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"Somos el resultado de lo que hacemos repetidamente. La excelencia entonces, no
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RESUMEN

TITULO: “DISENO E IMPLEMENTACION DE PLAN DE MEJORA PARA EL
PROCESO DE SEGUIMIENTO A LA FORMULACION ESTRATEGICA”

AUTOR: MARIA CLARA JARAMILLO PEREZ

FACULTAD: INGENIERIA INDUSTRIAL

DIRECTOR: JACQUELINE SANTAMARIA VALBUENA

Este trabajo tiene como objetivo desarrollar un plan de mejora para el proceso de
Seguimiento a la Formulacién Estratégica, fomentando la cultura de Pensamiento
Estratégico en cada uno de los Niveles de la estructura administrativa de Centrales
Eléctricas de Norte de Santander.

Con este proyecto se resalta la importancia del trabajo en sinergia entre los procesos
de una empresa, enfatizdndose en los de Planeacion Estratégica, obteniéndose con
esta: informacién oportuna para Toma de Decisiones, desarrollo de las actividades de
los procesos alineadas en pro del cumplimiento de los Objetivos Estratégicos y
seguimiento oportuno de la Indicadores Estratégicos que permitan la realimentacion
a la Formulacion Estratégica. Para crear una cultura empresarial es necesario
implementar diversos mecanismos que formen un habito en el quehacer empresarial,
se resaltan los Acuerdos de Nivel de Servicioy Comités.

PALABRAS CLAVES: Planeacion Estratégica, Formulacion Estratégica,
Seguimiento a la Formulacion Estratégica, Alineacion Estratégica, Cultura de
Pensamiento Estratégico.
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ABSTRACT

TITTLE: “DESIGN AND IMPLEMENTATION TO AN IMPROVEMENT PLAN
PROCESS FOR THE DEVELOPMENT OF A STRATEGIC FORMULATION”

AUTHOR: MARIA CLARA JARAMILLO PEREZ

FACULTY: INDUSTRIAL ENGINEERING

DIRECTOR: JACQUELINE SANTAMARIA VALBUENA

This work develops an improvement plan for the process of tracking to the Strategic
Formulation, promoting the culture of strategic thinking in each of the levels of the
administrative structure of Centrales Eléctricas de Norte de Santander.

With this project is highlighted the importance of work in synergy between the
processes of a company, emphasizing on Strategic Planning, obtaining: Timely
information for Decision Making, development of process activities aligned toward
accomplish the Strategic Objectives and timely monitoring of the strategic indicators
that allow feedback for the Strategic Formulation. To create a corporate culture is
necessary to implement various mechanisms forming a habit in the business activity,
the Service Level Agreements and Committees are highlighted.

KEYWORDS: STRATEGIC PLANNING, STRATEGIC FORMULATION,
MONITORING THE STRATEGIC FORMULATION, STRATEGIC ALIGNMENT,
STRATEGIC THINKING CULTURE.
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INTRODUCCION

La toma de decisiones para la eleccidon de una mejor alternativa y asignacién optima
de los recursos que permitan cumplir lo deseado y plasmado en el direccionamiento
de una empresa, evidentemente, se ha convertido en el factor de éxito mas preciado
que ha incentivado el desarrollo de una Cultura de Pensamiento Estratégico en las
organizaciones. De tal manera, se despliegue la Planeacion Estratégica
aprovechando los elementos presentes en el entorno y cada actividad realizada
agregue valor al proposito empresarial.

Impedir que sucesos externos desvien la busqueda de los objetivos de la organizacién
y fructificar las situaciones que puedan resultarle favorables, son los escenarios que
pueden vivirse si se analizan constantemente los acontecimientos que en el
transcurso del quehacer empresarial se generan.

Centrales Eléctricas del Norte de Santander S.A. E.S.P. se ha visto interesado en
potencializar y dar mayor acogida en todos los niveles empresariales a la planeacién
estratégica, con el fin de generar un trabajo en equipo que facilite la medicion y
proporcione mejores resultados para sus grupos de interés.

La definicién de los procesos de planeacién estratégica se encuentran definidos en el
Sistema de Gestion de la empresa basado en una gestioén por procesos, comenzando
con la Formulacién Estratégica que se ve desplegada en la Planeacion de
Infraestructura, Comercial, Operativa y financiera. Se concluye con la etapa de
Verificacion, la cual da cierre al ciclo PHVA, desarrollandose el Seguimiento a la
Formulacion Estratégica como fuente importante para la realimentacion la estrategia
formulada.

A pesar de contar con la documentacion pertinente de sus procesos, existen falencias
al momento de ejecutarse que reprimen el cumplimiento de sus objetivos y estas se
ven evidenciadas en el proceso de Seguimiento a la Formulacion Estratégica. Viendo
la vital importancia de la Planeacién Estratégica para aumentar el valor sus grupos de
interés y crecimiento a la empresa, este proyecto velara por mitigar las insolvencias
presentadas en el quehacer de la Planeacién Estratégica, en miras de proporcionar
una mejora a este Ultimo proceso mencionado, que permita obtener una sobresaliente
realimentacion de la estrategia y, por ende, una mejor implementacion de la
Planeacion Estratégica.
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1. DESCRIPCION DEL PROBLEMA

1.1. TITULO

“DISENO E IMPLEMENTACION DE UN PLAN DE MEJORA PARA EL PROCESO
DE SEGUIMIENTO A LA FORMULACION ESTRATEGICA”.

1.2.  DIAGNOSTICO PRELIMINAR

CENS S.A E.S.P en miras de desarrollar capacidades organizacionales y con esto
contribuir al crecimiento tanto propio como del grupo empresarial EPM, evalla
anualmente su sistema de gestion, conforme con los requisitos exigidos por las
diferentes normas aplicables a la empresa. Con base en esto, poder garantizar el
complimiento de los objetivos de los procesos, formulando acciones eficaces que
contribuyan al mejoramiento de la gestién y de los resultados.

En la reciente sesion de Auditoria Interna realizada este afio, la Unidad de Planeacién
recibe un hallazgo de no conformidad referente al proceso de Seguimiento a la
Formulacion Estratégica, pues este no evidencia el desarrollo oportuno de sesiones
del Comité de Analisis y Gestion de Resultados con la periodicidad acordada en la
decision empresarial, mediante la cual se crea y reglamenta el comité. Articulo
tercero, Reuniones: “reunirse ordinariamente cada dos meses”.

Es evidente, que incumplimiento en la realizacién de las sesiones del comité afecta la
gestién del proceso, pues en este se llevan a cabo la mayor parte de sus actividades.
De cierta forma, analizar las variables y los indicadores estratégicos por aparte en
cada dependencia responsable, no permite observar la relacion del impacto que hay
entre estas y se limita el aprovechamiento de sucesos al interior de la empresa
haciendo que sea menos efectiva la toma de decisiones.

Entendiéndose la importancia del seguimiento a la formulacion estratégica para la
toma de decisiones y en este caso, también la necesidad de superar la no
conformidad establecida por la auditoria interna, se procede a detectar las causas que
originan esta situacion.

Al indagar acerca de la situacion de incumplimiento de la realizacion del Comité de
Analisis de Gestion y Resultados se observa que la generacion de la informacion,
procedimiento vital para el andlisis de los estados de resultados y los indicadores del
CMI presenta formacion de cuellos de botella. Esto, debido a que intervienen
diferentes dependencias en la obtencién de la informacion y el proceso interno de
estas no se encuentra correlacionado, para optimizar la entrega oportuna de la
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informacion. Los indicadores financieros son, en detalle, en los que se evidencia
notoriamente el aporte no oportuno de la informacion.

Hasta el momento, no existen aun plazos de entrega pactados por escrito entre las
distintas partes, que permita el analisis oportuno de las variables de negocio y los
Indicadores Estratégicos para la toma de decision. Ademas, no se tienen identificadas
cada una de las dependencias que aportan informacion para el célculo de los
indicadores.

En la conformacion del Comité, sujeta a la decision empresarial 1200 -020 — 2013
vigente (Véase Anexo A), se definen sus integrantes, funciones y se establece que
se sesionara cada dos meses 0 extraordinariamente cuando se requiera. La
periodicidad mencionada fue una modificacion echa a la primera decisién empresarial
con la que se crea por primera vez, donde estipulaba que la sesiones debian
realizarse mensualmente. El cumplimiento de las sesiones se vio afectado por los
continuos cambios que presentaba la empresa (implementacion del ONE WORLD
ERP y adaptacion a las normas contables NIIF).

Se enfatiza que existen unas fechas ya establecidas por la Casa Matriz para el envio
de la informacion del estado de las variables de negocio de las filiales, las cuales
deben cumplirse oportunamente, para que EPM consolide y presente a tiempo la
informacion del Grupo Empresarial a los Inversionistas Extranjeros.

Pero, carece de un cronograma que describa la importancia y objetivo de cada una
de las sesiones necesarias y que sea acorde con la obtencion de la informacion para
Casa Matriz. Con esto, se obtiene cierta desmotivacion para realizar el comité, en
gran parte, el tiempo de reunién no es utilizado para el aprovechamiento del analisis
conjunto de las variables del negocio que permitan presentar al Comité de Gerencia
sugerencias para la toma de decision. Por lo tanto, cada responsable de las variables
de negocio va realizando en su dia a dia un breve andlisis del comportamiento de la
variable de su interés y lo presenta al Comité de Gerencia.

14



Figura 1. Diagrama de causa - efecto del problema.

No hay plazos de en‘tregal Formacion cuellos de botella
de informacion. | en proceso de generacion informacion.

Informacion
no oportuna

No estan identificadas las areas

que aportan informacién.

Incumplimiento realizacion \l/
del Comité G&R
No hay planificacién
de sesidnes.
Procedimiento no No ex@sieratareas
establecido asignacas.

No se tiene presentacion
del analisis estandarizado.

Fuente: Autor del proyecto.

Desde finales de 2012 y hasta lo que va recorrido del 2013 el comportamiento de los
Indicadores Estratégicos ha sido, en su mayoria, deficiente dando cumplimiento
alrededor del 60% o menos del Cuadro de Mando Integral frecuentemente. La
empresa venia de un periodo de dos afios consecutivos generando buenos resultados
y por obtener siempre el cumplimiento de las metas de los indicadores, no se
realizaba mayor andlisis de estos.

Ahora, cuando el entorno estd cambiando el buen analisis de los Indicadores
Estratégicos se vuelve vital para la toma de decisiones. Casa Matriz (EMP) ha
enviado, en repetidas ocasiones, la solicitud de andlisis mas contundente que
evidencie las dificultades y/o necesidades presentadas para alcanzar la meta de los
Indicadores y que generen planes de accion de mejora en la implementacion de la
estrategia. Ademas, la importancia de este proceso radica en la realimentacion que
genera en la Formulacion Estratégica y, para ello, es necesario obtener la informaciéon
oportuna, veraz y contundente de estado de la empresa que permita aprovechar las
fortalezas para reducir las debilidades y mitigar las amenazas re-direccionando la
estrategia para el cumplimiento del direccionamiento proporcionado alcanzarse para
2022.

Cabe destacar, que a pesar de existir una Unidad encargada para la planeacion aun
la empresa piensa mucho mas en la ejecucion que en tomarse el tiempo para pensar
estratégicamente y planificar su modo de operacién. De esto, que la importancia que
se le da al andlisis de los Indicadores es por cumplir con la informacion pedida desde
la Casa Matriz (EPM), desaprovechando estos para la mejora de los procesos y de la
ejecucion.

Al indagar sobre el estado actual de los indicadores, su interpretacion y andlisis

comenta el Sr. Pedro Javier Ortega, Profesional P2 de Formulacion Estratégica, que
el Direccionamiento Estratégica vigente fue desarrollada por la Casa Matriz,
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seguidamente extendido a sus filiales para su adopcion y despliegue de cada uno de
los directivos con su personal a cargo; pero una falencia fue haber adoptado y no
haber realizado una adaptacion al entorno de CENS S.A. E.S.P. Por tal razén, en
cierto momento favorece sucesos externos y en otros no, como en este momento.

Es evidente, que adoptar totalmente este Direccionamiento ocasiona que no se hayan
tenido en cuenta las necesidades de la region, la cultura de CENS vy las fortalezas
gue esta proporciona. Ademas, la importancia de la sinergia que debe existir entre los
procesos de la Planeacién Estratégica (Formulacion Estratégica y su Seguimiento),
debido a que el éxito del cumplimiento del Direccionamiento Estratégico esta dado
por el despliegue y la interiorizacion que se haga de este en cada uno de los Niveles
Administrativos de la empresa.

1.3. FORMULACION DEL PROBLEMA

¢En qué medida el mitigar las falencias evidenciadas en el proceso de Seguimiento
a la Formulacion Estratégica contribuye incentivar la Cultura de Pensamiento
Estratégico mejorando la toma de decisiones y, asi, agregar valor a los grupos de
interés de la empresa?

1.4.  JUSTIFICACION

El mundo globalizado de hoy, ha traido consigo que las empresas se enfrenten a
grandes retos, obligandolas a adoptar, establecer y conseguir tener ventajas
competitivas. Para lograrlo deben concentrar gran esfuerzo en la planeacion y la
verificacién de sus procesos empresariales.

La direccién estratégica de la empresa debe velar porque las decisiones tomadas
sean acordes para hacer sostenible el negocio a largo plazo. Esta meta no va a
depender de formular la mejor estrategia ni tampoco de generar indicadores criticos
de gestion, la clave se basa en su implantacion, en la forma como los diferentes
niveles organizacionales responden a las exigencias del plan estratégico de su
empresa.

La formulacion estratégica de la empresa es parte fundamental en una empresa, pero
cobra vital importancia en el momento de la verificacion empresarial. En este paso,
donde se analiza el desempefio del negocio y cada uno de los procesos que se llevan
a cabo en la empresa, que proporcionan informacion pertinente para tomar decisiones
y las acciones a realizar para mejorar, implantando una cultura estratégica.

En este orden de ideas, establecer mecanismos que apunten a consolidar esta
cultura, es la razén por la cual se creé el Comité de Andlisis de Gestion y Resultado,
una accion perteneciente al seguimiento de la formulacion estratégica en CENS S.A.
E.S.P., que apunta al alineamiento de los procesos del negocio, obteniendo
informacion oportuna para la toma de decisiones.
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Este proyecto va encaminado a mejorar este proceso, con el fin de incentivar una
Cultura de Pensamiento Estratégico que permita desarrollar, implementar
satisfactoriamente la Planeacién Estratégica generando valor para sus Grupos de
Interés. También, en virtud al proceso de la Unidad de Planeacién poder superar la
no conformidad obtenida con la evaluacién de auditoria interna y contribuir al buen
funcionamiento de este, como parte esencial de la toma de decisiones en una
empresa.

Ademas, en el contexto en el que viven las empresas colombianas en este momento,
Su mayor preocupacion es la gestion de la estrategia empresarial y su punto esencial

es la implantacion de mecanismos que contribuyan a la Cultura Pensamiento
Estratégica para una mejor planeacién y toma de decisiones.

1.5. OBJETIVOS

1.5.1. Objetivo General

Disefar e implementar un plan de mejora que fomente la cultura estratégica para la
Optima gestidn del proceso de Seguimiento a la Formulacién Estratégica.

1.5.2. Objetivos Especificos

e Proponer acciones de mejora para el cumplimiento de funciones y realizacion
oportuna del comité de Analisis de Gestion y Resultados, como mecanismo
de soporte para el proceso de Seguimiento a la Formulacion Estratégica.

e Describir metodologia de la sinergia entre los procesos de Formulacion
Estratégica y Seguimiento a la Formulacion Estratégica.

¢ Incentivar la 6ptima interpretacién de los indicadores de gestidn presentes en
el Cuadro de Mando Integral, que permitan obtener un mejor analisis de estos.
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2. MARCO REFERENCIAL

2.1. MARCO CONCEPTUAL

Los conceptos presentados en esta seccion son necesarios para comprender
funcionamiento de los procesos de la empresa pertinentes para este proyecto y su
definicion esta establecida en el manual de sistema de gestion de CENS S.A E.S.P2.

Sistema de Gestion de Calidad (SGC): forma de trabajo, mediante la cual una
organizacion asegura la satisfaccion de las necesidades de sus clientes. Para lo cual
planifica, mantiene y mejora continuamente el desempefio de sus procesos, bajo un
esquema de eficiencia y eficacia que le permite lograr ventajas competitivas.

Gestién por procesos: enfoque sistematico para identificar, levantar, documentar,
disefiar, ejecutar, medir y controlar tanto los procesos manuales como automatizados,
con la finalidad de lograr a través de sus resultados en forma consistente los objetivos
del negocio.

Equipos de trabajo: Conjunto de personas que interactian con responsabilidad
individual y colectiva sobre un propésito comudn, garantizando que los resultados
estén alineados con los objetivos de la empresa.

Macro proceso: es el maximo nivel de agrupacién en del modelo de procesos y
corresponde al nivel uno, como agrupador de mayor alcance. Esta conformado por
procesos afines e interrelacionados para el logro de los propdsitos organizacionales.

Proceso: conjunto de actividades secuenciales e interrelacionadas, orientadas a la
consecucion de un resultado en el que se agrega valor a un insumo y se suministra
un producto o servicio a otro proceso o a cualquiera de los grupos de interés definidos
por la empresa, en especial, al cliente final para satisfacer una necesidad.

Procedimiento: descripcion de la actividad de un proceso (como se hace) a través
del conjunto de tareas y lo necesario para desarrollarlas.

Tarea: conjunto de pasos 0 acciones a realizar para obtener un resultado.
Recursos: diferentes elementos utilizados por un proceso para transformar insumos
en productos. Los recursos son transformados durante la ejecucion de los procesos,

pero si tienen una vida til.

Norma: es una regla u ordenaciéon del comportamiento dictada por la autoridad
competente.

L CENS S.A. E.S.P. Manual del sistema de gestion. Versidn actualizada: 10 de julio del 2013.
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Actividad: Componente de un proceso, la cual define acciones que consumen tiempo
y recursos, y conducen al resultado.

Cadena de valor: representacion légica de los procesos empresariales mediante el
encadenamiento o secuencia de los mismos con el propédsito de visualizar la
generacién de valor entre ellos y para contribuir al logro de los propésitos de la
organizacion. Es utilizado como el modelo que representa de forma ldgica los
procesos empresariales, para el nivel del proceso respectivo.

Guia: documento de aplicacion amplia que sirve para complementar la informacion
relacionada con un proceso dentro de una actividad o tarea que puede estar dirigida
a diversos publicos.

Instructivo: documento que detalla de manera complementaria la tarea. Describe la
informacién de cémo se realiza, cuando, donde y el responsable de cada paso y los
registros que genera.

Mecanismos de integracién: herramienta mediante la cual se definen las diferentes
interacciones necesarias de la estructura administrativa y el adecuado desarrollo de
los procesos. Los comités son grupos.

Comité: grupos conformados por representantes de diferentes dependencias que se
reinen a analizar asuntos relacionados con los procesos, garantizando consistencia
en las aplicaciones de la normatividad establecida por la organizacién, con el fin de
hacer recomendaciones, tomar decisiones 0 planear soluciones sobre dichos
asuntos.

Grupo primario: reunion que realizan los integrantes de una dependencia
determinada, con el objeto de informar o discutir un asunto que les concierne
conjuntamente.

Cuadro de mando integral: herramienta de gestion que permite monitorear mediante
indicadores, el cumplimiento de la estrategia desarrollada por la direccién, a la vez
gue permite tomar decisiones rapidas y acertadas para alcanzar los objetivos.

Indicador: relacién entre variables cuantitativas o cualitativas, que permiten observar
una situacion y las tendencias de cambio generadas en el objeto o fenbmeno
observado, respecto de objetivos y metas previstas e influencias esperadas.

Estrategia: acciones definidas para alcanzar los objetivos de la organizacion a largo
plazo; es la respuesta de la organizacion a su entorno en el transcurso del tiempo,
ademas es el resultado final de la planificacion estratégica.

Evaluar: se refiere al proceso de determinar el mérito, valor, calidad o beneficio de
un producto o resultado de algo.

Seguimiento: mecanismo para evaluar regularmente la situacion de un programa,

observando si las actividades se llevaron a cabo como fueron planeadas y si dieron
el resultado esperado.
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Meta: expresion cualitativa de un objetivo, enuncia la magnitud o grado de realizacion,
describe lo que en el presente hace esta.

Plan de accidn: conjunto de tareas agrupadas en etapas, para las cuales se definen
responsables, recursos, fechas de inicio y terminacion y peso de cada una de las
tareas de acuerdo a su importancia.

Iniciativas: lista detallada de planes, programas y proyectos a realizar por el proceso
durante el horizonte de planeacién formulado para el plan de negocios.

QuickScore: Herramienta avalada por Balanced Scorecard Institute para facilitar el
seguimiento al cuadro de mando integral. Permite a la empresa observa de forma
rapida los resultados de los indicadores de gestion y poder ser analizados en tiempo
oportuno.

Auditoria interna: actividad independiente y objetiva de aseguramiento y consulta,
concebida para agregar valor y mejorar las operaciones de una organizacion. Ayuda
a una organizacién a cumplir sus objetivos aportando un enfoque sistemético y
disciplinario para evaluar y mejorar la eficiencia de los procesos de gestion de riesgos,
control y gobierno.

Control: cualquier medida que tome la alta direccién y otras partes, para gestionar
los riesgos y aumentar la probabilidad de alcanzar los objetivos y metas establecidos.

Evidencia de auditoria: cualquier informacion que utiliza el auditor interno, para
determinar si la informacion cuantitativa o cualitativa que se esta auditando, se
presenta de acuerdo al criterio establecido.

Hallazgo: situacion que afecta el cumplimiento de los objetivos de la organizacién o
de sus procesos o que permite identificar mejores maneras de hacer las cosas, tales
como inconsistencias, deficiencias, desviaciones, no conformidades y observaciones,
puntos de atencién, al igual que oportunidades de mejora, mejores practicas, ideas
innovadoras u otros asuntos de mejora continua.

Plan de mejoramiento: elemento de gestion que permite fortalecer la capacidad de
la organizacion para lograr sus estrategias y objetivos para prevenir o reducir el
impacto de los eventos que ponen en riesgo la adecuada ejecucién de los procesos.

Accidn correctiva: accion orientada a eliminar la causa de una no conformidad
detectada u otra situacién no deseable.

Accién de mejora: accion orientada a mejorar o fortalecer la capacidad del proceso.

Accién preventiva: accion orientada a eliminar la causa de una no conformidad
potencial u otra situacion potencialmente indeseable.

No conformidad: no cumplimiento de algun requisito establecido.
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Mercado Regulado: Mercado autorizado y reglamentado por autoridades
pertinentes. Mercado sometido a disposiciones legales, especialmente en cuanto a
las cantidades o precios de los bienes que alli se intercambian.

Mercado no Regulado: Para todos los efectos regulatorios, es una persona natural
0 juridica con demanda promedio mensual de potencia durante seis meses, mayor a
0.1 MW.

Queja (Definicion Comercial): Inconformidad de un usuario por la manera en que
se le ha prestado el servicio o el comportamiento de los funcionarios. La queja puede
generarse por cualquiera de los siguientes motivos:
1) Por incumplimiento de un Acuerdo de Nivel de Servicio
2) Por dafio o inconformidad colateral causada al usuario en el cumplimiento
de un ANS.
3) Por comportamientos de funcionarios

Queja (Definicién Legal): Es el medio por el cual el usuario o suscriptor pone de
manifiesto su inconformidad con la actuacion de determinado o determinados
funcionarios, o su inconformidad con la forma y condiciones en que se ha prestado
el servicio. Art. 45 decreto 1842 de 1991.

Reclamo (Definicion Comercial): Conjunto de transacciones asociadas a
requerimientos que manifiestan inconformidad del cliente con los valores facturados.
Ejemplo: Rebajas por error de factura, devoluciones por valores pagados y que fueron
facturados incorrectamente, todo reclamo implica una nueva factura por un nuevo
valor.

Reclamo (Definicion Legal): Es una solicitud del suscriptor o usuario con el objeto
de que una persona prestadora de servicios publicos revise, mediante una actuacion
preliminar, la facturacion de los servicios publicos, y tome una decisién final o
definitiva del asunto, en un todo de conformidad con los procedimientos previstos en
el presente contrato, en la Ley 142 de 1994 y en el cddigo Contencioso Administrativo.
(Art. 46 decreto 1842 de 1991).

Pensamiento estratégico: proceso de sintonizacién que utiliza la intuicion y la
creatividad cuyo resultado es “una perspectiva integrada de la empresa”. Mintzberg
(1994).

Planeacion Estratégica: programacion sistematica de las estrategias pre-
identificadas de las cuales se desarrolla un plan de accion.

Casa Matriz: Empresa Publica de Medellin (EPM).
Auditoria interna: se realiza a los procesos de CENS S.A. E.S.P. en intervalos
planificados para verificar la conformidad con los requisitos NTC ISO 9001:2008 y

determina si el sistema de gestion se ha implementado, se mantiene en forma eficaz
y conduce hacia el cumplimiento de los objetivos.
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La programacion, planeacion, ejecuciéon y seguimiento de las auditorias se realizan
de conformidad con la metodologia establecida en el procedimiento de Auditoria
Interna a los Sistemas de Gestidn, establecido en el Proceso de Seguimiento a la
Gestion y Resultados de procesos.

Las auditorias al Sistema de Gestion son realizadas por auditores externos
contratados y el responsable del proceso auditado asegura que se tomen las acciones
pertinentes como respuesta a las no conformidades u oportunidades de mejoramiento
halladas en el desarrollo de la auditoria.

Modelo de procesos: representacion grafica de los procesos de la empresa, este
modelo esta compuesto por cuatro caracteristicos asi: planeacion empresarial,
procesos de negocio, procesos de soporte y procesos de verificacion.

2.2. MARCO HISTORICO (ANTECEDENTES)

CENS S.A. E.S.P. desde el 2009, comienza a hacer parte del grupo EPM, con el cual
se pretende tener un mismo direccionamiento estratégico, que permita tanto el
crecimiento de cada una de sus filiales como del mismo grupo.

La Formulacién Estratégica vigente fue disefiada por la Casa Matriz y desplegada a
sus filiales para su adopcion. Con el fin de llevar a cabo seguimiento oportuno se
homolog6é en cada una de las empresas el software QuickScore, de esta forma
obtener el resultado de los indicadores estratégicos del grupo en el tiempo deseado.

El proceso de Seguimiento a la Formulacién Estratégica recibe por parte de Auditoria
Interna en mayo de 2013 por segunda vez consecutiva un hallazgo de no
conformidad, por el incumplimiento en la realizacion de sesiones del Comité de
Andlisis de Gestion y Resultados.

La empresa se encuentra bajo un Sistema de Gestidn por procesos, aunque esta en
su totalidad implementado, se evidencia aln Gestién funcional en su actuar. Los
procesos transversales a la empresa son los mas afectados, como lo es el
Seguimiento a la Formulacién Estratégica, donde el pensar es que es responsabilidad
de la ejecuciéon netamente de la dependencia a cargo de este. Ademas, el mayor de
los esfuerzos se realiza en la ejecucién y uno minimo en la planeacion de esta, lo que
deja entre ver que un gran reto es generar una Cultura de Pensamiento Estratégico
en CENS S.A. E.S.P.
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2.3.  MARCO TEORICO

PLANEACION ESTRATEGICA?

La interpretacion dada por Mintzberg establece que es el proceso por el cual se
establece un sistema de objetivos coherentes fijando las prioridades
(Direccionamiento Estratégico), seguidamente formula, implementa y evalla las
decisiones internacionales que permiten a la organizacion alcanzar sus objetivos
(Formulacion Estratégica).

Una vez se haya identificado las estrategias, se lleva a la implementacion de estas
en programas que se compondran por una serie de proyectos.

Para entender con claridad como se da el despliegue de la estrategia mencionado
anteriormente, se consideran los siguientes conceptos.

e Plan: Representa la culminacién de los esfuerzos por integrar y darle
coherencia a cada programa en relacién con los objetivos y metas. Del plan
se derivan los programas y los proyectos necesarios para cumplir con los
objetivos propuestos para un proceso de valor en lo econdmico, social o
ambiental.

e Programas: es el escalén inmediato superior a los proyectos en la planeacién
del desarrollo y se encarga de unirlos y darles coherencia en relaciéon a uno o
varios objetivos de desarrollo econémico social.

e Proyecto: Es la unidad minima del plan, compuesto por un conjunto de
actividades coherentes con los con los objetivos y metas asignados a los
programas vigentes.

En la siguiente figura se observa el desarrollo de la estrategia en los diferentes niveles
de decision y agregacién de una organizacion.

Tabla 1. Niveles de decision en el desarrollo de la estrategia

NIVELES DE DECISION
Direccion Estratégico Planes
Mandos Medios | Tactico Programas
Operativos Operativo Proyectos

Fuente: Planeacion Estratégica Con enfoque Sistémico®

2 MINTZBERG, Henry, QUINN, James Brian y VOYER, John. Proceso estratégico. Traduccién Prentice
Hall Hispanoamérica S.A., Edo de México, 1997. ISBN: 968-880-829-6.
3 VALDES, Luis Alfredo. Planeacidn Estratégica con enfoque sistémico, Pag. 2
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Para el desarrollo de una accion en el proceso de Planeacién Estratégica, Mintzberg
entre otros estudiosos, determina las siguientes fases:

Figura 2. Fases para el proceso de planeacion

Procedimi

Presupuesto -

PLANEACION

Préposito

Fuente: Autor del proyecto
Adaptado del libro Proceso estratégico, Mintzberg

La planeacion se inicia a partir de la definicién de los propdésitos, éstos son los fines
esenciales o directrices que definen la razon de ser, naturaleza y caracter de cualquier
organizacion. Seguidamente, se estudia el entorno externo e interno de la empresa
generando premisas 0 suposiciones que se deben fijar ante aquellas circunstancias
0 condiciones futuras que afectaran el curso en que se va a desarrollar el plan.
Teniendo en cuenta todo lo dicho, se definen los objetivos cuantitativamente y se
determina el tiempo especifico para cumplirse. (Direccionamiento Estratégico).

Con el fin de alcanzar esos objetivos se establecen unas estrategias que maostraran
la direccion y el empleo general de los recursos y esfuerzos. Para guiar estas
acciones, se hace necesario generar lineamientos generales a observar en la toma
decisiones en la organizacion, estos son llamados la politica empresarial. Los
programas muestran la secuencia de las actividades especificas que habran de
realizarse para alcanzar la meta en el tiempo requerido. Identificar las actividades
rutinarias segun la estructura organizacional, clase de producto o servicio, turnos de
trabajo, disponibilidad de equipo y material, se desarrollan los procedimientos para
ejecutar cada uno de los programas que rigen a la estrategia.

Por ultimo, se realiza el presupuesto en el cual se asignan las cifras necesarias para
cada actividad; implica una estimacion del capital, de los costos, de los ingresos y de
las unidades de producto requeridos para lograr los objetivos. Este es una parte
indispensable al planear, ya que a través de ellos se proyectan cuantitativamente los
elementos que necesita la empresa para cumplir su meta.
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Cuadro de mando integral CENS S.A. E.S.P.*

CENS S.A E.S.P., tras formar parte del grupo EPM en 2009, adopta este
direccionamiento estratégico, centrando su propésito en la sostenibilidad. Este
lineamiento se enfoca en politicas de Responsabilidad Social Empresarial, que busca
el beneficio tanto para la empresa como para la sociedad y la reciprocidad que este
genera.

El Cuadro de Mando Integral (CMI) desarrollado por el grupo EMP, explica su
conexion con la alineacion del propdsito empresarial en la siguiente grafica.

Figura 3. Direccionamiento estratégico
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Fuente: CENS S.A. E.S.P.

Esta herramienta, como se observa en la grafica, se define a partir de los productos
del proceso de Planeacion Empresarial y es esencial para la buena gestion del
proceso de Verificacion Empresarial.

A continuacion se describen las perspectivas pilares para la generacion de los
objetivos estratégicos, la descripcion de estos y los respectivos indicadores de gestion
del seguimiento a su cumplimiento.

4 CENS S.A E.S.P. Unidad de Planeacion.
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PERSPECTIVA APRENDIZAJE Y DESARROLLO:

Fortalecer las relaciones y la comunicacién efectiva con los grupos de interés

internos.

Orienta las acciones de CENS a mantener relaciones fluidas, oportunas y estables
con sus Grupos de Interés internos (empleados y contratistas) y sus representantes,
para que la informacion trascienda y las acciones de la organizacion sean coherentes
con el direccionamiento estratégico, como aporte al crecimiento socialmente
responsable.

Esta via busca una homologacion del lenguaje, contribuyendo a que las directrices
del Grupo Empresarial y las de CENS sean entendidas y apropiadas por todos los
actores, gestionando el cambio en la organizacién, motivando y fidelizando el talento
humano y propiciando la armonia del clima organizacional.

Su implementacién implica la definiciébn de métricas y metas en torno a temas como:

U Disponibilidad de canales de comunicacién

O Calidad, oportunidad y seguridad en la gestién de comunicacion
U Clima Organizacional

Q0 Comunicacion efectiva

U Calidad de vida de los empleados y contratistas

El indicador implementado hasta el momento es comunicacion efectiva.

Desarrollar capacidades organizacionales para la consolidacion y el crecimiento

como Grupo Empresarial

Busca fortalecer la capacidad de CENS de adaptarse, autorregularse y auto
organizarse para el desarrollo eficiente de su actividad empresarial en los entornos
donde actla, enfocandose en buscar unidad de proposito y direccion a través de:

v" Desarrollo de su estructura organizacional, gobierno corporativo y modelo de
trabajo con casa matriz.

v' Desarrollo de una cultura que habilite el logro de la estrategia y propicie la
articulacion de los demas elementos de tipo organizacional (Estructura,
Politicas, Procesos, Sistemas de Gestion, entre otros).

v' Gestionar integralmente los procesos para lograr un desempefio empresarial
gue permita la materializacion de la estrategia de CENS. La gestion integral
de procesos comprende aspectos como: riesgos, controles, indicadores,
calidad, recursos financieros, humanos y tecnologicos, cumplimiento de la
normatividad, desarrollo de innovaciones, relaciones con grupos de interés.

Su implementacion implica la definicion de métricas y metas en torno a:
O Implementacion de herramientas disefiadas para la gestion de los procesos
(controles y riesgos, calidad, indicadores, normatividad, entre otros).
O Adecuacion de la estructura organizacional (mecanismos de integracion, roles
y responsabilidades, dimensionamiento de planta y equipos de trabajo)
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O Eficacia del modelo de gobierno corporativo y modelo de interaccién con casa
matriz.

U Avance en la cultura meta de CENS.

U Contribuciones de los procesos de soporte.

El indicador implementado al momento es Autoevaluacién del nivel de control en los
procesos.

Desarrollar las capacidades del talento humano con vision de Grupo Empresarial

Pretende potenciar las capacidades del talento humano en CENS, con visién de
Grupo Empresarial y ajustado a los parametros internacionales, como un factor base
y primordial de su sostenibilidad.

Para lograr esto se debe entender el desarrollo integral de las personas como un
habilitador de la estrategia y una fuente de ventaja competitiva, teniendo como eje
conductor el desarrollo de sus competencias y la capacidad de adaptarse y compartir
talentos en el Grupo.

Su despliegue implica la definicion de métricas y metas en torno a:
U Nivel de desemperfio y desarrollo de las personas
U Competencias
O Movilidad

Ningun indicador se ha implementado para este objetivo en CENS.

Garantizar la disponibilidad, confiabilidad e integridad de la informacién para la

toma de decisiones

Tiene como proposito posicionar la informacion como un activo estratégico para la
toma de decisiones en CENS. En esta via la informacion debe gestionarse de manera
integral y estar soportada en sistemas de informacion, bases de datos, bibliotecas y
redes de datos que garanticen su disponibilidad, confiabilidad e integridad para
facilitar la toma de decisiones en cualquier nivel.

Su despliegue implica la definicion de métricas y metas en torno a:
U Calidad, oportunidad y seguridad en la gestion de la informacion
O Disponibilidad de los sistemas de informacion.

Ningun indicador se ha implementado para este objetivo en CENS.

PERSPECTVA OPERACIONES:

Atender integralmente al cliente brindando soluciones ajustadas a sus

necesidades

Promueve la satisfaccion de los clientes de CENS a través de la atencion integral a
sus requerimientos, ofreciéndoles soluciones integradas de servicios de acuerdo con
sus necesidades reales de consumo y ajustadas a su capacidad de pago, para
garantizar la sostenibilidad empresarial.
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Comprende la implementacion de iniciativas y/o proyectos orientados a la mejora de
los procesos de atencién al cliente y al desarrollo de soluciones de acuerdo con las
necesidades de los clientes.

Su despliegue implica la definicion de métricas y metas en torno a:

Q NuUmero de soluciones adecuadas a las necesidades de los clientes
U Quejas atendidas satisfactoriamente

U Reclamos atendidos satisfactoriamente

O Satisfaccion en atenciéon

Todos los indicadores han sido implementados.

Lograr excelencia operacional en la prestacion de los servicios

CENS pretende que los servicios que presta a través de sus negocios, cumplan los
estandares de calidad necesarios para satisfacer a los clientes atendidos en las
diferentes geografias, de manera que se logre posicionar un esquema de calidad;
para ello deben estandarizar practicas y tecnologias, de forma que se pueda contar
con una estructura de procesos costo-eficientes que garantice una prestacion optima
de los servicios.

Adicionalmente, involucra el desarrollo de una actuacion socialmente responsable
que equilibre la creacién de valor econdmico, social y ambiental, mediante el
desarrollo de iniciativas y/o proyectos que contribuyan al sostenimiento y crecimiento
de los negocios en el marco de un entorno préspero.

Su despliegue implica la definicion de métricas y metas en torno a:
U Calidad de productos y servicios
O Gestion de inversiones (Planificacion, Ejecucion y Evaluacion) (Pesos y Meta
Fisica) — como proceso
U Costo-eficiencia de procesos y/o servicios
O indice de gestion ambiental empresarial
U Avance RSE Trayectoria en el monitoreo de Avance RSE - Acciones

Todos los indicadores han sido implementados.

PERSPECTIVA CLIENTES Y MERCADOS:

Crecer en clientes y mercados en los negocios actuales

Orienta la consolidacion y el posicionamiento de los negocios actuales (tradicionales)
en los mercados objetivo de CENS a nivel nacional, a través de una actuacion
eficiente y competitiva que lo habilite para crecer en clientes y mercados.
Comprende el desarrollo de iniciativas y/o proyectos con orientacion a la
sostenibilidad y el crecimiento de los negocios actuales o tradicionales.

Su despliegue implica la definicion de métricas y metas en torno a:
U Metas fisicas generadoras de ingresos operativos
O Participacion de nuevas soluciones en los ingresos
O Unidades fisicas vendidas (KWh y otros)
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U Cumplimiento del Flujo de Caja Libre
U Participaciones de mercado por negocio
U Numero de clientes por mercados

Se encuentran implementados unidades fisicas vendidas, cumplimiento del flujo de
caja libre e ingresos operativos.

ortalecer las relaciones y la comunicacion efectiva con Ios grupos de Interes

Pretende mantener y mejorar las relaciones con sus grupos de interés externos de
CENS (proveedores y contratistas, clientes, comunidad y medio ambiente,
competidores y estado), como elemento esencial de la sostenibilidad empresarial.
Se busca mejorar las relaciones a través de interacciones de mutuo beneficio y el
desarrollo de acciones de comunicacién e informacién publica, que impacten
positivamente la sostenibilidad de estos grupos de interés en aspectos econémicos,
sociales y ambientales. Incluye iniciativas asociadas al mejoramiento de la relacion
con todos los grupos de interés e iniciativas de ciudad no enmarcadas en el portafolio
de productos y servicios.

Su despliegue implica la definicion de métricas y metas en torno a:
U Transparencia
U Reputacion
O Satisfacciéon de clientes y proveedores

Todos los indicadores han sido implementados.

PERSPECTIVA FINANCIERA

Busca que la gestion empresarial de CENS esté encaminada a garantizar que la
rentabilidad en la operacion del negocio siga siendo atractiva y por encima del costo
de capital de los inversionistas, gestionando proactivamente el portafolio de servicios
para garantizar el cumplimiento de las expectativas de sus duefios, buscando un
equilibrio entre los resultados econdémicos, sociales y ambientales que permita
contribuir a la sostenibilidad empresa-sociedad en funcion del crecimiento. El analisis
integral de los proyectos debe cumplir la condicion RSCE mayor a WACC, generando
relaciones de mutuo beneficio con los grupos de interés. Este objetivo implica el
establecimiento de metodologias para el calculo del WACC y la medicién a través de
herramientas como arboles de rentabilidad que llevara al monitoreo de indicadores
tales como:

Utilidad antes de intereses, impuestos, depreciacion y amortizacion
(EBITDA)

Utilidad neta operativa después de impuestos (UNODI)

Margen UNODI

Rotacion de Capital Empleado Operativo (CEO)

Rentabilidad sobre el Capital Empleado (RSCE) Operativo
Rentabilidad sobre el Capital Empleado (RSCE) No Operativo

oooo0d O
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O Contribucién Financiera
U Valor ambiental
U Valor social
Se han implementado el EVA, EBITDA, Margen neto y Rotacién de cartera.

En la figura 3 se observa el mapa estratégico del grupo EPM y la relacion que tienen
sus objetivos estratégicos.

Figura 3. Mapa Estratégico Grupo EPM

PROPOSITO EMPRESARIAL: SOSTEN B L' DAD - ESTRATEGIA @ CREC'WENTO

Resporsabilidad Social Empresarial (RSE)

Fuente: Grupo EPM

2.4. MARCO METODOLOGICO

Ciclo PHVAS®

La mejora continua o perpetua tiene un funcionamiento repetitivo, representado por
Deming como el ciclo Shewhart. Esta metodologia puede utilizarse para la mejora
reactiva, es decir, mediante decisiones profesionales frente a situaciones cambiante
y ademas para sistematizar reacciones y buscar soluciones racionales a los
problemas.

En la soluciéon de problemas, el ciclo PHVA, permite conocer las causas que los
genera, para después atacarlas y de esta forma disminuir o erradicar los efectos que

> WALTON, Mary. El método Deming en la practica. Bogota: Grupo editorial Norma, 2004.
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influyen de manera directa o indirecta en la ausencia de la calidad, obteniendo una
mayor efectividad y eficiencia en el desempefio.

Su estructura circular posee cuatro etapas, descritas como:

¢ Planificacion: se revisa el problema, seguidamente se procede al analisis de
las causas que lo generan, y por ultimo, se planifican las acciones correctivas
mediante la formulacion de objetivos y planes de implementacion.

e Hacer: consiste en implantar el plan de mejora elaborado y su seguimiento.
Este, estara compuesto por actividades necesarias para desarrollar los
objetivos formulados en el plan de mejora. Posteriormente se realiza la
recoleccion de datos, una vez definidas sus fuentes, para proceder al
procesamiento y poder asi evaluar los resultados.

e Verificar: se comparan los resultados obtenidos con los esperados, analizando
las causas de las desviaciones detectadas.

e Actuar: establecer medidas correctoras que eliminen o minimicen las causas
de rendimiento insatisfactorio. Asegurard la estandarizacion y el
mantenimiento de las nuevas medidas y, por ultimo, planificar nuevas
acciones sobre los resultados indeseables que persistan, buscando de
manera continua nuevas oportunidades de mejora.

Para abordar en un panorama global el problema a solucionar y poder entrar en
detalle al planificarlo, la combinacion del ciclo PHVA y el método de las 5W: what,
why, who, when, where y how (qué, por qué, quién, donde, cuando y como) permite
observar los objetivos, el material y los métodos a utilizar y, por ultimo, los resultados
y conclusiones a las que se quiere llegar.

A continuacion se presenta de forma gréfica el ciclo PHVA y el método de las 5W, en

el contexto de estabilizaciébn de un proceso y las interrelaciones con el control de
gestion en la calidad.
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Figura 4. Ciclo PHVA desarrollando metodologia de las 5W

- Priorizar y elegir el problema.

- Observacion y descripcion de la
situacion de contexto.

- Andlisis de la actividad vy
entradas al proceso.

1

Implantar y ejecutar las
N actividades propuestas.

- Descripcion de
oportunidades de mejora
y propuestas de accion.

1

¢COMO?:;CUANDO?

PLANEAR

.DONDE?;QUIEN?

ACTUAR Comprobar y verificar si las
actividades se han resuelto

. bien y si los resultados se
Aplicar los resultados,

. . X g ajustan a los objetivos
seguir detectando mejoras |
e implementando.

Fuente: Autor del proyecto
Adaptado de José Ramdn Mora Martinez en Guia metodoldgica para la gestidn clinica por
procesos.

La aplicacién de esta metodologia de mejora se apoya en herramientas que permiten
su correcta gestion, como lo son: diagrama causa-efecto, histogramas, graficos de
lineas, diagrama de relaciones y afinidad.

La trayectoria del proyecto cumplira con el ciclo PHVA, manejado por la empresa en
su sistema de gestion.

Teoria de restricciones®

Con el fin de mitigar los cuellos de botella (restricciones) presentados en diferentes
procesos, nace la teoria de las restricciones desarrollada por Eliyahu Goldratt, que
se compone de un conjunto de métodos sustentados en el sentido comun y orientado
hacia la mejora continua.

6 DETTMER, William. Goldratt’s theory of contraints.
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Se enfatiza que al comenzar cualquier estudio se debe de tener la claridad de la
caracteristica que se presenta, si presentando un cuello de botella o existe una
actividad que no genera valor en la cadena.

El proceso se divide en tres partes:

- Procesos de pensamiento: Responde de forma légica y sisteméticamente
las preguntas de los procesos de mejora continua, qué cambiar, hacia
donde cambiar y como causar el cambio.

- Instrumentos administrativos utilizados para la mejora de habilidades
gerenciales, como la comunicacién en la empresa, manejo de conflictos y
resistencia al cambio, entre otros.

- Soluciones creadas a partir de la aplicacion de procesos de pensamiento
en la operacion.

Entre los procesos de pensamiento mas destacados para la soluciéon de problemas
donde intervienen varios componentes de un mismo sistema se encuentran:

Ciclo de realimentacion™:

Son un tipo de los diagramas sinérgicos en los cuales los nombres de los subsistemas
del Sistema de estudio aparecen unidos a flechas con el fin de permitir conocer la
estructura del Sistema Dinamico. Estos describen el tipo de sinergia que existe entre
los subsistemas.

Los ciclos de realimentacion consisten en describir los intercambios existentes de los
subsistemas de un mismo sistema, teniendo en cuenta los objetivos de cada uno de
ellos.

Pueden presentar ciclo de realimentacion positiva 0 negativa, donde la cadena
cadena de relaciones en la cual una variacion del logro del objetivo se propaga en
todos los subsistemas constituyentes o determinado efecto se da en sentido contrario
(negativo).

2.5. MARCO ESPACIAL

El presente proyecto se realizar4 en las instalaciones principales de Centrales
Eléctricas de Norte de Santander, ubicada en la ciudad de San José de Cucuta,
Avenida Aeropuerto No. 5N — 220 Barrio Sevilla.

7 HURTADO,Dougglas. Teoria general de sistemas, un enfoque hacia la ingenieria de sistemas.
México, 2010. ISBN: 978-958-44-6487-3.
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3. DISENO METODOLOGICO

3.1. TIPO DE ESTUDIO

Para el presente proyecto se llevara a cabo un estudio de tipo descriptivo. Por una
parte, se pretende identificar el proceso de generacion de la informacién, insumo del
calculo de los Indicadores Estratégicos. Estableciendo, a su vez, partes involucradas
en la cadena, tiempos de entrega de la informacién y productos del proceso. Esta
informacion seré base fundamental para determinar la formacion de cuellos de botella
en el sistema, evidenciada notoriamente en los indicadores financieros, y finalmente,
mejorar la entrega de informacion oportuna para su andlisis.

Ademas, se realizard la caracterizacion el paso a paso de las tareas y planeacién del
Comité de Andlisis de Gestion y Resultados, con el fin de fortalecer la gestion del
Seguimiento a la Formulacion Estratégica. Este pretender ser el mecanismo de
integracion por el cual se llevaran a cabo las actividades del proceso.

Por otro lado, se describira la sinergia de que debe existir entre los procesos de
Formulacion Estratégica y su seguimiento, obteniendo con esta, una metodologia
establecida para la planeacién estratégica de CENS.

3.2. METODO DE INVESTIGACION

Para el desarrollo de este plan de mejora se implementara, como primera medida, el
método de andlisis, con el cual se identifican cada una de las partes que caracterizan
la situacién actual de la generacion informacion, requerida para su posterior analisis
y calculo de indicadores. De esta manera, se establece la relacion causa — efecto
entre los elementos participantes del proceso y se determinan acciones que permitan
la mejora de los cuellos de botella presentados en el flujo de informacién.

Se realizar4 un benchmarking con los dema@s filiales del grupo EPM para recibir una
realimentacion que permita desarrollar de la mejor manera la sinergia de los procesos
de Planeacién Estratégica.

3.3. TIPOS DE INVESTIGACION

Con base a lo necesario para el desarrollo de este proyecto, se implementara una
investigacion de tipo cualitativo, en cuanto se realizara el levantamiento de
informacion, con el fin de caracterizar el estado de la situacion actual de la entrega de
la informacion por parte de las fuentes primarias y segundarias involucradas en el
flujo de generacion de informacion.
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Después, se obtendra la descripcion de la reestructuracion para el Comité de Analisis
de Gestion y Resultados. La asignacion de tareas y el cronograma de sesiones
permitiran el correcto funcionamiento del comité.

El objeto de andlisis para este estudio, se enfocard en

los responsables de los

Indicadores Estratégicos perteneciente al Cuadro de Mando Integral y coordinadores
de los procesos que intervienen la generacion de Informacion Financiera.

Tabla 2. Responsables de los indicadores del Cuadro de Mando Integral

Objetivo
Estratégico

Indicador

Responsable

Incrementar el valor
para los grupos de
interés

Margen EBITDA

EVA Operativo

Margen Neto

Dairo Alberto Rojas Restrepo
(Subgerencia financiera)

Crecimiento de ingresos

Alfonso Pefiuela Ayala
(Area mercadeo y ventas)

Crecer en Clientes y
Mercados

Flujo de Caja Libre

Dairo Alberto Rojas Restrepo
(Subgerencia financiera)

Ingresos Operativos

Unidades Fisicas Vendidas

Alfonso Pefiuela Ayala
(Area mercadeo y ventas)

Atender
integralmente al
cliente brindando
soluciones
ajustadas a sus
necesidades.

Rotacién de Cartera Servicios
Comerciales.

Rotacién de Carter Mercado no

Regulado.

Josué Parada Castro
(Area de gestion de cartera)

Inversiéon de Infraestructura

Yogmar A. Leiva Ardila
(Area de ingenieria y gestion)

Quejas

Reclamos

Satisfaccion en Oficina

Satisfaccion Linea Telefénica

Satisfaccion en Factura

Javier H. Rodriguez Soto
(Area de servicios comerciales)

Lograr  excelencia
Operacional en la
Presentacion de los
servicios

Calidad Operativa

Carlos Eduardo Solano Quintero
(Area de operaciones y calidad)

indice Pérdidas Operador Red

indice de Pérdidas Comercializador

Antonio José Torres Parada (Area
proyectos reduccién de pérdidas

de energia)

indice de Gestion Ambiental

Trayectoria RSE

Edgar Hernando Ruiz Vasquez

(Unidad de planeacién)
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(Continuacion)

Alfonso Pefuela Ayala
Fortalecer las : L : A
. Satisfaccién Clientes (Area mercadeo y ventas)
relaciones y la . >
oo Raul Eduardo Arévalo
comunicaciéon  con . ., " e
. . | Satisfaccion Proveedores (Servicios logisticos)
los grupos de interés -
Greever Johanna Ortiz Daza
externos. . A :
Transparencia (Area de Control interno)

Fuente: Autor del proyecto

En la tabla 1. se nombran los diferentes responsables de los indicadores y las areas
bajo su mando, siendo la suma de 22. El estudio de cuello de botella se realizara en
aguellos que son calculados mensualmente (en negrilla), con respecto a los demas
seran de estudio al planear el funcionamiento del comité y la interpretacion de cada
uno de estos.

También se revisara la metodologia que implementan en la Planeacion Estratégica
con las filiales: CHEC, ESSA y EDEQ, con el fin de proponer una propia
metodologia de proceder en el proceso de Formulacién Estratégica, el Seguimiento
esta y la sinergia que debe existir en este.

A continuacion se presentard el desarrollo de este proyecto, elaborando la descripcion
de cada una de las fases del ciclo PHVA, como metodologia seleccionada para
implementada para este plan de mejora.
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4. PLANEACION

Como primera medida, para realizar la debida planeacion de este plan de mejora se
presentan los hallazgos encontrados en la investigacion de campo desarrollada para
las falencias mencionadas en el diagndstico preliminar y, de esta manera, profundizar
en esté, con el fin de proporcionar suficiente conocimiento de la situacion y
proporcionar un éptimo plan de mejora.

4.1. DIAGNOSTICO DE LAS FALENCIAS HALLADAS

4.1.1. Investigacion de Campo realizada a responsables de los Indicadores
Estratégicos

La generacion de la informacion de calidad y de forma oportuna es de vital
importancia para la toma de decisiones de cualquier empresa. Pieza fundamental
para el andlisis del comportamiento de todas las variables que afectan el negocio, que
también permite el seguimiento y evaluacion basado en indicadores para la mejora
continua de una organizacion.

CENS S.A. E.S.P. para medir sus actividades en términos de la visién y los objetivos
estratégicos establecidos, considera 26 indicadores pertenecientes al Cuadro de
Mando Integral.

Como objetivo inicial se tenia conocer la situacion actual del proceso de generacion
de la informacion insumo para cada indicador, realizando entrevistas con los
responsables o personal a cargo de cada uno de los indicadores; pero ademas, se
pudo evidenciar con sus testimonios, que cada uno de los objetivos especificos
efectivamente llevarian a fomentar una Cultura de Pensamiento Estratégico y lograr
con esto la mejora del proceso de Seguimiento a la Formulacién Estratégica, logrando
un gran avance en el tema de Planeacion Estratégica a nivel global. (Véase Anexo B)

En resumen, lo encontrado en esta investigacion de campo fue:

- Desaprovechamiento y la no importancia dada a los Indicadores
Estratégicos, por lo cual los andlisis de estos no proporcionaban algun
indicio de lo que pudo haber fallado en los procesos que afectara el
indicador sino, por el contrario, lo Unico que permitia conocer el analisis
era la situacion de este, si habia cumplido o no la meta en cada mes. Era
notable que para que existiera un contundente entendimiento y
apropiacion de los Indicadores Estratégicos debia haber una relacién
entre los procesos que tenian bajo su cargo cada responsable del
guehacer empresarial.

- Ademas, era entendible que lo anterior sucediera, ya que no se habia dado

un despliegue e interiorizaciobn con la gente CENS S.A del
Direccionamiento Estratégico y menos de la relacion que tenia cada uno
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de los Objetivos Estratégicos con las labores que realizaban dia a dia. A
pesar de realizar con excelencia su trabajo, este no estaba ligado como tal
al propdsito empresarial. Sin duda faltaba el despliegue necesario entre el
proceso de Formulacion Estratégica y la ejecucion que diera trascendencia
a su seguimiento, consiguiendo con él una éptima realimentacién de todos
los procesos para el cumplimiento del Direccionamiento Estratégico.

- El Comité de Andlisis de Gestion y Resultados seria un excelente
mecanismo para este proceso de Verificacion Empresarial, cuando se dé
la importancia a los indicadores, la conexion entre los procesos y los
objetivos estratégicos y, por Uultimo, se fomente una Cultura de
Pensamiento Estratégico dando lugar y éxito a la Planeacion Estratégica.

Se presenta una breve descripcion de la informacién recolectada por cada
responsable de los indicadores en las entrevistas, que permitird conocer los cuellos
de botella en el proceso de Generacion de la Informacién para el célculo de los
Indicadores Estratégicos.

o Con respecto a los indicadores que apuntan a incrementar valor para los grupos
de interés y crecer en clientes y mercados, es necesaria la informacién financiera
consolidada en los estados financieros. Entonces, el calculo oportuno del margen
EBITDA, EVA, Margen neto, crecimiento de los ingresos operativos, flujo de caja
libre e ingresos operativos depende de la obtencion de los estados financieros
mensuales.

Las entrevistas con personal a cargo de los diferentes procesos que intervienen en la
generacion de los estados financieros, evidenciaron los siguientes aspectos:

% Actualmente, la empresa se encuentra en un proceso de estabilizaciéon
después de la implantacion del One World ERP y su adhesién a las normas
contables NIIF lo que ha generado que el cierre contable presente demora.
Para este trance, se establecieron fechas de entrega de informes por parte
de los procesos de la empresa, los cuales se vienen cumpliendo.

Pero, existe demora en la entrega de las facturas por parte de los
interventores, las cuales deben tramitar y remitir a contabilidad para
realizar el debido proceso de causacion. Por esta razén, a fin de mes se
concentran la mayoria de facturas y el personal de contabilidad debe
dedicar sus esfuerzos netamente a la causacién para realizar el cierre
contable.

En ocasiones, se gestionan reprocesos por inconsistencia de la
informacion de las facturas y cuentas afectadas, presentada por los
interventores, en el Ultimo paso para la consolidacién de los estados
financieros desarrollado por los procesos de gestion de la informacién de
costos y activos. Por lo tanto, debe regresarse la factura hasta el
interventor.
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A continuacién, se presenta el croquis del flujo del proceso de generacion de los
estados financieros.

Figura 5. Croquis del flujo del proceso de generacion de los estados
financieros.
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% Se evidencia que el personal ain no se hace responsable de la mejora
que debe realizarse al proceso a cargo para cumplir con los cambios
establecidos en la empresa. La identificacion de las mejoras en cuanto al
proceso y a los mecanismos para el desarrollo de las funciones es
necesaria para cumplir con los objetivos estratégicos propuestos que
promulgan lograr una excelencia operacional.

Fuente: Autor del proyecto.

7
0.0

No se ha proporcionado la ficha técnica de los indicadores financieros,
donde se establezcan la obtencion y caracteristicas de la informacién para
su célculo.

¢ Las Unidades Vendidas e Ingresos Operativos

Para el calculo de las unidades vendidas mensualmente se recibe del equipo de
facturacion el informe de ventas del periodo, entregado los primeros 5 dias del mes.
Esta area ha demostrado un gran avance en la importancia de servir con eficacia y
eficiencia a sus clientes tanto internos como externos, implementando Acuerdos de
Niveles de Servicio que les permite observar el cumplimiento de los plazos de entrega
determinados entre dos partes.

Aplicar este mecanismo, Acuerdos de Niveles de Servicio (ANS), ha incentivado la
entrega oportuna de la informacién obteniendo control y orden en el flujo de los
procesos.

Los ingresos operativos son extraidos de los estados financieros del periodo, aunque

pueden ser calculados con las unidades y el precio unitario, el dato oficial es obtenido
de los estados financieros.
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El flujo de informacidn financiera, como se ha mencionado anteriormente para otros
indicadores presenta un gran cuello de botella que debe ser tratado para mejorar la
obtencién del analisis de la situacion financiera de la empresa de forma oportuna para
la toma de decisiones.

¢ Indicadores de Quejas y reclamos

Las guejas y reclamos imputables de los usuarios recibidos por la dependencia de
atencion al cliente son registrados en el sistema de informacién comercial CIMA. De
este se obtiene los datos insumo de indicador: el nUmero de quejas, reclamos, niumero
de transacciones y facturas emitidas en el mes. La informacion acerca de quejas y
reclamos es depurada, omitiendo aquellos casos en que se recibe una misma queja
por el mismo usuario y en el mismo periodo para ser contados una sola vez, y también
las quejas imputables que no se tienen en cuenta en los indicadores pues por causas
de fuerza mayor no son controlables por la empresa.

e Satisfaccion Oficina, linea de Atencién Comercial y Factura

Estos tres indicadores son medidos por encuestas que se realizan a un nimero
especifico de muestra al terminar el mes. Aplicar las encuestas toma gran tiempo,
porque se debe contactar a personas que fueron atendidas en el mes, obteniendo la
informacion analizada en promedio para el dia 20 del mes.

e Calidad Operativa

El indicador de calidad Operativa estd compuesto por dos indicadores
SAIFI(Frecuencia promedio de interrupciéon del sistema por usuario) y el
SAIDI(Duracion promedio de interrupcion del sistema por usuario). Para su calculo es
necesario conocer las interrupciones del Sistema de Distribuciéon Local, su duracién,
su frecuencia, los usuarios afectados por este suceso y el total de usuarios del
sistema.

Esta informacion es suministrada por la sala de operacién del sistema de transmision
y distribucién, que realiza seguimiento por medio de aplicativos SCADA, OMS, TCS,
SPARD - CIMA, mostrando el estado actual del sistema en todo momento.

El informe de la actividad mensual se entrega el primer dia habil del mes siguiente
para ser depurada la informacion.

El dia 17 de mes se descarga el informe oficial (LAC) de la pagina XM para verificar
esta con la que se consolid6 en el informe. Después, debe ser enviado antes del 31
de cada mes para ser estudiados por la SUI (Sistema Unico de informacién de
Servicios Publicos), posteriormente, avalarlos y determinarlos como datos oficiales.

Los indicadores son calculados solo con los datos oficiales, es por esto, que su
obtencion tiene una periodicidad de maximo 45 dias para conocer su resultado.

No existe reglamentacion ni documentacion acerca del calculo del indicador, que de
seguridad en la obtencién de la informacién. No se ha concretado una ficha técnica
que sea avalada y compartida por todas las filiales del grupo EPM, por ser un
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indicador de calidad que permitira comparar el grado de esta entre las filiares y el
resto de las empresa electrificadoras del mundo.

Se concluye que los indicadores SAIFI y SAIDI muestran la calidad del servicio
prestado y este es afectado por las operaciones realizadas desde el area de
distribucion eléctrica (ADE), Area de subestaciones y lineas (ASUL), Proyecto de
reduccién y control de pérdidas de energia y unidad de planeacién. Por lo tanto, las
metas a fijar para los indicadores deben ser analizadas en sinergia por todas las
areas. Al igual que se debe realizar socializacion entre las &reas para los planes de
mejora de estos indicadores, pues son estas las que afectan el resultado y con
gquienes se tienen que ejecutar planes de accioén en sinergia para su mejora.

e Ejecucidn Inversion en Infraestructura

Este indicador también se ve afectado por la informacion financiera, pues solo
después de obtener los estados financieros se pueden realizar las proyecciones de
las inversiones.

Las inversiones en infraestructura puede desarrollarse en proyectos como:
- Electrificacion rural.
- Remodelacion de lineas y subestaciones.
- Expansion.
- Reduccién y Control de Pérdidas.
- Reposicion de equipos y sistemas en subestaciones.

La realizacion de los proyectos estan a cargo de las areas de distribucion eléctrica
(ADE), Subestaciones y lineas (ASUL) y de proyectos de reduccién y control de
pérdidas. Por esta razén, recoger la informacién acerca de las inversiones depende
de la disponibilidad que existe de esta y del personal a cargo.

Ademas, el resultado del indicador se ve drasticamente afectado por el tiempo de
causacion de las facturas, al no presentarse la causacion de las facturas en el mes
correspondiente a los proyectos. En cuanto, la ejecucion presupuestal no evidencia
realmente la ejecucion fisica que se ha desarrollado.

e Indice de Perdidas del Operador de Red y del Comercializador de mercado
regulado

Los indicadores de perdidas habian obtenido hasta el momento una estimacién en su
calculo, pues la informacién suministrada de la energia de entrada y de salida para
este no surgia de datos oficiales sino de la medida generada en el area de equipos
de medicion (telemedida). Ademas de realizarse una proyeccion de la energia de
salida facturada, pues se tiene mas de un ciclo de facturacion al mes.

Los datos oficiales de la energia de salida deben ser obtenidos del informe que envia
el departamento de ventas al SUI (Sistema Unico de Informacién) y los de la energia
de entrada deben ser suministrados por el informe que genera transacciones y
compra en el software Xm. Estos dos informes no son reportados aun al responsable
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del indicador y este tampoco se siente comprometido a estar insistiendo para su
entrega.

La obtencion de su célculo se da con una periodicidad de 45 dias y dos periodos atras
de la fecha en la que se calcula, pues para que la informacion sea sin proyecciones
debe esperarse al reporte de la energia que ha salido en el mes.

Con relaciéon a los indicadores de periodicidad anual o mayor no se tiene mayor
inconveniente en cuanto a la obtencién oportuna de sus céalculos, sin embargo es
importante conocer el funcionamiento para su buena interpretacion.

¢ Evaluacion del nivel de control en los Macro procesos

El nivel de control en los macro procesos se mide por la autoevaluacion realizada por
los responsables del proceso en compafiia del area de desarrollo organizacional,
quien promueve y concientiza al personal de dar calificacion verdadera a la gestién
realizada. Se detectan los posibles riesgos existentes en los procesos, a estos se
determinan controles que deben ser valorados y ponderados. Con el fin de garantizar
la mejora continua se proporcionan planes de accion en pro de este objetivo y que
mitigue el riesgo.

Al ser una evaluacion de la gestion realizada por el personal, esta se ve vulnerada
por la sinceridad en que se trate el tema. La interpretacion de este indicador debe
apuntar a conseguir el objetivo final de su medicién, proporcionando crecimiento y
excelencia operacional.

e indice de Gestion Ambiental Empresarial y Trayectoria RSE

Su medicién consta del cumplimiento de una serie de estandares y proyectos que
incentiven la gestiébn ambiental y la responsabilidad social empresarial.

La gestion referente a estos lineamientos es desarrollada por la unidad de planeacion,
donde se encuentran actualmente trabajando en sinergia para crear una cultura
enfocada al pensamiento estratégico y a la Responsabilidad Social Empresarial.

La recoleccion de informacion para estos indicadores debe comenzarse con tiempo
prudente minimo un semestre para su informe anual, pues involucra a la mayoria de
las dependencias de la empresa.

Los indicadores Nivel de efectividad de la comunicacion interna CENS, Satisfaccion
Clientes, Satisfaccion Proveedores y Reputacion son calculados por medio de
encuestas realizadas por la firma IPSOS de inicio a finales del mes de octubre y
entregando resultados en diciembre. De esta puntuacién obtenida se formulan planes
de mejora en los aspectos con poco puntaje, con el fin de alcanzar la maxima
satisfaccion en los &mbitos mencionados.

De lo anterior, se concluye que la falta de informacion financiera oportuna es la que
afecta considerablemente los indicadores estratégicos y por otorgarsele mayor
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importancia a estos, en ocasiones se vuelve innecesaria la realizacion de las sesiones
del Comité de Analisis y Gestidén de Resultados.

Ademas, prevalece entre los responsables de los indicadores cierto desinterés o
desconocimiento en cuanto su funcionabilidad y, por ende, el andlisis tiende a ser
deficiente, reportando solo el cumplimiento o no del indicador.

La realizacion de cuatro sesiones del Comité de Andlisis de Gestion y Resultados,
desde lo que va de recorrido el proyecto, ha evidenciado falta de compromiso,
motivacion y cumplimiento acertado de las tareas asignadas a los integrantes.

4.1.2. Andlisis del diagnéstico

Para llevar a cabo el debido ciclo de PHVA 'y desprender de ahi la razdn de las causas
principales para generar la mejora del proceso de Seguimiento de la Formulacion
Estratégica, se estudia con detenimiento las cinco preguntas (5W) que propiciara el
planteamiento de un adecuado plan de mejora.

Informacion financiera no oportuna

¢ Qué debe de solucionarse para obtener la informacién financiera oportuna? ¢Qué
afecta el proceso de generacion de la informacién para la consolidacion de los
estados financieros?

Conocer el flujo del proceso para la obtencién de los estados financieros proporcioné
la deteccion de los puntos clave, donde se concentran las falencias que generan
cuello de botella.

Como primera medida, se entrevistd a los encargados de los procesos de Gestion
contable, Gestion de la Informacion de Costos y Gestion de la Informacion de Activos,
los cuales actlian en sinergia para la obtencién de los estados financieros.

En la figura #, se observa el ciclo de realimentacién para el estudio de las falencias
observadas, concluyéndose que las facturas de cuentas por pagar eran entregadas
por los interventores a fin del mes para ser causadas.

Esta situacion trae como consecuencia que a final de mes el personal realice un
trabajo netamente operativo de causacién para obtener el cierre contable a principios
del mes siguiente y no queda tiempo para la verificacion de la informacién de la factura
y de las cuentas que han sido afectadas. Solo cuando se comienza a revisar las
cuentas de activos para generar el balance, uno de los ultimos pasos para obtener
los estados financieros se debe devolver el proceso hasta el primer eslabon de los
interventores.
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Figura 6. Ciclo de realimentacién tratamiento del problema en los procesos

Retraso en los procesos de cierre contable

Trabajo acumulado

Agotamiento del personal
Entrega no oportuna
de la informacién
Desgaste administrativo

Menos tiempo para verificacion
y andlisis de la informacion

Concentracién en

ejecucion operativa »
Informacion

inconsistente
Fuente: Autor del proyecto

Por dichas razones, se comienza un estudio del factor que se encuentra generando
dificultades en el proceso. Un aporte significativo para atacar el tema de interventoria,
se dio al obtener unas estadisticas recogidas desde el mes de enero hasta julio por
personal encargado de la causacién en el proceso de Gestion contable, que
evidenciaba cuales interventores demoraban mas de lo planeado en diligenciar las
facturas y la cantidad de estas al mes. Ver documento de estadistica anexo No. #

Con ello, se establecieron citas con los que aportaban la mayor parte de las facturas
y consecuentemente los que demoraban mas de 5 dias mes a mes en entregarlas,
después de haber sido radicadas en el sistema documental de la empresa (proceso
a cargo del CAID- Centro de Almacenamiento de Informacion Documental). De la cual
después de una serie de cuestionamientos se concluye lo mostrado en la siguiente
figura.

Figura 7. Ciclo de Realimentacion tratamiento de falencias en la interventoria

Entrega no oportuna e inconsistencia de la
informacion para realizar registros hechos econémicos

Muiltiples funciones Registro acumulado ultimos
dias del mes

Incorrecta clasificacién

- de cuentas afectadas
Intervencion de tres personas en el proceso

para ser remido a contabilidad

Alto volumen de Software ERP lento
contratos a cargo

Fuente: Autor del proyecto
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Para llevar a cabo la causacion de una factura debe realizarse una serie de
procedimientos que se encuentran especificados en el flujo del proceso de generacion
de estados financieros.

» Es de destacar, que la mayoria de los interventores realizan una excelente
labor pero debe estudiarse la consecuencia que produce la estructuracion del
proceso para diligenciar las facturas que se desarrolla actualmente.

También, es importante tener en cuenta la vision de la empresa que proyectara
proximamente nuevos cambios en la su estructura conforme a el Grupo EPM, con el
fin de conglomerar las filiales y crecer en conjunto. Por lo tanto, los proyectos
incrementaran y con ellos el nimero de contratos que necesitaran una sélida
formacion de interventoria que facilite su gestion.

Como consecuencia de esta presentacion de cuello de botella, que comienza desde
un el eslabén base como lo es la interventoria, llega a impactar fuertemente la clspide
de la pirdmide de donde surge la toma de decisiones.

Conviene distinguir como se ve afectado este proceso de toma de decisiones que
direcciona la empresa para el cumplimiento de sus metas. En la figura 8. se presenta
el ciclo de realimentacién como consecuencia del cuello de botella.

La informacion oportuna y veraz es indispensable para obtener conocer el verdadero
estado de la empresa y tomar decisiones que apalanquen sus acciones para el
cumplimiento del direccionamiento estratégico. De nada sirve, calcular indicadores
estratégicos que no reflejen la realidad del momento y tampoco se pueda tomar
decisiones a tiempo.

Figura 8. Ciclo de realimentacion afectacion a la toma de decisiones

Registros hechos econdmico en otro
Obtencion tarde de periodo diferente al efectuado.
estados financieros
Resultado del
indicador alterado

Informacion no
Entrega no oportuna de informacion confiable
insumo de indicadores financieros

Menos deteccion de riesgos que
afectan las variables de negocio

Tiempo minimo dedicado
al analisis del indicador

Fuente: Autor del proyecto
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Interpretacion de indicadores

Lo observado en las sesiones del comité realizadas hasta, desde que se dio inicio al
proyecto, permite ver que efectivamente la informacién oportuna para el calculo de
los indicadores es primordial pero, ademas, su interpretacién es la razén de ser del
Comité de Analisis y Gestion de Resultados como mecanismo para el seguimiento a
la Formulacién Estratégica. De la buena gestibn de este comité se determinan
recomendaciones para redireccionarse a la meta y el logro de la mejora continua.

Segun el DANE, en la guia de disefio, construccion e interpretacion de indicadores
debe de existir ficha técnica conocida y socializada por las partes interesadas del
resultado del indicador. Donde se reconozcan el objetivo, definicion, método de
medicion, variables, las fuentes de datos, el método de recoleccion, periodicidad,
fecha de informacién disponible, entre otros aspectos no relevantes para este estudio.

CENS tiene una guia para el disefio de indicadores pero se ha decidido mejorar
ajustando algunos de los aspectos que se evidencian en la guia del DANE. Por otra
parte, existe ficha se han venido desarrollando las fichas técnicas pero solo para los
de proceso.

La interpretaciéon de los indicadores ha sido una falencia hallada por Desarrollo
Organizacional y, por tal motivo, se contratdé una firma consultora PENSEMOS S.A
para recibir capacitacion y acompafiamiento en la reingenieria de los indicadores que
apunten a un buen analisis.

El 29 y 30 de septiembre se llevo a cabo la jornada de capacitacion, a la cual fueron
invitados los jefes de unidades, de area y profesional P2, personal a cargo de manejar
y analizar los indicadores. De esta, se concluye lo siguiente:

e La obtencién de la ficha técnica de los indicadores es primordial para el
entendimiento de todo personal que vaya a beneficiarse de analisis del indicador.

e Es necesario partir de identificar los insumos y productos de cada proceso, que
de conocimiento de la importancia de controlar por medio de indicadores aspectos
de su gestién. Para ello, hay que tener:

- Determinar qué clase de indicador se debe utilizar para los diferentes
procesos de la empresa y la relacién que existe en su jerarquia, pues los
indicadores de proceso deben apalancar el analisis de los indicadores
estratégicos.

- Acciones que pueden realizarse para mejorar la gestion de ese aspecto,
de esta manera identificar la importancia que tiene el indicador para el
responsable de este y que le permita crecimiento en el nivel de efectividad
en sus labores.
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- Para que exista un total grado de entendimiento y pasion por lo que esta
realizando, se debe dar a conocer el direccionamiento estratégico a todos
los niveles de la organizacién generando que toda actividad realizada por
el personal apunte al cumplimiento de la visién y misién. “Por mas que se
logre la excelencia en las operaciones ejercidas por los colaboradores, si
esta no van alineadas al cumplimiento del direccionamiento estratégico no
servira de nada”.

La asistencia a este evento aporté grandes avances para este proyecto, pues como
se habia mencionado antes, la mayor falencia observada estaba en la funcionabilidad
y analisis del indicador causado, en gran medida, por el poco conocimiento de los
distintos niveles de la organizacion del direccionamiento estratégico.

Cabe destacar que, el divulgar y comprender tanto el direccionamiento estratégico
como los indicadores para medirlo generard compromiso y motivacién para la
realizacion oportuna del Comité de Andlisis de Gestién y Resultados. No obstante,
debe llevarse a cabo una reestructuracion de este, con el fin de que sus funciones e
integrantes sean los adecuados para lograr una efectiva realimentacion del
Seguimiento a la Formulacién Estratégica.

4.2, Planeacion

La parte esencial de una correcta planeacion esta en definir el ¢ Como? ¢Cuando?
¢Dbénde? y ¢Quién? realizara las acciones de mejora para lo detectado en el inciso
anterior.

4.2.1. Informacion oportuna para el andlisis de los indicadores estratégicos

Conocer los procesos que generan la informacion insumo de los indicadores
estratégicos con el fin de que cada responsable determine un Acuerdo de Nivel de
Servicio (ANS) con los que suministras esta informacion, de tal manera que esta sea
oportuna. Ademas, crear ANS con los responsables de los indicadores estratégicos,
por parte de la Unidad de Planeacién como administrador del proceso de Seguimiento
a la Formulacién estratégica.

., Coémo?

- Directorio de fuentes informacion.

- Estudio de la interventoria, proceso que produce el cuello de botella en la
generacion de informacion financiera.

- Sesion del Comité de Andlisis de gestion y Resultados para interiorizar el
directorio de fuentes y motivar al establecimiento de los ANS entre los
procesos proveedores de la informacion. También, establecer el ANS para
el ingreso oportuno del calculo del indicador y analisis en la plataforma
QuickScore.
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¢,Cuando?

Con la informacién recolectada en las entrevistas realizadas para el diagndstico se
desarrolla el directorio de fuentes para que se generen los respectivos Acuerdos de
Nivel de Servicio.

Con respecto a la interventoria depender& de los lineamientos que la Gerencia vea
pertinentes, cuando se reevalué la estructura del Grupo EPM.

¢, Quiénes?

Responsables de los indicadores estratégicos, Desarrollo organizacional como
asesor metodoldgico, subgerencia y gerencia.

4.2.2. Sinergia entre los procesos de Formulaciéon Estratégicay Seguimiento a
la Formulacion Estratégica, con el fin de incentivar actividades que
permitan obtener el éxito en la implementacion del plan de divulgacion
del direccionamiento estratégico

., Como?

- Revisar bibliografia con el fin de describir en los procedimientos de cada
proceso los aspectos relevantes para esta gestion.

- Benchmarking entre las empresas filiales del Grupo EPM para tener
conocimiento de cdmo han venido realizando la Planeacion Estratégico en
la empresa.

- Definicion de los procedimientos y metodologias utilizar en cada uno de
los procesos y su sinergia.

¢,Cuando?

Después de socializado con el equipo de Unidad de Planeacién la importancia del
redisefio de los procesos y el valor de las actividades diarias realizadas por cada uno
se construira la linea base de accién para el cumplimiento de las directrices.

¢, Quiénes?

La alineacion con algunas areas de la empresa que son vitales para desarrollar los

procesos de planeacién es primordial para el alcanzar el objetivo. Se trabajara en
sinergia con Desarrollo Organizacional, Asimilacion del Cambio y comunicaciones.

4.2.3. Andlisis y alineacién de los indicadores
., Coémo?
- Disefio y socializacion de las fichas técnicas de los indicadores

estratégicos.
- Alineacidn de los objetivos estratégicos y los objetivos de proceso.
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¢, Quiénes?

Para alcanzar la finalidad de esta accidn, es necesario el trabajo conjunto de la Unidad
de Planeacién y el area de Desarrollo Organizacional que junto a la consultora se
revisaran los indicadores de proceso, con el fin de que estos cumplan su funciéon y
ademas, sirvan de apalancamiento para los indicadores estratégicos.

¢,Cuando?

El acompafiamiento de la consultora Pensemos S.A se daré desde el 16 de Octubre
y culminara el 25 de este mismo mes. En este tiempo se llevara a cabo lo planeado
para el logro del primer objetivo de este proyecto “Incentivar la éptima interpretaciéon
de los indicadores de gestion presentes en el Cuadro de Mando Integral, que permitan
obtener un mejor analisis de estos.
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5. HACER

5.1. Informacién oportuna para el calculo de los Indicadores Estratégicos
Generacion Informacién Financiera

Las cuentas por pagar son datos fundamentales para generar la informacion
financiera. A continuacion se especifica en un diagrama de flujo el proceso que se
debe llevar a cabo para obtener los estados financieros, partiendo desde la causacion
de una factura.

El proveedor debe entregar la factura en el CAID (Centro Administrativo de
Informacion Documental) cumpliendo las especificaciones de la oferta postulada. En
el departamento del CAID, se encargan de registrar la factura, de forma digital, en el
sistema documental de la empresa Mercurio. Seguidamente, se envia en fisico al
interventor y se da el siguiente paso en Mercurio, donde se remite al interventor la
factura digital.

El interventor debe revisar la factura, observando que esta cumpla con las
especificaciones y los términos legales. Se identifica las cuentas que afectan y debe
remitirse a la persona que la registra en el One World ERP. Por ultimo, el jefe de area
debe aprobarla para ser enviada a operaciones contables y tributarias para ser
causadas.

En este proceso se desarrolla el estado financiero, comenzando por la causacion de
las facturas en el sistema One World ERP. Al registrar el hecho econdmico, se
alimenta, instantdneamente, el médulo de activos y de costos para comenzar la
clasificacion y verificacion de la informacién. Después de tener todos los datos
financieros y contables se realiza un ajuste a las normas COLGAAP, obligatorias para
Colombia.

Operaciones reciprocas busca la generacion de informacion de transacciones entre
entidades contables publicas, Casa Matriz y filiales. Al mismo tiempo se operan
procesos especiales de cierre donde se verifica la informacién y se obtienen las tablas
de reporte. Para esta actividad es necesario recibir la informacion de los activos y los
costos.

El proceso de Gestion de la Informacion de Costos recibe el informe de los costos y
gastos. Desarrollan una encuesta con el lider de captura (dispone de la informacién
de las actividades y el tiempo dedicado por cada uno de los integrantes del equipo de
trabajo de cada proceso. Después, se capturan los controladores para validar y
distribuir los costos por unidades de negocio. Para seguir sus actividades y obtener
la asignacion de los costos debe recibirse el reporte de saldos finales que proporciona
el proceso de operaciones contables y tributarias. Por udltimo, obtener los
comprobantes de costos que seran remitidos a operaciones contables para seguir con
la actividad de generacion de los estados financieros.
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Al tiempo, el proceso de Gestion de la Informacién de Activos desarrolla sus
actividades, teniendo como entrada ademas de la informacién causada, los informes
diarios de administracién de bienes e inventarios y cuentas por cobrar de cartera.

Dia a dia se verifica y valida la informacion causada, para después de obtener la
totalidad de la informacion realizar el proceso ajustador para obtener el informe de
integridades necesario para la generacion de los estados financieros.

En el siguiente diagrama de flujo se observa el proceso de generacion de la
informacion descrito.

Figura 9. Diagrama del flujo de proceso para causar una factura en CENS
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Se contactd a los encargados de administrar el sistema documental de la empresa
“Mercurio” para conocer los pasos que debian realizarse en este, al momento de
gestionar una cuenta por pagar. A continuacion se muestra el proceso que se lleva a
cabo para documentar toda cuenta por pagar.

La conformidad de pago es gestionada por el interventor que junto con un técnico
quien registra la factura en el ERP One World y el Jefe de &rea quien da la aprobacion
final, revisan que esta sea correcta y pueda pasar al siguiente paso o por el contrario
ser devuelta al proveedor.

De estar correcta la informacién de la factura se debe indexar en el archivador
electrénico y pasar al ultimo paso “Causar factura” desarrollado por el personal de
Gestion Contable.

El sistema documental tiene proporciona estadisticas de los tiempos de duracion de
cada paso. De estas se ha realizado un andlisis que efectivamente muestra que la
mayoria de los interventores demoran en pasar a contabilidad las facturas para ser
causadas. Para este andlisis se tuvo en cuenta el tiempo de entrega de la factura por
parte del CAID a cada interventor y el tiempo en el que la misma factura llegaba al
cuarto paso.

Se detectd que en ocasiones los interventores realizaban la gestion de las facturas
pero no daban el cierre en Mercurio, por lo que esos casos no se tuvieron en cuenta
en el andlisis.

De este estudio de observacion directa, entrevistas y andlisis de las estadisticas se
evidencio que ademas de que existe una sobrecarga laboral en algunos casos
también existe falta de cultura en cuanto a proporcionar la informacion oportuna y
confiable en todo el proceso de la generacién de estados financieros.

Se recomendd realizar Acuerdos de Niveles de Servicios para establecer las
especificaciones del requerimiento de cada cliente interno en el proceso de
generacién de la informacién financiera.

El acuerdo de Nivel de Servicio debe tener las siguientes caracteristicas, segun lo
establecido por EPM, para mejorar la relacion y sinergia entre los procesos:

o Acuerdo entre el proveedor para entregar el insumo y el cliente interno
para detallar el requerimiento de nivel de servicio que necesita.

o Definir expectativas y responsabilidades para los clientes internos y
proveedores de los servicios.

o Deben ser medibles, estar documentados, formalizados y reconocidos por
todos los involucrados en el mismo.

o Identificar y definir necesidades del cliente a la vez que controla sus
expectativas de servicio en relacion a la capacidad de la empresa.
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Con estos acuerdos se logra satisfacer al cliente, mejorar los tiempos de respuesta y
ademas realizar seguimiento y control en los procesos generando de esta manera
compromiso, calidad y efectividad en los procesos.

Ademas, esrecomendable estudiar la posibilidad de crear un equipo de interventoria
al cual se logre empoderar y puedan atender a gran escala la gestion de los contratos,
generando un habito en el dia a dia que a largo plazo se plasmara en una cultura
establecida de entrega oportuna de la informacion confiable y oportuna.

5.2. Sinergia de los procesos de Formulacién Estratégicay Seguimiento a la
Formulacién Estratégica

Sin duda alguna, no puede existir alguna mejora en el proceso de Seguimiento a la
Formulaciéon Estratégica si no se tiene coherencia y sinergia con el proceso de
Formulacion Estratégica.

Al observar como se habia dado origen a la Formulacion Estratégica vigente, se
encontr6 que fue adoptado exactamente el mismo Direccionamiento Estratégico
desarrollado por EPM para sus filiales. Teniendo asi, gran debilidad al ser ejecutado,
pues no se adapto al ambiente interno y externo que tenia CENS.

Ademas, no se tuvo en cuenta un plan de despliegue que llegara a todos los niveles
y que lograra impactar toda la estructura laboral de la empresa, con el fin de que todas
las actividades realizadas por los empleados fueran alineadas a conseguir cumplir
los objetivos estratégicos planteados.

Trabando en conjunto con un integrante del equipo de planeacion se estructura el
proceso de Formulacion Estratégica, recordando la sinergia que debe existir entre los
procesos.

En la figura 10, se interpreta la sinergia de los procesos de la siguiente forma:

El proceso de Formulacién Estratégica recibe el Direccionamiento Estratégico de
EPM y este debe ser alineado con el entorno de CENS S.A. E.S.P., de esta manera
identificar palancas propias de valor para la empresa que fomenten a cumplir los
Objetivos Estratégicos propuestos por EPM. También, debe interpretar los propios
Objetivos Estratégicos para CENS que incentiven la generacién de iniciativas
estratégicas transcritas después en planes, proyectos y programas.

Por ultimo, y como paso neuralgico de la Formulacién Estratégica, debe lograr
alinearse todos los procesos para cumplimiento del Direccionamiento Estratégico.
Asi, cada objetivo de proceso debe apuntarle a algun Objetivo Estratégico.

La ejecucion de los planes, programas y proyectos deben ser medidos desde el
cumplimiento de responsabilidad de cada proceso hasta el cumplimiento de los
Obijetivos Estratégicos. Para este fin, el proceso de Seguimiento a la Formulacion
Estratégica dispone de los Indicadores Estratégicos; pero deben ser alineados por los
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indicadores de proceso que proporcionaran mayor conocimiento de lo que afecta
puntualmente al cumplimiento del indicador estratégico.

La realimentacion para una nueva Formulacion Estratégica debe partir desde el
analisis de todos los procesos para disponer una nueva orientacion al
direccionamiento estratégico de EPM, al hallar las palancas de valor propias de
CENS.

El desarrollo de estos procesos debe realizarse siempre teniendo en cuenta la gestiéon
del riesgo, factor esencial para cumplir con los objetivos estratégicos.

Figura 10. Interpretacion de la sinergia entre los procesos de Formulacion
Estratégica y su seguimiento

so3saly ap uonsan

Fuente: Autor del Proyecto

2.2.1 Proceso de Formulacion Estratégica

Partiendo de la realimentacion recibida del Seguimiento a la Formulacion Estratégica
como parte del andlisis interno y ademas, la apreciacion del entorno externo de la
empresa, se obtiene la matriz DOFA. Sin embargo, se establecié un nuevo formato
para la obtencion de esta, donde se estudia cada sefial o circunstancia que impacte
a la empresa y se relaciona con las fortalezas, debilidades, amenazas u
oportunidades existentes. Ademas, se tiene en cuenta el riesgo existente por la
materializacion de la sefial. Del resultado se proponen recomendaciones y quienes
deberian estar atentos a esta sefial.
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Figura 11. Ejemplo de formato para el analisis DOFA

FUERZA ECONOMICA Y FINANCIERA

ECONOMICA Y FINANCIERA

Persona(s) que hace el
analisis

Nombre Cargo Dependencia

Dairo Alberto Rojas Restrepo Jefe Area Area Finanzas

FedroJavier Ortega Parada Frofesional 2 Unidad Planeacion Empresarial

Informacién de la sefial

Nombre Seifial 1

Crecimiento economico

Descripcion

(Identifique la sefial que
se estd observando y
describala de manera
clara, relacionando sus
posibles causas. Puede

Morte de Santander cerrd el afio 2012 con un crecimiento econdmico del 5.9%.,
ubicandose en el primer lugar del pais. Su crecimiento estuvo por encima del
promedio nacional que se ubicd en el 4.5%.

incluir informacion
cuantitativa ylo
cualitativa)
Implicaciones para el negocio {Amenazas/Oporiunidades]
y factores internos (Fortalezas/Debilidades)
Amenazas

(Indique como, por esta
sefial, se puede afectar
el negocio de manera
negativa v directa).

Menor venta de energia a las empresas y personas.

Aumento de las personas con mora en el pago y posible aumento de las
cuentas por cobrar, mayor desconexion y aumento en el fraude en los
servicios publicos.

Oportunidades
(Indique como, por esta
sefial, se puede afectar
elnegocio de manera
positiva y directa).

Mayor venta de energia a las empresas y personas o por lo menos no
reduccion por esa via.

Desarrollo de portafolio de servicios conexos al servicio de prestacion de
energia eléctrica para el sector industrial y comercial.

Fortalezas

(Indique cudles factores
internos positivos tiene
el negocio que puedan

Fortalezas desde Ia estructura organizacionaly/o estilo gerencial:
Hacer parte del grupoempresarnal EFM.

Forialezas desde los procesos:
Monitoreo del entorno externo.

Fortalezas desde eltalento humano:
Se cuenta con talento humano con experiencia en el sectory conocimiento de la
regian.

ser utilizados para
afrontarlas amenazas o
aprovechar las

Fortalezas desde lotecnologico:

oportunidades que se
derivan de la sefial.

Fortalezas desde Iofinanciero:
La cultura de pago de la regionse considera apropiada, hecho que representa el
mantenimiento de |a liquidez para la empresa.

Debilidades

(Indique cudles factores
internos  ponen  en
desventaja al negocio
para afrontar las
amenazas o aprovechar
las oportunidades que
se derivan de |a sefial.

Debilidades desde la estructura organizacional y/o estilo gerencial:
Falta de participacion en el planeamiento del crecimiento urbano e industrial del
departamento.

Debilidades desde [os procesos:
Falta de conocimiento de las necesidades del crecimiento de |a ciudadparala
realizacion del dimensionamiento apropiado del sistema de distribucidn eléctrica.

Debilidades desde eltalento humano:

Debilidades desde lo tecnologico:
Falta de lainfraestructura necesaria para soportar el crecimiento econdmico de
la ciudad.
Falta de sistermnas de informacian confiables para determinar las necesidades de
infraestructura acordes con el crecimiento.

Debilidades desde lo financiero:
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(Continuacion)
+

Valoracion de la sefial con enfoque de riesgos

Consecuencia de que
se materialicen la

la oportunidades
(Marque una X donde
corresponda)

4

La materializacion de Ta senal puede hacer inviable el negocio en elLF, v
practicamente imposible el cumplimiento de |a estrateqia.

amenazas 0 se pierdan

La materializacion de la senal puede afedar significativamente a viabilidad
del negocio en el LP, |a estrategia propuesta se podria alcanzar pero a
niveles apenas aceptables pero con grandes esfuerzos en términos de
ACCIONEes v recursos.

La materializacion de Ta senal no incidiria directamente en Ta viabilidad del
negocio en el LP, y el cumnplimiento de 1a estrategia se alcanzaria en nivel
aceptable con los esfuerzos previstos.

La materializacion de la senal noincide en la viabilidad del negocio en el LP
v podria cumplirse los niveles esperados de la estrategia competitiva
definida.

Probabilidad de que se
materialicen la

la oportunidades
(Marque una X donde
corresponda)

Las amenazas o perdida de oporfunidades se pueden materializar en menos
de un afio.

amenazas 0 se pierdan

Las amenazas o perdidade oporiunidades se pueden maferializar enfre uno
y cinco afios.

Las amenazas o perdida de oportunidades se pueden materializar entre
cinco y diez afios.

Las amenazas o perdidade oporfunidades se pueden materialzaren mas
de 10 afios.

Recomendaciones

departamento.

pago.

Recomendaciones paraatenderlas Amenazas o
aprovechar las oportunidades

» Participar y apoyar mesas de desarrollo regional
que garanticen el crecimiento sostenible del

= Disefar mecanismos para promover la cultura de

Dependencia{s) que deberia{n] atender esta
recomendacion

* Planeacion
» Area Finanzas
» Servicios Comerciales

Teniendo en cuenta la situacién actual de la empresa, se focalizan puntos necesarios
de atencidn y que estos vayan alineados al Direccionamiento Estratégico de EPM. Es
asi, como se crean las Palancas de Valor como las fuerzas impulsoras de CENS que

Fuente: ESSA

generan valor y competitividad.

Por ultimo, se desarrollan los Objetivos Estratégicos propios de CENS enfocados a

alcanzar la mejora en las palancas de valor ya definidas.

Un paso esencial para la alineacion de los procesos de la empresa con los Objetivos
Estratégicos es la divulgacion del Direccionamiento Estratégico y la formacion de las
iniciativas estratégicas en acompafamiento con cada uno de los procesos. De esta
manera haciéndolos participes de en la planeacién de los planes, proyectos y

programas se logra motivacion al cumplimiento de las metas.
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Figura 12. Ciclo de la Formulacién Estratégica
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Fuente: Autor del proyecto

En la figura 12 se muestran los aspectos relevantes para lograr una excelente
alineacion en CENS. Por parte de la Unidad de Planeacion como lider de esta
actividad, en compafiia de Desarrollo Organizacional, Asimilacién del cambio y
Comunicaciones se desarrollan los primeros dos items la divulgacion y comprensién
del direccionamiento estratégico y el reconocimiento de las responsabilidades de
cada proceso, equipo de trabajo y persona con la meta organizacional.

Después de comprender el Direccionamiento Estratégico, las responsabilidades de
cada quien se vuelven mas féciles de detectar. Con ayuda de Desarrollo
organizacional se relacionan los objetivos estratégicos con cada uno de los objetivos
de proceso, con el fin de crear la responsabilidad de cumplir con la meta.

Es necesario identificar aspectos o factores criticos de resultados para cada Indicador
Estratégico que proporcionaran los indicadores propios de cada proceso, haciendo
control del producto que de éste se obtiene. Los factores criticos de administracion,
generan los indicadores de algun proceso que necesite controlar el resultado de otros
procesos. Y por ultimo, los de influencia, que permitiran conocer la informacion
correlacionada entre los procesos, con el fin de conocer el producto que se debe
entregar de un proceso a otro de forma y manera oportuna.

Para verificar que la empresa esté actuando en pro del cumplimiento de la meta
organizacional, se deben estudiar constantemente los factores. Las dependencias de
Gestion Humana, Desarrollo Organizacional, Asimilacion del Cambio y
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Comunicaciones deben trabajar en sinergia para optimizar el aprovechamiento o
mejora de estos factores.

e Procesos: Cada uno de los procesos presentes en el modelo de gestién deben
propiciar la generacion de valor, de no ser asi ese proceso no debe de existir,
pues estara dafiando el valor.

e Informacién: Debe existir sistemas que permitan obtener la informacion de forma
oportuna y de la manera como se necesita, para que los procesos puedan
optimizar sus tiempos de ejecucion.

o Competencias: El personal debe desarrollar las competencias necesarias para
cada cargo y trasmitir su conocimiento, de ser necesario.

e Cultura Organizacional: La empresa debe vivir dia a dia de forma tal que cada uno
de sus actos aporten a cumplir la misiébn y visién, junto con los valores
desarrollados en CENS.

e Trabajo en equipo: se aprovechan las habilidades de cada persona en el equipo
y se soportan entre los miembros las debilidades que tengan, logrando un 6ptimo
trabajo.

¢ Comunicacion: debe trabajarse para que exista una comunicacion asertiva, se
tenga en cuenta el objetivo de la comunicacion.

e Apoyo y tutorias: El roll de lider es indispensable, debe existir apoyo para su
equipo y orientacion, cuando sea necesaria.

e Compensaciones: Tener un plan de compensaciones logra generar motivacion al
cumplimiento de las metas y que el personal sienta mayor pasion por lo que hace.

Figura 13. Factores Claves de la actividad de Alineacion de CENS con el
Direccionamiento Estratégico

ALINEACION CENS

¢De qué forma contribuye cada proceso al cumplimiento de
los objetivos estratégicos CENS? iResaltar la importancia
del trabajo de cada colaborador en los diferentes niveles de

la empresa para cumplir con la mision y la visién?.

JLGACION OMPRESION DIRECCIOMAMIENTC RATEGIC

INFORMACION Fact iti

e administracién
CULTURA ORGANIZACIONAL  -ractores criticos

influencia
INDICADORES

EQUIPOS DE TRABAID
COMUNICACIONES

APOYOD Y TUTORIAS
COMPEMSACIOMES

Fuente: Autor del proyecto




Para dar paso al cumplimiento del ultimo objetivo de este trabajo, debia realizarse la
sinergia entre los proceso como se ha venido mostrando y en el punto neuralgico de
los dos procesos se realiza el plan de divulgacion.

Plan de divulgacién del Direccionamiento Estratégico

Como primera medida y para lograr que funcione en un futuro el planteamiento
realizado de los procesos, es necesario desarrollar una jornada de sensibilizacion a
todos los niveles de la empresa, donde se especifique que es planeaciéon y en que
consiste el Direccionamiento Estratégico. De esta forma, preparar a los trabajadores
para una nueva Formulacion Estratégica para el proximo afio.

El video revive paso a paso el proceso de planeacion que debe llevarse a cabo en la
empresa. Se muestra como se consolida el plan de negocios, cudles aportes y
quienes realizan a este.

Después de realizar la respectiva alineacion de la estrategia EPM con CENS y
formular los valores, misién y visiébn propios de CENS, debe generarse el
reconocimiento por toda la empresa.

La presentacion del Direccionamiento estratégico estara consolidado en el siguiente
plan:

1. Explicar de forma general las fortalezas, debilidades, oportunidades vy
amenazas encontradas en el entorno, y que motivaron a enfocar los esfuerzos
en las palancas de valor.

2. En qué consisten las palancas de valor y como apunta cada uno de los
objetivos estratégicos a cada una de estas.

3. Explicacion de los objetivos estratégicos, como seran medidos (Indicadores
estratégicos) y la relacion que tienen los objetivos de los procesos en el
cumplimiento de los objetivos estratégicos. De tal manera que, se deje en claro
de qué manera aportara cada persona en el logro de la vision.

4. Por ultimo, socializarse e incentivar al cumplimiento y continto vivir en la
actitud CENS. Esta debe reflejarse en los valores, la misién y vision de la
empresa.

Las siguientes son estrategias para lograr motivar el cumplimiento a la actitud CENS:

e Desarrollar programas en la radio “Buenas energias” y en los reportes de
comunicaciones que ejemplifiquen los valores.

e Reconocimiento al personal que dia a dia muestre su interés por cumplir los
valores y mision de la empresa.

e Material gréfico y articulos de oficina que mencionen los valores, la misién y
vision.

e Fondo de pantalla de los computadores recuerden los valores.
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Ademas, debe tenerse en cuenta la manera de abordar los diferentes niveles
administrativos de la organizacion.

Alos DIRECTIVOS (Gerente general, Subgerentes y Jefes de Unidades Staff) resaltar
en la sesién la importancia de motivar y ayudar con su gestidon a que cada una de las
areas cumpla su objetivo, logrando apuntar siempre al cumplimiento de los objetivos
estratégicos.

A JEFES DE AREA incentivar a que cada uno desarrolle el enfoque y su modo de
operacion con sus equipos de trabajo, que permitan dar un gran aporte desde su
proceso al cumplimiento de los objetivos que impacta.

A Profesionales (P2 y P1), tecnélogos y técnicos ejemplificar como puede aportar
cada persona al cumplimiento de la meta. Crear la responsabilidad de las personas
con los objetivos estratégicos.

2.2.2 Proceso Seguimiento ala Formulacién estratégica

Por ultimo, a medida que se va ejecutando lo planeado y trabajando en sinergia, debe
medirse su cumplimiento, con el fin de observar cambios que se vayan presentando
en el entorno que pueda afectar el cumplimiento de la meta.

Entonces, El proceso de Seguimiento a la Formulacion Estratégica consta de tres
aspectos importantes: revision de las variables de gestion estratégica, Andlisis de la
evaluacion de la Gestidn por Procesos y Seguimiento a planes de mejora.

Figura 14. Proceso de Seguimiento a la Formulacion Estratégica

Revision variables de

gestion estratégica

Seguimiento comportamienta
de variables.

Cumplimiento Ch

Analisis de Evaluacion de

la gestion por procesos

LCOMITEDE ANALISIS DE

Comnlimianto de acciones GEST‘.ON Y RESULTADO
.ﬁulﬁ ':Ctr!:' " blemas pordreasy
regiones

Seguimiento a planes
de mejora
e Fuente: Autor del proyecto.
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Reestructuracion del Comité de Analisis de Gestion y Resultados

El Comité de Analisis de Gestion y Resultados en un principio fue creado para vigilar
el comportamiento de las variables del negocio y los indicadores del Cuadro de Mando
Integral. De esta manera, poder recomendar a la gerencia para la toma de decisiones
frente al entorno en determinado periodo.

Como se puede inferir, realizando el comité se desarrollan parcialmente las
actividades del proceso de Seguimiento a la Formulacién Estratégica. Pero para
cumplir como mecanismo que genere el cumplimiento de todas las actividades, es
necesario agregar mas funciones a este comiteé.

La razon por la cual es importante considerarlo como tal mecanismo, se debe a que
este proceso interviene en muchos otros. Entonces, siendo el Comité un mecanismo
transversal, el analisis de la gestién de los procesos para el cumplimiento de los
objetivos estratégicos permite hacerse en sinergia con todos los responsables de los
indicadores estratégicos, los cuales definen periodo a periodo el cumplimiento de las
metas propuestas.

Con el fin de lograr que las funciones cumplan las actividades del proceso se
presenta, a continuacion, un desglose de las actividades del Seguimiento a la
Formulacion Estratégica y la relacién que debe existir con las funciones del comité.

Este proceso hace parte de un ciclo PHVA de la estrategia empresarial. Este
representa acciones de verificacion y actuacion que seran descritas a continuacion.

Mensualmente, se verifica por medio de los indicadores estratégicos del Cuadro de
Mando Integral la alineacion de lo ejecutado con respecto al direccionamiento
estratégico y se deben proponer acciones de mejora, cuando exista un incumplimiento
y deba redireccionarse la estrategia de ejecucion para cumplir con las metas
propuestas.

Ademas, cuando termina el periodo de la formulacién estratégica asignado se revisa
el cumplimiento de la MEGA proyectada y de las acciones formuladas en el plan de
negocio. Del resultado, se determinan mejoras para una préxima formulacién
estratégica, teniéndose en cuenta tanto este analisis de cumplimiento como el de la
gestién de los procesos. Este Ultimo, es suministrado por los procesos de Desarrollo
Organizacional como evaluador de la eficiencia de los procesos y Control de Auditoria
Interna como detector de riesgos o falencias existentes en los procesos.
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Figura 15. Proceso de Seguimiento a la Formulacion Estratégica

OBJETIVO

Evaluar oportunamente el grado de cumplimiento de las metas establecidas en la FE para
identificar acciones de mejora que garanticen el logro del proposito empresarial.

Revision de variables de la
gestién estratégica.
Cumplimiento de: MEGA
proyectada y planes de accion
que soportan las estrategias
del plan de negocio

Seguimiento del desempefio
estratégico
Verificar comportamiento del
CMI y su contribucion al
cumplimiento de las metas y
objetivos estratégicos.

Seguimiento a las acciones de
mejoramiento de la
formulacién estratégica.
Realizar seguimiento a las
acciones de mejoramiento
aprobadas y socializadas,
con el fin de implementarlas
y registrarlas en el Sistema
de Gestion de Calidad.

1. Revisar del cumplimiento de
la MEGA proyectada y las
acciones del plan de negocio.
2. Analizar de la gestion de los
procesos que permitan la
mejora de ellos y soporten una
nueva formulacion estratégica.
4. Dar lineamientos en cuanto
a la presentacion de informes
de Gestion de la
administracion.

1. Analizar el comportamiento de
los indicadores del CMI.

2. Estudiar las variables internas
y externas que afectan el
comportamiento los factores del
negocio: operaciones
comerciales, recuperacion de
energia, ingresos, costos y
gastos.

3. Analizar los estados
financieros y ejecucion
presupuestal mensual.

4. Recomendar al Comité de
Gerencia de CENS, acciones
gue permitan mejorar la
viabilidad financiera.

1. Supervisar las acciones
de mejora que direccionen
periodo a periodo el
cumplimiento de los
objetivos estratégicos.

2. Proponer mejoras para
una nueva formulacion
estratégica.

Integrantes.

Fuente: Autor del proyecto

Responsables del indicador. Presentaran el andlisis del incumplimiento del indicador
y las acciones de mejora que se derivan de este.

Responsable del QuickScore: Estara reportando que los indicadores en el software
se estén calculando como debe ser, que no haya alteraciones en las metas y los
indicadores sean actualizados en las fechas correspondientes con sus respectivos
andlisis.

Desarrollo Organizacional y de Auditoria Interna asistirdn a las sesiones para la
revision del cumplimiento de los indicadores mensuales, donde tendran un papel de
observadores sin voz ni voto. Su funcidn en esta sesion sera recordar riesgos hallados
gue posiblemente estén afectando al cumplimiento del indicador y/o la deteccion de
falencias que deban ser estudiadas para encontrar la causa raiz y tratar este riesgo,
mejorando el funcionamiento del proceso.
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Ademas, participaran en sesiones donde se estudie el andlisis de la gestion de los
procesos, haciendo evidencia las falencias/fortalezas que se presentaron
impidieron/permitieron el cumplimiento de la meta organizacional. Asi, recibir una
realimentacion de todos los procesos para formular una nueva formulacion
estratégica.

Asi mismo, es necesario que se especifiquen unos aspectos que deben cumplir los
integrantes del comité para que el objetivo de este sea alcanzado. Cada integrante
y/o responsable del indicador estratégico debe:

- Reportar oportunamente en el QuickScore el indicador y el andlisis del
cumplimiento o no de este. En caso de cumplimiento, cuéles fueron las
fortalezas internas u oportunidades aprovechadas y cuales fueron las
debilidades o amenazas superadas (en dado caso que se presenten).
Presentandose incumplimiento deben establecerse los factores que lo
causaron, identificando debilidades internas o amenazas del ambiente
externo.

- Entregar al lider del Comité los insumos necesarios, estipulados en el
cronograma, para cada sesion un dia antes de la fecha de realizacién, y
definiendo el tiempo necesario para la intervencion.

- El responsable del indicador estratégico que se encuentre en
incumplimiento debe asistir personalmente a presentar el andlisis y en
dado caso de necesitar algin acompafiamiento extra para la explicaciéon
asistir con el invitado al comité.

- Desarrollo Organizacional debe presentar el andlisis de los indicadores de
proceso que por su incumplimiento estan afectando los indicadores
estratégicos afectando el alcance de la meta organizacional. Ademas, la
realimentacion del indicador estratégico Autoevaluacion del Nivel de
Control en los Procesos, con el fin de conocer el manejo de los riesgos
para garantizar el cumplimiento de la meta organizacional.

- Auditoria Interna presenta los riesgos encontrados en los procesos y recibir
informacion del Comité de Analisis de Gestion y Resultados que le permite
detectar posibles procesos con riesgos latentes para ser estudiados.

A continuacion se presenta el cronograma del Comité de Analisis de Gestion y
Resultados para el proximo afo.
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Tabla 3. Sesiones del Comité de Andlisis de Gestidén y Resultados
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Fuente: Autor del proyecto.
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5.3. Interpretacion de los indicadores

Es importante que los indicadores tengan de insumo la informacion veridica para la
toma de decisiones y para cumplir con este objetivo se realizaron las siguientes
actividades.

Se diligenciaron las fichas técnicas del indicador con cada uno de los responsables,
con el fin de corroborar que las fuentes de informacion confiables estuvieran
disponibles y de facil acceso. Ademas, se establece que es necesario que exista en
la Unidad de Planeacién una persona que sea la administradora de las fichas técnica
y responsable de vigilar la actualizaciéon del seguimiento a los indicadores en las
mismas. Esta persona administraria al mismo tiempo la actualizacion del reporte con
sus respectivos analisis en el QuickScore, quien también haga seguimiento al reporte
oportuno y presente sus observaciones en el Comité de Anadlisis de Gestién y
Resultados.

Se recomendo hacer una reforma a la ficha técnica en cuanto a su contenido. Las
implementadas hasta el momento no presentan una caracterizacion de alineacién con
los indicadores de proceso, los riesgos existentes y los factores criticos de éxito. Es
de vital importancia tener este detalle en cada uno de los indicadores, pues permitira
gestionar de mejor manera las acciones para la mejora del indicador.

Ademas, se realiz6 un mapeo para el célculo del indicador que evidenciara las fuentes
primarias y segundarias generando un directorio de fuentes de informacion. Esto, con
el fin de que cada responsable del indicador identificar4 los puntos criticos en la
obtencidn de la informacién y se establecieran Acuerdos de Niveles de servicio entre
proveedor y cliente interno para obtenerla de forma oportuna y confiable.
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Tabla 4. Directorio de fuentes
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(Continuacion)

CENTRALES ELECTRICAS DEL NORTE DE SANTANDER S.A. E.S.P. 2de3
INDICADORES ESTRATEGICOS
Grupo-ep: DIRECTORIO DE FUENTES Y CARACTERISTICAS DE LAS VARIABLES DE LOS INDICADORES
- y Mecanismos de
N Objetivo N . N Dependecia Responsable Fuente Fuente Formato de . o
Perspectiva . Indicador Responsable Indicador Variables N N N N recoleccion Periodicidad
Estratégico (proceso) Variable Primaria Secundaria Entrega N
variables
Compras de (P2- Compras de .
. . Software Xm N.A. Digital PDF Informe Xm compra (3 - 5 del mes
Energia Energia)
Energia de arl o
Entrada Lab de arios rublo ) Digital Tabla _
N (P1- Equipos de  [Primeread N.A. Informe telemedida (8 - 10 delmes
Medidores N Excel
medida)
Antonio Josué Torres
Indice Pérdidas | (Jefe de area de Proyectos de Facturacien | 12n A CIav”?, CIMA Info.rme Actualizacion |, ¢ e Ventas 8 - 10 del mes
Distribuidor Control y Reduccién de (P2- Facturacion) enviado SUI CIMA
érdi Energia de Salida
Pérdidas) 8 Carlos rubio .
Lab de . ) Digital Tabla )
N (P1- Equipos de  [Primeread N.A. Informe telemedida (8- 10 delmes
Medidores N Excel
medida)
Fluio de E B o . Sair Serrano Digital Tabl Inf bal
ujo de Energia peracién (P1- Op. ¥ SCADA NA. igital Tabla nforme balance 10-12 delmes
entre Niveles Calidad - Excel energia
Calidad)
P2-C di
Compras (Ener :)ar)npras € Ina. Software Xm Digital PDF Informe Xm compra (3 - 5 del mes
Energia de g -
Entrada Lab de Carlos rubio Digital Tabla
Antonio Josué Torres Medidores |(P1- Eauipos de _ [primeread NA. e Informe telemedida |8 - 10 delmes
Indice Pérdidas  |(Jefe de drea de Proyectos de medida)
Comercializador  |Control y Reduccién de Facturacié Ivan A. Clavijo CIMA Informe Actualizacién Inf Vent: 810 del
- . . - m
Pérdidas) acturacion | p>_Facturacion) enviadoSUI  |CIMA nrorme Ventas elmes
Energia de Salida Carlos rubio
8 Lab de ! ) Digital Tabla )
N (P1- Equipos de  |Primeread N.A. Informe telemedida (8- 10 delmes
Medidores N Excel
medida)
Interrupcidnes
Frecuencia Sala
" . Christian Zambrano operaciones SCADA, OMS, . .
Calidad Operativa | | " 4o 4rea de Operacién Ufsu;”gs s‘\ztema de NN Tcs, spaRD - | Mforme Digital Tabla | Automatico.Informe |, .
(SAIFI-SAIDI) ) P v |alectados - g avalado SUI  |Excel actividad del mes
Lograr Calidad) Total usuarios transmision y CIMA
excelencia afectados distribucién
operacional en Duracién
i6 Antonio Josué
a prestavcl.on del Inv. Proyectos Proyectos Torres (Jefe drea |Inf d
servicio Controly Controly norme de Digital Tabla
. i Controly ejecucion N.A. Manual. Tabla excel |25 del mes
Reduccion Reduccion reduccién mensual Excel
pérdidas pérdidas eauccol ensua
pérdidas)
Infc d
) . ) ntorme ce Digital Tabla
Operaciones Inversién en Yogmar Leiva Compras y Activos ejecucion N.A. Excel Manual. Tabla excel {25-30 del mes
Infraestructura  |(Jefe de Ingenieria y Gestién)
Raul Orlando Informe de .
. . i Digital Tabla
Inv. ASUL ASUL Martinez(Jefe de |ejecucion N.A. Excel Manual. Tabla excel {25-30 del mes
area ASUL)
Rafael Informe de -
: ” Digital Tabla
Inv. ADE ADE Chaustre(Jefe de [ejecucién N.A. Excel Manual. Tabla excel |25-30 del mes
Area ADE) |
Juan de Dios
Saldo Cartera B Informe de Digital Tabla
©Lartera  cartera Pabon (P2- NA. & Manual. Tabla excel |23 del mes
Servicios Publicos cartera Excel
Cartera)
Rotacion Cartera Ventas Serv. Pub. Informe de Digital Tabla
Servicios Pablicos i Ventas Daniel Venine NA. - Automitico CIMA (15 del mes
Ventas Serv. Pub. Informe de Digital Tabla
Ventas Daniel NA. € Semiautomética (23 del mes
Presupuestadas Presupuesto Excel
Juan de Dios Pébon (P2- I oD
aldo Cartera uan de Dios
Cartera) Informe de Digital Tabla
Mercado no Cartera Pabon (P2- NA. € Manual. Tabla excel [5 del mes
cartera Excel
regulado Cartera)
Rotacién Cartera i
Ventas Mercado . Digital Tabla .
Mercado no no Reg, reales Ventas Daniel CIMA N.A. Excel Automatico CIMA |5 del mes
regulado
Ventas Mercado
Informe de Digital Tabla
no Reg. Ventas Daniel NA. € Semiautomatica |23 del mes
Presupuesto Excel
Presupuestadas
Quejas Imputables
Quejas
! # total Informe de
transacciones quejasy i
) Atender Reclamos CIMA N.A. reclamos del Automatico CIMA |5 del mes
integralmente al Imputables Maria Esperanza mes
cliente Reclamos Javier H. Rodriguez - . o
N | . # Facturas Servicios Rojas Leal
brindando (Jefe de drea de Servicios . . .
A emitidas Comerciales (P1- Atencion
soluciones " - Comerciales) "
_ satisfaccion linea Clientes)
ajustadas a sus ) .
N atencién comercial
Satisfaccion Puntaje promedio Encuesta NA. abla excel Manual. Tabulacién |

oficinas

satisfaccién factura

mensual

en excel
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6. VERIFICAR

La etapa de verificacién de este proyecto, se realizaron diferentes reuniones con las
personas a quienes el tema impactaba y quienes tenian, en ultimas, la decisién de
adoptar o no los cambios propuestos.

A continuacion se puede observar el la respuesta a cada uno los temas pertinentes
desarrollados en el proyecto para dar cumplimiento a los objetivos.

6.1. Generacion Informacion para el calculo de los indicadores

Con respecto a la informacién financiera que se veia fuertemente afectada por la
interventoria, en el momento que Grupo EPM definié los lineamientos de la nueva
estructura para todas las filiales como unidad, determinaron la necesidad de crear
una Unidad de Interventoria a nivel global. Por lo tanto, existirAn equipos de trabajos
disefiados para solventar Unica y especificamente la interventoria de las empresas.

Efectivamente, esta nueva estructura propone lo que se penso seria la solucién para
el correcto funcionamiento de este proceso. La Gerencia y el Jefe de Unidad de
Planeacion recomendaron no tocar este tema hasta no recibir las directrices de como
serian creados los equipos.

Por otro lado, se inform0 a los integrantes del Comité la importancia de comenzar a
crear Acuerdos de Niveles de Servicio, en miras de lograr obtener una cultura
organizacional con excelente servicio al cliente interno, permitiendo el flujo dinamico
de informacioén en el quehacer de la empresa.

Se revisé la metodologia de los ANS propuesta por EPM con el personal idoneo para
esto y se capacité a los responsables de los Indicadores Estratégicos, con el fin de
gue crearan los propios con los procesos que daban informacién insumo para el
calculo del indicador. Ademas, se propuso generar uno para el cargue de la
informacién en QuickScore de vital importancia para sesionar oportunamente el
comité y obtener informacion veraz.

El tematuvo gran acogida y despert6 la motivacién por el cambio. EI cambio de cultura
no puede realizarse de un dia para otro ni sus resultados se observaran al cabo de
poco tiempo, pero ver una nueva posicion adquirida frente al tema, da la tranquilidad
de un nuevo enfoque.

6.2. Sinergiade los procesos de planeacion
Este tema fue tratado a nivel de Comité de Grupo Primario donde el Jefe de Unidad

de planeacion aprobd el planteamiento de los procesos y reconocio la excelente labor
de sinergia que se habia establecido entre estos.
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Para lograr la cooperacion y trabajo conjunto con el proceso de Asimilacion, cambio
y cultura fueron invitados al comité, donde ellos establecieron un acuerdo de apoyo a
los procesos de planeacion para generar una cultura de pensamiento estratégico en
la empresa. Se explicd el plan de divulgacion propuesto, obteniendo una gran
aceptacion pero su vez el aporte de ese proceso.

Asimilacion, cambio y cultura desarrolla proyectos para acompafar en todo proceso
de cambio y asimilacion de nuevas culturas en la empresa. La propuesta por parte de
ellos, es realizar un proyecto que incentive la cultura estratégica y que tenga en su
contenido el plan de divulgacion del Direccionamiento Estratégico recomendado en el
proyecto.

En cuanto a la reestructuracion del Comité de Analisis de Gestion y Resultados, se
compartié el cambio en una sesioén obteniendo gran acogida. Aungque, es necesario
destacar que la propuesta de la vinculacion de Desarrollo Organizacional y Auditoria
Interna a este, fue rechazada por ambas partes. No veian la absoluta necesidad de
participar en este con voz y voto. Se sugirié asistir extraordinariamente a las sesiones
y realizar reuniones, donde se trataran los riesgos con menos control y los indicadores
de proceso presentando constante incumplimiento con el fin de mitigar el impacto de
esto en los Indicadores Estratégicos.

6.3. Interpretacién de indicadores estratégicos

En la primera jornada de acompafiamiento a los procesos se realizd un primer
encuentro con los Ing. Pedro Aguilar, representante de PENSEMOS S.A. y Carlos
Ronquillo, perteneciente al departamento de Desarrollo Organizacional a quienes se
les present6 las fichas técnicas y los cambios sugeridos en estas, el directorio de
fuentes de informacién y los formatos, donde se evidencia los impactos entre
indicadores.

Ambos consideraron pertinente la existencia y adopcion de estos cambios, el manejo
de fichas técnicas de los indicadores estratégicos y el directorio de fuentes de
informacion, que efectivamente proporcionarian una gran ayuda para la ubicacion y
el facil acceso de esta. Ademas, de garantizar un analisis mas a fondo en cuanto a
afectaciones producidas en los diferentes indicadores.

Sin embargo, surgen aun carencias para poder lograr una éptima interpretacion de
los indicadores. Analizando esta situacién, se propone a los ingenieros que ademas
de realizar una alineacion de los indicadores de proceso con los objetivos del proceso
se realice también la alienacién de los objetivos de proceso con los objetivos
estratégicos y los indicadores de procesos con los indicadores estratégicos. De esta
manera, poder garantizar un excelente aporte del andlisis de la gestion de los
procesos en el cumplimiento de los Indicadores Estratégicos, pues se puede
evidenciar que factores de los procesos estan impactando a los indicadores
estratégicos.
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Los ingenieros se vieron interesados con la propuesta y de ahi nace la invitacion a
participar en las sesiones que ellos tenian establecidas para el acompafiamiento a los
40 procesos escogidos para el estudio y generar la alineacibn Obijetivos
Estratégicos/Objetivos de proceso, como principio para lograr la alineacion en su
totalidad con los indicadores. Es importante que las empresas alineen sus objetivos
en todos los niveles partiendo desde la estrategia y que la medicién de cada nivel
apunte a la medicion del siguiente. Solo se estudiara la alineacion de los objetivos en
este proyecto, pues aun los indicadores de proceso se encuentran, en su mayoria,
sujetos al cambio porque los existentes no median lo pertinente para lograr la mejora
de la gestién en los procesos.
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7. ACTUAR

Esta dltima etapa del proyecto pretende presentar los cambios surgidos para el
cumplimiento de los objetivos propuestos en el proyecto después de ser presentados
a los publicos impactados por estos. Esta sesion da inicio a las recomendaciones
gue aporta este estudio a la empresa para finalizar el semestre de practica.

7.1. GENERACION DE LA INFORMACION PARA EL CALCULO DE LOS
INDICADORES

Después de recibir la decisién tomada por los directivos, de no avanzar en el tema de
interventoria porque se llevaria a cabo un reajuste en ese tema por parte de Casa
Matriz, se recomendd que los procesos afectados con esto se reunieran y tomaran
plan de accion entre ellos para trabajar en sinergia. A pesar de saber que se
implementara la solucion que se habia pensado mas Optima, esta comenzara a
desarrollar solo hasta junio cuando Casa Matriz ya tenga claro las directrices del
equipo.

Por esta razén, es muy importante generar un acuerdo de sinergia que permita, al
menos este primer semestre de gestion, la dinamica y flujo oportuno de la informacién
financiera.

En cuanto a los Acuerdos de Niveles de Servicio, al momento, se han establecido la
mayoria entre los responsables de los indicadores y los procesos que le suministran
informacién. También, se cre6 el ANS del Comité quedando de la siguiente manera:

El ingreso de la informacion para el célculo de los indicadores en QuickScore tendra
plazo hasta el 10 de cada mes y esta debe cumplir con las siguientes
especificaciones.

- Lainformacién debe ser veraz y Gnicamente obtenida por los métodos de
recoleccién que se determinaron, con la validacion propia del caso, en
directorio de fuentes.

- El andlisis del indicador, sin importar si estuvo o no en incumplimiento.
Observar las Fortalezas/Oportunidades aprovechadas para la gestién de
los procesos y mitigar las debilidades/Amenazas.

7.2.  SINERGIA DE LOS PROCESOS

Como gran avance generado desde este proyecto para la Planeacidn Estratégica de la
empresa, en el 2014 se comenzaran dos proyectos para lograr adaptar la metodologia
propuesta.
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- El primero, Estara a cargo del profesional P2 de Formulacion Estratégica
para lograr la alineacién Estratégica en la empresa (adaptando el
Direccionamiento de la filial adaptado al entorno de CENS). Se contratara
un consultor externo experto en el tema que facilite la gestion .Este tendra
como objetivos:

v Identificar las Palancas de Valor propias de CENS. El primer paso
es el andlisis del entorno que permita conocerlas.

v' Aprovechamiento de las fortalezas internas y las amenazas del
entorno para enfrentar las amenazas y superar las debilidades.
Aplicar el formato del analisis DOFA presentado en el trabajo,
logrard alcanzar este objetivo.

v' Todas las iniciativas del Plan de Negocios apunten a los Objetivos
Estratégicos y se vean reflejadas en el cumplimiento de los
indicadores.

v Divulgacion del Direccionamiento Estratégico en cada uno de los
niveles de la empresa

- Un segundo proyecto y tal vez el mas ambicioso y retador, sera trabajado
en sinergia con Asimilacion del cambio y la Unidad de Planeacion para
abordar el tema de incentivar la cultura de Pensamiento Estratégico en la
empresa. Los objetivos a cumplir en este son:

v' Mejorar la planeacién de cada una de las actividades generadas
por el personal, desde el ambito personal hasta el aporte diario que
hacen con su actuar a los procesos.

v" Promover el analisis de gestion enfatizado en los indicadores, con
el fin de mantener las fortalezas, aprovechar las oportunidades y
mejorar las debilidades para atacar oportunamente las amenazas.

v' Dedicar mayor tiempo a la planeaciéon y menos a la ejecucion, con
el fin de lograr superar una gran debilidad en la empresa de trabajar
con los afanes de cada dia olvidando lo que en un momento de
planeacion se propuso. Esto, en dltimas, lograra aportarle al
cumplimiento de la MEGA empresarial (meta 2022).

Ambos proyectos trabajaran en sinergia, pues de esto depende que se logren a
cabalidad los objetivos del primero.

Por otro lado, se generd una nueva decision empresarial de la acogiendo los cambios
propuestos en la reestructuracion del Comité de Analisis de Gestién y Resultados.
Hasta la fecha se han realizado tres sesiones, obteniendo 6ptimos como resultado el
trabajo en sinergia de las diferentes areas para solucionar una dificultad y la
motivacion de los integrantes por asistir.

7.3. INTERPRETACION DE INDICADORES
Se determiné con Carlos Ronquillo, profesional P1 de Desarrollo Organizacional, un

modelo para llegar a alinear los objetivos e indicadores estratégicos con los de
proceso, el cual quedo definido en los siguientes pasos.
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- Tener claridad en el objetivo del proceso (se evidencio que en algunos
casos los procesos documentados tenian un objetivo no coherente con lo
gue realmente se genera del proceso).

La necesidad de saber con certeza cual es el objetivo del proceso, permite
tener presente cual es el fin ultimo de las actividades que se realizan a
diario y de qué manera se afecta el funcionamiento total de la empresa.

- Relacionar las actividades realizadas y el producto que de estas se
generan.

Después de tener claro el objetivo de proceso, se debe conocer cuél es el
producto final de realizar todas las actividades, de tal manera que se pueda
reconocer que otros procesos impacta y como aporta al cumplimiento de
la meta empresarial.

- Por ultimo, observar cuales son los riesgos que se pueden presentar y que
no permitan el cumplimiento del objetivo del proceso.

Es indispensable conocer cuales son esos factores criticos propios del
proceso, de esta manera se sabra hacia qué factores deben apuntar los
indicadores de procesos, porque es necesario realizarles medicion para
dia a dia controlar y mejorar esos factores que permitan alcanzar la meta
establecida con los objetivos estratégicos.

Es importante destacar que los indicadores que se tengan para el proceso estaran
midiendo exactamente los factores criticos de éxito para el cumplimiento del indicador
estratégico.

Del acompafiamiento dado a las sesiones programadas con la firma consultora
PENSEMOS S.A. junto con Desarrollo Organizacional para el apoyo a los procesos
en la alineacion del objetivo de proceso con sus indicadores, se desarrollé el mapa
de alineacion estratégica. En este, se especifica la alineacion de los proceso con los
Objetivos Estratégicos, que servird de gran apoyo para los procesos de Seguimiento
a la Formulacion Estratégica y Desarrollo Organizacional cuando estén evaluando la
gestion realizada durante determinado periodo.
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Tabla 5. Mapa de alineacion estratégica

CENTRALES ELECTRICAS DE NORTE DE SANTANDER

CENS Alineacién Objetivos Estratégicos - Objetivos de proceso
PERSPECTIVA |OBJETIVO ESTRATEGICO PROCESO
Gestidn Cartera
Generacidon |Incrementar el valor para |Recaudo
de Valor [los grupos de interés Gestidn informacion de activos

Gestion informacién de Costos

Operaciones

Lograr excelencia
operacional en la
prestacion del servicio

Proyectos de Reduccidn y Control de Pérdidas

Administracion de seguros de bienes

Administracion de Instalaciones y Recursos fisicos

Gestion de seguridad fisica

Mantenimiento de instalaciones

Gestion de proyectos de infraestructura locativa

Laboratorios, medidores, metrologia y asistencia técnica.

Mantenimiento sistema de transmision

Gestion medidores de energia

Suministro consejeria legal

Desarrollo de Proyectos de Infraestructura Ty D

Planeacién Infraestructura

Prestacidn servicios mantenimiento

Prestacidn servicios de transporte

Operacion sistema transmisién y Distribucion

Adquisicion y gestién inmobiliaria

Gestion de Incidentes

Atender integralmente al
cliente brindando
soluciones ajustadas a sus
necesidades

Atencion clientes

Adquisicidn bienes y servicios

Atencion solicitud del usuario

Facturacidn

Venta de productos o servicios y vinculacidn clientes

Clientes y
Mercado

Fortalecer las relaciones y
la comunicacidn efectiva
con los Gl

Estudios Ambientales

Gestion tenica de tramites ambientales

Manejo impactos ambientales

Gestidn para la proteccién y mejoramiento del medio
ambiente

Crecer en clientes y
mercados

Compra de energia

Mercadeo de productos o servicios

Transacciones de energia

Planeacién Comercial

Aprendizaje y
Desarrollo

Desarrollar capacidades
organizacionales para la
consolidacién y crecimiento
del grupo EMP

Asimilacion, Cambio y Cultura

Seguimiento a la Formulacién Estratégica

Auditoria Interna

Administracion de Procesos Disciplianarios

Gestion Comunicaciones

Coordinacidén interrelacionada entes externos

Evaluacion sistema control interno

Gestion de Cambios

Seguimiento a la Gestidén y Resultado del proceso
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(Continuacion)

Aprendizaje y
Desarrollo

Desarrollar capacidades del
talento humano con vision
del grupo empresarial

Seleccion y vinculacién del talento humano

Garantizar la
disponibilidad,
confiabilidad e integridad
de la informacién para la

Gestion de documentos

Gestidn de la configuracién

Gestién del problema

Gestion tecnologica de la informacién

Fortalecer las relaciones y
la comunicacién efectiva
con los grupos de interés

Administracién Salud Ocupacional

Desvinculacion del talento humano

Administracion de Seguros y Pensiones

Fuente: Autor del proyecto
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CONCLUSIONES

Los procesos de Planeacion Estratégica en las empresas son la base fundamental de
la piramide, pues de esta depende la estabilidad a largo plazo, sin importar que se
enfrente a diferentes ambientes del entorno.

Ser, el proceso de Seguimiento a la Formulacién Estratégica, una actividad de
verificacién de lo ejecutado puede reflejar tanto el estado actual de la organizacion
como el desarrollo de la formulacién de su estrategia y la ejecucion de la misma. Es
por esta razén, que se reflejaron en esté tantas inconsistencias propias como del
desempenio de la formulacion y el desarrollo de los procesos.

Un gran giro se ha dado al contemplar la Planeacion Estratégica como actividad que
debe entenderse e interiorizarse en cada uno de los niveles de CENS S.A E.S.P.;
pero para mantener esto en el tiempo debe crearse la Cultura de Pensamiento
Estratégico en las personas, de tal manera que cada actividad que realice sea en pro
de alcanzar los objetivos empresariales. Sin lugar a duda, es también la oportunidad
de crecer en su ambito personal porque todo en la vida tiene sus objetivos y solo el
pensar estratégicamente en ellos podra permitir alcanzarlos en el momento oportuno.

Tener como mecanismo de integracion para el andlisis de la ejecucion empresarial al
Comité de Analisis de Gestion y Resultados logra formar relaciones de sinergia entre
los procesos para afrontar las debilidades o amenazas que se presenten y que
impiden cumplir con los Objetivos Estratégicos.

Se ha evidencia la importancia ven ahora los integrantes del comité a este, generando
aportes que contribuyen al mejoramiento de los procesos. Con seguridad tendra adn
mas fuerza y éxito este proceso de verificacién tan vital para las organizaciones,
cuando en el 2014 comiencen a desarrollarse los dos proyectos que se generaron de
la realizacién de este proyecto.

El plan de mejora propuesto para el proceso de Seguimiento a la Formulacién
Estratégica pretendié mitigar de raiz cada una de las falencias presentadas en él,
permitiéndole a la empresa tener personas trabajando por un objetivo claro, medir a
efectividad de sus actividad y poder identificar los aspectos para mejorar que de estas
que las lleven a alcanza la meta.

La Cultura de Pensamiento Estratégico debe fomentarse hasta haber logrado cambiar
el enfoque de dedicar mayor tiempo a la ejecuciéon y para planearlo no tomarse su
tiempo. Asimilacién del cambio, proceso crucial para este gran paso que se quiere
dar, ha comenzado con la identificacion de estrategias para generar en el proyecto de
Cultura de Pensamiento Estratégico que proporcionara mayor entendimiento del
Direccionamiento Estratégico, en el momento que se despliegue a todos los niveles
organizacionales.
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Pero para llegar a ese despliegue, primero se trabajaré en el proyecto de Alineacién
Estratégica con el fin cumplir con los objetivos del grupo EPM teniendo en cuenta sus
propias palancas de valor.

En cuanto a la informacion oportuna, sencillamente es cuestion de cultura, que debe
ser cambiada con los Acuerdos de Nivel de Servicio. Al ser informacion que puede
ser evaluada, el cumplimiento a sus especificaciones se hara méas exigente. Ademas,
el Grupo empresarial ya ha identificado esta gran falencia como uno de sus Objetivos
Estratégicos y tiene un indicador del nivel de cumplimiento de los ANS haciendo que
sea estrictamente evaluado este tema. Este indicador ser implementado en CENS
S.A E.S.P. para mediados de 2014.

También habra que dar espera para la consolidacién de un equipo de interventoria,
pues en este momento invertir en algin cambio relacionado con esto seria
contraproducente, sabiendo que en julio de 2014 Casa Matriz entregara los
lineamientos de la interventoria del Grupo empresarial en su totalidad.
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RECOMENDACIONES

La Planeacion Estratégica es un proceso que en la cultura de las empresas
colombianas aun no se ha establecido del todo. Aunque CENS S.A. E.S.P. ha
avanzado los ultimos afios en esto, el camino para cambiar una cultura es largo y
debe estar constantemente siendo atacado con estrategias que lo fomenten. Al
respecto se recomienda que:

- El proyecto de Cultura de Pensamiento Estratégico se genere
periddicamente, tocando diferentes aspectos y recordando la importancia
de planear. Es importante que no solo se de en este afio el despliegue de
estrategias que fomente el tema en cuestion, sino que se esté reforzando
creativamente afo tras afo.

- ElGrupo EPMtiene una escuela de aprendizaje propia la cual capacitacion
para el desarrollo de habilidades. Es conveniente tener en cuenta el llegar
a realizar las siguientes con los responsables de los indicadores
estratégicos y subgerentes: Trabajar con clientes internos, identificar
problemas de rendimiento, pensamiento eficaz, habilidades para el
pensamiento sistémico, comunicarse como un lider, dinamizar y delegar
poder y direccidn estratégica planificada.

Con el trabajo se logré hacer un primer acercamiento con la alineacion estratégica de
los indicadores al obtener una primera ordenacion de los procesos que dan valor a
los Obijetivos Estratégicos; pero ese es solo el comienzo. El ideal es llegar a alinear
los Indicadores Estratégicos con los indicadores de proceso, tarea que no se debe
olvidar y que traera mayor concordancia al quehacer empresarial con el cumplimiento
de la meta.

Por otro lado, a pesar de recibir en julio los lineamientos para la interventoria es de
suma importancia llegar a un acuerdo entre los procesos afectados por la informacién
no oportuna registrada de la interventoria para facilitar las labores en el primer
semestre del 2014.
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