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RESUMEN

TITULO: PROPUESTA DE MEJORAMIENTO EN LA GESTION CORPORATIVA
DE EFIGAS MEDIANTE LA INTEGRACION DE LOS INDICADORES DE
PROCESO DEL SGC!

AUTOR: MARIO ORTIZ LOPEZ2
PALABRAS CLAVE: indicador, eficiencia, efectividad, riesgo, relevancia, viabilidad.
DESCRIPCION:

La permanente busqueda de la excelencia y la calidad en la prestacion del servicio
en Efigas SA ESP, ha llevado a la organizacién a establecer diversas metodologias
tendientes a capitalizar dicho objetivo, sin embargo, los resultados evidenciados en
la medicion y la revision por la direccion aun no permiten ver el alcance de la
excelencia esperada de acuerdo con los referentes de los procesos.

De tal forma, bajo nuevas alternativas para alcanzar el reto planteado por el
mejoramiento en la gestion corporativa de Efigas, se ha considerado analizar de
manera detallada la alineacion entre procesos y resultados, y entre acuerdos de
servicio con indicadores estratégicos, y con un mayor nivel de detalle, hasta en la
construccion misma de los indicadores y la inclusion y utilizacion de los factores de
éxito como aspectos relevantes de los mismos en el logro de los resultados.

Las matrices elaboradas para determinar las relaciones entre los aspectos
mencionados anteriormente y otros de gran utilidad tales como riesgo, alineamiento,
calidad y medicién, permiten concluir que aun hay condiciones que requieren ser
ajustadas para continuar en la blsqueda de la excelencia, la cuales se integraran
en aspectos comunes sintetizados a través de las conclusiones del analisis de
factibilidad de los indicadores de proceso Yy finalmente, se podran aplicar a partir de
la utilizacion del modelo de gestidon estratégica en la organizacion, el cual se
sustenta en un sistema de medicion mejorado con los hallazgos de esta propuesta.

1 Trabajo de monografia presentado para obtener el titulo de Especialista en Gerencia de Hidrocarburos.
2 Facultad de Ingenierias Fisico Quimicas. Escuela de Ingenieria de Petroleos. Especializacion en Gerencia de Hidrocarburos.
Director: Nicolas Santos Santos.
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ABSTRACT

TITLE: PROPOSAL FOR IMPROVEMENT IN CORPORATE MANAGEMENT
EFIGAS BY INTEGRATING PROCESS INDICATORS IN THE QMS?

AUTHOR: MARIO ORTIZ LOPEZ*
KEY WORDS: indicator, efficiency, effectiveness, risk, relevance, viability
CONTENTS:

The constant striving for excellence and quality service has motivated Efigas S.A.
e.s.p. to establish diverse methodologies in order to accomplish these objectives,
however, the results indicated through measurement and management review do
not allow yet to recognize the scope of the expected excellence in accordance with
the processes of reference.

Hence, with new alternatives to meet the challenge of improving corporative
management within Efigas, it has been contemplated to analyze in detail the
alignment between processes and outcomes, and between service agreements with
strategic indicators, and with greater level of detail, even for the very construction of
indicators as well as the inclusion and use of success factors as relevant aspects
thereof in the achievement of results.

The matrices elaborated to determine the relationships between the aforementioned
aspects and others of great usefulness such as risk, alignment, quality and
measurement, allow to conclude that there are still conditions in need of being
adjusted in the pursuit of excellence. These conditions, will be integrated in
synthesized common aspects through the conclusions of the feasibility analysis of
process indicators and, finally, they may be applied by using the strategic
management model of the organization, which is based on a measurement system
improved with the findings of this project

3 Trabajo de monografia presentado para obtener el titulo de Especialista en Gerencia de Hidrocarburos.
4 Facultad de Ingenierias Fisico Quimicas. Escuela de Ingenieria de Petroleos. Especializacion en Gerencia de Hidrocarburos.
Director: Nicolas Santos Santos.
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INTRODUCCION

La importancia de esta propuesta radica en la identificacion de los aspectos de
mejoramiento en la gestion corporativa de Efigas, a partir de la cual, se pretende
encontrar las herramientas necesarias para lograr un mejor entendimiento,
administracion y aplicacion de los procesos misionales por parte de los lideres de
los mismos.

Esta necesidad surge del cuestionamiento interno acerca de como lograr la
eficiencia, la eficacia y la efectividad en Efigas, propiedades vistas a través de los
indicadores de gestion y de un permanente reto de mejoramiento continuo
propuesto por la Gerencia de la compaiiia, debido a que los indicadores de gestion
de la organizacién no se han venido cumpliendo, pese a la buena percepcién de la
gestion por parte de la comunidad® y al cumplimiento de metas comerciales.

Para ello, el objetivo general es construir la propuesta de mejoramiento en la gestiéon
corporativa de Efigas mediante la integracion de los indicadores de proceso del
SGC, como un medio para armonizar la ejecuciéon de las labores de la Empresa y
lograr el cumplimiento de los plazos y compromisos adquiridos con el cliente.

Dicho objetivo se desagrega de la siguiente manera:

Realizar la caracterizacion de los indicadores de los procesos Misionales.
Establecer los criterios de calidad del sistema de indicadores de Efigas,
especificamente aquéllos asociados a los de los procesos Misionales
Realizar la identificaciébn de riesgos asociado a los incumplimientos tanto
internos como con el cliente.

Generar los puntos de enlace de los proceso a partir de la identificacion de
las brechas entre los mismos.

Establecer Acuerdos de Nivel de Servicio (ANS) adicionales como
complemento a los existentes.

Construir un modelo de mando operativo como propuesta metodoldgica para
el mejoramiento en la gestion integral de la empresa enfocado a los procesos
Misionales del sistema de gestién de calidad de Efigas.

No obstante, aspectos tales como la poca disponibilidad de tiempo de los lideres de
proceso debido a su participacion en el proyecto estratégico de tecnologias de
informacion de Efigas; la actualizaciébn de la planeacion estratégica de la
organizacion y el desarrollo del proyecto excelencia, han generado un importante

5 SUPERINTENDENCIA DE SERVICIOS PUBLICOS DOMICILIARIOS. Nivel de Satisfaccion de los Usuarios (NSU) de
Servicios Publicos Domiciliarios 2011: Esta encuesta permitié realizar una medicién bajo las dimensiones de calidad y
atributos especificos (tales como calidad, continuidad, oportunidad, facilidad, medicion, facturacién, puntos de pago, horarios,
ubicacioén, seguridad etc) con el fin de determinar el indice de satisfaccion del usuario sobre sus servicios publicos
domiciliarios. El servicio de Gas por red ha sido el mejor calificado y en el eje cafetero Efigas ha permanecido en los primeros
lugares).
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incremento en la operatividad de los mandos tacticos y estratégicos, que limitan el
tiempo de dedicacion a las labores propuestas en este trabajo.

Asi mismo, la aparente falta de alineacion de algunos de los lideres intermedios y
las dificultades operativas evidentes en los sistemas de informacion y tecnologia de
la Empresa, representan un obstaculo adicional.

Para lograrlo, se ha propuesto trabajar en el estudio de la caracterizacion de los
procesos misionales de la compafia, verificando la coherencia y capacidad de los
indicadores pare medir la gestion de los mismos; igualmente en la identificacion de
los riesgos asociados a dichos procesos, con un enfoque centrado en la
determinacion de los aspectos que impidan el cumplimiento del objetivo del proceso;
asi mismo, se identificaran las debilidades o brechas existentes entre procesos y el
posible impacto que se genera en el cumplimiento de los ANS. Se aportara una
propuesta de organizacion bajo el esquema de mando operativo para la integracion
de los indicadores de los procesos misionales de la Empresa.

Por ultimo, el estudio integra la realizacion de trabajos grupales (enfocados hacia el
mejoramiento continuo) que estan orientados por la definicion clara de las
necesidades de la organizacion, y asi mismo, aprovecha el uso de la metodologia
de definicidn de ANS, para fortalecer la alineacion corporativa de los esfuerzos de
todos sus colaboradores.

14



1. PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

Durante los 6 afios de existencia de Efigas, el cumplimiento de las metas en todos
sus ambitos, ha sido una constante exitosa en el ejercicio corporativo. A pesar de
ello, en la medida en que el mercado ha alcanzado importantes niveles de cobertura
en el servicio, las situaciones de dificultad para lograr el cumplimiento de nuevas
metas (cada vez mas retadoras) vienen dejando de manifiesto una situacién que ha
generado preocupacion en las directivas de la organizacion.

Una de las principales preocupaciones en este sentido, esta representada en los
bajos niveles de cumplimiento con relacion a las expectativas de los clientes en
cuanto al tiempo de solucion de sus requerimientos por parte de la Empresa.

El efecto negativo que gradualmente se ha venido generando en la imagen de la
organizacion, facilmente podria explicarse por los niveles de tardanza e
incumplimiento que se han detectado, los cuales podrian estar relacionados con el
establecimiento de compromisos de tiempo que no se ajustan a las realidades de la
comunidad y retnen, probablemente de manera parcial, las dificultades operativas
que al interior de la empresa se presentan para lograr cumplirlos.

La consecuencia légica es una insatisfaccion cada vez mas creciente en los clientes,
los cuales, a pesar de reconocer el enfoque de la Empresa en el servicio al cliente,
tendrian dudas en determinar si su grado de fidelizacion se conserva en caso de
que tuvieran una alternativa al suministro por parte de otra distribuidora.

No menos importante y critica, resulta la relacién que se da entre la insatisfaccion y
los defectos hallados (o0 reportados por los clientes) en las instalaciones y los
servicios prestados por la organizacion. En este sentido, el analisis de la
defectologia en los procesos constructivos realizados por los contratistas de la
Empresa, pone en evidencia una serie de aspectos entre los cuales vale la pena
analizar el tiempo de reproceso generado por imprecisiones constructivas; el
desconocimiento de los procesos por parte de quienes deben realizarlos o bien
supervisarlos, la ausencia de soluciones técnicas oportunas o alternativas al
desemperio del proceso mismo y hasta el seguimiento que se debe aplicar por parte
de los responsables de las metas establecidas e interventores de dichos contratos.

De otro lado, las frecuentes fallas de apreciacion o “descuidos” evidentes a partir de
dicha defectologia que han tenido muchos de los responsables de las tareas,
conduce indudablemente a un incremento en la operatividad de muchas personas
en la organizacion, lo cual genera una situacion de reproceso que con frecuencia
alcanza los niveles tacticos y estratégicos, impidiendo que su rol planificador y
orientador en la toma de decisiones se desarrolle satisfactoriamente. De forma
complementaria, las fallas también se han evidenciado en el desempefio de las
plataformas informéticas y de tecnologia de comunicaciones de la organizacion,
dando como resultado sensibles pérdidas de tiempo que conducen a un mayor nivel
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de insatisfaccion interno con el desempefio de los procesos mismos y hasta
desmotivacién en los colaboradores responsables del desarrollo de acciones de
cualquier indole tendientes a lograr el cumplimiento.

Resulta entonces claro, que las acciones tendientes a contener y anular la
generacion de dichas probleméticas, asi como la reduccién del impacto negativo en
la imagen y la percepcion de parte del usuario, no solo deben pasar por la revision
de los procesos y las capacidades de desempeiio de quienes coordinan las labores,
sino también, por los parametros de tiempo, recursos y logistica necesarios para
obtener mejores indices de desempefio en todos los procesos.

16



2. JUSTIFICACION

Desde la fusion y la adopcidon del nuevo sistema de gestion de calidad de Efigas,
empezaron a evidenciarse algunas falencias manifestadas en la aparicion de
incumplimientos en los tiempos de compromiso asi como en la calidad de los
resultados de los procesos y por ende en el incumplimiento en los indicadores de
gestion de cada uno de ellos.

La alta direccion ha venido buscando atacar las condiciones generadoras de tal
situacién y como resultado de ella ha abordado la metodologia de la definicion de
ANS para ajustar poco a poco los procesos con el cumplimiento de los indicadores.

Debido a ello y con la realizacion de este trabajo de monografia, se busca
desarrollar un analisis de mayor profundidad, para alinear todas las condiciones y
caracteristicas de manera participativa con el fin de lograr un mejor nivel de ajuste
de los indicadores, especificamente en los relacionados con los procesos
misionales de Efigas.

Este analisis debera enfocarse en aquellos puntos de articulacion de los procesos
entre si a fin de asegurar que los componentes de cada uno entregue de manera
clara, objetiva, oportuna y precisa los productos e insumos necesarios con los que
se garantice la efectiva operacion del Sistema de Gestion de la Calidad (SGC) de la
Empresa, logrando el enfoque al cliente y el mejoramiento en el servicio.

El desarrollo de la propuesta permitird detectar aquéllos puntos o “brechas”,
existentes entre los procesos del sistema de gestion de calidad (especificamente en
los misionales) que aun no se hayan afinado y que ademas representen algun
obstaculo o retraso en el cumplimiento de resultados medidos en tiempo de proceso.

El principal beneficio se dara en una mayor claridad en el manejo de los ANS, en el
mejoramiento del enfoque de la administracion de los recursos para el alcance de
los indicadores y consecuentemente en la obtencién de mejoras o reducciones en
los tiempos de respuesta de cara al cliente de la empresa asi como al cliente interno.

Para lograrlo, se realizard una caracterizacion de causas y afectaciones desde la
perspectiva de los riesgos generados por los incumplimientos, a fin de establecer
las soluciones posibles con el apoyo de los responsables de los mismos y lograr el
ajuste de los niveles de servicio internos entre procesos.

Consolidando este nivel de detalle, se espera lograr un compromiso mayor de cada
uno de los responsables de la ejecucion de las tareas en los procesos a fin de
obtener un resultado Optimo enfocado en la reduccion de los tiempos de
compromiso como producto de una alineacion efectiva de los objetivos estratégicos
de la compafia con cada uno de los indicadores de proceso a un nivel detallado de
analisis.
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Finalmente, el resultado consolidado permitird no solo un mejoramiento en el clima
organizacional como producto del incremento en el cumplimiento, sino la
organizacion y caracterizacion claras de los indicadores, especificamente de
aguellos relacionados con los procesos misionales de la Empresa.

18



3. OBJETIVOS
3.1 OBJETIVO GENERAL
Elaborar la propuesta de mejoramiento en la gestion corporativa de Efigas mediante
la integracion de los indicadores de proceso del SGC, como un medio para
armonizar la ejecucion de las labores de la Empresa y lograr el cumplimiento de los
plazos y compromisos adquiridos con el cliente.
3.2 OBJETIVOS ESPECIFICOS

Realizar la caracterizacion de los indicadores de los procesos Misionales.

Establecer los criterios de calidad del sistema de indicadores de Efigas,
especificamente aquéllos asociados a los de los procesos Misionales.

Realizar la identificacion de riesgos asociados a los incumplimientos tanto
internos como con el cliente.

Generar los puntos de enlace de los procesos a partir de la identificacion de
las brechas entre los mismos.

Proponer ANS adicionales como complemento a los existentes.
Construir un modelo de mando operativo como propuesta metodologica para

el mejoramiento en la gestién integral de la empresa enfocado a los procesos
Misionales del sistema de gestion de calidad de Efigas.
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4. MARCO DE REFERENCIA

“... el cambio tecnoldgico, sociocultural y politico producido a partir de mediados de
la década de los afios setenta, ha situado a las empresas en entornos cada vez mas
globales y dinamicos en los que la competencia es cada vez mas intensa.”®

Sin establecer las restricciones de tiempo descritas en la frase anterior, la
preocupacion creciente en los ambitos corporativos, basada en lograr mejores
niveles de competitividad a partir de una estrecha alineacién entre la mision y los
proyectos estratégicos, ha llevado a la construccién de esfuerzos en diferentes
ambitos aunque todos con un enfoque generalmente orientado al éxito, a la
sostenibilidad y a la excelencia.

Y es ese el propésito del desarrollo de este trabajo, el cual se refleja en las
condiciones mencionadas anteriormente, y mas aun, busca establecer con mayor
profundidad, los factores que han configurado el nivel actual de Efigas frente a
dichas expectativas.

4.1 MARCO CONTEXTUAL
4.1.1 Mejoramiento continuo y alineacion estratégica

Tras la aparicion de los conceptos de aseguramiento de calidad y sistema de gestion
total de la calidad, las concepciones de la competitividad y la excelencia basadas
en la eficiencia, la eficacia y la efectividad, propiciaron herramientas metodologicas
apropiadas para lograr la transformacion en muchas organizaciones, en las cuales
solo se percibian estos aspectos de manera pasiva, sin abordar las consideraciones
necesarias desde las perspectivas de sus grupos de interés, especialmente de
aguellos que empezarian a juzgar las condiciones de aceptacién de sus productos
0 servicios.

En consecuencia, la aplicabilidad de los modelos tradicionales de gestion
corporativa, se vio enriquecida con los resultados de la implementacién metédica y
rigurosa de dichos criterios, los cuales apoyados por otros, tales como el
alineamiento y por métodos como la planeacion estratégica y el cuadro de mando
integral (Balanced scorecard — BSC), ambos relacionados con la mejora continua,
llegaron a refinar la actuacion corporativa o empresarial de las organizaciones.

6 KAPLAN R. y NORTON D., Cuadro de mando integral. (Balanced scorecard). Recorte del Prélogo escrito por el Dr. Joan
M. Amat. Instituto empresa.
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En este sentido, y de manera especifica, trabajos como el de Llanes y Moreno’,
enfocado en la mejora continua como pilar de la competitividad, estructuré una
propuesta basada en la determinacion de puntos criticos mediante una matriz de
priorizacion para abordar los problemas relacionados con la capacidad de respuesta
oportuna ante las demandas del mercado.

Igualmente enfocado en la mejora continua, aunque otorgandole un mayor énfasis
al aspecto de la gestion del talento humano, en funcién de su competencia y de su
incidencia en la organizacion como base para el mejoramiento continuo en un
escenario de cambio permanente, el trabajo presentado por Pisco y Ramirez® aporta
conceptos valiosos a nivel de metodologias aplicadas desde el clima organizacional,
el empoderamiento y los roles individuales, reorientando los esfuerzos corporativos
para el logro de los objetivos de la organizacion.

Otro trabajo enfocado de manera muy puntual en el tema de la mejora continua, es
el presentado por Jiménez®, en el que documenta sus andlisis en un modelo de
madurez, el cual basa sus criterios en los siguientes aspectos:

Comprender y satisfacer las necesidades y expectativas de las partes
interesadas,

Realizar el seguimiento de los cambios en el entorno de la organizacion,
Identificar posibles areas de mejora e innovacion,

Definir y desplegar estrategias y politicas,

Establecer y desplegar objetivos pertinentes,

Gestionar sus procesos y sus recursos,

Demostrar confianza en las personas, guiandoles hacia una motivacion, un
compromiso y una participacion mayores, y

Establecer relaciones mutuamente beneficiosas con los proveedores y otros
aliados segun los requisitos de la NTC-ISO 9004, Gestion para el éxito
sostenido de una organizacion- Enfoque de gestion de calidad, 2010.

"LLANES, L. V. Y MORENO, N. E. Disefio de un plan de mejoramiento continuo la empresa PRESTEGAS Itda. de la ciudad
de Bucaramanga. Bucaramanga. 2009. Trabajo de grado. (Profesional en Gestion Empresarial). Universidad Industrial de
Santander. Instituto de Proyeccion Regional y Educacion a Distancia.

8 PISCO R., J. A Y TORO C. R. Implementacién de planes de mejoramiento continuo para aumentar los niveles de
competencia en el personal del grupo ejecutor de mantenimiento en cte oriente — isa. Bucaramanga 2007. Monografia de
Grado (Especialista en Alta gerencia). Universidad Industrial de Santander. Escuela de Estudios Industriales y Empresariales.

9 JIMENEZ G. G. Mejoramiento continuo en empresas certificadas bajo sistemas de gestion de calidad ISO 9000. Manizales
2014. Tesis en Maestria. Universidad Nacional de Colombia. Sede Manizales. Facultad de Ciencias en Administracion.
Maestria en Administracion.
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4.1.2 Alineacion Estratégica

En términos de alineamiento, y afianzado en el tema de competitividad empresarial,
Restrepol® presenta una propuesta metodoldgica para determinar la alineacion
entre la estrategia corporativa y las estrategias operacionales, basada en un
analisis en dos momentos: En primera instancia, realiza un contraste entre las
estrategias genéricas y las operacionales a partir de sus caracteristicas y en una
segunda instancia, realiza el cruce entre la relacién lbégica, las prioridades
competitivas y las decisiones estratégicas.

En relacion con el vinculo existente entre los esquemas basados en los planes
estratégicos y los esquemas de mejoramiento continuo, Diaz y Gémez!!, plantean
que el mejoramiento continuo es el factor clave del éxito. Ademas, parten de la
premisa de que la organizacién por procesos es la base de la calidad total, en la
cual es fundamental un preciso proceso de planeacion estratégica que
adicionalmente, sirva de carta de navegacion al grupo directivo de la organizacion.

El alineamiento interno, en el sentido empleado por Serna'?, se enfoca, en primera
instancia, en la forma en la que actualmente, a través de la relacion natural que se
da en los procesos (en este caso los misionales), se materializan dichas relaciones
y, en segunda instancia, la consistencia del uso consciente de la plataforma
estratégica en funcion del logro de los objetivos planteados en los procesos y
evidenciados a través de los indicadores.

De otra parte, y bajo el enfoque del analisis de riesgos sobre la cadena de valor del
gas natural, Ramirez y Delgado?'®, presentan una propuesta que parte de la gestion
y la gerencia de los procesos enfatizando en los componentes humano, técnico-
operativo y de control. Este trabajo entrega 12 lineamientos para el gerenciamiento
del riesgo que facilitan la toma de decisiones a la alta direccion, indicando la
necesidad de mantener una periodica actualizacion de dicho sistema.

10 RESTREPO, S. S.. Aproximacion metodoldgica para la alineacion entre la estrategia corporativa y las estrategias
operacionales en empresas manufactureras metalmecanicas pequefias y medianas en la ciudad de Manizales, departamento
de Caldas. Manizales 2013. Trabajo de grado (Maestria). Universidad Nacional de Colombia Facultad de Administracion,
Administracion.

11 DIAZ G., M. C y GOMEZ M. A. Y., Plan estratégico y operativo de mejoramiento continuo de la calidad en la cadena
productiva de la empresa panificadora el molino. Bucaramanga 2004. Monografia de Grado (Especialista en Alta gerencia).

Universidad Industrial de Santander. Escuela de Estudios Industriales y Empresariales.

12 SERNA, H. Alineamiento y Ritmo organizacional. Mercadeo interno. Bogota. 2007 Editorial Panamericana - 3r Editores.
Primera Edicion, ISBN: 978-958-30-2651-5. El autor plantea que el alineamiento interno es un proceso de mercadeo
corporativo que se centra en el cliente interno y bajo esta perspectiva se orienta el andlisis para el presente trabajo.

13 RAMIREZ, L. By DELGADO, L. E; Gerencia del riesgo en la operacion y mantenimiento de la cadena de valor del gas
natural. Bucaramanga. 2010. Tesis (posgrado). Universidad Industrial de Santander. Escuela de Ingenieria de Petréleos.
Especializacion en Ingenieria del Gas.
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De igual manera, Ochica y Rincén!4, aplicando una metodologia orientada al
analisis de riesgos, pero centrada en el componente ambiental de la organizacién,
presentan una relacion de actividades de procesos criticos que deben ser sujeto de
evaluacion permanente para mitigar el efecto negativo derivado sobre el medio
ambiente.

En los dos casos anteriores, si bien no se han descrito las relaciones entre el
mejoramiento continuo o la planeacion estratégica con el interés referencial del
presente trabajo, resulta claro que sus aportes metodolégicos en si mismos,
constituyen metodologias enfocadas a la gestidn integral y al mejoramiento continuo
en cada una de sus especialidades estudiadas.

De una forma un poco mas general, y en el ambito de los servicios publicos,
Alvarado'® presenta una alternativa de la aplicacion del método BSC como
fundamento para lograr la competitividad alineada con la perspectiva de
crecimiento, incluida en la planeacion estratégica de una empresa de acueducto,
alcantarillado y aseo.

En términos de aplicacion de modelos BSC, los trabajos realizados por Pereira y
Trujillo®, enfocado en el alcance de la competitividad a partir del incremento en la
eficiencia y la eficacia; Platal’, orientado al alcance de la visién de futuro en funcién
de los factores de cambio y de mejoramiento y Arcila'®, quien aporta una aplicacién
del BSC como base para la construccion de un sistema de indicadores que permita
administrar la estrategia organizacional articulada con los ejes y las perspectivas,
ofrecen aplicaciones metodoldgicas con motivaciones diferentes, pero fines
semejantes tales como “la ventaja competitiva sostenible”, "los factores claves de
éxito para una gestion efectiva y eficiente y el logro de los resultados” y “eficiencia
en la prestacion de servicios y reconocimiento internacional del modelo de gestion”.

14 OCHICA A. E. Identificacion de peligros evaluacion de riesgos y determinacion de controles ambientales para las
operaciones de distribucion y comercializacion del gas natural en la empresa gas natural S.A esp. Bucaramanga 2013. Tesis
(posgrado). Universidad Industrial de Santander. Escuela de Ingenieria de Petréleos. Especializacion en gerencia de
hidrocarburos.

15 ALVARADO, I. V. Guia metodoldgica para la formulacién de un Balanced Scorecard en empresas de servicios publicos
domiciliarios de acueducto, alcantarillado y aseo. Bucaramanga. 2013. (Tesis (posgrado). Universidad Industrial de
Santander. Facultad de Ingenieria Fisico mecéanicas. Escuela de Estudios Industriales y Empresariales. Especializacién en
Gerencia integral de la Calidad.

16 PEREIRA, M. P. y TRUJILLO, W. Proyecto para el fortalecimiento institucional de la fundacion para el desarrollo del
magdalena medio "FUNDESMAG" basado en el sistema de gestion de la calidad segiin NTC ISO 9001:2000 y el sistema
integral de indicadores para el control de gestion. Bucaramanga. 2004. Tesis (Ingeniero Industrial). Universidad Industrial
de Santander. Escuela de Estudios Industriales y Empresariales.

17 PLATA, A. Establecimiento de un plan estratégico y disefio de un sistema integral de indicadores de gestion para el
monitoreo y control de los factores clave de éxito en la empresa METALTECO ltda, basado en la metodologia del cuadro de
mando integral (Balanced scorecard). Bucaramanga. 2004. Tesis (Ingeniero Industrial) Universidad Industrial de Santander.
Escuela de Estudios Industriales y Empresariales.

18 ARCILA, M. J. Disefio de un sistema de indicadores de gestion basado en el Cuadro de Mando integral (Balanced

Scorecard) para la Empresa Centroabastos. Central de Abastos de Bucaramanga. Bucaramanga. 2013. Tesis (Ingeniero
Industrial) Universidad Industrial de Santander. Escuela de Estudios Industriales y Empresariales.
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En tanto que la propuesta realizada por Cristancho y Méndez'®, se orienta al
mejoramiento continio partiendo de un modelo de costos obtenido a partir de la
metodologia de calidad total. EI enfoque del trabajo busca la optimizacién de los
esfuerzos con el fin de obtener mejores niveles de calidad a fin de incrementar su
competitividad y permanencia en el mercado

El estudio realizado por Turbay?°, para concretar la transformacion del sistema de
gestion actual en una empresa editorial, sintetiza a través de un analisis de las
debilidades, oportunidades, fortalezas y amenazas (DOFA) los elementos
necesarios para articular la aplicacion del modelo BSC buscando la alineacion
interna de los procesos de gestion de su empresa, obteniendo como resultado de
dicho diagndstico organizacional el cambio de actitud y una mejor disposicion al
cambio de los colaboradores e impactando positivamente el clima organizacional.

Es asi como la incorporacion de la metodologia del cuadro de mando integral o
balanced scorecard al modelo de gestién de la division de planta Caruachi en la
empresa CVG Edelca (Malavé, N)2%, el autor presenta de una forma integral varios
de los aspectos de interés para el presente trabajo, ya que aborda desde la situacion
actual hasta el marco de implementacién de la metodologia del BSC, todas las
acciones encaminadas a lograr la excelencia, a partir del mejoramiento en la
calidad, la alineacion, la incorporacion de un enfoque sistémico para el tratamiento
del indicador, la retroalimentacion y otros aspectos considerados en esta
metodologia.

Finalmente, en un trabajo enfocado en la administracion en la industria petrolera,
Ramirez??, realiza una sintesis que abarca desde la planeacion, pasando por el
control de gestion, el manejo de indicadores, aplicacion de la metodologia BSC,
hasta el mapa estratégico y presenta descripciones generales de la aplicacion de
estos conceptos en varias industrias del sector, hasta llegar a la unificacion de

19 CRISTANCHO M. A. Y MENDEZ, M. C. Disefio de un modelo de administracién de los costos de la calidad y no calidad
como un proceso de mejoramiento continuo en Project ion Life Colombia s.a. Bucaramanga. 2012. Tesis (posgrado).
Universidad Industrial de Santander. Facultad de Ingenieria Fisico mecanicas. Escuela de Estudios Industriales y
Empresariales. Especializacion en Gerencia integral de la Calidad.

20 TURBAY, R. J. Transformacién del sistema de gestion actual de la empresa Armonia impresores Ltda., utilizando la

metodologia del Balanced Scorecard. Bucaramanga. 2006. Tesis (Ingeniero industrial). Universidad Industrial de Santander.
Facultad de Ingenieria Fisico mecéanicas. Escuela de Estudios Industriales y Empresariales.

21 MALAVE H., N. Incorporacion de la metodologia del Cuadro de Mando Integral o Balanced Scorecard al Modelo de Gestion
de la Division de Planta Caruachi en la Empresa CVG EDELCA. Puerto Ordaz. Venezuela. 2007. Tesis (Trabajo de grado:
Ingeniero Industrial). Universidad nacional experimental politécnica “Antonio José de Sucre”. Vice-rectorado Puerto Ordaz.
Departamento de Ingenieria Industrial.

22 RAMIREZ, F.E. Unificacién de Criterios para la medicién de gestién en la Industria Petrolera. Bucaramanga. 2005.
Monografia. Universidad Industrial de Santander. Escuela de Ingenieria de Petr6leos. Especializacion en Gerencia de
hidrocarburos.
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criterios para la medicion de la gestion en el “up stream”. Entre sus conclusiones,
se destaca el planteamiento que hace de la necesidad de que la construccion de los
indicadores sea un proceso participativo con el grupo humano que conforma la
operacion de los procesos y que el resultado de los indicadores de gestion debe ser
conocido por todos los integrantes de la organizacion con el fin de enfocar los
esfuerzos de manera alineada. De igual forma, destaca que la implementacién del
BSC, puede ser apropiada como una forma de comunicar los resultados de la
gestion corporativa al tiempo que es el instrumento mediante el cual se realiza el
control de la gestion.

En sintesis, en relacion con el objetivo general del presente trabajo, en todos los
documentos referenciados, se pueden apreciar diversos campos de aplicaciéon de
la metodologia del BSC o de medicién como herramientas de gestion integral desde
cualquier perspectiva en la que se visualice la organizacién, pero claramente
permeados por las acciones derivadas del mejoramiento continuo en todos los
procesos del sistema de gestion.

Desde otro aspecto de analisis, el reflejo de la forma de las interacciones existentes
entre estrategias y competitividad, se puede visualizar parcialmente (pero de una
forma muy determinante) mediante los indicadores conformados al interior de la
organizacion. En este sentido, el trabajo realizado por Arenas?® en relacién con el
manejo de indicadores de gestion plantea el uso de la sistematizacién en la relacién
causa — efecto como una herramienta metodologica que contribuye a hacer
explicitas dichas relaciones entre los indicadores llamados “inductores de
actuacion” y los indicadores de resultado.

4.1.3 Sostenibilidad

Actualmente muchas organizaciones han optado por el establecimiento de un
esquema moderno de direccionamiento estratégico establecido bajo un claro marco
temporal y basado en la adopcion de su politica de sostenibilidad, la cual reposa de
manera consistente sobre una propuesta de valor y una hoja de ruta (0 mapa
estratégico) que se deben alinear perfectamente con la misién, la vision y los
valores corporativos.

El concepto sostenibilidad, tiene su aparicion en el contexto de las naciones unidas
bajo la exposicién del informe “nuestro futuro coman” presentado por Gro Harlem
Brundtland en calidad de presidente de la Comisiéon Mundial del Medio Ambiente y
el Desarrollo, quien presenta el desarrollo sostenible bajo la perspectiva de que “se

23 ARENAS, G.F., Una aproximacion a los indicadores de gestién a través de la dindmica de sistemas. Cali. 2004. Universidad
ICESI. Sistemas y Telematica.
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deben satisfacer las necesidades de las generaciones presentes sin comprometer
las posibilidades de las del futuro para atender sus propias necesidades”?4.

Precisamente, en términos de sostenibilidad, Barcellos?®, plantea que situaciones
como el desarrollo sostenible, el cambio climatico, la sostenibilidad y la
responsabilidad corporativa, se encuentran actualmente en el centro del interés
general, lo cual hace aumentar la necesidad de asumir responsabilidades por parte
de las empresas frente a sus grupos de interés en aspectos tan fundamentales tales
como en las dimensiones econdémica, social y ambiental.

En torno a la responsabilidad social, Angel?® expresa que “Existen dos maneras de
entender la responsabilidad empresarial individual frente a la sociedad.”... “la
primera manera de entender la accion responsable se refiere al empresario que
proporciona recursos para determinado tipo de proyectos, que se realizan
externamente y sin su participacion, razén por la cual se puede afirmar que tiene
una proyeccion social limitada”...” y en la segunda: “se encuentra el empresario
solidario, que se podria llamar también ciudadano, en el sentido de que se interroga
sobre su papel en el desarrollo de la sociedad y actia en consecuencia”.

En el caso Colombiano, el autor citado anteriormente, considera que “La Empresa
es hoy el principal factor del desarrollo, por lo que es ya un imperativo impostergable
gue todos los empresarios, sin excepcion alguna, trabajen por crear una conciencia
y unas practicas de accion social y politicas responsables, y una cultura de
responsabilidades compartidas.

De manera especifica en Efigas, el sentido de la responsabilidad, ha quedado
plasmado en su politica de sostenibilidad de la siguiente manera:

“Efigas?’ preservando los recursos y posibilidades de las futuras generaciones con
un comportamiento ético, transparente y cumpliendo con la normativa aplicable,
busca la excelencia en la prestacion de un modelo integral de servicios de gas
natural y financiacién no bancaria y el equilibrio entre:

24 BRUNDTLAND, G.H Y OTROS. Informe de la comisién mundial sobre el medio ambiente y el desarrollo. 1987. Asamblea
General de las Naciones Unidas.1987. Informe A/42/427. Tema 83. Cuadragésimo segundo periodo de sesiones: “Asumi el
reto de arrostrar el futuro y de salvaguardar los intereses de las generaciones venideras. Pues resultaba meridianamente
claro que necesitdbamos un mandato para que la situacion cambiase”. Pagina 11.

%5 BARCELLOS DE PAULA, L. Modelos de gestion aplicados a la sostenibilidad empresarial. Barcelona. 2008. Tesis Doctoral
(Doctor en Empresa). Facultad de Economia y Empresa. Departamento de economia y Organizacion de Empresas.
Universidad de Barcelona.

26 ANGEL, C.A. La responsabilidad de los empresarios frente al desarrollo de la sociedad — Obtenido
de:http://www.arlsura.com/index.php/component/content/article/68-centro-de-documentacion-anterior/productividad-en-el-
trabajo/254--sp-28806#sthash.bHv1bsAz.dpuf

27 EFIGAS. Manual de Calidad. Proceso d Administracién y gerencia.2013. Version 4.
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La dimension ambiental, para el desarrollo y fomento de la conciencia ambiental, el
uso racional de los recursos con estandares de seguridad; la prevencion y
mitigacion de los impactos en la operacion.

La dimensiéon social, bajo el reconocimiento y potenciacion de las comunidades,
territorios y organizaciones, en términos de desarrollo humano, organizacional y
regional

La dimension econdémica, desde el asegurar la rentabilidad y el crecimiento
econémico

Donde se fortalece y fomenta el didlogo responsable con sus grupos de interés,
comprometiéndose con:

Los clientes, a cumplir de forma activa con la propuesta de valor de la compaiiia y
a establecer una comunicacion objetiva y transparente.

Los colaboradores, a promover el desarrollo integral de éstos y sus familias, a través
de los programas de bienestar, seguridad y salud en el trabajo que fomenten la
prevencion de lesiones y enfermedades y propicien el fortalecimiento de un
ambiente laboral positivo.

Los accionistas, a generar rentabilidad acorde al sector y un crecimiento sostenido
a través de la buena administracion y gestion de la inversion y los recursos.

Proveedores y Contratistas, a la generacion y fortalecimiento de confianza,
acompafnamiento y desarrollo competitivo bajo condiciones transparentes y justas.

La Comunidad, a contribuir al desarrollo del Eje Cafetero mediante el fortalecimiento
de la educacion, construyendo tejido social.

El Gobierno, a fortalecer las relaciones con los diferentes entes publicos, que
permitan promover alianzas publico — privadas, a través de las cuales se beneficien
los grupos de interés de la organizacion.

Los Medios de Comunicacién, a facilitar los procesos de difusion, enmarcados en
los atributos de calidez, claridad y cumplimiento en la comunicacion para que la
comunidad esté bien informada.”

Esta politica complementa el direccionamiento estratégico que marca el rumbo de
la organizacion.

4.1.4 Direccionamiento Estratégico de Efigas

El direccionamiento esta compuesto de los siguientes elementos, que rigen las
actuaciones de la organizacion:
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“PROPUESTA DE VALOR.

Ofrecemos a nuestros clientes y la comunidad un modelo integral de servicios de
gas natural y financiacion no bancaria, orientado hacia niveles de excelencia, y
conformado por las lineas de:

Comercializacion y distribucion de gas.
Construccion de redes.

Servicios Adicionalesy

Financiacion no Bancaria

MISION.

Contribuir al mejoramiento de los niveles de la calidad de vida y competitividad de
nuestros clientes, y al desarrollo sostenible de las comunidades donde operamos,
con un modelo integral de servicios de gas natural y financiacion, orientados hacia
la excelencia.

VISION.

Posicionar nuestro modelo integral de servicios, distinguido por la innovacion en la
aplicacion de soluciones energéticas y alternativas de financiacion no bancaria,
altos niveles de excelencia en todas las operaciones y el reconocimiento como
organizacion responsable y sostenible.”

VALORES.

Vocacion de servicio: Tenemos la disposicion de ayudar y servir a los demas, siendo
amables, oportunos y eficaces en la atencidbn de nuestros clientes internos y
externos.

Respeto: Damos un trato digno a las personas, reconocemos y valoramos sus
diferencias, nos comprometemos en el desarrollo de procesos eficaces que
promuevan el respeto por nuestros empleados, proveedores, clientes y la
comunidad.

Compromiso: Trabajamos por el logro de los objetivos de la empresa como si fueran
propios.

Productividad: Usamos con eficacia los recursos disponibles para lograr una
organizacién de alto desempefio y calidad.
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OBJETIVOS ESTRATEGICOS Y DE CALIDAD

Asegurar la rentabilidad y el crecimiento econémico sostenible

Incrementar los niveles de fidelizacion de los clientes.

Consolidar una operacion segura, productiva y socialmente responsable
Desarrollar una cultura organizacional enfocada a la excelencia en el servicio con
calidad de vida”.

Todos estos elementos componen el direccionamiento estratégico y su puesta en
practica se da a traveés de planes, programas y proyectos que brindan salida a cada
una de las iniciativas estratégicas con las que se busca el logro de los objetivos
estratégicos, como se muestra en el siguiente mapa estratégico.

Figura 1. Mapa estratégico de Efigas SA ESP

-
MAPA ESTRATEGICO ) Efigas
< Impulsar el
Aumentar el
E 1. Asegurar la crecimiento i = Optimizar los Fortalecer la
] 2 valor generado
(¥ rentabilidad y el rentable, i Ings et activos gestion de
E crecimiento economico sostenible e fn Io; e estratégicos costosy
2 sostenible innovador de los - s disponibles tarifas
w negocios ARl
g 2. Incrementar los Fortalecer la Fortalecer la gestion Fortalecer la gestion
E niveles de fidelizacion competitividad de la con clientes y de la reputacion y la
] de los clientes Propuesta de Valor mercados COMUNIicacion
[=
W 3. Consolidar una
2 operacion segura,
g productivay
= socialmenta
e responsable
[
=] 4. Desarrollar una
-] cultura crganizacional
g anfocads a la excelencia
& an el servicio con
& calidad de vida

FUENTE: Sistema de gestion de la calidad de Efigas SA esp.

La materializacién de estas iniciativas se traduce en acciones implementadas desde
los procesos que conforman el sistema de gestion de la organizacion, los cuales se
estructuran de la siguiente manera:
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El mapa de procesos de Efigas (Figura 2) se encuentra segmentado en tres grandes
niveles que agrupan sus 15 procesos, los cuales interactian entre si y al interior de
cada segmento para garantizar la gestion corporativa:

Figura 2. Mapa de procesos Efigas SA ESP
Procesos Gerenciales

—

ADMINISTRACION ¥ GESTION DE
GERENCIA MEJORA CONTINUA

CONSTRUCCION DE REDES COMERCIALIZACION DE SUMINISTRO
DE INFRAESTRUCTURA _ Y TRANSPORTE DE GAS

- - GESTION
DE INGENIERIA

GESTION GESTION DE GESTIGON DEL GESTION DE
COMERCIAL CONSTRUCCION COBRO FIDELIZACION

OPERACION Y MANTENIMIENTO
DE LA INFRAESTRUCTURA

SERVICIO AL CLIENTE

Procesos Soporte

S — ——
GESTION DEL GESTION GESTION DE LA GESTION
TALENTO HUMANO FINANCIERA INFORMACION LOGISTICA

FUENTE: Sistema de gestion de la calidad de Efigas SA esp.

Procesos gerenciales: Este nivel lo conforman los procesos de Administracion y
Gerencia y el de Mejora Continua, y se encuentran asociados al nivel estratégico de
la organizacion.

Procesos misionales: En donde se concentran los procesos operativos, los cuales
se encuentran distribuidos a nivel tactico y esta conformado por: Gestion Comercial,
Gestion del Cobro, Gestion de Fidelizacion, Comercializacion de Suministro y
Transporte de Gas, Servicio al Cliente, Gestion de Ingenieria, Gestion de la
Construccioén, Construccion de Redes e Infraestructura, Operacion y Mantenimiento
de la Infraestructura.
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Procesos de soporte: Esta conformado por los procesos que proveen l0os recursos
requeridos para poder operar los cuales son: Gestion del Talento Humano, Gestion
Financiera, Gestion de la Informacién y Gestion Logistica.

En el presente trabajo se tomaré en cuenta solo la evaluacion de los indicadores de
los procesos misionales, bajo diferentes atributos como su alineacion ya descrita
anteriormente, su pertinencia y relevancia, su relacibn de causalidad, y su
capacidad de monitorear los factores claves de éxito.

4.1.5 Pertinenciay relevancia

De manera similar a las apreciaciones sobre alineamiento, diversos autores
consideran que la relevancia y la pertinencia son atributos fundamentales de los
indicadores en un sistema de medicion de gestion.

En general, coinciden en que estos dos atributos aportan la informacion
imprescindible para informar, controlar, evaluar y tomar decisiones

En relacion con la pertinencia, el criterio utilizado en la metodologia del presente
trabajo, se acoge a lo definido por Serna (2005)28. En dicho concepto, el atributo de
la pertinencia es planteado como el primer aspecto que debe caracterizar el proceso
de medicion en un sistema de gestion basado en indicadores (como fundamento
para la toma de decisiones corporativas).

El aspecto de pertinencia, enunciado en funcion de la eficiencia en la medicion, se
basa en la aplicacion de dos consideraciones fundamentales, la primera es que las
mediciones sean tomadas en cuenta y segundo, que reflejen fielmente la magnitud
del aspecto o circunstancia medida.

De igual forma, el autor propone que mantener control sobre este atributo y otros
tales como la precision, la oportunidad, la economia y la confiabilidad, determina el
éxito de la gestion y la base para re direccionar las acciones hacia los objetivos
estratégicos.

En el enfoque de Rios (2009)*° se sefiala que las mediciones deben tener
coherencia con las politicas y objetivos institucionales, para lo cual deben seguir
propésitos y objetivo claros, por lo cual, este aspecto también se incluyo dentro de
la matriz de analisis de indicadores.

2 SERNA, H. indices de Gestién. Bogota. 2005. 3R Editores. Segunda edicién. ISBN: 978-958-30-2004-9.

2 RiOS, R.M. Seguimiento, Medicién, Anélisis y Mejora en los Sistemas de Gestién. Bogota. 2009. Contacto Gréfico Ltda.
Segunda Edicion. ISBN: 978-958-9383-90-2
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El analisis descrito anteriormente puede llevar a concluir al responsable de la
medicion del proceso, que resulte necesario verificar la aplicabilidad del concepto
de pertinencia, ya que las circunstancias que pudiesen haber generado el resultado
obtenido en algiin momento de la medicién, pueden variar con el tiempo°.

4.1.6 Relacién de causalidad (causa — efecto)

Mediante esta metodologia aplicada comiunmente en el andlisis de riesgos, se
genera la posibilidad de obtener informacion acerca del origen de las condiciones o
situaciones desencadenantes de consecuencias no deseadas. No obstante, dicha
abstraccion también puede aplicarse como base para identificar situaciones que
pueden gestionarse oportunamente, debido a que “Conocer los efectos que
desencadena la ocurrencia de un riesgo, permite preparar la organizacién ante
variadas circunstancias y la forma de responder a ellas”3!

Por lo tanto, para conocer las causas de un efecto y establecer las medidas de
control aplicables, se requiere, no solo una metodica recoleccion de la informacion,
sino también, de la determinacion rigurosa de un juicio basado en la frecuencia, en
la priorizacion de las situaciones mas relevantes y en la determinacion de las
relaciones que revelan los aspectos no conformes o desviaciones del proceso. Con
lo anterior se podra concluir que conocer la relacién causa efecto, como apoyo para
el andlisis del desempefio de los procesos y del cumplimiento de los objetivos
estratégicos, permite tener una perspectiva favorable para aportarle al
mejoramiento corporativo de un sistema de gestion de Efigas.

4.1.7 Factores clave de éxito

Identificar los factores clave o criticos de éxito de un proceso, permite asegurar la
pertinencia de los indicadores en los sistemas de medicidon y mediante un esquema
controlado de procesos, apoyar la gestion estratégica de la organizacion.

De acuerdo con los criterios del Equipo técnico UN SIMEGE, “el objetivo del proceso
especifica el resultado esperado del proceso (producto o salida), a partir del cual se
obtienen los Factores Critico de Exito (aquel elemento del proceso que es necesario
mantener bajo control para garantizar el logro del objetivo del proceso) asi como,
las caracteristicas o parametros de eficiencia y/o eficacia (variables de resultado
esperado del proceso)”? .

%0 Op cit.

31 MEJIA, R.C., Identificacién de riesgos. Medellin. 2013. Fondo Editorial Universidad EAFIT. Primera Edicion. ISBN 978-
958-720-171-0.

32 UNIVERSIDAD NACIONAL DE COLOMBIA. Manual de indicadores de proceso del Sistema de Mejor Gestién — UN
SIMEGE Version 1.0. Bogota. 2012. 44 péaginas. Cédigo U-MN-14.002.001.
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Segun Scaliy Tapia (2012) los factores claves o criticos de éxito, son distintos segun
el tipo de actividad y sector y dependen en ocasiones de algunas particularidades
como la tecnologia empleada, las fuentes de informacion, el disefio organizativo y
la cultura empresarial. Por lo anterior al tener caracteristicas cambiantes, podrian
afectar la rentabilidad y la competitividad del negocio, con resultados negativos
contra la empresa.

4.1.8 Analisis de Viabilidad

El aspecto de viabilidad, mas que una propiedad de un indicador, hace referencia a
la inclusion de diferentes variables que afectan el desempefio organizacional desde
los procesos, en la busqueda de una mayor integralidad en los sistemas de mediciéon
de gestion.

De tal forma, un indicador de gestion, se define como una relacion de variables que
permite observar aspectos y compararlos con las metas y los objetivos
propuestos®3. Dicha comparacién permite adicionalmente observar la situacién y las
tendencias de la evolucién de la situacion o fendbmenos observados.

Contextualizando esta condicion en la revisidn que se realiza mediante el presente
estudio, se hara una observacion integral de los indicadores de cada proceso para
concluir si de forma conjunta, dichos indicadores permiten tener la vision integral de
las circunstancias relevantes del proceso, para asi facilitar la obtencion de hallazgos
y tendencias que a su vez aclaren el panorama de actuacién de dicho indicador para
la toma de decisiones oportunas de cara a tener un control efectivo en la ejecucion
y un enfoque ajustado al cumplimiento de las metas de cada proceso.

Para ello, “los indicadores se conciben no s6lo como mecanismos de control sino
también como mecanismos de direccionamiento e indicacién, es decir, estos
pueden ser empleados para suministrar informacién relevante, minimizando la
cantidad de datos irrelevantes que reciben los administradores”34.

4.2 FUNDAMENTACION CONCEPTUAL

4.2.1 Acuerdo de nivel de servicio

Un acuerdo de nivel de servicio o ANS (en inglés Service Level Agreement o SLA),
es un contrato escrito entre un proveedor de servicio y su cliente con objeto de fijar

el nivel acordado para la calidad de dicho servicio. El ANS es una herramienta que
ayuda a ambas partes a llegar a un consenso en términos del nivel de calidad del

33 SERNA, H. indices de Gestion. Bogota. 2005. 3R Editores. Segunda edicion. ISBN: 978-958-30-2004-9.

34 oP CIT.
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servicio, en aspectos tales como tiempo de respuesta, disponibilidad horaria,
documentacion disponible, personal asignado al servicio, etc.

Basicamente el ANS establece la relacion entre ambas partes: proveedor y cliente.
Un ANS identifica y define las necesidades del cliente a la vez que controla sus
expectativas de servicio en relacion a la capacidad del proveedor, proporciona un
marco de entendimiento, simplifica asuntos complicados, reduce las areas de
conflicto y favorece el dialogo ante la disputa.

4.2.2 Claridad en el Concepto
El concepto que expresa el indicador es claro y se mantiene en el tiempo.
4.2.3 Cuantificable / Escala de Medicion Clara

Es susceptible de ser medido. Su célculo a partir de datos numéricos o un valor de
clasificacion observado no puede dar lugar a ambigledades.

4.2.4 Cuadro de mando integral

El concepto de Cuadro de Mando Integral — CMI (Balanced Scorecard — BSC) fue
presentado en el numero de enero/febrero de 1992 de la revista Harvard Business
Review, con base en un trabajo realizado para una empresa de semiconductores.
Sus autores, Robert Kaplan y David Norton, plantean el CMI como un sistema de
administracion o sistema administrativo (management system), que va mas alla de
la perspectiva financiera con la que los gerentes acostumbran evaluar la marcha de
una empresa. Segun estos dos consultores, gestionar una empresa teniendo en
cuenta solamente los indicadores financieros tradicionales (existencias,
inmovilizado, ingresos, gastos,...) olvida la creciente importancia de los activos
intangibles de una empresa (relaciones con los clientes, habilidades y motivaciones
de los empleados,...) como fuente principal de ventaja competitiva.

De ahi surge la necesidad de crear una nueva metodologia para medir las
actividades de una compaiiia en términos de su vision y estrategia, proporcionando
a los gerentes una mirada global del desempefio del negocio. EI CMI es una
herramienta de administracion de empresas que muestra continuamente cuando
una compafia y sus empleados alcanzan los resultados definidos por el plan
estratégico. Adicionalmente, un sistema como el CMI permite detectar las
desviaciones del plan estratégico y expresar los objetivos e iniciativas necesarios
para reconducir la situacion.

4.2.5 Definicion Precisa

Deben contar con una definicidn precisa, con un margen de error aceptable y no
interferir con otros indicadores, siendo compatible con ellos.
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4.2.6 Grupos de Interés / partes interesadas / stakeholders

Definicion 1SO 9000: Persona o grupo que tenga interés en el desempefio o éxito
de una organizacion.

AA1000: Las partes interesadas son las personas y grupos que afectan o son
afectados por la organizacion y sus actividades.

Definicion ISO 26000: individuo o grupo que tiene interés en cualquier decisién o
actividad de la organizacion.

4.2.7 Indicador

Magnitud utilizada para medir o comparar los resultados efectivamente obtenidos,
en la ejecucion de un proyecto, programa o actividad.

4.2.8 Indicador de Eficiencia

Determina cuando se usa menos de un recurso para alcanzar un maximo de
resultado o beneficio en términos de Recursos usados Vs Recursos disponibles. Se
entiende por recursos: humanos, tiempo, materiales e insumos, logisticos,
infraestructura, métodos de trabajo, maquinas y equipos, financieros o econémicos

4.2.9 Indicador de Eficacia

Determina el logro de objetivos o resultados planificados, en términos de resultado
real Vs presupuestado.

4.2.10 Indicador de Efectividad

Son los indicadores estratégicos puesto que determinan el impacto de la gestion en
el logro de los resultados planificados y en el manejo de los recursos utilizados y
disponibles en las partes interesadas, es decir, cuando la eficacia y la eficiencia de
lo que se hace genera impacto, aporta valor o tiene significado para alguna de las
partes interesadas.

4.2.11 Oportunidad en la Gestion

La informacion debe estar disponible para la Direccion en el momento en que se
deben tomar las decisiones.
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4.2.12 Relevancia

Representa la realidad del sistema, aporta informacién imprescindible para informar,
controlar, evaluar y tomar decisiones. Es adecuado y tiene una relaciéon directa con
el objetivo de aquello que se pretende medir.

4.2.13 Tipo de métrica

Directa: Una métrica de un atributo que no depende de la métrica de otro atributo
Indirecta: Métrica de un atributo que se deriva de una o mas métricas de otros
atributos

Unidad de medida: Una cantidad particular, definida y adoptada por convencion,
con la que se pueden comparar otras cantidades de la misma clase para expresar
sus magnitudes respecto a esa cantidad particular.

4.3 MARCO ESPACIAL

La investigacion se desarrolla en la empresa prestadora del servicio publico
domiciliario de gas natural, Efigas gas natural S.A. ESP. en el marco de las
acciones tendientes a lograr el mejoramiento integral de la organizacion. Los
instrumentos utilizados en el presente de trabajo se elaboraron conjuntamente para
el trabajo de grado denominado “Disefio de un esquema de medicion para Efigas
SA. e.s.p. a partir de indicadores que apoyen su gestion estratégica, presentado
ante la Universidad Tecnoldgica de Pereira, Facultad de Ingenieria Industrial en la
Maestria en sistemas integrados de gestion de la calidad por la ingeniera Monica
Flor Sanchez.

4.4 MARCO TEMPORAL

Comportamiento de los indicadores de los procesos misionales durante en el afio
2014.

36



5. DISENO METODOLOGICO

A continuacion se presentan de manera sistematica, las fases con las cuales se ha
desarrollado, para la empresa Efigas, el analisis de su sistema de gestidn
corporativa, para que desde la gestion operativa, se logre apoyar su gestion
estratégica, tomando como referencia los procesos misionales, y el andlisis de la
integracion de los indicadores de proceso del sistema de gestion de calidad,
asociados al cumplimiento de los plazos y compromisos adquiridos con el cliente.

5.1 FASE 1. ANALISIS DE LOS INDICADORES

5.1.1 Ficha técnica

Esta primera fase inicia con la caracterizacion de los indicadores a partir de su ficha
técnica, la cual contiene los siguientes aspectos: el nombre del proceso, el nombre
de sus indicadores, la descripcion, la métrica (descrita a partir del tipo de métrica,
unidad de medida y frecuencia de medicién), la férmula de calculo, el tipo de
indicador (estratégico o de proceso), la naturaleza del mismo (eficiencia, eficacia y
efectividad), el tiempo para realizar el reporte de resultados segun la periodicidad y
el referente.

A continuacion se esquematiza el desarrollo de esta matriz a partir del indicador de
comercializacion de suministro y transporte de gas (Figura 3). El desarrollo total de
la matriz se encuentra registrado en el Anexo A. Andlisis general de las
caracteristicas del indicador.

Figura 3. Aspecto de la Matriz de Analisis general de las caracteristicas del indicador.
ANALISIS GENERAL DE LAS CARACTERISTICAS DEL INDICADOR

ELEMENTOS DE LA METRICA CLASIACACIONES PARAMETROS
INDICADOR DESCRIPCION DEL INDICADOR] TIPO DE UNIDAD DE TIEMPO
METRICA MEDIDA FORMULA DE CALCULO TIPO NATUR. REPORTE REFERENTE
Evaluar el cumplimiento de
Cumplimiento del \entas de gas
de venta de para Indirecta Porcentaje Mensual |(Ventas de gas reales (m3)NVentas de gas Del Proceso |  Eficacia 15 100
pptadas (m3))*100
gas mercado residencial |garantizar la rentabilidad
fesoerata poria R
@ Evaluar el cumplimiento de
€ |cumplimiento del \entas de gas (Ventas de gas reales mercado comercial
I de venta de para Indirecta Porcentaje Mensual  |(m3)Ventas de gas pptadas mercado comercial| Del Proceso |  Eficacia 15 100
2 , |9as mercado comercial  [garantizar a rentabilidad (m3))*100
S< fesperada porla A
S O |cumplimiento del Evaluar el cumplimiento de
D | e enia de | ventas de gas (Ventas de gas reales mercado industrial
w O [Presup presupuestadas para Indirecta Porcentaje Mensual  |regulado (m3)NVentas de gas pptadas mercado | Del Proceso |  Eficacia 15 100
O w |gas mercado industrial «
o Ia rentabilidad regulado (m3))*100
z & |reguiado .
S esperada porla compaiia
o 8 Cumplimiento del Evaluar el cumplimiento de
< H ’esup e veniade |ventas de gas (Ventas de gas reales mercado industrial no
N Z [Presup : presupuestadas para Indirecta Porcentaje Mensual |regulado (m3)NVentas de gas pptadas mercado | Del Proceso |  Eficacia 15 100
— < |gas mercado industrial no "
4l garantizar la rentabilidad industrial no regulado(m3))*100
or r_e peradaporla i
x> Evaluar el cumplimiento de
i}
Cumplimiento del \entas de gas
g de venta de para Indirecta Porcentaje Mensual Sf":: de;da:s':'f;g‘:'Cnavd(;%')‘)‘ﬁggws"‘as Del Proceso |  Eficacia 15 100
o gas mercado gnv garantizar la rentabilidad gas pp 9
esperada porla R
TEvakiar ef cumpiimiento de
Cumplimiento del \entas de gas (Ventas de gas reales mercado secundario
de venta de para Indirecta Porcentaje Mensual |(m3)Ventas de gas pptadas mercado Del Proceso |  Eficacia 15 100
gas mercado secundario |garantizar la rentabilidad secundario (m3))*100
por la compaiia

FUENTE: Instrumentos elaborados para la presente monografia

Luego de definir la ficha técnica de los indicadores, se realizaron los siguientes
procesos metodoldgicos para evaluar deferentes aspectos:

37



Alineacién con los objetivos estratégicos

Alineacién con el objetivo de proceso

Pertinencia y relevancia

Relacion de causalidad

Identificacion de los factores claves de éxito.

Cada uno de ellos es descrito a continuacion:

Descripcidn y andlisis del grado de alineacion de los indicadores de proceso
con los objetivos estratégicos.

El desarrollo de esta actividad se presenta en el Anexo B, en el cual, se han
registrado las observaciones obtenidas al realizar el andlisis de la descripcion del
indicador y la interpretacion de la forma en la cual se relaciona con el objetivo
estratégico.

El analisis permite establecer el grado de alineamiento que presenta actualmente y
el grado de alineamiento sugerido para armonizar el desempefio del proceso con el
objetivo estratégico, mediante una escala simple de valoracibn que varia la
calificacion desde ningun grado de alineacion hasta el alto grado.

En esta escala, el grado alto significa que la alineacion es directa e importante en la
gestion corporativa y se debe sostener o mejorar, en tanto que un grado de
alineacion bajo indica que si bien el indicador se encuentra alineado con el proceso,
no es sustancial para el cumplimiento del objetivo. Queda por fuera del analisis,
aguél indicador que no presenta una relacion evidente con el objetivo y por tanto no
sera incluido en las acciones de mejoramiento que se puedan llegar a proponer.

En la figura 4 se puede observar un ejemplo de la evaluacion del indicador
denominado “Porcentaje de usuarios de gas con servicios adicionales” del proceso
de Gestion de la Construccion, respecto al objetivo estratégico “Asegurar la
rentabilidad y el crecimiento econémico sostenible”, el cual en alineacion actual se
percibe que es baja dado que aun la parte de servicios adicionales no se ha
fortalecido como negocio, por lo que no esta impactando aun en el logro del objetivo,
sin embargo, si se estructura como una linea de negocio podria apalancar de forma
directa este indicador.
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Figura 4. Aspecto de la Matriz para el analisis de la alineacion de indicadores vs objetivos estratégicos.

ALINEA.

PROCESO INDICADOR DESCRIPCION DEL INDICADOR DESCRIPCION ANALISIS ALINEA. ACTUAL AJUSTADA

Se monitorea el crecimiento economico
sostenible en cuanto a cobertura del servicio en el

Porcentaje de mercado atendido.

usuarios de gas con
servicios adicionales

Porcentaje de usuarios de gas con El indicador esta altamente
servicios adicionales alineado con el objetivo estratégico | El indicador puede utilizarse para actualizar las
proyecciones presupuestales anuales mediante
un procedimiento documentado. Se puede
estrcuturar como linea de negocio,

Baja Alta

N° de clientes nuevos Se monitorea el crecimiento economico

. N° de clientes nuevos en conexiones y El indicador esta altamente -
en conexiones yredes X " o .. | sostenible en cuanto a cobertura del senvicio en el Ata Alta
redes internas alineado con el objetivo estratégico
internas mercado atendido.

GESTION DE LA
CONSTRUCCION

FUENTE: Instrumentos elaborados para la presente monografia

De la misma forma se evaluaron los demas indicadores de cada proceso frente a
los 4 objetivos estratégicos.

Este analisis (Detallado en el Anexo C), enfocado especificamente en los
indicadores de los procesos misionales, permitié detectar aquéllos aspectos en los
cuales, los procesos que estan representados por los indicadores, pueden tener una
mejora en relacién con el alineamiento que se podria alcanzar con cada uno de los
objetivos estratégicos.

En este punto se inicio igualmente la identificacion de las brechas, problematicas y
riesgos en relacion con el alineamiento, las cuales quedaron registradas en la
descripcion del analisis.

5.1.2 Descripcion y analisis del grado de alineacion de los indicadores de
proceso con el objetivo del proceso

De manera complementaria al andlisis realizado anteriormente, se efectué un
analisis de mayor detalle, mediante el cual se aplico la matriz de alineamiento para
determinar la relacién de los elementos del objetivo del proceso con los indicadores
del mismo, continuando de esta forma con la determinacion de sus brechas o
vacios, o bien los riesgos y debilidades en la presentacion de los indicadores o en
el objetivo mismo del proceso.

La valoracion aplicada, se describe a continuaciéon y se definid6 tomando en
consideracion los siguientes aspectos:

l: Indirectamente alineado
D Directamente alineado

A continuacion se presenta el ejemplo (Figura 5). acerca de la utilizacion de este
instrumento de evaluaciéon de la alineacion para el proceso de gestion de
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construccion, en donde cada uno de los indicadores fue enfrentado a cada uno de
los elemento constituyentes del objetivo del proceso; en el campo de “Sintesis de
alineacion” se presenta el analisis orientado a determinar si dichos elementos tienen
al menos un indicador asociado, otorgandole el valor de mayor importancia “D”,
luego “I" y finalmente “SC”, para todos aquéllos indicadores en donde el elemento
analizado se califico con el valor NA.

Figura 5. Esquema para el analisis del grado de alineacion del indicador frente al objetivo del proceso.

En la columna de andlisis general se especificaron las brechas y riesgos, que para este proceso en particular
(gestion de construccion), si bien se tienen mediciones alineadas directamente a cada elemento, no se cubre
todo lo definido.

ANALISIS DEL GRADO DE ALINEACION INTERNA DEL INDICADOR VS EL OBJETIVO DEL PROCESd

OBJETIVO DEL PROCESO

Construir, adecuar, inspeccionar y/o certificar redes internas que garanticen el suministro oportuno, continuo y seguro.

o
<

o o
= e =z % €2 [eXe} X o
2 £ o g 55 E£E2 Rt
INDICADOR DESCRIPCION DEL INDICADOR 5 o 38 s zk &= Z3 ANALISIS GENERAL
z 8 o & £ 5z B
o] < o w >3 ? 0 5@
8] 9 o @ a 7
% Cumplimiento al tiempo de |Mide el porcentaje de cumplimiento al tiempo meta, de las ots
conexion de redes internas  [de conexion de redes nuevas comerciales, desde el ingreso Se presenta una alineacion directa,
nuevas comerciales hasta la puesta en senicio o certificacion. fp o )
preferencialmente hacia los
9% Cumplimiento al tiempo de |Mide el porcentaje de cumplimiento al tiempo meta, de las ots Spr"_’FeSDS d_E_ construccion,
conexién de redes internas  |de conexién de redes nuevas residenciales, desde el ingreso | NA | | D NA NA  |conexion y revision periddica, no
nuevas residenciales hasta la puesta en senvicio o certificacion. obstante, el subproceso de servicios
Z [ adicionales y certificacion de redes
B |% Cumplimiento al tiempo de| a } ! el o Ny
O | o mesion de redes internas | Mid€ € porcentaje de cumplimiento al tiempo meta, de las ots por servicios no se alinea
Q d 6n de redes nuevas residenciales multifamiliares i
O [nuevas residenciales € conexion ' directamente desde los conceptos
3 desde el ingreso hasta la puesta en senvicio o certificacion. " o
T de oportunidad, cumplimiento y
% calidad.
% N° de reconexiones de Muestra el nimero de reconexiones de usuarios por fuera del
O |usuarios por fuera del tiempo |tiempo de ley derivadas del proceso de revision periédica desde .
O |de leyderivadas del proceso |la generacion del motivo 1601 de visita complementaria hasta la NA NA D D D NA D Se puede considerar el
:( de revision periodica fecha de ejecucion de la orden mantenimiento de indicadores y/o
iables de control que faciliten el
8 [Node usuarios sin certificar |Es la cantidad de usuarios con senicio que no fueron anabes I a vl
Z |conuntiempo superiora 60 |certificados en un tiempo inferior a 60 meses desde la Gltima NA NA D D D D | segu!mleﬂto. el controly a_
‘O |meses desde la ulima certificacion que le haya sido realizada. (Resolucion CREG 067- disminucion de riesgos derivados de
'5 certificacién y con senvicio 95 numeral 7.20) los incumplimientos de cara al
0 N L
O |\ode usuarios conectados | ES 12 cantidad de usuarios que fueron conectados en un tiempo cliente y el seguimiento a
en un tiempo superior a 30 |SUPerior a 30 dias habiles a excepcion del mercado de D NA NA NA D | defectologias en estos subprocesos
e habueps P constructoras descontando el tiempo de blogueo imputable al de conformidad con las
cliente. (Resolucion CREG 067-95 numeral 7.20) especificaciones técnicas, ya que no
Porcentaje de usuarios de se evidencian tales acciones desde
Porcentaje d d d I -
gas con senvicios adicionales orcentaje de usuarios de gas con senicios adicionales NA D NA NA NA NA NA los indicadores actuales del
o proceso.
L“on“';;“;"s‘ejre";:::[;as Ne de clientes nuevos en conexiones yredes internas D NA NA | NA NA NA
SINTESIS DE ALINEACION| D D D D D D D

FUENTE: Instrumentos elaborados para la presente monografia

5.1.3 Descripcion y analisis de pertinencia y relevancia

Con el fin de determinar si los indicadores de los procesos misionales aportan
informacion imprescindible para informar, controlar, evaluar y tomar decisiones, se

realizo la evaluacion de la pertinencia y relevancia a cada uno de ellos en funcion
de los siguientes atributos:

Definicidn precisa: es decir, si el indicador es claro en cuanto a su propésito y se
mantiene en el tiempo.

Genera valor: es decir, si la medicion del indicador se toma en cuenta para tomar
decisiones, a nivel gerencial o de proceso.

Es Cuantificable / escala de medicién clara: es decir, si el indicador refleja
fielmente la magnitud, es susceptible de ser medido, su calculo a partir de datos
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numeéricos o un valor de clasificacion observado no puede dar lugar a
ambiguedades.

Sensible: es decir, las politicas organizacionales impactan el cumplimiento del
indicador.

El andlisis de estos atributos se relaciona en el Anexo D, en donde en términos de
relevancia, para la metodologia planteada en el presente trabajo, se orienta hacia
la determinacion de cuales de los indicadores comunican de mejor manera el
significado de la estrategia de la organizacién representada en los objetivos
estratégicos y para ello, partiendo del paso de alineacion y las observaciones
registradas alli, se determinan los inductores en cada indicador de actuacion de los
procesos® misionales de Efigas, es decir, para toma de decisiones que inciden en
el logro de las metas y los indicadores.

Como resultado de este analisis, se puede ratificar que no exista alineamiento entre
un indicador cualquiera, con alguno de los objetivos estratégicos de la empresa,
ademas, podria determinar la eliminacion o la revision y ajuste de dicho indicador,
puesto que para el sistema de gestion de la Empresa “seria inconveniente tener un
indicador que no mida ningun tipo de objetivo3® es decir, su pertinencia.

A continuacion, en la figura 6, se puede observar un ejemplo de la matriz con la cual
se realiz6 la evaluacion de la pertinencia y relevancia para el proceso de Gestion de
Ingenieria en cada uno de los atributos anteriormente mencionados.

Figura 6. Parametros utilizados en la Matriz para Analizar pertinencia y relevancia.
ANALISIS DE PERTINENCIA Y RELEVANCIA
PROCESO EFIGAS

INDICADOR

LAMEDICION DEL LAS POLITICAS
su DEF\NIC\OL\I ESPRECISA |\ 0\~ \DOR SE TOMA REE;%]:(;\\‘EIH\JA[?:TE VPR
’ EN CUENTA? ! CUMPLIMIENTO?

DESCRIPCION DEL INDICADOR

Se han tomado acciones

Porcentaje de disefios elaborados que cumplen con el
as de Gestion de

Elindicador refleja la

< ra a partir de la medicion |La descripcion reflejan in ajando |magnitud. Se sugiere tener
X |oportunidad en la legalizacion de los disefios s habiles de las fechas ~ [correctamente el alcance yel objetivo |en el manejo de las un rango de aceptabilidad [\
% de generacion ylegalizacion de las 6rdenes de trabajo. Se  |de la medicion del indicador legalizaciones de ordenes  [que permita la toma de u: 'a politica def 2:‘: ‘L“r: ::r
& presenta con corte al Gltimo dia de cada mes. El reporte se incumplidas para reducirel  [acciones P

. . una respuesta oportuna y da
Q entregara mes vencido. impacto de estas en la gestion
= las directrices para la
= del indicador. -
w operacion del proceso lo cual
o T incide en el tiempo tanto para
z magnitud apropiada. Se las actividades de disefio
Q El indicador presenta un nivel |sugiere que la forma de como las actividades
5 La descripcion reflejan Gpiimo de cumplimiento. Se | llevar esta medicion sea por |cartogréficas
W |oportunidad en la legalizacién de PQRs de Promedio de dias entre la yla alcance yel objetivo |esta analizando la posibilidad |oportunidad con un % yno
O |cartografia legalizacién de PQR’s (TT 1008) de cartografia. de lam | indicador. de wrarlo y darle por promedio. Verificar si

el in

No mide otras actividades del area  |mayor alcance a otras labores |todas las acciones que

del proceso. desarrolla el area que no

estan medidas en este
o

FUENTE: Instrumentos elaborados para la presente monografia

35 KAPLAN, R.S. y NORTON D.P. El cuadro de mando integral. Barcelona. 2000. Ediciones Gestién 2000. Segunda Edicion.
ISBN: 84-8088-504-1: ..."Un buen cuadro de mando debe poseer una combinacién de indicadores de resultado e inductores
de actuacion”...” Los inductores de la actuacion, son aquellos que tienden a ser especificos para la unidad de negocio en
particular. Los inductores de actuacion reflejan la singularidad de la estrategia de la unidad de negocio”

36 RIOS, R.M. Seguimiento, Medicion, Analisis y Mejora en los Sistemas de Gestion. Bogota. 2009. Contacto Grafico Ltda.
Segunda Edicion. ISBN: 978-958-9383-90-2
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5.1.4 Descripcion y analisis causa — efecto

En el presente trabajo, el analisis de la condicidon causa - efecto es aplicada con la
evaluacion de los indicadores de proceso frente a las perspectivas estratégicas de
la Empresa, caracterizando de esta forma si los indicadores actian como causa o
como efecto en cada una de ellas, y el analisis situacional de los mismos.

El resultado de este analisis es incluido en el Anexo E, no obstante, en la figura 7
se puede observar un ejemplo de la matriz con la cual se realizé esta evaluacion,
en la que se define en el campo de perspectiva, el indicador a cual de estas apunta
directamente (crecimiento y aprendizaje, procesos internos, clientes, financiera),
luego en relacion a cada uno de las perspectivas, se evalla si el indicador permite
evaluar las causas o mostrar el efecto del cumplimiento del objetivo estratégico
asociado a la perspectiva.

Para el caso del proceso de Gestion de Ingenieria, que se muestra como ejemplo,
podemos ver como los dos indicadores son de procesos internos, puesto que nos
miden la oportunidad del desarrollo de algunas actividades del proceso; respecto a
la perspectiva financiera y de clientes son causa, dado que determina la efectividad
de ventas o la consolidacion de proyectos que apunten al crecimiento sostenible del
negocio, y para las perspectivas de procesos internos y de crecimiento y aprendizaje
son efecto dado que a partir de procesos estandarizados y controlados, y con el
desarrollo de la cultura enfocada a la excelencia se asegura el cumplimiento de los
ANS definidos.

Figura 7. Encabezado de la matriz de andlisis de causa — efecto.
ANALISIS DE CAUSA EFECTO

PERSPECTIVA FINANCIERA | PROCESOS INTERNOS

CRECIMIENTO Y
APRENDIZAJE

PROCESO EFIGAS

OBJETIVO ANALISIS

INDICADOR PERSPECTIVA [ IND CAUSA | IND EFECTO

Oportunidad en la legalizacion de los disefios Procesos intemos. X X X X

GESTION DE INGENIERIA

Oportunidad en Ia legalizacion de PQRs de
cartogratia Procesos internos X X X X

asegura el cumplimiento de los ANS definidos

FUENTE: Instrumentos elaborados para la presente monografia

5.1.5 Descripcion y andlisis de indicadores vs factores clave de éxito

La identificacion de factores claves o criticos de éxito se realiz6 tomando como
referencia la caracterizacion de cada uno de los procesos misionales, y extractando
de alli las salidas esperadas del proceso segun los subprocesos descritos.

A partir de dicha informacion se construy6 la matriz de andlisis incluida en el Anexo

F, en donde se registrd la evaluacion para cada factor identificando si existia
cobertura directa, indirecta o0 si no presentaba cobertura por algun indicador. De
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esta forma, se establecio si existian elementos para monitorear, controlar y hacer
seguimiento al comportamiento de los aspectos criticos del proceso.

En la figura 8, se presenta el encabezado de la matriz utilizada como ejemplo en el
proceso de Gestion de Ingenieria en donde se pueden observar como factores
claves de éxito los siguientes:

Informacién oportuna

Informacién confiable

Disefios que cumplen con los requisitos técnicos
Disefios que cumplen con los requisitos del cliente

De la evaluacion se concluy6 que sélo el primero tiene cubrimiento por parte de los
dos indicadores del proceso, los demas estan sin cobertura. Asi mismo, si bien el
primer factor se encuentra medido, no da suficiente alcance para todas las
solicitudes que se generan. Este analisis queda registrado en la dltima columna.

Figura 8. Ejemplo del encabezado de la matriz de factores clave de éxito.

FACTORES DE EXITO

PROCESO EFIGAS SUBPROCESOS

Gestion de la cartografia y disefio

ANALISIS
PROCES INDICADOR DESCRIPCION DEL INDICADOR Informacién Disefios cumplen
[e] confiable requisitos cliente

Porcentaje de disefios elaborados que cumplen

con el tiempo establecido segin las politicas de

Gestion de Ingenieria: el indicador se considerara
< Oportunidad en la legalizacion |a partir de la medicion del tiempo transcurrido b NA NA NA
ﬁ de los disefios entre los di'?\s hé\b\lesrde las fechas de generacion Los resultados de los indicadores o estan
E ;ijleeg:rl:‘zaa?;ncd;ﬁluﬁi:zSd?:l;r:z;:;a zees. El permitienflo evaluar los factores claves de éxito:
= reporte se entregara mes vencido. informacion conﬂa.ble, cumphwenm de requisitos
w legales y los requisitos del cliente que pueden ser
g ites a los normativos, adicional a esto en cuanto
‘o a informacién oportuna sélo se limita a lo derivado de
0 los PQR's y no de lo que se genera internamente por
% Oportunidad en Ia legalizacion Promedio de dias transcurridos entre la generacion el normal desarrollo de los procesos internos

y la legalizacion de PQR's (TT 1008) de D NA NA NA

de PQRs de cartografia
cartografia.
D NA NA NA

FUENTE: Instrumentos elaborados para la presente monografia
5.1.6 Analisis del comportamiento de los indicadores

De manera complementaria a los analisis realizados anteriormente, y con el fin de
evaluar el comportamiento de los indicadores frente a los referentes matriculados
actualmente en el sistema de gestion de Efigas, en el Anexo G se presenta el
registro de dicha evaluacion y el andlisis del grado de mejoramiento de los
indicadores para los periodos 2013 y 2014, asi como del grado de cumplimiento,
con relacion al cierre del afio 2014 de los referentes definidos para cada indicador
de cada proceso.
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Frente al grado de mejoramiento se tomaron soélo los indicadores de los que se
tenian resultados para los dos afios, y se realizo la valoracién en la columna de
comportamiento para identificar si se cumplié o no se cumplio con relacion referente.

En la columna de grado de mejoramiento se calcul6 el porcentaje de cumplimiento
de los indicadores que mejoraron en tanto que en la columna de grado de
desmejoramiento se calculé el porcentaje de los indicadores del proceso que
desmejoraron.

Adicionalmente se evalud en la columna de cumplimiento, si se dio o no alcance al
referente del indicador, con la que se calculé6 en la columna de grado de
cumplimiento el porcentaje de indicadores que cumplieron el referente frente al total
de indicadores del proceso.

A continuacion se muestra (figura 9) un ejemplo con el proceso de gestion comercial
en donde se tiene el nombre del procesos y sus indicadores, cada uno con su
referente, el resultado final del afio 2013, el resultado final 2014, la comparacion de
afio a afio en la columna ANO 2013/ANO2014 y, finalmente, el comportamiento.

Figura 9. Ejemplo de la matriz de andlisis del comportamiento y resultados de los indicadores de Efigas.

ANALISIS DEL COMPORTAMIENTO DE LOS INDICADORES

Bk oo pmrus e e e s | ome | s | [ |osmoon Inompke
R e e | tosw | e | | weoo | ompe
| bkl 100% 2% | 2% B | Meom | Cumpe
[4 e—
S iciones pare f mercado Intial 100% 100% | 100% | s | lguel | Cumple
O 1ien e Coneiones v Redes Tkteras 43% 43% 24% == Tgual ampe | 43% | 29%  67%
E Utilidad bruta en conexiones y redes intemas R;;i?:‘;}gi: A 1%;522:;.4 Cumple
5 Cobertura del servicio de gas 85% 81% 83% !‘ Mejora Incumple
Nivel de Posicionamiento 0% NA 92%, Cumple
[Costo promedic de la venta 5% 4% 5,6% Desmejora Incumple

FUENTE: Instrumentos elaborados para la presente monografia
5.2FASE 2. DETERMINACION DEL DIRECCIONAMIENTO

Esta redne los resultados de la fase 1 expresados en funcion de la viabilidad, y
adicionalmente registra las principales brechas y riesgos a los que esta expuesto
cada proceso con los indicadores que cada proceso tiene actualmente definidos, y
gue a su vez, determinaran los puntos de enlace para realizar la propuesta de
mejoramiento en la gestion corporativa.

5.2.1 Analisis de las generalidades del indicador
En este punto se recopild lo encontrado en la definicion del indicador desde el

analisis de pertinencia y relevancia, y a partir de alli se elabor6 la descripcién en
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relacion con una definicion precisa y de manera complementaria, si estaba
impactado por politicas o bien si contenia referencia a ellas.

Posteriormente, se estudié la métrica, la cual fue revisada en la matriz de
caracteristicas generales, y confrontada con lo definido en la matriz de pertinencia
y relevancia respecto de la magnitud.

De igual forma, se evalu6 el comportamiento del indicador del afio 2013 vs el afio
2014 en cuanto a mejoramiento y cumplimiento, y se revisé la oportunidad del
reporte para verificar que se pudiera presentar oportunamente para toma de
decisiones.

A manera de ilustracion, para el caso del analisis realizado sobre los indicadores
del proceso de gestién de ingenieria, se pudo observar que se debe hacer referencia
a las politicas en la descripcion de los indicadores, dado que éstas tienen directrices
relacionadas con los datos a partir de los que se construye el indicador; asi mismo,
uno de los indicadores debe ajustarse en su métrica puesto que es expresado en
funcion del promedio y para gestionarlo y realizar su interpretacion seria mejor
establecerlo como una proporcion para medir cumplimiento de tiempos y tomar las
acciones pertinentes.

De manera complementaria, se observa que en este proceso es necesario
establecer variables de control e indicadores complementarios que permitan medir
aspectos del desarrollo del proceso a fin de tener una mejor perspectiva de lo que
sucede en el mismo.

En cuanto al cumplimiento, se deduce que hay oportunidad de mejora para el
indicador relacionado con disefio y que estos indicadores son reportados a tiempo
permitiendo toma de acciones oportunas.

5.2.2 Anélisis de caracteristicas

En esta etapa se evaluaron las principales brechas y riesgos de acuerdo al analisis
realizado en la alineacion externa con el objetivo estratégico e interna con el objetivo
del proceso; de este andlisis se podra deducir el grado alineamiento y coherencia
entre estos aspectos, asi como con las perspectivas u objetivos estratégicos de la
organizacion.

En el caso de los indicadores del proceso de gestion de ingenieria, se concluye que
existe alineacion con los objetivos estratégicos de las perspectivas estratégicas
financiera y de clientes, no obstante, con respecto al objetivo del proceso, su
alcance no cubre el componente de cumplimiento de requisitos normativos y del
cliente, en donde se puede realizar una propuesta de mejoramiento.
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En los aspectos de pertinencia y relevancia se observa que los indicadores son
tomados en cuenta, pero no cubren todas las actividades que se desarrollan en el
proceso, para lo cual puede proponerse otra accion de mejora.

Sobre la relacién causa efecto, a partir de estos indicadores se puede hacer un
analisis por causa, especialmente para evaluar su incidencia en el cumplimiento de
los objetivos estratégicos sobre las perspectivas de clientes y financiera; o bien un
analisis de efecto, para ver el cumplimiento de los objetivos de las perspectivas de
procesos internos y crecimiento y aprendizaje.

Finalmente, se determinaron brechas o riesgos en cuanto a si se cubren todos los
factores claves de éxito, concluyendo que existe posibilidad de tomar acciones para
cubrir los factores de informacién confiable, disefios que cumplen requisitos técnicos
y disefios que cumplen requisitos del cliente.

En lafigura 10 se presenta el ejemplo del encabezado de la aplicacion de esta matriz
en el proceso de gestion de ingenieria.

Figura 10. Matriz de analisis de viabilidad (encabezado parcial). Proceso de Gestion de Ingenieria.

ALINEACION EXTERNA ALINEACION INTERNA
CADOR DE
Tiemp JETIVO| PROPUESTADE |PROC 0 PROPUESTA DE PROPUESTA DE
PRO! 5 de MEJORAMIENTO MEJORAMIENTO MEJORAMIENTO
n etiv

GENERALIDADES DEL INDICADOR

c
eso | INDIcADOR | E o reporte

Evaluar la posibilidad de
cont s

Los indicadores miden
Se requiere establecer |productividad. Estan
dos con el objetivo.

GESTION DE INGENIERIA

Oportunidad en la
legalizacion de
PQRs de cartografia

FUENTE: Instrumentos elaborados para la presente monografia

Una vez identificados los puntos de enlace (que representan realmente la solucion
a las brechas), es necesario definir la forma en que el seguimiento a los indicadores
facilitara en las diferentes instancias, la toma de decisiones de manera oportuna,
desde los mandos tacticos hasta los mandos estratégicos.

5.2.3 Modelo de gestion
Para dar alcance a esta paso, Efigas ha venido construyendo el modelo de gestion
estratégica en el que se puede observar la aplicacion de la metodologia del ciclo

Planear, Hacer, Verificar y Actuar (PHVA), cuyo fin es el de integrar y alinear el
esquema de medicion (Figura 11).
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5.2.3.1 Planear

En el componente del planear se incluy6 todo lo relacionado con la revision y
actualizacion de los siguientes aspectos:

Direccionamiento estratégico: Politica de Sostenibilidad, Propuesta de valor,
Mision, Vision y Valores.

Mapa Estratégico: Objetivos estratégicos, Iniciativas estratégicas.

Plan Operativo: Planes, Programas, Proyectos e Indicadores

Figura 11. Modelo de Gestion Estratégica Efigas SA esp.

MODELO DE GESTION ESTRATEGICA

Ajuste de Planeacion : 3 z
Direccionamiento

estratégico
Mapa Estratégico

reventivosy de :
. ’ Plan Operativo

mejora

CULTURA
ORGANIZACIONAL

Indicadores
Avance Planes,
Programas y Proyectos Programas
Informe de Proyectos
Sostenibilidad

CALIDEZ-CLARIDAD- CUMPLIMIENTO

FUENTE: Proyecto en desarrollo en el sistema de gestion de la calidad de Efigas.

5.2.3.2 Hacer

Dentro del componente del hacer, se ejecutaron todas las actividades de los planes,
programas y proyectos definidos para el logro de las iniciativas estratégicas.

5.2.3.3 Verificar

Desde el componente del verificar, se realizd el seguimiento al avance o
cumplimiento de lo definido a través de:

Indicadores estratégicos, de procesos, y variables de control
Avance de planes, programas y proyectos

47



Informe de sostenibilidad

Es en este punto en donde se pretende integrar la propuesta de mejoramiento en la
gestion corporativa a partir de la integracion de los indicadores de proceso de los
procesos misionales, la cual se puede extender a los demas tipos de procesos del
mapa de procesos de la organizacion.

5.2.3.4 Actuar

En el componente de actuar, se realiza el ajuste de la planeacién estratégica, se
establecen los planes de accion correctivos, los preventivos y los de mejora de
acuerdo a los resultados del seguimiento realizado en la etapa del Verificar.

Adicionalmente, se identificé la necesidad de establecer o fortalecer la cultura
organizacional dado que son las personas las que movilizan el ciclo para que sea
orientado a resultados y mejoramiento continuo, y bajo las premisas de calidez,
claridad y cumplimiento que se han venido trabajando con el programa excelencia
de Efigas; Es por esto que dentro del modelo se incluye la Cultura Organizacional
como el eje conductor.

El registro y seguimiento de las actividades relacionadas con la administracion de
los componentes estratégicos de sistema de gestion de Efigas se realiza mediante
la utilizacion de dos aplicaciones desarrolladas especificamente tal propdsito, estos
son los sistema “EnlaC”, (que facilita el registro de la documentacién del sistema, el
manejo de los indicadores de proceso y el establecimiento y control de los planes
de accion) y el aplicativo GIRECS, en el cual se han gestionado las perspectivas y
objetivos estratégicos, asi como el seguimiento a los planes, programas y proyectos
derivados directamente de la planeacion estratégica de la organizacion.

Una vez se haya establecido este modelo de gestién estratégica, en donde se
determina el seguimiento a realizar con los indicadores de los procesos, se cuenta
con todos los elementos para desarrollar la fase 3, la cual corresponde a la
consolidacion del sistema de medicion mediante la integracion de los procesos a
partir de sus indicadores.

53 FASE 3. PROPUESTA DE MEJORAMIENTO EN LA GESTION
CORPORATIVA

La elaboracion de la propuesta de mejoramiento al sistema de medicion (la cual es
fundamental para el mejoramiento en la gestidén corporativa de Efigas) inicia con la
definicion de acciones a proponer en base a los puntos de enlace de la etapa
anterior.
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5.3.1 Analisis de viabilidad

La matriz correspondiente al andlisis de viabilidad (Anexo G) incluyé una columna
de propuesta de mejoramiento en cada uno de los aspectos sobre los cuales se
realizo el estudio, de igual forma se realizaron los comentarios pertinentes con
propuestas de mejora en las generalidades del indicador.

A partir de la informacion registrada en dicha columna, se registra la propuesta de
mejoramiento respecto a los puntos de contacto identificados en las matrices de
Pertinencia y Relevancia, Relacion Causa — Efecto y Factores Claves de Exito tal
como se muestra en la figura 12.

Figura 12. Aspecto de la matriz de viabilidad. Pertinencia y relevancia, Relacién causa — efecto; Factores claves

de éxito (Ejemplo: proceso de gestion de ingenieria).

GENERALIDADES DEL
INDICADOR

ANALISIS DE
FACTORES
CLAVES DE

EXITO
(Factores Clave de
Exito)

PERTINENCIA Y
RELEVANCIA
(GEHELMERY

Relevancia)

RELACION CAUSA EFECTO
(Causa Efecto vs Iniciativa)

PROPUESTA DE
MEJORAMIENTO

PROPUESTA DE
MEJORAMIENTO

PROPUESTA DE
MEJORAMIENTO

INDICADOR

Oportunidad en la
legalizacion de los
disefios

Oportunidad en la
legalizacion de
PQRs de cartografia

GESTION DE INGENIERIA

Los indicadores son
tomado en cuenta en
la gestion del
proceso, no obstante
hace falta controlar
con indicadores otras
actividades del
mismo.

Evaluar la posibilidad de
conformar mas
indicadores que permitan
reflejar ampliamente el
estado y evolucién de las
actividades del proceso

La medicién en promedio
para el indicador de
PQR’s de cartografia se
puede complementar con
una medicién de
oportunidad en
porcentaje.

Estos indicadores son causa y efecto.

De Causa, dado que al medir
oportunidad nos permiten controlar la
variable tiempo que para la perspectiva
de clientes yfinanciera determina la
efectividad de ventas o la consolidacion
de proyectos que apunten al
crecimiento sostenible del negocio.

De efecto de la perspectiva de procesos
internos dado que a partir de procesos
estandarizados y controlados ydesde
la perspectiva de crecimiento y
aprendizaje con el desarrollo de la
cultura enfocada a la excelencia se
asegura el cumplimiento de los ANS
definidos.

Establecer un
procedimiento para
relacionar los factores de
defectologia (Causa), con
la afectacion en cuanto al
tiempo yla calidad en el
que se puede realizar la
presentacion de proyecos
de disefio de redes
externas e internas
(Efecto).

Producto de esta actividad
se debe analizar el
establecimiento de
nuevos indicadores o
variablesde control dentro
del proceso.

Con Cobertura
Directa:

Informacién
oportuna.

Sin Cobertura:

Informacion
confiable

Disefios que
cumplen requisitos
técnicos

Disefios que
cumplen requisitos
del cliente.

Evaluar la inclusién de
indicadores sobre :
informacién confiable,
cumplimiento de
requisitos legales ylos
requisitos del cliente
que pueden ser
diferentes a los
normativos.

FUENTE: Instrumentos elaborados para la presente monografia

Los resultados de la aplicacion metodoldgica de la matriz de viabilidad, permiten
tener una visién clara acerca de los aspectos en los que la integracién de los
indicadores de proceso se puede realizar, al generar planes que permitan enlazar
las brechas identificadas y se constituyan en los puntos de amarre entre ellos. Esta
coyuntura, a su vez, servird de base para la aplicacion del ejercicio del modelo de
gestion que viene adelantando la organizacion.

En consecuencia, el modelo podra incluir la siguiente frecuencia y los responsables
de seguimiento en cada una de las etapas del ciclo PHVA:

PLANEAR: Comité de Gerencia Ampliado - ANUAL (Febrero)

HACER: Responsables de Planes, programas y proyectos — Continuo y de acuerdo
a las actividades programadas.
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VERIFICAR: Indicadores Estratégicos: Comité de Gerencia — Junta - Mensual
- Indicadores de Proceso: Comité de Area - Grupos Primarios - Mensual
Variables de Control: Segun se requiera
Avance de Planes Programas y Proyectos: Comité de Gerencia Ampliado
- Semestral (Febrero / Julio)
Informe de Sostenibilidad y Comité de Gerencia Ampliado - Anual
(Febrero)

ACTUAR: Planes de Accion preventivos, correctivos y de mejora: Continuo, cuando
se requiera. Ajuste a la Planeacién Estratégica: Anual — Febrero

5.3.2 Analisis de cargas

Como complemento a la integracion de los procesos a través de la gestion de sus
indicadores, se hace necesario definir un mecanismo que permita asegurar el
cumplimiento de las acciones operativas que se desarrollan en los mismos,
mediante la definicidbn de cargas por proceso, el cual se conserve actualizado en la
medida en que el volumen de informacién y las labores crece.

De esta forma, consecuentemente, se estd asegurando el cumplimiento de las
metas establecidas por la compafia y los referentes establecidos como parametro
de control dentro de los procesos.

Para ello, en el Anexo 0, se registra una propuesta metodoldgica que integra la
descripcion de las acciones o actividades con la frecuencia, para estimar la carga
asignada a las labores de cada proceso.

Metodoldgicamente, este procedimiento permite apropiar una manera sencilla de
levantar los tiempos dedicados a cada labor, llevarlos a una misma escala de tiempo
dedicacion, y generar una sumatoria, que finalmente se confronta con el tiempo
tedricamente disponible para realizar la tarea.

Un beneficio adicional lo representa el hecho de que cada actividad descrita se
relaciona directamente con el proceso para el cual se realiza, confirmando de esta
forma la integracion de procesos e indicadores desde las entradas y salidas del
proceso analizado.

Su conclusién presenta la carga de ocupacion en relacion con dicho tiempo tedrico,
indicando en porcentaje, el tiempo destinado a cada labor.

A partir de ella, cada lider de proceso podria presentar sus necesidades de recursos
a fin de asegurar el cumplimiento del objetivo del proceso.
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La figura 13 presenta el esquema general de la plantilla de levantamiento utilizada.

Figura 13. Muestra de la plantilla propuesta para el levantamiento de cargas laborales.

LEVANTAMIENTO DE CARGAS LABORALES
PROCES ANALIZADO

ACTIVIDAD

o
2]
w
Q
(@)
4
a

COD. ACTIVIDAD
CARGO UNIFICADO
RESPONSABLE
SUBPROCESO
INDICADOR VINCULAD!
DESCRIPCION DE LA
COD. DE LA ACTIVIDAD
UNIDAD DE MEDIDA
FRECUENCIA
VOLUMEN PROCESADQ
TIEMPO C/U (Min.)
MINUTOS DIA
TIEMPO EI C/U (Min.)
MINUTOS CON EI DiA

FUENTE: Sistema de gestion de Efigas. Adaptado para el presente trabajo.
5.3.3 Actualizacion documental

Para finalizar, derivado del Proyecto Estratégico de Tecnologias de la Informacion
— PETI, que la Empresa ha desarrollado y que ha sido implementado recientemente
en la organizacion, resulta de vital importancia realizar una actualizacién de la
documentacion descriptiva de los esquemas operacionales existentes actualmente
en el sistema de gestion de la calidad de la empresa, con el fin de adaptarlos a las
particularidades de este nuevo sistema, con el fin de asegurar el registro y la
trazabilidad clara de todas las acciones que pueden llegar a afectar el desempefiio
de los procesos.

De igual manera, resulta pertinente incluir un documento guia para realizar la
gestion del sistema de medicion con las actividades requeridas para evaluar la
inclusion o analisis de algun indicador teniendo en cuenta todas las variables que
se consideraron en el desarrollo del presente estudio; igualmente, el alcance de esta
actividad se haria en la medida en la cual se actualice la planeacién estratégica de
la organizacion.
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6. DISCUSION Y RESULTADOS

El ejercicio de andlisis realizado en funcion de los aspectos de pertinencia,
relevancia, alineamiento e identificacion de elementos de coherencia, consistencia,
competencia y suficiencia a nivel de detalle desde la construccion de los procesos
misionales en Efigas se ha desarrollado sobre el esquema estratégico y operativo
actual de la Empresa, aplicando una metodologia descriptiva de las situaciones
evidenciadas al confrontar los aspectos objetivo en el presente trabajo (Figura 14)

Figura 14. Esquema para el analisis general de alineacion en Efigas.

-
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pertinenciay objetivos
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FUENTE: Instrumentos elaborados para la presente monografia

Este ha permitido identificar un importante grado de madurez en el sistema, aunque
la forma de medicion no refleja fielmente lo que se busca medir o bien, los
instrumentos de medicion no ofrecen las condiciones integrales para mantener un
panorama claro del estado de los procesos y los resultados 6ptimos.

Existe un nivel de alineacién entre los objetivos estratégicos y a la vez con los de
cada proceso, sin embargo, la no alineacion de todos los factores de éxito
representa condiciones de riesgo en algunos de ellos, por lo cual resulta de vital
importancia mantener los controles o variables de control monitoreadas de manera
permanente, hasta tanto, la frecuencia en la aparicién de las situaciones de riesgo
se vea minimizada con una menor ocurrencia de no conformes en los procesos.

En este sentido, el sistema de gestion estratégica se puede apalancar en la
metodologia de control de producto no conforme y adicionalmente en utilizar las
herramientas acé propuestas con el fin de disminuir el impacto por las acciones que
incumplen parametros o requisitos.
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Esta es una muy buena alternativa en la forma de realizar la integracion de los
indicadores de proceso de gestion en Efigas, la cual, eventualmente podria redefinir
la creacion de macro procesos, con el fin de integrar la medicion en funcion de las
acciones transversales en la organizacion, como por ejemplo la de definir un solo
indicador que controle los resultados desde el proceso de la venta hasta la
instalacidon y puesta en servicio de la red interna de un cliente.
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7. CONCLUSIONES

La caracterizacion de los procesos misionales de Efigas se realiz6 mediante la
estructuracién de 8 matrices a partir de las cuales se identificaron los aspectos
fundamentales de los mismos, las cuales se presentan en el capitulo de anexos.

A partir de dichas matrices, se lograron identificar los aspectos de calidad,
expresados en funcion de la suficiencia en alcance de los indicadores del proceso,
la determinacién de los factores clave de éxito y la consistencia en la métrica de los
Mismos.

Para cada uno de los indicadores, se registraron en las respectivas matrices los
hallazgos sobre las brechas o situaciones de riesgo que reflejan incumplimientos o
insuficiencias frente al objetivo del proceso, al objetivo estratégico y al cumplimiento.

A partir de ellos se podran derivar las acciones pertinentes enfocadas a la mejora
como producto de la integracion de los aspectos observados.

La identificacion previa permite identificar los puntos de enlace entre proceso,
incorporando el andlisis de causa efecto a partir de los objetivos estratégicos de la
organizacion

Se identificaron indicadores de proceso como el de oportunidad en la legalizacion
de Peticiones, Quejas y Recursos (PQR) en el proceso de Gestidn de ingenieria, en
los cuales el area puede trabajar en el ajuste del ANS para registrar de mejor
manera el cumplimiento que viene dando a las gestiones de su area en este
aspecto.

Igualmente se identifico la necesidad de integrar los procesos de ingenieria, ventas
y construcciones con el fin de generar una medicion especifica a un “macro proceso”
derivado de las acciones de cara al cliente, desde el momento del contacto
comercial hasta la puesta en servicio, definiendo para €l un ANS especifico.

De otra parte, se determind que la medicidn que se realiza desde servicio al cliente
en relacion con las solicitudes, actualmente presenta un desfase en su ANS, ya que
integra varias acciones y solo toma el referente de una de ellas para medir la gestion
integral del proceso de oportunidad en la realizacion de disefios de instalaciones,
del proceso de gestion de ingenieria.

Se verificd la construccion del modelo de mando para los procesos misionales de
Efigas, los cuales se agrupan en la figura 15:
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Figura 15. Distribucién de procesos por dependencia y area en el Cuadro de Mando Operativo de Efigas.

Fidelizacion

Suministro y Transporte 2 3
Servicio al Cliente
Ventas

Gestion del Cobro 7

Administracion y
Gerencia

Ingenieria

ey 28

Mantenimiento

FUENTE: Sistema de Gestién de Efigas.

El compromiso de la alta direccion con el seguimiento y medicion del sistema de
gestion ha permitido recoger de los procesos, aquéllos indicadores presentados en
la revisidon por la direccion, en la categoria de estratégicos, lo cual justifica la
cantidad asociada en dicho proceso. El segundo nivel de responsabilidad se
enmarca en el area técnica con 28 indicadores de proceso y las areas comercial y
financiera concentran el resto de los indicadores (23 y 7 respectivamente).

Esto evidencia una alineacion Gerencial, Técnica, y Comercial de la organizacion
para la gestion corporativa.

Finalmente, el andlisis realizado de la alineacién, la pertinencia, la relevancia y
demas aspectos considerados en la matriz de viabilidad (Anexo H), constituyen de
manera integral, la propuesta de mejoramiento en la gestidon corporativa de Efigas
mediante la integracion de los indicadores de proceso del SGC.
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8. RECOMENDACIONES

En relacién con la alineacion:

A partir de los resultados de las matrices aplicadas en este trabajo, es pertinente
realizar el ajuste en la definicion de los objetivos de los procesos, de la descripcion
de algunos indicadores, del método de calculo utilizado y del ajuste del reporte para
aplicar de manera oportuna la revision y el planteamiento de acciones.

De igual forma, es necesario establecer esquemas de medicion adicionales en
algunos procesos en los cuales se mide de manera insuficiente la gestion al interior
y no se puede tener claridad sobre el alineamiento y el resultado del mismo.

El ejercicio de factores claves de éxito se debe desarrollar y documentar al interior
de cada proceso y asi mismo en las lineas de proceso que comparten entradas y
salidas, para favorecer la gestion integral de los ANS. A su vez, la identificacion
debe asegurar la alineacién con el objetivo del proceso y el objetivo estratégico
asociado.

Se deben revisar las politicas por proceso para ajustarlas a las perspectivas y
objetivos estratégicos de la organizacion y determinar el esquema ordenado y
estructurado de las mismas desde su construccion con los elementos que determine
la organizacion como fundamentales para aplicarlos a los proceso.

En relacion con la pertinencia:

La revision por la Direccién puede estructurar una evaluacion del impacto de los
resultados a partir de la relacion causa — efecto con el fin de relacionar las acciones
de mejoramiento al cumplimiento de las perspectivas estratégicas de la Empresa

La construccidon de variables de control con un seguimiento mas frecuente que el
gue se establece para los indicadores de proceso es una alternativa que se debe
explorar como medio de seguimiento y control de las acciones operativas que
conforman un proceso; La organizacion puede establecer una metodologia para la
determinacion de las necesidades del establecimiento de dichas variables.

En relacion con la responsabilidad en la medicién.

La empresa puede realizar el seguimiento escalonado de los indicadores,
estableciendo niveles de responsabilidad segun la jerarquia organizacional y
asegurando el nivel de competencia en la toma de decisiones en cada linea de
mando, empezando por la revision de producto no conforme, luego, mediante el
registro y seguimiento a las variables de control, posteriormente con la revision y
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reporte de los indicadores de proceso y finalmente con la revision de los indicadores
estratégicos.

En relacion con la gestion de los procesos:

Estructurar macro procesos que faciliten la integracion de los procesos identificados
en el mapa de procesos en funcién de las lineas de negocio de la Empresa.

Estructurar equipos estratégicos de trabajo en funcién de las lineas de negocio, que
tengan las funciones y capacidades para realizar el seguimiento y tomar las
acciones de mejora necesarias para mantener controlado el proceso globalmente

Establecer dentro de los esquemas de medicion, el grado de aceptabilidad de los
resultados, tomando en consideracion el hecho de que algunos de los indicadores
se mantienen constantes en un alto grado de cumplimiento pero no siempre
alcanzan el referente establecido por la organizacion.

Fortalecer en todos los procesos misionales de Efigas con acciones documentadas
dentro del Hacer, la forma en la cual se materializan las acciones enfocadas a la
perspectiva de crecimiento y aprendizaje.

Ajustar los referentes de algunos de los indicadores de los procesos misionales en
funcién de los cambios derivados de la implementacion del nuevo sistema de
gestion corporativa de Efigas.

Aplicar la metodologia de la presente monografia en los procesos de soporte y
gerenciales de la organizacion.

Elaborar un documento guia para la gestiéon del sistema de medicion con las
actividades necesarias para evaluar la inclusién, modificacion o eliminacién de
indicadores considerando las variables obtenidas en el presente estudio.

Documentar los costos de no calidad con el fin de tomar las acciones frente al

impacto en los clientes y adicionalmente prevenir la afectacion de la perspectiva
financiera de la organizacion.
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ANEXOS

Los anexos son presentados en el archivo adjunto.
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