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RESUMEN

Numerosos estudios demuestran que la mejora continua en la gestién de
procesos aumenta la productividad y competitividad de las empresas. Esto se
debe a que se convierte en el elemento de integracion mas importante del Modelo
de Arquitectura Empresarial, porque se centra en la creacion de valor para sus
clientes y se esfuerza por la vision global de la empresa en lugar de la visién
individual de las areas, para esto existen diversas herramientas en el mercado,
siendo una de ellas BPM - Bussines Process Management; no obstante, si estas
herramientas no tienen un seguimiento constante, se vuelven poco productivas
debido a que los mapas de procesos, caracterizacion y disefios de procesos
presentaran falencias al encontrarse desactualizados. El objetivo principal es
Disefiar una propuesta de mejora de la gestién por procesos en la empresa
Aguas Regionales EPM S.A. E.S.P. La metodologia aplicada se realiz6
mediante una investigacion cualitativa bajo el modelo de estudio de caso, con
cuestionarios estructurados definidos como un instrumento cuantitativo, que se
usa para medir o registrar diversas situaciones y contextos. Como resultado se
obtiene que Aguas Regionales EPM no tiene un mapa de procesos definido, por
tanto, sus procesos no se encuentran caracterizados ni documentados. Es asi,
como mediante el desarrollo de este estudio de caso se logro disefiar una
propuesta de mejora para la gestion por procesos de la empresa, mediante un
plan de accion con estrategias que le apuntan a desarrollar un mapa de procesos
ajustado a las necesidades de la filial, donde se priorizan las acciones que
permitiran a corto, mediano y largo plazo caracterizar y documentar los procesos,

adaptandolos con los de su casa matriz.

Palabras clave: Modelo de gestion por procesos, Mapas de procesos,
Caracterizacion de procesos, Plan de mejoramiento, Modelo de madurez de

gestion por procesos.



ABSTRACT

Several studies show that continuous improvement in process management
increases the productivity and competitiveness of companies; that is because it
becomes the element of the most prominent integration of the Enterprise
Architecture Model. After all, it focuses on creating value for its customers and
strives for the overall vision of the company rather than the individual vision of the
areas; for this, there are several tools on the market, one of them being BPM -
Business Process Management; however, if these tools do not have constant
monitoring, they become unproductive because the process maps,
characterization, and process designs will present shortcomings to be outdated.
The main objective is to Design a proposal to improve the management
process in the company Aguas Regionales EPM S.A. E.S.P. The applied
methodology was conducted through qualitative research under the case study
model, with structured questionnaires defined as a quantitative instrument used to
measure or record various situations and contexts. The result is that Aguas
Regionales EPM does not have a defined process map. Therefore, its processes
are not characterized or documented. Thus, through the buildout of this case study,
it was possible to design an improvement proposal for the company's process
management. Making use of an action plan with strategies aimed at developing a
process map adjusted to the needs of the subsidiary, where actions will allow in the
short, medium, and long term to characterize and document the processes,

adapting them with those of its parent company, are prioritized.

Keywords: Process management model, Process maps, Process
characterization, Process improvement plan, Process management maturity

model.



1. TITULO
Plan de accion de Aguas Regionales EPM S.A. E.S.P. para la adaptacion
del modelo de gestion por procesos como filial de EPM, para lograr una
integracion efectiva de la gestion.

2. TEMA CENTRAL DEL CASO

Modelo de gestion por procesos.

3. PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

La globalizacién conlleva cada vez mas a las organizaciones a definir y
trabajar por procesos, de forma que siempre se busque la mejora continua y la
calidad en la prestacién de los servicios o entrega de productos, convirtiéndose en
una herramienta fundamental para alcanzar los objetivos estratégicos; asimismo,
se convierte en un elemento clave de integracion en el modelo de arquitectura
empresarial; esto se debe a que tiene como objetivo crear valor agregado para los
clientes, perseguir la visién global de la empresa en lugar de areas individuales y
facilitar el flujo de informacion, mejorar la eficiencia y desarrollar modelos de
mejora que se enfoquen en los resultados obtenidos y en cdmo se logran.

Al respecto, es necesario que las empresas de servicios publicos
domiciliarios disefien e implementen el mejoramiento continuo de la gestion por
procesos, como eje central para su correcto funcionamiento. Existen muchos
estudios sobre la implementacion de la gestién por procesos y el mejoramiento
continuo que esta requiere; no obstante, estos estudios son generales para todas
las organizaciones y no enfocan las particularidades de las empresas,
considerando su actividad econémica, estructuras administrativas y recursos
econdémicos limitados; por tanto, este tipo de empresas deben adaptar y ajustar
sus procesos considerando estos problemas identificados.

Partiendo de la teoria del disefio organizacional, la Gestion por Procesos
ayuda a tener una perspectiva global y transversal, gestionar y mejorar procesos

claves, optimizar resultados de manera eficiente y crear una empresa mas agil y
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flexible para lograr una estrategia de gestion prudente y orientada a objetivos que
creen valor. Por otra parte, desde la perspectiva de los sistemas de gestion, ISO
9001 (2015) estos permiten “Identificar, entender y gestionar los procesos
interrelacionados como un sistema, contribuye a la eficacia y eficiencia de una
organizacion en el logro de sus objetivos” (p.1), se puede colegir entonces, que la
gestion basada en procesos es un medio para que las organizaciones puedan
alcanzar eficaz y eficientemente sus objetivos, permitiendo que las interrelaciones
de procesos y sistemas tengan un impacto positivo en la mejora continua a través
de un enfoque holistico y sistematico que, en ultima instancia, se puede
representar graficamente a través del analisis de estrategias, el desarrollo y los

mapas de procesos.

Ahora bien, considerando que “Un mapa de proceso es una ayuda visual
para imaginarse el proceso donde se muestra la unién de entradas, resultados y
tareas” (Anjard, 1998, como se cit6 en Hernandez, A. 2009, p. 2)., los mapas de
procesos se convierten en la representacion grafica de la gestion por procesos y la
relacion que existe entre ellos, su objetivo principal es obtener una visién general
de todo lo que sucede dentro de la organizacion, por lo que deben ser claros,
concisos y fiables, es por esto que identificar claramente las entradas, resultados y
tareas que se realizan de forma concatenada es lo que permite alcanzar un
objetivo o un fin concreto; es por esto que implementar en una organizacion los
mapas de procesos, se convierten en una buena practica que aporta grandes

ventajas, tal como lo menciona en su articulo Serneguet (2017), algunas de ellas:

O Visién separada para cada proceso y una vision global para la organizacién
O Permite la interrelacion de los colaboradores entre las diferentes areas de la
empresa, asi como optimizar los procesos y obtener un beneficio comun.

O Mejora la distribucién de tareas. Todos en la organizacién conocen su rol en

cada proceso y como pueden contribuir al logro de los objetivos de negocio.

O Mejora la flexibilidad y el control.
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O Optimiza los recursos al reducir los costos de gestién y operativos.
O Permite medir y analizar con indicadores definidos para cada proceso.
O Ayuda a identificar rapidamente ineficiencias y errores, reducir el riesgo y

contribuir a la mejora continua.

Sin embargo, segun de Peppard et al. (1995, citado en Hernandez Narifio,
A., et al. 2009) plantea que los mapas de procesos se pueden observar como
desventajas para las organizaciones, ya que podrian distraer del foco principal de
su objeto social, toda vez que estas se pueden ocupar mas de la integridad de los
mapas que en aumentar la velocidad en la gestion, perder relevancia para los
trabajadores y para el equipo directivo, si se observa que su elaboracion no fue
adecuada, esto implicaria que no seria un mecanismo efectivo de comunicacion.
Por otra parte, al interpretarlos como elementos rigidos e inamovibles la gerencia
no podria percibir la necesidad de cambios hacia otros modelos mas efectivos
para la gestion, no obstante, aclara que los mapas de procesos como punto de
partida para la gestion de procesos, no son estaticos en el tiempo, sino que
reflejan claramente el flujo del proceso.

Al identificar la importancia de la gestién por procesos en las
organizaciones, cobra mayor relevancia poder realizar un diagnostico de la
situacién actual de Aguas Regionales EPM, de tal forma que se pueda establecer
un plan de mejora, priorizando aquellas acciones que son relevantes para la
implementacion de un plan de accion a corto, mediano y largo plazo, y que el
mismo se pueda presentar al Gerente General, como aporte para la mejora de la

gestién por procesos de la empresa.

De lo indicado anteriormente, el presente caso de estudio pretende
identificar y analizar los elementos necesarios, que podrian aplicarse en el disefio
de un plan de mejora de la gestidn por procesos, de acuerdo con las necesidades
de una empresa prestadora de servicios publicos domiciliarios de acueducto y

alcantarillado. Por tanto, la pregunta principal que guia este caso de estudio es:
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¢,Cuales son las acciones que se deben disefiar para un plan de accion que
permita a Aguas Regionales EPM S.A. E.S.P. adaptar el modelo de gestion por
procesos como filial de EPM, con el fin de lograr una integracion efectiva de la
gestion en todas las areas y niveles de la empresa? y para desarrollarla, se
debera dar respuesta a los siguientes interrogantes: ¢ Cual es la situacion actual
de la empresa con relacion a la gestion por procesos? ¢Qué acciones se pueden
implementar para mejorar la situacion actual de la empresa respecto a la gestion
por procesos? ¢ Qué acciones priorizar para la mejora de la gestion por procesos
en la empresa? y finalmente ¢ Qué recursos son necesarios para proponer al
Gerente General un plan de accién a corto, mediano y largo plazo para la mejora

de la gestion por procesos de la empresa?

3.1. Objetivo general

O Disefiar un plan de accién que permita a Aguas Regionales EPM S.A. E.S.P.
adaptar el modelo de gestion por procesos como filial de EPM, con el fin de
lograr una integracion efectiva de la gestion en todas las areas y niveles de la

empresa.

3.2. Objetivos especificos

O Diagnosticar la situacién actual de la empresa con relacion a la gestién por
procesos.

O Identificar acciones necesarias para la mejora de la gestiéon por procesos en la
empresa.

O Establecer un plan de accién que priorice las acciones de corto, mediano y
largo plazo para mejorar la gestion por procesos de la empresa.

13



4. JUSTIFICACION

El presente caso de estudio con enfoque en la gestion por procesos,
contrario a lo que otros investigadores puedan indicar, siempre serd mucho mas
beneficioso para las organizaciones, porque permite tener una visién individual y
global de cada proceso en la organizacion, obtener un beneficio coman, mejorar el
reparto de tareas, mayor flexibilidad y control, asi como optimizar procesos y
recursos al reducir los costos de gestion y operacion, entre otros. Es por esto que
disefiar un plan de mejora que se enmarque en los ejes centrales de la gestion por
procesos (mapas de procesos, caracterizacion, procedimientos, indicadores de
seguimiento y la evaluacion de desempefio) de Aguas Regionales EPM, es

importante porque contribuira a toda la organizacion, en especial al equipo

directivo a tener una visién de conjunto de la empresa, asi como de las actividades

gue desarrolla en los territorios donde presta sus servicios; esto a su vez le
permitira alcanzar eficaz y eficientemente sus objetivos estratégicos con un
enfoque en los procesos que realmente le generan valor como empresa

prestadora de servicios publicos domiciliarios de acueducto y alcantarillado.

Una vez la empresa ponga en marcha el plan de acciéon para la mejora de
la gestion por procesos, tendré las herramientas necesarias que le permita
detectar ineficiencias y errores de forma rapida para mejorar el control de los
procesos y contribuir a la mejora continua de la empresa, tener descripciones de
cargos actualizados que contribuyan al logro de los objetivos, determinando si
estos son fieles a las tareas que hoy realiza o si por el contrario se deben ajustar;
adicional a lo anterior, para Aguas Regionales EPM incorporar la gestién por
procesos de acuerdo con sus necesidades, constituye una etapa esencial para la

gestion y mejora continua de estos, por lo que ayudara a mitigar riesgos de

hallazgos administrativos por parte de los entes de control.

14



5. FUNDAMENTACION TEORICA
5.1. Antecedentes

A continuacién, se presentan algunos de los estudios mas importantes
realizados en los ultimos 15 afios, y que tienen como marco de referencia los
modelos de la gestion por procesos en las organizaciones:

En primer lugar, se tiene que, en 2020 fue presentado a la Facultad de
Ingenieria Industrial de la Universidad Pontificia Bolivariana, de la ciudad de
Bucaramanga - Colombia, tesis de pregrado por Andrea Camila Uribe Neira, para
obtener el titulo de Ingeniera Industrial, este proyecto fue titulado: “Disefio y
propuesta de un nuevo modelo de proceso para la compra de items de papeleria
de la empresa Carbones del Cerrejon, para ser implementado utilizando la
metodologia Business Process Management” (p. 1), este proceso de investigacion
tuvo como fin implementar nuevas alternativas y técnicas que se adapten a los
multiples procesos de las organizaciones, requeridos por los diferentes fenomenos
asociados a la globalizacion, en pro de la mejora continua, cumplimiento de
regulaciones, generar mayor confianza y aumentar la productividad. Este estudio
utiliza las teorias de:

O Manar (2014) indica que la gestion por procesos busca “Resultados que
presenten valor para el cliente, en forma de productos y servicios,
estableciendo una serie de actividades transaccionales de la organizacion,
fundando practicas organizacionales mas fuertes que conducen a procesos
mas eficaces” (p. 29).

© Rodriguez & Alpuin (2014) definen BPM: Como enfoque de gestion, mas que la
automatizacion de procesos de negocio, el cumplimiento como herramienta
gue permite alinear los procesos y recursos de negocio con las estrategias,
metas y objetivos de una empresa, sin pensar en las estructuras
organizacionales como compartimentos estancos y rigidos para asegurar la
visualizacion como una serie dinamica de procesos.

O Por otra parte, Garimella, Lees & Williams (2008) indican que BPM es una

herramienta integral que brinda a diversas industrias una visibn mas completa
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y controlada de las actividades realizadas en cada proceso requerido para
lograr metas y objetivos de manera efectiva.

Finalmente, las principales conclusiones de Uribe en el proceso
investigativo para su trabajo de grado fueron: 1) Identificar falencias y generacion
de propuestas de mejora. 2) Una vision mas amplia hacia la mejora continua de
los procesos involucrados generando propuestas para incrementar la
productividad laboral. 3) Identificar procesos vacios y complejos en un sistema de
informacion que se encuentra subutilizado para el desarrollo de un proceso
efectivo. Esto es importante para el caso de estudio que estoy desarrollando,
porque se observa que existen herramientas tecnolégicas que ayudan a las
empresas a organizar informacion, controlar y realizar seguimiento al desarrollo de
las actividades que realizan las personas, que el enfoque en gestion permite
alinear los procesos con la vision del negocio para lograr mayores eficiencias, ya
gue se centra en aquellos procesos claves de cada area, formando una estructura
visual de un solo proceso y no aislado. En términos generales, esto permite
generar valor agregado a las empresas, tener una visiébn mas amplia, identificar
oportunidades de mejora que ayudaran a que estos sean mucho mas eficientes y

con mejores resultados en la productividad.

Castillo-Gonzalez & Carrefio-Duefias (2020) en su articulo de investigacion
cientifica en linea, titulado: “Disefio metodoldgico para la caracterizacion de
procesos, caso empresas metalmecanicas del departamento de Boyaca” (pp. 241-
251), de la Universidad Pedagdgica y Tecnoldgica de Colombia, en Duitama -
Colombia, alude que los sistemas de mejora continua son beneficiosos para las
empresas ya que les permite ser mas productivas y competitivas en el mercado,
también hace énfasis en que Bussines Process Management (BPM) es una de las
principales herramientas que ayuda con la caracterizacion y disefio de procesos,
toda vez que se centra en analizar la administracion de procesos de las empresas
a través de la exploracion, analisis, seleccion y disefio, también revela que la

“tecnologia BPM es considerada como una estrategia para la gestion de procesos
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de negocio, y una mejora de la ejecucion del negocio a partir de la eficaz y
eficiente articulacion entre el modelado, ejecucion y medicién de los mismos”
(Castillo & Carrefio, 2020, pp. 241-251). Indica también que todo esto incide en la
competitividad de las empresas, la cual se rige a través de la productividad y la
estrategia; finalmente para realizar una caracterizacion de procesos de un
negocio, se debe comprender para luego gestionarlos e iniciar con el
mejoramiento continuo, lo cual se logra mediante la coordinacién y comunicacion
de la informacién, sin embargo, al igual que los demés autores consultados, indica
gue si estas herramientas no son gestionadas correctamente podra generar
resultados adversos. Finalmente concluye que realizar una caracterizacion y
disefio de procesos en las organizaciones “se puede observar una notable mejora
en las organizaciones, facilitando el proceso de adaptacién de los nuevos
trabajadores y la deteccidn de fallas en el proceso” (Castillo & Carrefio, 2020, pp.
241-251) y que los mapas de procesos también abstrae el funcionamiento tedrico
de un proceso, ordenado como un conjunto de actividades, recursos y relaciones
con la capacidad de lograr la activacién del proceso, en lugar de funcionar de
forma aislada, y muestra la posibilidad de presentarlos desde la perspectiva de
una busqueda colaborativa de procesos creativos y conocimientos para satisfacer

las necesidades especificas de los clientes.

En 2019 fue presentado a la Escuela de Ciencias Basicas Tecnologia e
Ingenieria de la Universidad Nacional y a Distancia, de la ciudad de Bogota -
Colombia, Tesis de maestria por Jasvleidy Fajardo Rozo & Julio Enrique Izquierdo
Portela, para obtener el titulo de Magister en Gestion de Tecnologias de la
Informacién, este proyecto fue titulado: “Propuesta de aplicacion del enfoque de
gestion por procesos (BPM) en el modelado de seguimiento etapa productiva de
programas teleinformatica del CEET-SENA” (p. 1), éste proceso de investigacion
tuvo como propdsito encontrar soluciones a la falta de integracion, automatizacion
y eficiencia en el proceso de monitoreo y elaborar el Plan de Accion de Mejora de

Procesos, esto en virtud de que la gestidon por procesos de negocio utiliza
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tecnologias que pueden dar ventajas competitivas o factor de éxito a las

organizaciones. Este estudio utiliza las teorias de:

O “Garimella define BPM (Business Process Management) como Un conjunto de
métodos, herramientas y tecnologias utilizados para disefiar, representar,
analizar y controlar los procesos de negocio” (como se cité en Fajardo &
Izquierdo, 2019, p.18) el cual se centra en los procesos comerciales que
integran las actividades comerciales y la tecnologia de la informacién,
coordinar las acciones de las personas, sistemas y procesos de negocio. Indica
ademas que BPM utiliza tres fases principales para su construccion: Analisis y
Modelizacion, Implementacion y Evaluacion.

O Los componentes del BPM se da a partir de la implementacién, permitiendo
articular la estrategia, los procesos y la tecnologia de una organizacion para
ofrecer valor al negocio. “BPM se concentra en la articulacion de las iniciativas
estratégicas con los procesos de negocio, apalancados en estandares
tecnoldgicos que facilitan su despliegue alineado en las operaciones diarias de
la organizacion” (Sanchez, 2005, como se citdé en Fajardo & lzquierdo, 2019,
p.19).

Figura 1

Componentes BPM

Estrategia

Wilsit Valor
bpm

Tecnologi

Valor

Fuente. Sanchez, 2005.
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O Los procesos se evallan revisando las actividades realizadas, tratando de
eliminar aquellas que no agregan valor e identificando las politicas, reglas de
negocio y estandares que impulsan las decisiones que toma una organizacion
sobre el proceso.

O Por otra parte, Tanto Garimella y Sanchez coinciden en las variantes del ciclo
de vida de BPM las cuales se centran en 4 fases: disefio, modelado, ejecucion,
control y optimizacion.

O White & Miers (2010) indican que el Modelado de Procesos Business Process
Modeling Notation (BPMN), es la clave en que se basan para utilizar diagramas
de flujo para definir procesos de negocio, desde lo simple hasta lo mas
complejo y sofisticado, de tal forma que se pueda respaldar la ejecucién de los
procesos.

Las principales conclusiones de Fajardo e Izquierdo en el proceso
investigativo para su trabajo de grado fueron: 1) La herramienta BPM permite la
identificacion directa de todas las actividades realizadas y el rol del responsable de
cada proceso. 2) El conocer su estrategia, objetivos y tacticas definidas le permite
analizar y mejorar los procesos que agregan valor a su organizacion. 3) Esta
metodologia permite redisefar las actividades incorporando automatizacion de la
informacion de manera oportuna y eficaz, a la vez que incrementa la satisfaccion
de los usuarios internos y externos. Esto es importante para el caso de estudio
que estoy desarrollando, porque define BPM como una herramienta tecnolégica
innovadora de los ultimos tiempos para realizar modelados de procesos, la cual
permite integrar las estrategias y objetivos de las organizaciones, trabajando con
base en las actividades que se desarrollan al interior de estas con miras a la
reingenieria, lo cual ayuda agilizar el trabajo a desarrollar. En términos generales
esta herramienta ayuda en la coordinacion de: las acciones, comportamientos de

personas, sistemas y los procesos del negocio.

Alonso-Torres (2014) en su articulo de revista en linea, titulado:

“Orientaciones para implementar una gestion basada en procesos” (pp. 159-171),
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de la Universidad del Bio-Bio en Chile; habla sobre aquellos antecedentes que
existen referente a la utilizacion y aplicacion del enfoque basado en procesos al
interior de las organizaciones, e indica que sobre esta investigacion se
contextualiza que la misma es heterogénea y poco precisa, precisando que la
identificacion de los procesos se da de manera agil cuando se tienen presente

cinco principios basicos, tal como lo expone Alonso-Torres (2014) a saber:

La conceptualizacion de procesos es mas clara cuando se esclarecen sus
ambitos de accidén; una adecuada representacion grafica del enfoque de
procesos facilita su comunicacién cuando sus subprocesos se disefian y
organizan debidamente en funcién de sus procesos estratégicos, operativos
y de apoyo; la eficiencia del enfoque se puede reflejar si los subprocesos
crean valor y su despliegue incluye las cuatro etapas del ciclo Deming. (p.
159-171).

De igual forma, indica que, de acuerdo con las diferentes fuentes de
investigacion, las estadisticas revelan que cada vez hay mas empresas que estan
adoptando los sistemas de gestion de calidad basado en procesos, ya que estos
traen inmerso una vision transversal de la organizacion que busca satisfacer las
necesidades del cliente puesto que se enfoca directamente en la cadena de valor
asociado al sistema productivo, permitiendo lograr mayores eficiencias en los
procesos. Concluye Alonso-Torres, que, si bien en la literatura se exponen
multiples beneficios al aplicar el enfoque en procesos, estos solos se podran lograr
si se alinean con los objetivos de la empresa al tiempo que contribuyen a la toma
de decisiones, de lo contrario, solo seran una conceptualizacion tedrica que limita
la materializacion de dichos beneficios. Respecto a los mapas de procesos este
sera productivo si se realiza ajustado a las necesidades de la empresa,
impulsando el mejoramiento de los procesos, identificando el requerimiento de

entradas, los procesos estratégicos, operativos y de apoyo, asi como las salidas
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(requerimientos atendidos), Alonso-Torres (2014) menciona también que “El grado
de desagregacion de un mapa de procesos puede depender del interés de los
involucrados por introducir mayor detalle, de modo de constituir un medio para
facilitar la contextualizacion y comunicacién entre los involucrados de una

organizacion o micro organizacion” (p. 159-171).

Por otra parte, en 2016 fue presentado a la Facultad de Tecnologia de la
Industria de la Universidad Nacional de Ingenieria, de la ciudad de Managua -
Nicaragua, Tesis de pregrado por Carmen Lisbeth Talavera Gutiérrez & Darrell
Alejandro Almendarez Calderon, para obtener el titulo de Ingeniero Industrial, este
proyecto fue titulado: “Propuesta de Modelo de Gestion por procesos para el Taller
de Servicio Automotriz ServiAuto, ubicado en Managua, Nicaragua” (p. 1), este
proceso de investigacion tuvo como fin Identificar procesos, actividades y recursos
estratégicos clave y de apoyo necesarios para lograr buenos resultados y obtener
ventajas competitivas en el mercado; para desarrollarlo, se tuvo que disefar las
hojas de proceso y diagramas de flujo necesarios para caracterizar cada proceso,
el cual se desarroll6 a través del programa Bizagi, herramienta TIC que facilita la
diagramacion de los procedimientos utilizando la notacién Business Process
Management Notation (BPMN), la cual ayuda con el seguimiento para determinar
oportunidades de mejora que se deben implementar en la empresa. Este estudio
utiliza las teorias de:

O La Norma International Organization for Standarization mas conocida como
ISO 9000 (2000) en la cual se fundamenta, para definir:

o La calidad: como el grado con el que un conjunto de caracteristicas
inherentes cumple los requisitos. Estableciendo la palabra: Grado, para
indicar adjetivos como: mala, buena y excelente. Inherente, para indicar
gue existe en algo y que las Caracteristicas pueden ser cuantitativas o
cualitativas.

o Proceso: serie de actividades relacionadas o que interactuan y

transforman los elementos de entrada en resultados.
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O La Norma ISO 9001 (2000) indica que la organizacién debe planificar e
implementar los procesos necesarios de seguimiento, medicion, analisis y
mejora. Por lo tanto, medir sus procesos puede hacer que su sistema de
gestidon de calidad sea efectivo y eficiente. Para lograr esto, es importante
elegir las variables que son criticas para el éxito de cada proceso.

O La Norma ISO 9000 (2005) define capacidad como “aptitud de una
organizacion, sistema o proceso para realizar un producto que cumple los
requisitos para ese producto” (p. 22). De igual forma, define eficacia como
“extension en la que se realizan las actividades planificadas y se alcanzan los
objetivos planificados” (p. 23).

© Toma como referencia al Instituto Andaluz de Tecnologia (2002) para plantear
varias definiciones, tales como:

o Sistema de Gestion de Calidad: Un esquema general de procesos y
procedimientos utilizados para asegurar que una organizacion realiza
todas las tareas necesarias para alcanzar sus objetivos.

o Enfoque de sistema para la gestion: Identificar, comprender y gestionar
procesos interrelacionados como un sistema contribuye a la eficiencia y
eficacia de una organizacion en el logro de sus objetivos.

o Enfoque basado en hechos para la toma de decision: La toma de
decisiones eficaces se basa en el andlisis de datos e informacion.

o El disefio del sistema de gestion de calidad se fundamenta en la gestién
por procesos de acuerdo con los requisitos exigidos por la Norma ISO
9001:2000, que establece que “un resultado se alcanza mas
eficientemente cuando las actividades y los recursos se gestionan como
un proceso” (como se citd en Talavera & Almendéarez, 2016, p. 16).

© Deming (1950) en su teoria muestra que el sistema de gestiéon de calidad es un
sistema de recursos que “genera econdOmicamente productos y servicios que
satisfagan los requerimientos del cliente. La implementacion de este sistema

necesita de la cooperacion de todo el personal de la organizacion, desde el
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nivel gerencial hasta el operativo e involucrando a todas las areas” (como se
cito en Talavera & Almendarez, 2016, p. 13).

O Mientras que Gutiérrez (2010) indica que la mejora continua del desempefio
general de la organizacion debe ser el objetivo continuo de la organizacion, y
para mejorar el desempefio de esta, debe buscar constantemente formas de
mejorar cada actividad que realiza, y para esto es necesario utilizar como base
el ciclo Deming PHVA: Planear, Hacer, Verificar y Ajustar. Seguir este ciclo
ayudard a identificar areas de mejora al conocer los procesos clave que
agregan mas valor desde la perspectiva del cliente.

Las principales conclusiones de Talavera & Almendarez en el proceso
investigativo para su trabajo de grado fueron: 1) Implementar un sistema de
gestién basado en procesos, ayuda con el clima de trabajo, ya que los
trabajadores tendran la informacion necesaria para comprender la importancia de
su trabajo en el logro de los objetivos propuestos por la empresa. 2) Sin un modelo
de procesos no es posible que los colaboradores identifiquen la empresa como
mecanismo que debe fijar los estdndares minimos de los productos entregados al
siguiente proceso. 3) Definir los procesos claves de acuerdo con su alto impacto
sobre la satisfaccion del cliente debe considerarse necesario para la realizaciéon
del servicio. 4) Realizar una caracterizacion de procesos ayuda a la descripcion,
elaboracién de diagramas de flujos y fichas de procedimientos; los cuales deben
estar acompafados de un sistema de indicadores para la medicion y control de los
procesos. Todo esto es importante para el caso de estudio que estoy realizando,
ya que se identifica una iniciativa global que ayuda a superar las barreras
tecnoldgicas en la comercializacion, mediante la creacion de un sistema unificado
de garantia de calidad que permite a los proveedores de bienes y servicios
proporcionar evidencia objetiva de que sus operaciones cumplen con todos los
requisitos de los clientes; por otra parte, se identifica una herramienta TIC para
desarrollar la metodologia de BPMN. En términos generales permite conocer

como se definen los modelos de procesos y como estos integran a los
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trabajadores para hacerlos mas participativos, pues finalmente son quienes

despliegan los modelos que se definen para la organizacion.

En 2014 fue presentado a la Escuela de Administracion de la Universidad
Técnica Particular de Loja, en ciudad de Loja - Ecuador, Tesis de maestria por
Marcela Beatriz Castillo Vera, para obtener el titulo de Magister en Gestion
Empresarial, este proyecto fue titulado: “Disefio de un modelo de gestidén por
procesos para el Colegio de Bachillerato Manuel Enrique Rengel de la ciudad de
Loja, afio 2012” (p. 1), el propdsito de este proceso de investigacion es contribuir a
la organizacion y eficacia del proceso, mejorar el control de calidad para ayudar a
lograr la participacion de los miembros de la organizacion, y desarrollar planes
estratégicos para establecer metas y objetivos, asi como la identificacion de
aguellos procesos que requieren una atencidn especial. Este estudio utiliza las
teorias de:

O Bravo (2008) sefiala que la gestiéon por procesos es una disciplina gerencial
que ayuda a la alta direccion a identificar, representar, moldear, formalizar,
controlar y mejorar los procesos de una organizacion para aumentar la
productividad y generar confianza.

O El Modelo Europeo de Excelencia (EFQM) menciona en su descripcion la
gestion por procesos, la satisfaccion de clientes y empleados, y el liderazgo en
politica y estrategia, la buena gestion de los recursos humanos, el uso eficiente
de los recursos, logrando un impacto positivo en la sociedad con una buena
definicion. En ultima instancia, los procesos conducen a mejores resultados
comerciales.

O Arias (2011) afirma que la gestién por procesos se caracteriza por un sistema
de procesos interrelacionados que contribuyen a aumentar la satisfaccién del
cliente, al eliminar barreras entre las diferentes areas funcionales y unificar el
enfoque de la organizacion hacia sus objetivos principales, lo cual permite

interconexion entre varios procesos.
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O La ISO 9004 establece que el éxito de una organizacion depende de la plena
comprension y satisfaccion de las necesidades y expectativas actuales y
futuras de sus clientes y usuarios, asi como de las necesidades de otras partes
(clientes, propietarios, proveedores, colaboradores), en comprender y
considerar estas expectativas.

Las principales conclusiones de Castillo en el proceso investigativo para su
trabajo de grado fueron: 1) No tener estructurados los procesos dentro de las
organizaciones genera desorden al interior de las areas. 2) La correcta definicion
de procesos ayuda con la planificacion estratégica para cumplir con los objetivos
trasados. Todo esto es importante para el caso de estudio que estoy realizando,
porque ratifica que los sistemas de gestion habilitan un conjunto de herramientas
comunes a las diferentes organizaciones con el fin de que se encaminen al logro y
alcance de sus objetivos, y dado el contexto se configuran propdésitos que
empiezan a volverse transversales a todo tipo de organizaciones independiente de

su hacer.

En 2012 fue presentado a la Universidad Autbnoma de Aguascalientes, en
ciudad de Aguascalientes - México, Tesis de maestria por Rosa Elena Esparza
Pérez, para obtener el titulo de Magister en Informatica y Tecnologias
Computacionales, este proyecto fue titulado “Mejora de procesos de negocio
mediante la aplicacion de modelado de procesos de negocios y técnicas de
simulacion” (p. 1), este proceso de investigacion tuvo como fin optimizar el
proceso de negocio, identificando que el modelado de procesos ayuda a disminuir
riesgos en la toma de decisiones y sugiere la mejor opcion a los tomadores de
decisiones. Este estudio utiliza las teorias de:

O Henry (1995) en la cual indica que “Modelo es una representacion
generalmente simplificada de un fenémeno real” (como se cit6 en Esparza,
2012, p. 7); mientras que Kaufman (1996) lo define “como una representacion
abstracta y simplificada de un cierto fendbmeno real, ciertas operaciones que

traducen situaciones reales” (como se cité en Esparza, 2012, p. 7) y finalmente
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Miller (1998) quien indica que “por modelado se entiende un sistema concebido
mentalmente o realizado de forma material que, reflejando o reproduciendo el
objeto de la investigacion, es capaz de sustituirlo de modo que su estudio nos

de nueva informacién sobre dicho objeto” (como se cité en Esparza, 2012, p. 7)

Las principales conclusiones de Esparza en el proceso investigativo para su
trabajo de grado fueron: 1) La notacién del modelado de procesos de negocio y las
técnicas de simulacion son de gran ayuda para identificar los puntos principales de
interés, tales como: actividades que son realizadas con duplicidad, cuellos de
botella, actividades que no proporcionan valor, etc. 2) Ayuda con la visualizaciéon
de procesos y subprocesos a diferentes niveles, la inclusién de roles facilita la
asignacion de responsabilidad. 3) permite ir de lo general a lo especifico sin perder
de vista el nivel méas alto de abstraccion del proceso. 4) La correcta definicién de
procesos ayuda con la planificacion estratégica para cumplir con los objetivos
trasados. 5) Permite hablar a toda la organizacion el mismo idioma. Todo esto es
importante para el caso de estudio que estoy realizando, porque plantea que el
modelado de procesos se utiliza para incrementar el conocimiento y la consciencia
sobre los procesos de negocio y desglosar la complejidad organizacional, lo cual
ayuda a las organizaciones a probar los cambios en sus procesos ahorrando
dinero, tiempo y esfuerzo; lo cual favorecera mucho el proceso de implementacion
en cualquier empresa, incluso una de prestacion de servicios publicos

domiciliarios.

Hernandez & Medina (2009) en su articulo de revista en linea de la
Universidad de Matanzas “Camilo Cienfuegos”, en Cuba, titulado: “Procedimiento
de elaboracion de mapas de procesos en servicios hospitalarios” (p. 1), refiere
gue, para responder a las necesidades de un entorno cambiante, es necesario
mantener actualizados los procesos aplicando una correcta reingenieria como una
practica sistematica que sirve de base para la mejora continua, lo cual conlleva a

modificar el funcionamiento de las organizaciones, pues hoy en dia no se piensa
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en estructuras inamovibles, sino que las mismas se puedan ajustar conforme se
observen oportunidades de mejora en el seguimiento a la gestion por procesos.
Asimismo, comprender estos procesos implica comprender las interrelaciones
existentes entre las diversas actividades, analizarlas y definir sus puntos de
contacto con otros procesos e identificar los subprocesos relacionados, asi como
sefalar que existe la necesidad. De esta forma, los problemas existentes pueden
identificarse claramente, lo que facilita el inicio de medidas correctivas.

Las principales conclusiones de Hernandez & Medina en el proceso
investigativo para su articulo fueron: 1) La representacion de procesos mediante
mapas es un paso fundamental en la gestion y mejora de procesos. 2) Su
implementacion permite visualizar como funcionan los procesos y actividades de la
empresa y como se relacionan, identificando asi oportunidades de mejora. 3) Los
mapas de procesos que se utilizan hoy en dia son la base para maximizar las
expectativas de los clientes al mejorar los procesos en términos de calidad,
rendimiento, tiempo de respuesta o costo. 4) Las herramientas que muestran
mapas de procesos se pueden usar para analizar cada actividad que ocurre en los
procesos para detectar cuellos de botella, problemas organizacionales y
momentos criticos, etc. 5) La aplicacion de mapas de procesos rige la busqueda
de soluciones basadas en servicios de alta calidad, eficientes y eficaces. El
articulo de Hernandez & Medina (2009) es importante para el caso de estudio que
estoy realizando porque plantea herramientas para elaborar mapas de procesos
“los cuales pueden variar de acuerdo con diferentes atributos: nivel de detalle,
uniones jerarquicas entre los mapas, tipos de flujos, estructura organica, simbolos,

operadores logicos y tiempo de flujos” (p. 4), tal como se detalla a continuacion:

Tabla 1

Resumen de herramientas para la representacion de procesos.
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Diagrama/ Mapa

Caracteristicas

Diagrama OPERIN, de
operaciones de proceso 0
cursograma sinéptico.
Diagrama OTIDA, de flujo de
proceso o cursograma

analitico.

Diagramas As Is. Arenas

Herrera (1998) Trischler,

1998).

Diagrama de recorrido. OIT

(1987)

Diagrama de hilo. OIT (1987)

Diagrama bimanual OIT

(1987)

Método de arriba-abajo

Mapas de Proceso de senda

(swimlane)

Muestra la secuencia cronoldgica de todas las

operaciones e inspecciones.

Muestra ademas de lo anterior todos los
traslados, demoras y almacenamientos con los
gue tropieza un articulo en su recorrido por la
planta.

Registra como el proceso actual realmente opera,
a través del flujo de trabajo o de informacion.
Brinda mejor visibilidad. Permite el andlisis de
cada actividad.

Se trazan los movimientos del producto o de sus
componentes y se indican las actividades en los
diversos puntos sobre un plano de la fabrica o
zona de trabajo.

Se sigue y mide con un hilo el trayecto de
trabajadores, materiales o equipos en sucesion
de hechos sobre un plano o0 modelo.

Estudia operaciones repetitivas, que se
descomponen en actividades elementales en
relacion con las manos del operario.

Muestra los pasos principales del proceso desde
los macroprocesos hasta los subprocesos de
cada uno jerarquicamente (de arriba hacia abajo).
Similares a los mapas de flujos, pero muestran,
explicitamente, la estructura de la organizacion.

Las filas indican "quién" hace el paso del proceso,
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Diagrama/ Mapa Caracteristicas

a decir: un individuo, una seccion, o una

organizacion.

Mapas de la cadena de valor | Documentan procesos industriales que seran
mejorados con los métodos de manufactura
flexible (lean manufacturing), para eliminar
despilfarros y actividades que no aportan valor a
los procesos.

IDEFO03 Biazzo (2000) Integra las técnicas IDEFO y PFN-IDEF3
(equivalente a un flujograma estandar)

ASME Peppard et al (1995) | Es inherente en su uso una evaluacién de si una
actividad afiade valor o no. Esclarece las areas
de pérdidas o actividades que no aportan valor.
Servuccion Eiglier y Langeard | Representacion simplificada de un sistema de
(1989) fabricacion de un servicio a partir de los
siguientes elementos: cliente, soporte fisico,
personal de contacto y servicio.

Ciclo de servicio Schroeder |Representa todos los momentos (momentos de
(1992) verdad) en que el cliente entra en contacto con la
organizacion, los cuales son clave para la
percepcion que se forme sobre el servicio

entregado.

Nota. Acé se puede observar las diferentes herramientas que han trabajado
diferentes autores para representar los mapas de procesos.

Fuente. Hernandez & Medina (2009). Procedimiento de elaboracion de
mapas de procesos en servicios hospitalarios. Universidad de Matanzas “Camilo

Cienfuegos” Cuba.
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En 2008 fue presentado a la Escuela de Administracion de la Universidad
EAFIT, de la ciudad de Medellin - Colombia, Tesis de maestria por Francisco José
Lopez Carrizosa, para obtener el titulo de Magister en Administracion, este
proyecto fue titulado “El enfoque de gestidn por procesos y el disefio
organizacional” (p. 1), este proceso de investigacion tuvo como propdésito
identificar y analizar los principios y el alcance del enfoque de gestion por
procesos, su implementacién en las empresas, el alcance de su aplicacion en la
organizacion, en particular en su estructura organizacional, asi como identificar y
analizar la naturaleza y principios del enfoque considerando los principales
beneficios obtenidos por las organizaciones. Este estudio utiliza las teorias de:

O Harrington (1993) determina que una empresa se compone de una serie de
procesos complejos, que nacen como tareas que atienden necesidades
internas o externas que son claves para un desempefio impecable; por otra
parte, la gerencia es responsable del 80% de los problemas, dice, lo que
socava la capacidad de los empleados para producir resultados sin errores.
Ademas, se sugiere que el papel de la nueva gestion es comprender y liderar
la transformacién de los procesos de negocio. Por otra parte, hace énfasis en
los nuevos clientes, quienes cada vez son mas exigentes hasta en los minimos
detalles, por lo que esto implica cambios fundamentales en la organizacion de
manera constante.

© Roure, Morifio & Rodriguez (1997) IESE hablan sobre la necesidad de
gestionar las relaciones entre las distintas funciones.

© IS0 (2001) indica que los resultados deseados se logran de manera mas
eficiente cuando las actividades y los recursos asociados se gestionan como
procesos.

© Hammer & Champy (1993) refiere que por doscientos afios las personas
crearon y construyeron empresas al rededor del brillante descubrimiento de
Adam Smith, donde el trabajo industrial podia romperse en simples y basicas
tareas, asimismo, menciona que la era de los negocios post industrial, las

empresas seran fundadas conforme a la idea de reunificar esas tareas, en
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procesos de negocio afines; por otra parte indica que el cliente, la competencia
y el cambio de hoy, requieren que las empresas se organicen por procesos y
afirma que en muchas compafiias hoy en dia hay personas que son
responsables de tareas y actividades, pero nadie es responsable del proceso y
sus resultados.

O Pérez & Fernandez (1996) indica que la gestién por procesos se enfoca en el
compromiso del personal y la alineacion entre la empresa y sus clientes;
muchos procesos fluyen horizontalmente a través de organizaciones
funcionales por lo que pudiera existir un “Nicho de Poder”, planteando
problemas en la asignacion de responsabilidades a lo largo del proceso.

Las principales conclusiones de Lopez en el proceso investigativo para su
articulo fueron: 1) Al adoptar un enfoque de gestion de procesos, las
organizaciones pueden estructurar mejor sus actividades, identificar asignaciones
de responsabilidades y autoridades, definir sistemas para medir el desempefio de
procesos y personas, mejorar las competencias del personal e implementar
formalmente programas de mejora. 2) Que, en la investigacion realizada este no
establece relaciones causales entre los resultados de la organizacién, como la
satisfaccion financiera, de costos, de gastos y del cliente, y otros desempefios, por
la aplicacion del enfoque, identificando que la expresion mas comun es “nos ha
ayudado a organizarnos”, pero nadie se atrevié a argumentar que se lograron
resultados mas efectivos o eficientes como resultado del enfoque. 3) Si hay
impacto en la adopcion de un enfoque de gestion por procesos en el disefio
organizacional. 4) Adoptar un enfoque de gestion por procesos puede implicar
cambiar la composicion de la estructura organizativa si no es adecuada para las
necesidades de la empresa, pero en general el enfoque de gestion por procesos
transforma la estructura, la define y la mejora. Todo esto es importante para el
caso de estudio que estoy realizando, porque trae una vision reciente de como ha
influido la gestion por procesos y las ventajas que trae su implementacion a las
organizaciones; por otra parte, es interesante identificar que en este trabajo de

investigacion se determind que no en todos los procesos fue posible determinar su
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efectividad, lo cual se debera tener presente cuando se esté desarrollando el
proceso de investigacion en la empresa seleccionada.

En 2012 fue presentado a la Facultad de Ingenieria de la Universidad de
San Buenaventura, de Santiago de Cali - Colombia, Tesis de pregrado por Diego
Armando Mufoz Salazar y Lorena Patricia Sanchez Osorio, para obtener el titulo
de Ingeniero en Sistema, este proyecto fue titulado: “Framework de apoyo en el
analisis e implementaciéon de BPM en las empresas” (p. 1), este proceso de
investigacion tuvo como fin realizar un recorrido por las metodologias antecesoras
de BPM, pues indica Mufioz & Sanchez que las mejores practicas se extraen de
estos métodos y el proceso evolutivo que condujo a BPM da como resultado una
muy buena documentacién de éxitos y fracasos, y BPM se convierte en el conjunto
de herramientas, métodos y tecnologias utilizadas para disefiar procesos de
trabajo, operaciones de representacion y control; por otra parte, de acuerdo con el
proceso de investigacion, se establece que las organizaciones de todos los
tamafios y geograficas, estan explorando opciones e invirtiendo en BPM para
acelerar o ralentizar su adopcién del modelado y la transformacion de procesos
frente a las nuevas tecnologias. Todo esto es importante para el caso de estudio
gue estoy realizando, porque trae una vision completa y profunda sobre una de las
herramientas para el modelado de procesos que esta siendo utilizada en los
ultimos afios y que recoge todas las experiencias y teorias de la gestiéon por
procesos como lo es BPM, por otra parte, al indagar un poco en EPM, se observa
gue es la herramienta que se viene utilizando en los ultimos afios para actualizar

los procesos al interior del Grupo Empresarial.

5.2. Bases teoricas
5.2.1. Disefio organizacional
Desde la teoria del disefio organizacional y la gestion de la calidad, ambas
enmarcadas en la ciencia que estudia la administracion de empresas, se hace
necesario que las organizaciones trabajen con enfoque basado en procesos como

principio de gestidn, ya que esto les permite obtener mejores resultados y ser mas
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competitivas en el mercado. De acuerdo con el Instituto Andaluz de Tecnologia
(IAT, 2009) la familia de la norma 1SO 9000 se fundamenta en ocho principios de
la gestion de la calidad como lo son “enfoque al cliente, liderazgo, participacion del
personal, enfoque basado en procesos, enfoque de sistema para la gestion,
mejora continua, enfoque basado en hechos para la toma de decision, relaciones
mutuamente beneficiosas con el proveedor” (p. 17). Con base en lo anterior, se
hace relevante el enfoque orientado a procesos en las organizaciones.

O Definicion

Mintzberg (1991) define que “la estructura de una organizacion puede ser
definida simplemente como la suma total de las formas en que su trabajo es
dividido entre diferentes tareas y luego es lograda su coordinacion entre estas
tareas” (p. 6).

Hellriegel et al. (2002) indica que “la estructura organizacional es la
representacion formal de las relaciones laborales, define las tareas por puesto y
unidad y sefiala como deben coordinarse” (p. 271).

Por otra parte, Cuervo (2004) estipula que la misma “estara representada
en normas, reglas y procedimientos que regulan los flujos de autoridad,
comunicacién y trabajo que vinculan los subsistemas técnico y humano de toda la
organizacion” (p. 254).

Finalmente, Fernandez (2010) lo plasma como que “es el sistema formal de
tareas y relaciones de autoridad que permite controlar cémo las personas
coordinan sus acciones y utilizan los recursos” (p. 366).

De acuerdo con lo anterior, podemos concluir que el disefio organizacional
es la capacidad especifica en que las empresas estructuran su trabajo (mediante
procesos técnicos) y motivan a sus empleados (a través de relaciones sociales)
para lograr objetivos estratégicos claramente articulados. Por lo tanto, es un
conjunto de variables que interactan a través del entorno para que puedan
establecerse como un sistema abierto; por otra parte, este se puede observar
como el proceso de toma de decisiones que se enfoca en el logro de los objetivos

estratégicos de la empresa.
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O Dimensiones del disefio organizacional

El disefio organizacional se expone en dos dimensiones a saber:

o Contextuales: Describe las caracteristicas de una organizacion global,
como la escala, la tecnologia, el entorno y los objetivos. Describen el
conjunto organizativo que influye y forma la dimension estructural,
representando el conjunto de elementos dentro de los cuales existen
estructuras y procesos de trabajo.

o Estructurales: Describe las caracteristicas internas de una
organizacion. Permite crear una base para medir y comparar empresas.

© Modelos del disefio organizacional

De acuerdo con Mintzberg (1991) hay cinco mecanismos de coordinacion
que parecen explicar cdmo las organizaciones coordinan su trabajo, como lo son
“ajuste mutuo, supervision directa, estandarizacion de procesos de trabajo,
estandarizacion de producciones de trabajo y estandarizacion de destreza de
trabajadores. Estos deben ser considerados los elementos bésicos de la
estructura, el pegamento que mantiene unidas las organizaciones” (p. 7).

Desde 1979, el profesor Mintzberg ha definido cinco modelos de disefio
organizativo que permiten a las empresas maximizar su rendimiento; asimismo, se
observa que existe una estructura mas o menos adecuada en funcion de los
objetivos perseguidos. Estos modelos son:

o Estructura simple: Se trata de un modelo flexible e informal, idoneo
para empresas pequefias o medianas. Se basa en la supervision directa
del CEO u otros miembros de la Cumbre Estratégica.

o Burocracia mecanica: Este modelo, cuyo fundamento se encuentra en
la estandarizacion de los procesos de trabajo, busca reducir al maximo
todas las incertidumbres a través del control burocratico exhaustivo de
dichos procesos. El trabajo es repetitivo, rutinario y generalmente
asociado con negocios simples.

o Burocracia profesional: La base fundamental para esta estructura es

la estandarizaciéon de las habilidades y conocimientos de los empleados.

34



o Formadivisionista: Una organizacion construida segun esta estructura
consta de divisiones autbnomas, cada una con una funcion especifica,
coordinadas por una unica administracion central.

o Adhocracia: Son organizaciones de gran flexibilidad formadas por
profesionales coordinados y distribuidos por toda la organizacion. El
mandato cambia constante y generalmente consiste en equipos
pequefios que trabajan como unidades individuales para maximizar la
produccion.

Estos modelos, comprenden cinco componentes fundamentales que

aplicaran de acuerdo con la necesidad de cada uno, a saber:

o Apice estratégico: Esta conformado por personas y cargos que tienen
como funcién tomar decisiones y disefiar planes que afectan a toda la
organizacién, aca se ubica la alta gerencia.

o Linea media: Se conforma por los gerentes, supervisores y
responsables cuyas posiciones en la empresa se encuentran entre la
alta direccion y el nacleo operativo. Su funcion es asignar tareas a
quienes las ejecutan para lograr las metas definidas por sus superiores.

o Tecnoestructura: Son los responsables de estandarizar los procesos
de trabajo, disefiar procedimientos y controles formales; basicamente
tienen la funcién de aconsejar, recomendar y sugerir a quienes toman
decisiones.

o Nucleo operativo: Esta formado por un conjunto de operarios que
realizan tareas de produccion o de servicio, por lo que su funcién es en
dltima instancia la que mantiene viva a la organizacion.

o Staff (personal de apoyo): Se compone por todo el personal y
unidades que prestan servicios y realizan funciones en nombre de la
organizacion, pero que no forman parte de la estructura operacional.

O Medicion del disefio organizacional
En virtud de que el Disefio Organizacional se define por las capacidades de

la organizacion y este se convierte en el proceso que soporta la toma de
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decisiones, y que, ambos se enfocan en el logro de los objetivos estratégicos de la
empresa; el mismo puede ser medido mediante: Indicadores de gestion,
Rendimiento y productividad de los trabajadores, cumplimiento de los objetivos,

eficiencia de las funciones, areas y procesos empresariales, entre otros.

5.2.2. Gestion por procesos

De acuerdo con Martin (2019) en su articulo “Los principios de Fayol y las
funciones basicas de la empresa”, Henry Fayol fue uno de los grandes
contribuyentes al enfoque clasico de la Administracion general e industrial, quien
hizo énfasis en las funciones basicas en las cuales deben centrarse las empresas
para alcanzar la eficiencia en sus procesos, detallandolas como funciones:
técnicas, comerciales, financieras, de seguridad, contables y administrativas;
enfatizando en que las organizaciones logran un correcto funcionamiento cuando
estas se interrelacionan y sincronizan entre si, por lo que al fallar alguna de estas
tendrd consecuencia en la otra, generando reprocesos e ineficiencias. Asimismo,
Fayol fue el impulsor y quien desarroll6 14 principios fundamentales para aplicar
en los mandos intermedios y a la alta gerencia de las empresas, los cuales buscan
un correcto desarrollo en los métodos de direccion, teniendo presente el factor
humano como parte del desarrollo estratégico, a saber: “Division del trabajo,
autoridad y responsabilidad, disciplina, unidad de mando y de direccién,
subordinacion del interés individual al general, remuneracion, jerarquia,
centralizacién, orden, equidad, estabilidad, iniciativa y espiritu de cuerpo” (p. 1).
Esta teoria ha trascendido a lo largo de los afios como un método de direccion
innovador, estableciéndose como premisas basicas, permitiendo que haya mayor
organizacion al interior de las empresas para la toma de decisiones e interrelacion
con los trabajadores.
O Definicion

Camison et al. (2007) expresan interesantes reflexiones como que “La
gestion por procesos es una practica que consiste en gestionar integralmente cada

uno de los procesos que tienen lugar en la empresa, y no Unicamente los procesos
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productivos o relativos al area de ventas, como tradicionalmente se ha venido
haciendo” (p. 4).

De Loor (2016) afirma “La gestion por procesos busca un cambio
operacional en la empresa que lo desea implementar, se refiere a mitigar de una
operacion funcional a una operacion de administrar por procesos” (p. 16).

Con base en lo anterior, se puede decir que la verdadera orientacion a
procesos significa la identificacion y gestion sistemética de todos los procesos
desarrollados dentro de una organizacion, especialmente las interacciones entre
ellos.

O Dimensiones de la gestidon por procesos

De acuerdo con Zaratiegui (1999, citado en Alonso-Torres, C. 2014) expone
la finalidad de tres grandes dimensiones como macroprocesos que existen al
interior de las organizaciones de una manera clara y concisa asi:

o Estratégicos: son gestionados por la alta gerencia o el equipo directivo
de la organizacién y estan enfocados en la planificacion, organizacion,
control de metas y de recursos; esto permite que la empresa pueda
crear estrategias y definir objetivos que apunten al cumplimiento de su
objeto social.

o Operativos: estos son gestionados por los jefes funcionales en
cooperacién con otros jefes y de sus equipos de trabajo, basicamente
constituyen las actividades primarias de la cadena de valor y
satisfaccion al cliente, es decir que se encuentran directamente
enfocados a ejecutar el objeto social de la empresa.

o De apoyo: estos no se encuentran relacionados directamente con el
desarrollo de politicas, su aporte influye en la operacion de los procesos
operativos y estratégicos y dirige las actividades que brindan los
recursos y el apoyo necesario para que los procesos clave puedan
enfocarse en desarrollar el proposito de la empresa sin distracciones.

Es importante mencionar que estas tres dimensiones de los macroprocesos

aplican a cualquier tipo de organizacién independiente de su tamario (p. 165).
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O Modelos tedricos de la gestion por procesos

Segun Mintzberg (1995) “modelo es una representacion generalmente
simplificada de un fendmeno real”; mientras que para Kaufman (1996) lo define
“como una representacion abstracta y simplificada de un cierto fenémeno real,
ciertas operaciones que traducen situaciones reales; se define como elementos
del modelo”; finalmente para Miller (1998) indica que este “se entiende un sistema
concebido mentalmente o realizado de forma material que, reflejando o
reproduciendo el objeto de la investigacion, es capaz de sustituirlo de modo que
su estudio nos dé una nueva informacion sobre dicho objeto” (como se citd en
Esparza, 2012, p. 7). Por otra parte, Pires et al. (2006) “Los modelos de gestidon
por procesos son conceptuales y estdn en general desalineados con los objetivos
estratégicos” (p. 7).
O Medicion de la gestion por procesos

Segun la investigacion de Alonso (2014) no se han encontrado
publicaciones que hagan referencias sobre los principios de la gestion por
procesos; no obstante, con base en su andlisis, indica que el enfoque de procesos
puede sustentarse en cinco principios, los cuales se detallan a continuacion:

1) Los procesos existen en cualquier organizacion, aunque nunca se hayan

identificado o definido. 2) Cualquier actividad o tarea puede ser encuadrada

en algun proceso. 3) No existen procesos sin un producto o servicio,
tampoco productos o servicios sin un proceso. 4) No existe un cliente sin un
producto y/o servicio. 5) Un proceso se justifica si crea valor (Alonso, 2014,
p. 162).

Teniendo en cuenta lo anterior, se puede indicar que estos pueden servir
para medir la gestidn por procesos; no obstante, es claro que uno de los
mecanismos para medir el disefio o estructura organizacional de una empresa se
enmarca en los indicadores de desempefio, conocidos como Balanced Scorecard,

los cuales son un marco ampliamente utilizado para evaluar una organizaciéon
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sobre cuatro perspectivas principales: Financiera, Clientes, Proceso y Aprendizaje.
El Balanced Scorecard se aplica de alguna forma como un estandar en mas de la

mitad de las corporaciones mundiales (Garimella, et al. 2008, p 30).

En este punto, es importante diferenciar un proceso respecto a un

procedimiento, por lo que el IAT (2009) realiza este comparativo definiéndolos asi:

Tabla 2

Diferencia entre proceso y procedimiento.

CONCEPTO DEFINICION

Proceso Conjunto de actividades mutuamente relacionadas o
que interacttan, las cuales transforman entradas en
salidas.

Procedimiento Forma especifica para llevar a cabo una actividad o

un proceso.

Fuente. Beltran Sanz, J., Carmona Calvo, M.A., Carrasco Pérez, R., Rivas
Zapata, M.A., & Tejedor Panchon, F. (2009). Guia para una gestion basada en

procesos. Instituto Andaluz de Tecnologia.

Concluye entonces que la diferencia fundamental esta en que los
procedimientos se centran en la realizacién de una actividad o conjunto de estas,
mientras que los procesos se centran en la consecucion de resultados. Asimismo,
habla del seguimiento y la medicién que se debe realizar a los procesos, esto con
la finalidad de conocer los resultados que estos estan generando a la organizacion

y si realmente estan enfocados a cumplir las estrategias planteadas (p. 50).

Se deben cumplir una serie de caracteristicas para que un indicador se

considere adecuado:
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o Representatividad: Debe reflejar la importancia de la cantidad que esta
tratando de medir.

o Sensibilidad: Debe ser capaz de seguir cambios en la cantidad que
representa; es decir, el sistema de medida debe cambiar su valor rapida
y claramente cuando el resultado de la cantidad en cuestion realmente
cambia.

o Rentabilidad: Los datos deben compensar el esfuerzo de recopilar,
calcular y analizar.

o Fiabilidad: Debe basarse en datos obtenidos de mediciones objetivas y
confiables.

o Relatividad en el tiempo: Para analizar su evolucion, se debe

determinar y formular de manera que se pueda comparar en el tiempo.

Es importante que los indicadores de cada proceso se establezcan
mediante consensos entre el duefio de este y el superior, de tal forma que se
pueda garantizar la capacidad de gestién para conseguir los resultados

establecidos.

El Instituto Andaluz de Tecnologia — IAT (2009) establece cinco pasos para
el establecimiento de indicadores de un proceso, estos son:
1) Reflexionar sobre la misién del proceso. 2) Determinar la tipologia de

resultados a obtener y las magnitudes a medir. 3) Determinar los
indicadores representativos de las magnitudes a medir. 4) Establecer los
resultados que se desean alcanzar para cada indicador definido y 5)
Formalizar los indicadores con los resultados que se desean alcanzar. (IAT,

2009, p. 55).
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5.2.3. Diagnostico empresarial

Las organizaciones necesitan conocer las areas que tienen oportunidades
de mejora que deben abordar para disefiar estrategias que maximicen la eficiencia
y eficacia de sus procesos, buscando la permanencia, el crecimiento y
consolidacion; es asi, como con la ayuda de herramientas que permiten el
diagnoéstico empresarial, es posible conocer en profundidad no solo las areas que
tienen oportunidades de mejora, sino también aquellas que estan funcionando
correctamente y que no requieren ninguna intervencion. Realizar periédicamente
estas valoraciones puede contribuir a optimizar los recursos y el tiempo, ya que la
identificacion de fortalezas y debilidades brinda a la gerencia argumentos para la
toma de decisiones estratégicas.

O Definicion

El diagnostico empresarial es un proceso analitico que utilizando las
herramientas adecuadas permite conocer la situacién de la empresa, con el fin de
encontrar problemas para corregirlos y areas de oportunidades que se puedan
aprovechar mejor (Fierro, 2004).

Espinosa (2009) define el diagnostico empresarial como “un analisis integral
gue evalla cada una de las areas que conllevan al logro de una misién y objetivos
estratégicos en un contexto real de la situacion actual para contar con bases
sélidas de informacién y realizar planes de largo plazo” (p. 280).

Otra definicion no muy distante de las anteriores es que "Un diagndstico
empresarial es una evaluacion de la gestion, operatividad y funcionamiento de una
empresa que tiene como objetivo detectar sus fortalezas y debilidades para
generar estrategias que eleven su bienestar y desempefio” (Rodrigues, N., 2022)
O Dimensiones

Un diagnoéstico empresarial tiene cuatro dimensiones especificas, cada una
de ellas con objetivos, herramientas y metodologias que ayudan a resolver
problemas concretos en la organizaciéon. Tal como se expone a continuacion:

o Cultural: Se enfoca en analizar las comunicaciones internas de los

empleados desde una vista mas humana, buscando descubrir los
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valores y principios que los rige, determinando si estos tienen una vision
comun, ya que la forma en que estos se interrelacionan impacta positiva
0 negativamente a la organizacion.

o Funcional: A través de este diagndéstico, se pueden identificar &reas de
oportunidad en las operaciones de la empresa, que tareas se estan
realizando, cOmo se estan desempefiando sus empleados y cuanto vale
su trabajo; esto permite tomar medidas correctivas para mejorar la
productividad y la eficiencia.

o Organizacional: Permite identificar como la empresa gestiona sus
engranajes, como puede organizar mejor las areas identificando el rol de
cada trabajador, las capacidades de liderazgo y la sinergia en los
equipos de trabajo.

o Estratégico: Mediante este diagndstico, se puede observar la evolucion
de la empresa identificando planes de accion y estrategias que aporten
al crecimiento y posicionamiento en el mercado, lo cual le permite
reforzar métodos de trabajo, priorizar metas y objetivos en el corto,
mediano y largo plazo.

O Medicién

De acuerdo con las dimensiones, estas pueden medirse segun la necesidad
de la organizacion, para lo cual se cuenta con diferentes herramientas como:
DAFO, Entrevistas, Analitica de datos, Evaluaciones técnicas, Encuestas de
satisfaccion, Evaluaciones psicométricas, Analisis PEST, 5 Fuerzas de Porter,
Modelo de las 7S, entre otras.

Para el desarrollo de este caso de estudio serd necesario aplicar
herramientas de medicion que permitan conocer el estado de madurez de la
Gestidn por Procesos en la organizacion, tales como: DAFO y aplicacion de
Evaluaciones técnicas mediante una encuesta basada en el Modelo de Madurez
de Gestion Por Procesos (BPMM - Business Process Maturity Model) propuesto
por el autor Robledo (2014) a través del cual se analizan las competencias que

tiene la empresa bajo 7 pilares fundamentales, los cuales estan vinculados
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dindmicamente, estos son: Estrategia, Procesos, Métodos, Tecnologias,
Personas, Gobierno y Cultura.
5.2.4. Disefio de plan de mejoramiento

Dado que los planes de mejoramiento son una herramienta de planificacion
orientada a mejorar la calidad de los procesos y resultados precedidos por la
identificacion de las fortalezas y debilidades (Parra, 2016, como se cité en Cueva,
2021), es necesario incorporarlo en el presente estudio de caso como una
alternativa de solucion a la identificacion de la problemética, ya que mediante esta
herramienta se podra identificar, priorizar y resolver problemas, esto si se
considera que un problema es una contradiccion entre lo que hay y lo que deberia
haber.
O Estructura

Para que un plan de mejoramiento agregue valor a una empresa como
respuesta a la identificacion de una problematica, su disefio debe considerar
minimamente lo siguiente:

o Oportunidad de mejora: La identificacion clara y concreta de la
situacion que se quiere mejorar, atendiendo a la pregunta ¢ Cual es el
problema?

o Tipo de causa raiz: Determina si la causa del problema es fisica,
humana u organizativa.

o Analisis causa raiz: Permite encontrar las causas que dieron origen a
un problema para identificar e implementar soluciones.

o Descripcion de la accion: Se pueden utilizar como correctivos y
preventivos, y estan dirigidas a eliminar la causa raiz que origino el
problema.

o Resultado esperado: Una vez se ejecute la accion, esta debe eliminar
la causa raiz resolviendo el problema; de lo contrario, significa que la
accion propuesta no fue efectiva y eficaz; por lo cual, se tendra que

reformular la accidon propuesta originalmente.
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o Fechainicial y final: La fijacion de fechas tiene en cuenta el tiempo
gue debe desarrollarse las acciones para que estas sean efectivas y
eficaces y permite un seguimiento periodico.
O Medicion
Los planes de mejora se miden con el seguimiento continuo a las acciones
definidas y fechas de llegada; el objetivo es que su implementacién resulte en
operaciones mas eficientes, mejor gestion de la organizacion, mejor toma de
decisiones, aumento de la productividad y satisfaccién de los empleados y

clientes.

5.2.5. Disefio plan de accién
Un plan de accién es una herramienta de gestion que marca la ruta para

lograr los objetivos de una empresa, mediante la planificacion exhaustiva con base
en una lista de actividades definidas con tiempos y responsables; ademas, marca
el progreso en cada componente. El plan de accion debe tener una clara relacion
de causa y efecto con los objetivos que la empresa quiere lograr; de lo contrario,
todos los esfuerzos econémicos y el uso de recursos para la implementacion son
inofensivos (Francischini, 2007).
O Estructura

Estos se pueden estructurar con diferentes metodologias, como lo son:

o 5W2H: Responde a 7 preguntas: ¢ Que?, ¢Por qué?, ¢Donde?,
¢, Quién?, ¢ Cuando?, (,Como? y ¢ Cuanto?

o Diagrama de Ishikawa: Causa y efecto tiene que ver con las
consecuencias imprevistas de lo que ha sido afectado; ayuda a
organizar, resumir y descubrir conocimientos sobre las posibles causas
de ciertos efectos.

o PHVA: Planear, hacer, verificar y actuar; el cual se enfoca en organizar
las acciones de la empresa.

El disefio de un plan de accion generalmente debe contener:

o Objetivo: Deben ser claros concretos y tangibles.
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o Acciones: Actividades que se deberan desarrollar para lograr el objetivo
0 la meta.
o Descripcion: Que se busca lograr con el desarrollo de estas
actividades.
o Responsable: Personas definidas para el desarrollo de las acciones.
o Recursos: Talento Humano, tecnologia, finanzas y operacion.
o Meta/entregable: El desarrollo de las acciones que dan cumplimiento al
objetivo debe estar determinado por un entregable especifico.
o Cronograma: En el cual se detallen las actividades a desarrollar, fechas
de ejecucion y seguimiento.
O Medicion
Un plan de accion se mide con el seguimiento continuo a las metas
establecidas, la optimizacion del tiempo y de los procesos, reduccion de costos y

el alcance de manera eficiente de los objetivos propuestos.

6. METODOLOGIA APLICADA
Es una investigacion cualitativa bajo el modelo de estudio de caso, la cual

se centra en estudiar un fenédmeno en profundidad, y se realizard mediante la
técnica de observacion detallada, aplicacion de cuestionarios y entrevistas,
enfocadas en la gestion por procesos de la empresa Aguas Regionales EPM, para
determinar y comprender las variables que influyen en la situacion actual, de tal
forma que se obtengan las herramientas necesarias para disefiarle un plan de
accion a la empresa que le permita adaptar el modelo de gestidon por procesos
como filial del Grupo EPM, con el fin de lograr una integracion efectiva de la

gestion en todas las areas y niveles de la empresa.

El estudio de caso se realizar&a en tres fases, tal como se detalla a

continuacion:
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O Fase 1 - Diagnéstico:

La primera fase del estudio de caso, se centrara en analizar el nivel de
madurez de la gestion por procesos de Aguas Regionales EPM, esto se lograra
aplicando una encuesta basada en el Modelo de Madurez de Gestion Por
Procesos (BPMM - Business Process Maturity Model) propuesto por el autor
Robledo (2014) a través del cual se analizan las competencias que tiene la
empresa bajo 7 pilares fundamentales, los cuales estan vinculados
dinamicamente, estos son: Estrategia, Procesos, Métodos, Tecnologias,
Personas, Gobierno y Cultura. La encuesta estara dirigida a los grupos de interés
internos de la empresa, los cuales se relacionan con los siguientes cargos:
Gerente General, Jefes de Estructura, Lideres, Profesionales y Auxiliares de
Procesos, debido a que tienen una mayor correlacion con los procesos de esta. Es
asi, como a través de esta metodologia se podra conocer el estado actual de la
empresa frente a la gestion por procesos, para proponer acciones de mejora
concretas donde la empresa deberd orientar los esfuerzos. Para llevar a cabo esta
fase se deberan desarrollar las siguientes actividades:

Actividades:

o Definicion de preguntas estratégicas para construir la encuesta
basada en el Modelo de Madurez de Gestidn por Procesos.

o Uso de la herramienta Microsoft Forms, para crear la encuesta
https://forms.office.com/r/M5jcAhYECm, a través de la cual se

obtienen respuestas Online.

o Andlisis de las respuestas obtenidas.

o Uso de la Matriz DAFO, herramienta que ayudara a clasificar las
debilidades, amenazas, fortalezas y oportunidades identificadas en el
resultado de la encuesta.

o Identificacién de estrategias con base en la Matriz DAFO, mediante
la implementacion de esta matriz, se podran enfocar las acciones
estratégicamente para la mejora de la gestion por procesos de

Aguas Regionales EPM.
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Producto:

o Informe de diagndstico.
O Fase 2 - Disefio de mejora

En la segunda fase del estudio de caso, se determinaran las acciones que
se deben implementar para mejorar la gestion por procesos de Aguas Regionales
EPM para el afio 2023, con base en el diagnostico realizado en la fase 1. Para
llevar a cabo esta fase se deberan desarrollar las siguientes actividades:

Actividades:

o Uso de la herramienta Excel para crear el Plan de Mejoramiento.

Producto:

o Plan de mejoramiento
O Fase 3 - Plan de accion:

En esta Ultima fase, se determinan las acciones que deben ser priorizadas
conforme al resultado del andlisis estratégico de la Matriz DAFO, lo cual permitira
trabajar enfocado en la mejora de la gestién por procesos de Aguas Regionales
EPM en el afio 2023. Este esquema permite establecer el impacto, tiempo y
recursos necesarios para implementar un plan de accion en el corto, mediano y
largo plazo, considerando lo establecido en las fases anteriores, utilizando
herramientas que permitan observar una adecuada planificacion para dar
cumplimiento al proposito final, el cual consiste en Disefiar un plan de accion que
permita a Aguas Regionales EPM S.A. E.S.P. adaptar el modelo de gestion por
procesos como filial de EPM, con el fin de lograr una integracién efectiva de la
gestion en todas las areas y niveles de la empresa. Para llevar a cabo esta fase se
deberan desarrollar las siguientes actividades:

Actividades:

o Establecer mediante una matriz de priorizacion, un plan de accion
organizado que se clasifique conforme a cuatro lineas estratégicas:
o Fortalezas + oportunidades: Estrategias ofensivas.
e Fortalezas + Amenazas: Estrategias defensivas.

e Debilidades + Oportunidades: Estrategias de Reorientacion.
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e Debilidades + Amenazas: Estrategias de Supervivencia.
o Uso de la herramienta Excel para crear el cronograma de trabajo.
Producto:

o Estructura del plan de accion.

7. RESULTADOS Y ANALISIS
7.1. Diagnostico
7.1.1. Descripcion de la empresa
Para efectos del andlisis de la empresa en la cual se llevara a cabo el
estudio de caso, se tuvo en cuenta la naturaleza juridica, como se expresa en el
Informe de Sostenibilidad 2021:

Aguas Regionales EPM S.A. E.S.P. es una sociedad por acciones, de la
especie andnima, de nacionalidad colombiana, sometida al régimen juridico
que para las empresas de servicios publicos determina la Ley 142 de 1994
y es catalogada por ésta como una entidad oficial, en virtud de su capital
accionario 100% publico, con autonomia administrativa, patrimonial y
presupuestal. EPM como accionista mayoritario en Aguas Regionales EPM
S.A. E.S.P. y matriz del Grupo EPM ejercen control en la sociedad y
participa como empresa filial dentro del Grupo EPM en el sector de Agua y

Saneamiento. (Aguas Regionales, 2021)

Tabla 3

Marco legal y regulatorio Aguas Regionales EPM S.A. E.S.P.
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Concepto

Caracteristicas

Objeto social

Régimen aplicable SPD

Funciones de control,
inspeccion y vigilancia

Control y subordinacién

Control Fiscal
Régimen Laboral de sus
empleados

Régimen Disciplinario

Prestacion de servicios publicos domiciliarios de
acueducto, alcantarillado y aseo, asi como las
actividades complementarias propias de cada uno
de estos servicios.

Ley 142 de 1994 y sus normas complementarias,
régimen de los servicios publicos domiciliarios.
Son ejercidas por la Superintendencia de
Servicios Publicos Domiciliarios.

Aguas Regionales tiene como accionista
mayoritario a EPM con quien tiene un vinculo de
subordinacion y es una sociedad controlada que
integra el Grupo EPM.

Ejercido por la Contraloria General de Medellin.
Se aplica el derecho laboral privado regulado por
el Cddigo Sustantivo del Trabajo.

Se aplica el CUD - Ley 734 del 2002 - en
consideracion a que es una empresa prestadora
de servicios publicos domiciliarios con capital
100% publico, cuyos trabajadores se enmarcan

en la categoria de servidores publicos.

Nota. Los datos fueron tomados del Informe de Sostenibilidad de Aguas

Regionales EPM, correspondiente a la vigencia 2021.

Fuente. Elaboracion propia.

Para el estudio de caso, es necesario comprender el objeto social de la

empresa respecto a los productos y servicios que presta la organizacion, es por

esta razon que al consultar en el Informe de Sostenibilidad 2021, se encuentra

que:
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Aguas Regionales EPM presta el servicio de acueducto a través de la
produccion y distribucién de agua potable en los municipios de: Santa Fe de
Antioquia, Sopetran, San Jeronimo, Olaya, Apartadd, Carepa, Chigorodo,
Mutatd, el Distrito de Turbo y los corregimientos de Sucre, El Reposo y
Belén de Bajira. Y el servicio de alcantarillado mediante la recoleccion,
transporte y tratamiento de las aguas residuales; en los municipios de:
Santa Fe de Antioquia, Sopetran, San Jeronimo, Olaya, Apartadd, Carepa,
Chigorodd, Mutatd, el Distrito de Turbo y el corregimiento de Sucre en el
Occidente antioquefio. lgualmente, en busca de oportunidades que
permitan capturar valor del mercado y a su vez generar bienestar y
desarrollo en el territorio donde actla, la empresa realiza actividades
comerciales, ambientales y sociales de interés o beneficio para sus clientes

y usuarios. (Aguas Regionales, 2021)

Un mayor analisis de la empresa donde se lleva a cabo el estudio de caso
requiere conocer cOmo se define la estructura de la compafiia y como operan sus

organos de gobierno, por lo cual se extrae del Informe de Sostenibilidad de 2021

El Grupo EPM entiende el gobierno corporativo como el sistema por el que
las empresas son dirigidas, gestionadas y controladas mediante el equilibrio
entre la propiedad y la administracion, a fin de garantizar su sostenibilidad y
crecimiento, los derechos de sus inversionistas, la transparencia y ética en
su actuacién y el acceso a la informacion para sus grupos de interés. El

gobierno corporativo es relevante para el Grupo EPM porque permite
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evidenciar la gestion acorde con la filosofia empresarial, apalanca el logro
de los objetivos estratégicos y genera confianza en los grupos de interés y
en la sociedad.

La implementacion del Marco General del Gobierno Corporativo del
Grupo EPM es el conjunto de elementos que interactian para fortalecer el
gobierno corporativo, promoviendo la unidad de propésito y direccion
mediante la implementacién de un modelo alineado con el direccionamiento
estratégico definido para el grupo empresarial. Este modelo se fundamenta
en los 6rganos de gobierno, la definiciébn de su Marco de Actuacion
mediante practicas de gobierno, los mecanismos de control y la rendicion

de cuentas. (Aguas Regionales, 2021)

Figura 2

Marco general del Gobierno Corporativo

g

Necesidades y Organos de Sostenibilidad
expectativas gobierno de la empresa
grupos de Evaluacion Gestion en términos de
interés gobernabilidad

Rendicion de cuentas Mecanismos de control

Verificacién gobierno corporativo

Nota. En esta imagen se puede observar cdmo funciona la estructura de
gobierno en el Grupo EPM. Tomado del Informe de Sostenibilidad de Aguas
Regionales EPM, correspondiente a la vigencia 2021.
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Figura 3

Estructura de Gobierno de EPM
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Nota. En esta imagen se puede observar como estan estructurados los
organos de gobierno de EPM. Tomado del Informe de Sostenibilidad de Aguas

Regionales EPM, correspondiente a la vigencia 2021.
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Figura 4

Estructura de Gobierno de Aguas Regionales EPM

— Gobernadon de Antioguia
— EPM Inversiones

Municipios: Apartado, Turbo,

de Anﬁoquia_. San Jer
Sopetran y Olaya.

Junta Directiva

Gerente General

Asamblea General de Accionistas

NIVEL DIRECTIVO DE APCYO

efe Asuntos Legales y
Secretaria General

Jefe de Auditoria

Interna

Jefe Gestion
Administrativa

Jefe Operaciones
Uraba

Jefe Operaciones
Occidente

lefe Operativo y
Comercial

Lider Control
Disciplinario

Nota. En esta imagen se observa cédmo funciona la estructura de gobierno

de Aguas Regionales EPM. Tomado del Informe de Sostenibilidad de Aguas

Regionales EPM, correspondiente a la vigencia 2021.

A Continuacion, se describen de mayor a menor, los tres 6rganos de

gobierno de la empresa, tal como se detalla en el Informe de Sostenibilidad de
Aguas Regionales EPM, correspondiente a la vigencia 2021:
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Asamblea de accionistas: La Asamblea General de Accionistas en
su calidad de maximo érgano social esta conformada por un total de 12
accionistas, entre ellos, Empresas Publicas de Medellin E.S.P. y EPM
Inversiones S.A., con una participacion entre estas dos de mas del 84% en
la sociedad. La composicién accionaria de la empresa se encuentra
conformada por inversiones del sector publico en un 100%.

Junta directiva: La Junta Directiva es el maximo 6rgano de
administracion de Aguas Regionales EPM, elegida por la Asamblea General
de Accionistas para periodos anuales mediante el sistema de cociente
electoral, pudiendo ser reelegidos o removidos en cualquier tiempo por la
Asamblea General de Accionistas sin que sea necesario expresar el motivo.
Anualmente, desde EPM se hace una revision de la conformacion de las
juntas Directivas, de acuerdo con los criterios definidos en la "Guia para la
nominacién de juntas directivas de las empresas del Grupo EPM", la cual
tiene como objetivo contribuir a la articulacién del Grupo empresarial en el
proceso de toma de decisiones y el logro de la Unidad de Propdésito y
Direccion, al establecer las orientaciones generales para la conformacion
de las Juntas Directivas (Directorios) de las empresas del Grupo y la
designacion de los respectivos Directores, acorde con las practicas de
Gobierno Corporativo.

Gerente: El Gerente General es nombrado por la Junta Directiva,
quien tiene a su cargo la administracion de la sociedad, su representacion

legal y la gestion de los negocios. Como representante legal tiene
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facultades para celebrar o ejecutar sin otras limitaciones que las
establecidas en los estatutos, todos los actos comprendidos en el objeto
social o que se relacionen directamente con la existencia y el
funcionamiento de la sociedad.

El Gerente tiene como apoyo a su gestion el Comité de Gerencia
conformado en su Compafiia por todos los jefes de estructura de la

sociedad. (Aguas Regionales, 2021)

Figura 5

Equipo directivo de Aguas Regionales EPM

Nota. En esta imagen se observa cémo esta conformado el equipo directivo
de la empresa, actualizado a diciembre 31 de 2022.

Fuente. Orozco, L. (por publicar) Informe de Sostenibilidad 2022.
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Figura 6

Estructura administrativa de Aguas Regionales EPM

[ JUNTA DIRECTIVA ] 1- Gerente General
1 Profesional Planeacion
X 1 Profesional Comunicaciones
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1- Jefe 1- Jefe 1- Jefe 1-Lider 1-Instructor 1- Jefe 1- Jefe 1-Jefe
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1 Lider Procesos Disciplinarios 1 Lider 2 Profesional 1 Lider
3 Profesional Disciplinarios 4 Profesional 2 Auxiliar de procesos 7 Profesional
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= = = Relacién Legaly Adtva, - 2 Auxiliares de Procesos 2 Lider
2- Gestidn Documental 2 Auxiliares admin. 10 Profesional
_Ar] 1 Aux!har de Prncesns 6 P-OL Profesional
l_om 1 Auxiliar admin. 5 Auxiliar de Procesos
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1 Profesional
3 Auxiliar de Procesos

Relacion Adtva.

Area soporte
2- Gestién SST

Relacién Adtva, 1 Profesional

(#) Ndmero de plazas 1 Auxiliar de Procesos

P-OL: Plaza Obra o Labor Contratada 1- Tecnologias de informacién
1 Auxiliar de Procesos

Nota. En esta imagen se observa cOmo esta compuesta la estructura
administrativa de la empresa, actualizado a diciembre 31 de 2022.

Fuente. Elaboracién propia (por publicar) Informe de Sostenibilidad 2022.

7.1.2. Disefio de instrumentos

De acuerdo con Sabino (1992) cualquier recurso que los investigadores
puedan utilizar para acercarse a un fenédmeno y extraer informacién de él puede
considerarse una herramienta de recoleccion de datos, asimismo, esto ayuda a
sintetizar el trabajo de investigacion, ya que permite resumir el aporte de los
marcos tedricos en la seleccion de los datos correspondientes al indicador, y por
ende en las variables o conceptos utilizados (p.88).

Conforme lo anterior, y teniendo en cuenta la metodologia aplicada con
enfoque en cuestionarios estructurados y considerando que, el Dr. Vara (2012) los
define como una herramienta cuantitativa utilizada para medir o comprender

diferentes situaciones y contextos. Ademas, define un cuestionario estructurado ya
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gue hay opciones predefinidas para las opciones de respuesta para cada pregunta
(p. 254). Por otra parte, estos pueden estar vinculados a la validez de criterio, que
consiste en correlacionar las puntuaciones obtenidas con otros resultados validos

conocidos como “criterios”. Basicamente estos se utilizan para escalas, listas de

verificacion o guias de observacion.

Por tal razon, se consider6 necesario que, para conocer el estado actual de
la empresa frente a la gestion por procesos, era necesario aplicar la encuesta de
Modelo de Madurez de Gestién Por Procesos (BPMM - Business Process Maturity
Model) propuesto por el autor Robledo (2014), de tal forma que se pueda analizar
aquellas competencias de la empresa asociadas a la Gestion por Procesos; esta
encuesta consta de 5 preguntas para cada uno de los 7 pilares fundamentales:

Estrategia, Procesos, Métodos, Tecnologias, Personas, Gobierno y Cultura.

Tabla 4

Encuesta de Modelo de Madurez de Gestion por Procesos.

Pilar Pregunta

Pilar | - Estrategia: 1. ¢ Se estan evaluando los procesos en cuanto a
Alineamiento de los Procesos su contribuciéon a los objetivos estratégicos?
a la Estrategia 2. ¢, Se disponen de métricas o KPIs (Indicadores
Organizacional. Clave de Desempeiio) del rendimiento de los
procesos Yy los recursos involucrados,
relacionados con objetivos empresariales?
3. ¢ Se dispone de un cuadro de mando operativo
de los procesos orquestados en la Gestion por
Procesos de Negocios que muestre la capacidad

de respuesta operativa del negocio?
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Pilar

Pregunta

Pilar Il - Procesos:
Identificacion, Analisis,

Modelado, Disefio y

Automatizacion de Procesos:

Estratégicos, Claves y de
Soporte. Incluyendo la
definicién de reglas de
negocio y procesos
automatizados para la toma

de decisiones.

4. ¢ Se disponen de cuadros de mando para la
gestion tactica y estratégica de los procesos de la
organizacion?

5. ¢ Se esta realizando una gestion predictiva,

proactiva y reactiva del negocio en tiempo real?

6. ¢ Se esta realizando algun piloto de
implantacion de procesos en BPMS (herramienta
que automatiza la Gestién por Procesos de
Negocio)?

7. ¢ Se dispone del Mapa de Procesos de la

Organizacion definido y documentado?

8. ¢ Se dispone de una Hoja de Ruta de la Mejora
de Procesos siguiendo una estrategia de Gestion
por Procesos de Negocio definida?

9. ¢ Qué porcentaje de procesos estan
identificados en BPMN?

(BPMN: Modelo y Notacion de Procesos de
Negocio, es una notacién grafica estandarizada
gue permite el modelado de procesos de negocio,
en un formato de flujo de trabajo)

10. ¢ Qué porcentaje de procesos estan
“hiperautomatizados”?

La hiperautomatizacion consiste en ampliar la
automatizacion de los procesos empresariales
(cadenas de produccion, flujos de trabajo,
procesos de marketing, etc.) aplicando

herramientas de Inteligencia Artificial (1A),
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Pilar

Pregunta

Pilar 11l - Métodos: La
adopcion de metodologias
formales, bien definidas y
repetibles para llevar a cabo
BPM (Gestidn por Procesos
de Negocios) y su mejora

continua.

Pilar IV - Tecnologias:

Andlisis de la aplicacion de
Tecnologias BPM (Gestion
por Procesos de Negocios)

para las diferentes fases de

Machine Learning (ML) o aprendizaje automético,
y Robotic Process Automation (RPA) o
automatizacion robadtica de procesos. Hasta el
punto de que permite automatizar practicamente
cualquier tarea repetitiva e incluso descubrir qué
procesos pueden ser automatizados y crear bots
gue los ejecuten.

11. ;Se ha definido un metamodelo y se usan
BPMN (Business Process Model & Notation) para
modelar procesos de negocio, y DMN (Decision
Model & Notation) para modelar decisiones y
reglas de negocio?

12. ¢ Se usa Metodologia de Arquitectura
Empresarial para planificar qué procesos deben
mejorarse y analizar los impactos?

13. ¢ Qué metodologias se usan para llevar a
cabo la implementacién de procesos en
tecnologias BPMS y RPA?

14. ;Se usa Process Mining para el analisis de

procesos de negocio?

15. ¢ Qué metodologias de optimizaciéon y mejora

de procesos se usan?

16. ¢ Se usa herramienta BPA (Analisis de
Procesos de Negocio) para el modelado y analisis
del proceso y reglas de negocio?

17. ¢ Se usa herramienta de Arquitectura

Empresarial?
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Pilar

Pregunta

la Gestidon Por Procesos:
modelizacioén, disefio,
automatizacion, integracion y

monitorizacion.

Pilar V - Personas:
Conocimiento y
competencias BPM (Gestion
por Procesos de Negocios),

Responsabilidades,

comportamientos y liderazgo.

Pilar VI - Gobierno: Control
y administracion de las
iniciativas BPM (Gestion por

Procesos de Negocios) y su

18. ¢ Qué tecnologias se usan para la
orquestacion y automatizacion de tareas y
procesos?

19. ¢ Qué tecnologias se usan para la integracion
de procesos con sistemas, aplicaciones, datos y
objetos inteligentes?

20. ¢ Qué tecnologias se usan para la
monitorizacion de procesos?

21. ¢ Qué competencias transformacionales,
operaciones y técnicas en BPM (Gestion por
Procesos de Negocio) dispone cada rol del
equipo de BPM y los lideres de proceso?

22. ¢ Como se involucra la Direccion en las
iniciativas BPM (Gestion por Procesos de
Negocio)?

23. ¢ Se han definido roles y responsabilidades de
procesos?

24. ¢ La direccion realiza una Gestién Por
Procesos con conocimiento de la contribucion de
los procesos a la estrategia empresarial?

25. ¢ Talento Humano gestiona los recursos por
su productividad y competencias en los procesos
gue participa?

26. ¢ Hay compromiso de la Direccion en BPM?
27. ¢ Hay definido un Centro de Excelencia BPM?
28. ¢ Qué metamodelo, normas y guias BPM se

estan usando?
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Pilar

Pregunta

implementacion con BPMS
(herramienta que automatiza
la Gestion por Procesos de
Negocio). Definicion de
Cuadros de Mando que
permiten un analisis
predictivo, proactivo y
reactivo en tiempo real del
rendimiento, funcionamiento
y la consecucién de objetivos
empresariales. Centro de
Excelencia BPM.

Pilar VII - Cultura: Cultura de
la organizacion hacia la
gestién por procesos.
Estructura organizativa
orientada a procesos. No es
suficiente la formacion de las
personas, sino que se cambie

la cultura empresarial.

29. ¢ Como se lleva a cabo el Control y
administracion de las iniciativas BPM y su
implementacion con tecnologias BPM?

30. ¢ Se han definido Cuadros de Mando que
permitan un analisis predictivo, proactivo y
reactivo en tiempo real del rendimiento,
funcionamiento y la consecucion de objetivos
empresariales, y la alineacién con otras gestiones
empresariales (calidad, EFQM, Competencias,
ISO, Seguridad, Riesgos, Medio Ambiente, etc.)

31. ¢, Como se apoyan los esfuerzos de la
innovacion en procesos?

32. ¢ Como se definen, se mideny se
recompensan los beneficios de la implementacion
BPM en la empresa?

33. ¢ Como se impulsan las prioridades y
decisiones para garantizar el ROI (Retorno de la
Inversién) de las iniciativas de mejoras de
procesos?

34. ¢ Qué saludable es el clima de orientacion por
procesos?

35. ¢ Como se gestiona el cambio de las
transformaciones provocadas por la mejora

operacional?
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Nota. De acuerdo con los pilares definidos en el Modelo de Madurez de

Gestidon por Procesos se muestran las preguntas que se deben desarrollar para

identificar en qué estado se encuentra la empresa Aguas Regionales EPM.

Fuente. Robledo, P (2014). 35 Preguntas para Diagnosticar la Madurez de

la Orientacion Por Procesos. Albatian Innovation Consulting. Elaboracién propia.

Para obtener informacion relevante, la encuesta se dirigié a la poblacion

que tienen una mayor correlacion con los procesos de la empresa, desde el

Gerente General hasta los Auxiliares de Procesos, y la misma fue realizada entre

el 24 y 25 de noviembre del afio 2022, el diligenciamiento de esta a través de la

herramienta Microsoft Forms tenia una duracién aproximada de 15 minutos.

Tabla b

Criterios de valoracion.

Rango

Criterios

Puntaje total entre Oy 1
Puntaje total entre 1y 2
Puntaje total entre 2y 3

Puntaje total entre 3y 4

Puntaje total entre 4y 5

Nivel 1 - Inicial

Nivel 2 - Gestionado
Nivel 3 - Definido

Nivel 4 - Orientacién por
procesos

Nivel 5 - Excelencia

Fuente. Elaboracion propia.

Una vez se obtienen todos los resultados de la encuesta se debe tabular la

informacioén tal como se muestra a continuacion:
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Figura 7

Formato de tabulacion para encuestas.

Tabulaciéon Encuesta:

Numeral

FRECUENCIA Y PORCENTAJE DE VALORACION
PREGUNTA 1 0 1 2 3 4 5 | TOTAL F1+F2+Fn. | PP P1 + P2 + Pn
F
% (F/T)
P (V*%)
PREGUNTA n
F
%
P
PT

Nota. Este formato mejora la recopilacién, el procesamiento, la compilaciéon
y el analisis de los resultados de la encuesta.

Fuente. Departamento Administrativo de la Funcion Publica (2006). Guia de
Diagnostico para Implementar el Sistema de Gestidon de la Calidad bajo la Norma
Técnica de Calidad en la Gestion Publica NTCGP 1000:2004.

Para el procesamiento de la Figura 7, es necesario conocer las siglas que
se expresan en ella, tal como se detalla a continuacion:

F - Frecuencia, nUmero de veces que una respuesta obtuvo el mismo valor.
% - Porcentaje, nUmero de respuestas obtenidas por cada valor sobre el
total de respuestas. P - Valor parcial, que se obtiene de multiplicar el valor
(1,2,3,4 0 5) por el porcentaje. PP - Puntaje por pregunta, corresponde a la
suma de los valores parciales. Total - NUmero de encuestas aplicadas, que,
en todo caso, debera corresponder a la sumatoria de las frecuencias. PT -
Puntaje Total, corresponde a la suma de todos los puntajes por pregunta.

(Departamento Administrativo de la Funcién Puablica, 2006)
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Para evaluar los resultados de la encuesta, se debid considerar la definicion

de los criterios de cada escala de valoracion.

Tabla 6

Modelo de Madurez en BPM basado en 7 Factores Clave.

Niveles Nivel 1 Nivel 2 Nivel 3 Nivel 4 Nivel 5
gﬁs;s Inicial Gestionado Definido Orientacién por procesos Excelencia
Estrategia Ningun alineamiento de Se dispone de algunas Se dispone de un Cuadros de mandos Alineamiento completo
los procesos hacia la meétricas o KPIs del completo cuadro de estratégicos y de los procesos a la
estrategia empresarial. funcionamiento y mando de los procesos operativos relacionados estrategia empresarial,
No se estan evaluando rendimiento de algunos automatizados con los procesos, con realizando una gestion
los procesos en cuanto procesos y hay cierta  enlazado con la capacidad de respuesta predictiva, proactiva y
a contribuciéon hacia la  estrategia de plan de estrategia empresarial operativa del negocio  reactiva del negocio en
estrategia empresarial. mejora de esas para tener capacidad rapida y agil. tiempo real. Alineacion
métricas. También se  de respuesta operativa de la gestién por
dispone de métricas de del negocio. procesos con resto de
rendimiento de gestiones
recursos. empresariales,
buscando siempre la
excelencia.
Procesos No procesos en BPM, Pocos procesos en Estrategia BPM definida Automatizacion del 75% Procesos
s6lo Pilotos BPM. BPM. Mapa de y Roadmap de de los procesos de la  automatizados en BPM
procesos definido y Procesos. organizacién en BPM en toda la
documentado Organizacion.
Métodos No uso de Uso de Notaciéon formal Utilizacion de enfoque  Utilizacion de Utilizacion de
metodologias. para representar metodoldgico hacia metodologia de metodologias de
procesos BPM. procesos. Arquitectura mejora continua con
Empresarial. BPM (Lean, Six Sigma,
TOC)
Tecnologias No uso de tecnologia  Uso herramientas Utilizacion de BPMS Uso siempre de BPMS Innovacién tecnolégica
BPM y no seleccionada Modelizacion y disefio para optimizacion de para automatizaciéon de continua para
ninguna herramienta de procesos. procesos. procesos. satisfacer las nuevas
BPM. demandas de la

orientacién a procesos
y la dinamica del

mercado.

Personas Falta de conocimiento  Conocimientos Equipo minimo La Direccion realiza una RRHH gestiona los

BPM. fundamentales en BPM formado. Definicion de Gestion de Procesos recursos humanos por
y en modelizacién y Roles y con conocimiento de la su productividad y
disefio de procesos. Responsabilidades de contribucion de los competencias en los
Cierta involucracion de Procesos. procesos a la estrategia procesos que participa.
Direccion. empresarial.

Gobierno No compromiso Cierta involucracion de Equipo BPM. Gobierno Formacién completa Gobierno de BPM
Direccion. Dificil gestion la Direccion. Primeras mediante Cuadro de del Centro de alineado al Gobierno de
de los cambios del meétricas de mando de los procesos Competencias y otras gestiones
mercado. No se evallia rendimiento. Gestiéon de automatizados. Uso de operativo. Implantacion empresariales (calidad,
la contribucién de los procesos para facilitar herramientas de de herramientas de EFQM, Competencias,
procesos en la la gestién de cambios. Gobierno BPM. Gobierno para controlar 1ISO, Seguridad, RRHH,
estrategia. Control de la y administrar la Riesgos, Prevencion,

implantacion BPM. orientacion por Medio Ambiente...)
procesos.

Cultura No cultura de procesos. Asimilaciéon conceptual Empresa mentalizada Empresa gestionada Organizacion orientada

de la filosofia BPM. de la necesidad de por procesos. a procesos con un

orientaciéon a procesos, Ejecucion de la Gestiéon organigrama liderado

definido plan de cambio del Cambio hacia BPM. por Directores de

cultural a procesos. Procesos alineados a la
Estrategia Empresarial.

Nota. Se definen los criterios de evaluacion al aplicar la encuesta asociada

al Modelo de Madurez de la Gestion por procesos basado en 7 factores claves.
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Fuente. Robledo, P (2014). ; Como guiar en la Madurez en BPM a las

organizaciones? Albatian Innovation Consulting.

7.1.3. Resultado del instrumento aplicado

Conforme la aplicacion del instrumento definido como Cuestionario

Estructurado, necesario para obtener informacion sobre el nivel de madurez de la

empresa respecto a la gestidén por procesos y, una vez se tabularon las respuestas

del personal encuestado, se obtuvo un resultado deficiente que equivale a 2.02.

Tabla 7

Puntaje detallado de la medicion del Modelo de Madurez en BPM basado

en 7 Factores Clave.

Factores Puntaje Criterios Definicion del Criterio
Claves
Estrategia 2.53 Nivel 3 Se dispone de un completo cuadro
Definido de mando de los procesos
automatizados enlazado con la
estrategia empresarial para tener
capacidad de respuesta operativa del
negocio.
Procesos 1.98 Nivel 2 Pocos procesos en BPM. Mapa de
Gestionado  procesos definido y documentado.
Métodos 1.66 Nivel 2 Uso de Notacion formal para
Gestionado  representar procesos BPM.
Tecnologias 1.78 Nivel 2 Uso herramientas Modelizacién y
Gestionado  disefio de procesos.
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Factores

Claves Puntaje Criterios Definicion del Criterio
Personas 2.41 Nivel 3 Equipo minimo formado. Definicion
Definido de Roles y Responsabilidades de
Procesos.
Gobierno 1.86 Nivel 2 Cierta involucracion de la Direccion.
Gestionado  Primeras métricas de rendimiento.
Gestion de procesos para facilitar la
gestion de cambios. Control de la
implantacion BPM.
Cultura 1.94 Nivel 2 Asimilacion conceptual de la filosofia
Gestionado  BPM.
Total 2.02 Deficiente

Fuente: Elaboracion propia.

7.1.4. DAFO
Se estructurd en la Matriz DAFO aquellas debilidades, amenazas,

fortalezas y oportunidades que tienen mayor impacto en la organizacion y que
pueden afectar de manera negativa generando problemas internos en la empresa
0 en el entorno de esta; de igual forma, se identifican las que le pueden generar
ventajas competitivas al interior de la empresa o0 en su entorno; todo este analisis
enfocado en la Gestion por Procesos de la empresa Aguas Regionales EPM; es
asi, como a través de esta matriz se logra identificar que la empresa no cuenta
con los procesos caracterizados, no tiene estructurado el mapa de procesos de la
empresa y por ende, estos no se encuentran documentados; lo cual lleva a
identificar la amenaza mas latente y es que los entes de control le puedan generar
hallazgos administrativos; ahora bien, la empresa tiene ventajas internas porque
los procesos se encuentran identificados y estos le apuntan a las estrategias de la
organizacion, con responsables definidos, asimismo, se cuenta con el compromiso

de la alta direccion de la empresa para desarrollar un plan de accién enfocado en
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su mayor oportunidad, la cual esta relacionada con su entorno, pues hace parte de

un grupo empresarial que le permitira adaptar sus procesos con los de su casa

matriz.

Tabla 9

Andlisis Matriz DAFO, con enfoque en la Gestidn por Procesos.

Pueden

generar Problemas Ventajas competitivas
Enfoque

Internas Debilidades: Fortalezas:

Entorno

1. Procesos no caracterizados
2. Mapa de procesos no

estructurado.

3. Procesos no documentados.

Amenazas:

1. Hallazgos administrativos.

1. Procesos identificados.

2. Responsable para cada
proceso.

3. Procesos con enfoque a la
estrategia empresarial.

4. Compromiso de la alta
direccion.

Oportunidades:

1. Pertenece al Grupo EPM.
2. Adaptacién de los procesos

con casa Matriz.

Fuente: Elaboracion propia.

De acuerdo con los resultados obtenidos en la matriz DAFO, se desarrollan

estrategias para establecer las acciones necesarias para la mejora de la gestion

por procesos, las cuales se fundamentan en las fortalezas y oportunidades para

trabajar en las debilidades y amenazas identificadas tales como: procesos no

caracterizados, mapa de procesos no estructurado, procesos no documentados y

hallazgos administrativos. Estas estrategias se definieron asi:
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Tabla 10

Estructuracion y definicion de estrategias

Estrategias

Accion

Ofensivas

Defensivas

De Reorientacion

De Supervivencia

1. Gestionar ante EPM apoyo de expertos en la
gestion por procesos que orienten en la
estructuracion de estos.

1. Definir con cada Jefe de Estructura el personal
que se designara como responsable para adaptar
y documentar los procesos de la empresa,
siempre que sean competencia del area y
proceso al que pertenecen.

1. Caracterizar los procesos identificados en la
filial.

2. Definir un equipo de trabajo que adapte el
mapa de procesos de la empresa con base en el
gue tiene casa matriz EPM.

3. Adaptar y documentar los procesos de la filial
con base los de la casa Matriz EPM.

1. Desarrollar el plan de accion que permita
desplegar las estrategias definidas para la mejora
de la Gestion por Procesos de la empresa.

Nota. Estas estrategias planteadas son las que daran lugar a una propuesta

de mejora a la Gestion por Procesos de la Empresa Aguas Regionales EPM.

Fuente. Elaboracion propia.
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7.1.5. Informe de diagndstico

Tabla 8

Informe de diagnostico.

Nombre de la entidad: Aguas Regionales EPM S.A. E.S.P.
Elaborado por: Jessica Julieth Rivera Reyes
Fecha: Febrero 5 de 2023

Objeto y alcance

Diagnosticar la situacion actual de la empresa con relacion a la gestién por
procesos.

Diagndstico de la gestion por procesos

Conforme a los resultados obtenidos de la encuesta y al andlisis realizado, se
puede determinar que si bien en muchos casos se observa que la empresa esta
en un Nivel 2 como Gestionado; para el caso del Pilar - Procesos, realmente la
empresa no tiene un Mapa de procesos definido y documentado; sin embargo,
las personas encuestadas conocen sobre los procesos porque la casa Matriz de
la empresa lo tiene documentado y ha sido con base en estos que se han
establecido los procesos que hoy se conocen al interior; sin embargo, a la fecha
no se ha realizado la adaptacion y documentacion en la filial Aguas Regionales
EPM.

Anélisis DAFO

Con esta matriz se puede identificar que la empresa no cuenta con procesos
caracterizados, no existe un mapa estructurado de los procesos de la empresa y,
por ende, estos no se encuentran documentados, esto representa un mayor
impacto respecto a posibles hallazgos que puedan generar los entes de control,
siendo esta la amenaza mas latente que tiene la empresa. Por otra parte, la

empresa tiene ventajas internas porque tiene identificados los procesos y estos
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le apuntan a las estrategias de la organizacion, cuenta con el compromiso de la
alta direccion para gestionar y desarrollar un plan de accién que le permitira
adaptar sus procesos con los de su casa matriz, siendo esta su mayor
oportunidad al pertenecer a un grupo empresarial con mas de 60 afios de
experiencia.

Con base en el resultado de la DAFO, se desarrollan estrategias para establecer
las acciones necesarias para la mejora de la gestion por procesos, las cuales se
fundamentan en las fortalezas y oportunidades para trabajar en las debilidades y
amenazas identificadas.

Se identifican los siguientes factores criticos de éxito:

1. Procesos no caracterizados

2. Mapa de procesos no estructurado.

3. Procesos no documentados

Recomendaciones

Identificar las acciones necesarias para la mejora de la gestién por procesos,
estableciendo un plan de accion con estrategias priorizadas a corto, mediano y
largo plazo; esto permitira minimizar el riesgo de hallazgos administrativos que se

pudieran establecer por los entes de control.

Fuente. Elaboracion propia.

7.2. Disefio de mejora
7.2.1. Plan de mejoramiento
Conforme se desarrollaron las fases 1y 2, se logra tener un panorama claro

frente a la principal amenaza que tiene la empresa: Hallazgos Administrativos
gue puedan ser establecidos por los entes de control; por lo que este plan de
mejora permite que la empresa pueda anticiparse y que en caso de auditorias se
pueda evidenciar que se viene trabajando fuertemente para mejorar la gestion por
procesos en la organizacion. Es asi, como implementar un plan de accién que

ayude al mejoramiento de la gestion por procesos en el corto, mediano y largo
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plazo con base en las debilidades, amenazas y estrategias planteadas en la Matriz

DAFO, cobra mayor relevancia para este caso de estudio.

Tabla 11

Plan de mejoramiento

Oportur_ndad de Tipo de, Andlisis Causa Raiz Descripcién de la Accién Resultado Esperado
Mejora Causa Raiz
Procesos no Causas No se tiene definido el mapa de Caracterizar los procesos Procesos caracterizados.

caracterizados

Mapa de
procesos no
estructurado.

Procesos no

documentados.

Organizativas

Causas
Organizativas

Causas
Organizativas

procesos para Aguas Regionales
EPM que permita tener un enfoque
en la caracterizacion de los
procesos.

Falta de conocimiento en la
estructuracién de mapas de
procesos.

Falta de homologacién del mapa
de procesos de la casa matriz
conforme aquellos que le apliquen
a Aguas Regionales EPM.

No se cuenta con personal
capacitado y con dedicacion para
la homologacién y documentacion
de los procesos de la empresa.

No se tienen los procesos de la
empresa homologados.

identificados en la filial.

Gestionar ante EPM apoyo de
expertos en la gestion por procesos
que orienten en la estructuracion
de estos.

Definir un equipo de trabajo que
homologue el mapa de procesos
de la empresa con base en el que
tiene casa matriz EPM.

Definir con cada Jefe de Estructura
personal responsable para
homologar y documentar los
procesos de la empresa que sean
competencia del area y proceso
que representan.

Homologar y documentar los

Asignacién de personal experto de
EPM que orienten en todo el
proceso de estructuracién de los
Mapas de Procesos,
Caracterizacion, Homologacién y
Documentacion de la Gestion por
Procesos de la Empresa.

Equipo de trabajo definido que
homologue los mapas de procesos
de la empresa con el que tiene
EPM, con el apoyo del personal
experto de la casa Matriz.

Equipo de trabajo definido de cada
area y proceso para la
homologacién y documentacion de
los procesos de la empresa.

Procesos homologados y

procesos de la filial con base los de documentados con los de casa

la Matriz EPM.

Matriz.

Fuente. Elaboracion propia.

7.3.
7.3.1.

Plan de acciéon

Matriz de priorizacion

Con base en el plan de mejoramiento definido en la tabla 11, se debe

establecer una matriz de priorizacion que permita focalizar los esfuerzos de la

empresa para contrarrestar los efectos de no tener una gestion por procesos,

acorde y documentada segun la necesidad de esta; por lo cual, de acuerdo con el
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conocimiento adquirido a lo largo de este proceso de investigacion se establece la

matriz de priorizacion, conforme la escala de valoracion de criterios.

Tabla 12

Ponderaciéon de criterios.

Criterios Valores
Talento Humano 40
Tecnologia 30
Finanzas 20
Operacion 10

Nota. La escala de valores refleja la importancia de los criterios, asi como

los recursos necesarios para posibilitar la gestion inmediata en el desarrollo de las

estrategias previstas para la implementacion de la propuesta de mejora de la

gestion por procesos de Aguas Regionales EPM.

Fuente. Elaboracion propia.

Con base en la ponderacion definida en la Tabla 12, se establece la matriz

de priorizacion considerando aquellas estrategias que se pueden desarrollar en el

corto, mediano y largo plazo considerando los recursos para su ejecucion.

Tabla 13

Matriz de priorizacion.

Opciones o Talento Tecnologia Finanzas Operacion | Total
Criterios Humano
Definir un equipo de trabajo 20 0 0 10 30

gue adapte el mapa de

procesos de la empresa
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Talento

Opciones
Humano

Tecnologia Finanzas Operacion | Total
Criterios

con base en el que tiene

casa matriz EPM.

Gestionar ante EPM apoyo 20 0 10 10 40
de expertos en la gestion
por procesos que orienten
en la estructuracion de
estos.

Definir con cada Jefe de 40 0 0 10 50
Estructura personal
responsable para adaptar y
documentar los procesos
de la empresa que sean
competencia del &rea'y
proceso que representan.
Caracterizar los procesos 40 10 10 10 70
identificados en la filial.
Adaptar y documentar los 40 30 10 10 90
procesos de la filial con

base en los de EPM.

Nota. Considerando la ponderacion de valores, el resultado de la matriz de
priorizacion se debera definir por aquellas acciones que obtengan menor puntaje,
ya que son las acciones que se podran desarrollar en menor tiempo por considerar
menores recursos para su ejecucion.

Fuente. Elaboracion propia.

De acuerdo con lo anterior se determinan las acciones que se pueden

ejecutar en el corto plazo: 1) Definir un equipo de trabajo que adapte el mapa de
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procesos de la empresa con base en el que tiene casa matriz EPM. 2) Gestionar
ante EPM apoyo de expertos en la gestidon por procesos que orienten en la
estructuracion de estos. 3) Definir con cada Jefe de Estructura personal
responsable para adaptar y documentar los procesos de la empresa que sean
competencia del area y proceso que representan. En el mediano plazo: 1)
Caracterizar los procesos identificados en la filial. Y finalmente aquellas acciones
gue para su desarrollo requieren mayores recursos: 1) Adaptar y documentar los

procesos de la filial con base en los de EPM.

Tabla 14

Definicién de tiempo.

Plazo Tiempo
Corto 1-2
Mediano 3-9
Largo 10-18

Nota. El tiempo se establece en el nUmero de meses necesario para el
desarrollo de las acciones del plan de mejora.

Fuente. Elaboracion propia.

7.3.2. Estructura del plan de accion
Es asi como se propone con base en el resultado de la matriz de
priorizacion un plan de accion que Aguas Regionales EPM, debera desarrollar una
vez defina los responsables encargados de gestionar las acciones planteadas,
definiendo los entregables, cronogramas y seguimientos periddicos donde se
puedan registrar las observaciones que se deberan gestionar en cada una de las

reuniones de seguimiento al plan de accién.

A continuacion, se explica como se deberan desarrollar las acciones en el

corto, mediano y largo plazo, responsables, recursos, metas, asi como el
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cronograma para llevar a cabo el plan de accion en la organizacion, considerando

la matriz de priorizacion:

1. Estrategia I: Definir un equipo de trabajo que adapte el mapa de procesos de

la empresa con base en el que tiene casa matriz EPM. Para desarrollarla se

deben definir:

a. Acciones:

i. Definicién del equipo de trabajo:

Citar a comité de gerencia.

Definir un equipo de trabajo idoneo para que inicie con la
adaptacion del mapa de procesos de la empresa con el de
EPM.

Establecer la fecha de entrega del insumo y la periodicidad de
los seguimientos que hara el equipo directivo en el comité de
gerencia.

Notificar mediante memorando interno a las personas que
fueron designadas por el equipo directivo en comité de
gerencia.

La coordinacién de la gestion por procesos al ser un tema
administrativo se propone que el Jefe de Area Gestion
Administrativa acomparfie todo el proceso desde el inicio hasta
el final y debera ser el canal de comunicacién entre el equipo
de trabajo y el comité de gerencia, informando periddicamente

los avances y/o novedades que se tengan.

ii. Reunién de contexto:

El Jefe de Area Gestion Administrativa, debera citar a las
personas designadas para contextualizarlas del trabajo a
desarrollar, explicando claramente los entregables y la fecha a

la cual se debe entregar el resultado.
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iii. Cronograma:

e El equipo de trabajo debera definir el cronograma de las
actividades que se deberan desarrollar con el fin de dar
cumplimiento a la fecha indicada por el equipo directivo.

b. Descripcion: Con la conformacion de un equipo de trabajo idéneo con
conocimiento suficiente de los procesos de la empresa, se busca la
optimizacién de los recursos necesarios para el desarrollo de esta.

c. Responsable: Equipo directivo, Jefe de Area Gestion Administrativa y
equipo de trabajo.

d. Recursos: Talento Humano y Operacién

e. Meta/entregable: Mapa de procesos de Aguas Regionales EPM

2. Estrategia ll: Gestionar ante EPM apoyo de expertos en la gestidon por
procesos y conformar un equipo de trabajo en la filial para que conjuntamente
se caracterice, adapte y documente los procesos de la empresa. Para
desarrollarla se deben definir:

a. Acciones:
i. Gestion ante EPM:

e Se debe citar a reunion para exponer la situacion actual de la
filial respecto a la Gestion por Procesos a los VP-Agua y
Saneamiento y VP-Talento Humano y Desarrollo
Organizacional de EPM; en esta reunion se deberan atender
las recomendaciones por parte de estas vicepresidencias y
definir bajo que esquema se podria recibir el apoyo necesario
para que desde EPM brinden la orientacion, revision y gestion
necesaria en el desarrollo de la caracterizacion y
documentacion de los procesos.

e Posterior a la reunion, se debe enviar correo a la Direccion de

Diseflo Organizacional con copia a las Vicepresidencias antes
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iv.

V.

mencionadas, para que asignen a un experto en la Gestion

por Procesos.

Mesas de trabajo:

Una vez el Director de Disefio Organizacional defina la
persona que acompafara el ejercicio de la caracterizacion y
documentacion de los procesos en la filial, se deberan tener

los acercamientos necesarios para definir el paso a seguir.

Designacion de personal:

Los jefes de estructura con el contexto necesario que se tiene
de la situacion actual de la Gestion por Procesos de la
empresa deberan asignar a un Profesional o Auxiliar que
tenga conocimiento en los procesos definidos en el mapa de
procesos de la empresa, para que con el apoyo del experto de
EPM en la Gestidn por Procesos se inicien con las mesas de
trabajo.

Definidas las personas, los Jefes de Area deberan notificar al

trabajador mediante memorando interno.

Reunién de contexto:

El Jefe de Area Gestion Administrativa, debera citar a las
personas designadas para contextualizarlas del trabajo a
desarrollar, explicando claramente los entregables y la fecha a
la cual se debe entregar el resultado; en este espacio tendra

participacion el experto en procesos de EPM.

Atencién de requerimiento de informacion:

Para contexto del experto, este debera realizar los
requerimientos de informacién necesarios para poder
establecer una ruta de trabajo clara, que permita dar
cumplimiento a la fecha definida por el equipo directivo.

El equipo de trabajo en la filial debera gestionar cada uno de

los requerimientos asociados a su proceso.
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vi. Plan de trabajo:

e El equipo de trabajo conformado por la filial y EPM, deben
estructurar el plan de trabajo con las actividades que deberan
desarrollar y presentar al equipo directivo para su aprobacion
en el comité de gerencia.

b. Descripcion: Con esta estrategia se busca que EPM desde su
experiencia en la implementacion y actualizacion de la gestion por
procesos pueda orientar a la filial en la caracterizacion, adaptacion y
documentacion de los procesos.

Responsable: Gerente y Jefes de Area.
d. Recursos: Talento Humano, Finanzas y Operacion
e. Meta/entregable: Plan de trabajo para caracterizar, adaptar y

documentar los procesos de la filial.

3. Estrategia lll: Caracterizar, adaptar y documentar los procesos identificados
en la filial. Para desarrollarla se deben definir:
a. Acciones:
i. Cronograma:

e Una vez que el plan de trabajo ha sido aprobado por el equipo
directivo de la empresa, el equipo de trabajo debe preparar un
cronograma que detalle las actividades que se deben realizar
para lograr los hitos aprobados.

ii. Seguimientos:

e El equipo directivo deberé establecer la periodicidad de
seguimiento que se hara en el comité de gerencia; para lo
cual se propone que se haga de manera general cada 15 dias
por el Jefe de Area Gestion Administrativa y de forma
especifica bimensualmente por el Experto en procesos EPM.
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e Una vez aprobado el cronograma de trabajo por el equipo

directivo en comité de gerencia, el equipo de trabajo debera

dar inicio al desarrollo de este.

b. Descripcion: La caracterizacion de los procesos es la base

fundamental para iniciar con la adaptacion y documentacion de los

procesos conforme las necesidades de la filial; toda vez que a través de

esta se logra describir como funciona cada proceso, identificando

aguellos elementos necesarios para su gestion y control; es asi como se

logra que la empresa pase de un estado de madurez en BPM Nivel 1 —

Inicial a un nivel 5 — Excelencia y de un grado deficiente a un grado

adecuado.

c. Responsable: Personal asignado de la filial, experto de EPM y Jefe de

Area Gestion Administrativa.

d. Recursos: Talento Humano, Tecnologia, Finanzas y Operacion.

e. Metal/entregable: Procesos caracterizados y documentados.

Conforme lo definido anteriormente, se gestiona la estrategia de

Supervivencia, la cual se basa en desarrollar el plan de accién que permita

desplegar las estrategias definidas para la mejora de la Gestién por Procesos de

la empresa. De acuerdo con lo anterior se propone un cronograma de trabajo.

Figura 8

Cronograma de trabajo.

Estrategia H Acciones H Responsable

341 Ago ep 0ct Nov [ e

] | s 3| 91 g e [t

Definir un equipo de trabajo que i.Definicién del equipo Equipo de directivo
adapte el mapa de procesos de de trabajo
la empresa con base en el que

tiene casa matriz EPM. ii. Reunién de contexto Jefe de Area Gestion

Administrativa

ii.dronograma Equipo de trabajo

1)21|2/1{2/1/21]2|1|2|1|2|1 2[1|2|1|2{1|2|12/1|2|1|]2/1]2|1]2{1|2|1]2
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Estrategia

Acciones

Responsable

2023

2024

Jun Jul Ago Sep Oct Nov Dic Ene Feb Mar Abr May Jun Jul Ago Sep Oct Nov|

12/1|21/2]12/1|2

Gestionar ante EPM apoyo de
expertos en la gestién por
procesos y conformar un equipo
de trabajo en la filial para que
conjuntamente se caracterice,
adapte y documente los
procesos de la empresa.

Caracterizar, adaptar y
documentar los procesos

identificados en la filial

i.Bestion ante EPM

i.Mesas de trabajo

iii.Designacion de
personal

Gerente y Jefe de Area

Gestion Administrativa

Experto en procesos
EPMy Jefe de Area
Gestion Administrativa

Jefes de Area

iv.Reunién de contexto Jefe de Area Gestion

iii.Atencion de
requerimiento de
informacion
vi.Plan de trabajo

i.Qronograma

ii.Seguimientos
*General

*Especifico

Administrativa

Jefe de Area Gestion
Administrativa

Equipo de trabajo
Experto en procesos
EPMy Equipo de
Trabajo Filial

Jefe de Area Gestién
Administrativa

Experto en procesos
EPM

1|2/112/1]2/1|2]1|2/12/1/2/1|2|1]2]1 2|1|2]1|2|1|2

Nota. En esta imagen se observa la propuesta de las fechas en que se deberan

realizar actividades, asi como aquellas en que se deben realizar los seguimientos

por parte del equipo directivo, lo cual servira al equipo de trabajo para establecer

el cronograma detallado de llegada.

Fuente. Elaboracion propia.
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8. CONCLUSIONES

1. Mediante el desarrollo de este estudio de caso se disefidé una propuesta
de mejora para la gestion por procesos de Aguas Regionales EPM. Lo
mas importante de proponer un disefio para el mejoramiento de la
Gestidn por Procesos fue aplicar diferentes metodologias que ayudaron
con el diagndstico del estado de madurez que esta tiene frente a la
gestidn por procesos, porque de esta forma se pudo estructurar un plan
de accion con estrategias que le apuntan a tener un mapa de procesos
ajustado a las necesidades propias de la filial, asimismo, proponer la
priorizacion de las acciones que permitiran a corto, mediano y largo
plazo caracterizar y documentar los procesos adaptandolos con los de
Su casa matriz.

2. El diagndstico de la situacion actual de Aguas Regionales EPM respecto
a la gestion por procesos es que esta se encuentra en Nivel 2
Gestionado, el cual se soporta en el resultado obtenido de la aplicacion
del Modelo de madurez de la gestién por procesos basado en 7 factores
claves; sin embargo, al computar el resultado de los 7 pilares mediante
otro método de calificacién se obtuvo una puntuacién de 2.02-Deficiente.

3. Se establecieron acciones necesarias para mejorar la gestion por
procesos de la empresa, las cuales se mencionan conforme el orden de
priorizacién, asi: Corto plazo: 1) Definir un equipo de trabajo que adapte
el mapa de procesos de la empresa con base en el que tiene casa
matriz EPM. 2) Gestionar ante EPM apoyo de expertos en la gestién por
procesos que orienten en la estructuracion de estos. 3) Definir con cada
Jefe de Estructura personal responsable para adaptar y documentar los
procesos de la empresa que sean competencia del area y proceso que
representan. En el mediano plazo: 1) Caracterizar los procesos

identificados en la filial. Y finalmente aquellas acciones que para su
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4.

desarrollo requieren mayores recursos y tiempo: 1) Adaptar y
documentar los procesos de la filial con base en los de EPM.

Al gestionar cada una de las estrategias planteadas se logra minimizar
el riesgo de hallazgos administrativos que se pudieran establecer por los
entes de control, al indicarse que se viene trabajando fuertemente en un

plan de accion que permite Desarrollar las estrategias definidas para la

mejora de la Gestién por Procesos de la empresa.

La propuesta del plan de accion al Gerente considera acciones de corto,
mediano y largo plazo y se estima un plazo de 18 meses, contados
desde el mes de junio de 2023, tiempo considerado suficiente, no
obstante, este debera evaluarse en los seguimientos que se hagan en
los comités de gerencia por parte del equipo directivo.
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