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ANTECEDENTES

Fl Banco Mundial ha venido apoyando al Gobierno del Estado de Oaxaca
desde el ano 2011 en su agenda de reformas mstitucionales que propicien el
desarrollo del estado.

Dentro de esta alianza se lleg6 a la preparacion de un hnanciamiento
orientado al “Programa de Modernizacion del Sector Agua Potable vy
Saneamiento del Estado de Oaxaca (MAS Oaxaca), el cual emplea dos

mecanismos de financiamiento:
— Un programa por resultados que financia la implementacion de las actividades
del programa, haciendo desembolsos una vez verificado el cumplimiento de las

metas de desempeno pactadas mediante Indicadores de Desembolsos (DLI).

— Fmanciamiento de proyectos de mversion orientado a financiar la asistencia
técnica necesarla para el apoyo a la Gestion Empresarial (GE).

MAS Oaxaca supone que el Estado puede utilizar los recursos del
financiamiento con Banobras/Banco Mundial como contraparte de fondos
federales de cofinanciacion provenientes del Programa APAZU.
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OBJETIVOS DE LA GESTION EMPRESARIAL

* Mejora de Gestion Operativa

 Mejora de Gestion Comercial

* Mejora de la Gerencia

e (Capacitacion del Personal del Organismo Operador

Se busca la contratacion de un Gestor Especializado por espacio de 4.5
anos que le de soporte continuo a los Organismos Operadores (OQ’s)
durante este proceso de modernizacion empresarial, que implante
buenas practicas operativas, comerciales, sociales y financieras; pero que
ademas se encargue de la coordinacion mtegral de las intervenciones que
buscan aumentar la continuidad del servicio vy asegurar la cobertura de
costos por la provision de los mismos, de tal manera que se cumplan las
metas del Programa.

Transtformar los OQO’s en organizaciones altamente eficientes orientadas
a la satisfaccion de sus usuarios a través de proveer un servicio de mejor
calidad, a precio razonable y que sean financieramente auto-sostenibles.
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OBJETIVOS DE LA GESTION EMPRESARIAL

El objetivo de la Asistencia Técnica (A'T) es el desarrollo e implantacion
de un modelo de gestion para los OO’s que asegure el logro de sus
metas de desempeno.

Un modelo de negocio financieramente sostenible y socialmente
responsable que permita la prestacion de servicios a todos los
usuarios en su ambito de servicio incluyendo a aquellos en pobreza.

La prestacion adecuada del servicio, en cantidad y calidad, que
satisfaga las necesidades actuales y futuras de los usuarios del servicio.

La gestion integral de la infraestructura, que considere la condicion
actual de la infraestructura y los niveles de servicio a los que debe
responder en el futuro proximo.

Una planta de personal competente, motivada y orientada al cambio
y a la satistaccion de los usuarios.

Fl compromiso y la participacion de la comunidad en la prestacion y
sostenibilidad del servicio respetando las particularidades culturales
de la region.
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CRITERIOS DE EVALUACION PARA CONTRATACION

I. Experiencia especifica de los consultores pertinente a las tareas:  [10 puntos]
— Experiencia especifica en el fortalecimiento de OO’s de Agua Potable

— Expenencia Especifica en el diseno de planes de optimizacién/rehabilitacion de
sistemas de abastecimiento de agua potable

— Experiencia Especifica en la supervision de obras civiles, mecanicas y eléctricas para
sistemas de abastecimiento de agua potable

II. Logica de la metodologia y plan de trabajo propuestos: [45 puntos]
a) Enfoque técnico y metodologia de los trabajos [20 puntos]

*  Se valorara la comprension de la problematica que el Oferente debera enfrentar en la
ejecucion del proyecto y cudl es su propuesta de valor que asegure el cumplimiento de las
metas.

* FKl enfoque que le dara a estos servicios para alcanzar las metas de resultados, la
metodologia, y su estrategia de trabajo.

b) Enfoque y metodologia de la capacitacion [5 puntos]

* Kl Oferente podra definir con certeza las necesidades de capacitacion de las diferentes
partes mvolucradas, la propuesta deberd plantear las herramientas metodolodgicas para la
evaluacion y desarrollo de las capacidades existentes; asi como la coherencia entre los
objetivos de aprendizaje y la mejora real de eficiencia.
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CRITERIOS DE EVALUACION PARA CONTRATACION

¢) Plan de trabajo [10 puntos]
*  Presentar un Plan de Trabajo coherente con los requerimientos de los T'dR.
d) Organizacién y dotacion de personal [10 puntos]

*  Composicion del equipo de trabajo y su aporte de valor al cumplimiento de los objetivos de esta

consultoria.
III. Calificaciones del personal profesional clave: [40 puntos]
— Director del proyecto [10]
— Director de estudios y proyectos [5]
— Director de supervision de obras [5]
— Experto en ingenieria de procesos y reingenieria [5]
— Experto en operacion de sistemas de agua potable  [5]
— Experto en gestion comercial de OO’s [5]
— Experto en gestion social en OO’s [5]
IV. Participacion de nacionales entre el personal propuesto: [5 puntos]

Puntaje Minimo de calificacién: [70 puntos]
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METAS DE DESEMPENO

Metas de desempeno por medio de indicadores para desembolso

(DLI’s “Disbursement Linked Indicators”), por ejemplo:

DLI

DLI

Area de resultados 2. Mejora de los servicios de
agua en la zonas metropolitanas

Area de resultados 3. Mejora de los servicios de
agua en las ciudades intermedias

DLI 2-1: Mejora de la calidad de los servicios

DLI 3-1: Mejora de la informacion

- Preparacidon de expedientes técnicos para
la rehabilitacion o construccién de los
sistemas de macro-distribucién y micro-
distribucién del sector seleccionado

- Numero de organismos operadores de agua
para los que se ha aprobado un programa de
intervenciones de impacto inmediato

DLI 3-2: Mejora de la calidad de los servicios

- Construccion del sistema de
macrodistribucion del sector seleccionado

- Porcentaje de usuarios activos con servicio
continuo en el sector seleccionado

- Numero de organismos operadores de agua
seleccionados que han mejorado la
continuidad de sus servicios

DLl 2-2: Mejora de la sostenibilidad de los
servicios

DLI 3-3: Mejora de la sostenibilidad de los
servicios

- Eficiencia comercial en el sector
seleccionado

- Numero de organismos operadores de agua
seleccionados cuyos ingresos por servicio
son mayores que sus gastos operativos

La validacion del cumplimiento es anual y esta a cargo de un Agente de
Verificacion Independiente (AVI)

~
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ALCANCES DE GESTION ESPECIALIZADA

El papel del Gestor Empresarial es fundamental, pues éste es
responsable de:

Preparacion de los Proyectos (Expedientes T'écnicos)

Calidad de Documentos de Licitacion

Supervision de su ejecucion

Controla el proceso total del ciclo de ejecucion de las inversiones

Fl alcance de los servicios de gestion especializada considera cuatro
paquetes de trabajo:

— Reingenieria Organizacional

— Planificacion de la Intervenciones

— Apoyo a la Operacion

— Apoyo al Programa de Inversiones
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REINGENIERIA ORGANIZACIONAL

La evaluacion del desempeno de los OO’s indica que estas organizaciones
son poco eficientes y tienen grandes dificultades para ofrecer un servicio
oportuno, de calidad y a minimo costo. Es mdispensable que el apoyo a la
gestion de los OO’s se micie con la remngenieria de los procesos y la
estructura organizacional, para lograr las mejoras significativas en el
desempeno organizacional que espera el Programa.

* Reingenieria de los procesos del Servicio:

Socializacion del objetivo y los alcances del Programa y sus futuras
implicaciones

Sensibilizacion del personal y construccion colectiva de las metas
estratégicas a todos los niveles

Identificacion y analisis detallado de los procesos actualmente existentes

Disenio de procesos que correspondan a las mejores practicas
mternacionales

Analisis de las inconsistencias entre la situacion actual y la 1deal
Desarrollo de un plan de implementacion de los nuevos procesos

Diseio de un tablero de control para la mmplantacion de los nuevos
procesos
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REINGENIERIA ORGANIZACIONAL

* Reingenieria de la Estructura Organizacional

Las mejoras se fundamentan en el conocimiento y las habilidades
demostradas del personal del OO y por la disponibiidad de las
herramientas tecnoldgicas necesarias para su realizacion

Dotaciéon de personal para una empresa modelo para el area no operacional
Dotacié6n de personal para una empresa modelo para el area operacional
Dimensionar y cuantificar econémicamente las necesidades en equipos y
herramientas tecnologicas necesarias

Consistencia entre la empresa modelo y la actual, en los aspectos de

estructura organizacional, personal disponible, competencias laborales,
capacidad nstalada, y herramientas y equipos

Proponer los movimientos de personal y la creacion de nuevas vacantes que
por sus particularidades no pueden ser cubiertas con el personal interno de
los OQ’s, asi como estimar el costo de la hquidacion del personal de ser
esto necesarlo.

Que la mmplementacién sea factible a corto plazo con el menor impacto
social.
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REINGENIERIA ORGANIZACIONAL

e Manual estandar de Operacion y Mantenimiento

— Una vez disenados los procesos necesarios para la prestacion del servicio, el
Gestor debera proceder a la elaboracion de un manual de operacion y

mantenimiento, incluyendo:

Introduccion Tratamiento de agua potable Tomas de servicio

Seguimiento y control de la ~ Gestion comercial:

Objetivos del | . i
Jetvos del manua calidad del agua componentes y funciones

Estructura del manual Tanques de agua potable Nuevas conexiones

El sistema de

o Estaciones de bombeo yre  Actualizacion del padron de
abastecimiento:

i bombeo usuarios
componentes y funciones
Produccion de agua potable Vilvulas Micro-medicion
Macro-medicion Hidrantes Lectura de consumos
Redes de aduccion . .. .
y Redes de distribuciéon Analisis de consumos

conduccion

Facturacion

Gestion de adeudos

Atencion al usuario

Seguridad e higiene del
trabajo

Auditoria de pérdidas de
agua

Auditoria de energia

Plan de atencion de
emergencias
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PLANIFICACION DE LAS INTERVENCIONES

e Planificacion de la gesion

La identificacion v seleccion de alternativas de intervencion se plantean
dentro de un ambiente de alta inceritdumbre, debido a las limitaciones
de la nformaciéon disponible.

El objetivo es mejorar la confiabilidad de la informacion de los sistemas
de abastecimiento y crear un sistema solido para la toma de decisiones
que permita llegar a la solucion del problema a minimo costo.

Disenar un plan de aumento de ingresos y de reduccion de gastos

Diseno de una estructura tarifaria
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PLANIFICACION DE LAS INTERVENCIONES

* Plan de mejora de la continuidad del servicio

— La mtermitencia del servicio tiene multiples causas:
e Disponibilidad Iimitada de los recursos hidricos
* Problemas de capacidad hidraulica del sistema de distribucion
* Reglas inadecuadas de operacion
* Procedimientos 1nadecuados de mantenimiento y renovacion de la
infraestructura
* Baja confiabilhidad en el suministro de energia
* Desperdicio del agua por parte de los usuarios
— Se busca el diseno de un programa integral de gestion que esté orientado

a su cumplimiento con la utilizaciéon 6ptima de los recursos financieros
disponibles.
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PLANIFICACION DE LAS INTERVENCIONES

* Plan de mejora de la continuidad del servicio

Identificacion y caracterizacion de las fuentes de abastecimiento de agua
Evaluacion del estado actual de las fuentes de abastecimiento de agua y su perimetro
sanitarlo.

Cuantificacion o estimacion de la produccion real de las fuentes de abastecimiento de
agua.

Coordinacion y supervision técnica del padréon de usuarios

Cuantificacion de las pérdidas de agua

Desarrollo de una estrategia de reduccion de pérdidas fisicas y comerciales de agua
Desarrollo de una estrategia de gestion de la demanda en usuario final

Proyeccion de la demanda de agua a partir de los consumos de los usuarios registrados en
el padrén de usuarios

Evaluacion del balance oferta y demanda de los recursos hidricos

Identificacion de alternativas de suministro s1 la oferta es msuficiente para atender la
demanda

Coordimacion y supervision técnica del catastro técnico de redes de los sistemas

Evaluar la condicion de la fraestructura del sistema de abastecimiento

Construccion de un modelo hidraulico para cada uno de los sistemas de abastecimiento
Calibrar modelos hidraulicos con campanas de medicion de caudales, presiones, y niveles
Evaluar resultados del modelo la pertinencia de los puntos fijos de medicion de presiones
Analizar diferentes alternativas para el aumento de la continuidad en los organismos
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PLANIFICACION DE LAS INTERVENCIONES

* Plan de gestion para la cobertura de gastos operativos

— Llegar a un esquema de operacion en el que los OO’s sean capaces de
auto sostenerse, elimimando su dependencia de los fondos estatales o
federales para su sobrevivencia

e Definir la estructura de costos a partir de los registros contables existentes.

e Analizar la composicion de los usuarios.

e Analizar el comportamiento de los ingresos y adeudos.

e Realizar un estudio de intencion de pago.

e Analizar la estructura tarifaria actual.

e Definir una estructura tarifaria, acorde con las disposiciones de la Ley del
Agua

e Construir un modelo financiero para definir la tarifa promedio de equilibrio

e Elaborar un plan de accion de mediano plazo que asegure el cumplimiento
de las metas establecidas por el Programa.
— Estructurales (optimizaciéon de los procesos de compra, reduccion de personal,
compra de equipos con mayor eficiencia, aumento de las tarifas)
— No estructurales (mejora de la productividad de algunos procesos, cambio de
cultura organizacional, etc.).
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APOYO A LA OPERACION

Facilitar la implantacion de la reingenieria de los procesos por medio del
acompanamiento continuo del personal de direccion, llevando el
entrenamiento de este personal a un nivel superior, en donde la experiencia
de direcciéon de una empresa de agua se comparte con el personal experto
del Gestor hasta que la empresa alcance un nivel de autonomia tal que
asegure a largo plazo su sostenibilidad.

Fl Gestor gracias a su experiencia en proyectos similares se encargara de
coordinar las actividades relacionadas con la gestion de la demanda
— Coordine y verifique la realizacion de las actividades tendientes a la reduccion

del desperdicio de agua, y luego a la reduccion de las pérdidas comerciales y
fisicas, y la mejora de la atencion al cliente.

En cualquiera de estos casos, el papel del Gestor se limita al de un asistente
técnico orientado al cumplimiento de las metas de aumento de la
continuidad del servicio y la cobertura de los gastos de operacion, siendo el
administrador del OO el responsable final de la implementacién de
cualquiera de las recomendaciones del Gestor.
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APOYO A LA OPERACION

* Reduccén de las Pérdidas Fisicas de Agua

El efecto del aumento de la continuidad del servicio es el aumento de las
pérdidas fisicas de agua, al estar presurizadas las redes por mas tiempo.

Los ciclos sucesivos de llenado y vaciado de las tuberias aceleran el deterioro de
estas, lo que mcrementa las fugas de agua.

Una estrategia de control y reduccion de las pérdidas fisicas que se implemente
con la optimizacion hidraulica de los sistemas.

Fl Gestor se encargara de la implementacion de la estrategia para la reduccion
de las pérdidas fisicas en la fase de planeacion de las intervenciones.

* Creacion estratégica de brigadas de busqueda y deteccion de fugas con el personal de

los OO’s,
e Identihique las técnicas mas adecuadas de busqueda y localizacion de las fugas

e Optimizar los procesos de reparacion de los daios y de realizar el seguimiento de los
tiempos de atencion de estos en redes de distribucion y tomas de servicio

* Implementar un sistema de mformacién basico de los danos

Todos los trabajos de busqueda, deteccion y reparacion de fugas estaran a cargo

del personal del OO.
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APOYO A LA OPERACION

e  Gestion Social

— Comunicacion general sobre el Programa

* Disenar e implementar campaias de mformaciéon de alto nivel acerca de los objetivos y
alcances del Programa

* Realizar el mapeo de actores claves en el area de las intervenciones

— Gestion social para las intervenciones del Programa

* Disenar campanas de mformacién y comunicaciéon en las areas de ejecucion de obras o
mtervenciones para dar a conocer el alcance del proyecto.

* Disenar e mmplementar campanas de informacién y comunicacion orientadas a la
conservacion del agua.

* Desarrollar y promover en las comunidades beneficiadas, compromisos «hidro-sociales» en
los cuales el OO se compromete a proveer un servicio con estandares de presion y
continuidad definidos, a cambio del compromiso de la comunidad de usar de manera
eficiente el agua y de pagar de manera oportuna por el servicio.

— Gestion social para el soporte de los Oos

* Desarrollar e implementar campanas de informacién acerca del costo del servicio, la
estructura tarifaria y la informacion consignada en las boletas de pago.

* Apoyar a los OO’s en la socializacion y negociacion de posibles modificaciones en la
estructura tarifaria con las mstituciones del estado y los grupos de interés.

* Acompanar al personal operador en la resolucion y gestion de conflictos de la comunidad.
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APOYO AL PROGRAMA DE INVERSIONES

Dentro de este proceso de modernizacion de los OQO’s, el responsable de la
asignacion de estos recursos a proyectos especificos que generen el mayor
impacto sobre las metas del programa sera el Gestor. Se espera que como
resultado del diagnéstico de la situacion y la planeacion previa, el Gestor
identifique los proyectos a ejecutar, para los cuales deberd realizar su diseno,
preparar los expedientes técnicos, apoyar a la CEA en los procesos concursales
y licitatorios para la seleccion de los contratistas, y, finalmente, realizar la
supervision de estos proyectos.

e Plan anual de mversiones y su financiamiento
* FElaboracion de expedientes técnicos
e Asistencia técnica en la seleccion de contratistas

* Supervision de la ejecucion de las acciones
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