no se implantaron las medidas necesarias de control 

para reducir las elevadas pérdidas de agua tratada, lo cual 

resultó en un estancamiento del volumen facturado frente a 

un volumen de producción que cada vez iba en aumento. 

En el aspecto tarifario el margen de manejo autónomo ha sido 

prácticamente nulo, pues, desde 1984 a la fecha, las 

decisiones de politica tarifaria dependen directamente de la 

Comisi6n Reguladora de Tarifas de Agua Potable y 

tarillado, CORTAPA, organismo que a su vez aplica las 

siones del gobierne central. Sobre el particular, se 

que durant� el periodo 88-92 las tarifas de agua del 

doméstico han perdido el 65% de su valor real, pues 

periodo los incrementos tarifarios acumulado';;; 

5'295,405%, mientras que la inflacibn acumulada 

l.5'219,82'-1-%.

Al Cé1n-·

deci-

cal 1.:ula 

sector 
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De otro lado, las repercusiones de la inflaci6n y devaluación 

sobre la economia empresarial han sido totalmente incon-

trolables por la empresa y de incidencia negativa en su 

gestión. 

El aspecto de agua contabilizada y el tarifario han deterio-

rada la gestibn financiera restringiendo los ingresos 

operacionales. La ·incidencia adversa del contexto inflacio

nario ha ocurrido mayormente a través de la depreciación, la 

provisión por beneficios sociales y los gastos financieros en 

moneda extranjera. 

b) Liquidez

La empresa también ha enfrentado problemas de liquidez, 

debido a la creciente necesidad de caja para financiar 

proyectos en ejecución, aunado a los retrasos tarifarios que 

se hicieron criticas a partir de 1988. 

Asimismo, 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 �na cartera pesada sobre todo de usuarios estata-

les con deudas de antiguedad mayor a 6 meses. Cabe indicar 

que 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 situación 

financiera para el periodo 88-92 (ver página No.73). 

c) Estructura de financiamiento y solvencia

La empresa Sedapal ha tenido un nivel de endeudamiento 

relativamente moderado, situ�ndose entre el 5% y 10% de los 

activas totales. La mayor parte del endeudamiento corresponde 

a deuda a largo plazo contraida con entidades financieras del 

exterior, la misma que ha representado durante el 6ltimo 

quinquenio alrededor del 40% de los pasivos totales. 

La financiación reflejada por el ratio deuda/deuda+patrimonio 

se mantuvo estable en un nivel del 7%, a pesar de los 

continuos reajustes de la deuda externa a largo plazo por 

variacibn del tipo de cambio. Ello debido a que los activos 

totales hasta 1991 han sido revaluados por efecto de la 

inflación, lo cual ha resultado en incrementos sustanciales 

del patrimonio bajo la forma de excedentes de revaluaci6n. En 

1992 el ratio de endeudamiento fue 12%� al no efectuarse la 

revaluación de activos seg6n las nuevas disposiciones legales 

vigentes. 

Asimismo� se debe tener presente que una parte importante 

del patrimonio de la empresa Sedapal precede de la 

inccrporaci6n de obras realizadas por particulares, lo cual 

incrementa el patrimonio de Sedapal sin realizar ninguna 

inversión. 
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Desde el a�o 1986 la empresa no ha realizado nuevas 

operaciones de financiamiento externas debido a la suspensión 

de los desembolsos de préstamos externos que se venian 

ejecutando como consecuencia de la decisi6n politica del 

gobierno central del no pago de la deuda externa. 

d) Flujo de fondos

Seg6n el estado de flujo de fondos del cuadro No.3, p�gina 

No.· 74, se aprecia que la generación interna de fondos fue 

insuficiente incluso para atender los compromisos del 

servicio de la deuda, lo que ha llevado a acumular una deuda 

vencida y no pagada de 46 millones de dblares a Diciembre 

1992. 

El nivel de inversiones realizadas alcanz6 en promedio 19 

millones de dblares anuales, de los cuales 6 millones 

correspondieron a donaciones y 13 millones a inversión de 

la empresa, consider�ndose un nivel inferior al requerido 

para la ampliación y mejoramiento de los servicios. 

Durante el periodo analizado el gobierno central efectuó 

contribuciones para inversiones en un promedio de 5 millones 

de ci6lare� provenientes básicamente del tributo establecido 

en el Decreto Ley 163, equivalente a un porcentaje del valor 

pagado por el usuario por su consumo de agua. En Setiembre 

1992 el gobierno dercg6 este impuesto, sin definir un meca

nismo compensatorio para el financiamiento de inversiones. 
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Existe 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 dólares en promedio. 

3.7.5 COMENTARIOS 

La empresa Sedapal no fue ajena a la crisis ecan6mica del 

pais� Recuérdese que la inflación alcanzó las mayores 

tasas registradas en la historia, durante el 

analizado. 

periodo 

Los ingresos reales de la empresa disminuyeron en 52%, las 

resultados operativos fueron deficitarios y la generación 

interna de recursos fue nula, con una deuda vencida y no 

pagada de 46 millones de dólares a Diciembre de 1992. 

Entre las principales causas que contribuyen a explicar estos 

resultados se pueden citar principalmente : (i) la crisis de 

la economia peruana, (ii) la ausencia de una politica 

tarifaria de larga plazo, (iii) la deficiente politica 

sectorial, y (iv) la inexistencia de politicas de evaluación 

del desempe�o, 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 llegó a ser significativo 

en la década del 80, en 1987 alcanzó el 75%� situándose en 
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1992 en 45% dada la politica de reducci6n del personal apli-

cada en los 6ltimos a�os; (2) la deficiente micromedición� 

pues sblo un 7% de los usuarios son facturados con base en la 

lectura de medidores; (3) el nivel de agua no facturada no se 

conoce con exactitud, por cuanto aunado a 

micromedici6n, no existe macromedici6n� algunas 

lo colocan alrededor del 40%; (4) el periodo 

la deficiente 

estimaciones 

promedio de 

cobranzas es bajo, ya que se encuentra en 102 dias para un 

periodo de facturación mensual; (5) el mantenimiento del 

servicio es deficiente, los programas se han centrado en el 

mantenimiento correctivo y no preventivo; (6) los niveles 

tarifarios se encuentran retrasados, calcul�ndose una pérdida 

del 65% de su valor real durante el periodo 1987-1992. 

Sobre el aspecto de tarifas no parece existir plena 

conciencia de los niveles directivos y del gobierno del 

importante rol del nivel tarifario sobre la asignación de 

recursos y la racionalización del consumo. Más bien pareciera 

prevalecer una ccncepci6n de la tarifa como mero instrumento 

de recaudaci6n financiera. En todo caso, la empresa mantiene 

en archivo una valiosa metodologia para estructurar las 

tarifas en funci6n del costo promedio incremental de largo 

plazo, la cual proviene de un estudio contratado con el Banco 

Mundial en 1983. 

La situaci6n deficitaria de la empresa ha llevada a que el 

planeamiento se concentre en el corto plazo� con con se-
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cuencias negativas sobre el mejoramiento y la ampliación de 

les servicios. Se calcula que alrededor de un millón de 

personas carecen del servicio� adicionalmente el suministro 

es irregular para aproximadamente un 50% de los usuarios 

conectados a la red; la calidad del agua se ha ido dete-

riorando por falta de mantenimiento adecuado en las redes y 

tanques de almacenamiento; no existe en la comunidad la 

conciencia del valor del recurso y la empresa no ha adoptado 

las medidas necesarias para el uso racional del agua, lo que 

trae como consecuencia una mala distribución del recurso lo 

que a su vez origina costos adicionales en la búsqueda de 

nuevas fuentes que probablemente podrian evitarse. 

La informacibn disponible indica pues que la infraestructura 

existente no tiene un adecuado mantenimiento y, además, que 

no se ha desarrollado todavia plenamente la capacidad 

institucional para resolver este problema. Se calcula que se 

necesitan 460 dólares por habitante para corregir los 

problemas más urgentes y para mejorar las instalaciones 

deterioradas a fin de poner la infraestructura en 

cienes de servicio aceptables. 

condi-

La falta de mantenimiento de la infraestructura de agua 

potable y alcantarillado tiene una dimensión económica y 

social muy preocupante. 

Por un lado al disminuir la eficiencia global, aumentan los 

cestos de producci6n como resultado de las pérdidas de agua 
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que obligan a construir nuevas instalaciones de producción. 

Asimismo, 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 ya que los sectores más pobres de la 

ciudad son los mls perjudicados como consecuencia del mal 

servicio, parque carecen de los recursos para compensar las 

situaciones de servicio anómalo. Frente a esta, los con su-

midores que disponen del servicio en forma regular se ven 

obligados a pagar tarifas cada vez más altas para compensar 

las ineficiencias del sistema. 

Finalmente, otra consideración de importancia está referida a 

la salud pública como consecuencia del suministro insufi-

ciente y del deterioro de los sistemas de distribuci6n que 

afectan la calidad del agua. Según datos disponibles de la 

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

dades transmitidas por el agua aumentaron en el Perú en un 

factor de 2.2 entre 1980 y 1985. La reciente epidemia del 

cblera ea un testimonio trágico a a�os de descuido de la 

calidad del agua y de los servicios de agua y saneamiento. 

Los 61,000 casos probables de cólera, que llevaron a la 

hospitalizaciOn de 15,000 personas y causaron la muerte a 321 

en el primer mes del brete, presentan un panorama trágico del 

costo social y del sufrimiento. 



CUADRO No. 1 

ESTADO DE RESULTADOS 

Ni l lones 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 º·ºº 6.30 
Desagues industriales/fuente propia 4,32 2.96 4.37 5.45 5.10 
Fuente propia 2.92 1.90 2.67 4.19 4.41 

Total Ingresos Operacionales 52.99 41.30 60.09 85.61 90.94 

Gastos de personal 47.67 44.40 34.69 38.31 33.49 
Costos de productos quiaicos 1.65 1.59 1.18 2.61 2.08 
Costos de energia 2.81 3.10 7.32 7.70 7.64 
Operacibn y 1anteni1iento 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 1.26 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 5.30 9.00 7.70 10.81 (3.21) 

Impuestos 0.00 0.00 o.oo 0.00 0.63 
------------------------------------------------------------------------------------------

Resultado Neto (73.74) (71.81) (72.62) (17.71) (11.10) 
------------------------------------------------------------------------------------------

Ratio de operacibn sin depreciación (7.) 122.10 151.26 98.55 90.36 81.33 

Ratio de operacibn con depreciacibn (i.) 157.95 226.66 138.96 113.84 95.33 

Resultado/Ingresos Operacionales (i.) (139.16) (173.87) (120.85) (20.69) (12.21) 
------------------------------------------------------------------------------------------

Fuente : Estados Financieros de Sedapal 



CUADRO No, 2 

BALANCE GENERAL 

Millones US$ 
---------------------------------------------------------------------------------

CONCEPTO 1988 1989 1990 1991 1992 
---------------------------------------------------------------------------------

Activo Fijo 549,6 1,000.1 657.5 831,6 522.8 
Depreciación Acumulada 176.5 336.8 232.4 308,1 199.5 
Activo Fijo Neto 373.1 663.3 425.1 523,5 323.3 

Obras en Proceso 18.1 24.2 21. 7 40,B 38.0 

Caja (0.4) 0.7 0.2 5.6 7.5 

Cuentas por Cobrar Coaerciales 4.4 6,2 7.0 16.7 19.3 

Existencias 0,5 o.a 1.2 6,0 2.8 

Otros Cuentas por Cobrar 2,8 7.5 .3,3 14.0 17.8 

Otros Activos Corrientes 0.2 0.2 0.4 0,4 0.5 

Total Activos Corrientes 7.5 15.4 12.1 42.7 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 36.0 31.0 38.2 42.0 

Provisión Beneficios Sociales 7.6 13.5 6.3 15.5 10.1 

Total Pasivos a Largo Plazo 36.7 49.4 37.3 53.6 52,1 

Cuentas por Pagar Comerciales 2.1 4.5 3.5 8,1 7,9 

Parte Corriente Deuda Largo Plazo 18.0 21.7 25.2 26.5 25.8 

Otros Pasivos Corrientes 

Otras Cuentas por Pagar 6.5 11.2 14.2 17.6 24,9 

Total Pasivos Corrientes 2b.6 37.4 42.9 52.2 58.6 

Total Pasivos 63,3 8b.8 80.2 105.8 110. 7 

Patri1onio 337.7 619.0 382.0 507.7 308.0 

Total Pasivo y Patrimonio 401.0 705.8 4b2.2 613.5 418.7 
---------------------------------------------------------------------------------

Ratio Deuda/Deuda+Patriaonio (Y.) 7.93 5,50 7.50 b.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 

Hillones USS 
------------------------------------------------------------------------------------------

CONCEPTO 1988 1989 1990 1991 1992 
------------------------------------------------------------------------------------------

Resultado antes de gastos financieros (25.4) (43.3) (15. 7) (1.0) 1.0 
Depreciación 19.0 31.1 24.3 20.1 12.7 

Generacibn interna de fondos (6.4) (12.2) 8.6 19.1 13.7 

A11ortizacibn 0.9 o.o 0.6 0.4 1.5 
Gastos financieros 48.3 28.5 56.9 16.7 11.5 

Total servicio de deuda 49.2 2B,5 57.5 17.1 13.0 
Necesidades de capital de trabajo (4.Bl (1.7) (15, 7j 18.4 1.0 
Otras necesidades de activos y pasivos (18,1) (18.5) (8,2) (9.3) b.O

Contribucibn a inversibn (32.7) (20.5) (25,0) (7.1) (6.3) 

Gastos de inversibn 14.2 12.1 11.1 17.ó 17.1 
Inversiones donadas 3.b 8.1 7.8 B.8 1.0 
Ajuste de cambio 127.2 64.7 113.8 24.5 22.5 

Subtotal inversiones 145,0 84.9 132.7 50.9 40.b
Intereses capitalizados 2.0 1.6 5.0 4.0 1.3

Total gastos de inversibn 147.0 86.5 137.7 54,9 41.9 

Financiamiento requerido 179.7 107.0 162.7 62.0 48.2 

Desembolsos préstamos internos 5.7 14.7 8,4 12.9 11).0 

Desembolsos préstamos externos 3,5 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.b 153.6 46.0 38.8 

Transferencias estatales y aportes usuarios 4.1 9.7 9.5 22.9 15.4 

Total financiamiento 175.1 108.3 163.1 68.9 54.2 
------------------------------------------------------------------------------------------

Variacibn de efectivo (4.ó) 1.3 0,4 6.9 6.0 
-----------------------------------------------------------------------------------------

Ratio de servicio de deuda (0.13) (0.43) 0.15 1.12 1.05 

Contribucibn a inversibn (X) º·ºº 0.00 º·ºº º·ºº º·ºº 

------------------------------------------------------------------------------------------

Fuente : Estados Financieros de Sedapal 



RESUMEN Y CONCLUSIONES 

a) La presente memoria descriptiva resume nuestra experiencia

profesional adquirida en la Empresa de Servicio de Agua 

Potable y Alcantarillado de Lima-SEDAPAL-, desde el a�o 

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

principales que comprenden : (i) curriculum vitae, ( ii) 

(iii) relacibn de los trabajos técnicos realizados y

descripción de los principales trabajos técnicos 

rea 1 izado<;.�. 

b) El trabajo sobre el Programa de Emergencia 1982-1986, 

desarrollado en equipo, cumpli6 el objetivo trazado que 

fue solicitar un préstamo al Bance Mundial para financiar 

un programa integral de inversiones de mediano plazo, 

cumpliéndose con los requisitos formales establecidos por 

el Banco Mundial en la preparación del trabajo. 

Sin embargo, luego de obtenido el préstamo, se refiere que 

la empresa Sedapal enfrentó una serie de dificultades en 

la ejecuci6n de las inversiones programadas 



RESUMEN Y CONCLUSIONES PAG. 76 

Ellas estuvieron relacionadas principalmente con la falta 

de recursos propios como contrapartida para la ejecución 

de inversiones, debido al manejo tarif�rio que es una 

decisión ex6gena a la empresa� no cumpliéndose con una de 

las condiciones establecidas por el Banco Mundial que fue 

la aplicación de tarifas basadas en el costo marginal de 

largo plazo. 

Otro aspecto que incidi6 negativamente en la ejecución de 

este programa de inversiones fue la suspensión de desem-

bolsos del Banco Mundial a raiz del no pago del servicio 

de la deuda externa por decisión politica del Gobierno 

Central. 

c) En lo referente al trabajo desa�rollado sobre Formulación

y Evaluacibn de Planes Empresariales de Sedapal, en cum

plimiento a las funciones de Analista Principal de Planea

miento Empresarial� se se�ala que los principales logros

alcanzados son el desarrollo conceptual y metod6lcgico de

los planes. La falta de elementos de apoyo técnico como

politicas empresariales, manuales de crganizaci6n y fun-

cienes y de métodos y procedimientos, restringieron sobre

todo el planeamiento de mediano y largo plazos.

Del mismo modo, la falta de continuidad en la dirección de

la empresa que obedece a la decisibn politica del gobierno

de turno, restringib,también, el planeamiento de mediano

y largo plazos.
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d) El trabajo sobre Metodologia de Cálculo para el Indice de 

Costos y Gastos de Sedapal, desarrollado en equipo, 

respondi6 a la necesidad de la empresa de contar con un 

indice propio que mida las variaciones de precios de su 

canasta interna de bienes y servicios. Se cumpli6 con el 

objetivo trazado� recomend�ndose a Sedapal la utilización 

de este indice para actualizar y proyectar sus costos y 

gastos, en lugar del indice de precios al consumidor de 

Lima Metropolitana. 

e) La elaboraci6n de memorias anuales respondi6 a un re-

querimiento establecido en el estatuto de Sedapal, ela

borándose las memorias anuales de 1990, 1991 y 1992 que 

constituyen documentos oficiales de la empresa. Este 

trabajo se realiz6 en cumplimiento a las funciones de Jefe 

del Area de Estadistica e Informaci6n Gerencial. 

f) La elaboraci6n de informes estadisticos respondió a la 

necesidad de la direcci6n de la empresa Sedapal de contar 

con informacibn oportuna y confiable para la toma de 

decisiones y con una sólida base estadistica para el 

proceso de formulacibn y evaluación de planes empresa-

riales. Ello se realizb en cumplimiento a las funciones de 

Jefe del Area de Estadistica e Información Gerencial. 

g) Se participó como miembro de equipo de trabajo en la

preparaci6n de solicitud de préstamo al Banco Mundial para

financiar un programa integral de inversiones denominado
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Programa de Rehabilitaci6n de los Sistemas de Agua Potable 

y Alcantarillada de Lima y Callao. 

El trabajo desarrollado consistió b�sicamente en la 

formulaci6n y evaluacibn de proyectos, habiéndose culmi-

nade con la preparacibn del proyecta, estando en la etapa 

previa a las negociaciones con el Banco Mundial. 

h) Los informes sabre la situaci6n econ6micc-financiera de

Sedapal se desarrollaron en cumplimiento a las funciones

de Especialista en Tarifas, respondiendo a la necesidad de

la direccibn de la empresa para la definición de politicas

empresariales y toma de decisiones en aspectos tarifarios

y de financiamiento.

Se se�ala que la situación econ6mico-financiera de la 

empresa Sedapal no fue ajena a la crisis econ6mica del 

pais. Los resultados económicos presentan pérdidas 

sucesivas en los 6ltimos doce a�os, explicándose estos 

resultados por la ausencia de una polltica tarifaria de 

largo plazo� la deficiente politica sectorial y la inexis-

tencia de pcliticas de evaluación del desempe�o lo que ha 

permitido que se registren indicadores que no responden a 

un manejo eficiente de la empresa. 

Un indicador que tiene dimensi6n económica y social es la 

falta de mantenimiento de la infraestructura de abasteci-

miente. Los efectos econ6micos de este mantenimiento 
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deficiente son la disminuci6n de la eficiencia global del 

sistema� el 

pérdida de 

incremento de los costos de praduccibn 

ingresos. Los efectos sociales son 

y la 

el 

deterioro de la calidad del agua potable que crea riesgos 

para la salud; los sectores m�s perjudicados son los 

pobres, pues no disponen de recursos para superar el mal 

servicio y cada vez se necesitan tarifas más altas para 

compensar las ineficiencias del sistema. 

i) La aplicación de una politica tarifaria de largo plazo

debe ser un soporte importante de la gestión financiera de

la empresa Sedapal.

Precisamente, las condiciones singulares de tipo monopo

listico que caracterizan las operaciones de la empresa� 

dificultan llegar a conocer las tarifas o precios campe-

titivos que deberian fijarse par los servicios bajo 

condiciones de eficiencia. 

Sin embargo� la empresa mantiene en archivo una valiosa 

metodologia para estructurar las tarifas en función al 

costo marginal de largo plazo, la cual proviene de un 

estudio contratado con el Banco Mundial en 1983. 

El sistema tarifario de costo marginal a largo plazo 

consiste en aplicar al consumo actual una tarifa que 

refleje el coste econbmico de la ampliaci6n futura del 

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

Ello constituye un importante mecanismo de compatibili

zaci6n de los cuatro objetivos de la tarifa: 

(i) autosuficiencia financiera, asegurar la generación de 

recursos monetarios suficientes a largo plazo que permitan 

financiar los gastos de operación y expansi6n de los 

sistemas; 

(ii) eficiencia económica� propiciar un uso racional y 

eficiente del agua por parte de los consumidores, 

contribuyendo asi a una mejor asignaci6n de recursos; 

(iii) cobro equitativo, asegurar que cada consumidor pague

solamente lo que consume; y 

(iv) impacto redistributivo, permitir el acceso a los 

servicios de los sectores de la población de ingresos muy 

limitados. 

La aplicación de una estructura tarifaria de costo 

marginal de largo plazo contribuiria pues a mejorar tanto 

el servicio de agua potable y alcantarillado� corno también 

la gestión de la empresa. 

j) La aprcbacibn del Proyecto de Ley del Sector Saneamiento 

presentado al Congreso de la República es de �ecesidad 

prioritaria para superar las actuales deficiencias de la 

gestión de Sedapal. Se 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 disposición y el tratamiento de 

aguas residuales. Asimismo, la politica tarifaria es 

considerada con especial interés y en ella quedan defi-

nidos los lineamientos generales para su reglamentación. 

k) SegGn proyecciones preliminares realizadas en el marco de 

la preparación de solicitud de préstamo al Banco Mundial, 

para financiar . el Programa de Rehabilitación de los 

Sistemas de Agua Potable y Alcantarillada de Lima y 

Callao para el periodo 1994-2000, Sedapal deber� cumplir 

las siguientes metas en el mediana plazo: 

(i) incrementar el nivel tarifario de 23 centavos de dolar

por metro cGbico en 1993 a 32 en 1994� 33 durante toda la 

década y luego alcanzaria 0.35 a principios de los a�os 

2000. 

( ii) reducción del nivel de pérdidas en el sistema de 

distribucibn hasta alcanzar niveles de agua no contabili-

zada del 30%.

(iii) incremento de los niveles de micromedici6n hasta 

alcanzar por lo menos el 95%. 

(iv) incremento de la cobertura de servicios al 95% de la 

población de Lima Metropolitana. 

(v) aumento de la productividad de los trabajadores a 

niveles cercanos a dos trabajadores por cada mil 

conexiones. 

El cumplimiento de estas metas garantizará la ejecución 
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del programa de inversiones a ser financiado con el Banco 

Mundial, permitir� a Sedapal cumplir con sus obligaciones 

financieras y generar recursos propios equivalentes al 37% 

de la inversión para el periodo 1994-2000 calculada en 600 

millones de dólares. 

1) Para lograr servicios de abastecimiento de agua confiables

de alta calidad y servicios de saneamiento eficaces no 

basta con mayores inversiones. La experiencia recomienda 

que es preciso prestar un adecuado mantenimiento a la 

infraestructura de abastecimiento. Los efectos de la 

postergacibn del mantenimiento no son inmediatamente 

evidentes y es el elemento más fácil de eliminar de los 

presupuestos de gastos corrientes� ya que los nuevos 

proyectos de construcción resultan mucho más atractivos 

desde el punto de vista profesional y politice. 

El mantenimiento implica el cuidado no sólo de la infraes-

tructura fisica sino también de los sistemas de informa-

ci6n para la gesti6n con el fin de obtener los mayores 

beneficios sociales posibles de esta infraestructura. 

m) La transferencia de Sedapal al sector privado no 

solucionar� per se la problemática de la empresa. Es 

precise definir claramente hacia donde se orienta la 

aspiraci6n del desarrollo empresarial. Si este apunta 

hacia el cabal cumplimiento de las responsabilidades 

sociales, ello implicará un cambio radical debidamente 
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respaldado por el entorno politice. 

El Presidente del Comité de Privatización, Car-1 os; 

Montcya, en el marco del IX Congreso Nacional de Gerencia 

titulado ''Reingenieria de los Negocios: Nuevas Oportunida-

des'', realizado por IPAE en Junio 1993, manifestó : 

"La 1:ir·ivatL�ac.i6n de las empresas públicas se inse1�t2\ en 

un programa mucho más grande de transformaciones del pais 

y· de sus estructuras. Para que esta modernizaci6n salga 

adelante estamos realizando un proceso de reingenieria del 

pais. Las caracteristicas más destacables de este proceso 

son m0ltiples, pero considero como la más importante, en 

primer lugar, la firme voluntad politica de efectuar . este 

CE•.mbio !• no una moda". 

El cambio radical de Sedapal debe enmarcarse pues dentro 

del nuevo concepto de reingenieria. Michael Hammer y James 

Champy en su libro Reingenieria, página 34, la de'finc�n 

COITl('J "la revisi6n fundamental y el redise�c radical de 

procesos para alcanzar mejoras espectaculares en medidas 

criticas y contemporineas de rendimiento, 

ccistos !' ca 1 idad, serv icic:> y rapide;?". 

ta J. es; como 

Al estar incluida Sedapal en este proceso de reingenieria 

del pais, es oportuno tener muy claramente definido cuál 

es el objetivo de la crganizaci6n, qué es lo que se desea 

hacer
!
' hacia d6nde quiere ir y básicamente cu�l es el 
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objetivo que se persigue con un trabajo de reingenieria. 

Esta percepción estratégica tiene que ser conocida no s6lo 

por el equipa de trabajo, sino par toda la organización. 

Se debe tener presente que el elemento clave del proceso 

de reingenieria es la persona, su potencial y su ilimitada 

capacidad de aprender e innovar. 

De alli, que en Sedapal ser� de trascendencia e impar-

tancia que la capacitación se dé en todos los niveles y 

particularmente en los superiores, porque a partir de 

ellos se generará la nueva cult•Jra empresarial 

en el usuario y en la persona. 

centrada 
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