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Avances vy retos del Sector de Agua y
Saneamiento en Colombia: Una mirada
desde el Sistema AquaRating®

RESUMEN
EJECUTIVO

En este documento se presentan los principales re-
sultados de la evaluacion del desempeno empresa-
rial de 32 empresas de acueducto y alcantarillado en
Colombia (ESP) basados en la aplicacion del sistema
AquaRating® (AR)'; y, a partir de los cuales, se iden-
tifican oportunidades de mejora a nivel sectorial y
se plantean algunas recomendaciones relacionadas
con los principales hallazgos.

En los ultimos cuatro (4) anos el sector de agua y
saneamiento en Colombia ha venido implementado
con mucho éxito el sistema AR: un estandar interna-
cional desarrollado por el Banco Interamericano de
Desarrollo (BID) en colaboracién con la International
Water Association (IWA), para la caracterizacion in-
tegral de las ESP basada en informacion confiable
y verificada por agentes autorizados. AR ayuda a las
empresas a conocer su estado actual e identificar sus
principales oportunidades de mejora, incentivando
procesos internos de: innovacion, planeacion estraté-
gica, gestion del cambio, gestion del conocimiento y
modernizacion.

AR ha sido aplicado en 27 paises y 96 ESP. El aporte
de este documento radica en que el nimero de ESP
que han terminado el proceso de aplicacion de AR
en Colombia hace posible la identificacion de ten-
dencias en el sector de agua y saneamiento, que a
suU vez permiten tener un escenario actualizado de
avances y retos. En Colombia, la aplicacion de AR se
realizé por medio del Programa COMPASS, financia-
do por la Embajada de Suiza en Colombia - Coope-
racion Econdmica y Desarrollo (SECO) y ejecutado

1 https://aquarating.org/

por el BID, con el objetivo principal de apoyar a pres-
tadores de los servicios de acueducto y alcantarilla-
do del dmbito urbano para mejorar su desempefo
empresarial. EI Programa es un socio estratégico del
Gobierno Nacional, de las ESP y de todos los agentes
interesados en optimizar la prestacion del servicio y
mejorar las condiciones de vida de los colombianos.

El proceso de aplicacion de AR asegura la confiden-
cialidad de la informaciéon suministrada al sistema,
asi como de los resultados obtenidos. Por lo ante-
rior, el presente documento contiene los resultados
agregados y plantea recomendaciones a partir de las
tendencias y hallazgos comunes, sin vulnerar la priva-
cidad de cada ESP.

Para el analisis de los resultados obtenidos de la
aplicacion de AR por 32 ESP en Colombia se esta-
blecieron cuatro categorias de desempeno: bajo,
medio-bajo, medio-alto y alto? y se realizd bajo dos
metodologias. La primera consistid en segmentar
a las ESP segun su tamano, a partir del nimero de
usuarios atendidos, y calcular el promedio de los re-
sultados por area para cada segmento de ESP. La
segunda metodologia profundiza en el analisis por
area y subdrea, y tuvo en cuenta tanto los resulta-
dos agregados de AR, como los hallazgos durante
el desarrollo del Programa COMPASS vy los estudios
sectoriales desarrollados por las entidades con com-
petencia en el sector®.

A continuacion, se presentan algunos de los princi-
pales hallazgos:

a. El tamano del prestador tiene una incidencia di-
recta en los puntajes obtenidos. A mayor escala
de operacion, mejores calificaciones en las ocho
areas de AR.

2 Esta metodologia de clasificacién en categorias aplica Unicamente al gjercicio realizado con las empresas en Colombia, y no corresponde al sistema
AquaRating. Esta se describe en la Tabla 2. Categorias de desempefio a partir de los resultados de AquaRating.

3 Ministerio de Vivienda, Ciudad y Territorio, Departamento Nacional de Planeacion y la Superintendencia de Servicios Publicos Domiciliarios.
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b. El menor desempeno empresarial se presenta en
las areas de sostenibilidad ambiental y eficien-
cia en la operacioén. La primera se ve afectada por
la baja gestion y depuracion de aguas residuales
y la segunda, por la ineficiencia en el uso de ener-
gia, en la gestion de las infraestructuras y la baja
gestion del recurso hidrico, esta ultima evidente
en altos niveles de pérdidas de agua.

c. Las dos areas de evaluaciéon en las que se identi-
ficd un desempeno medio-bajo son: la eficiencia
en la planificacién y ejecucién de inversiones
y el area de calidad del servicio. En la primera
area se observan mejoras en las metodologias de
planeaciéon y proyeccién en el tiempo gracias al
avance en la regulacion sectorial. Sin embargo,
aun se evidencian oportunidades de mejora en la
estructuracion y ejecucion los de planes de obras
e inversiones, tales como la inclusion de valora-
ciones multicriterio®, asi como programas e inver-
siones en investigacion y desarrollo. En el drea de
calidad del servicio se destacan altas calificacio-
nes en materia de la calidad del agua potable;
ubicando el desemperfio en un nivel practicamen-
te medio, muy cercano al nivel medio-alto. Sin
embargo, aun existen rezagos con respecto de
la recoleccion de aguas residuales y la adecuada
atencion a los usuarios.

d. Las cuatro areas de evaluacion en las que se iden-
tificd un desempeno medio-alto son: acceso al
servicio, sostenibilidad financiera, eficiencia en
la gestion empresarial y gobierno corporativo.
En el area de acceso al servicio se evidencia el
impacto positivo de las obligaciones definidas en
la normatividad colombiana, aunque aun existen
brechas en empresas medianas y pequenas. En
el area de sostenibilidad financiera se destaca
la eficacia en la facturacion, asi como el buen
desempeno (medio-alto y alto) en los sistemas
de seguimiento y control financiero, a pesar de
gue aun persistan limitaciones de cubrimiento de
CAPEX y OPEX, e incluso cargues de ineficiencias
en los OPEX, lo que impacta la recuperacion de
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los costos contemplados en la regulacion tarifaria
vigente®. En el drea de eficiencia en la gestion
empresarial se identifican oportunidades de me-
jora en materia de financiacion y en la relacion
deuda patrimonio. Esta area presenta un com-
portamiento sectorial relativamente superior con
respecto de las otras dreas de AR gracias a proce-
sos estandarizados de control en la gestion em-
presarial y en la gestion de recursos humanos; no
obstante, presenta oportunidades de mejora en
la planificacion estratégica de largo plazo, la ges-
tion de aprovisionamiento de bienes y servicios
y la eficiencia del personal y recursos de apoyo.
Finalmente, el drea de gobierno corporativo ob-
tuvo puntajes altos AR gracias a la normativa sec-
torial vigente en materia de estructuras empresa-
riales; sin embargo, se encontrd que, aunque las
ESP cuentan con politicas de gobierno corporati-
vo y documentos legales que dan cumplimiento
a dichas normas, su grado de implementacion es
bajo.

e. Ninguna de las areas de AR se ubicé en la cate-
goria de desempeno alto, lo que evidencia una
oportunidad sectorial para continuar por la senda
del mejoramiento continuo y proyeccion de las
empresas.

La calificacion en los rangos medio-bajo y medio-alto
en seis de las ocho areas de evaluacion de AquaRa-
ting, con solo dos areas en bajo desempeno, se con-
sidera muy positivo, dado que AR es un sistema cuya
maxima calificacion de 100 implica que se cumplen
los estandares de la mas alta calidad a nivel mundial.
Los buenos resultados de las empresas en Colombia
se podrian explicar por el impacto de las reformas
sectoriales iniciadas en 1994 a través de la ley 1426,
con las cuales se ha logrado una fuerte instituciona-
lidad y desarrollo normativo sélido en el sector de
agua y saneamiento en Colombia’. El estado actual
favorable de madurez de las ESP en Colombia per-
mite desarrollar e incentivar procesos de innovacién
en términos tecnoldgicos, de gestion, informaticos y
colaborativos.

4 Una valoracion multicriterio implica que todos los proyectos sean evaluados desde varias perspectivas, como técnicas y operativas; financieras;

econdémicas, ambientales y legales.

5 Resolucion CRA - 688 de 2014: Por la cual se establece la metodologia tarifaria para las personas prestadoras de los servicios publicos domiciliarios de

acueducto y alcantarillado con mas de 5.000 suscriptores en el area urbana.

¢ Esta Ley contiene el marco normativo general para los servicios publicos domiciliarios en Colombia. Se ha caracterizado por su estabilidad a lo largo del
tiempo, creando un escenario de credibilidad para los diferentes grupos de interés.

7 Las Resoluciones CRA 08 y 09 de 1995 contienen el primer marco regulatorio expedido. Con la Resolucion 287 de 2004 se expidid el segundo marco
tarifario. El tercer marco tarifario que se expide con la Resolucion 688 de 2014 y la Resolucion 825 de 2017, presenta la novedad de separar la regulacion
tarifaria para grandes prestadores (mayores de 5000 usuarios, con la Resolucion 688) y para pequefios prestadores (Resolucion 825 de 2017). Estas
Ultimas estéan vigentes al momento de desarrollar el presente documento (2021).
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El apoyo del Programa COMPASS se basa en los as-
pectos relevantes identificados a través de la apli-
cacion de AR y se enfoca en la implementacion de
acciones de mejora del desempeno, la eficiencia y el
gobierno corporativo de las ESP, recorriendo asi un
camino para la gestion del cambio. A su vez, AR con-
tribuye a la validacion de actividades que conllevan a
un aporte al cumplimiento de los Objetivos de Desa-
rrollo Sostenible (ODS) en particular el ODS68, al me-
dir aspectos relacionados con el acceso a los servicios
de agua y saneamiento, a la equidad y calidad de los
mismos, asi como el uso eficiente del recurso hidrico
y la participacion ciudadana, entre otros.

En la seccidon 1 de este documento se presenta infor-
macion de contexto: el entorno institucional del sec-
tor de agua y saneamiento en Colombia, el alcance

NIBID il

del Programa COMPASS, la estructura del sistema AR
y el proceso de evaluacion y verificacion de la calidad
de la informacion.

En la seccidon 2 se muestran las 32 empresas que
aplicaron AR y en las que se basa el presente do-
cumento. Adicionalmente, se explica la metodologia
empleada para el analisis de resultados.

La seccion 3 expone los resultados agregados de la
aplicacion de AR en Colombia a través de las dos me-
todologias definidas.

Finalmente, en la seccién 4 se identifican los avances
y retos sectoriales en Colombia y se plantean reco-
mendaciones especificas para cada una de las areas
analizadas.

8 Garantizar la disponibilidad de agua y su gestion sostenible y el saneamiento para todos.
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1. CONTEXTO DE LA EVALUACION DE
LAS EMPRESAS EN EL MARCO DEL
PROGRAMA COMPASS

1.1. Entorno Institucional del Sector de Acueducto y

Alcantarillado en Colombia

En el ano 1994, Colombia llevd a cabo una profunda
modificacion legal e institucional en el sector de los
servicios publicos domiciliarios, con el fin de conver-
tir la prestacion de estos servicios en una actividad
empresarial. El proceso inicié con la reforma consti-
tucional del ano 1991, de la cual se deriva la Ley 142
de 1994, que cred especificamente para el sector de
agua potable y saneamiento basico una nueva arqui-
tectura institucional basada en el reconocimiento de
la naturaleza monopdlica del sector, y en la necesi-
dad de prestar servicios con organizaciones basadas
en criterios empresariales® y sujetas a la regulacion
del Estado.

La nueva arquitectura del sector se tradujo en la se-
paracion de los roles: i. politica publica; ii. regulacion;
iii. supervision y control; iv) prestacion de servicios,
conforme a la siguiente estructura institucional:

- El Viceministerio de Agua y Saneamiento Basico
(VASB) en el Ministerio de Vivienda, Ciudad y Te-
rritorio (MVCT), es la entidad clave del gobierno
central a cargo de la formulacidon de la politica
publica sectorial.

- El Departamento Nacional de Planeacién (DNP),
en estrecha colaboracién con el MVCT, promueve
la planificacion del sector a través de los planes
nacionales de desarrollo y politicas sectoriales es-
pecificas, los cuales son aprobados por el Consejo
Nacional de Politica Econdmicay Social (CONPES).

- La Comision de Regulacidn de Agua Potable y
Saneamiento (CRA) es el regulador econdmico y
emite reglas generales para establecer tarifas, de-
finir estandares de servicio y regular monopolios
y mercados.

- La Superintendencia de Servicios Publicos Domi-
ciliados (SSPD) (creada por la Constitucion Poli-
tica de 1991) monitorea el desempeno de las
empresas de servicios publicos y verifica el cum-
plimiento de las regulaciones de la CRA.

- Los municipios, por su parte, son responsables de
asegurar la prestaciéon del servicio mediante ope-
radores especializados, y, solo en el caso en que
no existan otras alternativas, la Ley 142 les permi-
te proveerlo de manera directa. En Colombia, el
modelo de prestacion mas utilizado en ciudades
medianas y grandes'® es el de las ESP; que operan
bajo la ley comercial y pueden ser de naturaleza
publica, privada o mixta.

Otras entidades con injerencia en la prestacion del
servicio son:

- El Ministerio de Salud y Proteccion Social, que
participa en la CRA como parte de su comité di-
rectivo, y tiene dentro de sus funciones la de re-
glamentar los aspectos técnicos necesarios para
realizar las acciones de inspeccion, vigilancia y
control sanitario del agua para consumo humano.
Decreto 1575 de 2007.

- El Ministerio de Ambiente y Desarrollo Sosteni-
ble, que participa en la CRA como parte de su
comité directivo, y entre cuyas funciones estan:
i. aportar los elementos técnicos para la elabo-
racion de la politica y regulacion en materia de
gestion integral del recurso hidrico continental,
asi como realizar el seguimiento y evaluacion
de la misma; ii. proponer las medidas dirigidas
a promover el uso y ahorro eficiente del agua,
en coordinacion con el Viceministerio de Agua

®  Sostenibilidad financiera, eficiencia econdémica y equidad tarifaria, como base de esa nueva vision de la prestacion.

10 Segun la clasificacion de la Comision de Regulacion de Agua Potable, las empresas medianas atienden de 5.000 usuarios en adelante aproximadamente 16.000
habitantes y las grandes de atienden a mas de 100.00 habitantes. En municipios pequefos (< 16.000 habitantes) la realidad es distinta: predomina el municipio-
prestador. Actualmente se trabaja en medidas de politica publica que permitan minimizar el problema de la alta fragmentacion del sector.
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y Saneamiento Basico del Ministerio de Vivien-
da, Ciudad y Territorio; iii. proponer los criterios
y pautas generales para la ordenacién y manejo
de las cuencas hidrograficas.; iv. dirigir las accio-
nes destinadas a velar por la gestién integral del
recurso hidrico a fin de promover la conserva-
cion y el aprovechamiento sostenible del agua.
Decreto 1076 de 2015.

- Las Autoridades Ambientales Regionales, las
cuales tienen como funciéon la ejecucion de las
politicas, planes, programas y proyectos sobre el
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medio ambiente y recursos naturales renovables,
asi como el cumplimiento y oportuna aplicaciéon
a las disposiciones legales vigentes sobre su dis-
posicion, administracion, manejo y aprovecha-
miento, conforme a las regulaciones, pautas y di-
rectrices expedidas por el Ministerio de Ambiente
y Desarrollo Sostenible. Ley 99 de 1993 y Decreto
1076 de 2015.

A continuacién, se muestra la estructura del sector
en Colombia y su correspondiente articulacion:

llustracion 1: Estructura institucional del sector de acueducto y alcantarillado en Colombia.
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Concesiones

Municipios

Fuente: Elaboracion propia

1.2. El Programa COMPASS: La apuesta por la mejora del
desempeno del sector de agua y saneamiento en Colombia

Con el fin de impulsar acciones encaminadas a la me-

jora del desempernio de ESP en Colombia, en el 2017

el Banco Interamericano de Desarrollo (BID) puso en

marcha el programa “Desarrollo Integral de Empresas
de Acueducto y Alcantarillado Urbanas en Colom-
bia (Programa COMPASS)", el cual es financiado por

SECO y AguaFund, con los siguientes objetivos:

1. Implementar el sistema AR para: i. establecer la
linea base, es decir, el estado o situacion inicial
de las ESP; ii. identificar potenciales oportunida-
des de mejora vy, iii. a partir de los resultados de

Avances y retos del sector de agua potable y saneamiento en Colombia: Una mirada desde el Sistema AquaRating®

la evaluacion, establecer acciones de corto, me-
diano y largo plazo para mejorar su desempeno
empresarial.

2. Apoyar a que al menos diez ESP urbanas mejoren
su desempeno y desarrollo corporativo a través de
la implementacion de acciones de mejora.

3. Promover un didlogo sectorial con los principales

agentes con injerencia en el sector (politica publi-
ca, regulacion, prestacion, gremios, financiadores),
gue aborde la discusion y desarrollo de reformas
tendientes a la mejora de la eficiencia empresa-




rial, la gobernanza corporativa y el acceso al finan-
ciamiento de los prestadores en el mercado de
capitales y la banca comercial.

Para dar cumplimiento al primer objetivo el Progra-
ma COMPASS se enfoca en la aplicacion de AR, un
sistema desarrollado por el BID y la Asociacion Inter-
nacional del Agua (IWA por sus siglas en inglés), que
permite evaluar el desempeno de las ESP en la totali-
dad de su cadena de valor e identificar las principales
oportunidades de mejora. En el 2017 se inicid la apli-
cacion de AR en cinco (5) ESP, y al 2021 el sistema se
ha aplicado en treinta y dos (32) ESP.

Para blindar los procesos de mejora y gestion del cam-
bio de las ESP, y cumplir el segundo objetivo, el Progra-
ma COMPASS fortalece el desarrollo corporativo de es-
tas, entendido como un conjunto de acciones integrales
de mejora y que buscan un desempeno integral de las
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ESPy que les permitird cumplir con su compromiso de
construir valor econémico, social y ambiental'.

En lo referente al tercer objetivo, el apoyo al didlo-
go de politica publica se enfoca en la discusion pro-
positiva y estratégica para la implementacion de
acciones que promuevan el desarrollo del sector. El
Programa COMPASS cuenta con una instancia de go-
bernanza, denominada Comité Directivo, compuesto
por el MVCT, el DNP, el BID y la SECO. Adicionalmen-
te, cuenta con un Comité Consultivo en el que, en
adicion a las entidades anteriormente mencionadas,
también participan la SSPD, la CRA, la Financiera
de Desarrollo Territorial (FINDETER) y otros actores
como los gremios (Asociacion Nacional de Empresas
de Servicios Publicos y Comunicaciones - ANDESCO
y Asociacion Colombiana de Ingenieria Sanitaria y
Ambiental - ACODAL), lo cual garantiza la confluen-
cia de los principales agentes sectoriales.

1.3. Estructura del sistema AquaRating

Para facilitar el entendimiento de los resultados a
partir de AR es importante conocer su estructura,
conformada por ocho areas, que a su vez se dividen

en 27 subareas, que evaluan 112 elementos (divi-
didos en 60 indicadores y 52 grupos de practicas) ,
como se muestra en la ilustracion 2.

llustracion 2: Estructura institucional del sector de acueducto y alcantarillado en Colombia.

8 AREAS DE EVALUACION 100

1z |

ELEMENTOS

5

920
80
70

GRUPOS DE
PRACTICAS

Fuente: AquaRating, 2018.

" Apartir de la Ley 142 de 1994 y la regulacion sectorial vigente, se entiende que las empresas prestadoras de servicios tienen como responsabilidad la generacion de:
- Valor econémico: cubriendo sus CAPEX y sus OPEX, creando valor con tasas de retorno que cubran su costo de capital (WACC) y haciendo un uso eficiente de sus recursos.
- Valor social: Cumpliendo y mejorando los estandares en materia de calidad, cobertura y continuidad.
- Valor ambiental: Garantizando el cubrimiento de los costos ambientales y el adecuado ordenamiento y proteccion de las cuencas y fuentes de agua.

2 Ver: https://publications.iadb.org/en/aquarating-international-standard-assessing-water-and-wastewater-services
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El analisis e identificacion de tendencias se realizd listadas en la tabla 1, en donde cada area y subarea
en las ocho (8) areas y sus veintisiete (27) subareas puede tener una calificacion maxima de 100 puntos.

Tabla 1: Composiciéon Sistema AquaRating.

AREA SUBAREA

Calidad del agua potable
Calidad de Servicio Distribucion de agua para uso y consumo
Recoleccion de aguas residuales

Atencion al usuario

Contenido y eficiencia del plan de inversiones

. . o .. Eficiencia en la ejecucion del plan de inversiones
Eficiencia en la Planificacion

y Ejecucion de Inversiones Eficiencia en la gestion de activos fisicos existentes

Planeacion ante emergencias

Investigacion y desarrollo

Eficiencia en la gestion del recurso agua
Eficiencia en la Operacién Eficiencia en el uso de la energia
Eficiencia en la gestion de las infraestructuras

Eficiencia en los costes de operacion y mantenimiento

Planificacion estratégica

Control de gestion

Eficiencia en la Estructura organizacional

Gestion Empresarial Gestion de recursos humanos

Gestion de aprovisionamiento de bienes y servicios
Eficiencia del personal y recursos de apoyo

Sostenibilidad financiera global
Sostenibilidad Financiera Gestion financiera
Gestion comercial
Acceso al Servicio Acceso al servicio

Autonomia y responsabilidades del prestador
Gobierno Corporativo Procesos decisorios y rendicion de cuentas
Transparencia y control

Gestion y depuracion de aguas residuales

Sostenibilidad Ambiental

Gestion ambiental

Fuente: Elaboracién propia a partir de la informacién oficial de AquaRating.
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1.4. Proceso de evaluacion y verificacion de la calidad de la

informacion

El proceso de aplicacion de AR implica una serie de
etapas que, como se evidencia en la ilustracién 3, ini-
cia por la planeacién de las actividades, que in-
cluye la suscripcion de una carta acuerdo entre cada

ESP y el BID, el desarrollo de un cronograma de eva-
luacién y la definicién de los funcionarios responsa-
bles vinculados a la evaluacion.

llustracion 3: Proceso de autoevaluacion AquaRating

PLANEACION AUTO . VALIDACION
EVALUCACION CONSISTENCIA

INFORME
AUDITADO

CERTIFIED

CARACTERIZACION

or

AUDITORIA

CARACTERIZACION
AQUARATING

PLAN ACCION
CORTO PLAZO

CERTIFICACION
AQUARATING

Aqua
Rating

Fuente: Elaboracion propia a partir de la informacion oficial de AquaRating.

Durante el proceso de autoevaluacion, en Colombia
se resalta el acompanamiento técnico del Programa
COMPASS para resolver inquietudes respecto de las
practicas e indicadores evaluados, asi como el fun-
cionamiento del sistema, con lo que se asegura la
calidad del proceso de evaluacion.

Una vez que se finaliza la etapa de autoevaluacion,
el proceso contempla un analisis metodico de los re-
sultados y de la documentacion de soporte que se
carga al sistema. Esta actividad se denomina valida-
cién de consistencia y tiene como finalidad verificar
que la informacién proporcionada por las ESP sea
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real y coherente, de manera que la calificacion AR
refleje el verdadero estado de la ESP. Para asegurar la
calidad de la informacion en el proceso de validacion
de consistencia las ESP deben obtener una califica-
cion minima de ocho (8) sobre diez (10) puntos. Las
32 ESP objeto del presente analisis han llegado exito-
samente a la fase de caracterizacion AR con puntaje
superior a ocho (8), lo que permite asegurar la cali-
dad de la informacion asociada.

Una vez que se finaliza la etapa de validacion, se ge-
nera el informe de caracterizacion AquaRating®.
En el marco del Programa COMPASS adicionalmen-




te se elabora para cada ESP un Plan de Accién de
Corto Plazo (PACP), que es una hoja de ruta para
la implementacién de acciones de bajo costo y alto
impacto. El Programa realiza acompanamiento a la
implementacion de estos PACP.
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Finalmente, como paso opcional, las ESP pueden so-
licitar la certificacion AquaRating®, que consiste
en realizar una auditoria a los resultados obtenidos.
El informe auditado ratifica la evaluacion y avala la
emision del certificado para la ESP.
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2. ELEMENTOS CLAVE PARA EL ANALISIS DE

RESULTADOS

Una buena parte de la literatura en politica publica
destaca la importancia de medir los hechos a través
de indicadores, con el apoyo de informacion estadis-
tica. De esta manera es posible aportar un enfoque
cientifico para la toma de decisiones (Roth, 2014)>.
La informacidén representativa de las tendencias de
la gestion empresarial de los prestadores a nivel na-
cional es un insumo fundamental para la toma de
decisiones para el sector de agua potable y sanea-
miento, en este contexto, AR se convierte en una

herramienta importante para tales efectos. Adicio-
nalmente, el analisis de resultados de la aplicacién
del sistema permite identificar brechas existentes
con relacion a estandares internacionales y plantear
las lineas de trabajo sectoriales.

Para el presente andlisis se han definido cuatro ca-
tegorias de desempeno para clasificar los puntajes
de AR, asi:'*

Tabla 2. Categorias de desempeno a partir de los resultados de AquaRating.

CALIFICACION AQUARATING
De 0 a 25 puntos AquaRating
De 26 a 50 puntos AquaRating

De 51 a 75 puntos AquaRating

De 76 a 100 puntos AquaRating

MEDIDA DE DESEMPENO

Bajo

Medio - Bajo
Medio - Alto
Alto

Fuente: Elaboracién de los autores.

2.1. Empresas comprometidas con el proceso de mejora

empresarial

El presente analisis se realiza a partir de los resul-
tados obtenidos de la aplicacidon del AR en treinta
y dos (32) ESP en Colombia (mostradas en la ilus-
tracion 4), entre 2017 y 2021. Estas ESP atienden

aproximadamente a diecisiete millones de habitan-
tes (17°000.000), es decir, alrededor del 35 % de la
poblacion del pais.

®  Sostenibilidad financiera, eficiencia econdémica y equidad tarifaria, como base de esa nueva vision de la prestacion.

10 Segun la clasificacion de la Comision de Regulacion de Agua Potable, las empresas medianas atienden de 5.000 usuarios en adelante aproximadamente 16.000
habitantes y las grandes de atienden a méas de 100.00 habitantes. En municipios pequefos (< 16.000 habitantes) la realidad es distinta: predomina el municipio-
prestador. Actualmente se trabaja en medidas de politica publica que permitan minimizar el problema de la alta fragmentacion del sector.
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llustracion 4: Mapa de aplicaciéon de AquaRating en Colombia.
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En el anexo 1, se listan las ESP con su correspondiente

ndmero de habitantes atendidos.

Valledupar

e

— Sogamoso

— Villa del Rosario
Los Patios Clicuta

Bucaramanga Barrancahermeja
San Gil

Duitama
Yopal
Bogota
Villavicencio

Zipaquira

Fusagasuga

Aguas del Tequendama
Flandes

Fuente: Elaboracién propia.

2.2. Metodologias aplicadas para el presente estudio

Para realizar el analisis de los resultados de la aplica-
cion de AR en Colombia se usaron 2 metodologias.
La primera corresponde a un ejercicio de consolida-
cion de los resultados de AR, en el que las ESP se
clasificaron en tres grupos segun su tamano a partir
del numero de usuarios atendidos. Con esta distri-
bucién se busca identificar si el tamafo influye en
el puntaje de AR.

A continuacion, los grupos y la cantidad de empre-
sas en cada uno:

a) De 1.500 a 40.000 usuarios - 12 ESP evaluadas
b) De 40.001 a 110.000 usuarios=>11 ESP evaluadas
c) Mas de 110.000 usuarios >9 ESP evaluadas
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Para facilitar la interpretacién de los resultados se
realizaron dos diagramas, uno en forma de radar y
otro en forma de barras horizontales, que represen-
tan el promedio de los puntajes de cada grupo de
ESP para cada area de AR.

La segunda metodologia consiste en un analisis mas
exhaustivo, que utiliza diagramas de barras para la
representacion de los resultados de las treinta y dos
(32) ESP en cada una de las ocho (8) areas y veinti-
siete (27) subareas de AR. Con este analisis se busca
identificar las tendencias de desempefio sectorial
generales, sin segmentar por grupos segun la canti-
dad de usuarios atendidos.




En los diagramas de barras se identifican la canti-
dad de ESP y el porcentaje de participacion den-
tro de cada una de las cuatro categorias de des-
empeno. En la ilustracion 5 se muestra un ejemplo
de diagrama de barras para un area o subarea de
AquaRating. En este diagrama se muestra en la pri-
mera columna la categoria de clasificacion baja, a
la que le corresponden puntajes AR entre los 0 y
25 puntos; en esta categoria se ubican 6 empresas,
gue equivalen al 19 % de las empresas objeto de
este estudio .La segunda columna corresponde a la
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categoria de desempeno medio-bajo, en la que se
encuentran 9 empresas con puntajes entre 26 y 50
puntos, equivalente al 28 % de la muestra. En la ter-
cera columna se ubican 12 empresas, que equivalen
al 38 % de la muestra, en la categoria de desempe-
Ao medio-alto. Finalmente, 5 empresas aparecen en
la categoria de desempeno alto. Lo anterior permite
identificar graficamente la distribucién de los resul-
tados a partir de los rangos establecidos, facilitando
el analisis de las tendencias sectoriales en cada area
y subdrea de AR.

llustracion 5: Ejemplo de diagrama de barras para un area o subarea de AquaRating.

> Cantidad de empresas en el rango

40%
12
38%
30%
20%
6
19% 5
10% 169
0
0-25  26-50 51-75

Porcentaje de participaciéon sobre
el total de la muestra

76-100 ——— Agrupacion segun los puntajes AquaRating

Fuente: Elaboracion propia.

3. TENDENCIAS AQUARATING EN EL SECTOR
DE AGUA'Y SANEAMIENTO EN COLOMBIA

3.1. Resultados consolidados de la aplicacion de AquaRating
en Colombia, segun tamano de las ESP

A continuacion, se presentan los resultados genera-
les de las calificaciones de AR en la escala numérica
de 0 a 100, donde un resultado de 100 puntos im-
plica que la ESP cumple con el 100 % de las buenas
practicas e indicadores. La calificacion global de AR
le permite al prestador conocer su estado con res-
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pecto del referente de mejores practicas a nivel mun-
dial, por tanto, un resultado mas bajo es sinbnimo de
una mayor distancia del estdndar, lo cual evidencia la
necesidad de aplicar acciones de mejora. En la ilus-
tracion 6 se presentan los resultados consolidados de
los tres grupos descritos en el capitulo anterior.
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llustracion 6: Consolidado resultados de autoevaluacion AquaRating
por numeéros de usuarios atendidos en Colombia.

e De 1.500 a 40.000 usuarios e De 40.001 a 110.000 usuarios  -@= Mas de 110.000 usuarios s Promedio Global

Calidad de Servicio
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Sostenibilidad Ambiental - 80 Eficiencia en la Planificacion

Gobierno Corporativo

Acceso al Servicio

- 70 y Ejecucion de Inversiones

Eficiencia en la Operacion

Eficiencia en la Gestion
Empresarial

Sostenibilidad Financiera

Se observa que las tendencias de los tres grupos son
similares para todas las areas de evaluacion, lo que
permite concluir que los puntajes varian de forma
directa al tamano del prestador, a menor tamano
(menos usuarios), los puntajes son mas bajos y a
mayor tamano (mas usuarios), las ESP han obtenido
mayor calificacion en las ocho areas de AR.

En la ilustracién 7 se muestran los puntajes prome-
dio de la aplicacién de AR en cada grupo de em-
presas. Las escalas de color incluidas permiten evi-
denciar que, independientemente del tamano de
la empresa, las dreas de menor desempenfo son efi-
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Fuente: Elaboracién propia.

ciencia en la operacidn y sostenibilidad ambiental.
De la misma forma, se evidencia que los promedios
globales de las ESP en las areas de calidad de ser-
vicio, eficiencia en la gestion empresarial, soste-
nibilidad financiera, acceso al servicio y gobierno
corporativo muestran un comportamiento medio
(medio bajo y medio alto) en los tres grupos. Por su
parte, eficiencia en la planificacion y ejecucién de
inversiones presenta un comportamiento bajo en
las empresas entre 1.500 a 40.000 usuarios, y medio
en los otros dos grupos. En la siguiente seccion se
amplia el andlisis de cada area y sus subareas.
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llustracion 7: Detalle de las calificaciones AquaRating por niimero de usuarios
atendidos y area de evaluaciéon en Colombia.

AREA De 1.500 a 40.000 usuarios De 40.001 a 110.000 usuarios Mas de 110.000 usuarios Promedio Global

CS Calidad de servicio

EP Eficiencia en la planificacion
y ejecucion de inversiones

EO Eficiencia en la operacion

g Eficiencia en la gestion
empresarial

SF  sostenibilidad financiera
AS  Acceso al servicio
GC  Gobierno corporativo

SA Sostenibilidad ambiental

PROMEDIO GENERAL
DE AQUARATING

Fuente: Elaboracion propia.

3.2. Resultados de la aplicacion de AquaRating por areas y subareas

A continuacion, se realiza el analisis a partir de las calificaciones de AR obtenidas en las diferentes areas y subareas.

3.2.1. AREA: CALIDAD DEL SERVICIO

Gréfico 1: Area: Calidad del servicio.

50%
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26 -50 51-75 76 - 100

Fuente: Elaboracién propia.
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Subarea: Calidad del agua potable

Grafico 2: Subarea: Calidad del agua potable.
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Esta subarea se encarga de evaluar el aseguramien-
to de la capacidad estructural de las ESP para el
tratamiento y el suministro del agua, asi como del
suministro de agua con una calidad adecuada, la
supervision y control de la calidad del agua sumi-
nistrada, la capacidad estructural operativa para la
potabilizacion, el cumplimiento de la normativa de
agua potable y la intensidad del control de la ca-
lidad del agua suministrada. El promedio se ubica
en 62,64 puntos AR, lo que indica un desempeno
medio-alto. El 72 % de las empresas se encuentran
por encima de los 50 puntos AR, y el 38 % por en-
cima de 75 puntos. Se asume que la tendencia a

26 - 50

12
11 38%

34%

51-75 76 - 100

Fuente: Elaboracion propia.

altos puntajes es producto del esfuerzo regulatorio
realizado por Colombia para controlar la calidad del
agua mediante el indice de Riesgo de la Calidad del
Agua para Consumo Humano - IRCA'S,

Estos resultados son consistentes con la informa-
cion presentada por la SSPD, a través del reporte del
Sistema de Informacion de Vigilancia de la Calidad
del Agua Potable (SIVICAP), en el que indica que en
Colombia el 94,3 % de la poblacidon consume agua
con las condiciones establecidas en las normas vi-
gentes para poder ser considerada potable. Esta in-
formacion se resume en el grafico 3.

15 El indice de Riesgo de la Calidad del Agua para Consumo Humano — IRCA califica el grado de riesgo de ocurrencia de enfermedades relacionadas con el no
cumplimiento de las caracteristicas fisicas, quimicas y microbiolégicas del agua para consumo humano.
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Grafico 3: Calidad del agua en porcentaje de la poblacion.
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Fuente: SSPD, 2019.

3.2.1.2. Subarea: Distribucion de agua para uso y consumo

Grafico 4: Subarea: Distribucion de agua para uso y consumo.
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Fuente: Elaboracién propia.
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En esta subarea se evalla el aseguramiento de la
capacidad estructural de las empresas para el sumi-
nistro y distribucion del agua, asi como el asegura-
miento, la supervision y el control de la continuidad
del suministro, y el tiempo de conexidn a nuevos
usuarios del servicio de agua potable. Segun los re-
sultados obtenidos por el grupo de ESP analizado,
el 97 % se encuentran entre medio y alto, con el
54 % por encima de los 50 puntos y una media de
53,62 puntos, lo cual evidencia un comportamiento
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sectorial de nivel medio-alto.

Los niveles de distribucion de agua potable en Co-
lombia han mejorado sustancialmente, con un pro-
medio de continuidad en las cabeceras municipales
de 22,06 horas/dia’®. Esto se puede atribuir en parte
a la normatividad existente. Particularmente, la Reso-
lucion CRA 688 de 2014 establece descuentos a los
suscriptores cuando las ESP no cumplen con las me-
tas de continuidad establecidas en 24 horas al dia.

3.2.1.3. Subarea: Recoleccion de aguas residuales

Grafico
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Esta subarea se encarga de evaluar el aseguramien-
to de la capacidad estructural de las empresas para
la recoleccion de aguas residuales. Considera, tam-
bién, el aseguramiento del servicio de recoleccion
de aguas residuales desde la operacion, la supervi-
sion y el control, el tiempo en el que se resuelven las
incidencias en la red de alcantarillado, el tiempo de
conexion al servicio de alcantarillado y las inciden-
cias en tiempo de lluvia. Esta subarea obtuvo el re-
sultado promedio mas bajo del area de calidad del
servicio, con 27,12 puntos AR, un puntaje muy cer-
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Fuente: Elaboracién propia.

cano al nivel bajo. Dado que el 84 % del grupo ana-
lizado arrojoé calificaciones inferiores a los 50 puntos,
e incluso la mitad de la muestra se encuentra con
puntajes inferiores a los 25 puntos AR, esta subarea
se considera de desempefo bajo.

Es claro que en Colombia este es uno de los temas de
mayor retraso en la prestacion de servicios publicos.
Se calcula que para cumplir con el ODS6 a 2030 se
requieren inversiones del orden de USD 39 billones'”.

16 Ver: Estudio Sectorial de los Servicios Publicos Domiciliarios de Acueducto y Alcantarillado, de 2019.

17 Este valor incluye inversiones para expansion y reposicion de redes de alcantarillado. Fuente: Viceministerio de Agua y Saneamiento Basico, 2018.
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3.2.1.4.

Subdarea: Atencion al usuario
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Grafico 6: Subarea: Atencion al usuario.
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En esta subdrea, AR se encarga de evaluar la gestion
de reclamos y el monitoreo de la satisfaccion de los
usuarios. La evaluacion tiene en cuenta la calidad
de la atencion al usuario, el compromiso con el ser-
vicio al usuario e informacién de contingencias, la
percepcion de la satisfaccion del usuario en general,
la percepcidon por el usuario de la calidad de reso-
lucion de problemas, el nimero de reclamos de ca-
racter comercial por cada 100 usuarios/afio, el tiem-
po de espera en atencion telefénica y presencial y
el tiempo de resolucién de problemas. El 62 % del
grupo de ESP evaluadas obtuvo resultados por de-
bajo de los 50 puntos, siendo la media 35,71 puntos
AR, lo que indica que es una subdrea de desempe-
Ao medio-bajo.

Durante la ejecucién de las actividades del Progra-
ma COMPASS, se ha detectado la necesidad de for-
talecer los planes de capacitacion de los funciona-
rios que tienen relacion directa con los usuarios, en
particular en temas asociados a las normas, el ma-
nejo de peticiones, quejas y reclamos, y el mejora-
miento de la experiencia del usuario. Este es uno de
los frentes de trabajo sobre los cuales el Programa
COMPASS apoya a las ESP a través de la formacion
especializada para todos los empleados de las em-
presas en materia del régimen de servicios publi-
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cos, esquemas de proteccién al usuario y el mejora-
miento de la experiencia del cliente.

Vale la pena resaltar que, de acuerdo con el informe
de peticiones, quejas y reclamos (PQR) publicado
por la Superintendencia de Servicios Publicos Do-
miciliarios, en 2020 se presentaron 251.956 trami-
tes ante esa entidad, de los cuales 40.528 (16,08 %)
fueron sobre los servicios de acueducto y alcantari-
[lado. Los niveles de peticiones, quejas y reclamos
comparados con 2019 (243.758) aumentaron un 3,3
%, y las causas principales asociadas al servicio de
acueducto fueron:

i. inconformidad con la medicién del consumo o
produccién facturado,

ii. inconformidad con el cambio o con el cobro
del medidor, y

iii. cobro por promedio e inconformidad por des-
viacion significativa.

En alcantarillado, las causas fueron:

i. inconformidad con la medicién del consumo o
produccién facturado,

ii. afectacion ambientaly,

iii. estado de la infraestructura.
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3.2.2. AREA: EFICIENCIA EN LA PLANIFICACION Y EJECUCION DE
INVERSIONES

Gréfico 7: Area: Eficiencia en la planificacién e inversiones
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Fuente: Elaboracién propia.
Esta area evalua el contenido, eficiencia y ejecucion tuvo valores inferiores a los 50 puntos y un desem-
del plan de inversiones, la eficiencia en la gestion de peno medio-bajo, con una media de 40,12 puntos
activos fisicos, la planeacién ante emergencias y los AR, lo que representa una oportunidad sectorial en
procesos de investigacion y desarrollo. Los resulta- términos de optimizacion y mejoramiento.

dos obtenidos reflejan que un 62 % de las ESP ob-

3.2.2.1. Subarea: Contenido y eficiencia del plan de inversiones

Grafico 8: Subarea: Contenido y eficiencia del plan de inversiones.
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Fuente: Elaboracion propia.
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En esta subdrea se mide el desempefio empresarial
en la aplicacion de metodologias de diagndstico,
metodologias de identificacion, analisis de alterna-
tivas y definicion de soluciones, asi como de la apli-
cacion de metodologia de analisis de los aspectos
financieros del plan de inversiones. De las 32 ESP
analizadas, el 56 % presenta resultados por debajo
de los 50 puntos AR. El promedio de 43,20 puntos
AR indica un desempeno medio-bajo.

En los analisis internos realizados por el Programa
COMPASS se ha encontrado la ausencia de una me-
todologia que permita establecer un buen proceso
de planeaciéon de las inversiones. Asimismo, se ha
encontrado baja calidad en la formulacién de los
planes de inversién de las ESP, que en muchos ca-
sos carecen de una valoracion multicriterio (finan-
ciera, econdmica, técnica, operativa, ambiental, le-
gal, etc.), la cual es requerida para orientar la toma
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de decisiones eficientes para que los proyectos con-
tenidos en el plan de inversiones construyan valor
econdmico, social y ambiental.

A pesar de que el marco tarifario vigente exige que
los planes estén vinculados a metas e indicadores
asociados con calidad, continuidad, cobertura o re-
ducciéon de pérdidas, aun se encuentran planes de
inversion que adolecen de un verdadero proceso de
planificacion que permita el cumplimiento de las
obligaciones legales y regulatorias de la prestacion
del servicio.

El Programa COMPASS apoya a las ESP beneficiarias
en la mejora del proceso de planeacion de inversio-
nes, y les entrega un modelo multicriterio de priori-
zacion de estas, que les permite tener una valoracion
real de los requerimientos econdmicos y financieros
para el cumplimiento de las metas regulatorias’®.

3.2.2.2. Subarea: Eficiencia en la ejecucion del plan de inversiones

Grafico 9: Subarea: Eficiencia en la ejecucion del plan de inversiones.
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Fuente: Elaboracion propia.

18 En Colombia, las tarifas de las empresas prestadoras del servicio de acueducto y alcantarilado estan atadas a metas concretas en materia de cobertura,
calidad, continuidad y reducciones de pérdidas de agua. El marco tarifario vigente contenido en la Resolucién 688, de 2014, incluye obligaciones claras en estos
indicadores. Bajo el principio de integralidad tarifaria, las empresas estan obligadas a que sus tarifas sean el resultado de la definicion de un CAPEX que permita
dar cumplimiento a los estandares de servicio y metas en indicadores. Por tanto, un plan de inversiones deficiente no permitira cumplir con las metas definidas

por el regulador (CRA).

Avances y retos del sector de agua potable y saneamiento en Colombia: Una mirada desde el Sistema AquaRating®




Esta subarea de AR evalla los sistemas de segui-
miento de la ejecucién de los proyectos, el cum-
plimiento del plan de inversiones, el grado de va-
riacion de los costos de las obras terminadas y el
grado de desviacion de los plazos establecidos para
la ejecucion de las obras. Pese a que el promedio
de estd subdrea es de 31.7,2 puntos AR, cayendo en
el nivel de desempeno medio-bajo, el 53 % las ESP
obtuvo resultados inferiores a los 25 puntos, lo cual
representa una sefnal de alerta de desempeno bajo
con respecto a este tema.

Aunado al problema de una deficiente planeacion
de inversiones, se presentan problemas en su eje-
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cucion. Esto puede deberse a que las ESP media-
nas y pequefas no cuentan en muchos casos con
personal capacitado para ejecutar y monitorear los
planes de inversidon; en otros casos el problema de
la subejecucion esta relacionado con una formula-
cion deficiente de los proyectos que hacen parte del
Plan de Obras e Inversiones Regulado (POIR). Por
tanto, se hace necesario fortalecer tanto el proceso
de planeacién en las ESP, como al personal encar-
gado de la formulacidn y ejecuciéon de los planes de
inversion. Esta es otra area de intervencion del Pro-
grama COMPASS, que apoya el fortalecimiento del
recurso humano encargado del monitoreo y control
a la ejecucion de los planes de inversion.

3.2.2.3. Subarea: Eficiencia en la gestion de activos fisicos existentes

Grafico 1
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Evalua la gestion de activos fisicos y la inversion
anual en reposicion de activos fisicos inmovilizados.
El promedio de esta subarea se ubica en 33.40 pun-
tos AR, nivel de desempeno medio-bajo. Sin embar-
go, vale la pena resaltar que se trata de una subdarea
en la que la mayoria de las empresas (56 %) tienen
bajo desempeno.

La deficiente gestion de activos es una de las ra-
zones asociadas a las ineficiencias en los CAPEX y
OPEX; esta se traduce en altos niveles de pérdidas
de agua, altos costos energéticos, de insumos, de
mantenimiento y de reposicion. Esta area de inter-
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vencion es vital en el proceso de mejora y de fortale-
cimiento de las ESP. Actualmente los mantenimien-
tos programados no son practicas estandarizadas y
en vez de ello son comunes las actuaciones reacti-
vas y reparaciones correctivas.

Esta es un area en la que el Programa COMPASS
trabaja con las ESP con el objetivo generar capaci-
dades para que estas implementen una verdadera
administraciéon y gestion de todos los activos fisicos
a lo largo del ciclo de vida util de estos. Por defini-
cion, la gestion de activos comprende las etapas de
planeacién, diseno, adquisicion o construccion, uso




o0 aprovechamiento y su desincorporacion final. El
mantenimiento preventivo, predictivo y correctivo,
0 una combinacién de ellos, forma parte del ciclo
de vida y, por tanto, de la gestiéon de un activo. La
mejora en esta area redundara en la optimizacion
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de recursos, tanto fisicos como econdmicos, deriva-
dos de la reduccién de los niveles de pérdidas de
agua, reduccion de suspensiones, reduccion de las
peticiones, quejas y reclamos de los usuarios, entre
otros beneficios.

3.2.2.4. Subarea: Planificacion ante emergencias

Grafico 11: Subarea: Planificacion ante emergencias

60%

50%

40%

30%

20%

10%

26 - 50

En esta subarea de AR se evalUa el plan de prepa-
racion ante emergencias de las ESP de agua y sa-
neamiento. Se identifica que un 53 % de las ESP
presenta calificaciones superiores a los 75 puntos,
con lo cual se considera una subarea de alto des-
empeno, aungue su media se ubica en 64,64 puntos
AR, nivel medio-alto.

Por las condiciones topograficas de Colombia, asi
como por los ciclos de lluvia y los fenédmenos natu-
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rales, las ESP han enfrentado diferentes crisis que
les han permitido adquirir experiencia en el mane-
jo, documentacion y socializacion de las soluciones.
Lo anterior ha permitido fortalecer el proceso de
gestion de calidad y documentar dichos planes en
forma de procedimientos organizacionales identifi-
cando claramente protocolos de activacion, respon-
sabilidades, recursos corporativos y esquemas de
articulacion interinstitucional.
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3.2.2.5. Subarea: Investigacion y desarrollo

Grafico 12: Subare
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Se evaluan las buenas practicas empresariales aso-
ciadas a investigacion y desarrollo con la inversion
asociada. Se identificé que el 91 % de las ESP se en-
cuentran en el rango de desempefio bajo, con cali-
ficaciones inferiores a los 25 puntos AR y una media
de 8,30. El progreso tecnoldgico y la necesidad de
asegurar una prestacion de calidad a menor costo
exigen que las ESP prioricen procesos y recursos aso-
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Fuente: Elaboracién propia.

ciados a la investigacion y apropiacion de los avances
del sector. Este es un tema con gran potencial de de-
sarrollo que no se ha incluido en las actividades del
Programa COMPASS; sin embargo, esta claramente
identificada la importancia de la innovaciéon en los
procesos de gestion del cambio. Por lo anterior, AR
ahora ofrece un analisis focalizado para la evalua-
cion de una cultura innovadora en las ESP'°.
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3.2.3. AREA: EFICIENCIA EN LA OPERACION

Gréfico 13: Area: Eficiencia en la operacién
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Fuente: Elaboracién propia.
En esta area estratégica, AR califica la gestion del se encuentra por debajo de los 50 puntos AR, con
recurso hidrico, la eficiencia en el uso de energia, una media de 19,67, situando esta area como de
la eficiencia en la gestion de las infraestructuras y desempeio bajo, lo cual es una sefal de alerta para
la eficiencia en el manejo de costos de operacion y profundizar el analisis sectorial a nivel empresarial y
mantenimiento. El 94 % de los resultados obtenidos de politica publica.

3.2.3.1. Subarea: Eficiencia en la gestion del recurso del agua

Grafico 14: Subarea: Eficiencia en la gestion del recurso agua
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Fuente: Elaboracion propia.
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Se encarga de evaluar la gestion de control del uso
y destino del agua, el agua controlada en puntos de
uso y consumo, la gestion de las pérdidas, las pér-
didas reales en las infraestructuras de suministro,
transporte y distribucion, la gestion de agua emplea-
da en la operacién y la gestion de agua regenerada
y reutilizada. EI 100 % de los resultados se encuentra
por debajo de 50 puntos y el 72 % no alcanzé los 25
puntos AR, con una media de 14,75, lo que clasifica
esta subarea como de desempefio bajo.

Estos resultados coinciden con lo reportado por la
SSPD, que indica que el promedio nacional del in-
dice de agua no contabilizada (IANC) es de 40,2 %
y el promedio del indice de pérdidas por suscriptor
facturado (IPUF) es de 10,4 m3/suscriptor? 2!, o que
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evidencia una muy baja eficiencia en las acciones
para la reduccion de pérdidas y crea un escenario
que se traduce en mayores CAPEX y OPEX. Este es
uno de los frentes de trabajo sobre los cuales el Pro-
grama COMPASS apoya técnica y estratégicamente
a las ESP, a partir de la estructuracién de un plan
integral de gestion de pérdidas que parte del calculo
actualizado del balance hidrico, para luego estable-
cer planes pilotos de intervencion en sectores criticos
para optimizar procesos de medicidn, control, uso de
tecnologias y gestion general del sistema, creando
las capacidades necesarias en las ESP para que la
metodologia sea aplicada en todo el sistema. Adi-
cionalmente, el BID, a través de AR, ofrece el andlisis
focalizado de la gestion de pérdidas de agua?.

3.2.3.2. Subarea: Eficiencia en el uso de la energia

Grafico 15: Subarea: Eficiencia en el uso de energia
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Esta subarea se encarga de evaluar la eficiencia em-
presarial en el uso de la energia y el uso energético
para la reduccion de carga contaminante. El 72 %
de ESP analizadas se encuentra por debajo de los 25
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Fuente: Elaboracion propia.

puntosy 17 ESP obtuvieron cero puntos. El promedio
fue de 14.75 puntos, lo que evidencia un desempeno
bajo, con amplias oportunidades de mejora para los
prestadores del servicio de agua en Colombia.

20 Ver: Estudio Sectorial de los Servicios Publicos Domiciliarios de Acueducto y Alcantarillado, de 2019.

21 | aresolucién CRA 688 establece que el valor méximo aceptable es de 6 m3/suscriptor.

2 \fer: https://aquarating.org/knowledge/gestion-de-perdidas-de-agua-en-empresas-de-servicios-en-agua-y-saneamiento/
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Bajo el Programa COMPASS se formulan planes de
eficiencia energética para que las ESP incorporen
tecnologias, equipos, practicas y/o procedimientos
eficientes en términos energéticos en los procesos de
operacion de su infraestructura. Lo anterior tiene en
cuenta la falencia generalizada en la identificacion
de los procesos e instalaciones, que presentan gran-
des pérdidas energéticas ocasionadas por obsoles-
cencia de equipos, practicas inadecuadas en el uso
de estos, problemas de disefo, instalacién y/o funcio-
namiento. Este tipo de analisis abre un horizonte de
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posibilidades de mejora en la eficiencia energética,
con impactos positivos en los OPEX, que inciden di-
rectamente en el valor unitario del metro cubico co-
brado a los usuarios para los servicios de acueducto y
alcantarillado. Los costos de energia eléctrica pueden
representar entre un 10 % y un 40 % de los costos to-
tales de la operacion de los sistemas de tratamiento
de agua potable y residual?, por lo que el uso efi-
ciente de la energia puede ser determinante para las
finanzas de los prestadores.

3.2.3.3. Subarea: Eficiencia en la gestion de las infraestructuras

ico 16: Eficiencia en la gestidn de las infraestructuras
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AR califica la eficiencia de los prestadores en la ges-
tion de infraestructuras de captacion, tratamiento
y distribuciéon del agua; considera el nimero de ro-
turas en tuberias de transporte y distribucién y en
acometidas (conexiones hasta los sistemas privados
de suministro), el gasto en mantenimiento correcti-
vo de los activos vinculados a los sistemas de capta-
cion, tratamiento y distribucion de agua, el gasto en
mantenimiento preventivo de los activos, la eficien-
cia en la gestion de infraestructuras de alcantarillado
y depuracion, las incidencias fortuitas en la red de
alcantarillado, el gasto en mantenimiento correctivo
del activo fisico inmovilizado vinculado al sistema de
alcantarillado y el gasto en mantenimiento preventi-
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Fuente: Elaboracion propia.

vo del mismo. Todos los resultados se encuentran por
debajo de 50 puntos AR, con una media de 1891,
lo que evidencia un desemperfio bajo e indica que
debe ser una prioridad para el analisis sectorial.

En el marco del Programa COMPASS se ejecutan ac-
ciones encaminadas a promover una gestion eficien-
te de los activos fisicos, para lo cual se parte de un
inventario actualizado del estado y obsolescencia de
los activos criticos relacionados con la prestacion del
servicio, para que a partir de esta informacioén se de-
sarrollen planes especificos que aseguraren la dispo-
nibilidad, asi como el uso y mantenimiento correcto
para extender la vida util de los mismos.

2 Estimaciones a partir del trabajo con las empresas realizado en el marco del Programa COMPASS.

Avances y retos del sector de agua potable y saneamiento en Colombia: Una mirada desde el Sistema AquaRating®




NIBID il

3.2.3.4. Subarea: Eficiencia en los costes de operacion y mantenimiento

Grafico 17: Subarea: Eficiencia en los costos de operacion
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En esta subarea se evalla la eficiencia empresarial en
los costes de operacion y mantenimiento. Los resul-
tados muestran un desempefio bajo con una media
de 24,16 puntos AR, el 84 % de las ESP evaluadas con
calificaciones inferiores a los 50 puntos y el 59 % con
puntajes inferiores a los 25 puntos. Se destaca la baja
formalizacion de procedimientos de mantenimiento
preventivo, lo cual afecta directamente la eficiencia
en los costos. A pesar de que las formulas tarifarias
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Fuente: Elaboracién propia.

de la CRA han incorporado directrices concretas en
materia de mejora de la eficiencia en los costos que
se incorporen en las tarifas?s, aun siguen persistien-
do ineficiencias en los OPEX de las ESP, con algunas
ESP que no logran llegar a los estandares definidos
por el regulador. En este contexto, bajo el Programa
COMPASS se formulan planes de mantenimiento
preventivo como insumo fundamental de los planes
integrales de gestion de activos.

2+ |as fronteras de eficiencia (paramétricas y no paramétricas) son técnicas multivariables que permiten definir un estandar de eficiencia para un sector regulado.
En Colombia, para el sector de acueducto y alcantarillado se ha aplicado una técnica de programacion lineal (andlisis envolvente de datos o DEA por sus siglas
en ingles) para “limitar” los OPEX (costos de administracion, operacion y mantenimiento). Las empresas entonces no pueden trasladar todos sus OPEX a los
usuarios sino aquellos que corresponden a la valoracién de eficiencia que arroja la comparacion entre empresas que previamente han sido definidas como

“comparables”.
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32.4. AREA: EFICIENCIA EN LA GESTION EMPRESARIAL

Grafico 18: Area: Eficiencia en la gestién empresarial
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Fuente: Elaboracion propia.
En esta area se califica la planificacion estratégica resultados inferiores a los 50 puntos AR y el 53 % se
de la organizacidn, los modelos de control de la ges- ubicd por encima de 50 puntos, la media obtenida
tion, la estructura organizacional, la gestion de re- fue de 50,97, considerandose entonces un area de
cursos humanos y la gestion del aprovisionamiento desempeno medio-alto.

de bienes y servicios. El 47 % de la muestra obtuvo

3.2.4.1. Subarea: Planificacion estrategica

Grafico 19: Subarea: Eficiencia en la planificacion estratégica
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Fuente: Elaboracion propia.
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Evallda la formulacion, contenido e implementacion
del plan estratégico. En el analisis de resultados, con
una media de 53,26, se considera como una subarea
de desempefno medio-alto.

Es importante considerar que, aungue las ESP cuen-
tan con planes estratégicos, en muchos casos estos
son de corto plazo y no se mide el cumplimiento
de los objetivos e indicadores. Igualmente, es fun-
damental que los instrumentos de planeaciéon estén
alineados con la estructura de gobierno corporativo,
para que en el largo plazo se asegure la construccion
de valor econdmico, social y ambiental. Asi mismo,
los resultados de las actividades en el marco del Pro-
grama COMPASS mostraron la necesidad de anali-
zar el mapa de procesos de las ESP para determinar
su alineacién con los planes estratégicos, ya que la
ausencia de articulacion entre los procesos vy la pla-
neacion ralentiza las acciones que se deben ejecutar
para cumplir con la vision y misién empresarial, gene-
ra ineficiencias, afecta la gestion de la ESP e impacta
el cumplimiento de los indicadores estratégicos.

3.2.42. Subarea: Control de gestion
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Se observd que las ESP que alinean y actualizan sus
procesos con el plan estratégico aumentan sus posi-
bilidades de mejorar la gestion organizacional en la
medida en que pueden actuar con mayor celeridad
ante eventos exdégenos que los alejen de los objetivos
estratégicos. De igual manera, ante cambios en el en-
torno institucional, como, por ejemplo, cambios en
la regulaciéon o normas sectoriales, las ESP pueden
adaptar sus procesos e incorporarlos en los planes es-
tratégicos para tener mejores resultados financieros,
econdmicos y sociales.

Aungue es un area de desempeno medio-alto, el
Programa COMPASS ha buscado fortalecer a las ESP
del sector, no solo en la formulaciéon de los planes
estratégicos de largo plazo bajo metodologias robus-
tas, sino también en la modelaciéon financiera que
debe acompanar a un buen ejercicio de proyeccion,
dado que los objetivos estratégicos solo se pueden
lograr si son formulados a partir de las realidades y
posibilidades financieras en términos de inversion,
apalancamiento y crecimiento.

Grafico 20:Subarea: Control de Gestion
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En esta subarea el sistema AR evalua los sistemas de
control de gestion de las ESP prestadoras del servi-
cio. Se observa que el 54 % de las calificaciones su-
peran los 50 puntos AR, por lo cual esta subarea se
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Fuente: Elaboracion propia.

clasifica en desempeno medio-alto, con una media
de 54,73 puntos AR. Principalmente, se evidencian
oportunidades de mejora en los esquemas y mode-
los de control o auditoria interna para medir, evaluar




y monitorear en forma sistematica el desempeno
institucional y de esta manera lograr los objetivos y
metas establecidas en el plan estratégico.

En esta area, el Programa COMPASS trabaja en el
fortalecimiento de las politicas de control y audito-
ria de las ESP, optimizando los procesos a partir de
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estandares internacionales establecidos por el Comi-
té de Organizaciones Patrocinadoras de la Comision
Treadway (COSO, por sus siglas en inglés) en el que
se establecen esquemas modernos para identificar,
evaluar y administrar los riesgos corporativos, asi
como la interaccidon organizacional para optimizar la
toma de decisiones.

3.2.43. Subarea: Estructura organizacional

Grafico 21: Subarea: Estructura Organizaciona
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En esta subarea se evalua la estructura organizacio-
nal, a la vez que se considera el manual de funcio-
nes, las competencias generales, perfiles y elementos
esenciales para la prestacion de servicios de acue-
ducto y alcantarillado como: son la produccion, la
distribucion, la recoleccion y el tratamiento, segun
corresponda. Con excepcion de una ESP que arro-
jo un valor inferior a los 25 puntos AR, todos los re-
sultados en materia de estructura organizacional se
encuentran por encima de los 50 puntos y 15 ESP
obtuvieron una calificacion de 100 puntos, conside-
randose como una subarea de alto desempeno, con
una media de 86,33 puntos AR.

En este contexto, es pertinente mencionar que esta
subarea solo evalua la estructura organizacional for-
mal, sin tener en cuenta la existencia de contratos
por prestacion de servicios y su impacto en la pro-
ductividad total del recurso humano de las empre-
sas. A pesar de contar con resultados altos, se trata de
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Fuente: Elaboracion propia.

una subarea que requiere de seguimiento y mejora-
miento continuo. La productividad dependera de la
correcta alineacion entre la estructura organizacional
y el mapa estratégico de las instituciones, ya que en
ellos se establecen de forma clara las funciones, res-
ponsabilidades y perfiles de cada cargo.

Se observa que es indispensable poder cuantificar las
verdaderas necesidades de tamano de las plantas de
personal, que permitan contar con el capital humano
necesario y capacitado para cumplir con los objetivos
empresariales de los prestadores. La existencia de un
alto numero de contratos de prestacion de servicios
Nno necesariamente aporta a la construccion de va-
lor, y responde en ocasiones a dinamicas de manejo
politico de las ESP. Este es uno de los frentes de tra-
bajo sobre los cuales el Programa COMPASS apoya
técnica y estratégicamente a las ESP, en particular,
analizando las estructuras organizacionales desde la
perspectiva de los mapas de procesos optimizados.




3.2.4.4.
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Subdarea: Gestion de recursos humanos

Grafico 22: Subarea: Gestion de recursos humanos
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Esta subarea realiza la evaluacién de los temas aso-
ciados a la gestion de los recursos humanos, el per-
sonal ingresado via concurso, el personal que recibe
capacitacion y el personal que cumple los perfiles
de cargos claves. El 66 % de las ESP obtuvo califi-
caciones superiores a los 50 puntos AR, mostrando
un desempeno medio-alto, con una media de 56,11
puntos AR.

A pesar de los resultados positivos de esta subarea,
se observa la ausencia de una cultura corporativa, de
planes de gestidony capacitaciéon del recurso humano,
asi como bajos indicadores de productividad. El Pro-
grama COMPASS apoya este frente de trabajo bajo la
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Fuente: Elaboracién propia.

premisa de que la gestion de cambio empresarial se
logray es sostenible en el tiempo con el compromiso
decidido de los empleados, y que las mejoras en los
procesos corporativos, organizacionales, financieros,
comerciales, técnicos y ambientales se fundamentan
en la transferencia efectiva de capacidades y conoci-
miento. Este apoyo se enfoca particularmente en el
disefo, implementaciéon y andlisis de encuestas de
clima laboral y cultura corporativa, en la evaluacion
y ajuste de politicas de reclutamiento, contratacion
y compensacion, y en el desarrollo de modelos de
gestion del conocimiento, crecimiento y evaluacion
del personal.




3.2.45.
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Subarea: Gestion de aprovisionamiento de bienes y servicios

Grafico 23: Subdrea: Gestion de aprovisionamiento de bienes y servicios
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En esta subarea se califica la gestion empresarial en
materia de aprovisionamiento de bienes y servicios,
incluye las compras realizadas mediante licitacion
publica, las licitaciones exitosas y las licitaciones rea-
lizadas dentro del plazo minimo establecido en la
normativa. Al contrario de la subarea anterior, se evi-
dencia que la mayoria de las ESP presentan un des-
empenfo entre medio-bajo y bajo, con una media de
37,06, lo que indica que se requiere que las ESP for-
talezcan los procesos de gestion de insumos y, en ge-
neral, de la eficiencia en el proceso de contratacion.
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Desde el punto de vista de eficiencia empresarial,
tanto el cumplimiento de los requisitos legales, como
la participacion y la transparencia en los procesos de
adquisiciones, son fundamentales para asegurar la
sostenibilidad de la ESP en el tiempo, razén por la
cual el Programa COMPASS brinda apoyo a las ESP,
fortaleciendo su capacidad para analizar los procedi-
mientos asociados a las adquisiciones y planteando
alternativas de optimizacién a partir de buenas prac-
ticas y eliminacién de cuellos de botella.
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3.2.4.6. Subarea: Eficiencia de personal y recursos de apoyo

Grafico 24: Subarea: Eficiencia de personal y recursos de apoyo
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Fuente: Elaboracién propia.
En el marco de esta subarea se califica la productivi- El apoyo del Programa COMPASS en este frente se
dad del personal y los gastos en funciones de admi- concentra, en particular, en el diagndstico y analisis
nistracion y ventas. El comportamiento es similar a la de cargas y productividad laboral, en que se identi-
subarea de aprovisionamiento de bienes y servicios, fica, por ejemplo, la oportunidad de incentivar la im-
con un porcentaje importante del 78 % con resulta- plementacion de politicas adecuadas para el manejo
dos inferiores a 50 puntos AR, considerandose su des- del capital humano, un factor relevante para el sector
empefno medio-bajo, con una media de 27,80. de agua en Colombia.
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3.2.5. AREA: SOSTENIBILIDAD FINANCIERA

Grafico 25: Area: Sostenibilidad financiera
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Fuente: Elaboracién propia.

Se trata de un area estratégica en la cual AR mide 69 % de las ESP tienen resultados superiores a los 50
la fortaleza financiera, la sostenibilidad de la ESP, la puntos AR. Con una media de 51,96, se considera un
eficiencia en la facturacion, el recaudo y, en general, area de desempeno medio-alto.

la gestion comercial. Los resultados muestran que el

3.25.1. Subarea: Sostenibilidad financiera global

Grafico 26: Subarea: Sostenibilidad financiera global
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Fuente: Elaboracion propia.

Avances y retos del sector de agua potable y saneamiento en Colombia: Una mirada desde el Sistema AquaRating®




En esta subarea se evalua la sostenibilidad financiera,
la cobertura de gastos y la rentabilidad del patrimo-
nio. En particular, se evaliua en qué medida los ingre-
sos correspondientes a la prestacion de los servicios
cubren el total de costos de los mismos. Ademas, in-
cluye la evaluacién de las practicas relacionadas con
las tarifas de los servicios y con la informaciéon basi-
ca necesaria para controlar y gestionar los elemen-
tos que inciden en la situacién financiera, por lo que
considera como informacién basica los estados finan-
cieros, las proyecciones financieras y la informacion
de costos. Como se puede observar en la ilustracion
correspondiente, el 72 % de las ESP se ubica entre
los 50 y 100 puntos AR, con una media de 59,36, que
corresponde a un desempeno medio-alto.

Se infiere que la exigencia del cubrimiento de los CA-
PEX y OPEX reales en los marcos tarifarios ha permiti-
do el avance en materia de sostenibilidad financiera y
econdmica, que a su vez se deriva en buenos resulta-
dos en sus principales indicadores financieros, como
el EBITDA (por sus siglas en ingles), la liquidez, el nivel
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de endeudamiento y el valor econémico agregado o
EVA (por sus siglas en ingles).

Las fuentes principales de financiaciéon de los costos
de prestacion del servicio son las tarifas y los aportes
de fuentes fiscales, dentro de los que se destacan el
Sistema General de Participaciones (SGP)?, las rega-
lias?® y los recursos del presupuesto general de la na-
cidén. En menor proporcion, se destacan los recursos
de crédito adquiridos con la banca comercial y las
bancas de desarrollo internacionales y locales. Cabe
resaltar que el nivel de deuda financiera en el merca-
do bancario de las ESP en el sector aun sigue siendo
bajo, pues se ubica alrededor del 11 %?7, con lo que
genera una alta dependencia de los recursos del Es-
tado?® para poder cumplir con metas de inversion. Lo
anterior es el resultado de un bajo conocimiento e in-
terés del sector financiero hacia las ESP del sector, de
un bajo nivel de aplicacion efectiva de buenas practi-
cas de gobierno corporativo y de un incentivo negati-
vo a preferir el apoyo estatal y no realizar esfuerzos de
financiacion comercial®.

% E| Sistema General de Participaciones (SGP) corresponde a los recursos que la nacion transfiere a las entidades territoriales (departamentos, municipios, distritos)
para el cumplimiento de las obligaciones de éstas en materia de salud, educaciéon y agua potable y saneamiento basico.

% E| Sistema General de Regalias corresponde a la contraprestacion que reciben los territorios en los cuales se desarrollan actividades de explotacion de recursos
no renovables.

27 Resultados del estudio realizado por la firma K&M en Colombia para el Diagnéstico y Disefio de Mecanismos de Financiamiento para la Inversion en el Sector de
Acueducto y Alcantarillado, 2019.

% De acuerdo con las cifras presentadas por el Ministerio de Vivienda, Ciudad y Territorio, el 55 % de los recursos para inversion en el sector corresponden al SGP,
las tarifas representan el 14 %, el Sistema General de Regalias el 12%, los recursos del Ministerio el 11 %, y otras fuentes el 8 %.

2 Resultados del estudio realizado por la firma K&M en Colombia para el Diagndstico y Disefio de Mecanismos de Financiamiento para la Inversion en el Sector de
Acueducto y Alcantarillado, 2019.
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Subarea: Gestion financiera
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Grafico 27: Subarea: Gestion financiera
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La evaluacion de esta subdrea se concentra en el fi-
nanciamiento, la cobertura de riesgos, la liquidez co-
rriente, la relacion deuda a patrimonio, los flujos com-
prometidos, el riesgo de moneda y el riesgo de tasa.
Los resultados se agrupan en un rango medio-bajo,
con una media de 46,22 y con el 54 % de la muestra
ubicada por debajo de los 50 puntos de AR.

La gestidon financiera es un asunto estratégico para
las ESP y se evidencian oportunidades de mejora en
indicadores trascendentales para la sostenibilidad de
las ESP en el tiempo. Como resultado de apoyar al
sector en la busqueda de soluciones a los problemas
estructurales que lo afectan, bajo el Programa COM-
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Fuente: Elaboracién propia.

PASS se trabaja en el desarrollo e implementacion de
dos pilotos de instrumentos de financiacion:

i. La emision de bonos verdes, y
ii. Laestructuracion de un mecanismo de financiacion
con la participacion de multiples financiadores.

Ambos instrumentos responden tanto a la necesidad
de encontrar fuentes adicionales de financiacion di-
ferentes de las tarifas y los recursos fiscales, como al
objetivo de consolidar empresas que atraigan recur-
sos del mercado de capitales o del sector financiero
en condiciones favorables en precio y en tiempo para
las ESP.




3.25.3. Subarea: Gestidon comercial
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Grafico 28: Subarea: Gestion comercial
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La evaluacion de esta subarea considera la factura-
cién y cobranza; asimismo, tiene en cuenta la efica-
cia de facturacion, la tasa de error de la facturacion,
el agua no facturada, la eficacia de recaudacion y el
periodo promedio de cobro. Se observa que el 72 %
de las ESP se ubican entre 26 y 75 puntos AR, con
un nivel de desempefo de medio-bajo, al tener una
media de 43,45, Se resaltan oportunidades de mejora
respecto de la actualizacion de los catastros de usua-
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Fuente: Elaboracién propia.

rios, la optimizacion y sistematizacion de los procesos
de lectura, asi como la implementacion de acciones
para aumentar la eficacia en el recaudo y la disminu-
cion del agua no facturada por causas comerciales. El
Programa COMPASS apoya a las ESP, en particular,
al optimizar los procedimientos del ciclo comercial y
ejecutar pilotos en materia de optimizacion de lectu-
ras criticas y facturacion.




3.2.6. AREA: ACCESO AL SERVICIO
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Gréafico 29: Area: Acceso al servicio
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En esta area, AR evalua el desempeno empresarial en
cuanto a su gestion para generar acceso al servicio
de agua potabley al sistema de alcantarillado. Los re-
sultados de AR evidencian que el 60 % de las ESP se
encuentra en niveles de desempeno medio-alto, con

3.2.6.1. Subarea: Acceso al servicio

Esta es la Unica subarea del area de acceso al servicio,
y evalla los aspectos ya mencionados en el area, a
través de la garantia de acceso al servicio, el acceso

30 \fer: Plan Director Agua y Saneamiento Basico. Vision Estratégica 2018-2030.
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Fuente: Elaboracién propia.

una media de 51,95.

La cobertura de acueducto en 1985 era del 58 % y
la de saneamiento del 47 %; a 2017 las cifras son del
97,4 % para acueducto y 92,4 % para saneamiento.*°

domiciliario a agua potable, la conexion a sistemas
con redes de alcantarillado y la capacidad de pago de
los hogares por los servicios recibidos.




3.2.7.
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AREA: GOBIERNO CORPORATIVO

Graéfico 30: Area: Gobierno Corporativo
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El drea de gobierno corporativo evalua el proceso ge-
neral de toma de decisiones, rendicion de cuentas,
autonomia del operador, control y transparencia. En
este frente cabe aclarar que, para el caso particular
colombiano, las disposiciones contenidas tanto en la
Ley 142 de 1994 como en las que regulan las relacio-
nes entre las entidades territoriales con las ESP de
las cuales son propietarias, contienen niveles de exi-
gencia que permiten el cumplimiento del mas alto
nivel en el sistema ARy, por ende, las calificaciones
obtenidas se encuentran en un 59 % de las ESP en los
rangos medio-alto y alto, con ninguna ESP con des-
empeno bajo, y con una media de 59.88 correspon-
diente a un desempeno medio-alto.

Sin embargo, a pesar de los resultados positivos, des-
de el Programa COMPASS se ha evidenciado que
las ESP cumplen con la normativa hasta lo que esta
exige, pero realmente existe una brecha entre la for-
malizacion documental y la implementacidon efectiva

10
31%

51-75

76 - 100

Fuente: Elaboracién propia.

de practicas que beneficien los esquemas de gober-
nanzay la toma de decisiones corporativas. Por lo an-
terior, el fortalecimiento del gobierno corporativo se
convirtié en el eje principal de las acciones del Pro-
grama COMPASS, al reforzar la adopcidn y puesta en
marcha de buenas practicas de gobierno corporativo
alineadas con los principios de |la OCDE para las ESP
publicas y los definidos en la Nota Técnica 106 - El
gobierno corporativo en empresas de agua y sanea-
miento del BID.

Se espera que, con la implementacion de los mode-
los e instrumentos de gobierno corporativo en las ESP
del Programa COMPASS y, en general, en las ESP del
sector a partir de la normativa que el Gobierno Nacio-
nal expidié al respecto®’, se fortalezca la gestion del
cambio en el largo plazo y se establezcan las condi-
ciones necesarias para minimizar la injerencia politica
en la toma de decisiones al interior de las ESP.

31 Decreto 1510 de 2021. Este decreto se desarrollé con el apoyo del Programa COMPASS.
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Subarea: Autonomia y responsabilidades del prestador

Grafico 31: Subarea: Autonomia y responsabilidades del prestador
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AR evalua la autonomia y responsabilidades del pres-
tador en términos de personeria juridica; considera
los estatutos sociales que formalizan la estructura,
funciones y autonomia para adquirir bienes y contraer
deuda. El 97 % de las ESP evaluadas obtuvo califica-
ciones superiores a los 50 puntos, el 88 % logré 100
puntos; claramente es una subarea clasificada como
de alto desempeno, con una media de 91,99 puntos
AR. Esta situacion favorable se atribuye a las obliga-
ciones derivadas de la Ley 142 de 1994, |la cual esta-
blece que las ESP deben actuar en forma auténoma,
transparente, eficiente y sostenible en el largo plazo
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y que su planificacion y gestion deben orientarse a la
generacion de valor econdmico, social y ambiental.

Con el fin de cerrar las brechas existentes entre la nor-
mativa vigente y las practicas internacionales, el Pro-
grama COMPASS promueve el desarrolloy suscripcion
de mandatos de propiedad, acuerdos de gobernabi-
lidad, convenios marco de relaciones o acuerdos de
accionistas que definen los deberes y derechos de los
principales agentes en materia de gobierno corpo-
rativo (propietarios, asambleas de accionistas, juntas
directivas o directorios, gerencia general).




3.2.7.2.
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Subarea: Procesos decisorios y rendicion de cuentas

Grafico 32: Subdrea: Procesos decisorios y rendicion de cuentas
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En esta subdrea, AR califica el funcionamiento del
gobierno corporativo en materia de seleccion de los
integrantes del directorio y del gerente general, asi
como las facultades y responsabilidades del directo-
rio. Los resultados muestran que el 54 % de las ESP se
encuentran por debajo de los 50 puntos, por lo que se
ubica en el promedio en el nivel superior de la cate-
goria medio-bajo (47.54 puntos AR), con lo cual pue-
de considerarse practicamente como una subarea de
desempefo medio.
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El Programa COMPASS apoya aspectos como la pro-
fesionalizacion de las juntas directivas, la caracteriza-
cion de los perfiles interdisciplinarios requeridos y la
importancia de la vinculacion de miembros indepen-
dientes. Adicionalmente, apoya el desarrollo, aproba-
cion e implementacion de politicas de revelacion de
informacion con las respectivas actualizaciones en las
paginas web de las ESP.




3.2.7.3.
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Subarea: Transparencia y control

Grafico 33: Subdrea: Transparencia y control
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En transparencia y control, AR evalua la divulgacion
de informacién acerca de la prestacion de los ser-
vicios, de la informacion institucional y financiera y
los procesos de control y auditoria. En el marco ins-
titucional colombiano existen normas que regulan
este frente. Por ejemplo, mediante el Documento
CONPES*? 3654 de 2010 se establece la politica de
rendicion de cuentas de la rama ejecutiva a los ciuda-
danos; la Ley 1712 de 2014 crea la ley de transparen-
cia y del derecho de acceso a la informacion publica
nacional y el manual Unico de rendicién de cuentas
del Departamento Administrativo de la Funcion Pu-
blica. No obstante el acervo normativo anterior, los re-
sultados de la evaluacion presentan que tan solo un
47 % de las ESP superan los 50 puntos AR, con lo que

9
28%
6
19%
51-75 76 - 100

Fuente: Elaboracién propia.

esta es una subarea practicamente de desempeno
medio, con una media de 49 puntos AR.

El Programa COMPASS apoya a las ESP a partir de la
estructuracion e implementacion de comités de jun-
ta directiva, dentro de los cuales se resalta el comite
de auditoria, que procura la generacion de un am-
biente de confianza, certidumbre y transparencia en
favor de las instancias de propiedad, inversionistas y
los demas grupos de interés en cuanto al manejo y
gestion de la empresa y vela el cumplimiento de las
disposiciones normativas que rigen el funcionamien-
to de la empresa. Adicionalmente, se apoya la adop-
cion del sistema COSO para mejorar las practicas de
control interno de las ESP.

32 E| CONPES -Consejo Nacional de Politica Econdmica y Social- desempefia funciones como organismo asesor del gobierno en aspectos relacionados con el
desarrollo econdmico y social del pais. Esta compuesto por el vicepresidente de la Republica, los ministros, el director del Departamento Nacional de Planeacion,
y el director del Departamento Administrativo de Ciencia, Tecnologia e Innovacion (Colciencias). Los documentos que este organismo expide son lineamientos
de politica publica que deben ser cumplidos por las entidades de gobierno involucrados en el desarrollo de esas politicas.
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3.2.8. AREA: SOSTENIBILIDAD AMBIENTAL

Grafico 34: Area: Sostenibilidad ambiental
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En la octava area de evaluaciéon de AR, se califica el
aseguramiento de la operaciony control de la depura-
cion de aguas residuales, la disponibilidad de infraes-
tructura para la mitigacion del impacto ambiental
en las operaciones, el cumplimiento de normativas,
las emisiones y la gestion de residuos. Solo dos ESP
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Fuente: Elaboracion propia.

presentaron valores por encima de los 50 puntos y el
66 % no alcanzo los 25 puntos AR. Con este desem-
peno bajo, y una media de 19,77, esta area, junto con
eficiencia en la operacion, obtuvieron las mas bajas
calificaciones en la evaluacion de las treinta y dos (32)
ESP Colombia.




3.2.8.1.
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Subarea: Gestion y depuracion de aguas residuales

Grafico 35: Subarea: Gestion y depuracion de aguas residuales
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Esta subarea mide la gestion empresarial en cuan-
to al aseguramiento de la operacion y control de la
depuracion de aguas residuales, la disponibilidad de
infraestructuras operativas de depuracion de aguas
residuales y el grado de cumplimiento de la normati-
va de vertidos. Tan solo tres ESP cuentan con califica-
ciones superiores a los 50 puntos AR, el 66 % obtuvo
un desempefio bajo con calificaciones inferiores a 25
puntos AR. Con una media de 16,72 es la subarea con
las calificaciones mas bajas de todo el gjercicio.

El tratamiento de las aguas residuales es uno de los
aspectos de la prestacion del servicio en Colombia
gue presenta poco avance. De acuerdo con cifras de
la SSPD, el tratamiento de aguas residuales en Co-
lombia es del 48,56 %3, y se espera mejorar a través
de politicas publicas y programas como:

i. El Plan Nacional de Desarrollo 2018-2022, donde
se fija como meta alcanzar en el 2022 el 54,2 %
de aguas residuales urbanas tratadas y en el 2030
llegar al 68,6 %;

76 - 100

Fuente: Elaboracion propia.

El Documento CONPES 4004 del 2020 - Economia
Circular en la Gestion de los Servicios de Agua Po-
table y Manejo de Aguas Residuales, cuyo objetivo
general es “mejorar las capacidades instituciona-
les y de gobernanza, implementar un modelo de
economia circular, y desarrollar mecanismos de
gestion de la informacion en la prestacion de los
servicios de agua potable y manejo de aguas re-
siduales para garantizar la disponibilidad de agua
en el largo plazo, y la prestacion de los servicios
de agua potable y manejo de aguas residuales en
condiciones de calidad y continuidad” y

El Programa de Saneamiento de Vertimientos
(SAVER), que tiene como objetivo la estructura-
cion de sistemas integrales sostenibles para el
tratamiento de aguas residuales municipales que
incluyan componentes de innovacion, aportando
en el porcentaje de aguas residuales urbanas tra-
tadas, para mejorar las condiciones de la calidad
de agua de las fuentes receptoras de los verti-
mientos municipales, y reducir los impactos ne-
gativos a la salud de las comunidades localizadas
aguas abajo de estos vertimientos.

38 Estudio Sectorial de los Servicios Publicos Domiciliarios de Acueducto y Alcantarillado de 2019.
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Grafico 36: Subarea: Gestion ambiental
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En este caso, la evaluacion se concentra en las prac-
ticas que incluyen las labores de planificacion, ope-
racion y gestion de los sistemas de tratamiento de
aguas residuales; ademas, incluye elementos cuanti-
tativos de los impactos ambientales, la alteracion de
los flujos de recurso agua, la utilizacién de energia, las
emisiones de gases de efecto invernadero, la genera-
cion de lodos en los procesos de tratamiento y depu-
racion, el grado de uso del recurso agua y el cumpli-
miento de las normativas de caracter ambiental. Los
resultados muestran que el 63 % de las ESP tienen
desempeno bajo y que el 91 % del grupo evaluado
tiene calificaciones inferiores a 50 puntos AR. La me-

76 - 100

Fuente: Elaboracién propia.

dia de esta subarea se ubica en 22,17.

El Programa COMPASS apoya a las ESP aplicando
las herramientas de gestion HydroBID** y HydroBID
ALLOC (antes WaterALLOC) para apoyar la formula-
cion de Planes de Seguridad del Agua (PSA) a nivel
de la cuenca hidrogréfica de influencia para los sis-
temas de abastecimiento, impactando positivamente
la gestion de los recursos hidricos. Adicionalmente, el
BID, a través de AquaRating, brinda apoyo para un
analisis focalizado que permite evaluar la gestion del
cambio climatico en las ESP *°.

34 Ver: https://www.iadb.org/en/water-and-sanitation/nydrobid. El Banco Interamericano de Desarrollo ha creado el sistema HydroBID para simular hidrologia y gestion
de recursos hidricos en América Latina y el Caribe. El sistema permite trabajar bajo escenarios de cambio, como clima, uso del suelo y poblacion, que permiten
evaluar la cantidad y calidad del agua, las necesidades de infraestructura y el disefio de estrategias y proyectos de adaptacion en respuesta a estos cambios.

3 Vfer: https://aquarating.org/knowledge/nalisis-focalizado-gestion-para-el-cambio-climatico-en-empresas-prestadoras-de-servicios-de-agua-y-saneamiento/
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4. CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES SOBRE LOS
AVANCES Y RETOS SECTORIALES EN COLOMBIA A
PARTIR DE LOS RESULTADOS DE AQUARATING

La implementacion de AR en treinta y dos (32) ESP
de agua y alcantarillado de Colombia y el analisis
consolidado de sus resultados constituyen un insu-
mo técnico clave para tener una aproximacion al es-
tado del sector en el pais, a la vez que tiene como
referentes las mejores practicas y los estandares in-
ternacionales. Las conclusiones y recomendaciones
de este ejercicio pueden ser de gran utilidad para
la identificacion de potenciales lineas de accion de
politica publica.

En esta seccidon se presentan las conclusiones a nivel
agregado por las ocho (8) dreas de AR. Para mejor
comprension, las conclusiones se agruparon en las
categorias de desempeno definidas: bajo, medio-ba-
jo, medio-alto y alto. Como se menciond anterior-
mente, estas categorias se crean para efectos ilus-
trativos del analisis colombiano, y no es propio del
sistema AR.

En general, las ESP de agua en Colombia presentan
un desempeno cercano a medio (43,03 puntos AR)
gue, comparado con un estandar bastante exigente,
como lo es AR, se considera favorable. El marco nor-
mativo e institucional colombiano pueden estar rela-
cionados con estos resultados, dado que las reformas
institucionales han conceptualizado la prestacion

de servicios publicos bajo esquemas empresariales
sostenibles en el tiempo y han generado normativas
claras para regular el mercado del agua potable y sa-
neamiento basico. Las reformas que iniciaron con la
Ley 142 de 1994 han beneficiado a las empresas con
una estabilidad politica y con un mejoramiento con-
tinuo en la prestacion del servicio medido en calidad,
continuidad y cobertura.

Adicionalmente, las empresas evaluadas han iniciado
un camino hacia la innovacién y gestion del cambio
a través del Programa COMPASS. Lo anterior ha sido
gracias a la integralidad de las acciones a lo largo
de su cadena de valor que, si bien se trabajan areas
especificas, estas estan correlacionadas en el marco
de la planeacion estratégica, promoviendo el traba-
jo mancomunado de todas las dependencias de las
ESP. Sin embargo, se observa que aun hay mucho es-
pacio para enfoques innovadores, principalmente en
las areas de eficiencia en la operacion, sostenibilidad
ambiental, y eficiencia en la planificacion y ejecucion
de inversiones.

En la tabla 3 se presenta, a manera de resumen, el
desempeno general de las areas de AR y su califica-
cion basada en el puntaje promedio de las 32 ESP
evaluadas y ordenadas de menor a mayor calificacion:

Tabla 3. Desempeno de las areas de AquaRating segun las calificaciones promedio

DESEMPENO

BAJO
0 a 25 puntos
AquaRating

MEDIO-BAJO
26 a 50 puntos

AguaRating . Calidad del Servicio

MEDIO-ALTO
51 a 75 puntos
AquaRating

. Acceso al Servicio

0 N o uu B NN =~

. Gobierno Corporativo

ALTO
76 a 100 puntos
AquaRating N/A
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AREAS DE AQUARATING

. Eficiencia en la Operacion
. Sostenibilidad Ambiental
. Eficiencia en la Planificacion y Ejecucion de Inversiones

. Eficiencia en la Gestiéon Empresarial

. Sostenibilidad Financiera

CALIFICACION
PROMEDIO

19.67
19.77
40.12
49.89
50.97
51.95
51.96
59.88

Fuente: Elaboracion propia.




4.1. Areas de bajo desempeiio

En este nivel de desempeno se ubicaron las dimen-
siones de sostenibilidad ambiental y eficiencia en
la operacion. En el primer caso, las dos subareas que
se evalUan (gestion y depuracion de agua residuales,
y gestion ambiental) muestran desempenos bajos.
Los resultados se deben a la baja existencia y gestion
de las infraestructuras o sistemas de tratamiento de
aguas residuales, el bajo cumplimiento de la norma-
tividad de vertimientos y la baja gestion ambiental de
los lodos resultantes de los procesos de tratamiento.

En el area de eficiencia en la operacidn, todas las su-
bareas asociadas: eficiencia en la gestion del recurso
del agua, eficiencia en el uso de la energia, eficiencia
en la gestion de las infraestructuras, y eficiencia en los
costes de operacion y mantenimiento, se clasifican
como de bajo desempeno. Los elementos que inci-
den negativamente son la deficiente gestion de los
costos de operacidon y mantenimiento, las pérdidas
reales en las infraestructuras de suministro, transporte
y distribucion, las pérdidas comerciales, la falta de efi-
ciencia en la gestion activos (infraestructuras de cap-
tacion, tratamiento y distribucidn) y en la ausencia de
auditorias y planes de optimizacidén energética.

A pesar de haber avanzado en materia de costeo de
los OPEX y CAPEX asociados a la prestacion del ser-
vicio en Colombia, a partir de criterios econdmicos y
no contables, y que la regulaciéon ha progresado en la
depuracion de dichos costos, aun existen ineficiencias
en la gestidon de los prestadores que se traducen en
OPEX elevados, por ejemplo, en altos niveles de pér-
didas técnicas y comerciales. Esto ocurre a pesar de
gue el marco tarifario contenido en la Resolucién CRA
688 de 2014 exige que los nuevos planes de obras e
inversiones regulados (POIR) contengan proyectos
para lograr controlar y disminuir las pérdidas técnicas
y comerciales.

Es importante resaltar que, a pesar de la existencia de
un marco regulatorio consolidado desde 1994, ano de
expedicion de las primeras férmulas tarifarias para los
servicios de acueducto y alcantarillado, y de que es-
tos marcos han venido subiendo progresivamente el
umbral de eficiencia minima que deben cumplir los
prestadores, aun siguen persistiendo ineficiencias en
las ESP. En particular se observa la tendencia reactiva
en la forma de operar los sistemas.
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Para las areas de bajo desempeio se recomienda:

e Ejecutar un plan de accidn para financiar inversio-

nes que acerquen a Colombia al cumplimiento
del ODS6 en cuanto al tratamiento de aguas re-
siduales, n linea con las prioridades del Gobierno
y las practicas de referencia internacional plan-
teadas por AR. Algunas opciones son: i) explorar
figuras como las asociaciones publico-privadas
(APP), los contratos BOMT (Construccion, Opera-
cion, Mantenimiento y Transferencia por sus si-
glas en inglés) u otras modalidades, ii) estudiar la
desintegracion vertical para recoleccion de aguas
residuales y su tratamiento, de modo que se in-
centive la participacion privada en la inversion,
construccion y operacion de las plantas de tra-
tamiento de aguas residuales, iii) promover la re-
gionalizacion del tratamiento de aguas residuales
aprovechando las economias de escala.

e Implementar un programa nacional de apoyo a la

mejora de gestidén operativa por parte del MVCT
que priorice la gestion de pérdidas, antes que la
inversion en infraestructura, para aumentar oferta
de agua, y la eficiencia en el uso de la energia (la
cual constituye uno de los costos mas altos de las
ESP de agua y alcantarillado).

e Desarrollar e implementar planes integrales de

reduccién de pérdidas de agua, construidos a
partir de un analisis detallado de sectorizacion,
catastros de usuarios, gestion de presiones y su-
bfacturacion, entre otras variables. Adicionalmen-
te, es fundamental monitorear el cumplimiento
de las obligaciones contenidas en el marco tari-
fario vigente de la Resolucion CRA 688 de 2014,
en particular en lo relacionado con las metas en
materia de reduccion de pérdidas medidas por
el IPUF y en la presentacion del sustento de este
para efectos de supervision y control tarifario.

e Desarrollar, al interior de las ESP, planes de efi-

ciencia energética que partan de una auditoria
integral y prioricen oportunidades de ahorro y uso
eficiente de energia; y programas de gestion inte-
grada del recurso hidrico, mediante la aplicacion
de herramientas que apoyen la formulacion de
planes de seguridad del agua, a nivel de la cuenca
de influencia para los sistemas de abastecimiento.
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4.2. Areas de desempeio medio-bajo

En el area de eficiencia en la planificacion y ejecu-
cién de inversiones, las subareas muestran desempe-
nos variados: planeacién ante emergencias alto; con-
tenido y eficiencia del plan de inversiones medio-bajo;
eficiencia en la ejecucion del plan de inversiones, efi-
ciencia en la gestion de activos fisicos bajo; e investi-
gacion y desarrollo, bajo.

A pesar de que las ESP han venido realizando la pla-
nificacion de sus inversiones segun las metodologias
tarifarias expedidas por la CRA, dicho proceso todavia
adolece de rigurosidad en aspectos técnicos, finan-
cieros, ambientales, econdmicos y sociales, de alli la
clasificacion en el rango medio-bajo. Particularmente,
se evidencia la definicion generalizada de programas
y proyectos con analisis técnicos incompletos, que ca-
recen de metodologias estandarizadas que faciliten el
analisis por parte de las juntas directivas. Adicional-
mente, es importante resaltar que las ESP en ocasio-
nes disponen de catastros de redes desactualizados
que dificultan la ejecucion efectiva de los proyectos y
no cuentan con sistemas que les permitan monitorear
los tiempos, los costos y sus desviaciones. Se resalta
que, en la planeacion ante emergencias, se tiene un
desempeno alto debido a la experiencia de las em-
presas frente al manejo de contingencias, las caracte-
rizaciones de los riesgos, sus probabilidades de ocu-
rrencia y las respectivas medidas de mitigacion.

Con respecto de la calidad de servicio, las subareas
presentan los siguientes desempenos: calidad del
agua potable y distribucién de agua para uso y con-
sumo, medio-alto; recoleccion de aguas residuales y
atencioén al usuario, medio-bajo.

Las ESP, en general, adoptan buenas practicas en re-
lacion con el aseguramiento, supervision y control del
suministro de agua con una calidad adecuada, asi
como indicadores asociados con la continuidad del
suministro y el cumplimiento de la normativa de agua
potable. Sin embargo, se destacan oportunidades de
mejora en la calidad de atencion al cliente, la gestidn
de reclamos y monitoreo de la satisfaccion del usua-
rio, en la gestion e informacién de contingencias, el

aseguramiento de la capacidad estructural para el tra-
tamiento y suministro y la capacidad estructural para
la recoleccion de aguas residuales.

Para las areas de desempeino medio-bajo se reco-
mienda:

e En el frente de planificaciéon y ejecucion de inver-
siones es fundamental desarrollar e implementar
metodologias de analisis multicriterio de los pro-
yectos de inversion de las ESP. Contar con mo-
delos muiltivariables que apoyen los procesos de
priorizacion de inversiones facilita la toma de de-
cisiones y proyeccion financiera de las ESP. Estos
modelos deben incluir, como minimo, variables
financieras, técnicas, ambientales y sociales, asi
como analisis financieros que determinen el VPN
de los proyectos incluidos en el POIR.

e Realizar proyecciones de demanda teniendo en
cuenta los cambios en la composiciéon del nume-
ro de habitantesy las variaciones de los consumos
de los hogares.

e Desarrollary ejecutar planes integrales de gestion
de activos que cubran todo el ciclo de vida de los
mismos, y asi optimizar la inversion en la planea-
cion, adquisicidon/construccidn, operacion, mante-
nimiento, descarte final y reposicion de activos en
el marco de la ejecuciéon del plan de inversiones,
lo cual se traduce en una estimacion mas acer-
tada del CAPEX real del prestador. Estos planes
deberan partir del inventario de la infraestructura
critica, incluyendo el estado fisico y operacional,
capacidad instalada, analisis de riesgos, planes
de mantenimiento, y, en general, procedimientos
para mejorar la gestion de los activos.

e Controlar los costos de la operacion para evitar
que el ingreso tarifario recaudado del compo-
nente de inversion tarifario (CMI) 3¢ cubra los so-
brecostos operativos del prestador (CMA+CMO)*”.
Esta practica de utilizar el ingreso de CAPEX re-
caudado para cubrir OPEX se traduce en el in-

3 El CMI (costo medio de inversion) permite recuperar los costos asociados a la rehabilitacion, reposicion y expansion de los activos afectos a la prestacion de los
servicios (bajo el principio used and useful), y el costo de capital o WACC minimo regulatorio. En algunos casos, en particular en empresas que aun presentan
problemas de ineficiencias, el flujo de recursos que se recaudan por via tarifaria para el CMI (CAPEX) es utilizado para cubrir el “excedente” de CMA y CMO
(OPEX) que no son cubiertos por la tarifa debido a las restricciones regulatorias asociadas con exigencias en eficiencia incluidas por el regulador.

37 El CMA (costo medio de administracion) y el CMO (costo medio de operacién) son la parte de la tarifa que permite el cubrimiento de los OPEX del prestador.
Aunque el regulador ha incluido sefiales de eficiencia en estos componentes, aln persiste algin grado de ineficiencia en estos costos, en particular en lo

relacionado con pérdidas de agua (agua no facturada) y los costos en energia.
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cumplimiento de las metas de cobertura del ser-
vicio y genera déficits acumulativos, obligando al
apoyo de la Nacién para financiar estas brechas.
La deuda regulatoria a causa de los déficits repre-
senta un pasivo de las ESP con sus usuarios, dado
que fueron incluidas en la tarifa, con consecuen-
cias graves por la imposibilidad de cumplir con
las inversiones proyectadas.

e Analizar las estructuras tarifarias es fundamental
para evitar precios artificialmente bajos, fijados
con objetivos politicos, que impiden contar con
los recursos necesarios para ejecutar un plan de
inversiones y cumplir con las metas establecidas
en la normatividad vigente, y en compromisos su-
pranacionales tales como los ODS.

e Fortalecer las capacidades internas en las ESP
para implementar los marcos tarifarios. A nivel
sectorial es muy comun la tercerizacion del pro-
ceso de andlisis y construccion de la tarifa. Sin em-
bargo, se debe asegurar que los productos sean
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entendidos y apropiados por parte de las unida-
des financieras y de planeacion de las ESP.

e Respecto a la calidad del servicio, explorar si la
aglomeracioén y regionalizacién del servicio, el uso
de herramientas regulatorias, como la entrega a
terceros para la operacioén, y la facultad legal del
regulador de fusiéon de mercados llevarian a me-
jorar la prestacion del servicio.

e Fortalecer los procesos de atencion al cliente a
partir de formacion continua al interior de las ESP
en materia del régimen de servicios publicos, pro-
teccion al usuario y atencioén al cliente. Adicional-
mente, se recomienda optimizar y sistematizar el
proceso de gestion de peticiones, quejas y recla-
mos. Analizar las causas recurrentes de los fallos
a favor de los usuarios, con lo cual se puede tener
una aproximacion preventiva y reducir las princi-
pales causales de reclamos, que, para el caso co-
lombiano, se concentran en el valor de la factura 'y
el proceso de medicion.

4.3. Areas de desempefio medio-alto

Las areas que mostraron un desempeno medio-alto
son la eficiencia en la gestién empresarial, el acceso
al servicio, |a sostenibilidad financiera, y el gobierno
corporativo.

En relacién con la eficiencia en la gestién empre-
sarial, las subareas presentan los siguientes desem-
penos: estructura organizacional, alto; planificacion
estratégica, control de gestién, y gestion de recursos
humanos, medio-alto; gestion de aprovisionamientos
de bienes y servicios, y eficiencia de personal y recur-
sos de apoyo, medio-bajo, esta Ultima muy cercana al
nivel bajo.

Las ESP presentan buenas practicas asociadas a la de-
finicion de la misidn, vision y posicion estratégica; sin
embargo, la definicion de los objetivos e indicadores
estratégicos corresponde a periodos de corto plazo
vinculados a los periodos de las administraciones mu-
nicipales, carecen de analisis financieros y de estrate-
gias de divulgacion. Las empresas tienen sistemas de
control de gestion para monitorear el desempeno y
los riesgos, gracias a la obligacion normativa de con-

tar con oficinas de control interno independientes. Las
estructuras organizacionales en general estan bien
definidas en la medida en que dividen y ordenan las
actividades necesarias para cumplir con los objetivos
del prestador. No obstante, se evidencian oportunida-
des de mejora frente a la gestion del recurso humano
en términos de capacitacion, evaluacion, productivi-
dad, fortalecimiento de la cultura organizacional y la
gestion de los recursos de apoyo. Finalmente, en lo
referente a los procesos asociados al aprovisionamien-
to de bienes y servicios, las calificaciones bajas estan
determinadas por una deficiente planificacion de los
recursos requeridos y la falta de evaluaciones cuanti-
tativas y cualitativas de los proveedores y contratistas
sobre la base de criterios e indicadores previamente
definidos por las ESP. En el area de acceso al servicio,
la sub-area que lleva el mismo nombre presenta un
desempeno medio-alto. Lo anterior, gracias al desa-
rrollo de planes de extensidn del servicio de agua po-
table, asi como a programas de suministro de agua
potable mediante medios alternativos en zonas de di-
ficil acceso o por fuera del ambito de prestacion. Adi-
cionalmente, el esquema de subsidios cruzados®® per-

% | os subsidios cruzados implican cobrar tarifas por debajo de los costos a un grupo de usuarios (usualmente domésticos de estratificacion baja) y tarifas por
encima del costo a otros (frecuentemente a usuarios de estratificacion alta e industriales y comerciales) con el objetivo principal de favorecer el acceso de las

familias de bajos ingresos a los servicios (BID, 2003).
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mite asegurar la prestacion de los servicios, facilitando
el acceso poblaciones de menos recursos.

En cuanto al drea de sostenibilidad financiera, las
sub-areas presentan los siguientes desempenos: sos-
tenibilidad financiera global, medio-alto; gestién fi-
nanciera, medio-bajo, muy cercano al nivel medio; y
gestion comercial, medio-bajo. Las calificaciones altas
estdn fundamentadas en mecanismos automaticos
de indexacién de las tarifas, generacion de estados fi-
nancieros anuales completos, preparados conforme a
la regulacion expedida por la Contaduria General de
la Nacion y alineados a las normas contables interna-
cionales (NIIF), y deudas contraidas a tasas fijas segun
las condiciones del mercado.

Se identifican oportunidades de mejora en la realiza-
cion de proyecciones financieras con horizontes ma-
yores a 5 anos, la implementacion o actualizacion de
los sistemas de costos con informacion claramente di-
ferenciada por las etapas del servicio, la optimizacion
de los procesos asociados a la elaboracion y ejecucion
de los presupuestos anuales y el seguimiento a los in-
dicadores financieros, tales como la tasa de error de la
facturacion, el periodo promedio de cobro, la morosi-
dad y la eficacia de recaudacion.

En el drea de gobierno corporativo, las subareas
presentan los siguientes desempenos: autonomia y
responsabilidades del prestador, alto; procesos deci-
sorios y rendicion de cuentas, y transparencia y con-
trol, medio.

Los puntajes altos se deben al cumplimiento de la nor-
matividad vigente en Colombia en materia estatutaria,
de obligatorio cumplimiento para las ESP de servicios
publicos. Sin embargo, en la practica, los instrumentos
de gobierno corporativo derivados de los estatutos no
garantizan la implementacion de buenas practicas en
esta materia que consideren estandares internaciona-
les como los propuestos por la OCDE y el BID.

Uno de los principales riesgos sectoriales es la alta in-
jerencia politica en las decisiones estratégicas de las
ESP, derivada de la naturaleza publica del servicio y
de los potenciales réditos electorales de un manejo
politico de las tarifas. Por ello, desde el Programa se
considerd que el eje rector de la gestion del cambio
en el sector debia partir de una buena gobernanza
gue blinde a las ESP de las dindmicas y capturas poli-
ticas de las empresas.

40 Ver: Resoluciones CRA: 906 de 2019, 919y 926 de 2020, 943 y 946 de 2021.
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Algunas recomendaciones adicionales para las areas
de desemperio medio-alto son:

e Enelfrente de gestion empresarial es fundamental
desarrollar e implementar planes estratégicos de
largo plazo con objetivos realistas, indicadores de
seguimiento y un tablero de control que permita a
las instancias directivas controlar el cumplimiento
de los objetivos estratégicos y la vision empresarial.

e Fomentar el analisis de los procesos internos em-
presariales y la caracterizacion de los sistemas in-
formativos, con el fin de redisenar aquellos proce-
sos que generen cuellos de botella, asegurando la
articulacion entre los nuevos mapas de procesos
y los planes estratégicos.

e Fortalecer los planes de capacitacion y formaciéon
para los funcionarios de las ESP, asi como las es-
tructuras organizacionales desde una perspectiva
de procesos, en aras de aumentar la productivi-
dad del recurso humano y, como consecuencia,
lograr eficiencias en los OPEX.

e Establecer politicas de gestion de recursos huma-
nos al interior de las ESP, que incluyan analisis y
optimizacion del clima laboral y cultura corpora-
tiva, diagnostico y analisis de cargas y producti-
vidad laboral, evaluacion y ajuste de politicas de
reclutamiento, contrataciéon y compensacion, ca-
racterizacion de funciones de roles clave y disefo
de perfiles, y desarrollo de un modelo de gestion
del conocimiento.

e Desde la perspectiva de acceso al servicio, se re-
comienda mejorar la articulacion entre los instru-
mentos de planeaciéon del territorio (esquemas o
planes ordenamiento territorial), los instrumentos
de planeacion del uso coordinado del suelo, de
las aguas, de la flora y la fauna y el manejo de la
cuenca y las areas de prestacion de los servicios
de acueducto y alcantarillado.

e La aglomeracion y regionalizacion del servicio, el
uso de herramientas regulatorias, como la entre-
ga a terceros, la aplicacion del indicador Unico
sectorial - IUS*° y explorar la facultad legal del re-
gulador de fusion de mercados, en la que nece-
sariamente se requiere la vinculacion de otros ac-
tores del ejecutivo, como son la Superintendencia
de Sociedades y la Superintendencia de Industria




y Comercio, es necesario si se desea dar un salto
cualitativo en el sector en materia de acceso y ca-
lidad del servicio.

En el frente de sostenibilidad financiera, los pro-
yectos que apoye el Gobierno nacional deberian
contemplar que el municipio demuestre el maxi-
mo esfuerzo fiscal en asignacién del Sistema Gene-
ral de Participaciones para agua potable y sanea-
miento basico (SGP-APSB), asi como un esfuerzo
superior por parte de las ESP en materia tarifaria, el
cual podria estar atado a estudios especificos res-
pecto de la capacidad de pago de los hogares.

En cuanto al tema de financiacion, es importante
reformular el esquema de apoyos del Estado a las
ESP, exigiendo aumentos comprobables en los
indicadores clave de desempefo como requisito
fundamental para los desembolsos de recursos,
incentivando mejoras en el desempeno. Asi mis-
mo, las ESP deben tener dentro de su planeacion
estratégica una modelacion financiera que con-
temple alternativas de financiacion con la banca
comercial, la banca multilateral, el mercado de
capitales, e instrumentos de financiacion verde.

Adicionalmente, es fundamental que las ESP de-
sarrollen estudios de OPEX y CAPEX a la luz de
sus planes de inversion, la proyeccidon de usuarios
y demanda, y el calculo de los costos de la presta-
cion del servicio.

Finalmente, es indispensable fomentar la inte-
roperabilidad de los sistemas que contienen la
informacion sectorial, no solo para disminuir los
costos de transaccién derivados de las exigencias
de sistemas dispersos, sino también porque se
requiere que la informacién recolectada permita
construir valor para los diferentes agentes.

Definir la adopciéon de buenas practicas de go-
bierno corporativo como prerrequisito para las
solicitudes de apoyo financiero que las ESP del
sector o de las entidades territoriales presentan al
Viceministerio.

El buen gobierno corporativo se materializa, entre
otros aspectos, en la creacién de valor por par-
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te de las ESP. En este sentido, los prestadores de
servicios de acueducto y alcantarillado necesitan
apropiarse del concepto de generacion de valor
econdmico, social y ambiental. Esto implica el
monitoreo de indicadores estratégicos, dentro de
los cuales tiene especial relevancia el valor eco-
némico agregado - EVA (por sus siglas en inglés),
gue evalua las ganancias reales después de cubrir
los gastos y de recuperar la inversion.

Analizar la viabilidad de agregar a la Direccion de
Programas del Viceministerio de Agua y Sanea-
miento Basico, funciones similares a las de la Di-
reccion de Participaciones Estatales del Ministe-
rio de Hacienda y Crédito Publico*', relacionadas
con la definicion de estrategias para la gestion de
la propiedad estatal y la promocion de buenas
practicas de gobierno corporativo por parte de las
entidades territoriales, en su rol de propietario de
ESP de servicios publicos.

Evaluar la expedicion de medidas diferenciales
para aplicar buenas practicas de gobierno corpo-
rativo en ESP en las que el Estado tiene partici-
pacion, en funcién del tamano de las empresas,
estado de avance de la institucionalidad e im-
plementacion de reformas derivadas del marco
normativo vigente y cumplimiento de estandares
regulatorios, entre otros.

Es de gran importancia que las ESP adopten un
buen esquema de gobierno corporativo que per-
mita: i. definir de forma clara la manera en que
interactUan los directivos, la gerenciay las autori-
dades locales, siempre en la busqueda de preser-
var los intereses y fines ultimos de las ESP (crear
valor econdmico, social y ambiental); ii. fortalecer
los directorios (juntas directivas) de las ESP me-
diante reglamentos que definan la forma en que
desarrollaran sus funciones, deberes y derechos;
iii. conformar los comités de la junta directiva que
se encarguen de profundizar el analisis de temas
de gobernanza, auditoria y proyectos/finanzas; iv.
contar con una clara arquitectura de control, que
contemple elementos de cumplimiento (com-
pliance); v. fortalecer a la administracion, defi-
niendo coédigos de ética, politicas de transparen-
cia y revelacion de informacion.

4“1 Mediante el Decreto 2384 de 2015 se establece que la Direccion General de Participaciones Estatales del Ministerio de Hacienda y Crédito Publico tendrd,
entre otras, las siguientes sus funciones: “Proponer lineamientos para el desarrollo e implementacion de una estrategia global de propiedad y de gestion de
participaciones de la Nacidn, buscando la generacion de valor del patrimonio estatal y la eficiencia en su portafolio, asi como de instrumentos y estandares
de buenas practicas para el direccionamiento, control, monitoreo y evaluacion de las empresas estatales”, asi como “Contribuir al establecimiento y la
promocion de estandares de buenas practicas de gobierno corporativo para las empresas del Estado y al sequimiento a su aplicacion”.
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ANEXO 1. Listado de empresas que aplicaron AquaRating
en Colombia entre 2017 y 2021

Fuente: Superintendencia de Servicios Publicos Domiciliarios - Sistema Unico de Informacién de Servicios Publicos Domiciliarios (SUI)

EMPRESA N° de USUARIOS
Acuavalle SA. ES.P. 181,679
Acueducto Metropolitano de Bucaramanga S.A. ES.P. 270927
Acueducto y Alcantarillado de Popayan S A. ES.P. 85,886
Afrocaucana de Aguas SAS. ES.P. 7274
Agua de los Patios S.A. ES.P. 15,251
Aguas de Barrancabermeja S.A. ES.P. 47979
Aguas de Manizales S.A. ES.P. 108,824
Aguas del Huila S.A. ES.P. 1,797
Aguas del Sinu S A ES.P. 25,508
Aguas Kpital Clucuta S.A ES.P. 176,856
Aguas Mocoa S.A. ES.P. 6,112
Aguas y Aguas de Pereira SAS ES.P. 149,704
Compania de Servicios Publicos de Sogamoso - Coservicios S.A. E.S.P. 44 557
Emcali - Empresas Municipales de Cali EI.C.E. ES.P. 574,334
Empresas Municipales de Cartago - Emcartago E.S.P. 43504
Empresa de Acueducto, Alcantarillado y Aseo de San Gil - Acuasan EI.C.EE. ES.P 39,946
Empresa de Servicios Publicos de Duitama - Empoduitama S.A. ES.P. 36,933
Empresa de Acueducto Alcantarillado y Aseo de Zipaquira E.S.P. 38,696
Empresa de Acueducto y Alcantarillado de Bogota E.S.P. 2,200,000
Empresa de Acueducto y Alcantarillado de Villavicencio E.S.P. 120,140
Empresa de Acueducto Alcantarillado y Aseo de Yopal Eice - ES.P. 38,624
Empresa de Obras Sanitarias de Pasto Empopasto S.A. ES.P. 88,129
Empresa de Servicios Publicos de Fandes - Espuflan E.S.P. 15,488
Empresa de Servicios Publicos de Valledupar - Emdupar S.A. ES.P. 87,606
Empresa Baguerena de Acueducto y Alcantarillado S.A E.S.P. - Ibal Oficial 136,730
Empresa Industrial y Comercial de Servicios Publicos Domiciliarios de Villa del Rosario - Eicviro E.S.P. 16,025
Empresa Regional de Aguas del Tequendama S.A. ES.P. 15,019
Empresas Publicas de Armenia 105,834

Empresa de Acueducto Alcantarillado y Aseo de Fusagasuga - Emserfusa E.S.P. 45356
Empresa de Servicios Publicos del Distrito de Santa Marta - Essmar E.S.P. 103,478
Las Ceibas - Empresas Publicas de Neiva E.S.P. 115,707
Veolia Sabana S.A E.S.P.
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