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Prélogo: AquaRating y la gestion del cambio en el sector de agua
potable y saneamiento en Colombia

La riqueza hidrica de Colombia es extraordinaria. Sin embargo, para asegurar la disponibilidad de
agua en el futuro es imprescindible hacer una gestién adecuada de este recurso. La prestacién
de servicios de agua y saneamiento enfrenta desafios importantes en cuanto a la gestion, calidad
del servicio, innovacion y sostenibilidad financiera y ambiental. Particularmente, se han planteado
estrategias para las zonas urbanas y se ha priorizado el mejoramiento del desempefio de las
empresas prestadoras del servicio.

La gestion del cambio, entendida como la adopcién de altos estandares para asegurar la
sostenibilidad del servicio en el tiempo, también es uno de los grandes desafios que los prestadores
de servicios enfrentan en la region. En este contexto, el Gobierno de Suiza documenté y publicé
el estudio de reformas exitosas de empresas de servicios publicos de acueducto, con el objetivo de
promover la gestion de cambio; y el Banco Interamericano de Desarrollo (BID), en conjunto con la
International Water Association (IWA), desarrollaron AquaRating, un sistema de evaluacion integral
de los aspectos cuantitativos frente al desempefio y los aspectos cualitativos relacionados con los
procesos, practicas y tecnologias empleadas en los principales ciclos de la gestion de las empresas
de agua.

La aplicacion conjunta de AquaRating y la gestion del cambio en Colombia tuvo lugar gracias al
Programa COMPASS. A continuacién, compartimos los resultados y aportes del programa, con el fin
de despertar el interés de mas prestadores de servicios publicos en la adopcidn de buenas practicas
de desarrollo integral, asi como promover discusiones estratégicas a nivel de politica publica
sectorial, para mejorar la calidad y eficiencia en la prestacion del servicio de agua y saneamiento en
Colombia, América Latina y el Caribe.

Sergio Campos
Jefe de la Divisién de Agua y Saneamiento
Banco Interamericano de Desarrollo

Julien Robert
Director
Cooperacién Econdmica y Desarrollo de Suiza en Colombia, SECO
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Resumen ejecutivo

El Programa COMPASS' -cooperacion para la mejora del desempefio de prestadores de agua y
saneamiento en Colombia- es una iniciativa desarrollada en Colombia para mejorar la eficienciay la
gestidon en la prestacion del servicio publico de agua y saneamiento en zonas urbanas. Se aparta del
énfasis comun del sector de dar prioridad al desarrollo de infraestructura sobre los aspectos
institucionales. De acuerdo con la aproximacion del Programa, los procesos de reforma
de los prestadores deberian empezar con un cambio cultural y correccién de los aspectos
basicos operativos. La siguiente fase es el desarrollo de inversiones en infraestructura y practicas
comerciales modernas. COMPASS se enfoc6 en fortalecer un conjunto de prestadores en Colombia
en procesos de reforma, para que puedan encaminar sus esfuerzos y ejecutar correctamente una
fase de inversiones en infraestructura. Adicionalmente, el Programa desarrollé instrumentos que se
han convertido en bienes publicos para uso de prestadores, gobiernosy personas interesadas en la
gestién del cambio de prestadores de los servicios de agua y saneamiento.

La estructura de gobernanza del Programa COMPASS esta compuesta por multiples niveles de
direccién, asesoria y coordinacion, permitiendo la combinacion de distintas fuentes de experticia
como la de las entidades del sector, las autoridades locales y los prestadores de los servicios de
agua y saneamiento para el contexto local, y una experticia técnica proveniente de los especialistas
y consultores del BID.

Inicialmente, 10 prestadores que formaban parte del Programa Ciudades Sostenibles o Emblematicas?
fueron seleccionados para participar en el Programa COMPASS; sin embargo, debido a su éxito inicial,
mas prestadores estuvieron interesados en participary se llegd a beneficiar a 34. Las autoridades del
sector, como el Ministerio de Vivienda, Ciudad y Territorio (MVCT)y la Superintendencia de Servicios
Publicos Domiciliarios (SSPD), propusieron aceptar mas prestadores. Por ejemplo, la SSPD solicitd
en el 2019 incluir prestadores que estaban intervenidos3.

El Programa trabajo en la gestion del cambio a nivel de los prestadores del servicio y a nivel de las
entidades del sector. A nivel de los prestadores, |1a gestion del cambio se basé en la evaluacion e
implementacion de acciones de mejora de la gestién a lo largo de la cadena de valor, asi:

* Diagnéstico inicial: Este diagndstico se realiz6 a través del sistema AquaRating y permitié
identificar el estado de la calidad del servicio, la eficiencia en la planificacion y ejecucion de
inversiones, eficiencia en la operacién, eficiencia en la gestibn empresarial, sostenibilidad
financiera, acceso al servicio, gobierno corporativo, y sostenibilidad ambiental. Ademas,
indirectamente permitié a los prestadores identificar sus estructuras organizacionales y la
organizacion de su informacién.

* Planeacion: luego del diagnostico inicial, comenzé la fase de planeacion. Esta fase estuvo
compuesta por planes de accidn de corto plazo (PACP), con acciones de bajo o nulo costo con un
alto impacto en la gestion de los prestadores y planes estratégicos de largo plazo, a 10 afios, que
buscaron desarrollar compromisos de gestion financiera y organizacional en el tiempo, que les
permitieran a los prestadores ser sostenibles y al mismo tiempo crear valor.

1 Programa financiado por la Embajada de Suiza de Colombia a través de la Cooperaciéon Econdmica y Desarrollo (SECO) y
AquaFund, con aportes de USD 15,5 Millones y USD 600.000 respectivamente, y ejecutado por el BID.

2 El Programa Ciudades Emergentes y Sostenibles (CES) de la Divisién de Vivienda y Desarrollo Urbano del BID es un programa
de asistencia técnica no-reembolsable que provee apoyo directo a los gobiernos centrales y locales en el desarrollo y ejecucién
de planes de sostenibilidad urbana. CES emplea un enfoque integral e interdisciplinario para identificar, organizar y priorizar
intervenciones urbanas en sostenibilidad medioambiental y de cambio climatico; sostenibilidad urbana; y sostenibilidad fiscal
y gobernabilidad. Mas informacién sobre este programa: https://www.iadb.org/es/desarrollo-urbano-y-vivienda/programa-
ciudades-emergentes-y-sostenibles

3 Laintervencién es una funcién en cabeza de la SSPD que consiste en la capacidad de tomar posesién de las empresas que en
general no pueden prestar el servicio con la cantidad y continuidad establecidas en las normas. (Articulo 59, Ley 142 de 1994).
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* Acciones de mejora: a partir de la planeacion de largo plazo, se analizaban los tres primeros
aflos y en el marco del Programa se otorgd un apoyo técnico para el fortalecimiento en
diferentes areas de accion, donde se destacan: gobierno corporativo, optimizacion de procesos,
recursos humanos, analisis de costos, priorizacién de inversiones, gestion de pérdidas, gestion
de activos, eficiencia energética, seguridad hidrica y con algunos prestadores se avanzé en la
estructuracion de esquemas innovadores de financiacién®.

* Evaluacion: tras la ejecucién de las actividades de fortalecimiento, a los 5 afios se realizé una
segunda evaluacion en el sistema AquaRating, con el fin de medir el impacto y el grado de
mejora en la gestion de los prestadores beneficiarios.

Todo este proceso estuvo desarrollado a través de consultorias, capacitaciones y asistencia técnica
a los equipos de los prestadores. Los programas estuvieron dirigidos a directivos y a funcionarios de
nivel medio, estos ultimos con mayor posibilidad de continuidad, dado que se encuentran menos
expuestos a los ciclos electorales y al contexto politico local. De esta forma, el Programa buscé
avanzar en la identificacién y caracterizacion de las problematicas de los prestadores, mientras
generaba herramientas para promover el compromiso en la adopcién de buenas practicas de
gobernanzay eficiencia.

A nivel de las entidades del sector y el didlogo de politica publica, la gestion del cambio fue
promovida a través de multiples acciones: fortalecimiento y desarrollo de nuevas herramientas para
las autoridades del sector; apoyo para disefiar cambios regulatorios; programas de capacitacion y
apoyo a la autorregulacién sectorial.

* Fortalecimiento de la regulacion: los cambios regulatorios se produjeron principalmente
a través del establecimiento del Indicador Unico Sectorial (Resolucién CRA 906 de 2019) y el
decreto nacional sobre gobierno corporativo (Decreto 1510 de 2021). El primero permite al
regulador centralizar la informacién de los indicadores vigentes en un Unico indicador para
evaluar el nivel de riesgo de los prestadores; mientras el segundo refuerza la sefial sobre
la importancia de la adopcion de practicas de gobernanza en los prestadores de propiedad
publica.

* Herramientas para las autoridades: el desarrollo de herramientas para las autoridades
incluyé el fortalecimiento institucional del sector a través de la Subdireccion de Gestién
Empresarial del MVCT, la formulacion de Planes de Aseguramiento y de Gestidn Social desde
esa Subdireccion, y el apoyo a la CRA para evaluar el marco tarifario vigente y el desarrollo
de bases® para el nuevo marco. De esta forma, el sector consiguié herramientas para tomar
decisiones con mejor informacién y facilitar las tareas para el establecimiento de reglas y
supervision de su cumplimiento.

* Capacitacion sectorial: se desarrollaron cursos virtuales, gratuitos y abiertos al publico, que
se encuentran disponibles en la pagina web del Departamento Nacional de Planeacion®. Se
destacan los cursos de: i) estructuracion de proyectos de agua y saneamiento basico, que busca
facilitar a los estructuradores de proyectos que cumplan los requisitos para su aprobacion
por el MVCT (uno de los grandes obstaculos para poder ejecutar los recursos del sector); ii)

4 Ver nota técnica: Emision de bonos verdes en el sector de agua y saneamiento en Colombia

5 A partir de la sentencia de la Corte Constitucional C-150 de 2003 se determind la obligatoriedad de la participacién ciudadana
en la expedicién de los marcos regulatorios. Como resultado la CRA emitié el decreto 2696 de 2004 en donde especifica: “Antes
de doce (12) meses de la fecha prevista para que termine la vigencia de las férmulas tarifarias, cada Comisién debera poner en
conocimiento de las entidades prestadoras y de los usuarios, las bases sobre las cuales efectuara el estudio para determinar
las férmulas del periodo siguiente. Dichas bases cubrirdn como minimo: i) aspectos generales del tipo de regulacién a aplicar; ii)
aspectos basicos del criterio de eficiencia; iii) criterios para temas relacionados con costos y gastos; iv) criterios relacionados con
calidad del servicio; v) criterios para remunerar el patrimonio de los accionistas; vi) Los demds criterios tarifarios contenidos en
laley.”

6 https://escuelavirtual.dnp.gov.co/
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el curso de priorizacién de inversiones y proyectos, que brinda herramientas practicas para
la evaluacién multicriterio de los proyectos y, a partir de los resultados, facilitar el orden de
ejecucion; iii) el curso de gobernanza en prestadores de agua potable y saneamiento basico
y juntas directivas eficientes, que pretende brindar herramientas practicas para un adecuada
gestion de la direccién y administracion de los prestadores.

* Autorregulacion: COMPASS también apoyd la creacién de una herramienta de autorregulacion
denominada Accién Sectorial’, centrada en el compromiso de los prestadores participantes por
mantener y continuar avanzando en la implementacién de buenas practicas de gobernanza'y
eficiencia en el sector.

Buena parte del éxito de COMPASS se debi6 a un disefio que combiné diferentes aproximaciones
para la solucion de las problematicas identificadas: con un enfoque multinivel (se involucraron
autoridades, regulados y usuarios), un enfoque de eficiencia (mejorando la gestion y sostenibilidad
de los prestadores en el sector) y un enfoque resiliente (reduciendo los obstaculos tradicionales para
mantener los compromisos en el tiempo). A futuro, el Programa, las autoridades y los prestadores de
servicio podrian beneficiarse de: (i) una mayor participacidén “desde abajo”, recibiendo mas opiniones
de usuarios y grupos de interés; (ii) una visidn mas adaptativa, acorde con la creciente incertidumbre
en el sector debido a la crisis climatica, y (iii) la implementacién de nuevos paradigmas econémicos,
técnicos y de gobernanza del sector (agua como el recurso mas escaso, soluciones circulares y
participacién) (Sadoff, Borgomeo y Uhlenbrook, 2020).

7 Mayor informacién en: www.accionsectorialdelagua.com
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Introduccién

El Programa COMPASS surge como respuesta a los hallazgos del estudio Reformas en empresas de
servicios publicos de acueducto - Una herramienta para el analisis y el dialogo?, que concluyé que para
desarrollar transformaciones exitosas en la prestacion del servicio publico de acueducto en zonas
urbanas, los procesos de reforma de los prestadores deberian cumplir, al menos, estas dos fases:

i) Primerafase: cambio culturaly correccion de los aspectos bdsicos operativos a través de formulacion
de acciones para la mejora en la gestion, optimizacion de los costos operativos (OPEX, por sus
siglas en inglés) e implementacién de buenas practicas de gobierno corporativo.

ii) Segunda fase: inversiones en infraestructura y prdcticas comerciales modernas, mediante acciones
como la optimizacién de las inversiones en bienes de capital (CAPEX, por sus siglas en inglés) y
adopcion de prdcticas comerciales modernas.

Adicionalmente, el estudio plantea la necesidad de contar con un evento detonante que promueva
la gestién del cambio hacia una reforma exitosa. En el caso de Colombia, el evento detonante fue
la implementacion del Programa COMPASS, el cual tenia dentro de sus actividades estratégicas el
desarrollo de habilidades a niveles directivos, administrativos, mandos medios, profesionales y
técnicos, promoviendo liderazgos que se comprometieran con la adopcién de practicas en materia
de gobernanza y eficiencia para lograr la corporativizacion (apropiacion) formal de los estandares
(ver ilustracién 1).

Finalmente, el estudio concluye que durante la primera fase del proceso de gestién del cambio el
prestador deberia consolidar buenas practicas de gobierno corporativo, asi como a nivel operativo,
comercial, técnico, de planeacién y control. Posteriormente, en una segunda fase, debera efectuar
las inversiones requeridas para alcanzar las metas de cobertura universal que seran sostenibles si
el liderazgo por parte de directivos del prestador se sostiene y se cuenta con apoyo politico. Este
enfoque se diferencia de otros aplicados en el pasado (no solo en Colombia, sino en otros paises),
en los que se hacen grandes inversiones en infraestructura sin haber fortalecido antes al prestador,
generando pérdida de cuantiosos recursos por la baja capacidad institucional de los prestadores
para planificar, operar y mantener los activos.

llustracién 1. Fases del modelo de gestion del cambio en los prestadores de acueducto

Exito Fase 1 ; Fase 2
Cambio cultural y correccién : Inversiones en infraestructuray
de los conceptos basicos . practicas empresariales modernas
Con liderazgo
Jooreereenrecncenacnens R R SIS S LIIIER T '] : Joreroornrncncentncninncnnns eeeessssssint st <SRRI '] competente y
Aproximadamente 5 afios | Aproximadamente 10/4fios continuo del director

ejecutivo

Periodo en el que
idealmente ocurre la
corporativizacién formal

Cuando el apoyo
politico flaquea

Evento detonante Tiempo

Fuente: Cooperacion Econémica y Desarrollo (SECO), 2015.

8 Engelsman, G, Ziegelhofer, Z y Leushuis, M. Reformas en empresas de servicios publicos de acueducto. Cooperacién Econdémica
y Desarrollo (SECO) 2015.
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El Programa COMPASS propone el fortalecimiento de los prestadores en Colombia actuando en la
primera fase de la reforma, para facilitar que estos puedan encaminar sus esfuerzos, fortalecer sus
capacidades y ejecutar correctamente la segunda fase. Adicionalmente, COMPASS se enfoca en los
factores de éxito de primer y segundo orden identificados en el estudio de SECO (ver ilustracion 2),
en el que el liderazgo, desarrollo de habilidades gerenciales, el empoderamiento de los mandos
medios, el fortalecimiento de la cultura de los prestadores y la transferencia de conocimiento al
personal, en conjuncién con las reformas sectoriales, fomentan el proceso de gestién del cambio,
que le permite al sector alcanzar las metas de los ODS2030, en especial del ODS6 (agua limpia y
saneamiento).

llustracion 2. La jerarquia de los factores de éxito para reformas exitosas en los prestadores

Jerarquia Factores de éxito

Liderazgo
del director o
orden gerente general

Primer Apoyo

politico Autonomia Responsabilidad

. . Transferencia de
Directivos

Segundo Cambio . . conocimiento / Margen Inversiones en
intermedios . . .
orden cultural Desarrollo de financiero infraestructura

competentes .
P capacidades

Esquemas de Condiciones

Reformas a
pago basados : topograficas
= sectoriales
en el desempefio favorables

Tercer o Desarrollo de
Descentralizacién .
orden responsabilidades

Fuente: Cooperaciéon Econémica y Desarrollo (SECO), 2015.

Este documento busca compartir la conceptualizacion, ejecucion e impacto del Programa COMPASS
en el sector de agua y saneamiento en Colombia.

* En el capitulo 1 se presenta el esquema metodolégico a partir del cual se desarroll6 el
Programa. Explica como COMPASS trabaja en la gestion del cambio a nivel de prestadores y a
nivel de entidades sectoriales.

En el capitulo 2 se presenta el trabajo de COMPASS en la gestiéon de cambio a nivel de los
prestadores. Explica la secuencia logica de implementacion de acciones: (i) diagndstico y
caracterizacién de la gestion a partir de la evaluacién AquaRating; (i) implementacién de acciones
de mejora a corto plazo a través de planes de accion de corto plazo (PACP); (iii) definicion del
plan estratégico de largo plazo (PE) y del modelo financiero a 10 afios, que también permitieron
identificar las areas de intervencion del Programa; (iv) implementacién de acciones de mejora
agrupadas en los siguientes ejes tematicos: técnicas y operativas, financieras y de inversiones y
corporativas y organizacionales; (v) la segunda evaluacidon AquaRating que mide el impacto de
las acciones adelantadas. Para su implementacion se desarrollaron consultorias especializadas,
gue contaron con el acompafiamiento del Programa y la conformacién de grupos de trabajo al
interior de cada prestador beneficiario.

* En el capitulo 3 se describen las acciones del Programa en la gestion de cambio a nivel de
las entidades del sector y didlogo de politica publica. COMPASS apoyé el desarrollo e
implementacion de politicas publicas en tres ejes estratégicos: fortalecimiento institucional,
financiamiento sectorial y gestion de la informacion y conocimiento sectorial. Las principales
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instituciones del sector (Ministerio de Vivienda, Ciudad y Territorio -MVCT-, Departamento
Nacional de Planeacién -DNP-, Comision de Regulacion de Agua Potable y Saneamiento Basico
-CRA-y Superintendencia de Servicios Publicos Domiciliarios -SSPD) se vieron beneficiadas por
los insumos que desde el Programa les fueron entregados.

* En el capitulo 4, se presentan algunas consideraciones finales, con el propdsito de motivar
a prestadores y entidades vinculadas al sector de agua y saneamiento en la region a iniciar
procesos de gestién del cambio a partir de esquemas metodolégicos secuenciales, soportados
en estandares, practicas e indicadores internacionales. Incluye tanto los factores de éxito, como
las oportunidades de mejora del Programa.

Enlos capitulos 1,2y 3ellectorirdencontrando lecciones aprendidasy recomendacionesrelacionadas
con los temas desarrollados en cada capitulo. Estas son de caracter practico, y van dirigidas a los
prestadores de los servicios y a entidades del sector de agua y saneamiento, a aquellos que tengan
interés en llevar a cabo un programa similar y en la gestién del cambio y transformacién sectorial. El
capitulo 4 recoge esas lecciones y recomendaciones llevandolas a un nivel mas estratégico.

n
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1. Disefio del Programa COMPASS

COMPASS (Cooperacién para la Mejora del Desempefio de Prestadores
de Agua y Saneamiento Basico) es un programa financiado por la
Embajada de Suiza en Colombia (Cooperacion Econdmica y Desarrollo,
SECO) y ejecutado por el Banco Interamericano de Desarrollo (BID).
Su objetivo es mejorar el desempefio de los prestadores de agua y
saneamiento en Colombia, fortaleciendo su gestion, gobernanza y
eficiencia, bajo un modelo de desarrollo integral de los prestadores y
gestion del cambio. Adicionalmente, promueve el didlogo alrededor de
la politica publica para fortalecer al sector.

Parte importante del éxito de COMPASS se debié a un disefio
qgue combind diferentes aproximaciones para la solucién de las
problematicas identificadas (Hood, 1998): con un enfoque multinivel
(se involucraron autoridades y regulados), enfoque de eficiencia
(mejorando la gestion de los prestadores en el sector) y un enfoque
resiliente (reduciendo los obstaculos tradicionales para mantener los
compromisos en el tiempo).

1.1 ¢Por qué COMPASS en Colombia?

Los elementos diferenciadores de COMPASS son su accién integral
y articulada con las diferentes areas de los prestadores, asi como la
generacion de valor para los diferentes agentes del sector. En Colombia
se presentan algunos factores que podrian facilitar la implementacién
y el aprovechamiento de un programa como COMPASS, que van desde
una institucionalidad soélida, con funciones claras para los diferentes
agentes del sector: prestadores, gobierno, regulador, supervisor, hasta
avances sustanciales en la cultura de la medicién, con indicadores
de desempefio sectoriales: cobertura, calidad y continuidad y por
ultimo, un esquema de financiaciéon en el que la tarifa es el resultado
de un marco regulatorio estable en el tiempo, fuentes de financiacién
complementarias a la tarifa que apoyan a los usuarios de menores
ingresos (subsidios cruzados), y estabilidad juridica.
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¢Por qué un programa como COMPASS en Colombia?

El sector de agua potable y saneamiento basico en la region de América Latinay el Caribe sigue
teniendo retos importantes en materia de cobertura, calidad y continuidad en la prestacion del
servicio, tanto en zonas rurales como urbanas, siendo estas ultimas donde se ubica la mayor
proporcion de los usuarios (tanto a nivel de hogares como de prestadores). Solo por dar un
poco de contexto, de acuerdo con el Programa Conjunto de Monitoreo del Abastecimiento
de Agua, Saneamiento e Higiene (JMP, por sus siglas en inglés) de la OMS/UNICEF (2023), a
2022 habia en la region mas de 13 millones de personas sin acceso basico a agua y mas de 66
millones sin acceso a saneamiento basico. Estas cifras son realmente preocupantes.

Colombia no es la excepcidn. De acuerdo con la misma fuente, para 2022 mas de un millén de
personas no tenian acceso basico a agua y alrededor de 2.6 millones de personas no tenian
acceso a saneamiento basico. Sumado a esto, el sector tiene otros problemas graves, como
los altos indices de pérdidas de agua. De acuerdo con las cifras de la Superintendencia de
Servicios Publicos Domiciliarios, en Colombia se llega a perder, en casos extremos, hasta el
70 por ciento, ya sea por la baja calidad del liquido o por la limitada capacidad gerencial y de
facturacion de esta, entre otros aspectos.

Por eso, desde la Cooperacién Econdmica de Suiza en Colombia decidimos apoyar el
Programa COMPASS, que tiene como obijetivo financiar acciones que mejoren el desempefio
de los prestadores de los servicios de agua potable y saneamiento en las zonas urbanas de
Colombia, promoviendo procesos de mejora continua en materia de capacidad de gestion y
gobernanza, calidad del servicio y aporte al mejor desemperio del sector.

Uno de los principales objetivos de la Cooperacion Econémica Suiza a nivel mundial es tomar
accion frente al cambio climatico, mediante la promocion de un desarrollo urbano integrado,
que contribuya al manejo sostenible de los recursos naturales, entre ellos, los asociados con
el manejo eficiente del recurso hidrico. Por eso, en el marco de la estrategia de cooperacion
del Gobierno suizo para Colombia, COMPASS es uno de los programas con mas recursos
asignados, con una inversién de 15,5 millones de doélares.

Mario Reina Carrillo
Oficial nacional de Programa
Embajada Suiza en Colombia, Cooperacion Econdmica y Desarrollo (SECO)

1.2. (¢Como fue el modelo de gobernanza y el proceso de toma de decisiones?

EIBID fue el encargado de laimplementacion integral del Programa. Administré los recursos donados
por SECO y gestion6 permanentemente el fortalecimiento de las relaciones con las entidades
sectoriales y su involucramiento en la toma de decisiones estratégicas con respecto al Programa.
Con esto en mente, fue disefiado el esquema de gobernanza del Programa (ilustracion 3).

13



La gestion del cambio en el sector de agua potable y saneamiento de Colombia

llustracién 3. Esquema de gobernanza del Programa COMPASS

Comité Directivo
MVCT- BID - SECO - DNP

Comité Consultivo
MVCT- BID - SECO - DNP - CRA - SSPD

Jefe de Equipo
BID

Unidad Coordinadora del Programa N Prestadores beneficiados

\§ J L J
Fuente: Autores.

El Comité Directivo (CD) es el maximo 6rgano de direccién del proyecto. Proporciona orientacion
estratégica para asegurar el cumplimiento en tiempo y forma de los objetivos, y evalla y aprueba los
apoyos de acuerdo con las necesidades identificadas en el desarrollo del Programa. Este comité esta
conformado por el Ministerio de Vivienda, Ciudad y Territorio (MVCT), el Departamento Nacional de
Planeacion (DNP), la Cooperacion Econémica y Desarrollo de Suiza (SECO) y el Banco Interamericano
de Desarrollo (BID).

El Comité Consultivo (CC) es la instancia de consulta y socializacién del desarrollo del Programa.
Permite asegurar la participacién de todas las entidades del sector, promoviendo la discusion y el
desarrollo de reformas a nivel sectorial que permitan un mejor desempefio de los prestadores de
servicios publicos de agua y saneamiento. Esta integrado por las entidades del CD y adicionalmente
la Comision de Regulaciéon de Agua Potable y Saneamiento Basico (CRA) y la Superintendencia de
Servicios Publicos Domiciliarios (SSPD).

El BID, a través del jefe de equipo, supervisa de forma integral la ejecucién del Programa y es el
punto de contacto con los demas miembros de los comités ya mencionados.

La UCP esta conformada por consultores contratados por el BID y es la encargada de proponer
lineas de acciény el rumbo a seguir en la ejecucién de las actividades que permitan el cumplimiento
del objetivo del Programa. También lidera los procesos de planeacion, adquisiciones, gestion
y supervisién de consultorias. La UCP esta conformada por un coordinador, una especialista en
planeacion y gestion de proyectos y tres especialistas técnicos, en las areas de: (i) ingenieria, (ii)
desarrollo corporativo y (iii) gestién comercial y financiera, asi como especialistas AquaRating.
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1.3. ¢Cémo se seleccionaron y vincularon los prestadores beneficiarios del Programa?

El proceso de seleccion y vinculacion de los prestadores se surtié de diferentes maneras:

1. La seleccion de los primeros diez prestadores beneficiarios del Programa se realizé con
el apoyo de la Financiera de Desarrollo Territorial (FINDETER), invitando a aquellos que
formaban parte del Programa Ciudades Sostenibles o Emblematicas®, que esteimplementaba
en Colombia. Principalmente se seleccionaron prestadores de ciudades capitales de
departamento que contaban entre 92.000 a 700.000 usuarios.

2. Apartir de solicitudes por parte de otros prestadores, o del Gobierno nacional, se vincularon
prestadores adicionales a los contemplados inicialmente. Estos prestadores atienden
desde 2.000 hasta 3 millones de usuarios. Dentro de estos se encuentran algunos que son
regionales, es decir, aquellos con un area de prestacién del servicio que abarca mas de un
municipio.

3. Atodos los prestadores a ser beneficiados se les solicité una manifestacion escrita de interés
y necesidad de mejorar su desempefio por parte del gerente.

4. Adicionalmente, el gerente debié firmar un convenio con el BID, en el cual se comprometia
a cumplir con las actividades del Programa y con la gestion del cambio. Este compromiso
buscaba, hasta donde fuera posible, preservar en el tiempo el proceso de reforma hacia
una gestién mas eficiente y sostenible, dado que los cambios en las administraciones (por
ejemplo, por cambios en los gobiernos municipales) pueden llevar a que se pierdan los
esfuerzos y recursos invertidos durante el proceso.

5. Se solicité la asignacion de un coordinador en cada prestador, en quien recae la
responsabilidad de ser el enlace entre el Programa y las diferentes areas del prestador.
En general, el coordinador asignado es el director de planeacion, por su conocimiento y
relacionamiento transversal.

El Programa estaba disefiado inicialmente para apoyar a 10 prestadores, pero las victorias tempranas
conseguidas tanto a nivel de los prestadores, como en el didlogo estratégico de politica publica con
las entidades del sector generaron peticiones de apoyo de otros prestadores o por solicitud directa
del Ministerio de Vivienda, Ciudad y Territorio (MVCT) o de la Superintendencia de Servicios Publicos
(SSPD), que solicité incluir prestadores que estaban intervenidos'®.

Hasta finalizar esta publicacion, COMPASS ha trabajado con 34 prestadores de tamafios variados,
brinddndoles diferentes grados de apoyo para mejorar su gestién (anexo 1). Dada esta demanda,
que excedid las expectativas iniciales, para apoyar a algunos prestadores adicionales, se firmé
un convenio con Vitens Evides International (VEi)", con el fin de brindar asistencia técnica bajo el
esquema de hermanamientos, contando con la participacion de expertos holandeses que apoyan la
transferencia de conocimiento y acompafiamiento a los prestadores.

9 Mas informacién sobre este programa: https://www.iadb.org/es/quienes-somos/tematicas/urban-development-and-housing/
urban-development-and-housing-initiatives

10 Mas informacién sobre los prestadores intervenidos por la SSPD: http://www.superservicios.gov.co/Empresas-vigiladas/
Empresas-intervenidas

11 Vitens-Evides International (VEi) es un consorcio sin animo de lucro que agrupa a siete de los diez prestadores publicos de agua
potable holandesas, los cuales, dentro del alcance de su responsabilidad social corporativa apoyan a operadores colombianos en
temas especificos. VEi establece y gestiona asociaciones de apoyo entre pares operadores de agua, con el objetivo de compartir
conocimientos y habilidades.
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1.4. Niveles de apoyo de COMPASS en Colombia

COMPASS se fundamento en la premisa de que la gestién del cambio y el proceso de mejora
sectorial debian tener un hilo conductor, de forma que lo que se ejecutara y los resultados a nivel
de los prestadores debian retroalimentar a las entidades del sector a cargo de la politica publica,
normatividad y regulacién. De esta forma, se desarrollaron acciones en dos niveles diferentes: a
nivel de prestadores y a nivel de entidades del sector (ver ilustracién 4).

llustracién 4. Secuencia de ejecucién del Programa COMPASS

( ) (" ) 4 ) 4 N
Evaluacién
del servicio Formulacion
a través de de planes 3 Segunq?
estratégicos Implementacién evaluaciéon
y propuestas de acciones de
> técnicas de > mejora —>
Planes de accién mejora
de corto plazo
(PACP)
\. J . Y, \_ ) L )

Dialogo de politicas publicas y fortalecimiento sectorial

Fuente: Autores.

A nivel de prestadores: el objetivo a este nivel fue fomentar la gestién del cambio dirigida a
fortalecer toda la cadena de valor de los prestadores. Tuvo como meta final la creacién de valor
econdmico, social y ambiental, fundamentados en la implementacion de buenas practicas y
estandares internacionales.

Como primer paso del Programa, se desarrollé un diagndstico integral con la aplicacién de
AquaRating'2. Esta evaluacién proporciona una linea de base de la gestion de cada prestador y facilita
la identificacién de las areas con oportunidades de mejora. El diagndstico permitio la planificacion
secuencial de las actividades a ejecutar para la mejora del desempefio de los prestadores.

Una vez desarrollado el diagnostico, se definio el plan de accién de corto plazo (PACP), identificando
medidas que los prestadores podrian ejecutar en un periodo maximo de un afio, sin incurrir en
mayores costos, utilizando su propio personal y con el acompafiamiento de COMPASS.

El PACP se desarroll6 sin perder de vista el horizonte de largo plazo de la planeacion estratégica de
los prestadores. Es decir, paralelo a las actividades que podrian ser mejoradas en el periodo de un
aflo y que fueron identificadas por los prestadores con apoyo de COMPASS, se comenz0 a trabajar
en la elaboracion del plan estratégico (PE) a 10 afios, con una modelacién financiera robusta que
le da sustento y que facilita la evaluacion de diferentes escenarios, asi como la proyeccion de sus
principales indicadores de gestion.

12 AquaRating es un estandar internacional para la evaluacién de prestadores de servicio de agua y saneamiento desarrollado por
el Banco Interamericano de Desarrollo con la colaboracién de la Asociacion Internacional del Agua (IWA por sus siglas en inglés.
Recientemente, AquaRating ha sido complementado con los andlisis focalizados, herramientas adicionales que abordan, de forma
particularizada, temas relevantes dentro de la prestacion de servicios de agua y saneamiento. Asimismo, se ha venido ayudando
la transformaciéon de operadores con planes de transformacién y de innovacién con base en resultados de AquaRating. Algunos
prestadores del Programa COMPASS se beneficiaron de estas nuevas herramientas también. https://blogs.iadb.org/agua/es/
aquarating-transformacion-empresas-agua-saneamiento/
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A partir del PE se identificaron las areas de intervencidén para mejorar la gestion de los prestadores y
que desde COMPASS podrianrecibir apoyo, bajo la premisa de que estas acciones serian estructurales
para alcanzar el nuevo estado de gestion y eficiencia.

Con la intencion de fortalecer las capacidades de los prestadores a nivel del personal y de los
procesos, y de asegurar la sostenibilidad de las acciones, las actividades se ejecutaron con el
personal de los prestadores, apoyados por consultores especializados, buscando la transferencia
de conocimiento en todo el proceso. Se disefid un enfoque centrado en el personal con mayor
permanencia dentro de los prestadores y adicionalmente se incluy6 a todos los niveles de la misma,
desde la junta directiva, gerente general, directivos, profesionales de todas las areas (planeacion,
financiera, juridica, comercial, técnica, gestion humanay ambiental) y operarios.

A nivel de entidades del sector: el Programa desarrollé6 un componente para fomentar el dialogo
de politica publica entre las principales entidades del Gobierno nacional encargadas del sector
de agua potable y saneamiento basico. Estas entidades fueron el Ministerio de Vivienda, Ciudad
y Territorio (MVCT), el Departamento Nacional de Planeacién (DNP), la Comision de Regulacion de
Agua Potable y Saneamiento Basico (CRA) y la Superintendencia de Servicios Publicos Domiciliarios
(SSPD). Lo anterior con el propoésito de reforzar sus capacidades y las politicas relacionadas con el
desempefio de los prestadores. Adicionalmente, el Programa tuvo como aliados estratégicos a las
agremiaciones mas importantes del sector: la Asociacion Nacional de Empresas de Servicios Publicos
y Comunicaciones (ANDESCO) y la Asociacion Colombiana de Ingenieria Sanitaria y Ambiental
(ACODAL). En lailustracion 5 se presenta el marco institucional del sector.

Bajo este componente, se financiaron actividades de apoyo en tres ejes estratégicos:

Fortalecimiento sectorial: se incluyeron actividades de apoyo relacionadas con el
{g}, desarrollo normativo y regulatorio y apoyos para fortalecer a las entidades publicas que
& hacen parte del sector de agua y saneamiento.

Financiacion sectorial: se busc6 analizar las condiciones para que los prestadores

puedan acceder al mercado de capitales y al mercado de deuda con la banca comercial.

$ Se desarrollaron dos estudios para: (i) apoyar a dos prestadores en la elaboracion de los

\& documentos necesarios para la emision de bonos /préstamos verdes, y (ii) desarrollar un
mecanismo de financiacion multiactor para el sector.

Gestion de informacion y conocimiento del sector: se adelantaron acciones

encaminadas a difundir los principales resultados de la accién del Programa, asi como a

\l fortalecer la gestion de la informacion del sector creando valor no solo para el sector de
agua, sino para otros agentes interesados, como lo son la banca comercial y de desarrollo,
la academia, los gremios, los usuarios, entre otros.
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llustracidon 5. Marco institucional del sector de agua potable y saneamiento en Colombia
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L. Departamento .
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y Saneamiento
Basico
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Publicos
Domiciliarios
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de Industria
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A nivel Como autoridad
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Fuente: Autores.

El trabajo en los dos niveles es complementario. Como resultado del trabajo con los prestadores, el
Programa logré consolidar hallazgos acerca de problemas comunes que sirvieron de insumo a las
entidades con funciones de vigilanciay control (SSPD), regulacion (CRA), politica publicay financiacion
(MVCT y DNP).

Asi mismo, COMPASS trabaj6 en su posicionamiento en el sector. Con este objetivo, desarrollé un
plan de comunicaciones y relacionamiento estratégico con sus grupos de interés (ver anexo 1), que
le permitio llegar a la mayor parte de los actores y socios. Este plan incluy6 el desarrollo de laimagen
del Programa, boletines informativos mensuales, gestion de conocimiento a través de YouTube's,
promocion de videos institucionales y fichas técnicas con informacion estratégica de impacto y
frentes de accion, asi como estrategias de acercamiento a los usuarios y otros actores relevantes.

13 Canal del Programa COMPASS en Youtube: https://www.youtube.com/channel/UCczpWgsm3c4HhklsvbmniPQ
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Lecciones aprendidas y recomendaciones de la estructuraciéon y puesta en marcha
del Programa

1.

Equipo interdisciplinario para la ejecucion del Programa. Contar con perfiles que tengan
experiencia en diferentes areas tematicas asegura que las intervenciones logren un mayor
impacto, dado que el nivel de analisis, asi como la asistencia técnica, tienen altos estandares
de calidad. Recomendacion: se sugiere contar con un equipo interdisciplinario con perfiles
expertos en politicas publicas, gestion organizacional, gestion de proyectos, temas regulatorios
y financieros sectoriales y temas técnicos y operativos de los prestadores.

Sobre la seleccion de los prestadores a beneficiar. Desde la fase de disefio del Programa
se deben establecer las condiciones de seleccion, participacion y verificacion del compromiso
de los prestadores. Recomendacion: se pueden considerar variables como el tamafio de los
prestadores, si han participado en programas de eficiencia y gestion previamente, prioridades
del Gobierno nacional y la politica publica sectorial y capacidad de respuesta. Adicionalmente se
debe establecer la forma de medicién de la contrapartida en especie y financiera aportada por
los prestadores para reconocer su esfuerzo.

Gobernanza del Programa con participacion de las autoridades del sector. El didlogo con
las autoridades del sector desde el inicio del Programa es esencial para sus buenos resultados y
la sostenibilidad de sus efectos hacia el futuro. Recomendacién: crear una instancia de decisién
en la que las entidades de gobierno participen, a través de voceros con poder de decisién en el
sector. Se recomienda que se establezca la periodicidad de las reuniones que permitan analizar
las necesidades sectoriales, verificar los avances del Programa y tomar decisiones estratégicas.
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2. Gestion del cambio
a nivel de los prestadores

La gestion de cambio con los prestadores fue un proceso
interactivo e iterativo. Fue interactivo porque se trabajé de
la mano con personal de los prestadores', involucrando e
incentivando su participacion proactiva desde el diagnostico
hasta la evaluacién. Adicionalmente, fue iterativo porque
se usO el testeo permanente de las soluciones propuestas
para, de ser necesario, adaptarlas a las condiciones propias
del entorno interno y externo en el que se buscaba generar
modificaciones en el “hacer” de los prestadores; lo anterior a
partir del empoderamiento del capital humanoy el uso eficiente
del capital fisico y financiero.

Durante este proceso, se realizé un diagndstico integral a lo
largo de toda la cadena de valor de los prestadores (a partir
del sistema AquaRating) para proponer y ejecutar acciones
de mejora que abarcan tres ejes tematicos: técnicos y de
operaciones, financieros y de inversiones y corporativos y
organizacionales. La ilustracion 6 muestra el esquema que el
programa COMPASS desarroll6 para implementar la gestion de
cambio a nivel de los prestadores.

14 Se disefi6é un enfoque centrado en el personal con mayor permanencia dentro
de los prestadores y adicionalmente se incluyé a todos los niveles de la misma,
desde la junta directiva, gerente general, directivos, profesionales de todas las
areas: planeacion, financiera, juridica, comercial, técnica, gestiéon humana y
ambiental y operarios
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llustracion 6. Esquema de intervencién del programa COMPASS

ACTUAR

Asistencia técnica:
* Consultores especializados
* Trabajo conjunto con los prestadores

* Desarollo de habilidades
* Primera evaluacién AquaRating

* Plan de accién de corto plazo - PACP

* Hermanamientos

® 6 ¢ ¢ o o ¢ 0 o o

Desarrollo de capacidades y transferencia de conocimiento

Dialogo de politica publica y fortalecimiento sectorial

e o o o o

EVALUAR

PLANEAR

Impacto

* Segunda evaluacién AquaRating

* Andlisis comparativos
Planeacién estratégia tipo benchmarking

* Vision de 10 afios

* Modelo financiero

* Crear institucionalidad

* Cumplimiento regulatorio

Fuente: Autores

Asegurar la generacion y transferencia de conocimiento es fundamental en intervenciones
estratégicas como las de un programa como COMPASS. A partir de las lecciones aprendidas, logros
y resultados, se desarrollaron:

* Productos de conocimiento: publicaciones tipo notas técnicas

+ Forosytalleres en diferentes tematicas: (i) gobierno corporativo, (ii) gestion del cambio, (iii) gestion
de pérdidas, (iv) financiamiento innovador (bonos/prestamos verdes), (v) gestion comercial y (vi)
atencion al cliente.

* Cursos virtuales gratuitos: (i) estructuracion y presentacion de proyectos de agua potable y
saneamiento basico (APSB), (ii) priorizacion de inversiones y proyectos, (iii) gobernanza en
prestadores de APSB y (iv) juntas directivas eficientes en prestadores de APSB.

En este capitulo se detallan las acciones propias dentro de cada fase del esquema para apoyar la
gestién del cambio a nivel de los prestadores y sus principales resultados.
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2.1. Diagnosticar
2.1.1. El sistema AquaRating

Como herramienta de diagnostico del estado de los prestadores se utilizé el sistema AquaRating,
una iniciativa creada para el fortalecimiento de los procesos de transformacion y mejora en la
gestion de los prestadores del servicio de agua y saneamiento. El sistema AquaRating esta basado
en un estandar internacional para la caracterizacion y evaluacion de los prestadores, por medio
de indicadores de gestion y la aplicacion de practicas en todos los procesos de su cadena de valor.
AquaRating otorga una calificacion de entre 0 y 100 en ocho areas de evaluacién, que a su vez se
dividen en 27 subareas, que evaluan 112 elementos (divididos en 60 indicadores y 52 grupos de
practicas).

Este diagndstico inicial permitié establecer la linea base a partir de la cual se defini6 la ruta y el
proceso de apoyo con cada prestador. La calificacion promedio de los prestadores en Colombia fue
43,03 con un rango de calificaciones entre 79,28 y 13,46, y como resultado del agregado de todas las
valoraciones AquaRating de los prestadores participantes, se cre6 una base de datos que permitié
identificar tendencias sectoriales tanto por area de AquaRating como por numero de usuarios.
En la tabla 1 se resumen estos resultados, iniciando por el area que obtuvo menor calificacién y
finalizando con aquella de mayor calificacion':

Tabla 1. Resultados de la primera evaluacion AquaRating en Colombia

De 1.500 a 40.000 De 40.001 a 110.000 Mas de 110.000 Promedio
usuarios usuarios usuarios global

Area AquaRating

Sostenibilidad

SA ambiental 10,88 15,12 32,29 18,36
Eficienciaenla

EO operacién 8,09 22,83 33,55 20,32
Eficienciaen la
planificacién

EP y ejecucién de 17,86 43,47 61,58 38,96
inversiones

CS Calidad de servicio 37,13 53,03 63,06 49,89
Eficiencia en la

EG gestién empresarial 30,19 59,10 68,74 50,97

AS Acceso al servicio 36,97 53,75 68,35 51,57
Sostenibilidad

SF financiera 39,68 56,77 62,44 51,96

Gc Gobierno 45,73 66,00 76,65 61,39
corporativo ! ! ! !

Promedio general 28,13 46,26 58,33 43,03

de AquaRating

Fuente: Nota técnica Avances y retos del sector de agua potable y saneamiento basico en Colombia: Una mirada
desde el sistema AquaRating - BID.

15 Para mayor informacién recomendamos revisar la nota técnica No IDB-TN-2478., Avances y retos del sector de agua potable
y saneamiento basico en Colombia: Una mirada desde el sistema AquaRating. Disponible en: https://publications.iadb.org/es/
avances-y-retos-del-sector-de-agua-potable-y-saneamiento-en-colombia-una-mirada-desde-el-sistema
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El compromiso de cada gerente fue fundamental para realizar el proceso de evaluacién, asi
como la designacion del punto de enlace con el prestador (coordinador), con quien se definia la
planeacion de las actividades, el desarrollo de un cronograma para la evaluacion AquaRating y la
definicion de los funcionarios responsables de la ejecucion. Esta primera actividad se llevd a cabo
con el acompafiamiento de un especialista AquaRating que formaba parte de la UCP del Programa
COMPASS. Este especialista fue el encargado de resolver las inquietudes respecto al funcionamiento
del sistema y a las practicas e indicadores evaluados, asi como de garantizar la calidad del proceso
de evaluacion.

El acompafiamiento a cada prestador fue realizado a través de tres visitas presenciales y alrededor
de 10 reuniones virtuales, con una dedicacién promedio por prestador de 15 dias del especialista en
AquaRating. Es importante resaltar que, derivado de la contingencia de la pandemia de COVID 19,
fue necesario migrar de un esquema presencial a uno virtual. Un aspecto positivo es que el equipo
del Programa y los prestadores pudieron verificar que es posible realizar este proceso de forma
virtual o semipresencial, lo que puede reducir sus costos de implementacion.

A continuacion, una breve descripcion del proceso de diagndéstico con AquaRating:

Planeacién de la autoevaluacion: bajo la orientacién del especialista AquaRating se recopila la
informacion del prestador, que permite la preparacion de la plataforma web de acuerdo con los
procesos que van a ser evaluados. Se realiza la definicion del equipo de trabajo y la asignacion de
elementos de evaluacién a cada uno de los miembros. De igual manera, en esta etapa se define el
cronograma de trabajo, periodicidad de las reuniones y la metodologia.

Autoevaluacion: etapaenla que los prestadores registran la informacién en el sistema AquaRating.
Durante la autoevaluacién, el especialista AquaRating proporciona asistencia al equipo de trabajo
del prestador, realiza reuniones virtuales y presenciales de seguimiento y verifica el avance del
prestadory la calidad de la evaluacién. Dentro de esta etapa, el especialista AquaRating lleva a cabo
validaciones preliminares de consistencia, siguiendo la metodologia establecida por el BID para este
proceso, con el fin de depurar soportes no adecuados y fallas en la autoevaluacion, y con esto
minimizar reprocesos en etapas posteriores.

Validacion de consistencia: después de cerrar la autoevaluacion, el equipo AquaRating del BID'®
analiza los resultados y la documentacion de soporte cargada en el sistema. Lo anterior con el fin de
asegurar la correcta interpretacion de la descripcion y requisitos de la documentacion técnica y la
plataforma para el suministro de datos, asi como cuantificar el grado de confianza en los resultados
obtenidos, de manera que la caracterizacién refleje con aproximacion suficiente el estado de la
gestion y eficiencia de cada prestador.

Una vez se obtiene el informe preliminar de validacion de consistencia, se realiza una sesion
ejecutiva entre el especialista AR y el coordinador de cada prestador, para discutir las anomalias
e inconsistencias encontradas que deben ser corregidas. Este proceso se lleva a cabo de forma
iterativa, hasta cuando el prestador supera el umbral minimo del grado de consistencia establecido
en 8/10".

Informe de caracterizacion AquaRating: al finalizar estas actividades, el equipo AquaRating del
BID genera el informe de caracterizacion, que incluye la calificacion final validada.

16 El equipo AR del BID se encarga de actualizar permanente la plataforma, crear nuevos desarrollos, apoyar la validacién de
consistencia y la generacién de reportes individuales y de benchmarking.

17 Con el fin de reflejar adecuadamente la gestién del prestador, la consistencia de la evaluacion se califica de 1 a 10 y debe ser
superior a 8 puntos para que el proceso se considere aceptable.
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En promedio, tarda entre 3 y 6 meses en completar las etapas descritas, la variacion depende del
grado de respuesta de cada prestador en cuanto a la dedicacion de tiempo del personal y de la
calidad de la informacion y los soportes.

La mayoria de los prestadores beneficiados por el Programa COMPASS se organizaron de tal forma
que el coordinador establecia el proceso general de evaluacién en términos de cronograma, calidad
y pertinencia, y se creaban los usuarios necesarios para que cada area de la organizacién evaluaray
cargara la informacién correspondiente a las practicas e indicadores asignados.

Algunos prestadores optaron por centralizar toda la evaluacion y realizar el cargue de los documentos
de soporte desde una sola area. Las areas responsables suministraban su informaciéon a un delegado
de subir la informacion a la plataforma. Lo anterior para contar con un punto de control adicional en
el proceso, a pesar de los cuellos de botella que puede generar esta aproximacion.

2.1.2. Lecciones aprendidas y recomendaciones del diagnéstico

1. La articulacion entre las areas administrativas de los prestadores y la gestion de la
informacién es fundamental. La aplicacion de AquaRating promovié la comunicacién y el
trabajo en equipo entre areas de los prestadores que por lo regular no se comunicaban. Esto
contribuy6 a enfatizar la importancia del uso de datos e informacion unificada. Como resultado
de esto, empezaron a generar cambios en la gestion de la informacion y su sistematizacién,
asignacion de responsables para el levantamiento de datos y su repositorio, se establecieron
mecanismos de control de calidad y acceso, y, en general, mejoraron la forma como se reporta
no solo al interior de los prestadores, sino también en el marco de requerimientos normativos
institucionales nacionales. Recomendacioén: La gestién de la informacion y el conocimiento
en los prestadores puede soportarse en el proceso AquaRating que, al cubrir toda la cadena
de valor, permite identificar informacién estratégica que puede ser gestionada, actualizada y
almacenada para consulta interna en servidores compartidos, incluso conservando el mismo
orden de las ocho areas de AquaRating. Como caso de éxito se destaca que varios prestadores
incluyeron dentro de sus procesos de calidad, la gestion de la informacién a partir del sistema
AquaRating, lo cual facilita el acceso, la actualizacion y la disponibilidad para diferentes grupos
de interés.

2. Flexibilidad en los procesos y gestion de las emergencias. La emergencia sanitaria causada
por COVID 19 obligd a replantear la forma de ejecucién de algunos elementos del Programa.
Inicialmente, el énfasis era hacer el acompafiamiento presencial con el especialista AquaRating.
Fue necesario modificar esta practica como consecuencia de las restricciones por el COVID 19,
pasando a un esquema de acompafiamiento virtual. Este esquema gener6 algunas disminuciones
en el grado de compromiso por parte de algunos funcionarios de los prestadores en la medida
en que ciertas actividades presentaron rezagos. Sin embargo, también tuvo consecuencias
positivas, como la transferencia de un mayor grado de responsabilidad a los prestadores, asi
como la reduccion de costos de ejecucion del Programa. Recomendacion: es posible usar un
esquema de asistencia técnica, asesoria y acompafiamiento por parte del especialista AR en
el que se transfiere mayor responsabilidad al prestador, bajo un esquema hibrido (presencial-
virtual). Esto podria disminuir costos y facilitar el aumento de prestadores beneficiarios por el
Programa.
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2.2. Planear

2.2.1. Planes de accidn de corto plazo (PACP)*®

A partir del informe de caracterizacion AquaRating y la informacion obtenida a lo largo del proceso
de autoevaluacion, los prestadores, con el apoyo del especialista AquaRating, identificaron los
indicadores y practicas de AR con menor calificacion y mayor potencial de mejora. Sobre este listado,
los prestadores realizaron un ejercicio de depuracion para priorizar aquellas acciones de mejora
qgue pudieran ejecutarse en el lapso de un afio y con bajos costos de implementacién’™.

Paracadaacciénsedefiniélafechadeinicioydeterminacién, elresponsable dentrodelos prestadores
a cargo de su ejecucion, y los productos o entregables asociados. El especialista AquaRating realiz
la evaluacién del impacto de cada uno de los aspectos incluidos en el PACP en la calificacion del
prestador, y con ello determind el potencial de mejora en la calificacion AquaRating. Basado en este
criterio, realizd el seguimiento del avance del plan y del cumplimiento de las metas establecidas.

La tabla 2 muestra el esquema del PACP. Este plan se realiza en Excel para estandarizar su
presentacion y facilitar su seguimiento. La metodologia detallada para desarrollar e implementar
un PACP se encuentra en el anexo 2.

El seguimiento a los PACP se realiz6 mediante cortes trimestrales con los mismos parametros con
los que fueron evaluados los elementos de AquaRating. A medida que los prestadores ejecutaban
una accién de mejora, reflejada en un producto o entregable, se le asignaba el puntaje que otorga
el sistema AquaRating. En caso de los compromisos incumplidos dentro del plazo del PACP,
se consignaban las razones y se ajustaba el plan de accién para asegurar la implementacion®.
De 18 prestadores que desarrollaron planes de accién de corto plazo, dentro del periodo de
acompafiamiento, 13 cumplieron con mas del 90 % de ejecucion y todos superaron el 80 %.

Si bien el sistema AquaRating esta basado en una calificacion numérica del 1 al 100, se resalta la
importancia y el valor agregado para los prestadores de identificar practicas e indicadores que
pueden gestionar para aumentar su eficiencia. El aumento de las calificaciones es el resultado de la
mejora en la gestion, por lo cual el objetivo principal del PACP es aportar al proceso de mejoras de
alto impacto-bajo costo, y no al simple aumento de puntajes.

18 Los Planes de Accion de Corto Plazo fue una herramienta que creé el Programa, con el propésito de fomentar en los prestadores
la cultura de autogestion, clave para el desarrollo de los Planes Estratégicos de Largo Plazo que fueron desarrollados en la etapa
siguiente.

19 Se evalla el esfuerzo financiero para implementar la accién de mejoray el esfuerzo del personal para implementarla.
20 En ocasiones los prestadores, después de discutir internamente alguna accién de mejora propuesta, concluian que no era viable
dado que no se ajustaba a sus prioridades, a su marco juridico, no tenian recursos disponibles, etc. También ocurrié que algunos

prestadores, durante la ejecucion de los PACP, decidieron incorporar acciones adicionales dado que cumplieron de manera
temprana las propuestas en el plan y esto les permitié avanzar en el proceso de mejora.
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Tabla 2. Ejemplo de estructura PACP

Numeral

1 Calidad del CS1.1.6
agua

) Calidad del Cs1.2.8
agua

3 Atenddnal o)
usuario

Eficiencia en
la ejecucion
del plan de
inversiones

4 EP2.3

Fuente: Autores.

Aspecto de
EIE]

(nivel elemento)

Aseguramiento
de la capacidad
estructural para
el tratamiento y
el suministro

Aseguramiento
del suministro
de agua con
una calidad
adecuada

Compromiso
con el servicio al
usuario

Grado de
variacion de
los costos de
las “obras
terminadas”

(nivel subelemento)

Esfuerzo
([}
personal

Accion de mejora

- Resultado
especifica

priorizacion

Esfuerzo
financiero

Realizar analisis
para identificaciéon
de zonas de riesgo
de incumplimiento
de la normativa de
calidad del agua
para consumo

Bajo Medio ALTO

Implementar
protocolos relativos
al aseguramiento de
la calidad del agua
en la incorporacion
de nuevas
infraestructuras.

Bajo Bajo ALTO

Desarrollar la figura
del Defensor del
Cliente/ Usuario.

Bajo Bajo ALTO

Reducir las
desviaciones en
los costos de las
obras que ejecute
/ contrate el
prestador

Bajo Medio ALTO

Fecha de

. Fecha Fin
inicio

Entregables

Responsable

Protocolo y reportes
de seguimiento a la
calidad del agua aguas
abajo del sistema de
recloracion en la zona
rural.

Protocolo para
desinfeccidon

de tuberias.
Documentacion de
la ejecucidn de esta
actividad.

Documento que
contenga las
funciones del
defensor del cliente
y establezca cudles
seran los registros de
sus actividades.

Andlisis de las causas
de las desviaciones
en costo de las obras
ejecutadas en los
ultimos 3 afios para
retroalimentar la
planeacién de nuevos
proyectos. Identificar
si hubo falencias en
disefios, problemas
en la estimacién del
cronograma, etc.

Porcentaje de
avance

Seguimiento
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Implementacion del plan de acciéon de corto plazo en un prestador regional

Acuavalle S.A. E.S.P. es el prestador regional de servicios publicos mas importante en el
pais. Operamos en 33 municipios del departamento del Valle del Cauca, gestionados en 10
subregiones denominadas AGUA La implementacion de AquaRating implicé un gran desafio
para la organizacién, siendo necesario desarrollar el proceso por etapas. De esta manera
se inicio la autoevaluaciéon con el AGUA 9 en el afio 2019 y finalizando con el AGUA 10 en
el afio 2021. Con la evaluacion del AGUA 9 se estableci6 la linea base y se concert6 con el
personal del nivel central y el equipo regional un PACP, a la cual se hizo seguimiento durante 4
trimestres que estuvieron interrumpidos durante buena parte de la pandemia del COVID-19.

Cuando se finalizé la autoevaluacion de todas las subregiones, se llevo a cabo una revisién de
los resultados del primer PACP y se formulé un nuevo PACP, esta vez integrado para todo el
prestador, incluidas las 10 subregiones.El proceso para la estructuracion e implementacion
de los PACP consistié en: i) determinar los aspectos mas relevantes que podrian ser objeto de
mejora en un plazo maximo de 12 meses, a partir del resultado que arrojé la autoevaluaciéon
con el sistema AquaRating; ii) formular una linea base de acciones de mejora generales y
especificas, con responsables y tiempos estimados; iii) realizar sesiones internas de trabajo
y concertacion con los responsables de las acciones de mejora, hasta depurar la linea base
en un PACP aprobado a nivel de subgerencias operativa, técnica, administrativa-financiera
y comercial; y iiii) realizar seguimiento al cumplimiento de las acciones concertadas en cada
caso. El primer PACP incluy6 18 acciones de mejora especifica, en tanto que el PACP integrado
de Acuavalle incorporé 34 acciones de mejora.

EI PACP integrado le ha permitido al prestador la estandarizacion de procesos, procedimientos
y buenas practicas en toda la organizacion desde el mismo momento en que se hace la
implementacion. Las acciones adoptadas se han reflejado en el mejoramiento de nuestros
indicadores estratégicos, una gestion mas eficiente y un mejor servicio para nuestros usuarios.
Otro beneficio importante es que ha fomentado la transparencia dentro de la organizacion,
ya que permite dar a conocer las falencias que se tienen en las diferentes areas, promoviendo
que las soluciones provengan desde personas ajenas al area directamente afectada.

Para la implementacion del PACP es necesario involucrar a toda la organizacion desde la base
hasta el nivel directivo, ya que esto permite que todos los colaboradores vean su participacion
en el mejoramiento del prestador; logrando resultados que generen impacto positivo y que
hacen que el proceso sea duradero en el tiempo.

Jorge Enrique Sanchez Cerén
Gerente General
Acuavalle S.A. E.S.P

Cesar Augusto Sanchez Robledo
Director de Planeacion Corporativa
Acuavalle S.A. E.S.P

2.2.2. Planeacioén estratégica y financiera de largo plazo

En esta seccién se detalla el proceso de desarrollo de los planes estratégicos (PE) a 10 afios, los
objetivos e indicadores de cumplimiento y el modelo financiero que sustenta este plan.

Teniendo en cuenta que desde el derecho humano al agua potable y el saneamiento se exige a los
estados el uso eficiente de los recursos para aumentar progresivamente los niveles de garantia
y respeto (observacién general n.° 15 del Comité de DESC)*', es muy Uutil que los prestadores que

21 Documento disponible en este link:
https://tbinternet.ohchr.org/_layouts/15/treatybodyexternal/Download.aspx?symbolno=E%2FC.12%2F2002%2F11&Lang=es
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proveen estos servicios publicos esenciales sigan conductas de eficiencia, de tal forma que se pueda
garantizar mayor cobertura, calidad y continuidad de forma sostenible. En el Programa, la premisa
basica de la gestion del cambio fue que los prestadores de servicios publicos de agua y saneamiento
deben generar valor social, ambiental y econdmico, asegurando asi su sostenibilidad en el
largo plazo.

En la actualidad, la mayoria de los prestadores en Colombia desarrollan su planeacion estratégica
para periodos de cuatro afios, alineandose con los periodos de las administraciones municipales.
Lo anterior genera una alta y constante variabilidad en los objetivos e indicadores y, por ende,
reprocesos y ciclos de proyeccion del prestador que no superan este periodo. En el marco del
programa, se identific6 como prioridad promover la planeacién de los prestadores para periodos
minimos de 10 afios, con el propdsito de fomentar una cultura estratégica respecto a la toma de
decisiones.

Los PE se desarrollaron con una proyeccién de 10 afios y partiendo de los resultados de AquaRating
(que identifica las debilidades, fortalezas, oportunidades y amenazas para cada prestador), y se
estructuraron a partir de la metodologia Balanced Scorcard?; a la cual se le vinculan las ocho
areas de AquaRating y se complementa con los parametros de la regulacién sectorial vigente.
Esta aproximacion metodolégica permitié desarrollar de manera conjunta con cada prestador los
siguientes aspectos:

a) Propuesta de valor

b) Objetivos e indicadores estratégicos

c) Proyeccién de las metas

d) Plan de inversiones?? e iniciativas necesarias para alcanzar los objetivos

A continuacién, se presenta un mapa estratégico de un prestador, que resume la interrelaciéon de
estos aspectos (ilustracién 7, modelo de PE):

22 Metodologia de gestién empresarial que define y describe una estrategia de negocios. A partir de cuatro perspectivas establece
iniciativas, objetivos, indicadores y acciones a seguir para que el prestador mejore su ventaja competitiva en el mercado. Mapas
Estratégicos. R. Kaplany D. Norton

23 Determina cuales son los objetivos a conseguir con las inversiones actuales o futuras y consolida las diferentes fuentes de
informacion: Planes Maestros, Planes Plurianuales, Planes Estratégicos, etc.
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llustracién 7. Ejemplo de mapa estratégico a nivel de objetivos

GOBIERNO CORPORATIVO

© .
o o FraspeEitE 1. Consolidar el modelo del gobierno corporativo
T 8
© =
=) E a SOSTENIBILIDAD FINANCIERA SOSTENIBILIDAD AMBIENTAL
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o 3 o 2. Garantizar la sostenibilidad 4. Gestionar un modelo de economia
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=
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Q 2 .z
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o 9 E 6. Implementar politicas de propiedad de
o 5 Z activos que contribuyan a la generacion
S 5 de valor
7 g
S 5
) % ACCESO AL SERVICIO
|9
c 9 12. Prestar unos servicios continuos y de
oY 8. Implementar el Plan Maestro . y
T © . S calidad
o de Seguridad Hidrica X . .
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€ 3 eficiente de pérdidas de agua
S 8 11. Utilizar eficientemente las SATISFACCION DE LOS GRUPOS DE INTERES
N fuentesenergéticas 14. Consolidar la excelencia en la
o satisfaccion del cliente
‘>° 15. Fortalecer la confianza y el
% I \"elacionamiento con los grupos de interés
z
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prestacion adecuada de los servicios
- J

Fuente: Estudios del Programa COMPASS.

A partir del mapa estratégico, para cada objetivo se fijaron indicadores estratégicos, tal y como se
observaen lailustracién 8. Posteriormente, para cada indicador se establecié una medicion base (afio
0)y se proyectaron a 10 afios dependiendo de las capacidades financieras, técnicas, presupuestales,
organizacionales y regulatorias de cada prestador.
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llustracion 8. Ejemplo de mapa estratégico a nivel de indicadores
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L) Prespectiva 1.1. Nivel de Implementacién del Modelo de Gobierno Corporativo
() _8 1.2. Nivel de Implementacién del COSO
T ©
T =
= E a SOSTENIBILIDAD FINANCIERA SOSTENIBILIDAD AMBIENTAL
o <
wn % =] 2.1. Margen EBITDA (%) | 2.2. margen neto (%) | 2.3 4.1. Nivel de implementacion de la PTAR
o O = EVA (COP millones) | 2.4. Eficiencia en el recaudo (%) 4.2. Indice de agua no contabilizada en aduccién
= “© m 3.1. Rotacién de Cartera | 3.2. Factura promedio 4.3. INSF Portal del Campo Consota
> E comparada con capacidad de pago de los hogares 4.4. INSF Descarga PTAR Otun
8 © = | 3.1. Rotacién de Cartera | 3.2. Factura promedio
S EO 9; \comparada con capacidad de pago de los hogares )
@ ©
© 5
v 9 SOSTENIBILIDAD FINANCIERA
g I 5.1. Indice de Ejecucién Anual de Inversiones de 7.1. Cobertura de acueducto(%)
o v o Acueducto| . , 7.2. Cobertura de alcantarillado (%)
® O = 5.2. Indice de Ejecuciéon Anual de Inversiones de
c & z Alcantarillado |
o v = 5.3. Indice de inversién para la Gestién del Riesgo
= E Acueducto|
) g 2 5.4. Indice de inversion para la Gestion del Riesgo
o n 5 Alcantarillado |
c GDJD a \_ 6.1. Eficiencia en la Gestion de Activos J
2 o
0w c
8 = ACCESO AL SERVICIO
[}
Yo o o ) 12.1. IRCA
c w0 8.1. Indice de Ejecucion Anual de Inversiones en 12.2. indice de Continuidad Acueducto
g ‘g Seguridad Hidrica ) 13.1. indice de Atencion de PQR
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Fuente: Estudios del Programa COMPASS.

Cabe resaltar que el desarrollo de los planes estratégicos contempld, a su vez, otros instrumentos
regulatorios, que en el caso colombiano corresponden al Plan de Saneamiento y Manejo de
Vertimientos (PSMV)#*, el Plan de Obras e Inversiones Regulado (POIR)?, el Plan Maestro de Aguay
Saneamiento?, el Plan Estratégico de Tecnologias de la Informacién (PETI)?, el Plan de Ordenamiento

24 El Plan de Saneamiento y Manejo de Vertimientos -PSMV, es el conjunto de programas, proyectos y actividades, con sus respectivos
cronogramas e inversiones necesarias para avanzar en el saneamiento y tratamiento de los vertimientos, incluyendo la recoleccion,
transporte, tratamiento y disposicion final de las aguas residuales descargadas al sistema publico de alcantarillado, tanto sanitario
como pluvial. EI PSMV debe estar articulado con los objetivos y las metas de calidad y uso que defina la autoridad ambiental competente
para la corriente, tramo o cuerpo de agua. El PSMV sera aprobado por la autoridad ambiental competente (Resolucién 1433 de 2004).

25 El Plan de Obras e Inversiones Regulado - POIR, es el conjunto de proyectos que la persona prestadora considera necesario
llevar a cabo, para cumplir con las metas frente a los estandares del servicio exigidos durante el periodo tarifario para cada uno
de los servicios publicos de agua y saneamiento (Resolucién CRA 688 de 2014).

26 Los Planes Maestros son instrumentos de planeacion que recogen las politicas, estrategias, programas, proyectos y metas
municipales que permiten garantizar el abastecimiento actual y futuro de agua potable y la prestacién del servicio de alcantarillado.

27 El Plan Estratégico de las Tecnologias de la Informacién y Comunicaciones es el instrumento que se utiliza para expresar la estrategia
de TI. Incluye una visién, unos principios, unos indicadores, un mapa de ruta, un plan de comunicacién y una descripcién de todos los
demas aspectos (financieros, operativos, manejo de riesgos, etc.) necesarios para la puesta en marchay gestién del plan estratégico.
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Territorial?, el Indicador Unico Sectorial (IUS) y el Plan de Gestién y Resultados (PGR)*.

En estos planes, los prestadores establecen compromisos en materia de inversién que se
incorporaron en las metas de los PE, asi como en sus proyecciones financieras. Para cumplir con
estas metas, los prestadores cuentan con fuentes de recursos diferentes a la tarifa, tales como los
recursos fiscales de los gobiernos nacional, departamental o municipal, asi como la posibilidad de
buscar financiacion con la banca comercial o banca de desarrollo.

Los modelos financieros que respaldan los planes estratégicos se construyeron bajo tres escenarios:

1. Continuidad del negocio (business as usual): es el escenario base y responde a la pregunta:
¢qué puede pasar si el prestador no cambia su curso de accidon? Se desarroll6 como linea base
con el fin de mostrarle a los prestadores que si no acometen acciones de mejora, no habra
posibilidad de alcanzar los objetivos estratégicos que ellos mismos definieron en el PE.

2. Optimizacion de la gestion: en este escenario no hay incrementos tarifarios, pero cada
prestador desarrolla acciones de mejora en la gestién que le permite obtener resultados
que con el tiempo mejoraran su flujo de caja. Permite el cumplimiento de algunos objetivos
estratégicos, pero en algunos casos se quedan cortos en las metas de largo plazo.

3. Incremento tarifario: en este escenario se contemplaron posibles incrementos tarifarios
que permitan el cumplimiento de los objetivos del PE teniendo como referencia el analisis de
costos de la prestacion del servicio.

La ilustracion 9 presenta la estructura de la modelacion financiera; y la ilustracién 10, la articulacién
entre los componentes desarrollada por COMPASS para los prestadores:

llustracion 9. Estructura del modelo financiero

Informacion histérica Calculos Resultados

Info ESP Hist | Demanda AC Sup | Demanda Plan | Inversiones  Demanda AC FC

Plan | CAPEX Hist | Demanda AL Sup | OPEX Prior | Inversiones  Balance BG

Hist | BG Hist | Tarifas Sup | CAPEX Ingresos Poblacion ER

Hist | FC Hist | Balance Sup |Fianciacién Deuda Financiacion Ind | 1

Hist | ER Hist | Poblacion Sup | Macro OPEX Ind | 2

Hist | AF Sup | PE CxC

Hist | Ops Sup | Metas AF
Constituye la linea base Define los escenarios de Interaccion de variables Estados financieros
del modelo financiero simulacioén y sus metas especificas operacionales y financiera e indicadores

estratégicos
Proyecta las sendas de &

Proyeccién de CAPEX ingresos y OPEX

Botén de macro para
Costos unitarios para la el cierre financiero
estimulacién del OPEX

Supuestos macroeconémicos

Estado inicial de la deuda

Flujo de informacion base del modelo

Fuente: Estudios del Programa COMPASS.

28 El Plan de Ordenamiento Territorial POT, se define como el conjunto de objetivos, directrices, politicas, estrategias, metas,
programas, actuaciones y normas adoptadas para orientar y administrar el desarrollo fisico del territorio y la utilizaciéon del
suelo.

29 La Resolucion CRA 943 de 2021 establece que el PGR corresponde al “conjunto de acciones y proyectos, que una entidad se
obliga a ejecutar durante un horizonte determinado de tiempo, con el fin de lograr objetivos de corto, mediano y largo plazo,
normalmente expresados en términos de metas e indicadores”.
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llustracion 10. Articulacién entre los componentes del modelo financiero

Deuda

Balance Hist | BG

Hist | FC

; Hist | ER

Hist | Ops

OPEX
Ind 1 "
Demanda Hist | Demanda AL
lnd : S Hist | Tarifas
Demanda Hist | Blance
AL Hist | Poblacién
Ingresos

Info ESP

Hist | Demanda AC

Plan
inversiones
Prior
inversiones,
Plan CAPEX

Fuente: Estudios del Programa COMPASS.

Los PE fueron desarrollados con los directivos y funcionarios de cada prestador. El proceso de
construccion colectiva conté con el direccionamiento de firmas especializadas que guiaban la
discusion en al menos seis talleres (presenciales y virtuales) con los funcionarios de diferentes areas
de los prestadores. Estos talleres partian del entendimiento de la importancia de contar con una
herramienta de direccionamiento. De lo macro a lo micro se fueron desarrollando los diferentes
aspectos del PE: propuesta de valor, dimensiones estratégicas (relacionadas con las 8 areas de
AquaRatingy las dimensiones del Indicador Unico Sectorial, IUS), objetivos e indicadores estratégicos,
definicion de la linea base de los indicadores y proyeccién de las metas a 10 afios.

De acuerdo con la estructura de AquaRating, por medio del plan estratégico y la modelacion
financiera se generan impactos en las areas de eficiencia en la gestion empresarial, eficiencia en la
planeacion y ejecucion de inversiones y sostenibilidad financiera.
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Una ruta estratégica de largo plazo.

Para la Empresa de Acueducto, Alcantarillado y Aseo de Yopal EICE E.S.P., la participacion en
el Programa COMPASS, durante la etapa de intervencion a la empresa y su posterior entrega
para administracion por parte del municipio, supuso un paso importante del proceso de
mejoramiento empresarial en los componentes administrativos y operativos, esto a través del
acompafamiento especializado.

Uno de los logros mas representativos de este trabajo en equipo fue la estructuracion y
aprobacién del Plan Estratégico 2021-2030, cuya propuesta de valor es “consolidar una
empresa con calidad, eficiencia y sostenibilidad a largo plazo, con compromiso ambiental
y social”, a través del cual la empresa establece un mapa estratégico claro y que busca el
cumplimiento de los objetivos trazados con miras a una sostenibilidad empresarial a 10 afos.
En este caso, la junta directiva, en cabeza del alcalde Luis Eduardo Castro, apoy6 y aprobd la
iniciativa para dejar una linea de trabajo empresarial establecida y asi las administraciones
entrantes tendran una guia y reglas claras acerca de la mejor manera de construir empresay
optimizar la prestacion de servicios de acueducto y alcantarillado a una ciudad pujante y en
crecimiento como lo es Yopal. Este trabajo se desarrolld a través de mesas y talleres, con la
participacion de trabajadores de diferentes niveles jerarquicos y expertos en cada uno de los
temas a desarrollar.

El plan estratégico, al estar basado en un modelo financiero y alienado con la normatividad
vigente, se convierte en unaimportante herramienta de controly gestiéninstitucional. Ademas,
permite visualizar el cumplimiento normativo de una forma mas cercana y estructurada con
los proyectos institucionales. Recomendamos que se unan a esta iniciativa y construyan su
planeacion estratégica a largo plazo, basada en modelos financieros reales y ajustados a la
realidad empresarial.

Jairo Bossuet Pérez
Gerente general
Empresa de Acueducto, Alcantarillado y Aseo de Yopal EICE E.S.P

Adriana Cristina Rosas V.
Coordinadora Unidad de Planeacion
Empresa de Acueducto, Alcantarillado y Aseo de Yopal EICE E.S.P

Adicionalmente, el trabajo colectivo entre los especialistas del Programa COMPASS, las firmas
especializadas y los funcionarios de los prestadores permitié definir la matriz de analisis del costo-
impacto, que se construyd a través de la valoracion del grado de dificultad® de ejecucién de las
actividades a desarrollar, priorizadas para los tres primeros afios (tiempo en el que se desarrollaria
el acompafiamiento de COMPASS). La ilustracion 11 presenta un ejemplo de una matriz construida
con un prestador:

30 Las variables consideradas para evaluar la dificultad fueron: disponibilidad de recursos (financieros y humanos), necesidades
de inversién, prioridades de ejecucién, programas previos o existentes en los prestadores, conocimiento del personal frente a
los temas evaluados.
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llustracion 11. Matriz de analisis costo-impacto

Costo Alto costo
bajo impacto

Expandir la oferta
de agua cuando
la coberturay las

pérdidas son altas

Desarrollar
infraestructura a Plan de gestién Implementar modelos

largo plazo sin un plan
estratégico

Bajo costo
bajo impacto

‘ Dificultda baja . Dificultda media ‘ Dificultda alta

Fuente: Estudios del Programa COMPASS.

Alto costo
altoimpacto

Planes
de eficiencia
energética

de actios de gobierno

corporativo

Pilotos para la

reduccidon de agua no

"""""" contabilizidad

Bajo costo
alto impacto

Planes de

recursos

humanos L
Optimizacion
de procesos

Campafias de
relacionamiento

Estudio del costo
del servicio

Impacto

Conbaseenesteejercicio, seidentificaronlas necesidades comunes de los prestadoresy se definieron
las acciones de mejora de la gestion a ejecutar durante los siguientes tres afios, agrupadas en nueve
areas de intervencion distribuidas en tres ejes tematicos, asi:

Area técnica y de operaciones

1. Estructuracion del programa de gestion de pérdidas.

2. Desarrollo de planes de eficiencia energética.

3. Diseflo e implementacion del programa de gestion de activos fisicos.

4. Formulacion de los planes de seguridad hidrica.

Area financiera y de inversiones

5. Revision y analisis de los costos de inversion de capital y de los costos operativos (CAPEX y

OPEX).

6. Disefio e implementacion de una metodologia multivariada de priorizacion de inversiones.

Area corporativa y organizacional

7. Disefio e implementacion de un modelo de gobierno corporativo.
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8.

Estas

2.2.3.

Disefio y optimizacién de procesos y caracterizacion de los sistemas informativos sobre los
cuales se soportan los procesos internos claves en cada prestador.

Desarrollo de un plan de gestion de recursos humanos.
areas son las que se desarrollan en la fase de actuar, que se detallan en el siguiente capitulo.
Lecciones aprendidas de la planeacion y modelacién financiera

Gestionar el cambio a partir de acciones de alto impacto-bajo costo. Los planes de
accion de corto plazo, que priorizan acciones de mejora de bajo costo y corto periodo de
implementacion, son un buen punto de arranque para mostrar al prestador que es capaz
de llevar a cabo procesos mas complejos de mejora de la gestion. El propdsito es aprender a
gestionar el cambio, implementando acciones concretas. En este contexto, el seguimiento al
avancedel PACP permiti¢ identificar aspectos objeto de mejora, eimpulsé alas administraciones
de los prestadores a seguir implementando acciones mas alla del afio establecido; asi mismo,
permitié identificar puntos de sinergia entre las funciones de las diferentes areas de los
prestadores de servicio publico (ESP); y les ayudo a adelantar acciones para dar cumplimiento
a la normativa expedida por el principal regulador sectorial (CRA), en particular el Plan de
Gestion y Resultados y el Indicador Unico Sectorial®’. Recomendacién: una vez desarrollada
la linea base con AquaRating, debe establecerse el alcance del PACP con los funcionarios de
los prestadores. Esto es clave para darle continuidad a las acciones de mejora y aprovechar el
compromiso e interés de los funcionarios que han participado en la evaluacién.

Socializacién, adopcién y aprobacion el plan estratégico. Es fundamental que haya
apropiacion de los planes estratégicos en todos los niveles del prestador, no solo al nivel
directivo. En el marco de disefio del PE en COMPASS, se involucré a funcionarios de los
prestadoresdediferentes areas(corporativas, comerciales, operativas, financieras, ambientales
y administrativas), lo cual permitié esta apropiacién. Recomendacién: una vez desarrollado
el plan estratégico se sugiere que sea aprobado a nivel de junta directiva, esto blindara el
proceso de monitoreo y control. Adicionalmente brindara las herramientas necesarias para
articular la vision de largo plazo con las actividades diarias de los prestadores, lo que facilita
el proceso de implementacién de las acciones de mejora y de gestion del cambio. A su vez,
es importante desarrollar actividades de socializacion del PE con diferentes grupos de interés
(juntas directivas, sindicatos, funcionarios de los prestadores, concejos municipales, alcaldias,
calificadoras de riesgo, gremios y usuarios).

La estrategia se desarrolla y se analiza a partir de muchos insumos. La planeacion
estratégica de los prestadores se ve impactada por otros actores (concejos municipales,
alcaldia, autoridades ambientales, reguladores, etc.) y otros planes (plan de desarrollo,
plan de saneamiento y manejo de vertimientos, plan de obras e inversiones regulado, etc.).
Recomendacioén: en las mesas de trabajo para la definicion y desarrollo del PE, es conveniente
incluir desde el principio las obligaciones que se derivan de otros planes que regulan el
desempefio de los prestadores. Asi mismo, deben ser incluidas dentro del modelo financiero.

El plan estratégico es la herramienta que materializa la visién y mision. Con el fin de
que los apoyos del Programa no sean percibidos por los prestadores como consultorias
independientes, es clave que se transmita desde las primeras etapas el mensaje de que el
objetivo que se busca es una mejora en toda la cadena de valor de los prestadores (ocho areas
de AquaRating). Esta integralidad es la esencia de la intervencion, la mejora en todas las areas
de los prestadores y no de una en particular. Recomendacion: la base de la intervencién y

31 Resolucién CRA 906 de 2019. Indicador Unico Sectorial. En https://www.cra.gov.co/transparencia/normatividad/normatividad-
entidad-autoridad/resolucion-cra-906-2019-version-integrada-sus-modificaciones

35


https://www.cra.gov.co/transparencia/normatividad/normatividad-entidad-autoridad/resolucion-cra-906-2019-version-integrada-sus-modificaciones
https://www.cra.gov.co/transparencia/normatividad/normatividad-entidad-autoridad/resolucion-cra-906-2019-version-integrada-sus-modificaciones

La gestion del cambio en el sector de agua potable y saneamiento de Colombia

los apoyos para este tipo de programas debe partir de la integralidad de sus acciones. Por ello,
desde el diagndstico, es clave transmitir el mensaje de que lo que se desarrollara en el PE 'y
en las acciones de mejora a implementar en realidad es una sola actividad, dividida en ejes
corporativos y organizacionales, financieras y de inversiones, y técnica y de operaciones.

5. “Lo que no se puede medir no se puede controlar; lo que no se puede controlar no
se puede gestionar; lo que no se puede gestionar no se puede mejorar”32, E| control al
cumplimiento de los indicadores y, por ende, los objetivos estratégicos debe ser un proceso
periédico que facilite la toma de decisiones a nivel directivo. Recomendacién: contar con un
tablero de control, que puede ser optimizado en herramientas informaticas de analitica de
datos tipo Power BI, facilitara el reporte y la consolidaciéon de informacién, el seguimiento a
indicadores y la toma de decisiones de manera oportuna.

6. Implementacién con funcionarios de nivel medio de los prestadores. Teniendo en cuenta
el contexto politico y administrativo colombiano (Ocampo, 2014), en el que hay variaciones
importantes en los equipos directivos de los prestadores ligados con el ciclo electoral, desde el
inicio del Programa se considerd importante involucrar a funcionarios de niveles medios (que
tienen mayor estabilidad). Estos funcionarios fueron clave para la continuidad del Programa
durante los cambios de alcaldes y gerentes, y permitieron, en la mayoria de los casos, que los
cambios de gerencia no fueran traumaticos. Recomendacién: desde el inicio del Programa
es muy util conformar grupos de trabajo con funcionarios de planta del nivel medio de los
prestadores. Asi mismo, es importante crear mecanismos para el intercambio de informacion.
Durante el Programa se habilitaron espacios en los servidores de los prestadores beneficiarios
para almacenar los resultados de cada frente de trabajo, lo que permite la descentralizaciony
disponibilidad de la informacion.

7. Intervenciones “a la medida” de cada prestador. El Programa reconoce la heterogeneidad
de los prestadores participantes. De este reconocimiento se derivé que las intervenciones del
Programaenlosprestadoresfuerandiferenciales.Enotraspalabras, cadaintervenciondependia
de la situacién particular de cada prestador, de acuerdo con los principales indicadores de
gestiény con el resultado del diagnoéstico de AquaRating. Los que se encontraban en capacidad
de ejecutar las acciones de mejora propias del Programa podrian entrar a ser beneficiarias de
todos sus componentes (diagnostico, plan de accion de corto plazo, plan estratégico y modelo
financiero, acciones de mejora integrales y evaluacion de impacto). Recomendacién: definir,
a partir de un criterio de seleccién objetivo como la calificacion derivada de la aplicacion del
AquaRating, los prestadores que serian beneficiarios de hermanamientos, asi como aquellos
que recibirian el apoyo completo del Programa.

2.3. Actuar

Una vez finaliz6 la etapa de planeacién y definidas las areas de intervencién distribuidas en los ejes,
se discutid la conveniencia de: (i) contratar una firma consultora por prestador que integrara las
nueve areas de intervencion, o (ii) contratar firmas consultoras expertas en cada una de las areas
priorizadas para que trabajaran con varios prestadores a la vez. El Programa se propuso aprovechar
posibles economias de escala y contar con firmas especializadas asi que se opt6 por la segunda
opcién. Asi, una sola firma, especializada en gestion de pérdidas, por ejemplo, trabajaria con varios
o todos los prestadores beneficiarios, en paralelo, en el mismo tema. Un aspecto muy importante es
que se estudio el diagndstico AquaRating y el plan estratégico de cada prestador con el fin de ajustar
las actividades a las necesidades propias de cada uno y no aplicar una intervencién estandar para
todos.

32 Frase atribuida Peter Drucker.
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Recomendaciones antes de la implementacion

1. Validar el esquema 6ptimo de contratacion, ejecucién y supervision de las mismas
firmas especializadas. Desde el Programa seidentificé la oportunidad de aprovechar posibles
economias de escalay contar con firmas especializadas que desarrollaran la asistencia técnica
por cada una de las areas de intervencion de manera paralela en varios prestadores. A pesar
de ser una contratacién que beneficié a varios prestadores, se aclara que los productos se
desarrollaron de acuerdo a las necesidades y las capacidades individuales. Recomendacion:
es conveniente encontrar elementos comunes de mejora en los prestadores participantes,
para desarrollar estrategias que permitan la optimizacién de los recursos disponibles, asi
como la gestidn del conocimiento dado que, si una sola firma realiza la asistencia en un area
especifica, las buenas practicas de un prestador pueden ser recomendadas entres sus pares.

2. Vinculacién de miembros de nivel medio de los prestadores participantes. En la
conformacion de los equipos de los prestadores que trabajaron de la mano con el Programa
COMPASS es clave la inclusién, desde el inicio, de personas que trabajen en el nivel medio.
Entre mas personal tenga acceso a los beneficios de transmisién del conocimiento que el
Programa, por su naturaleza, genera al interior de los prestadores, hay menos resistencia a
la gestion del cambio. Recomendacioén: es fundamental involucrar a la oficina de planeacion
del prestador, o a quien asuma responsabilidades similares, como parte del grupo que
desde gerencia se conforme para ser el interlocutor con el Programa. Si bien puede haber
cierta resistencia a que se le asignen nuevas responsabilidades, con el paso del tiempo y el
desarrollo de las actividades del Programa, empezara a percibir las ventajas de ejecutar el
proceso de gestion del cambio al interior del prestador y de los beneficios de corto, mediano
y largo plazo que se crean a partir del desarrollo de todos los componentes del Programa.

3. Considerar la gobernanza corporativa desde el momento cero. Para el Programa fue
fundamental trabajar en la gobernanza corporativa desde el inicio de la implementacion de
acciones para avanzar en la garantia de la autonomia, estabilidad, transparencia y rendicion
de cuentas; todos estos, pilares fundamentales de la sostenibilidad de la gestion del cambio en
los prestadores del sector de agua potable y saneamiento basico. Recomendacidn: analizar
los esquemas de gobernanza a nivel de entidades del sector y de los prestadores con el fin de
identificar las principales oportunidades de mejora desde la perspectiva de gobernanza. Lo
anterior genera confianza y brinda sefiales claras del compromiso con la gestion del cambio.

2.3.1. Gestion de pérdidas

La reduccion de las pérdidas de agua en el pais sigue siendo una tarea pendiente; es un tema
gue emerge como prioritario en todos los escenarios, dada la relacién directa entre la eficiencia y
sostenibilidad del prestador. En los resultados de la evaluacion AR se evidenciaron porcentajes de
pérdidas de agua en promedio en los sistemas del 49.95 %33; y estudios en Colombia muestran que
el 76 % de los prestadores de servicio de acueducto de Colombia tienen un indice de pérdidas de
agua por encima del valor establecido por norma de 25 % (Diaz, 2019).

En los diagnoésticos se hizo visible la necesidad de contar con un analisis de los factores técnicos y
comerciales que mantienen altos los niveles de pérdidas de agua. Entre otros, las caracteristicas
de las redes y activos de distribucion y el grado de conocimiento de procesos y procedimientos
operacionales de reduccion de pérdidas por parte de cada prestador, asi como no contar con una
verificacion metodoldgica en el calculo de la matriz de balance hidrico que permita conocer los
aspectos técnicos y comerciales con mayor pérdida dentro de su sistema.

33 Dato extraido de los informes de los planes estratégicos de los prestadores beneficiarios del Programa COMPASS.
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Con base en estos hallazgos, estos temas fueron priorizados y establecidos como objetivo para el
desarrollo del estudio, con el propésito de identificar acciones orientadas a la reduccién de pérdidas
fisicas y aparentes de agua, y que permitan mejorar la gestion del prestador, reducir el caudal de
agua usado, reducir costos operativos y aumentar sus ingresos.

En este contexto, por medio de la formulacién de un plan de reduccién de pérdidas en materia de
capacidad operativa, técnica y econémica se busco responder a las necesidades de los prestadores
del servicio de agua.

Para cumplir con el objetivo, primero se elaboré el balance hidrico, es decir, la clasificacion de
consumos y pérdidas con la metodologia planteada por la Asociacién Internacional del Agua (IWA,
por sus siglas en inglés)*. Este balance facilité la comprensién de los siguientes elementos: el
volumen entregado al sistema de acueducto, el consumo de agua contabilizado y el no contabilizado
y, finalmente, los niveles de pérdidas. A partir de los resultados se elabor6 un diagndéstico preliminar
del sistema de acueducto y se conocieron las pérdidas técnicas (fisicas) y comerciales.

Asimismo, dichos analisis se convirtieron en el punto de partida para la definicion de proyectos que
deben ser ejecutados con el fin de reducir las pérdidas técnicas y comerciales. Para la ejecucién de
tales proyectos, fue de vital importancia elaborary seguir un plan que indique cuales son las acciones
a realizar y cual es la forma correcta de desarrollarlas. Lo anterior pudo identificarse respondiendo
a tres preguntas base para la gestion de un proyecto: qué, cdmo y cuando, para horizontes de
corto, mediano y largo plazo. En paralelo, se recomienda partir de un analisis costo/beneficio, de
la revision de los planes de obras e inversiones regulados (POIR), de proyectos estratégicos, entre
otros elementos que sean Uutiles.

Una vez se elabord el plan de reduccion de pérdidas y se identificaron las acciones a ejecutar en
el corto plazo, se seleccion6 un sector piloto, representativo del area de prestacion de servicio de
los prestadores, que contara con la mayor informacion operativa y comercial posible. En estos
sectores se realizaron los pilotos para la validacién del balance de clasificacién de consumos y
pérdidas previamente realizadas, con el fin de validar costos y beneficios de la implementacion
de acciones para la reduccion de las pérdidas fisicas y aparentes. Asimismo, se busc6 con estas
acciones piloto lograr la transferencia de conocimiento a los equipos técnicos y operativos de cada
prestador. Derivado de ello, fue posible hacer los ajustes metodolégicos necesarios a la clasificacion
de consumos e, incluso, reformular el plan propuesto.

Es importante precisar que, en paralelo a la validacion de la metodologia del balance hidrico, al
desarrollo del plan y a la transferencia de conocimiento, en los sectores piloto se llevaron a cabo
campafias de monitoreo de caudal y presién y de busqueda o rastreo de fugas con los equipos
tecnoldgicos a disposicién de los prestadores. De este modo, fue posible obtener informacion para
el andlisis de caudales de entrada a los sistemas, caudales minimos nocturnos, caudales maximos,
caudales medios, patrones de demanda y de consumo, patrones de fugas, presiones maximas y
presiones minimas.

Para la ejecucion y la sostenibilidad del plan propuesto fue indispensable hacer recomendaciones
gue involucraran ajustes en la estructura organizacional de los prestadores, mejoras en actividades
de operacion, de mantenimiento y actualizacion de catastro de usuarios y redes y, ademas, mejoras
en actividades comerciales de gestion de clientes y consumos.

De acuerdo con la estructura de AquaRating, por medio de la implementaciony ejecucién del estudio
de reduccion de pérdidas se generan impactos en las areas de calidad del servicio, sostenibilidad
financiera, eficiencia en la operacion, sostenibilidad ambiental y eficiencia en la planificacion y ejecucion

34 La metodologia IWA es una herramienta para la comprensién de los volumenes entregados a un sistema de acueducto (zona,
sector, subsector, etc.), el consumo contabilizado y no contabilizado y las pérdidas que lo integran.
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de inversiones. Tal como se dijo, el balance hidrico juega un papel fundamental, hasta el punto de
convertirse en la hoja de ruta para el seguimiento y gestién en los niveles de pérdidas de agua en
el prestador. Lo anterior, planteado desde una perspectiva de estrategia organizacional, tiene un
fuerte impacto en el aprovechamiento fisico del agua recuperada e incorporada en el sistema de
suministro, en la distribucién y en la venta.

En el area de gestién de pérdidas el trabajo se adelant6 con las oficinas de planeacién, financiera,
comercial y operativa de los prestadores.

La gestion de pérdidas en EMPOPASTO

La gestion de pérdidas de agua potable se abordé integralmente desde los ambitos técnico,
comercial y financiero. Lo mas sustancial fue la implementacién del plan inicial de agua no
facturada en una zona piloto, lo cual permitié a la empresa apropiarse de metodologias de
trabajo aplicadas por el consultor en cuanto a modelizacion hidraulica, conceptualizacion y
analisis de subsectorizacién de redes de distribucion mediante software libre, tecnologias
de vanguardia en medicion/transmision de datos y gestion de irregularidades del catastro
comercial. Al final del ejercicio se consiguié materializar un subsector de 86 km de red de
distribucién, con cuatro subdivisiones en el area suroriental de Pasto, permitiendo a la
empresa mejorar su operatividad, su catastro de redes e inventario de valvulas en dicho
sectory, sobre todo, allanar el camino para la aplicacion de una metodologia de sectorizacién,
la cual ha viabilizado dividir la ciudad en 50 subsectores hidraulicos, que la empresa esta
materializando.

El haber apropiado esta experienciay su forma de operar en la ciudad de las brigadas externas
para la busqueda de fugas en campo, permiti6 a EMPOPASTO mejorar en esta actividad y
estructurar un programa de busqueda de fugas nocturnas, que ya cuenta con una primera

fase ejecutada con éxito, donde el control activo de fugas es gestionado mediante aplicativos
desarrollados por nuestro equipo de ingenieros en el entorno Sistema de Informacién
Geografico -SIG de la empresa.

Los logros aplicados en EMPOPASTO, lleva a recomendar a empresas similares a adoptar y
sostener en el tiempo, el programa de gestion de pérdidas, donde se privilegie inicialmente
la subsectorizacién de redes, reposicién de medidores y busqueda de fugas nocturnas, entre
otras acciones.

Guillermo Villota
Gerente general

EMPOPASTO

David Delgado
Director de Control de Pérdidas

EMPOPASTO

2.3.1.1. Lecciones aprendidas y recomendaciones del desarrollo del plan de gestion de pérdidas

1. La mayoria de los prestadores no contaban con un plan de reduccion de pérdidas
orientado al cumplimiento de la regulacion y normas vigentes del sector, a pesar de contar
con el conocimiento sobre el cumplimiento regulatorio de indicadores. Recomendacién: los
prestadores deben poner especial atencién a la ejecucion de proyectos, acciones y buenas
practicas incluidos en su plan de gestion de pérdidas e incorporarlos entre sus objetivos
estratégicos.
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2. Los prestadores actualmente adolecen de planeacion de intervenciones a largo plazo.
Se evidencia que en los POIR no se encuentran diferenciados y particularizados proyectos e
intervenciones a ser ejecutados para la gestion de pérdidas de agua. Recomendacion: de
acuerdo con la herramienta de priorizacion de inversiones desarrollada bajo el Programa
COMPASS, las areas involucradas en los procesos operativos y de infraestructura deberan
apropiarse de los criterios que se establecen, evallen y prioricen, de forma integral, las
acciones a adelantar dentro del prestador.

3. Se observé baja gestién en actividades comerciales, como la identificacién de conexiones
clandestinas en asentamientos humanos de desarrollo incompleto, deteccién de fraudes
y errores de lectura (por imprecisiones en el registro y obsolescencia en los equipos de
micromedicion). Recomendacidn: el prestador debe aumentar la frecuencia para la aplicacion
de los procedimientos del proceso asociado a la gestion comercial que hacen parte del plan de
gestion de pérdidas al interior de los prestadores.

4. La busqueda sistematica de fugas es muy baja. Se observé que, en los prestadores
participantes en el Programa, las fugas de agua pueden representar cerca del 46 % del total
de las pérdidas de agua en los sistemas de acueducto. Sin embargo, incluso en aquellos
prestadores con un plan de busqueda sistematica de fugas, las actividades no se realizan de
forma periddica y adecuada. Recomendacion: incluir la ejecucion de esta actividad como una
accion prioritaria y continua de su plan de gestion de pérdidas.

5. La actualizacién del catastro de redes es fundamental para la gestion de las pérdidas.
Durante las acciones piloto adelantadas con los prestadores, se identific6 que las redes y
elementos hidraulicos asociados a la prestacion del servicio de acueducto no correspondian a
la realidad en campo, generando asi retrasos en las actividades. Recomendacién: previo a la
seleccion del sector piloto, el personal operativo del prestador debe realizar una verificacion
en campo para validar las redes y sus elementos frente a la informacién geografica del sector
hidraulico.

6. La capacidad de respuesta de los prestadores es fundamental para la gestién de
pérdidas. Se evidenciaron serios retrasos en la ejecucion de los pilotos, toda vez que no se
logro la adecuacién oportuna de la infraestructura para la instalacion y puesta en marcha de
equipos de medicion de caudal y presiéon. Recomendacioén: si el apoyo por parte del Programa
contempla la entrega de equipos para la gestion de pérdidas, es fundamental establecer los
protocolos de entrega, apropiacion, uso y vinculacion al inventario de los prestadores de
manera previa a la ejecucion de actividades en campo.

2.3.2 Eficiencia energética

Para el desarrollo del componente energético, se parte nuevamente de los resultados obtenidos
por los prestadores de servicios publicos en AquaRating. Estos analisis permitieron detectar una
falencia generalizada en la identificacion de los procesos e instalaciones que presentan mayores
pérdidas energéticas. Dichas pérdidas son ocasionadas, en gran medida, por la implementacién de
practicas inadecuadas en el uso de equipos eléctricos, problemas de instalacion y funcionamiento,
problemas de disefio, por la obsolescencia de equipos y por la falta de conocimiento e informacion
de los prestadores sobre el uso racional de la energia, principalmente. Este tipo de analisis abre un
horizonte de posibilidades de mejora de la eficiencia energética.

Es evidente el impacto positivo en los costos operativos de la implementacion de acciones en este
frente de trabajo. El ahorro en los costos de operacién incide directamente en el valor unitario
del metro cubico cobrado a los usuarios por los servicios de agua y saneamiento. Segun la guia
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para la optimizacion energética en sistemas de tratamiento de agua®, elaborada por el Ministerio
de Vivienda, Ciudad y Territorio en 2014, los costos de energia eléctrica pueden representar entre
un 10 % y un 40 % de los costos totales de la operacién de los sistemas de tratamiento de agua
potable y residual. Por tanto, el uso eficiente de la energia es determinante en el mejoramiento de
las finanzas de los prestadores y también tiene efectos en otras areas igualmente importantes como
la reduccion de los gases de efecto invernadero.

En este frente de accién se buscé desarrollar planes de eficiencia energética, de tal forma que se
adquirieran las competencias necesarias por parte de los prestadores para emplear y administrar
los recursos energéticos disponibles de un modo eficiente y eficaz (UPME,2007), sin que todos los
refuerzos recaigan en la adquisicién de equipos de ultima tecnologia que, si bien son deseables, no
son el Unico factor para garantizar una buena gestién. El uso racional y eficiente de la energia es,
ademas, un objetivo de gran relevancia a nivel nacional®.

Para la formulacion de los planes de eficiencia energética, se definieron tres momentos:

1. Desarrollo de una auditoria energética, es decir, una inspeccién y analisis de los flujos de
energia en uno o varios procesos, con el objetivo de entender su eficiencia energética. Dicha
auditoria, concertada previamente con los prestadores, se realiza en los procesos con mayor
consumo de energia.

2. ldentificacién de oportunidades de ahorro y uso eficiente de energia, en la que, una vez
obtenidos los resultados de la auditoria, se procedi6 a identificar las oportunidades de ahorro
y uso eficiente de energia en cada uno de los procesos auditados. Consecutivamente, se
construyo6 un plan que reuniera las acciones a realizar y la forma correcta para desarrollarlas,
esto bajo el enfoque del qué, cémo y cudndo bajo una ventana de tiempo en el corto, mediano
y largo plazo. Lo anterior soportado en un analisis costo/beneficio, en la validacién de los
proyectos contemplados en los POIR (Planes de Obras de Inversion Regulados), entre otros
elementos y documentos que se consideren Utiles para el desarrollo de este analisis.

3. Definicién de la estrategia de sostenibilidad del plan formulado, en la que se busca se
realicen recomendaciones en procesos organizacionales de personal, logistica y equipos
necesarios para el aseguramiento del plan formulado.

Por otro lado, y de acuerdo con la estructura de AquaRating, por medio de la formulacién de
los planes de eficiencia energética, se espera generar mayor impacto en las areas de calidad del
servicio, sostenibilidad financiera y eficiencia en la operacion, a través de la adopcion de medidas
operacionales, de mantenimiento y de cambio tecnoldgico, que redundan en uso 6ptimo y ahorro
energético. Igualmente, se dejan identificadas aquellas medidas de potencial energético (hidraulico
y fotovoltaico) en algunos de los prestadores estudiados.

Durante las acciones ejecutadas en el segundo y tercer momento del estudio, los prestadores
empezaron a evidenciar impactos positivos materializados en una reduccién de sus costos de
energia. Esto fue posible gracias a que a través del Programa se realiz6 el tramite de exencién a la
contribucion solidaria y el cambio del mercado “regulado” al “no regulado” adelantado junto con el
prestador de agua y saneamiento ante su prestador de energia eléctrica. La exencién se refiere a un
beneficio para los clientes y usuarios industriales de energia eléctrica, contemplado en el Decreto
2860y 0654 de 2013, que los exonera del pago de la contribucion solidaria sobre el valor facturado
por el consumo mensual y que se paga a través de la factura de energia. El segundo se refiere a que
un usuario no regulado (un consumidor con demandas de energia superiores o iguales a 55 MWh/
mes) a diferencia del regulado, puede pactar libremente el precio de comercializacion y generacion
mediante un proceso de negociacion con el comercializador.

35 Ver: https://www.minvivienda.gov.co/sites/default/files/documentos/15122021_g optimizacion-energetica-v15.pdf

36 Ley 697 de 2001 Mediante la cual se fomenta el uso racional y eficiente de la energia, se promueve la utilizaciéon de energias
alternativas y se dictan otras disposiciones.
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En el rea de eficiencia energética el trabajo se adelantd con las oficinas de planeacion, ambiental y
mantenimiento.

Certificados en 1ISO50001 gracias a los aportes del Programa COMPASS

Conocedores de la gran relevancia que tiene para nuestra unidad de negocio el gestionar
eficientemente el consumo de energia de nuestros equipos, el Programa COMPASS significé
el primer gran paso para consolidar el transito que se tenia de manera previa por este camino,
indicandonos no solo pautas precisas para llegar a obtener eficiencias tempranas, sino
también a adquirir una mentalidad que en todo momento le apuntara a un trabajo enfocado
en robustecer los conceptos de eficiencia energética que a inicios del proceso al interior de la
compafiia se tenia.

Gracias alasilustraciones entregadas dentro del marco de este Programa, se pudieron realizar
analisis equipo por equipo para identificar potenciales de ahorros, eficiencias individuales y
grupales, estrategias a implementar en el corto y mediano plazo que permitieron fortalecer la
actual gestion energética realizada internamente.

Se recomienda ver la eficiencia energética como parte del ADN de los prestadores del servicio;
por lo tanto, es importante, como primera medida, comprender la necesidad que en esta
materia se tiene, y después hacer las identificaciones o el inventario de aquellos consumos
energéticos a partir de los cuales se empezaran las gestiones de ahorros, es decir, construir
la matriz energética especifica del sistema a fin de establecer una ruta de trabajo mucho mas
rapida que permita establecer mediciones, controles y seguimientos.

Nuestra experiencia con la certificacion, como en todo proceso, fue el producto de varias
acciones que le apuntaban a un objetivo comun. En tal sentido, se surtieron las etapas de
recopilacién de datos, validaciones de mediciones, revision de parametros, construccion de
lineas basesy elaboracion de indicadores de desempefios a fin de determinar los potenciales
ahorros y medir el cumplimiento de estos, la participacién de un equipo interdisciplinario
abocado en lograr este objetivo permiti6é al final del ejercicio el alcance de tan anhelada
certificacién en la norma I1SO 50001.

Fabio Ernesto Araque
Gerente general
Veolia Sabana

Lisseth Sierra
Jefe Sistema Gestion Integrado

Veolia Sabana

2.3.2.1.Lecciones aprendidas y recomendaciones en el desarrollo de planes de eficiencia energética

1. Es importante integrar al sistema de gestion de calidad los procesos de eficiencia
energética. De los prestadores beneficiarios, se observé que tan solo el 33 % desarrolla
acciones encaminadas al cumplimiento de los componentes de la norma ISO 50001:2018
sobre consumo de energia. La gestion energética no es una practica recurrente en estos
prestadores; sin embargo, adelantan algunas acciones para reducir el consumo de energia
por iniciativa de las areas de produccion y mantenimiento. Al no contar con profesionales
asignados al componente energético al interior del prestador, en general, se desconocen los
beneficios a nivel regulatorio. Recomendacion: los prestadores deben definir un plan de
eficiencia energética que incluya metas especificas en el plan estratégico.
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2.

2.3.3.

En la etapa de formulacion de proyectos no se observa como practica generalizada el
analisis de los impactos del uso de la energia en los costos operativos. Adicionalmente,
no se observaron practicas o procedimientos estandarizados de medicion de estos impactos
en la estructura de costos de los prestadores. Recomendacioén: los proyectos incluidos en el
plan de obras e inversiones regulado (POIR), deben presentar alternativas energéticas que
permitan suplir la energia convencional o proponer medios alternativos para la disminucion
u optimizacion de los consumos energéticos en los procesos. Lo anterior, sin distincién
de la etapa en la que se encuentre el proyecto (concepcion, ampliacion, modernizacién u
optimizacion en los procesos de los sistemas existentes).

Las auditorias energéticas fueron de alto valor técnico. Estas se realizaron en |los procesos
operativos mas representativos de los prestadores y se logré identificar acciones a ejecutar
por parte de ellos, relacionadas con sustitucion tecnologica, incentivos y subsidios y cambios
energéticos. Recomendacion: estandarizar esta actividad en el plan de eficiencia energética
del prestador y ejecutarlo de manera periddica.

Personal asignado a la eficiencia energética. El equipo de profesionales asociados asignado
al manejo del componente energético es minimo, inexistente y/o requiere capacitacion.
Recomendacién: conformar un comité energético y actualizar sus conocimientos y
capacidades de forma regular.

Identificar oportunidades de ahorro. Durante la ejecucion del estudio, se logré identificar
potenciales proyectos de aprovechamiento hidraulico y fotovoltaico como fuente alterna de
energia eléctrica dentro de las medidas a ser ejecutadas a largo plazo. Recomendacion:
materializar progresivamente el cumplimiento de cada una de las etapas de prefactibilidad y
factibilidad que demanda la ejecucion de estos proyectos y evaluar asi su costo/beneficio en
la implementacion.

Gestion de activos de infraestructura

La gestion de activos de infraestructura es entendida como la administracién de todo el ciclo de
vida util de los activos fisicos vinculados a la prestacion, desde la etapa de planeacion, pasando
por el disefio y la investigacién, luego, la adquisicion o construccién, el uso o aprovechamiento y,
finalmente, su desincorporacién final. Durante la realizacién del diagndéstico con AquaRating se
pudo evidenciar que esta no es una actividad que los prestadores realicen de manera consistente y
periddica.

La metodologia empleada para el desarrollo de este estudio comenzé con una recopilaciéon de
informacién y analisis de brecha. Este analisis consistié en evaluar once areas para la gestion de
activos de cada prestador:

1.

La cultura de la organizacion, en la cual se valora el papel de la alta gerencia y del personal
designado para las actividades de gestion de activos, asi como los procesos y directrices de
comunicacion de las diferentes dependencias hacia los grupos operativos.

El inventario de activos-jerarquia, en el cual se evallan las caracteristicas del inventario de
activos considerando la informacion que lo integra, los estandares y formatos en los que se
almacena la informacion y la conexidn con sistemas computarizados de las areas operativa,
financieray técnica.

La evaluacion de la condicion de los activos-probabilidad de falla, la cual corresponde
a la evaluacion de la condicién o el estado de los activos, asi como su probabilidad de falla.
Se determina la existencia de protocolos para la evaluacién de condiciones de los activos, la
priorizacion de los activos durante la programacion de mantenimiento y la forma como se
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10.

11.

Cada

registran estas actividades. En consecuencia, se refiere igualmente a las inspecciones que se
ejecutan durante las actividades cotidianas de los mantenimientos preventivos y correctivos
con el fin de establecer las condiciones o el estado de los activos.

La clasificacién y protocolo de criticidad de los activos, la cual sirve para evidenciar la
existencia de protocolos, formatos, estandares y estrategias para identificar la criticidad de los
activos, con base en anomalias, reporte de fallas o seguimiento a la vida util del activo.

La estrategia de mantenimiento, en la cual se analizan los tipos de mantenimiento que
se realiza a los activos de la empresa y la periodicidad con la que se efectua. Se identifica la
forma de rastreo, trazabilidad, registro y priorizacion de las actividades de mantenimiento,
reconociendo los mantenimientos preventivos y correctivos.

Los sistemas de informacion. Se identifican cuales sistemas contienen informacion de activos
y se analiza la consistencia y conexién entre las diferentes fuentes de informacion. Es preciso
conocer la interrelacién que existe entre el area contable, técnica y administrativa financiera.

Los sistemas computarizados de gestion de mantenimiento. Se establece si existe un
sistema computarizado de gestién de mantenimiento, cbmo se incluye la informacién en
este, asi como la integracion del sistema con 6rdenes de trabajo y otros sistemas financieros,
operativos y técnicos. También se analiza en este componente la utilizacién de dispositivos
moviles y los roles del personal de mantenimiento.

Los sistemas de informacidon geografica (SIG): Se identifica la existencia de un SIG, la
cobertura, la calidad de los datos y los estandares de definicién de atributos, asi como la
integracion con ordenes de trabajo y el sistema de mantenimiento.

La priorizacion de renovacion y reemplazo de los activos. Se identifica la existencia de un
SIG, su cobertura, la calidad de los datos y los estandares de definicion de atributos, asi como
la integracion con 6rdenes de trabajo y el sistema de mantenimiento.

El plan financiero a largo plazo. Se identifica cual es la forma de clasificar los proyectos en
el POIR, se examina si existen proyectos de reposicion, renovacion y/o reemplazo, y si en la
planificacién se tienen en cuenta criterios de riesgo para la formulacion de los proyectos.

Los recursos humanos. Se establece si existe personal para apoyar la gestion de activos y si
cuenta con los conocimientos de los planes definidos en esta area.

una de estas areas fue evaluada mediante la aplicacion de un modelo de matriz de madurez,

el cual permite ubicar al prestador entre la “iniciacién” (nivel 1, mas bajo) y la “optimizacién” (nivel
5, mas alto). La ilustracién 12 muestra el nivel de madurez en el que se encuentran ubicados los
prestadores que fueron objeto de estudio, encontrando que el drea que muestra mayor nivel de
maduracion es la relacionada con la existencia de sistemas de informacion geografica y los planes
de obras de inversién.
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llustracién 12. Resultados promedio del analisis de brecha de implementacién de la gestién
de activos en los prestadores del estudio

Implementacion  Maduracion Optimizacion

Cultura de la organizacién 39

Inventario de activos / jerarquia 39

Evaluacién de la condicién/ 35
probabilidad de falla

Clasificacion y protocolo de criticidad 21
Estrategia de mantenimiento 33

Sistema de informacién 26

Sistema de Gestién de Mantenimiento 29
Computarizado - CMMS

Sistema de informacién Geogréfica - SIG 27

Priorizacién de renovacién y reemplazo 42

Plan financiero a largo plazo 42

Recursos humanos / personal 32
0 20 40 60 80 100

Fuente: Estudios del Programa COMPASS.

Una vez finalizada esta etapa, se procedié a realizar el diagnéstico de la gestién de activos. Para
esto, fue necesario tener buenos conocimientos sobre el funcionamiento y la desagregacién de los
sistemas de agua y saneamiento en unidades funcionales (UF)*’ para evaluarlas con base en dos
criterios, la probabilidad de falla (LOF) y la consecuencia de falla (COF), con el fin de identificar el
riesgo presente en cada una de las unidades y asi establecer su nivel de criticidad.

Acto seguido, se elabord una metodologia para el programa de gestién de activos a ser implementada
por cada prestador, metodologia que se construyd con base en la resefia histérica y normativa
relacionada con la gestion de activos fisicos. Para el caso del esquema propuesto en este estudio se
analizaron tres ejes principales: en el primero, se identificaron los elementos fundamentales para el
registro del activo; en el segundo, la fase analitica, en la que se analizaron los elementos identificados
para que, en el tercer eje, resultados, se pudiera dotar al prestador con la informacién necesaria
para la planificacion e implementacién paulatina de un programa de gestion de activos. El esquema
propuesto fue comprobado en campo con el apoyo del personal técnico y operativo del prestador,
con el fin de asegurar la transferencia de conocimiento como estrategia fundamental de COMPASS.

Finalmente, para la ejecucion y la sostenibilidad de la metodologia del programa propuesto, se
realizaron recomendaciones para realizar ajustes en la estructura organizacional del prestador y
mejoras en las actividades de operacion, de mantenimiento y de informacion actualizada de los activos.
Este ultimo aspecto de la informacion es indispensable para lograr laimplementacion de tecnologia, la
mejora continua de los procesos y la capacitaciéon continua del personal. De esta forma, sera posible
establecer las bases necesarias para una mejor toma de decisiones al interior del prestador.

De acuerdo con la estructura de AquaRating, por medio de las actividades de gestion de activos
se generan impactos en las areas de calidad del servicio, eficiencia en la operacidn y eficiencia en la
planificacion y ejecucion de inversiones.

En el area de gestién de activos el trabajo se adelant6 con las oficinas de planeacién, financieras y
administrativas, mantenimiento, técnicas y operativas.

37 Unidades Funcionales: se definen como el grupo de activos fisicos prestos a la prestacién de servicios de agua y saneamiento
que conforman un proceso que funciona en conjunto.
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Optimizando la gestion de activos en el Acueducto de Villavicencio

En marco de la implementacion de las propuestas técnicas del Programa COMPASS, la accién mas
importante que la Empresa de Acueducto y Alcantarillado de Villavicencio viene implementando
en su sistema de informacion financiera y en su sistema de gestion de calidad para el proceso de
activos es el desglose de nuestros activos fijos de acueducto y alcantarillado a través de unidades
funcionales.

Derivado de la ejecucidon de estas acciones, durante la vigencia 2022, la Empresa de Acueducto
y Alcantarillado de Villavicencio logré reorganizar los activos relacionados con las redes de
acueducto por unidades funcionales desglosados por los quince sectores hidraulicos que
maneja la empresa, con ubicacion georreferenciada, y el reto principal fue la asociacion con
nuestro sistema SIGVI (Sistema de Informacién Geografica de Villavicencio).

Desde nuestra experiencia, se recomienda a los demas prestadores de servicios publicos que
el implementar una adecuada gestion de activos se requiere siempre de un muy buen analisis
de riesgos, asi como de la disposicién absoluta para realizar los cambios tendientes a mejorar
la gestion de los activos en las empresas, que al final se traduce en confiabilidad, rentabilidad,
optimizacion de inversiones y generacion de nuevas oportunidades de prestacién de servicio
con calidad.

David Riafio
Gerente general
Empresa de Acueducto y Alcantarillado de Villavicencio

Maria Angélica Rincén
Jefe Oficina de Contabilidad
Empresa de Acueducto y Alcantarillado de Villavicencio

2.3.3.1. Lecciones aprendidas y recomendaciones en la formulacion de la metodologia del programa
de gestion de activos

1.

La integralidad de la gestion de los activos. La implementacién rigurosa de un programa de
gestién de activos en los prestadores les permite tomar decisiones efectivas en relacion con
las inversiones, siguiendo un esquema de planeacion de intervenciones y toma de decisiones
técnicamente basadas. Sin embargo, la gestion de activos en los prestadores es vista como
un tema de mantenimiento y no como una herramienta para la planeacién a corto, mediano
y largo plazo. Por lo tanto, la implementacién del programa de gestion de activos requiere la
conformacion de una nueva dependencia liderada por un coordinador de gestién de activos,
acompafnado de un equipo de profesionales conformado por funcionarios de diferentes
areas que tengan el mayor conocimiento sobre la operacién y estrategias de mantenimiento.
Recomendacioén: al inicio de la implementacion del programa de gestion de activos se debe
incluir auditorias internas, con una periodicidad semestral durante los tres primeros afios de
iniciadas las actividades de gestion de activos. Esto le permitira al equipo conformado, hacer
seguimiento al cumplimiento del programa en todas las dependencias, bajo el entendido de
que la implementacién de este programa es transversal.

Determinar el nivel actual de la gestion de activos para definir los préximos pasos.
Realizado el analisis de brecha en la maduracion de los prestadores en la gestion de activos,
se identificd a partir de los cinco (5) niveles establecidos de madurez (iniciacion, desarrollo,
implementacion, maduracion y optimizacién) que el 75 % de los prestadores estudiados se
encuentran en el nivel denominado “desarrollo”, entendido como aquél en el que el prestador
cuenta con un inventario limitado de activos en el sistema de gestion de mantenimiento
computarizado - CMMS y/o en el sistema de informacion geografica (SIG); se empieza a
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incorporar otras listas de activos en un registro integral de activos; se desarrolla una jerarquia
de activos, pero no se ha implementado. Recomendacion: implementar el programa para la
gestion de activos, basado en tres ejes: fundamental, analitico y de resultados.

Primeros pasos en la gestion de activos. De otra parte, en el 25% restante de los prestadores
estudiados, su nivel de maduracion en la gestion de activos se encuentra en “inicio”, entendido
como aquel estado en el que no existe un inventario de activos en el sistema de gestion de
mantenimiento computarizado - CMMS y/o en el sistema de informacién geografica - SIG;
aun no se han incorporado otras listas de activos existentes; se esta formulando un enfoque
uniforme para el inventario de activos y, adicionalmente, se esta desarrollando la jerarquia
de activos. Recomendacion: poner en marcha la metodologia del programa y herramientas
proporcionadas paralagestiondeactivos, principalmenteenlo querespectaal ejefundamental.

Baja priorizacion al mantenimiento preventivo. Se pudo evidenciar que en los prestadores
no se practica ningun tipo de mantenimiento predictivo. Cerca del 90 % de los mantenimientos
efectuados son de tipo correctivo, atendiendo reportes de dafios y fallas en los sistemas de
aguay saneamiento. Asi mismo, se observé que los procesos y procedimientos utilizados para
la inspeccion y evaluacion de los activos empleados por los prestadores son adecuados; sin
embargo, en relacién con la gestion de activos, no se identificd su trazabilidad en aspectos
relacionados con las inspecciones, mantenimientos y analisis de criticidad. Recomendacidén:
implementar la metodologia del programa de gestiéon de activos apuntando al cumplimiento
de los objetivos estratégicos de los prestadores brindan a la alta gerencia las bases y la
informacién necesaria para la creacién y establecimiento de la politica de gestién de activos.

La importancia de los sistemas de informacion geografica. Los prestadores deben
emprender acciones para la verificacién, validacion y actualizacion de la informacion
asociada con los sistemas de informacién geografica que actualmente desarrollan. Si bien los
prestadores disponen de programas que cuentan con maédulos robustos para el registro y
manejo de la informacién, estos estan siendo subutilizados por falta de conocimiento o por la
desarticulacion con las demas areas del prestador. Recomendacidn: llevar a cabo las acciones
qgue conforman la gestion de activos de manera articulada, involucrando a todas las areas y
sistemas informaticos empleados que tengan injerencia con la gestién de activos afectos a la
prestacion del servicio de acueducto y alcantarillado al interior del prestador y que obedezcan
al cumplimiento de metas especificas del programa.

Valoraciéndelos activos fisicos. Se observé que no existe unaactividad especificaquerelacioneel
inventario de los activos fisicos del prestador con la valoracion econémicay depreciacion detallada
de los mismos, o que esta valoracion no se actualiza de manera sistematica. Recomendacion:
mantener actualizado el valor de los activos fisicos afectos a la prestacion del servicio de acueducto
y alcantarillado. Esto trae multiples beneficios al prestador, por ejemplo, contar con informacion
esencial para la toma de decisiones financieras, conocer la realidad financiera del prestador al
identificar el valor de sus recursos fisicos, evaluar de manera objetiva inversiones en reposicion,
renovacién y mantenimiento de su infraestructura, gestionar sus riesgos, sin dejar de lado el
cumplimiento normativo relacionado con la valoracion de sus activos.

2.3.4. Seguridad hidrica y plan de seguridad del agua

En el diagndstico realizado con AquaRating se identificaron falencias en los procesos de gestion
integrada de los recursos hidricos (GIRH). Dichos procesos de gestién son importantes, ya que forman
parte de la gobernabilidad, de las politicas territoriales y de las estrategias de manejo adecuado del
recurso hidrico.
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Pararesponder a esta problematica, se desarroll6 un estudio que contiene herramientas de simulacién
de cuencas hidrograficas donde se incluyen médulos de analisis hidrolégico y climatico para estimar
la disponibilidad (volimenes y caudales) de agua dulce a escala regional y de aquellas cuencas y
subcuencas que alimentan a los sistemas de abastecimiento en los prestadores objeto de estudio.
Estos resultados sirvieron como apoyo a los prestadores para la formulacién del plan de seguridad del
agua (PSA), siguiendo el manual para el desarrollo de planes de seguridad del agua de la Organizaciéon
Mundial de la Salud (OMS) (2009), que busca que se “garantice sistematicamente la seguridad y
aceptabilidad del agua de consumo suministrada por un sistema de abastecimiento” (OMS, p.6).

Se identificaron tres momentos: en primer lugar, se desarrollé un diagnéstico en el que se evalud el
estado general de las cuencas de abastecimiento, la capacidad institucional, los niveles de pérdidas
y los avances en la implementaciéon de la gestidn del recurso hidrico y/o del PSA. En segundo lugar,
se llev6 a cabo la implementacion de las herramientas de simulacion (HydroBid e Hydrobid_Alloc3®),
durante la cual se garantizé la capacitacion y la transferencia de conocimiento al personal operativo
del prestador y sistematizacion de los resultados obtenidos. En tercer lugar, se impartieron las
bases para la formulacion del Plan de Seguridad el Agua (PSA), para la definicién de la estrategia
de su implementacién, esto a partir de la identificacion de riesgos y de indicadores de gestion del
recurso hidrico.

Por otra parte, con base en las indicaciones del Estudio Nacional de Agua (ENA)*, se hizo un analisis
del indice de regulacion hidrica (IRH) y de los siguientes indices para establecer el nivel de criticidad
de la cuenca para abastecimiento hidrico: uso del agua (IUA), presién hidrica a los ecosistemas (IPHE),
erosion hidrica potencial de sedimentos (EHPS), alteracién potencial de la calidad del agua (IACAL) y
vulnerabilidad al desabastecimiento hidrico (IVH). Los resultados de dichos analisis arrojan que las
cuencas abastecedoras de los sistemas de acueducto de |los prestadores estudiados presentan una
vulnerabilidad alta al sistema de suministro de agua con respecto a la oferta.

De acuerdo con la estructura de AquaRating, por medio del plan de seguridad del agua se generan
impactos en las areas de calidad del servicio, eficiencia en la planificacion y ejecucion de inversiones y
sostenibilidad ambiental.

En el area de seguridad hidrica el trabajo se adelantd con el departamento ambiental y de gestion
del recurso hidrico de cada prestador.

38 Hydro-BID es una herramienta de simulacién creada por el Banco Interamericano de Desarrollo (BID) para dar soporte a la regién
de Latino América y el Caribe (LAC) en el manejo y planificacién del recurso hidrico. WaterALLOC, es un marco de modelado
con un conjunto de herramientas patentadas, para respaldar el andlisis y la gestién eficientes de las cuencas fluviales de todo
el mundo, WaterALLOC combina un sistema de modelado hidrolégico con un sistema de modelado de asignaciéon de agua y
operaciones fluviales. Mas informacién en: https://blogs.iadb.org/agua/es/hydro-bid-una-herramienta-para-mejorar-la-gestion-
y-planificacion-de-los-recursos-hidricos/

39 El Estudio Nacional del Agua, es elaborado por el IDEAM y proporciona informacién y conocimiento sobre el estado, dinamica e
interacciones del agua con el medio natural y con la sociedad en relacién a sus regiones hidrogréficas (y de manera particular
en las areas y subzonas hidrograficas). Asimismo, con el estudio se estiman escenarios futuros a partir de las proyecciones de
demanda hidrica.
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La gestion integral del recurso hidrico en Bucaramanga

El Acueducto Metropolitano de Bucaramanga (AMB) ha implementado una serie de acciones
estratégicas centradas en la proteccion y conservacion del agua, con un enfoque especial en
la priorizacion de areas de recarga hidrica vulnerables. Uno de los pilares de esta iniciativa
es la identificacion y compra de predios estratégicos en areas criticas de recarga hidrica. Al
adquirir y conservar estos predios, garantizamos la disponibilidad de agua de calidad para las
generaciones presentes y futuras.

De otra parte con la implementacion de las herramientas Hydrobid e Hydrobid Alloc, se logré
construir un modelo preciso que muestre el comportamiento de las cuencas abastecedoras,
permitiendo la toma de decisiones en tiempo real, y, por ende, la aplicacién de recursos para
potencializar resultados, planificando el crecimiento de la empresa a corto, mediano y largo
plazo soportados en una demanda real, al igual que la generacién de planes de contingencia
para atender procesos de sequia y la toma de decisiones como actor relevante en territorio y
en procesos enfocados al fortalecimiento de la gobernanza del agua, son los principales retos
del AMB S.A ESP.

A pesar de los logros alcanzados, nos enfrentamos a un desafio importante: lograr la
apropiacion plena de la herramienta y metodologia tanto por parte del equipo técnico del
acueducto como por la direccién de la empresa.

Resulta indispensable que cada empresa de servicios cuente con su propia base de datos,
evitando depender exclusivamente de datos externos. Esto disminuye la incertidumbre al
momento de utilizar los modelos y garantiza que las decisiones se basen en informacion
precisa y actualizada.

Alejandro Estrada Carmona
Gerente general
AMB

Silvia Reyes Sanchez
Lider Proceso de Conservacion y Gestion Ambiental
AMB

2.3.4.1 Lecciones aprendidas y recomendaciones de la elaboracién del plan de seguridad hidrica

1. La importancia de un plan de seguridad del agua (PSA). Es clave que los prestadores
cuenten con un PSA, lo cual permite dar lineamientos en la planeacion de obras de inversion.
Para su elaboracion, se requiere la evaluacién y el analisis de los riesgos a los que estan
sometidas las fuentes de abastecimiento en los sistemas de acueducto. Sin embargo, la
cantidad y calidad de la informacién existente en los prestadores sigue siendo una accion
por mejorar para el desarrollo de los estudios. Recomendacién: los prestadores deben
crear acciones encaminadas a la gestion de la informacion de sus fuentes abastecedoras,
que permitan el cumplimiento en el desarrollo del PSA, asi como establecer los encargados
del mismo, y los recursos asociados a su elaboracién e implementacién. Evaluar la creacion
de un proceso que tenga como objetivo el desarrollo y actualizacion del PSA dentro del mapa
de procesos del prestador.

2. Laparticipaciéon de los profesionales de cada prestador en el programa de capacitacion
sobre el uso de las herramientas HydroBID y WaterALLOC es clave para la formulacion
e implementacién del PSA. El haber realizado la transferencia de conocimiento acerca
de las herramientas de planeacion del recurso HydroBID e HydroBID Alloc juega un
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papel fundamental para lograr la comprension y apropiacion de las problematicas que
surgen alrededor de las fuentes de abastecimiento y cdmo estas impactan directamente
en la prestacion del servicio de acueducto. Recomendacioén: capacitar al personal en las
herramientas para que se pueda apropiar de las mismas de tal forma que los escenarios
de simulacion que resulten de estos modelos contribuyan al constante analisis y toma de
decisiones al interior de los prestadores y se convierta como un proceso recurrente.

Planear a partir de la disponibilidad del recurso hidrico. Se ha identificado que la falta
de planeacion al interior de los prestadores ha conllevado a que se realicen estudios e
inversiones para la ampliacion de infraestructura de los sistemas de abastecimiento sin
analizar si en realidad esa ampliacion obedece a crecimiento en usuarios o fallas de operacion
del sistema, como lo es por ejemplo encontrar indicadores de pérdidas de agua cercanas al
50% en algunos casos. Recomendacidn: establecer al interior de los prestadores el dialogo
y discusién entre todos los departamentos sobre el andlisis y priorizacion de las inversiones
a desarrollar y se reconsidere la forma en que se piensa y gestiona el agua. “Ya no podemos
tratar el agua limpia como un recurso excesivamente abundante y disponible, tendremos
que aportar ingenio e innovacion para desarrollar soluciones que salvaguarden los recursos
hidricos de manera sostenible y usar el agua de manera inteligente y equitativa” (Sadoff et
al., 2020).

HydroBID e HydroBID Alloc son herramientas de planeacién del recurso hidrico y, por
lo tanto, son un recurso importante para la elaboracién de diagndsticos actuales y futuros en
cada regién. Recomendacidn: hacer uso continuo de los recursos de capacitacién que ofrece
el BID en el uso de herramientas analiticas para abordar problemas de recursos hidricos.

Desarticulacion de entidades territoriales con la prestaciéon de los servicios publicos
de agua y saneamiento. En ocasiones las entidades delegadas para la gestion de las
cuencas y del recurso hidrico no se vinculan dentro de los procesos de planeacion de los
prestadores. Recomendacién: identificar los actores y entidades para establecer
coordinacion entre estas autoridades y los prestadores para el intercambio de informacion
y analisis colaborativo.

La integralidad de HidroBID Alloc. El uso de la herramienta Hydrobid Alloc permitié evaluar
el balance hidrico actual y proyectado, considerando factores de cambio climatico y/o
incremento de demanda de agua para cada una de las ciudades, generando insumos para la
planificaciénygestiéndelosrecursos hidricosenlas cuencasabastecedoras. Recomendacioén:
al tener escenarios dinamicos de modelacién y con base en los conocimientos y resultados
obtenidos se debe continuar con la evaluacion de los factores y trabajar de manera conjunta
con todas las areas involucradas en la toma de decisiones bajo el contexto de riesgo y
vulnerabilidad del sistema de abastecimiento.

2.3.5. Priorizacion de inversiones

Se observo que una de las principales debilidades de los prestadores en relacion con su planeacién
financiera y de inversiones es la ausencia de criterios para la priorizacién en la ejecucién de los
proyectos. En general, la planeacién es reactiva, y no utiliza metodologias para definir una ruta
Optima de ejecucion de proyectos. La debilidad en los ejercicios de planeacion limita su sostenibilidad
financiera, porque no hay estimaciones razonables sobre las obligaciones a cumplir y las posibles
fuentes de financiacion.

En este contexto, fue necesario desarrollar una metodologia y una herramienta para que los
prestadores pudieran tener una verdadera planeacion de los proyectos a desarrollar ligada a
un analisis de las diferentes demandas que deben cumplir en el marco de sus actividades como
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prestadores (regulatorias, ambientales, técnicas, legales, etc.). Esta metodologia esta asociada a la
planeacion estratégicay a la definicidn de los costos de inversion y de operacion de los prestadores.
Se busco desarrollar una herramienta que permita al prestador tener en cuenta en un solo tablero
las obligaciones que debe cumplir en todos los frentes de accion. Por ejemplo: (i) regulatorios:
impuestos por el regulador tarifario; (ii) politicos: impuestos en el plan de desarrollo municipal y no
contenidos en las tarifas aprobadas por el regulador; (iii) ambientales: impuestos por las autoridades
ambientales; y (iv) judiciales: impuestas por los jueces.

El objetivo de este acompafiamiento especializado es fortalecer la formulacién y monitoreo de los
planes de inversién de capital, asi como incorporar los elementos técnicos, financieros, econémicos,
ambientales y sociales, que aseguren el cumplimiento de las metas establecidas para los servicios
de agua y saneamiento.

Dentro de las actividades, se realizé una capacitacion a diferentes niveles de los prestadores sobre
la metodologia de priorizaciéon de inversiones y herramienta desarrollada. Todos los contenidos
desarrollados, la guia de uso y los instrumentos practicos estaran disponibles en un curso virtual
gratuito disponible en la pagina web del Departamento Nacional de Planeacion (DNP).

De acuerdo con la estructura de AquaRating, por medio del modelo de priorizacién de inversiones se
generan impactos en las areas de eficiencia en la ejecucion, planeacion de inversiones y sostenibilidad
financiera.

Si bien la planeacion de los proyectos tiene asiento natural en las oficinas de planeacion de los
prestadores, para el area de priorizacion de inversiones se trabajé con las areas técnicas, operativas,
financieras, tarifarias y administrativas de los prestadores.
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Priorizando las inversiones a partir de analisis multivariados

Para la Empresa Ibaguerefia de Acueducto y Alcantarillado (IBAL S.A E.S.P.) ha sido
fundamental el apoyo del Programa COMPASS. Iniciamos el proceso de gestion del cambio
por la evaluacion AquaRating, la cual nos permitié identificar practicas e indicadores donde
teniamos oportunidades de mejorar nuestra gestion empresarial.

Una de las areas con mayor oportunidad de mejora fue la eficiencia en la planeacién y
ejecucion deinversiones. Sibien laempresa cuentay cumple con el Plan de Obras e Inversiones
Regulado (POIR), al ser un instrumento normativo, carece de la capacidad de integrar todas
las inversiones necesarias para la empresa, por lo cual la herramienta brindada por COMPASS
nos ayudd a optimizar el proceso incluso desde la concepcion de los proyectos.

El modelo de priorizacién de inversiones, parte de la definicion de los criterios para evaluar
integralmente un proyecto. Para el caso del IBAL se estableci6 que todos los proyectos
estratégicos se evaluarian a partir de 10 variables: eficiencia en la gestién empresarial; valor
generado por el proyecto VPN; impacto en la reducciéon de cargas contaminantes; impacto
ambiental y desarrollo sostenible; calidad del agua de suministro; pérdidas de agua potable;
continuidad del servicio; cobertura; impacto social y gobernanza sobre el proyecto.

Para lograr correr el modelo de priorizacion de inversiones, se hace necesario diligenciar las
fichas tipo para cada proyecto, y con este insumo alimentar la herramienta que, a partir de
tres metodologias, nos propone un listado ordenado de ejecucion.

AuUn tenemos retos en la adopcién oficial de la herramienta, ya que implica un cambio en
el statu quo de la forma de presentar, documentar y gestionar los proyectos; sin embargo,
consideramos que para este tipo de empresas de servicios publicos esta herramienta deberia
ser obligatoria para asegurar una correcta planeacion y ejecucion de las inversiones.

Erika Palma
Gerente general
IBAL S.A. E.S.P.

Ivonne Orjuela
Lider de Planeacion
IBAL S.A. E.S.P.

2.3.5.1. Lecciones aprendidas y recomendaciones del desarrollo de una metodologia de priorizacion
de inversiones

1.

Los prestadores no cuentan con unbanco de proyectos nifichas de proyecto unificadas*.
Alnotenerundesarrollo detallado de la caracterizacién de los proyectos, no se pueden realizar
analisis costo/beneficio para el mediano plazo, ni se puede identificar su obligatoriedad en el
marco de la regulacion u otras obligaciones de los prestadores. Los planes de inversién que
se presentan ante las juntas directivas no cuentan con los sustentos necesarios para tomar
decisiones bien informadas, y que estos puedan ser generadores de valor. Recomendacion:
incluir en el proceso de planeacion de los prestadores, una metodologia de priorizacién de
inversiones y presentar los resultados a las juntas directivas, de forma obligatoria.

Se requieren planes de inversién integrales. El proceso de definicion de los planes
de inversion de los prestadores, en muchos casos, se hace de forma aislada (por area

40 Ficha del proyecto es un documento que debe contener informacién y descripcién basica de todo proyecto. Nombre, alcance,
objetivo, presupuesto, componentes, responsables, duracién, impacto en la prestacion, situacién actual y esperada, comunidad
beneficiada. Lo anterior ayuda a planificar y ejecutar un proyecto.
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organizacional). Esto es, los técnicos definen las prioridades de su area, los comerciales,
los de recursos humanos, los de presupuesto, trabajando de forma separada. La oficina de
planeacion en muchos casos solo es el receptor de las peticiones de las demas areas y no
ejerce un rol de centralizacién de la planeacion y definicion de prioridades. Recomendacion:
desarrollar un proceso, dentro del mapa de procesos de los prestadores, en el que se
establezca la obligatoriedad de incluir un analisis multivariado (ambiental, financiero,
regulatorio, politico) de los planes de inversidén y que adicionalmente integre las diferentes
fuentes de las inversiones: planes maestros, planes estratégicos, planes de desarrollo, etc.

2.3.6. Diseiio y optimizacién de procesos estratégicos e inteligencia de negocio

COMPASS hace énfasis en la necesidad de que los prestadores mejoren su eficiencia operativa
y organizacional. Tener niveles bajos de eficiencia o “cuellos de botella”, desde la perspectiva
de procesos, genera mayores costos de operacion. Esto se traduce en una menor cantidad de
recursos para mantener los estandares de calidad, continuidad y cobertura. Por tanto, se priorizé la
optimizacion de los procesos y la caracterizacion de los sistemas informativos, y asi establecer las
bases para la implementacién posterior de modelos de inteligencia de negocio (BI*!, por sus siglas
en inglés).

La ruta de optimizacién parti6é del analisis (tipo auditoria) del mapa de procesos y sus respectivos
procedimientos, considerando como minimo los siguientes ambitos:

a) Procesos estratégicos

b) Procesos de monitoreo y control

c) Procesos de contratacion y adquisicion de bienes
d) Procesos técnicos

e) Procesos de recursos humanos

f) Procesos comerciales

g) Procesos de gestion de atencion al cliente

h) Procesos de administrativos y TIC

Para identificar posibles disefios o redisefios de procesos y minimizar los cuellos de botella se
realizaron entrevistas individuales y grupales, observacién directa, analisis de documentacién y
sistemas informaticos.

Paracaracterizarlaspropuestasde mejoraoreingenieria, se presenté acada prestadorlascondiciones
actuales de su mapa de procesos y el escenario optimizado. Esto para socializar visualmente los
principales hallazgos y lograr la urgencia necesaria para gestionar el cambio. A continuacion, un
ejemplo a manera de ilustracion en donde el prestador contaba con tres procesos estratégicos,
11 procesos misionales y cinco procesos de apoyo antes de la optimizacion. La sobrecarga de
los procesos misionales causaba una serie de ineficiencias por la cantidad de procedimientos y
actividades asociadas. Luego de las discusiones y claridades frente a las diferencias de los procesos,
aclarando que ninguna categoria es mas importante que otra y que todas aportan a la generacion de
valor, se logré definir un nuevo mapa con cuatro procesos estratégicos, cuatro procesos misionales,
seis procesos de apoyo, y se cred una nueva categoria con dos procesos de evaluacion y control.
Este cambio permitié optimizar los costos, tiempos, recursos, la asignacién de responsables y la
articulacién entre las areas del prestador.

41 Inteligencia de negocios o BI (por sus siglas en inglés), es el conjunto de estrategias, arquitectura y sistemas, enfocados a la
administracion y gestion de la informacién para facilitar la interaccién y el andlisis de datos, con el fin de tomar mejores y
oportunas decisiones empresariales.
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llustracién 13. Ejemplo de un mapa de procesos con ineficiencias
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Fuente: Estudios del Programa COMPASS.

llustracién 14. Ejemplo del mapa de procesos optimizado
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Fuente: Estudios del Programa COMPASS.
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En general, las propuestas de optimizacion de procesos y sus correspondientes procedimientos
contemplaron tres elementos clave:

* Los grupos de procesos: estratégicos, misionales, de apoyo y de evaluacion, en donde todos
tienen la misma importancia para el cumplimiento de los objetivos estratégicos de largo plazo.

* El balance: en términos de cantidad, calidad y eficiencia de los procesos.

* La articulacion: con la estructura organizacional y capacidades recursos (financieros,
tecnolégicos y humanos)

Desde la perspectiva del modelo de inteligencia de negocio, bajo el Programa COMPASS se desarrollo
solo una primera fase que consistio en el diagnéstico de los sistemas informaticos existentes con su
respectiva propuesta de integracién (proceso descrito en la ilustracién 15): (i) diagnostico en cada
prestador del estado actual de los sistemas informaticos; (ii) analisis de la informacion que recoge,
almacena, comparte y procesa el prestador en todos sus procesos; (iii) analisis de las capacidades
tecnologicas e informaticas del prestador y (iv) propuesta de integracion de los sistemas.

Con este insumo los prestadores pueden desarrollar una siguiente fase que consiste en la gestion
de la informacién para la toma de decisiones de manera predictiva y oportuna.

llustracién 15. Proceso de aproximacion al modelo de inteligencia de negocio
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Fuente: Estudios del Programa COMPASS.

Para realizar el diagnéstico de los sistemas se parte de una arquitectura de sistemas propuesta
(ilustracion 16), que para cada prestador permitié identificar las brechas y finalmente proponer las
alternativas de integracion a partir de la adquisicién de plataformas tipo o el desarrollo de soluciones
a la medida al interior de los prestadores.
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llustracion 16. Arquitectura de integracion de sistemas informaticos propuesta
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Fuente: Estudios del Programa COMPASS.

En virtud del andlisis realizado entre los sistemas existentes mas importantes en cada prestador y
el modelo de negocios propuesto, fue posible identificar diferentes alternativas de optimizacién e
interoperabilidad entre los sistemas propuestos:

* GIS: Geographic Information System.

+ STM: Sistemas de Telemedicién.

GDM: Gestion de los Datos de Medicion.
+ SCADA: Supervisory Control and Data Acquisition.

» Data warehouse.

Canales de atencién.

SGC: Sistema de Gestidn Comercial.

ERP: Enterprise Resource Planning.

GSC: Gestién de Servicios de Campo.

SGI: Sistema de Gestién de Interrupciones.

SGD: Sistema de Gestidn de Distribucion.

SPT: Sistemas de Pérdidas Técnicas.
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De acuerdo con la estructura de AquaRating, por medio de la optimizacion de procesosy los primeros
pasos en el modelo de inteligencia de negocio se generan impactos directos en las areas de eficiencia
en la gestion empresarial y eficiencia en la ejecucion y planeacion de inversiones. Adicionalmente, al
optimizar procedimientos de manera integral del mapa de procesos, se generan impactos indirectos
en las areas de eficiencia en la operacion, calidad del servicio y sostenibilidad financiera.

En el area de optimizacién de procesos el trabajo se adelant6 con el liderazgo del area de planeacion,
peroinvolucrélasareasde personal, financiera, comercial,ambientalesy operativadelos prestadores.
En el area de inteligencia de negocio, el trabajo se adelant6 con las areas de planeacién y tecnologia,
aunque se aclara que para caracterizar los sistemas informativos es necesario un analisis integral
de las areas de los prestadores.

Optimizando integralmente la gestiény
la sistematizacion de Aguas y Aguas de Pereira

Durante el proceso de acompafiamiento del Programa COMPASS, Aguas y Aguas de Pereira
adopto el plan estratégico con una visién de largo plazo 2021-2030, aprobado por la junta
directiva, lo que ha permitido blindar, focalizar y canalizar no solo los recursos, sino también
las acciones a implementar. Dentro del plan estratégico hay dos objetivos claves en funcion
de gestionar un modelo de economia circular en la prestacion de los servicios y garantizar la
implementacion de tecnologias de informacién para la organizacion.

La asistencia del Programa COMPASS para disefiar y optimizar procesos clave y caracterizar los
sistemas informativos fue fundamental para avanzar en el logro de los mencionados objetivos.
Desde la perspectiva de procesos, se realizé un analisis tipo auditoria en todos los procesos
organizacionales, lo que permitié identificar cuellos de botella y, a partir del intercambio de
experiencias con los expertos y profesionales Aguas y Aguas de Pereira, se redisefi6 el mapa
de procesos del prestador, con sus respectivos procedimientos y actividades clave el cual fue
aprobado a nivel directivo. Un ejemplo de la optimizacién consistié en movilizar el proceso de
planeacion técnica pasando de ser un proceso de apoyo a ser un proceso estratégico.

Desde la perspectiva de inteligencia de negocio, Aguas y Aguas de Pereira entendié la
importancia de contar con un mecanismo de interoperabilidad, que integrara los diferentes
sistemas de informacién: comercial, financiero, geografico, entre otros. La solucién
implementada para este proposito fue la integracion de las diferentes fuentes de informacion
a través de una solucién cloud (Datalake) que opera en Microsoft Azure y ofrece un conjunto
servicios de computacién en la nube alojados y administrados en centros de datos. Este
proceso permite consolidar en un lugar la informacién que genera la empresa al prestar sus
servicios y optimizar el analisis y la toma de decisiones oportunamente.

Leandro Jaramillo
Gerente general
Aguas y Aguas de Pereira

Nancy Lorena Garcia
Directora de Planeacion
Aguas y Aguas de Pereira
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2.3.6.1. Lecciones aprendidas y recomendaciones en el rediseiio de procesos y desarrollo de la
primera fase de inteligencia de negocios

1.

La inercia propia del statu quo hace que los funcionarios de los prestadores presenten
resistencia al cambio en el redisefio de procesos. En muchos casos, las propuestas de
redisefio de procesos y optimizacion de los mismos se percibe como una amenaza laboral, es
decir, posible pérdidadelempleo. Aunque podriahaberotrasrazones, porejemplo, relacionadas
con la posicion que puedan tener los organismos de control en relacion con los cambios (si
son desfavorables, podrian generar consecuencias negativas para los funcionarios que tomen
dichas decisiones). Recomendacién: los funcionarios de los prestadores en todos los niveles
deben ser involucrados desde el inicio del proceso de apoyo. Jornadas de presentacion del
Programa, de los objetivos del mismoy de la necesidad de efectuar modificaciones en la forma
de ejecucion de las tareas del dia a dia, son medios para convertir a los funcionarios en socios
de la gestién del cambio.

Los prestadores producen y administran grandes cantidades de datos. En la mayoria de
los casos no tienen un conocimiento claro que les permita responder qué data recolectan,
qué informacion producen, qué sistemas informaticos usan en cada proceso, cdmo se articula
la informacién generada, para qué utilizan la informacion y cdmo usarla para tomar mejores
decisiones. Recomendacion: analizar la posibilidad de incluir dentro de los programas de
apoyo a los prestadores, el analisis del estado de la inteligencia de negocios de cada una. En
muchos casos, los impactos tempranos en esta area son un catalizador del proceso de mejora
de la gestion del prestador, dado que la informacion y el valor agregado que ella genera son
parte de la gestion del cambio.

2.3.7 Recursos humanos

Un frente estratégico en la gestion de cambio de los prestadores fue el desarrollo de planes integrales
de recursos humanos. La gestion del capital humano y organizacional de las organizaciones parte
de una correcta alineacién con el plan estratégico y esto se considera fundamental para asegurar la
sostenibilidad de los prestadores en el tiempo.

Desde el Programa COMPASS se estructuré un plan integral de recursos humanos que contempla
varios frentes de trabajo, como lo muestra la ilustracién 17.

llustracién 17. Componentes del plan integral de recursos humanos
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Fuente: Estudios del Programa COMPASS.
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A continuacién, una breve descripcién del contenido de los componentes del apoyo de COMPASS en
el area de recursos humanos:

Programa de formacion en atencion al cliente: se vincularon mas de 950 empleados de los
prestadores beneficiarios por COMPASS. Debido al hallazgo en el diagndstico sobre la necesidad de
fortalecer a los funcionarios de los prestadores en capacidades basicas para poder interactuar de
forma asertiva con los usuarios del servicio y brindarles orientaciones acordes con las solicitudes
presentadas, esta actividad fue incluida como parte del fortalecimiento del recurso humano.

Esta capacitacion se estructur6 en tres modulos: (i) Régimen de servicios publicos, con contenidos
asociados a la institucionalidad y jurisprudencia asociada a la prestacion, tarifas, subsidios, contrato
de condiciones uniformes* y regulacién sectorial; (ii) Régimen de proteccion al usuario, con sesiones
enfocadas en los deberes y derechos de los usuarios, mecanismos de participacion ciudadana,
reclamaciones por via administrativa, derechos de peticién y tutelas; y (iii) Atencion al cliente,
capacitando en la politica nacional de servicio a la ciudadania, comunicacién asertiva, lenguaje
verbal y no verbal, protocolos de servicio y manejo de clientes.

Andlisis del clima laboral y cultura corporativa®: se evaluaron cinco dimensiones a través de
encuestas virtuales y presenciales a los empleados, asegurando la representatividad de la poblacion:
(i) Trato a los funcionarios*, con el 62 % de respuestas positivas (evaluando aspectos especificos
de la dimension de manera favorable), hay oportunidades de mejora en aspectos criticos como la
comunicacion, el respeto, el reconocimiento y la equidad; (ii) La gestion de las personas®, con 70%
de calificaciones positivas puede trabajar en elementos tales como la remuneracién, los beneficios,
la formacién y crecimiento dentro del prestador; (iii) Las relaciones?, con el 71 % de calificaciones
positivas presenta oportunidad en los esquemas de liderazgo, el equilibrio en los equipos de trabajo,
elambiente laboraly las relaciones interareas; (iv) £l prestador®, con el 75 % de calificaciones positivas
que pueden reforzar la imagen, la calidad, la innovacién y la optimizacién de los procesos; (v) E/
trabajo*, con el 81 % de calificaciones positivas aln puede mejorar en la gestién del desempefio, la
disponibilidad de recursos y las condiciones para ejercer las tareas.

Cabe anotar que, entre todos los indicadores analizados en este estudio, el que mide el grado de
compromiso de los empleados con su trabajo y con el prestador presenta resultados con promedio
del 94 %, algo destacable en prestadores publicos con alta rotacion de personal en niveles directivos.
Respecto de la estabilidad del personal, se resalta la permanecia en el tiempo de funcionarios
técnicos y profesionales, encontrando que el 30 % de los empleados permanecen mas de 20 afios
en los prestadores beneficiarios.

El sentido de pertenencia de los empleados es un elemento fundamental para la gestién del cambio
a nivel de los prestadores, sin las personas no hay gestion del cambio. De alli la importancia de que
los funcionarios estén motivados, aspecto en el que el marco del Programa COMPASS se ha buscado
trabajar a partir de los programas de formacién y capacitacion.

42 El Contrato de Condiciones Uniformes regula la relacién entre los prestadores de los servicios publicos domiciliarios y los
usuarios, estableciendo los deberes y derechos de ambas partes.

43 La cultura corporativa comunmente es definida como el conjunto de el conjunto de valores, comportamientos y dinamicas de
un grupo de personas que conforman un prestador.

44 E| trato a los empleados evalla aspectos relacionados con la claridad en la comunicacion, el valor que se le da al empleado, el
respeto en las interacciones, el reconocimiento a sus actividades y el trato justo y equitativo.

45 La gestién de las personas evalla la remuneracién, los beneficios, los procesos de formacién y desarrollo de habilidades y el
desarrollo profesional dentro de la organizacion.

46 Las relaciones evallan aspectos asociados con los estilos de liderazgo y la gestion de los equipos, el relacionamiento entre las
areas de la organizacién y la coordinacion de equipos con efectividad.

47 En lo referente al prestador se evalla aspectos relacionados con la percepcién de la imagen, la alineacién con el propésito, la
calidad de los procesos, el fomento a la innovacién y la flexibilidad.

48 Eltrabajo evalla aspectos relativos al puesto de trabajo y los recursos asignados para las activides, a la evaluacién del desempefio,
alacargay el balance de las tareas entre el equipo.
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Cadlculo de cargas y productividad laboral: parti6 de la caracterizacidén de los procesos desagregados
al nivel de actividades y su respectiva consolidacién en una matriz que contiene los siguientes
parametros: duracion de la tarea, frecuencia mensual, tiempos adicionales, total tiempo mensual, horas
por trabajador y cantidad trabajaodores. Una vez se realizé el levantamiento de la informacion, se
procedié con el analisis y priorizacién de mejoras alineadas con los resultados y propuestas de
optimizacion de procesos.

En los prestadores beneficiarios, el 13 % de los trabajadores se encuentra en la categoria gerencial
y directivo, el 28 % es personal administrativo, el 41 % es personal operativo y técnico, y el 18 % son
profesionales sin personal a cargo. Adicionalmente, un tema estratégico de analisis sectorial es la
contratacion de personal por prestacién de servicios. En 2020, en promedio, el 42 % del total de los
trabajadores estaban contratados bajo esta modalidad, lo que afecta a los resultados de climay
cultura organizacional y a la productividad.

Los resultados de las mediciones de cargas y productividad laboral se convirtieron en uno de
los insumos indispensables para el analisis y recomendaciones en materia de optimizacion
de la estructura organizacional. Cabe mencionar que, desde el Programa, no se promovieron
reestructuraciones organizacionales de los prestadores, por el contrario, con el personal disponible
se sugerian reingenierias que se alinearan a los mapas de procesos optimizados.

Andlisis de la estructura organizacional: es una de las actividades claves para fortalecer la gestion del
cambio a nivel de los prestadores. Las recomendaciones en materia de estructura organizacional se
fundamentaron en cinco premisas estratégicas*: disefio alineado al mapa de procesos, agrupamiento
funcional, equilibrio jerdrquico, foco en el cliente y gestion por resultados. Adicionalmente, se
complementé la caracterizacién de roles y perfiles claves, como parte de una aproximacion integral
a la gestién de cambio organizacional.

Como se presenta en las ilustraciones 18 y 19, se encontré que los prestadores mantenian sus
estructuras organizacionales aprobadas desde su creacion. Esto generaba altas ineficiencias dado
que las estructuras no respondian a las necesidades actuales, por ejemplo, en materia ambiental, de
gobernanzay social. A partir de las mesas de trabajo realizadas con los empleados, considerando las
condicionesy restricciones propias de cada prestador y los insumos de las 9 areas de intervencion del
Programa COMPASS, en particular con la propuesta de optimizacion del mapa de procesosy el plan
estratégico de largo plazo se establecieron las recomendaciones de optimizacién de la estructura.

llustracion 18. Ejemplo de estructura organizacional previo a la identificacion de oportunidades de mejora

Gerencia General

Asesoria Juridica Control Interno

Subgerencia Subgerencia de Subgerencia
Administrativa y Financiera Planeacion y estudios Técnico Operativa

Talento

o —— Comercial » . ' Medicién y
Produccién Acueducto Alcantarillado Ambiental control de
Atencién perdidas
integral al
usuario

Presupuesto

Contabilidad Tesoreria

Fuente: Estudios del Programa COMPASS.

49 El andlisis de la estructura organizacional debe considerar la optimizacién del mapa de procesos.
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llustracion 19. Ejemplo de estructura organizacional optimizada

Gerencia General
Asesoria Juridica Control Interno
Gobernanza y relaciones Comunicaciones
institucionales corporativas

Subgerencia Subgerencia de Subgerencia
Administrativa y Financiera Planeacién y estudios Técnico Operativa

| Oficina de
archivo

Talento
humano

Atencion
integral al
usuario

Planeacion Produccién

Servicios a

[EXLINIGIGEL] GENE IE

Finanzas Facturacion

Néminay Ambiental Alcantarillado

Contabilidad Cartera

capacitacion

Medicion y
control de
[EGIGES

: Salud y
Tesoreria seguridad en
el trabajo

Ventas y
catastro

Fuente: Estudios del Programa COMPASS.

Laboratorio

La unidad se Se propone La unidad
mantiene sin la creacion cambia su
cambios de la unidad dependencia

Como se menciond anteriormente, es fundamental realizar un analisis cruzado entre la estructura
organizacional y el mapa de procesos; sin embargo, es importante resaltar que el objetivo es
asegurar la alineacién y no que cada proceso cuente con una direccion o departamento especifico.
Por el contrario, esta lectura se hace a nivel estratégico con el fin de asegurar el cumplimiento de la
propuesta de valor de cada prestador.

Las politicas de reclutamiento, contratacion y compensacidn: estas se convierten en un factor
diferencial desde la perspectiva de los prestadores, en tanto busca asegurar la vinculacién del
personal idéneo con respecto a los perfiles y la estructura organizacional optimizada.

Para desarrollar politicas acordes con las realidades de los prestadores, se hizo necesario realizar un
estudio que evalu6 aspectos en materia de igualdad y mérito en el acceso, calidad del reclutamiento,
calidad de la seleccién, procesos de induccidn, ausentismo, desvinculacidn, retiros programados,
estrategias de compensacion y retencion, estudios comparativos salariales, administracion y sistemas de
némina y compensaciones extralegales.

Segun el analisis realizado en COMPASS, es fundamental fortalecer los mecanismos de ingreso a los
prestadores, haciéndolos mas transparentes y competitivos. La utilizacién de esquemas eficaces de
difusion de las vacantes, asi como la implementacion de procesos profesionales de seleccion que
incluyan evaluaciones técnicas y psicotécnicas, debe traducirse también en practicas que favorezcan
el crecimiento en la carrera profesional de los trabajadores en su trayectoria laboral.

Finalmente, para el desarrollo del modelo de gestion del conocimiento, crecimiento y evaluaciéon
del personal, se tuvo como propdésito analizar integralmente los procesos vigentes relacionados
con la gestién de conocimiento. Esto se transformd en insumo importante para la generacion de
una nueva propuesta de proceso para fortalecer las capacidades, destrezas y habilidades del capital
humano que tiene cada prestador, alineado con el plan estratégico. En particular, se optimizaron
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las metodologias de evaluacion de personal, para que los resultados sean los principales insumos
para los planes anuales de capacitacién, asi como para fortalecer los planes de carrera. Lo anterior,
termina siendo una reinversion para el prestador dado que la gestion del conocimiento implica tanto
los conocimientos explicitos (profesionalizacion) como los tacitos (intercambio de experiencias). Las
principales areas de formacion priorizadas fueron: gestion de presiones y sectorizacion, auditorias
energéticas, modelacion hidrica, gestion contable y tributaria, actualizacion normativa sectorial, sistemas
de informacion y sistemas de seguimiento y control.

Teniendo en cuenta la dinamica cambiante de las organizaciones y la evolucién constante de
las necesidades en materia de capital humano, es necesario empoderar a las areas de recursos
humanos de los prestadores para que aseguren la adopcién y apropiacion dentro de la cultura
organizacional en relacion con los resultados e instrumentos de los frentes de trabajo desarrollados
en el marco de COMPASS.

De acuerdo con la estructura de AquaRating, por medio del plan de recursos humanos se generan
impactos en las areas de eficiencia en la gestion empresarial, calidad del servicio y eficiencia en la
planificacion y ejecucion de inversiones.

En el area de recursos humanos, el trabajo se adelanté con el liderazgo de las divisiones de talento
humano o las direcciones administrativas, pero involucr6 las areas de planeacién, financiera,
comercial, ambientales y operativa de los prestadores.

Gestionando el capital humano y el conocimiento

El proceso de acompafiamiento brindado por el Programa COMPASS y las herramientas
practicas han permitido tener una aproximacion integral a la gestién del capital humano en
el Acueducto de Popayan. Uno de los frentes de trabajo consistié en fortalecer la informacién
de manera sistematica, captando los conocimientos claves de los trabajadores que realizan
procesos criticos y que estan préximos a pensionarse, compilandola en una herramienta
que permite describir el paso a paso de las tareas y funciones de estos. Asi mismo, aunado
a la herramienta se crearon estrategias como instructivos y videos que la complementan y
permiten el acceso a la informacion de forma interactiva.

Ademas, sefortalecieronlos procesos estratégicos comolainduccién de nuevos colaboradores,
las evaluaciones de desempefio y el andlisis metddico a la estructura organizacional a partir
del mapa de procesos optimizado.

Otro aporte significativo fue la medicién del clima laboral y cultura corporativa, a partir de
una herramienta practica que permitié detectar necesidades de bienestar laboral en los
trabajadores y oportunidades de mejora en las cinco dimensiones definidas.

Finalmente, es importante resaltar la labor que ejercen los trabajadores de las empresas
prestadoras de servicios publicos, su trabajo diario hace posible que las economias operen
y crezcan, en otras palabras, soportan el desarrollo municipal y nacional, por lo cual es
fundamental gestionar el capital humano de manera integral.

Hernando Alfonso Pérez
Gerente general
Empresa de Acueducto y Alcantarillado de Popayan E.S.P

Marcela Orozco Cardona
Lider de Division Talento Humano
Empresa de Acueducto y Alcantarillado de Popayan E.S.P
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2.3.7.1. Lecciones aprendidas y recomendaciones de la implementacion de acciones de mejora en
recursos humanos

1.

Existe un alto sentido de pertenencia de los funcionarios de los prestadores de servicios
publicos, en particular, en los niveles operativos y administrativos. La percepcion de la
importancia del servicio que brindan los prestadores de agua potable y saneamiento a la
sociedad es uno de los principales elementos de esta pertenencia. Sin embargo, la otra cara
de la moneda esta en que no se siente que los prestadores se preocupen por fortalecer las
habilidades del personal, salvo a niveles directivos, que son los que mas alta rotacion presentan
en los prestadores. Recomendacidn: incorporar medidas que favorezcan al personal técnico,
operativo y administrativo de los prestadores, desde el inicio del Programa, es un facilitador
para el proceso de gestion del cambio. Involucrarlos en actividades de planeacién, desarrollar
capacitaciones a la medida, reconocer su participacion en las actividades del Programa y
facilitar espacios de intercambio, son factores esenciales para lograr los objetivos propuestos
durante la intervencion.

En algunos casos, los funcionarios de los prestadores no son constantes en las sesiones
decapacitacion. Losargumentos presentados paralainasistenciasereferianaquelosjefesno
tenian en cuenta los tiempos para la capacitaciéon. Asi mismo, la motivacién para permanecer
hasta lafinalizacion de las respectivas sesiones de capacitacidéniba bajando entre mas sesiones
se programaban. Recomendacioén: incluir una certificacion de asistencia, una evaluacién de
los cursos de capacitacion y los cursos como parte de la evaluacion anual de rendimiento.
Adicionalmente se sugiere disefiar las capacitaciones atendiendo las necesidades especificas
por cargo y funciones, de esta manera se optimizan los recursos asignados a formacion y los
trabajadores se motivan por la relacién directa con sus responsabilidades.

Los funcionarios de los prestadores de servicio publicos estan sujetos a los cambios
en las administraciones locales y de los directivos de los prestadores. Estos cambios
hacen que los estudios desarrollados sobre los analisis de cargas de trabajo, aumentos de
productividad, se perciban como insumos para justificar despidos de personal. Esto puede
convertirse en una limitante para el proceso de gestion del cambio que se quiere llevar a cabo.
Recomendacién: los cambios en el organigrama, la optimizacion de procesos, la unificacién
de oficinas con duplicidad en funciones, y las demas recomendaciones para aumentar la
eficiencia de los prestadores, siempre deben ser socializadas con el personal, sus asociaciones
y sindicatos. Se trata de involucrarlos y hacerlos parte del proceso de gestién del cambio.

Alineacion entre la optimizacion de procesos y el plan de recursos humanos. Es
fundamental asegurar la articulacion entre la optimizacion del mapa de procesos y los
resultados del analisis de carga y productividad laboral, y el analisis de la estructura
organizacional para asegurar la integralidad de la gestién del cambio. Recomendacidn:
asegurar la interaccion entre los expertos que realizan el analisis de los procesos con los
expertos en recursos humanos. Alinear las recomendaciones facilitara la implementacion de
los cambios propuestos en los prestadores.

2.3.8. Estudio de costos

En Colombia, la regulacion establece que los costos de prestacion del servicio (administracion,
operacion, mantenimiento, inversién, ambientales) son calculados por los prestadores del servicio,
con base en las metodologias tarifarias definidas por el regulador, CRA. Los costos de las inversiones
necesarias para reponer y rehabilitar los activos afectos a la prestacion, asi como los costos de
expansion del sistema, se incluyen en la Base de Activos y en el plan de obras e inversiones regulado
(POIR). Los costos de administracion, operacion y mantenimiento se incluyen parte en el componente
fijo de la tarifa (costos de administracion) y parte en la variable (operacién y mantenimiento). Los
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costos calculados por los prestadores son incluidos en el estudio de costos que todo prestador debe
tenery enviar a la Superintendencia de Servicios Publicos Domiciliarios, para que ésta desarrolle sus
funciones de vigilancia y control.

En este escenario institucional, se observé que uno de los principales retos que enfrentan los
prestadores de servicios publicos es la sostenibilidad financiera de largo plazo en un ambiente
politico que es propenso a mantener tarifas bajas. Las tarifas son un mecanismo por el cual los
prestadores dan cumplimiento a las metas en materia de calidad, continuidad y cobertura del
servicio; los recursos fiscales (transferencias) que las entidades territoriales disponen para cubrir
parte de los costos de inversion (o en algunos casos, la totalidad), los recursos de crédito con la
banca comercial y las bancas de desarrollo, asi como los recursos concesionales son otras fuentes
con los que los prestadores pueden cumplir con sus objetivos de inversién. Pero por definicién, son
las tarifas la fuente propia con la que los prestadores cuentan para llegar a las metas de prestacién
del servicio.

En el diagndstico de los prestadores realizado a partir de la evaluacion AquaRating, se evidencio
una debilidad importante en la planeacién de inversiones y gestion de los costos. Esta debilidad se
traduce en planes de inversion que no corresponden a una valoracién integral de las necesidades
de los prestadores para cumplir con las metas regulatorias. Adicionalmente, se encontré que los
prestadores no contaban con modelaciones financieras que incorporaran estudios de prefactibilidad
o factibilidad de los proyectos a ejecutar, ni las fuentes de financiacién con las que los prestadores
cubririan los costos de inversion.

Adicionalmente, durante el desarrollo de los modelos financieros, se encontré que en ocasiones
las tarifas no llegan a cubrir los costos de inversidén y, en algunos casos, los costos de operacion y
mantenimiento necesarios para garantizar la prestacion del servicio de forma adecuada. Como es
evidente, un prestador que no cubre los costos de operacion y mantenimiento no puede operar
de forma eficiente dado que no puede mantener sus activos, generando altos niveles de pérdidas
técnicas, problemas con la calidad del agua y en general, problemas para operar en el dia a dia. No
puede perpetuarse un escenario de bajo recaudo y baja calidad del servicio, y se hace necesario
mejorar la gestion en estos prestadores.

Por lo anterior, fue necesario realizar un analisis detallado para determinar los costos de inversion
y operacién y mantenimiento de los prestadores, para luego calcular los costos regulatorios que
pueden ser incorporados en las tarifas, que en el caso de Colombia incluyen los siguientes tipos
de costos: costo medio de administracién (CMA), costo medio de operacién (CMO), costo medio de
inversion (CMI) y costo medio de tasas ambientales (CMT)>°.

A partir de estos analisis, los prestadores identificaron con mayor facilidad las diferencias entre su
tarifa y el costo real de prestacion del servicio, es decir el costo asociado al cumplimiento de los
estandares y metas contenidas en la regulacion vigente, para definir las acciones correspondientes.

De acuerdo con la estructura de AquaRating, por medio del estudio de costos se generan impactos
en las areas de eficiencia en la operacion, eficiencia en la planeacion y ejecucién de inversiones, y
sostenibilidad financiera.

En el area de estudio de costos, el trabajo se adelant6 principalmente con las areas financieras
y contables; sin embargo, se involucraron las areas de planeacién, comercial, y operativa de los
prestadores.

50 [1] Resolucién 688 de 2014 de la Comisién de Regulaciéon de Agua Potable y Saneamiento Bésico.
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La sostenibilidad financiera parte de la adecuada gestién de los costos

Para Las Ceibas (Empresas Publicas de Neiva S.A. E.S.P), es fundamental la gestion integral de
la operacion y las finanzas. Gracias a la asistencia del Programa COMPASS, pudimos contar
con una consultoria especializada que analizé los costos de la empresa.

El ejercicio nos aporté mucho valor dado que se establecieron los costos de la prestacion
del servicio y estos fueron a su vez insumo para calcular los costos regulatorios a partir de la
regulacion vigente expedida por la Comision de Regulacién de Agua Potable y Saneamiento
Basico en Colombia. Los resultados ratificaron la importancia del seguimiento a los costos
de administracién y operacion para la sostenibilidad financiera de la empresa y las politicas
internas orientadas a una gestion eficiente del gasto. Adicionalmente la importancia de
actualizar periddicamente los costos particulares para asegurar su recuperacién adecuada.
Dentro de los costos analizados, se evidencio la necesidad de monitorear los costos de
energia eléctrica y de insumos quimicos con objeto de gestionarlos con eficiencia y asegurar

Su recuperacion via tarifa.

Gloria Vanegas
Gerente general
Las Ceibas

Luis Gonzalo Trujillo
Profesional Oficina de Planeacion
Las Ceibas

2.3.8.1. Lecciones aprendidas del andlisis de costos

1.

La importancia de contar con una regulacion tarifaria. La regulacion para el sector de
agua potable y saneamiento basico en Colombia y su evolucién a lo largo del tiempo (desde
1996 se han expedido tres marcos tarifarios®') ha permitido consolidar una estructuracion
tarifaria en la que hay una separacion clara de los costos de inversiéon y la rentabilidad
asociada a estas, asi como el reconocimiento de los costos de operacion, mantenimiento y
administracion. En general, enlos prestadores se observa una cultura de cumplimiento de esta
regulacion. Sin embargo, aun existen oportunidades de mejora al momento de estructurar
el plan de obras e inversiones regulado (POIR). En muchos casos, la modelacién financiera
se realiza mediante hojas de Excel sin mayor sustento en analisis de prefactibilidad de los
proyectos en sus aspectos técnicos y financieros. En este Ultimo punto, muchos prestadores
no proyectan financiacion con terceros, que como se ha evidenciado, es el resultado de
una deficiencia en el area de planeacion de los prestadores y una aversién al riesgo que
sus directivos tienen, lo cual a su vez es un resultado de la temporalidad de sus acciones
en el prestador. Recomendacion: es fundamental desarrollar programas de formacion y
capacitacion en modelacion financiera, gestion de costos y estructuracion de proyectos de
manera transversal a todas las areas de los prestadores.

El analisis de costos de los prestadores incluye el analisis del alcance y pertinencia. Se
evidenciaron costos creados por obligaciones ajenas de la regulacién tarifaria. En muchos
casos, las sentencias judiciales, las obligaciones impuestas a los prestadores en los planes de
desarrollo, las obligaciones ambientales, y otras fuentes externas, tienen un alto peso en la

51 El Marco Tarifario de Agua y saneamiento para Prestadores establece una metodologia para estimar los costos de prestacion
del servicio, y también determina los estdndares de cobertura y nivel de servcio que se deben alcanzar en el transcurso de la
vigencia de la formula tarifaria.
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estructura de costos de los prestadores. Recomendacioén: efectuar un analisis de todas las
obligaciones que le son impuestas a los prestadores, tanto las relacionadas con la prestacion
del servicio, como aquellas adicionales, con el fin de determinar el peso de estas ultimas, y
presentar recomendaciones de gestidén de costos a la direccién.

2.3.9. Gobierno corporativo

Desde la perspectiva del Programa COMPASS, se definié que las acciones de gobierno corporativo
(GC)>2 debian ser priorizadas como la columna vertebral de la gestion del cambio. Desde el GC se dictay
permea la cultura que debe tener el prestador. La ausencia de reglas de juego claras en esta materia, en
particular en la arquitectura del relacionamiento entre las alcaldias en su rol de propietario, las juntas
directivas como direccionadores estratégicos de los prestadores, de los gerentes y sus directivos
como ejecutores, y de los grupos de interés con mayor injerencia en la toma de decisiones al interior
de los prestadores (sindicatos, proveedores, usuarios, etc.) es una limitante para la sostenibilidad de
las acciones de mejora en las 9 areas priorizadas. En este sentido, el gobierno corporativo se define
como un sistema de relacionamiento equilibrado entre quien ejerce los derechos de la propiedad,
la junta directiva o directorio y la gerencia para proteger el interés institucional de largo plazo, con
el objetivo de crear valor social, econémico y ambiental®3.

No se traté de obligar a que todos los prestadores adopten los mismos criterios de gobierno
corporativo, sino de crear una cultura alrededor de la implementacién de las mejores practicas
que otros prestadores publicos aplican en el mundo y que les permiten gozar de estabilidad en sus
objetivos estratégicos de largo plazo

Un primer hallazgo, positivo e importante, son los altos resultados de AquaRating en términos
de gobierno corporativo. Esto se debe a las reformas de la Constitucion de 1991 y de la Ley 142
de 1994, que permitieron crear una nueva arquitectura institucional y el desarrollo formal de
elementos basicos de gobierno corporativo. Por ejemplo, la independencia legal de los prestadores,
la constitucion de cuerpos colegiados de administracion (juntas directivas), la normativa de control
internoy la especificidad de responsabilidades estatutos de los actores involucrados en los procesos
de direccién, administracién y control. Sin embargo, las evaluaciones del Programa COMPASS
tambiénidentificaron brechas importantes respecto de la adopcién de estandaresy buenas practicas
en materia de gobierno corporativo como los sugeridos por la Organizacion para la Cooperacién y
el Desarrollo Econémicos (OCDE) para prestadores publicos, el Banco Interamericano de Desarrollo
(BID) y el Comité de Organizaciones Patrocinadoras de la Comision Treadway (COSO, por sus siglas
en inglés). Entre los principales hallazgos se destacan:

+ Influencia politica en las decisiones de los prestadores.
* Planeacionacorto plazo(asociadaalos periodos de eleccién delas administraciones municipales).
+ Desconocimiento del rol de las juntas directivas.

+ Desconocimiento de las particularidades de los prestadores de agua y saneamiento en materia
regulatoria y tarifaria por parte de algunos miembros de las juntas directivas.

*+ Ausencia de perfiles interdisciplinarios e independientes en las juntas directivas.
+ Alta rotacion del personal directivo.

Ausencia de comités especializados en las juntas directivas, que permitan analizar con mayor
profundidad los temas antes de las sesiones plenarias.

52 En el contexto de gobierno corporativo, el termino de corporativo debe entenderse como “compartido por todo un grupo y no
solo por un solo miembro”, en este caso, las decisiones que toman diversos actores en un esquema de gobierno.

53 Definicion estructurada a partir de los insumos de gobierno corporativo de la OCDE (2011) y el BID (2013)
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A partir de la caracterizacion de los avances en materia documental y las brechas identificadas en
la implementacién de practicas de buen gobierno, COMPASS desarroll6 el modelo de gobierno
corporativo para prestadores del sector de agua (ver ilustracion 20). Este modelo enfoca los
esfuerzos en la creacion e implementacién de veintidés instrumentos en cuatro dimensiones:
propiedad, administracion, junta directiva y control interno, con el fin de apoyar a los prestadores en la
maximizacion de la generacion de valor econdmico, social y ambiental.

llustraciéon 20. Modelo de gobierno corporativo Programa COMPASS

o Propiedad o Administracion
1. Mandato de propiedad o 3. Andlisis de grupos de interés
acuerdo de gobernabilidad L4 Cédigo de ética
2. Estatutos con elementos © 5. Politica de trasparencia
de GC (Lineamientos de GC pdgina web,
recomendaciones rendicion de cuentas y
. recomendaciones informe anual de GC)
A . 6. Evaluaciondela
gerencia general
Administracion
MODELO GC
COMPASS
Directiva
Control
Interno c
Control interno ¢

Junta directiva (JD) ¢
16. Politica de control

17. Arquitectura de control 7. Modelo operativo de la JD

18. Estatuto de auditoria interna 8. Reglamento dela D
9. Recomendaciones para la induccién de JD
10. Agenda anual de JD

11. Metodologia para la evaluaciéon de la JD

19. Planeacién auditoria interna de largo plazo
20. Mapa de aseguramiento
21. Mapa de riesgos

22. Recomendaciones de cumplimiento (compliance) 12. Bvaluacién de la D

Comité de junta directiva

(Gobierno Corporativo, Proyectos Estratégicos elnversiones & Auditoria)
13. Estatutos de comités de |D

14. Reglamento operativo de
los comités de JD

15. Acompafiamiento a la
implementacién de los comités

Fuente: Estudios del Programa COMPASS.
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Como reflexiones finales, se comparten los principales factores de éxito y oportunidades de mejora
de a partir de la implementacion del Programa COMPASS en Colombia.

Los procesos de gestion de cambio desde la visién de GC requieren un tiempo considerable para que
las nuevas dindmicas de interaccion sean adoptadas (procesos de apropiacion) e implementadas de
manera efectiva. Vale la pena mencionar que en el marco del Programa COMPASS estos esfuerzos
tomaron mas de tres afios y alin continlan en proceso de implementacion.

Un actor clave en el proceso de implementacién de buenas practicas de GC es la junta directiva.
Desde el inicio, fueron involucrados en la implementacion de GCy en las actividades de apoyo del
Programa.

En el marco del Programa COMPASS, se organizé la conformacion de tres comités en estos cuerpos
colegiados: comité de gobierno corporativo, comité de proyectos estratégicos e inversiones y el comité
de auditoria. Lo anterior, con el fin de crear érganos permanentes de analisis especializado, para
facilitar a la junta directiva la comprensién de informacion estratégica y transversal, integrados por
tres miembros permanentes entre sus miembros principales. La conformacién y puesta en marcha
de estos comités es otro de los factores claves del éxito para la gestién del cambio.

Es necesario apoyar los procesos de formacion y capacitacion de los miembros de las juntas
directivas. En el marco del Programa COMPASS, se cre6 el programa DCEA (Director Certificado
de Empresas de Acueducto). En este curso teorico-practico se abordaron diferentes contenidos,
dentro de los que se destacan: la estructura del sector de agua y saneamiento en Colombia; el gobierno
corporativo en el contexto de los prestadores de acueducto del pais; los retos de gobierno corporativo en
el sector de agua y saneamiento; los instrumentos de gobierno corporativo que aseguran la efectividad
de las juntas directivas; el futuro del gobierno corporativo y las principales tendencias en prestadores de
agua y saneamiento y el financiamiento del sector de agua y saneamiento. Se destaca la certificacion de
mas de 50 miembros de juntas directivas, quienes se convierten en facilitadores y promotores de las
buenas practicas de gobierno corporativo.

De acuerdo con la estructura de AquaRating, por medio de laimplementacién del modelo de gobierno
corporativo se generan impactos en las areas de gobierno corporativo, sostenibilidad financiera y
eficiencia en la planeacion y ejecucion de inversiones.

En el area de gobierno corporativo, el trabajo se adelanté con la secretaria general, la gerencia
general, las juntas directivas y las jefaturas de control interno de los prestadores.
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El gobierno corporativo en el Acueducto de Bogota

En el marco del Programa COMPASS la EAAB-ESP implement6 acciones dirigidas a mejorar
su desempefio a largo plazo, fortaleciendo la gobernanza empresarial a través de acciones
enfocadas en tres aspectos: direccionamiento, administracién y gestion del riesgo. En materia
de direccionamiento, se destaca la definicion y aprobacion de un modelo de gobierno
corporativo que determina y articula todos los instrumentos de gobernanza, donde se destaca
la actualizacion del mandato de propiedad a través del Convenio de Relaciones y Gobierno
Corporativo. A nivel de administracion, el énfasis esta en la instrumentalizacion de un proceso
permanente de rendicidon de cuentasy de relacionamiento con los grupos de interés. En materia
de gestion del riesgo, los esfuerzos se dirigieron a fortalecer el mapa de aseguramiento y el
mapa de riesgos desde nuestro maximo 6rgano de gobernanza, asi como los lineamientos
para la gestion de riesgos éticos y de cumplimiento.

El acompafiamiento del Programa COMPASS nos permitid, entre otros logros: validar y aprobar
nuestro actual Modelo de Gobierno Corporativo; suscribir un nuevo convenio de relacionesy
gobierno corporativo con un enfoque ambiental, de sostenibilidad y transparencia; consolidar
el proceso de evaluacion de junta; aprobar una metodologia de evaluacion de la Gerente;
robustecer la politica de transparencia y revelacién de informacion; reestructurar la agenda
anual del maximo 6rgano de la Empresa; fortalecer el estatuto de auditoria; y, un mapa de
riesgos estratégicos que se monitoreara desde la junta directiva.

Si bien son muchos los logros alcanzados, los retos son mayores, por ello nuestros siguientes
pasos se encaminan a una gestion empresarial con enfoque ASG, dando continuidad a las
transformaciones que en medio ambiente ha emprendido la Empresa, un trabajo en tema de
igualdad de género, de derechos humanos, de fortalecimiento de una cultura de transparencia
con la consolidacién en temas de Sarlaft, para continuar generando confianza en el mercado
y reflejando nuestra solidez empresarial.

Implementar estas acciones impacta positivamente en la reputacion, estabilidad y credibilidad
cualquier prestador, no solo ante sus diferentes grupos de interés sino ante el mercado nacional
e internacional. Trasciende a la optimizacion de recursos y es una apuesta permanente por la
mejora continuay la innovacion.

Cristina Arango
Gerente general
Empresa de Acueducto y Alcantarillado de Bogota

Heyby Poveda Ferro
Secretaria general
Empresa de Acueducto y Alcantarillado de Bogota

2.3.9.1. Lecciones aprendidas y recomendaciones en la implementaciéon de gobierno corporativo

1. Es conveniente mejorar el conocimiento de los propdsitos y efectos del gobierno
corporativo en los prestadores, especialmente, en aquellos de capital publico. Los
prestadores de capital publico del sector de agua potable y saneamiento en Colombia
tienen un conocimiento muy limitado en relacién con el alcance del gobierno corporativo.
La implementacién de buenas practicas de gobierno requiere de un entendimiento minimo
que permita y facilite la adopcion de buenas practicas. Recomendacién: con el propdsito de
mejorar la implementacién de las acciones de GC, es importante compartir con los equipos
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de los prestadores participantes los propdsitos y efectos positivos que han tenido este tipo
de acciones a nivel nacional e internacional. Esto facilita la generacion de un discurso positivo
por parte de los actores que haran parte del proceso de implementacién del GC (alcaldes,
juntas directivas, gerencias, sindicatos y grupos de interés, entre otros).

2. Lagestion del cambio esta directamente relacionada con la cultura de los prestadores.
Este reconocimiento es importante porque, a su vez, la cultura estd influenciada por la forma
de actuar de quienes ejercen los derechos de los propietarios (alcaldes), quienes dirigen
(juntas directivas) y quienes administran los prestadores (gerentes y equipos directivos).
Recomendacion: involucrar desde el inicio del Programa a todos los agentes involucrados
en la aplicacion del GC de los prestadores. El alcalde y las juntas directivas deben tener un
rol importante desde el principio del proceso de adopcion del GC. Su participacion en fases
avanzadas de la implementacion sin participacion previa se puede convertir en un obstaculo
que impida la adopcion de buenas practicas de GC.

3. La evidente relacién entre un buen gobierno corporativo y el acceso a financiacion.
Existe una relacién directa entre la implementacion practicas de buen GC en los prestadores
y la percepcion de riesgo por parte del sector financiero. Un buen GC esta asociado a la
transparencia en la toma de decisiones y al vinculo de estas decisiones con el objetivo
de creacién de valor econémico, social y ambiental de los prestadores. Recomendacion:
analizar los resultados de los prestadores en materia de acceso a financiaciény la percepcion
de riesgo por parte del sector financiero. Esta aproximacién es clave para poder proyectar
posibilidades de financiacion con la banca comercial, la banca de desarrollo y el mercado de
capitales.

4. El buen gobierno corporativo es un facilitador para la eficiente gestion de recursos
fiscales del sector. El giro de recursos fiscales con destinacién al sector no tiene como
prerrequisito exigencias en materia de GC. Los recursos fiscales son entregados a los
prestadores sin exigir que, por ejemplo, se debe contar con buenas practicas de GC que den
sostenibilidad a las inversiones que se ejecuten con recursos del Estado. Recomendacion:
analizar la posibilidad de condicionar el giro de recursos para financiar inversiones en el
sector para aquellos prestadores que apliquen buenas practicas de GC.

2.3.10 Cooperacion con Vitens Evides Internacional (VEi)

Debido a la acogida del Programa COMPASS entre los prestadores, se busc6 optimizar los recursos
disponiblesy aumentar el impacto del Programa apoyando a aquellos prestadores que manifestaron
interés en continuar con su proceso de gestion de cambio a partir de la evaluacion AquaRating, y
que no pudieron ser beneficiados con las actividades iniciales. Para ello se vincul6 Vitens Evides
Internacional (VEi) como socio del Programa a través de un acuerdo con el BID, en el que VEi aporta
el 50,1% del monto total de éste como contrapartida principalmente en tiempo de expertos de las
empresas de agua potable de Holanda y expertos exclusivamente afiliados a VEi, siendo el aporte
del Programa COMPASS del 49,9 %.

Vitens-Evides International (VEi), hoy VEi B.V. esta conformado por siete de los diez prestadores
publicos de agua potable de Paises Bajos. Los cuales, dentro del alcance de su responsabilidad social
corporativa, apoyan a prestadores de agua potable en todo el mundo en procesos de mejoramiento
de la prestacion del servicio, a través del modelo de Water Operator Partnership (WOP). El enfoque
general del modelo WOP para VEi es el de lograr la mejora con la infraestructura existente, asi como
apoyar en la identificacion, planeacion y formulacion de inversiones necesarias y factibles en pro de
la mejora del prestador.
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Vale la pena resaltar que VEi, como entidad, se rige por la ley de agua holandesa, la cual prohibe
la inversién directa para adquirir participacion, tanto minoritaria como para tomar control, de
empresas en el exterior. Siendo lo anterior relevante para que los prestadores de muchos de los
paises apoyados, o con potencial de apoyo, puedan compartir tranquilamente con VEi la informacion
necesaria para llevar a cabo las actividades de hermanamiento, bajo la garantia de confidencialidad
y uso adecuado y exclusivo en torno al apoyo otorgado en pro del fortalecimiento del prestador.

Bajo el acuerdo con VEi, se beneficiaron 10 prestadores de servicio publico de aguay saneamiento en
Colombia>*en cinco areas estratégicas de gestién que resultaron priorizadas a partir de los resultados
de la evaluacién AquaRating: (i) liderazgo y desarrollo organizacional, (ii) gestion de pérdidas, (iii)
gestidn de activos, (iv) eficiencia energética y (v) seguridad hidrica. Estas areas son equivalentes con
algunas de las implementadas por COMPASS a través de consultorias especializadas otorgadas a los
prestadores inicialmente beneficiados por el Programa en la fase de actuar, pero con la metodologia
y enfoque descritos a continuacion, en la que los expertos holandeses comparten sus conocimientos
y habilidades.

La metodologia del apoyo de VEi a los prestadores en el marco del Programa COMPASS consistié en
un curso inicial de introduccion al temay en un determinado nimero de visitas presenciales de cinco
dias consecutivos. En las visitas los expertos holandeses, en conjunto con sus pares colombianos,
identificaron las principales necesidades de apoyo, las acciones de mejora y establecieron los planes
de accion, de los cuales priorizaron las acciones en las que VEi acompafaria a los prestadores en los
primeros pasos de laimplementacién mediante un trabajo mano a mano entre expertos holandeses
y el personal local.

Entre los espacios entre visitas, que pueden ser entre tres y seis meses segun el requerimiento
particular de las acciones priorizadas, VEi monitorea el avance de las actividades que estén siendo
ejecutadas por el prestador con el objetivo de retroalimentar y resolver dudas que permitan a los
prestadores aplicar de formaauténomalla experiencia adquirida, asicomoidentificar nuevas acciones
potenciales de mejora. Al final del apoyo se realiza una visita de cierre en la cual se involucra a la alta
gerencia y a todos los equipos de trabajo; en ella se recogen y comparten las principales acciones,
logros, siguientes pasos y recomendaciones por parte de VEi en todos los temas ejecutados y se
entrega al prestador la presentacion y el resumen ejecutivo final del acompafiamiento.

Los objetivos de responsabilidad social de VEi y los del Programa COMPASS se alinean en cuanto
al enfoque principal, consistente en la transferencia de conocimiento y habilidades, buscando que
los prestadores de servicios publicos beneficiados sean mas eficientes, sostenibles y resilientes. Lo
anterior siempre adaptando las ensefianzas practicas a las necesidades propias de cada uno de los
prestadores beneficiados, en las diferentes tematicas incluidas en el acuerdo, las cuales se acotan
segun lo descrito en los siguientes numerales.

2.3.10.1. Liderazgo y desarrollo organizacional: el apoyo de VEi en esta area se desarrolla a partir
de la alineacion de la estrategia de la organizacion con la planeacion, las habilidades gerenciales, la
estructura organizacional y el capital humano; con el propédsito de promover la sostenibilidad de los
prestadores. Las actividades desarrolladas en este frente fueron:

* Planeacion y alineacion estratégica: analisis del plan estratégico del prestador y concientizacion de
la necesidad de contar con una herramienta de planeacion a largo plazo. Apoyo en la definicion de
la vision y propuesta de valor del prestador, definicion de los objetivos e indicadores estratégicos,
asignacion de responsables, difusién y seguimiento de estos.

54 El acuerdo de VEi apoya a los prestadores de Aguas de Barrancabermeja S.A. E.S.P.,, EMPODUITAMA S.A. E.S.P. (Duitama),
EMSERFUSA E.S.P. (Fusagasugd), Aguas de Manizales S.A. E.S.P., EMCARTAGO S.A. E.S.P., Empresa de Acueducto, Alcantarillado
y Aseo de Yopal EICE E.S.P., Empresa de Acueducto, Alcantarillado y Asedo de San Gil EICE E.S.P., Agua de los Patios S.A. E.S.P.,
Empresas Publicas de Armenia E.S.P. y Acuavalle (empresa prestadora regional que presta servicio a 33 municipios del Valle del
Cauca).
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* Liderazgo: identificacion de los rasgos caracteristicos de liderazgo de los directivos mediante
la aplicacién de evaluaciones, analisis de los tipos de liderazgo requeridos para los cargos
de responsabilidad y fortalecimiento de los aspectos necesarios para que los lideres de los
prestadores mejoren su comunicacion, motivacion y gestion de los equipos.

* Estructura organizacional: identificacion de posibles oportunidades de mejora en términos de
distribucionyasignaciéon deresponsabilidades, definicion de perfiles clave, definicion defunciones
por roles o grupos de cargos. Se destaca la generacidén de espacios neutros de discusion y analisis
de posibles optimizaciones de las estructuras organizacionales, a partir de las realidades propias
de cada prestador y considerando referentes de estructuras organizacionales de vanguardia,
siempre cuidando que esto no se asocie a proceso un proceso de reestructuracion.

* Gestion del recurso humano: transferencia de conocimiento en torno a i) metodologias para la
medicion y analisis de encuestas de clima y cultura organizacional y planes de mejoramiento; ii)
procesos para la gestion del conocimiento, tanto a nivel del personal como a nivel empresarial,
acordes con las necesidades del prestador, considerando el factor motivacional, posibles
hermanamientos, sharepoints; iii) estructuracion de planes de sucesién; iv) mejora en los
procesos de evaluaciones de desempefio, optimizando los procesos de retroalimentaciéon y la
importancia de la buena comunicacion y v) mejora en la productividad laboral a partir del analisis
de los procesos.

2.3.10.2. Gestion de pérdidas: el acompafiamiento se enfocd en el desarrollo de competencias en
el analisis de consumos y pérdidas fisicas y aparentes en los sistemas de abastecimiento, a partir de
una estructura genérica basada en tres etapas: i) diagndstico inicial del prestador, ii) identificacion de
las oportunidades de mejora, y iii) creacién de un plan de accién y seguimiento al mismo, haciendo
énfasis en aquellas etapas donde el acompafiamiento seria mas relevante de acuerdo con la realidad
del prestador.

Con el diagnostico inicial se busca entender el nivel actual de agua no facturada del prestador, esto
significa cuantificar los volimenes de pérdidas y consumo autorizado no facturado y dénde estan
ocurriendo, ademas de identificar los principales problemas asociados y sus causas. Esta labor
incluye la auditoria a procesos de la organizacion, sistemas de medicion, practicas relacionadas, la
construccion del balance hidrico y su revisidén continua.

A partir de los resultados obtenidos se establecen las oportunidades de mejora en la adquisicion,
disponibilidad y calidad de la informacién, en los procesos y técnicas empleadas y en acciones de
campo que permitan reducir las pérdidas de agua. Adicionalmente, se busca promover el cambio
cultural para gestionar las pérdidas de forma articulada entre las diferentes areas de la organizacion,
la gestion de activos y la planeacidn estratégica. En esta etapa se destacan trabajos realizados sobre
pruebas de cierres parciales (step-testing), busqueda sistematica de fugas, correcta instalacion de
medidores, criticas de lectura, entre otros.

En el plan de accion, que se elabora en conjunto entre los expertos holandeses y el prestador, se
incluyen las acciones propuestas a partir de las oportunidades de mejora identificadas, teniendo
en cuenta el nivel econédmico de pérdidas (punto éptimo de recuperacién de las pérdidas), y la
naturaleza y capacidades del prestador. A partir de ahi se priorizan aquellas acciones en las que el
acompafiamiento de VEi puede generar un mayor impacto en la mejora de la gestion de pérdidas,
otorgando al prestador herramientas tanto para su ejecuciéon como para realizar el seguimiento y
control sobre la implementacion.

2.3.10.3. Gestion de activos: en este componente se estableci6 como objetivo generar los
conocimientos necesarios en los prestadores para administrar sus activos de infraestructura
manteniendo un equilibrio entre su rendimiento, costos y riesgos asociados. En funcién de la
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informacién disponible, el grado de madurez y las prioridades de cada prestador se plantearon
estrategias individuales para abordar este componente, en las cuales se trabajaron, entre otras, las
siguientes actividades:

+ Identificacion de activos criticos para la prestacion del servicio de acueducto, su estado y riesgos
asociados, con miras al desarrollo u optimizacion del plan de mantenimiento y definicién de
acciones de mitigacion de riesgos. En su mayoria se dio prioridad a las plantas de tratamiento
de agua potable y las redes de distribucion. En los prestadores que cuentan con informacion
historica de fallas se analiza el deterioro de los activos de distribucidon segin su material,
diametro, tasa de fallas y edad, para identificar tendencias que marcan el momento ideal de
renovacion de tuberias y faciliten la toma de decisiones técnicamente basadas para la inversion
en infraestructura.

* Creacion del comité de gestién de activos.

+ Disefio deindicadores clave de desempefioy evaluacién de la eficiencia del prestador relacionada
con la gestién de sus activos, y generacién del plan de evaluacion y seguimiento.

* Identificacion de la existencia de un sistema de informacion geografica, calidad y extension de
la informacién, y recomendaciones para mejorar el registro georreferenciado de los activos de
infraestructura de acueducto.

* Desarrollo de capacidades técnicas para fortalecer la comunicacién entre el departamento
financiero y técnico, buscando alcanzar el mejor equilibrio entre el riesgo, los costos y el
desempefio de los activos y formular el plan de gestién de activos.

2.3.10.4. Eficiencia energética: esta area tuvo como objetivo principal optimizar el consumo de los
recursos energéticos, reducir los costos de operacion y minimizar el impacto ambiental. Con énfasis
en los sistemas de bombeo de las empresas, VEi acompaio a los prestadores en el desarrollo de
auditorias energéticas, evaluando y recomendando acciones para optimizar los procesos en los
qgue se podria obtener un mayor impacto. Se identificaron oportunidades de ahorro energético y
los obstaculos para implementar las medidas disefiadas, sobre todo aquellos relacionados con la
disposicion y levantamiento de datos, definiendo acciones para solventar los vacios de informacion.
Por otra parte, se apoy¢ a los prestadores en la utilizacion de herramientas para evaluar costos y
retornos (periodo de recuperacién) de las medidas a implementar, y en la identificacion de posibles
acciones de mejora a corto y/o largo plazo, a partir de lo cual el prestador podra iniciar la formulacion
del plan de gestion de eficiencia energética.

2.3.10.5. Seguridad hidrica: Los esfuerzos de VEi se enfocaron en acompafiar a los prestadores en
el desarrollo de capacidades técnicas para la formulacién del Plan de Seguridad del Agua (PSA), con
base en la guia desarrollada por la Organizacion Mundial de la Salud (OMS). Dadas las diferencias en
la informacion disponible y en la capacidad técnica de las empresas apoyadas, VEi se adapté a las
condiciones de cada unadeellas para desarrollar un PSA quessirviera de punto de partida paralatoma
de decisiones en materia de evaluacion y gestion de los riesgos asociados con el desabastecimiento
de los sistemas de acueducto y la afectacion de la calidad del agua que se suministra a la poblacién.

La construccion del PSA se realiz6 mediante talleres con el personal a cargo de los diferentes
componentes del sistema de acueducto dentro de cada prestador, con quienes se construyeron
los capitulos macro sefialados por la guia de la OMS, y dentro de lo cual se destacan las siguientes
actividades realizadas:

+ Se identificaron los sistemas hidrograficos que abastecen al prestador, describieron a detalle los
componentes de su infraestructura e identificaron los riesgos asociados.
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+ Se estimo cualitativamente el nivel de riesgo a partir de la probabilidad de ocurrenciay el impacto
en la prestacion del servicio y se priorizaron los riesgos criticos para los cuales se definieron las
posibles medidas de mitigacion que los prestadores pueden traducir en inversiones e incorporar
en su planeacion para garantizar la sostenibilidad del servicio de agua potable a la poblacién.

* Se enfatizé en la importancia de la gestidn del riesgo a desabastecimiento, para lo cual se apoyo
a los prestadores en proyectar su demanda a partir de la informacion histérica de usuarios y
consumos, en dos escenarios, actual y el de reduccion de pérdidas estimado en el marco del
apoyo de Agua No Contabilizada. Y se analiz6 también la oferta hidrica actual y futura, teniendo
en cuenta los caudales concesionados por las autoridades ambientales, informacién historica
registrada en estaciones hidrométricas y también, dependiendo de la disponibilidad y calidad de
la informacion, se construyeron modelos hidrolégicos de las cuencas abastecedoras mediante
herramientas gratuitas y de libre distribucion como SWAT+ o Geoglows.

* En algunos de los prestadores que contaban con informacion disponible fue posible realizar el
analisis del impacto del cambio climatico, e incluir la demanda de toda la cuenta hidrografica.

A partir de la comparacion de las proyecciones de demanda con la capacidad instalada de los
componentes del sistema de acueducto y con la oferta de las fuentes hidricas, los prestadores con el
apoyo de los expertos de VEi pudieron identificar futuras necesidades de expansion de la capacidad
del sistema de acueducto y/o posibles requerimientos de fuentes alternas de abastecimiento, las
cuales corresponde al prestador evaluar e incorporar dentro de su plan de inversiones.

2.3.10.6. Lecciones aprendidas y recomendaciones en la implementacién de un acuerdo VEi - BID

1. Aseguramiento del éxito: el éxito de programa de acompafiamiento es el compromiso
de la alta gerencia de cada empresa para asegurar la continuidad y ejecucion de las
acciones. Recomendacién: asegurar el compromiso de la gerencia del prestador mediante
comunicaciones de confirmacion de interés, invitacion y exigencia de su presencia en las
reuniones que se consideren estratégicas, tales como las reuniones de cierre de las semanas
presenciales, en especial en la primera en la que se presenta el plan de accién formulado,
asi como en la reunion final del apoyo en la que se recogen las principales acciones, logros,
siguientes pasos y recomendaciones por parte de VEi en todos los temas ejecutados.

2. Aprender haciendo: el proposito del hermanamiento de VEi es la implementacién de las
recomendaciones a partir de la practicay delatransferencia de conocimiento en campo, el reto
para la empresa es aprender a aplicar por si misma el conocimiento transferido e incorporar
dentro de su cultura organizacional las recomendaciones. Recomendacién: toda acciéon
dentro del esquema de hermanamiento debe basarse en la capacitacion y empoderamiento
del equipo de trabajo para que este aplique el conocimiento adquirido de forma sostenible.
Esto requiere no solo guiar al prestador en acciones especificas sino también acompafiar
al equipo en la adaptacién de las nuevas practicas en su cultura organizacional mediante
reuniones periédicas de apoyo técnico y trabajo conjunto.

3. Acompafiamiento técnico constante: el esquema utilizado contempl6 el desarrollo de
seguimientos virtuales, con el fin de monitorear al avance del plan de trabajo establecido en
las visitas. Recomendacion: dentro del esquema de acompafiamiento virtual es importante
asegurar que el apoyo al personal de los prestadores no solo se enfoque en el cumplimiento
de los compromisos, sino también en la apropiacién de conceptos y la gestion de cambio
en cada uno de los frentes de trabajo, con lo cual se recomiendan reuniones y/o mesas de
trabajo virtuales en las que VEi apoye a los equipos locales a llevar a cabo las actividades
establecidas en los planes de accion desde la funcidon de acompafiamiento técnico.
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4. Estandarizacion de conceptos clave: algunos de los temas tratados, como es el caso de la

modelacién hidroldgica desarrollada dentro del componente de seguridad hidrica, contienen
un componente técnico muy especializado que implican perfiles que en algunos casos
no existen o no se identifican asertivamente dentro de los prestadores. Las falencias en
conceptos clave pueden llevar a que las herramientas que se desarrollen no se implementen
con una base técnica solida o incluso no se adopten como proceso después de terminado
el acompafiamiento. Recomendacidn: realizar jornadas técnicas de capacitacién y
estandarizacion de conceptos claves, idealmente en sesiones presenciales, que empoderen
al equipo de trabajo que estara vinculado a los temas estratégicos.

Planeacion y conformacién de los grupos de trabajo en los prestadores: la seleccion
de las personas que van a trabajar cada uno de los componentes generalmente se realiza
por parte de los prestadores con base en los cargos que mas se relacionen con el tema a
tratar, de forma que en algunos casos los perfiles pueden no ser los mas idéneos para el
trabajo. Recomendacion: es ideal que VEi definay entregue a los prestadores con la debida
anticipacion los perfiles minimos del personal a asignar a cada componente. Ello brinda la
oportunidad de solventar lo mencionado en el numeral anterior acerca de necesidades de
capacitacion o actualizacién de conocimientos.

Retroalimentaciéon constante: [os reportes de avance son un instrumento valioso para
identificar el nivel de compromiso de los prestadoresy determinar el grado de implementacién
de las acciones propuestas. Este mecanismo a su vez permite identificar oportunidades
de mejora en el acompafiamiento técnico y focalizar las recomendaciones a partir de las
realidades propias de cada beneficiario. Recomendacién: establecer compromisos de
seguimiento y retroalimentacion desde VEi hacia el prestador y el BID, definiendo claramente
la periodicidad, los responsables, los avancesy los aspectos a incluir tales como las principales
actividades desarrolladas, los logros y retos, los proximos pasos y recomendaciones, asi
como las lecciones aprendidas. Este tipo de monitoreo permite medir el impacto efectivo de
las acciones implementadas.

7. Acompafamientos a la medida: el impacto de los apoyos tipo hermanamiento dependera

del nivel de compromisoy prioridad de cada prestador. Recomendacidn: los apoyos técnicos
deben partir de la identificacién de las necesidades especificas y por ende no es obligatorio
asistir técnicamente en todas las areas de intervencion a todos los prestadores beneficiados.
Adicionalmente es necesario partir de una evaluacidén objetiva de la gestion, como por
ejemplo los resultados de AquaRating; esto facilitara la priorizacion de las necesidades y las
acciones a implementar.

8. Papel activo del prestador en la definicion del alcance especifico del apoyo VEi: se observé

que algunos prestadores pueden tener un papel pasivo en la identificacion de las necesidades
y capacidades para realizar apoyos requeridos; es decir, después de asistir al curso inicial
quedan a la espera de una serie de visitas y estan dispuestos a recibir la transferencia de
conocimiento que determine el actor activo, en este caso VEi. Almomento de evaluar el apoyo
entregado se identifican casos en los que algunos prestadores no tenian las condiciones
para sacar el maximo provecho del apoyo. Recomendacién: involucrar activamente a los
prestadores desde la etapa de planeacion de las actividades y frentes de acompafiamiento.
En este sentido se propone que, dentro de los cinco dias después del curso inicial de cada
componente, el prestador formule el alcance esperado e incluya los objetivos y el personal
clave que se vinculara durante la ejecucion.

Sostenibilidad del apoyo: al tratarse de un apoyo tipo hermanamiento el impacto en los
prestadores no todas las veces es cuantificable. El impacto y la importancia del apoyo
radican en la transferencia de conocimiento y en la sostenibilidad y continuidad de las
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acciones emprendidas. Recomendacioén: antes de iniciar el programa de acompafiamiento
es relevante obtener el compromiso del prestador para documentar las nuevas practicas
adquiridas, esto con el fin de garantizar la sostenibilidad de las acciones, asi como de mostrar
los beneficios del apoyo a los prestadores en una futura evaluacién de AquaRating.

10. Apoyo focalizado: es comun que en las empresas existan muchas oportunidades de
mejora o cambio que no pueden ser apoyadas durante el tiempo del beneficio otorgado.
Recomendacién: es importante en la construccién de los planes de accién que los expertos
holandeses, en conjunto con el prestador, clasifiquen las actividades en distintos niveles de
prioridad, enfocandose en un numero reducido de acciones que sean alcanzables en cuanto
a tiempo, presupuesto y conocimiento del prestador. Adicionalmente para aquellas no
priorizadas, VEi puede apoyar en la formulacién de los siguientes pasos y recomendaciones
a ejecutar a cargo del prestador.

11.Relevancia de conocimiento holandés: con base enlos resultados de AquaRating se concluy6
que el tamafio de los prestadores es proporcional a sus fortalezas técnicas y que el potencial
de mejora del desempefio a través de transferencia de conocimiento e implementacién de
mejores practicas es mayor en empresas medianas o pequefias que cuenten con capacidad
técnica requerida para recibir el apoyo. Recomendacion: antes de iniciar el apoyo evaluar las
capacidades de los prestadores y definir la intervencion esperada en cada uno de los frentes
de trabajo, de manera conjunta entre VEi y el prestador.

2.4. Evaluar

Una vez se finalizé la implementacion de las acciones anteriormente descritas, se realiz6 una
segunda evaluacién a 18 prestadores® participantes del Programa, con el fin de medir el impacto
del mismo en la gestion de los mismos.

Para desarrollar esta fase se volvid a emplear el sistema AquaRating, con lo cual se aseguro la
comparabilidad de los resultados obtenidos para cada prestador a partir de su primera medicién,
asi como un analisis tipo benchmarking a nivel nacional (comparando los prestadores en Colombia),
regional (comparando los prestadores en América Latina) e internacional (comparando con todo el
universo de prestadores que han aplicado AquaRating en el mundo). Adicionalmente, cada prestador
desarroll6 su nuevo plan de accién de corto plazo (PACP), a partir de los resultados de esta segunda
evaluacion.

Los resultados comparativos y el analisis del impacto del Programa COMPASS, a partir de las
evaluaciones AquaRating, se detallan en una publicacion independiente disponible el primer
semestre del 2024.

55 Durante la etapa de disefio del Programa se considerd realizar la segunda evaluaciéon en los 10 prestadores originales.
Posteriormente se amplié a 18.
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3. Gestion del cambio a
nivel de entidades del sector -
didlogo de politica publicay
fortalecimiento institucional.

COMPASS brinddé apoyos especializados a distintas
entidades con el fin de asegurar un fortalecimiento
sectorial hecho a su medida. Para lograr lo anterior, el
proceso de apoyo se desarroll6 en tres lineas estratégicas
de intervencion: fortalecimiento institucional, financiacion
sectorial y gestion de la informacién y conocimiento del
sector. En la siguiente ilustracién se describe el proceso
de articulacién entre las instancias de politica publica y el
apoyo en el marco del Programa COMPASS:
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llustracion 21. Proceso de acompaifiamiento y apoyo al dialogo de politica publica

+ Identificacién de necesidades sectoriales
Caracterizacién * Propuestas en tres ejes estratégicos:
de necesidades » Fortalecimiento institucional

del comité » Financiacién sectorial

consultivo » Gestién de la infiormacién y conocimiento del sector

* Presentacion de propuestas al comité directivo

* Discusion estratégica con enfoque al apoyo de los tres ejes estratégicos
« Estructuracion del alcance final de los proyectos

+ Aprobacién

Analisis y
aprobacién
del comité

directivo

» Términos de referencia

* Proceso contractual

* Supervision conjunta. Entidad beneficiaria - Programa COMPASS
y reformas « Retroalimentacion de avances

Desarrollo
de actividades

* Presentacién de resultados al comité directivo y comité consultivo
GEIELLEIPEILE  « Documentacién de reformas y gestion de cambio
* Articulacién de los resultados con los procesos sectoriales

Fuente: Autores.

A continuacién, se presentan los principales apoyos que, por su alcance, impactaron
positivamente el sector de agua y saneamiento en Colombia.

3.1. Indicador unico sectorial - IUS

Através del Programa COMPASS se apoy¢ ala CRA en larevision de los indicadores de gestion previos
a la regulacién, para presentar una metodologia y asi clasificar el riesgo de los prestadores de los
servicios publicos de agua y saneamiento. Este apoyo culminé con la expedicion de la Resolucién
CRA 906 de 23 de diciembre de 2019: “Por la cual se definen los criterios, metodologias, indicadores,
parametros y modelos de caracter obligatorio para evaluar la gestion y resultados de las personas
prestadoras de los servicios publicos domiciliarios de acueducto y/o alcantarillado, se establece la
metodologia para clasificarlas de acuerdo con el nivel de riesgo, caracteristicas y condiciones”.

Esta resolucidon contempla la evaluacion por parte de la SSPD de varios aspectos relacionados con
la operacién de los prestadores de servicio publico, que son medidos a través del Indicador Unico
Sectorial (IUS), el cual se estructur6 a partir de las areas e indicadores de AquaRating, pero con la
diferencia de que, dependiendo del puntaje obtenido, el prestador de servicio publico se clasifica en
un nivel de riesgo alto, medio alto, medio, medio bajo, y bajo. La Resolucion CRA 906 de 2019 guarda
concordancia en un alto grado con el esquema planteado en el sistema AquaRating, tal como se
puede ver en la tabla 3.
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Tabla 3. Comparacién de las areas de AquaRating frente a las dimensiones del IUS

AquaRating Resolucién CRA 906 de 2019

8 areas de evaluacién 8 dimensiones

CS. Calidad del servicio CS. Calidad del servicio

EP. Efigiencia en la planificacion y ejecucion de EP. Efi;iencia en la planificacion y ejecucion de
inversiones inversiones

EO. Eficiencia en la operacién EO. Eficiencia en la operacién

EG. Eficiencia en la gestién empresarial EG. Eficiencia en la gestién empresarial
SF. Sostenibilidad financiera SF. Sostenibilidad financiera

GC gobierno corporativo GYT. Gobierno y transparencia

SA. Sostenibilidad ambiental SA. Sostenibilidad ambiental

AS. Acceso al servicio GT. Gestion tarifaria

27 subareas 23 subdimensiones

112 elementos de medicién 54 indicadores de medicién

Fuente: Autores.

La primera medicion del IUS se realizé con la informacion de 2020 y el dltimo informe publicado por
la Superintendencia de Servicios Publicos presenta los resultados del afio 2021%¢.

3.2. Planes de aseguramiento y planes de gestiéon social

La Subdireccion de Desarrollo Empresarial del MVCT con el apoyo del Programa COMPASS, expidié
la Resolucion 895 de 2021, por la cual se adoptd la metodologia® para la elaboracion del plan de
aseguramiento delaprestaciénydel plan de gestién social en el marco de los Planes Departamentales
para el Manejo Empresarial de los Servicios de Agua y Saneamiento - PDA®,

Los planes de aseguramiento® son instrumentos que recogen un conjunto de acciones operativas,
técnicas, administrativas, comerciales y financieras que deben implementar los diferentes actores
municipales y regionales con competencia en la prestacién de los servicios publicos de agua y
saneamiento, para fortalecer las capacidades de los municipios o prestadores y garantizar, en el
mediano y largo plazo, la sostenibilidad de las inversiones y de la prestacién de los servicios.

56 La informacién del IUS se puede consultar en el link: https://superservicios.gov.co/sites/default/files/inline-files/Resultados%20
Calculo%201US%202021%20%2829-06-2022%29_VF.pdf

57 La metodologia se encuentra en el anexo 5 de la Resolucién del MVCT 895 de 2021. Ver: https://minvivienda.gov.co/sites/default/
files/2022-01/3.-anexo-5-metodologia-planes-de-gestion-social.pdf

58 Son un conjunto de estrategias de planeacién y coordinacién interinstitucional formuladas y ejecutadas con el objeto de lograr la
armonizacién integral de los recursos y la implementacién de esquemas eficientes y sostenibles en la prestacion de los servicios
publicos domiciliarios de agua potable y saneamiento bdasico, teniendo en cuenta las caracteristicas locales, la capacidad
institucional de las entidades territoriales y personas prestadoras de los servicios publicos y la implementacién efectiva de
esquemas de regionalizacién. Fuente: MVCT

59 Uno de los criterios de priorizacién para la formulacién de los planes de aseguramiento es la clasificacién de nivel de riesgo del
indicador Unico sectorial (IUS). Los municipios y prestadores con clasificacion de nivel de riesgo alto y medio alto implican una
mayor priorizacion. Ver IUS en seccién 3.1.
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Por su parte, los planes de gestidn social corresponden al conjunto de programas y proyectos a
través de los cuales los diferentes actores municipales, distritales y con competencia en la prestacion
de los servicios publicos de agua y saneamiento, desarrollan los procesos de gestién social frente a
la prestacion de dichos servicios. Estos planes deben formularse segun los resultados obtenidos en
el diagnodstico de los planes de aseguramiento.

3.3 Mejora de la eficiencia institucional de la Comision de Regulaciéon de Agua Potable
y Saneamiento Basico (CRA)

En el marco del Programa COMPASS y con el apoyo del Instituto Internacional de Agua de Estocolmo
(SIWI, por sus siglas en inglés) se llev6 a cabo el analisis de la eficiencia organizacional de la CRA, con
el fin de identificar oportunidades de mejora para optimizar el modelo de operacion de la entidad.
Para ello, se analizaron doce dimensiones en dos niveles: estratégico y operacional. En el nivel
estratégico se incluyeron las dimensiones de gobernanza y autonomia, estructura u organizacion
interna, personas, vision - estrategia y finanzas. En el nivel operacional se incluyeron las dimensiones
de liderazgo, cultura, procesos, comunicacién, rendicion de cuentas, recursos y seguimiento -
evaluacion- aprendizaje.

A partir del resultado de este analisis y con el apoyo del equipo de la CRA se identificé y priorizd
la mejora de las dimensiones de: i) estructura u organizacion interna y ii) personas. Se propuso
entonces evaluar y redisefiar la estructura organizacional de la entidad para mejorar su eficienciay
eficacia regulatoria de cara a la evolucion y transformaciones de la entidad y a los requerimientos
externos de acuerdo con la legislacion vigente, todo esto en articulacion con el Plan Nacional de
Desarrollo 2022-2026.

La propuesta de la nueva estructura organizacional se adelantd de acuerdo con los pasos definidos
por el Departamento Administrativo de la Funcién Publica (DAFP) en la Guia de Redisefio Institucional
de Entidades Publicas del Departamento Administrativo de la Funcion Publica®. Dentro del alcance
del proyecto se adelantaron los pasos 1 a 6, con lo que se definié de manera conjunta con la CRA
el nuevo disefio organizacional, dejando para una segunda fase los pasos 7 a 9, en los que se
realizara el estudio de perfiles y cargas de trabajo, se definira la planta de personal necesaria para
el funcionamiento de la entidad y se desarrollara el manual de funciones y competencias laborales.

3.4. Bases del nuevo marco tarifario

De acuerdo con el articulo 126 de la Ley 142 de 1994 las formulas tarifarias tienen una vigencia de
cinco afios, periodo a partir del cual pueden ser modificadas o prorrogadas por un periodo igual.
Previo a la terminacion de la vigencia de las formulas tarifarias, la Comisién de Regulacion de Agua
Potable y Saneamiento Basico - CRA debe poner en conocimiento de los prestadores y los usuarios
las bases que soportaran el nuevo estudio que determine las férmulas tarifarias.

Considerando lo anterior, se apoy6 a la CRA en la revision y evaluacion de la regulacion vigente
(Resolucion CRA 688 de 2014) en lo referente a su contenido, aplicabilidad y resultados obtenidos.
Esta resolucién establece, bajo el régimen vigente de mercado regulado, los criterios y metodologias
para determinar los costos y tarifas de los prestadores con un mercado atendido de mas de 5.000
suscriptores. En el andlisis integral se abordan elementos asociados a los costos (costo medio de
administracion, CMA; costo medio de operacién, CMO; eficiencia comparada con base en el analisis
envolvente de datos, DEA; costo medio de inversién, CMI; pérdidas de agua, costos operativos
particulares, tasas de descuento, mercados regionales y mejoramiento técnico).

60 Ver: https://www.funcionpublica.gov.co/documents/34645357/34703171/Guia_rediseno_institucional_accion_integral.
pdf/5d654eac-eaac-4752-98ac-01b7f60e78cb?t=1490976547816
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Se estudiaron las experiencias de Peru, Inglaterra y Chile, asi como las recomendaciones de la
Organizacién para la Cooperacién y el Desarrollo Econédmico (OCDE). Desde el Programa COMPASS
se compartieron recomendaciones a la CRA, como insumos para construir la nueva regulacion,
buscando incentivar la eficacia de las inversiones para lograr metas y estandares, y aumentar los
recursos disponibles para financiarlas. Adicionalmente, se exploraron las posibilidades de incentivar
la regionalizacién de los servicios en los casos en que se puedan obtener economias de escala.

3.5. Decreto nacional sobre gobierno corporativo

Se apoy¢ la estructuracion de un mecanismo normativo en materia de gobierno corporativo para
el sector de agua y saneamiento. Sin embargo, al ser un tema transversal, el Gobierno Nacional,
en cabeza del Ministerio de Hacienda, tomé el liderazgo en el fortalecimiento de practicas de
buen gobierno en los prestadores de propiedad del estado, por medio de la creacion, aprobacion
e implementacién de instrumentos como politicas de propiedad, politicas de buen gobierno
corporativo y disposiciones en materia de transparencia y conflictos de interés. El Decreto 1510 de
2021 es la norma resultante. Si bien no es especifica para el sector de acueducto, si establece los
lineamientos a nivel de politica publica para regular la relacion existente entre quienes ejercen los
derechos de propiedad y quienes ejercen las funciones de direccion.

3.6. Fortalecimiento institucional: Subdireccién de Desarrollo Empresarial del MVCT

Se apoy6 a la Subdireccién de Desarrollo Empresarial (SDE) del MVCT en la revision y evaluacién de
las consideraciones estratégicas en la asistencia técnica que ofrece a los prestadores de los servicios
publicos domiciliarios de acueducto, alcantarillado y aseo. Lo anterior, con el fin de plantear una serie
de recomendaciones para promover posibles mejoras en los procesos de trabajo de la subdireccién,
dentro de los que se destacan:

* Desarrollo de un tablero de control de la Subdireccién a partir de la metodologia del Balance
Scorecard (BSC), que tiene como propdésito monitorear la asistencia técnica que brinda la
Subdireccion.

+ Disefio organizacional optimizado con recomendaciones para la adquisicion de herramientas
tecnolégicas y el fortalecimiento de las funciones y caracteristicas de los equipos de trabajo de
cada una de las areas de asistencia.

3.7. Financiacion sectorial

Como resultado del desarrollo de los planes estratégicos y de las acciones de mejora de la gestion
de los prestadores, asi como en las discusiones desarrolladas en el marco del didlogo de politica
publica con la participacion de las entidades sectoriales, se identificé la necesidad de profundizar
en el andlisis de las alternativas de acceso al mercado financiero y fuentes de financiamiento con
gue cuentan los prestadores de los servicios de agua y saneamiento en Colombia. Lo anterior, con
base en las particularidades del sector, las inversiones requeridas en infraestructura asociadas a la
prestacion de los servicios en cumplimiento de la regulacién sectorial, estructura de capital de los
prestadores, plazos, garantias, riesgos, fondeo, recuperacion de capital, capacidad de pago de los
usuarios, ejecuciéon de obras, entre otras.

Los estudios desarrollados permitieron concluir que los prestadores que mejor desempefio tienen
dentro del sector encuentran financiacién con la banca comercial. Estos prestadores tienen en comun
que presentan resultados estables en el manejo de sus finanzas, buenas calificaciones de riesgo
por parte de las agencias habilitadas para el efecto y buenas practicas de gobierno corporativo. Asi
mismo, estas presentan una institucionalidad mas consolidada, entendida como la capacidad de
entender y aplicar la normatividad expedida por las entidades del sector. Sin embargo, las tasas de
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los créditos comerciales son altas y los tiempos de pago de los mismos son cortos con relacion a
los tiempos necesarios para amortizar el valor de las inversiones en un sector en que se requieren
importantes inversiones en activos de lenta recuperacion. Los prestadores con bajo desempefio,
que ya habian sido detectados en la fase de diagndstico con AquaRating, como es esperado, no
acceden a financiacién bancaria y su principal fuente de financiacién son recursos fiscales.

Sinembargo, se detect6é un gran potencial para que los prestadores de mejor desempefio aprovechen
las posibilidades de financiacion verde. Bajo el Programa, se apoyd a Aguas y Aguas de Pereira (AyA)y
ala Empresa de Acueducto y Alcantarillado de Bogota (EAAB) en la estructuracién de una emisién de
bonos verdes®'. Este trabajo incluyd: i) la identificacion de proyectos en los planes de las empresas,
con impacto ambiental positivo y evaluacion de su elegibilidad segun los Principios de los Bonos
Verdes (GBP, por su sigla en inglés) y la Asociacién Internacional de Mercados de Capital (ICMA, por
su sigla en inglés); ii) la seleccién de indicadores para medir el impacto ambiental de los proyectos;
iii) el desarrollo del marco de gestion del bono verde, el cual contiene la definicion, seleccion, gestion
y monitoreo de los proyectos verdes elegibles para la emisién; y iv) la correspondiente revision
externa, que evalla la alineacion del marco de gestién con los principios de la ICMAy el desempefio
ambiental, social y de gobernanza de la empresa. Al momento de publicacién de esta nota, aun no
se han realizado las emisiones de bonos verdes.

En algunos casos, existen otros actores que pueden estar involucrados en el proceso. En el caso
de EAAB y AyA, el BID apoyd con su equipo de profesionales y con fondos de asistencia técnica
que fueron utilizados para apoyar en la estructuracion verde de la emision. Con esos fondos,
contrataron a la firma que dio la opinién de segunda parte y a HPL.LLC, una consultora de finanzas
sostenibles que apoyd a las empresas a: identificar el portafolio verde elegible; hacer un diagndéstico
de resiliencia; elaborar el marco de referencia; y proporcionar apoyo en el apoyo en el proceso de la
evaluacion de segunda parte (SPO por sus siglas en inglés). Este proceso se presenta en mas detalle
en la seccion 4.

3.8. Curso de estructuracion y presentacion de proyectos de agua potable y
saneamiento

El Ministerio de Vivienda, Ciudad y Territorio es el competente para evaluar y viabilizar los proyectos
del sector de agua potable y saneamiento que soliciten apoyo financiero de la Nacion y sus entidades
publicas descentralizadas.

Mediante la Resolucién 661 de 2019 se establecié el mecanismo y los requisitos para la presentacién,
viabilizacién, reformulacion y expedicion de conceptos técnicos para los proyectos del sector de
agua potable y saneamiento que son presentados por las entidades territoriales que soliciten apoyo
financiero de la Nacion y se adoptaron las guias para presentacion y evaluacion de proyectos de
agua potable y saneamiento.

Los proyectos de agua potable y saneamiento deben cumplir con las caracteristicas técnicas de
la Resolucion 330 de 2017, mediante la cual se adopt6 el Reglamento Técnico para el Sector Agua
Potable y Saneamiento Basico. Asi mismo, a través de la Resolucién 844 de 2018 se establecieron
los requisitos técnicos para los proyectos de agua y saneamiento basico en zonas rurales, que se
adelanten bajo esquemas diferenciales definidos en el Decreto 1077 de 2015. Por su parte, a través
de la Resolucién 501 de 2017 se reglamentan los requisitos técnicos relacionados con composiciéon
quimica e informacion, que deben cumplir los tubos, ductos y accesorios de agua y saneamiento, los
de uso sanitario y los de aguas lluvias, que adquieran las personas prestadoras de los servicios de
aguay saneamiento, asi como las instalaciones hidrosanitarias al interior de las viviendas.

61 Ver nota técnica: Emision de bonos verdes en el sector de agua y saneamiento en Colombia
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Se han identificado dificultades en la estructuracion de los proyectos, ya que la mayoria no logran el
concepto técnico favorable del MVCT y en algunos casos requieren de reformulaciones posteriores.
Lo anterior, por causas asociadas a disefios que no satisfacen los requerimientos de los reglamentos
técnicos, falta de garantia en la calidad de los disefios, interventorias deficientes y requerimientos
técnicos incompletos.

En el proceso de recoleccién de informacion que realizé el Departamento Nacional de Planeacion
(DNP) para el calculo del indice de planes departamentales de agua, se encontré que en nueve
departamentos del pais, menos del 50% de sus municipios cuentan con disefios disponibles para
proyectos que permitan mejorar la prestacion de los servicios de acueducto, alcantarillado o
aseo. Adicionalmente, de acuerdo con la Subdireccién de Proyectos del Viceministerio de Agua y
Saneamiento Basico, durante el afio 2017 se registraron 1.077 proyectos, a través del mecanismo de
viabilizacion de proyectos, de los cuales el 78 % (899) presentaron dificultades en su estructuracion,
por lo que recibieron requerimientos por parte del Ministerio de Vivienda, Ciudad y Territorio
(CONPES 4004, 2020).

En el afio 2018, tras la reformulacién de los proyectos, su valor se incrementd, en promedio, en
un 27% del valor inicial. Esta situacién pone en evidencia la baja capacidad técnica en municipios y
departamentos frente a la estructuracidén de proyectos (Ministerio de Vivienda, Ciudad y Territorio,
2018).

Estas deficiencias han generado la suspension de contratos de obra e interventoria, reclamacion de
los contratistas, y obras sinterminar que, en ultimas, impactan de manera negativa alas comunidades
gue no se ven beneficiadas al acceder a mejores servicios publicos de calidad.

No se ha identificado una herramienta de cursos virtuales para formuladores que otorgue
elementos teorico-practicos para la estructuracion y presentacion de proyectos en agua potable y
saneamiento. Por lo anterior, se considerd como un gran aporte al sector desarrollar un curso virtual
de estructuracion de proyectos de agua potable y saneamiento basico de acceso libre, que permita a
los estructuradores presentar proyectos de manera eficiente cumpliendo los requisitos establecidos
en la normatividad vigente. Este curso estara disponible de manera gratuita en la pagina web del
Departamento Nacional de Planeacion.

3.9. Autorregulacion: acciéon sectorial por la gobernanza y la eficiencia empresarial

Con el apoyo del Programa COMPASS, en el afio 2019 se estructurd y suscribié la accién sectorial
por la gobernanza y la eficiencia empresarial®?, una iniciativa de vinculaciéon voluntaria y con
caracteristicas autorregulatorias, suscrita por 12 de los prestadores mas representativos del sector
de aguay saneamiento, que suministran el agua potable a 17.6 millones de colombianos. Su objetivo
es trabajar de manera proactiva e implementar buenas practicas a partir de ocho compromisos
que las llevaran a tener una mejor gobernanza, mayor eficiencia y a brindar un mejor servicio a los
usuarios. Los compromisos adoptados son:

1. Adoptar, fortalecer y socializar de manera permanente estrategias y proyectos que
contribuyan al buen gobierno corporativo.

2. Preservar una cultura de toma de decisiones donde prevalezca el criterio institucional y de
responsabilidad empresarial.

3. Promover un ejercicio responsable de los derechos de propiedad.

62 Accién sectorial por la gobernanza y la eficiencia empresarial. https://www.accionsectorialdelagua.com/
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4. Fortalecer su junta directiva mediante la adopcion de buenas practicas.
5. Gestionar relaciones sostenibles y responsables con sus grupos de interés.

6. Gestionar su sistema de control interno para que el prestador sea mas seguro, confiable y
administrado de manera prudente.

7. Promover una cultura de integridad, transparencia y rendicién de cuentas.
8. Compartir conocimiento y promover innovacion en la busqueda de la eficiencia.

Para lograr lo anterior, los 12 prestadores gestores establecieron una serie de indicadores anuales
para medir el cumplimiento de cada objetivo. Esta apuesta se gesto con el apoyo de tres actores
fundamentales para el éxito de la estrategia: (i) el Banco Interamericano de Desarrollo (BID) a
través del Programa COMPASS; (ii) la Embajada de Suiza en Colombia (Cooperacion Econdmica y
Desarrollo, SECO); y (iii) la Asociacion Nacional de Empresas de Servicios Publicos y Comunicaciones
de Colombia (ANDESCQ#®3).

La informacién detallada de la conceptualizacion, suscripcion y consolidacién de la iniciativa se
encuentra en la publicacién La autorregulacién como accién sectorial innovadora para mejorar la
gobernanza y eficiencia empresarial (nota técnica n.° 2687 del BID)%.

63 Una asociaciéon gremial sin animo de lucro que representa los intereses de los prestadore afiliados de servicios publicos
domiciliarios y de comunicaciones, mediante la participacién en la construccién de politicas publicas, la promocién de mejores
practicas y la generacién de informacién de interés que ayuden al crecimiento sostenible del sector y a la disminucién de
brechas sociales, promoviendo el cuidado del medio ambiente

64 Disponible en: https://publications.iadb.org/es/la-autorregulacion-como-accion-sectorial-innovadora-para-mejorar-la-
gobernanza-y-eficiencia
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Como reflexiones finales, se comparten los principales factores de éxito y oportunidades de mejora
a partir de la implementacioén del Programa COMPASS en Colombia.

Factores de éxito

1.

Gestion efectiva del cambio. El Programa COMPASS aporté insumos estratégicos a la
transformacién del sector de agua y saneamiento en Colombia, dado que logro, segun el estudio
Reformas en empresas de servicios publicos de acueducto. Un hermanamiento para el andlisis y el
didlogo, realizado por la Cooperacion Econédmica y Desarrollo (SECO)®, instaurar un cambio
cultural y corregir conceptos basicos en materia de operativa, financiera, organizacional, de
planeacion y de gobernanza. Lo anterior gracias a una evaluacion objetiva a partir del sistema
AquaRating. La experiencia del Programa en Colombia permite inferir que es replicable en otras
latitudes adaptando la metodologia a las realidades y necesidades sectoriales propias de cada
pais.

Un programa a la medida: COMPASS fue un programa que reconocié desde su concepcion
la heterogeneidad de los regulados (Lépez-Murcia, 2022), en este caso, los prestadores de
agua potable y saneamiento en Colombia. Este reconocimiento fue mas alla de la distincién
establecida en el marco tarifario vigente de la CRA (menos de 5.000 suscriptores y mas de 5.000)
y clasificd a los prestadores en tres grupos (pequefios entre 1.500 y 40.000 usuarios, medianos
entre 40.001 y 110.000 y grandes mas de 110.000). De esta forma, al aplicar el diagndstico
inicial de AquaRating, fue posible identificar las problematicas y oportunidades de mejora que
comparten las distintas categorias, asi como caracterizar de forma adecuada la heterogeneidad
entre los regulados. Ademas, gracias al acompafiamiento continto otorgado a los prestadores
a través de los especialistas del Banco, de la Cooperacién Suiza, de la UCP, los expertos de
AquaRating y las firmas consultoras, se pudo brindar asesoria técnica y capacitacion de acuerdo
con sus necesidades especificas. Esta identificacién de las caracteristicas comunes, principales
diferencias y necesidades particulares de los distintos tipos de prestadores es informacion muy
valiosa para que la regulacion desarrolle mejores soluciones hacia el futuro, soluciones que
deben considerar la jerarquia de los factores de éxito y el modelo de reforma en dos fases del
estudio realizado por la Cooperacién Suiza®.

Desarrollode capacidadesinstaladas: para el éxito de una estrategia, que requiere compromiso
enelmedianoylargo plazo, es necesario generarlas condiciones para quelas politicas de gobierno
corporativo puedan tener continuidad en el tiempo. COMPASS reconocié, desde sus diagndsticos
iniciales, los impactos de los ciclos electorales y el contexto politico subnacional como obstaculos
para mantener vigentes los planes estratégicos de largo plazo y el compromiso con las practicas
de GC. Por esta razén, COMPASS centré parte de su trabajo en la capacitacion y asistencia de los
funcionarios de nivel medio y funcionarios de segundo nivel de los prestadores, que tienden a
tener menor rotacién en el tiempo. Esto permitié que los cambios de administracién municipal
y, @ su vez, de gerencias en 2020 (afio de elecciones municipales) no fuesen tan traumaticos
para el Programa y los planes establecidos. Ademas, incentivé la creacion de un mecanismo
de autorregulacién, la accién sectorial, para el seguimiento de los estandares de gobernanzay
eficiencia en el sector liderado por 12 de los prestadores que participaron en COMPASS. De esta
forma, el Programa buscé asegurar su continuidad, la difusién del conocimiento, y la gestion del
cambio.

Coordinaciéon y comunicacion: la implementacion de COMPASS requirié la coordinacion de
una multiplicidad de actores. Por un lado, la estructuracion del Programa permitié crear un
foro de conversacion, tanto para la toma de decisiones, como para la asesoria y consulta,

65 Ver: https://www.seco-cooperation.admin.ch/dam/secocoop/en/dokumente/themen/Reformas_en_empresas_de_servicios

publicos_de_acueducto.pdf.download.pdf/Reformas_en_empresas_de_servicios_publicos_de_acueducto.pdf

66 Ibid.
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que incluy6 a la cooperacion internacional (SECO - BID), el regulador (CRA), el supervisor (SSPD)
y los responsables de la politica publica del sector (MVCT y DNP). Esto permitio identificar y
discutir de forma continua las necesidades del sector. Por ejemplo, en este contexto surgio la
solicitud de la SSPD de incluir en el Programa a prestadores que se encontraban intervenidos.
También permitié la generalizacion de los estandares del Programa a nivel de politicay regulacién
sectorial. Por ejemplo, se apoy6 el desarrollo del Indicador Unico Sectorial y del decreto sobre
gobierno corporativo para prestadores con participacion publica. Sin duda, el Programa mejoré
la comunicacién entre las autoridades y los prestadores. Hoy es mas facil el flujo de informacién
entre regulados y reguladores.

Priorizaciéon basada en impacto: una delas primeras acciones de COMPASS con los prestadores
fue la estructuracion de planes de accién a corto plazo (PACP). Estos planes incluyeron la
identificacion de acciones que pudieran ser ejecutadas en el corto plazo, con alto impacto y
bajo costo. Para seleccionar y priorizar las acciones a incluir en los PACP, se realizaron analisis
costo/impacto con los prestadores y con base en los diagnésticos realizados. Asi, los prestadores
que recibieron el apoyo del COMPASS pudieron comprender los beneficios de la gestién del
cambio y la capacitacion técnica desde el inicio del mismo. Ademas, la implementacion de estas
acciones demostro a los prestadores su propia capacidad de gestionar acciones complejas para
el cambio. Es posible que, con las herramientas de gestion y las buenas practicas de gobierno
corporativo, haya aumentado la disposicion y capacidad organizacional en el largo plazo.

Oportunidades de mejora

1.

Modelo de reforma de dos fases. Como se ha comentado anteriormente, el Programa
COMPASS se enfocé en la primera fase del modelo de reformas exitosas propuesto en el
estudio de la Cooperacion Econdmica y Desarrollo, SECO; sin embargo, no hay que perder de
vista que la segunda fase tiene por objetivo la realizacién de inversiones en infraestructura y
la implementacion de practicas comerciales modernas. Lo anterior conlleva a la necesidad de
analizar desde la estructuracién de cualquier intervencion uno de los principales retos para el
sector de agua potable y saneamiento asociado a los esquemas de financiacion. Para que las
reformas sean sostenibles, es necesario involucrar a diferentes actores sectoriales con el fin de
promover discusiones que permitan el beneficio agregado y no focalizado a cada prestador.

Adaptarse, mas alld de anticiparse: buena parte del enfoque de COMPASS se centr6 en
la gestion del cambio asociada a la creacion de valor econémico, social y ambiental de los
prestadores. El mecanismo para lograr materializar la sostenibilidad y la visiéon de largo plazo
fueron los planes estratégicos a 10 afios, con foco en tres escenarios, basados en la eficiencia de
los prestadores y las tarifas (i. continuidad del negocio: sin aumento en eficiencia, sin aumento de
tarifas; ii. optimizacion de la gestion: aumento de eficiencia, sin aumento de tarifas; iii. incremento
tarifario: aumento de eficiencia, con aumento de tarifas que cubren los costos). Estos escenarios
les permitieron a los prestadores visualizar diferentes resultados a partir de una serie de
supuestos y tomar acciones para lograr los objetivos propuestos. Sin embargo; es importante
resaltar que la gestién del cambio tiene un componente asociado de incertidumbre y de alli la
necesidad de dotar a los directivos, profesionales y operativos con capacidades de analisis y
adaptacion fomentando una mayor resiliencia frente a los retos y cambios para la prestaciéon
del servicio publico de agua potable y saneamiento debido al cambio climatico, disponibilidad
de fuentes hidricas, innovacién, automatizaciéon, digitalizaciéon y otro tipo de incertidumbres
(politicas, econdmicas, etc.).
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3. Multiples racionalidades regulatorias: debido a su enfoque en la eficiencia y gestion de los
prestadores, el Programa COMPASS espera que los prestadores logren mejorar el uso de sus
recursos financieros, mejores inversiones, mejores reportes de informacién, y trabajo conjunto
entre las distintas dreas para la prestacién de un mejor servicio.

El enfoque de COMPASS podria reforzar aln mas la generacién de valor en términos sociales y
ambientales. Los nuevos paradigmas para la gobernanza del agua permiten entender, desde un
punto de vista econémico, que el agua es un recurso aun mas escaso que los recursos financieros;
desde el punto de vista técnico, la necesidad de propender por soluciones circulares que permitan
reusar y reciclar los recursos hidricos; y desde un punto de vista de gobernanza, centrarse en
una visién mas integral de la gestion del recurso (proyectos polivalentes), mas adaptativo, y con
una amplia participacion de la comunidad (Sadoff et al., 2020), incluyendo, ademas, enfoque
de género (ver Van Koppen, 2018). Si los planes estratégicos se logran conectar con estos
nuevos paradigmas se podria aumentar el aprovechamiento y gestién de los recursos hidricos y
financieros, mientras se suplen las necesidades de las comunidades con su directa participacion.
De esta forma, se podria facilitar que los prestadores tengan un mayor impacto en términos de
valor social y ambiental.
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Anexo 1. Prestadores beneficiados por el Programa COMPASS en

Colombia

Ciudad

Aguas del Huila
(Regional -
4 Municipios)

Mocoa

Afrocaucana
(Regional -
5 Municipios)

Aguas del Tequen-

dama

(Regional -

2 Municipios)

Los Patios

Flandes

Villa del Rosario

Lorica

Duitama

Yopal

Zipaquira

San Gil

Cartago

Sogamoso

Fusagasuga

Barrancabermeja

Prestador

Aguas del Huila S.A. E.S.P.

Aguas de Mocoa S.A. E.S.P.

Afrocaucana de Aguas S.AE.S.P.

ERAT - Empresa Regional Aguas del Tequendama S.A. E.S.P.

Agua De Los Patios S.A. E.S.P.

Empresa de servicios publicos de Flandes - Espuflan S.A. E.S.P.

EICVIRO S.A. E.S.P.

Aguas del Sinu S.A. E.S.P.

EMPODUITAMA S.A. E.S.P.

Empresa de Acueducto, Alcantarillado y Aseo de Yopal - EAAAY
E.L.C.E.-ES.P

EAAAZ S.A. ES.P.

Acuasan E.I.C.E- E.S.P

EMCARTAGO E.S.P.

Coservicios ESP - Sogamoso S.A. E.S.P.

EMSERFUSA E.S.P.

Aguas de Barrancabermeja S.A. E.S.P.

No. de
usuarios

1.797

6.112

7.274

15.019

15.251

15.488

16.025

25.508

36.933

38.624

38.696

39.946

43.504

44,557

45.356

47.979
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Sincelejo - Corozal  Aguas de la Sabana ADESA S.A 78.935
Popayan Acueducto y alcantarillado de Popayan S.A. - AAPSA 85.886
Valledupar EMDUPAR S.A. E.S.P. 87.606
Pasto Empresa de obras sanitarias de Pasto - EMPOPASTO 88.129
Santa Marta ESSMAR 103.478
Armenia Empresas Publicas de Armenia EPA S.A. E.S.P. 105.834
Manizales Aguas de Manizales S.A. E.S.P. 108.824
Neiva Empresas publicas de Neiva - Las Ceibas S.A. E.S.P. 115.707
Villavicencio Empresa de acueducto y alcantarillado de Villavicencio - EAAV 120.140
Pereira Aguas y Aguas de Pereira S.A. 149.704
Ibagué Empresa ibaguerefia de acueducto y alcantarillado - IBAL S.A. 157.046
Cuacuta Aguas Kpital Cucuta E.S.P. 176.856

Valle del Cauca
(Regional - Acuavalle S.A. E.S.P 189.120
33 Municipios)

Bucaramanga Acueducto Metropolitano de Bucaramanga - AMB S.A. E.S.P. 270.927
Barranquilla Triple AS.A. E.S.P. 572.376
Cali Empresa municipal de servicios publicos de Cali - EMCALI 574.334
Medellin Empresas Publicas de Medellin - EPM 1.299.786

Bogota Empresa de acueducto y alcantarillado de Bogota - EAAB 2.200.000



La gestion del cambio en el sector de agua potable y saneamiento de Colombia 93

Anexo 2. Grupos de Interés del Programa COMPASS y Plan de
Comunicaciones

USUARIOS GOBIERNOS
LOCALES

EMPRESAS ACCION
SECTORIAL

SECTOR
FINANCIERO GOBIERNO

COMITE COMITE NACIONAL
DIRECTIVO CONSULTIVO

ENTIDADES
MIXTAS UNIDAD
COORDINADORA GREMIOS

MEDIO DE
COMUNICACION ACADEMIA

@® Gl Internos
@ Gl Externos

Fuente: Los autores.
Objetivos estratégicos de la comunicacién:

i. Posicionar a COMPASS en sus diferentes grupos de interés como un programa innovador y
efectivo, que ha logrado resultados concretos en materia de gobernanza y eficiencia en los
prestadores y en el sector de agua y saneamiento de Colombia.

ii. Ampliar su red de aliados para garantizar la sostenibilidad de los impactos

iii. Fomentar la aplicacién de buenas practicas y la adopcion del mecanismo de medicion
AquaRating para el mejoramiento continuo.

Lineas de accion:

* Movilizar a aliados y terceros validadores para potenciar los impactos del Plan de Comunicaciones
de COMPASS.

* Sensibilizar y empoderar a los usuarios como corresponsables de la prestaciéon de un servicio de
agua potable transparente y efectivo y de la sostenibilidad del recurso.

* Interesar y movilizar a los medios de comunicacion frente a la relevancia de la gestion del agua
potable en Colombiay el impacto de COMPASS en ese sentido.

* Afianzar el rol del Gobierno Nacional (MVCT) en el marco del programa para que adquiera un
compromiso en la sostenibilidad de sus impactos.

+ Dar a conocer AquaRating como herramienta clave para el mejoramiento de la gobernanzay la
eficiencia de los prestadores e incentivar su aplicacion.

* Visibilizar a los prestadores de acueducto buscando aliados en el sector financiero y generando
confianza frente a su desempefio.
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Anexo 3. Metodologia del Plan de Accion de Corto Plazo - PACP

* Formulacién del PACP

A partir de los resultados consignados en el informe de caracterizacion AquaRating, se elabora una
linea de base que consiste en identificar las acciones de mejora que pueden ser ejecutadas por los
prestadores en un plazo maximo de 12 meses (corto plazo).

Los criterios que se deben aplicar para la identificacién de las acciones de mejora son en su orden,
los siguientes:

1.

5.

6.

Seleccionar aquellas practicas individuales y variables que cuenten con fiabilidad mayor a cero
y menor a 0,7, convertirlas en acciones de mejora y asignarles los entregables requeridos por
la plataforma. Estas acciones consisten en documentar procesos que se llevan a cabo en los
prestadores, pero que no cuentan con los soportes, por lo que este tipo de acciones de mejora
implican un esfuerzo relativamente pequefio y pueden lograr resultados importantes frente al
estandar internacional de AquaRating.

Seleccionar subelementos (practicas individuales y variables) con fiabilidad igual a cero. Son
practicas y variables que los prestadores aplican, pero que no cuenta con procedimientos o
documentacién que respalde su aplicacion. Se puede mejorar la calificacién del prestador,
completando con los soportes que le permitan aumentar su fiabilidad o llevarla hasta la maxima
fiabilidad.

Seleccionar practicas individuales que el prestador NO cumple o variables que no cuentan
con informacién disponible para calcular los indicadores de AquaRating. Se puede mejorar la
calificacion haciendo la accién de mejora de acuerdo con lo requerido en los entregables.

Variables de indicadores que se encuentran por fuera del rango de normalizacién del estandar
internacional de AquaRating. Se puede mejorar la calificacién haciendo la accién de mejora de
acuerdo con lo requerido en los entregables.

Observaciones que puedan surgir por parte del equipo a cargo del PACP.

Practicas que no cumplen la normatividad local.

Una vez se han seleccionado estas subelementos, se aplican los siguientes criterios de priorizacién:

i) Esfuerzo financiero para implementar la accién de mejoray

ii) Esfuerzo del personal para implementar la accion de mejora.
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Los criterios se categorizan en tres niveles: Alto, Medio y Bajo. Para seleccionar las acciones
priorizadas, se realizan las siguientes combinaciones:

Nivel de esfuerzo Nivel de esfuerzo Resultado d'e
FINANCIERO de PERSONAL PRIORIZACION

Bajo Bajo ALTO

Bajo ALTO
Bajo Alto
Bajo

BAJO

Alto BAJO

Alto Bajo BAJO

Alto BAJO

Alto Alto BAJO

¢ Concertacioén del PACP

A partir de la linea de base remitida, se lleva a cabo una reunién, que puede ser virtual o presencial,
con cada prestador en la cual se revisan las acciones de mejora sugeridas por el Programa COMPASS
y aquellas otras que el prestador considera pueden ser incorporadas en su PACP. De esta forma se
acuerda el PACP que el prestador se compromete a cumplir.

Este PACP queda plasmado en la plantilla estandar disefiada por el Programa COMPASS que se
presenta a continuacion:

Accion de
mejora
especifica
(nivel
subelemento)

Aspecto de
mejora
(nivel

elemento)

Esfuerzo Esfuerzo del Resultado . %

No Tema Numeral ; B .. .. Entregables Resp. Inicio Fin
financiero, personal | priorizacién Avance

Seguimiento

La plantilla del PACP fue disefiada en formato Excel para estandarizar su presentacién y facilitar su
seguimiento:

* Seguimiento y acompaifiamiento al PACP

El seguimiento a los PACP se realiza empleando los mismos parametros con los que se evaluan los
elementos del estandar internacional de AquaRating. Cuando el prestador realiza o ejecuta una
accion de mejora especifica (Columna F) que se refleja en un producto o entregable (Columna G) se
le asigna el puntaje que otorga el sistema AquaRating a la subelemento de evaluacion. Para obtener
este puntaje, se emplea el peso de cada subelemento en el sistema y la fiabilidad que le otorga cada
producto o entregable.

El primer paso consiste en asignar a cada subelemento de la tabla del PACP, los pesos y fiabilidades
correspondientes.

Un segundo paso consiste en revisar las actividades que se han ejecutado del PACP y los productos,
soportes o entregables que han sido desarrollados. Para aquellas acciones que no cuentan con
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avance o no han sido ejecutadas, el equipo de trabajo brinda asesoria, asistencia técnica y en lo
posible herramientas, instrumentos, documentos o formatos que le puedan ser de utilidad al
prestador para cumplir con la accién de mejora.

En tercer lugar, el equipo de trabajo verificara si el producto o entregable cumple con los requisitos
del estandar de AquaRating. En caso afirmativo, se asignara el puntaje correspondiente al PACP y de
lo contrario se realizaran las observaciones o comentarios al prestador.

A continuacion, se describen estos pasos:
Reunién virtual de seguimiento con frecuencia mensual

El equipo de trabajo del PACP llevara a cabo una reunién mensual de seguimiento corta con el
coordinador AquaRating, por medios virtuales. En esta reunion no se realiza revisiéon de soportes,
pero se indaga por el avance a la fecha, dificultades del prestador, dudas que surjan en el proceso,
apoyo que requieran, etc.

Elaboracion de acta de seguimiento virtual

Se debe realizar un acta de cada reunion virtual de seguimiento. Este documento debera consignar
en todo caso la fecha, hora de inicio y de fin, los participantes identificando su area dentro de
la organizacion del prestador y correo institucional, el avance reportado por el prestador, las
inquietudes y solicitudes que presenta el coordinador AquaRating del prestador, la respuesta por
parte del equipo de trabajo y finalmente los compromisos de ambas partes.

Reunioén virtual o fisica de seguimiento con frecuencia mensual (2 dias)

El equipo de trabajo llevara a cabo una reunién virtual o una visita en sede del prestador, en la cual
se revisan una a una las actividades que hasta la fecha el prestador deberia haber terminado o debe
tener en curso. Es importante mencionar que toda actividad que no se haya cumplido al 100% hasta
el seguimiento anterior, o que, si bien se cumplid, pero requiere mantenerse en el tiempo, debera
ser objeto de revision en cada jornada de seguimiento.

Para el caso de la visita en sede del prestador, esta tendra una duracion de 2 dias habiles, mientras
que para el caso de la reunion virtual se realizaran sesiones de trabajo con duracién de 4 horas
durante 4 dias.

Elaboracion de acta de seguimiento fisico o virtual

Se debe realizar un acta de cada reunién de seguimiento. Este documento debera consignar la fecha,
hora de inicio y de fin, los participantes identificando su area y correo institucional, las actividades
revisadas y los comentarios del equipo de trabajo del PACP.

Llamada y correo trimestral solicitando el avance formal y los respectivos soportes

Trimestralmente se debe llamar y enviar un correo para solicitar al prestador el estado de avance
formal y los documentos soporte.

Revision del reporte de avance

El equipo de trabajo debera revisar el reporte trimestral de avance enviado por el prestador y sus
respectivos soportes para determinar el grado de cumplimiento
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Informe trimestral de avance

Se debe elaborar un informe del seguimiento hecho en el trimestre y del avance del prestador, con
reporte del estado de avance para cada actividad

Informe de cierre PACP

El informe final se constituird en el informe de cierre. Este informe debe incluir el resumen de las
actividades implementadas durante el acompafiamiento al PACP con los resultados generados por
el prestador, incluyendo la evolucion de los indicadores establecidos en el plan de trabajo.

También se deben establecer recomendaciones a los prestadores para que puedan seguir mejorando
su gestion, entre las cuales pueden estar:

* Inclusion de indicadores y objetivos clave en la planeacidn estratégica del prestador.
« Documentar en el sistema de gestidn las buenas practicas generadas por los planes de accién
* Implementacién de proyectos especificos.

Sesion de cierre del plan de accién

La Ultima visita mensual al prestador se utiliza para para realizar el cierre con el gerente, el
coordinador y los responsables que participaron en el plan de accién. En esta sesion se debe
presentar un resumen del informe de cierre y entregar reconocimientos al personal que trabajé en
el plan de mejora del prestador.
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