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RESUMEN

TITULO:

FORMULACION DEL PROCESO DE PLANEACION ESTRATEGICA CON BASE EN ENFOQUES
ADMINISTRATIVOS MODERNOS PARA LA EMPRESA DE GAS DOMICILIARIO INGASOIL S.A.
E.S.P.

AUTORES:
ANGELICA MARIA CORDERO DAVILA — Administradora de Empresas
JAIME CORZO GOMEZ - Ingeniero de Petrdleos

PALABRAS CLAVES:
Planeacion estratégica, Diagndstico, herramientas.

DESCRIPCION

INGASOIL S.A. E.S.P. adolece de una estructura empresarial y un enfoque de planeacién con
visién a futuro para enfrentarse con éxito a la competencia creciente, su actividad gerencial esta
basada en objetivos a corto plazo con una planeacion tactica.

Consciente de lo anterior, INGASOIL S.A. E.S.P., considera necesario emprender un
redireccionamiento estratégico con proyeccidn a 2013, que proporcione competitividad y
posicionamiento empresarial. Para el redireccionamiento estratégico se parte de un diagnéstico
efectuado con la ayuda de las herramientas como la matriz de recursos y capacidades
empresariales y la de capacidad interna, que permiten conocer el estado de la empresa desde el
campo interno analizando fortalezas y debilidades respecto de sus capacidades directiva,
competitiva, financiera, tecnolédgica, talento humano y en el campo externo, basado en
herramientas de analisis del entorno hacia los stakeholders. Otras herramientas utilizadas son las
matrices B.C.G, y el enfoque que proporciona la teoria de restricciones “TOC".

Con el resultante del ejercicio arriba expuesto, se hace una formulacion estratégica integral que
parte de los elementos de la misma que generan soporte como son mision, vision, valores
corporativos, organigrama, para concluir con los planes estratégicos que son el eje fundamental
para lograr una empresa con proyeccion.

*k

" Trabajo de Grado
Facultad De Ingenierias Fisicomecanicas. Escuela De Estudios Industriales Y
Empresariales.Especializacion De Alta Gerencia. Director Orlando Contreras, MBA
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ABSTRACT

TITLE:
FORMULATION OF THE STRATEGIC PLANNING PROCESS BASED ONADMINISTRATIVE
MODERN APPROACHES TO THE HOUSEHOLD GAS COMPANY INGASOIL S.A. E.S.P.

AUTHORS:
ANGELICA MARIA CORDERO DAVILA - Busigess Administration
JAIME CORZO GOMEZ - Petroleum Engineer

KEYWORDS:
Strategic planning, diagnostics, tools.

DESCRIPTION

INGASOIL S.A. E.S.P. needs a corporate structure and an approach on forward-looking planning to
face the growing competition successfully, It's the management activity is based on short-term
objectives with tactical planning.

Keeping in mind the paragraph above, INGASOIL SA ESP, considered necessary start a strategic
projected to 2013, what will provide a business competitiveness and a corporate positioning
strategic to get the redirection diagnosis made with the help of the tools like the resourse
matrix, and it should start from and internal capacity, which allow the level of the company from the
internal part when you analyzie strengths and weaknesses regard to their management, competitive
part, financial and skills technological, also the human and the external part, based on
environmental analysis tools to the stakeholders. Other tools used are the BCG matrixes, and the
provide approach what focus by the theory of constraints "TOC".

As a result of the procedure stated above an is, integral strategic formulation is made which starts
from it’s own elements such a mission, vision, corporate values, organization chart. To conclude
with the strategic plans what is the fundamental axis to get a company with projection.

" Work Degree
Faculty of Engineering. School of Industrial & Management Empresariales.Especializacion High.

Director Orlando Contreras, MBA
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INTRODUCCION

¢Porgue algunas organizaciones tienen éxito mientras otras fracasan? Las
estrategias que los directivos de una organizacion plantean tienen un impacto
fundamental en su desempefio frente a sus iguales. Una estrategia es la accién
que los gerentes toman para alcanzar una o mas de las metas de la organizacion.
Si las organizaciones no afrontaran el desafio del cambio sus gerentes no tendrian
que hacer planes. Lo que un gerente hiciera hoy, o en el futuro, seria exactamente
lo mismo que hizo hace décadas.

En un mundo asi, no habria necesidad de planificar; pero ese mundo no existe.
Los cambios tecnolégicos, sociales, politicos, econdmicos y juridicos ocurren
permanentemente. El contexto que afrontan los gerentes es sumamente dindmico
y tiene repercusiones tan grandes para la supervivencia de la organizacion que no
podemos dejar las cosas al azar. Por ende, los gerentes contemporaneos
necesitan planificar y lo deben hacer bien. Para garantizar el éxito de una
organizacion, no solamente se requiere que las personas de la alta direccion
posean excelentes habilidades de liderazgo, planeacion y comunicacion, entre
otras; ni es suficiente que la salud de la misma esté sustentada por una buena
calidad de los productos y servicios prestados, ni por la excelente gestion de
mercadeo ni por la sélida posicion financiera que se tenga. Es importante entender
el elemento en el cual estas y otras practicas interactian entre si: La propia
organizacion y la planeacion hacia futuro o lo que cominmente se llama
“DIRECCIONAMIENTO ESTRATEGICOQO".

14



1. GENERALIDADES DE LA EMPRESA

La Empresa GAS AND OIL ENGINEERING S.A. E.S.P. “INGASOIL S.A. E.S.P.”,
es una empresa de servicios publicos con su sede principal en la ciudad de
Bucaramanga, INGASOIL S.A. E.S.P. es una Empresa de caracter comercial y
privado, constituido mediante escritura publica No. 1092 del 27 de abril de 2007.
NIT: 900163764-2., Matricula Mercantil No. 05-000142665-04.

INGASOIL S.A. E.S.P., cuenta con sedes en los municipios de San Andrés,
Guaca, Capitanejo, Pangote y Santa Barbara en la Provincia de Garcia Rovira y
Simacota, Oiba, Guadalupe y Contratacion en la Provincia Comunera del
Departamento de Santander, donde se encuentra desarrollando obras y prestando
el servicio del gas domiciliario por redes al &rea urbana de los municipios. A julio
31 de 2011 se encuentra prestando servicio a 1100 usuarios de los 7000 usuarios
potenciales de los 9 municipios donde la empresa tiene presencia. En el area
administrativa de la sede principal cuenta con 10 empleados y en los municipios
con 9 empleados, en el area de ejecucidon de obras cuenta con 60 empleados,
entre supervisores, técnicos y operarios.

La empresa desarrolla toda la cadena para llevarle finalmente el servicio al usuario
a saber:

e Gestidon con las administraciones municipales y la comunidad del municipio
donde se pretende llevar el proyecto.

e Trabajo de campo para la recoleccion de informacion por medio de encuestas
de la forma de vida, tipo de vivienda, tipos de servicios utilizados y base de la
economia de los futuros usuarios.

e Elaboracion de los proyectos y presentaciéon de los mismos ante los entes
nacionales. (Ministerio de Minas y Energia, Comision de Regulacion de
Energia y Gas “CREG”, Unidad de Planeacion Minero Energética “UPME"), los
cuales emiten una resolucion aprobando las condiciones tarifarias para el
municipio.

e En base a los puntos anteriores ejecucion de la obra en los municipios.
e Gestion ante los entes Departamentales como la Gobernaciéon de Santander

para darle subsidios a los estratos 1 y 2 de los municipios en lo que tiene que
ver con la inscripcion del usuario.

15



Gasificar el municipio dandole servicios a los usuarios y reportar a la
Superintendencia de Servicios Publicos Domiciliarios.

Desarrollar todo el proceso de facturacion y servicio al cliente una vez se le
esté prestando el servicio.

16



2 JUSTIFICACION

Como se plante6 anteriormente, el gran sistema organizacional esta conformado
por varios subsistemas, metas y valores, técnico, psicosocial, estructural y
administrativo, y el entender de verdad cada uno de los elementos que lo integran
y comprender las diferentes relaciones que entre ellos existen, sus rasgos
comunes, dimensiones, "personalidades” y ciclos de vida, ayuda inmensamente a
los lideres, mandos medios y colaboradores a un despliegue eficaz de sus
habilidades individuales y el logro de practicas colectivas exitosas.

Muy frecuentemente esta naturaleza basica no se entiende. Por el contrario, las
personas tienden a focalizar sus esfuerzos solamente en los eventos del dia a dia
y en su funcion especifica dentro de su respectiva area organizacional.

Todas las Organizaciones de nuestro planeta estan sintiendo el desafié que
produce uno de los principales elementos del nuevo entorno econdmico, la
competitividad. En nuestro pais todas las empresas independientemente del
sector, tamafio y su actividad se encuentran enfrentando la incertidumbre del
cambio.

La organizacion debe ser pensada, reflexionada y evaluada de manera
permanente y es funcion del lider gestionar todos los aspectos claves de la Misma.
El estratégico con la planeacién como aspecto fundamental, el de talento Humano
con la cultura organizacional y las personas que la conforman, el de Informacién
con los diferentes sistemas de informacion empresarial para la toma de decisiones
y la estructura organizacional y por ultimo, el de operaciones con las funciones de
produccién, financiera y de mercadeo.

Para enfrentar éste desafio se hace necesario preparar a los especialistas en alta
gerencia en aspectos relacionados con la organizacion, especificamente con la
Planeacion estratégica para que comprendan toda la dindmica organizacional y
puedan realizar una evaluacion general permanente de la empresa en todos sus
componentes.
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3. OBJETIVOS

3.1. OBJETIVO GENERAL

Realizar el redireccionamiento estratégico (20011-2014), para la empresa
INGASOIL S.A. E.S.P.

3.2. OBJETIVOS ESPECIFICOS

Diagnosticar el estado actual de la empresa, para determinar el cumplimiento
del proceso gerencial de INGASOIL S.A. E.S.P.

Realizar el redireccionamiento estratégico de la mision, vision, valores,
objetivos, politicas, estrategias, planes de accién, para que la empresa tenga
un mejor desempefio interno y externo.

Plantear indicadores de gestion, planes y demas aspectos fundamentales para
el 6ptimo manejo y control administrativo organizacional.

18



4. MARCO TEORICO

4.1. CARACTERISTICAS DEL GLP

Las siglas “GLP”, de Gas Licuado de Petroleo, es el término comunmente usado
para referir a la familia de hidrocarburos livianos que a presion y temperatura
ambiente se encuentran en estado gaseoso. Los mas destacados son el propano
(C3 H8) y el butano (C4 H10), utilizdndose también la misma denominacion para
referirse a una mezcla de ambos.

Su capacidad de licuarse a presiones moderadas (para el butano menos de 2
atmosferas y para el propano menos de 8 atmosferas), lo cual reduce
considerablemente los volimenes necesarios para su almacenamiento y
transporte, y su alto poder calorifico, son las principales ventajas de este
combustible que han generalizado su consumo a nivel mundial.

Se obtienen de la refinacion del petréleo y del procesamiento del gas natural. Por
tanto, la capacidad de produccion de GLP de una region depende de la capacidad
de sus refinerias y de sus plantas de tratamiento de gas natural; estas ultimas
estan asociadas a la produccion y composicion del gas natural de la region, ya que
se ubican en zonas cercanas a los pozos de extraccidon para acondicionar el gas y
llevarlo a las especificaciones de transporte, a diferencia de las refinerias que no
deben estar necesariamente cercanas a los pozos de crudo.

Algunos de los usos méas generalizados del GLP son: calefaccion, calentamiento
de agua, coccion de alimentos, secado de granos, como combustible vehicular y
como insumo para la industria petroquimica.

4.2. EL GLP EN EL MUNDO

La urbanizacion esté vinculada con el desarrollo de infraestructura de servicios y
con una consecuente demanda de recursos monetarios y energéticos para cubrir
las necesidades béasicas de la poblacion.

El proceso de urbanizacion y modernizacion hoy se concentra en los paises
asiaticos, cuya densidad poblacional supera al resto del mundo y en consecuencia

19



demanda buena parte de la energia que se consume, acentuando la competencia
por los recursos energeticos.

Por consiguiente, la industria del GLP internacional se ha ampliado rapidamente y
ha sufrido cambios importantes para atender la creciente demanda del sector
residencial. Han surgido nuevos mercados practicamente en todas las regiones
del mundo, creando oportunidades de inversion en todos los segmentos de la
cadena energética del GLP.

Las perspectivas de desarrollo del mercado internacional de GLP son
prometedoras, principalmente en aquellas regiones donde aun no se ha
completado el proceso de modernizacion y de urbanizacién, en las que los indices
de consumo percapita de GLP crecen rapidamente, pero se mantienen por debajo
de los indices de aquellos mercados perfectamente establecidos como Japoén,
Norteamérica y Europa Occidental.

El rapido crecimiento de la industria petroquimica en la década pasada, originé un
incremento de la demanda de GLP como materia prima, ejerciendo una influencia
importante en el mercado de América del Norte, en Europa Occidental y en el
Medio Oriente. En la medida en que la industrializacion siga su curso, la demanda
de GLP como materia prima crecera en forma proporcional.

No obstante las perspectivas favorables de crecimiento de la demanda, hay
incertidumbres asociadas al desarrollo de nuevas fuentes de suministro y cambios
en la politica de regulacion, entre otras, que pueden influir en el desarrollo del
mercado global de GLP, asi como en los mercados regionales.

En lo concerniente a precios, estos han fluctuado como el precio del petrdleo y
recientemente alcanzaron los niveles mas altos observados, amenazando .el
crecimiento de la demanda, sobre todo en aquellos paises que no cuentan con
subsidios.

Estudios realizados por consultores privados sefalan que la oferta del afio 2010
de GLP pasara de 3,183 a 3,750 millones de barriles en el 2015, como resultado
del incremento en la produccion de Gas Natural Licuado - LNG. El movimiento de
estos volumenes requerira de nueva infraestructura, la cual dependera de los
mercados de los tres principales consumidores: China, India y Estados Unidos.
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Los costos de construccidn de nuevos buques cargueros se ha incrementados
significativamente durante el 2005, debido a los altos precios del acero causados
por la demanda de China y un repentino aumento en la construccién naval de
embarcaciones para LNG limitando la capacidad de construccion para naves con
GLP, lo cual sugiere incrementos en el costo del transporte de este energético y
por ende a los usuarios finales.

El afio 2005 se destacO particularmente por la volatilidad e inestabilidad del
mercado mundial de GLP, fendbmenos derivados del crecimiento economico
mundial impulsado principalmente por China, por el déficit creciente de gas natural
en Norteameérica, por las variaciones en la cotizacion del ddélar, por los altos
precios del petréleo y el resurgimiento de la industria petroquimica.

El incremento en la demanda se concentra particularmente en el aumento del
consumo en los sectores residencial, industrial y petroquimico, que junto con el
uso como combustible automotor han ampliado su cubrimiento y uso.

El GLP como combustible vehicular se ha constituido en una alternativa limpia y
menos costosa frente a la gasolina y el diesel. El consumo actual en el sector
transporte oscila alrededor de los 210 millones de barriles en cerca de 11 millones
de vehiculos. Polonia es el pais de mayor consumo representando16% del total,
seguido de Corea, Japdn, Lituania, Turquia y Australia. Estas cinco naciones
concentran mas del 50% del GLP utilizado a nivel mundial como combustible
automotor.

Considerando los beneficios ambientales y una mayor competitividad en los
precios, se espera que el sector de transporte se constituya en uno de los
mayores demandantes de este energético no solo en Europa y Asia, sino en
Centroamérica y Estados Unidos.

En Latinoamérica el GLP es el combustible por excelencia del sector residencial
tanto urbano como rural, y fue el instrumento que permitié frenar la deforestacion
al sustituir el consumo de lefia para la coccion de alimentos en los hogares. El
suministro en esta subregion viene creciendo a una tasa que demanda nuevas
fuentes de suministro provenientes de Per( y Trinidad.

Los paises Latinoamericanos, en particular aquellos que audn disponen de
subsidios (en especial para el sector residencial), estan viendo amenazadas sus
finanzas por cuanto se requieren mayores cantidades de recursos financieros para
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hacer viable su uso en los sectores mas pobres de la poblacion. Agentes,
empresarios y gobiernos buscan alternativas y opciones de mejoramiento para
gue esta industria sea mas confiable, segura y competitiva y permita mejorar la
prestacion el servicio.

4.3. GLP EN COLOMBIA

El Gas Licuado del Petroleo - GLP ha sido tradicionalmente el primer energético
utilizado para la coccion en los sectores residencial y comercial, no obstante la
penetracion que ha tenido el gas natural en los grandes centros urbanos y en
localidades a lo largo de las redes de transporte de este ultimo.

Pese a ese desplazamiento, el GLP continla como alternativa energética basica
para muchos de los hogares del mundo, particularmente por su ventaja en el
suministro a comunidades pequeiias y a ciudades distantes de la infraestructura
de transporte de gas natural en aquellos paises donde se tiene oferta simultdnea
de los dos energéticos. En estas circunstancias el GLP es el combustible con
mayor accesibilidad para la poblacion de menores ingresos y localizadas en areas
remotas, toda vez que su versatilidad en el transporte y almacenamiento genera
una mayor confiabilidad en el abastecimiento de este energético.

En Colombia la industria del GLP comenzo a finales de la década de los 30’s
cuando se hizo una distribucion incipiente de la escasa cantidad de este
energético que se produjo en las refinerias de Tiba y Barrancabermeja.

Como nuevo combustible doméstico tuvo que competir con el tradicional carbén, el
queroseno Yy la energia eléctrica que ya comenzaba a posicionarse como el
principal energético para la coccion de alimentos, especialmente en las ciudades
mas grandes.

Pero su bajo costo y facil transporte hicieron que en menos de 20 afios se
convirtiera en el combustible doméstico preferido, lo que condujo a que aumentara
sustancialmente la demanda.

Con las ampliaciones en 1968 y en 1980, la refineria de Barrancabermeja
incremento la oferta interna pero se presentaron ciclos de escasez. Pese a los
incrementos de produccién alcanzados en las refinerias y los campos petroleros,
la oferta no era suficiente para atender toda la demanda, lo que produjo que el
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Gobierno adoptara el “Sistema de Cupos”, con el cual se asignaba a cada
distribuidor un volumen mensual y una zona especifica exclusiva para su
distribucion.

Con el paso de los afios, el GLP siguié posicionandose como uno de los
combustibles preferidos por los usuarios, razon por la cual el Gobierno Nacional
quiso impulsar esta industria con el Plan de Masificacion para introducir la cultura
del gas en las ciudades y en las zonas rurales.

En 1991 se hicieron cambios en las politicas de Estado en materia de
combustibles gaseosos, los cuales se impulsaron con la nueva Constitucion.

Los cambios se concretaron a través de la liberacién de las areas exclusivas de
distribucion, la eliminacion del sistema de asignacion de cupos, y la expedicion de
la Ley 142 de 1994.

El consumo se incrementd paulatinamente hasta el afio 2000; sin embargo un afio
después la demanda disminuyd por varios factores, entre ellos un aumento en el
precio y la masificacion del gas natural.

Para contrarrestar esta disminucién en el consumo, el Gobierno generd nuevos
proyectos y planes, especialmente en las areas rurales y zonas menos pobladas
con el fin de evitar la deforestacion y los problemas ambientales.

En el Ultimo afio la Industria Chilena ha venido incursionando y comprando
acciones en el mercado del GLP, basté una compra para que Copec se convirtiera
en el primer actor del gas licuado (GLP) en Colombia. Esto, luego que su filial
Abastible acord6 su ingreso a la propiedad de la compafia Inversiones del
Nordeste (IN) con el 51 por ciento de las acciones, que controla el 34 por ciento
del mercado local.

El convenio involucra, por parte de Abastible, una inversion ascendente a 76,5
millones de ddlares, recursos que principalmente se utilizaran en la capitalizacion
de IN con el fin de que ésta cuente con los dineros necesarios para desarrollar sus
planes futuros, segun anunciaron desde Abastible.
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IN es propietaria de diversas empresas regionales de distribucion del citado
combustible en Colombia con ventas anuales por unas 200 mil toneladas y esta
presente en toda la cadena de distribucion del hidrocarburo, ya que es duefia de
una compafia de fabricacion de cilindros y estanques de almacenamiento y
también de una firma de transporte en camiones para gas envasado y a granel.

De esta manera, empresas Copec competird con Gasco en este mercado en
Colombia, firma chilena que tiene el 16 por ciento de las ventas de GLP.

También lo hara con Lipigas, otra compafiia chilena que participa en ese mismo
mercado, con el 10 por ciento. En tanto, Copec también tiene parte en el negocio
de distribucién de combustibles en Colombia a través de Terpel.

Esta compafiia estda presente tanto en el negocio de comercializacion de
combustibles liquidos como en la venta minorista de gas natural vehicular (GNV).

Con la concrecion de esta operacion, se producird una alianza estratégica de IN y
Abastible, aprovechando la experiencia que cada uno tiene en el desarrollo del
GLP en sus respectivos paises, para asi poder abordar en conjunto el mercado
colombiano y su crecimiento futuro.

La decision de Abastible de llevar a cabo esta operacién internacional se inscribe
en lablsqueda de oportunidades en mercados que ofrezcan condiciones
regulatorias e institucionales que favorecen el desarrollo de las fortalezas que ha
acumulado la empresa en un mercado altamente competitivo como el de Chile.

Colombia constituye para Abastible una buena oportunidad de expansién, con un
nuevo marco regulatorio, que contempla libertad de precios y propiedad de marca
de los cilindros que se emplean para la distribucion y el consumo del gas licuado.

Dicho mercado se encuentra evolucionando hacia condiciones similares a las de
Chile, lo que permitira a Abastible aportar su experiencia, tanto en servicio, como
en la diversificacion de los usos del gas licuado.

En la actualidad, Colombia exhibe una gran fortaleza institucional y un ambiente
propicio para la inversion extranjera, que se ha traducido en un importante
crecimiento econémico.
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La concrecidn de este importante emprendimiento de Abastible constituye para su
matriz Empresas Copec, un nuevo paso relevante en la profundizacion de su
presencia en el sector energético colombiano.*

4.4. CONCEPTOS DE ADMINISTRACION

4.4.1 Concepto de planificacion. Planear es sin duda de las actividades
caracteristicas del mundo contemporaneo, la cual se vuelve mas necesaria ante la
creciente interdependencia y rapidez que se observa en el acontecer de los
fendmenos econdmicos, politicos, sociales y tecnolégicos.

“La planeaciéon es el proceso de establecer objetivos y escoger el medio mas
apropiado para el logro de los mismos antes de emprender la accion”.Russell
Ackoff.

La Planeacion es la funcion que tiene por objetivo fijar el curso concreto de accién
que ha de seguirse, estableciendo los principios que habran de orientarlo, la
secuencia de operaciones para realizarlo y las determinaciones de tiempo y
nameros necesarios para su realizacion. Esta se constituye entonces en uno de
los elementos principales de la administracion en la teoria clasica propuesta por
Luther Gulick.

4.4.2. Concepto de Planeacion Estratégica. Planeacion estratégica fue un
término acufiado a principios de la década de los afios setenta para hacer
referencia a unas técnicas de planeacion de productos y mercados, centrados en
los conceptos de portafolio (el conjunto de inversiones y productos de una
empresa o conglomerado) y posicion competitiva de la empresa en el medio.

La planeacién estratégica es la mas amplia de la organizacion, constituye
planeacion a largo plazo y concibe a la organizacién como un todo. En este tipo de
planeacion los administradores deben detectar que debe realizarla organizacion
para tener éxito en un lapso de tiempo de 3 y 5afios hacia el futuro, lapso que se
define de largo plazo.

"Ministerios de minas y energia. (13 de octubre de 2011). Titulo. Comisién reguladora de energia y gas, del sitio Web
WWW.Creg.gov.co.
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4.4.3. Concepto basico de estrategia. La estrategia de una empresa determina y
revela el propdsito de la organizacidbn en cuanto a sus objetivos a largo plazo,
programas de accion y prioridades en la asignacion de recursos. Intenta lograr una
ventaja sostenible a largo plazo en cada uno de los negocios (caso de que hubiere
mas de uno) respondiendo a las oportunidades, amenazas del entorno y a las
fuerzas y debilidades del sistema empresarial.

Su propésito y alcance se ajusta a concretar una vision clara del futuro, aprocurar
que la disparidad entre recursos y metas sea un desafio y no unalimitacién, y a
facilitar ser el ganador en el mercado.

Estrategia de
Estrategia | unidad de Estrategia

funcional negocio corporativa
Actividades .
Actividades de
< gjecutivas Planificacion

Figura 1. Niveles de estrategia de la empresa

Los pasos de un pensamiento estratégico son:

+ ¢Donde estamos? Pregunta que obliga a conocer las fortalezas y
debilidades de la actividad economica asi como las amenazas Yy
oportunidades que brinda el medio. Esto se llega a saber tras analizar el
posicionamiento y competencia de la empresa, y conocer el desempefiio
presente, enunciar la misidon, metas y objetivos, segun los grupos de
interés, y evaluar las tendencias del entorno.

4+ ¢Hacia donde vamos?, al generar las alternativas a nivel corporativo, de
negocio y funcional.
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Figura 2. Pasos del pensamiento estratégico

4.4.4. Etapas del proceso de administracion estratégica. La administracion
estratégica comprende una serie de elementos que en conjunto permiten alcanzar
de forma ordenada y clara, las metas tanto a largo, como a corto plazo de una
empresa.

El proceso estratégico puede definirse en tres grandes conjuntos:

» Formulacion de la estrategia.
 Implementacion de la estrategia.
« Evaluacion de la estrategia. *

Formulacién de la estrateqgia:

e Busquedade Valores:
La busqueda de valores constituye un examen de los valores actuales de la
organizacion, su filosofia de trabajo, los supuestos que comiunmente utiliza en sus
operaciones, la cultura organizacional predominante y finalmente, los valores de
los grupos de interés en su futuro.

piaz B, Bernardo. Guia didactica y médulo de planeacion estratégica. Facultad de Ciencias Administrativas, Econémicas
y Contables. Fundacién Universitaria Luis Amig6, Medellin, Colombia, 2007
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e Valores Personales:
Una parte importante implica un examen de los valores personales de los
integrantes de la empresa. Definido como “una conviccion permanente de que una
forma especifica de conducta o estado final de existencia se prefiere de manera
personal o social ante una forma opuesta o contraria de conducta o condicién final
de existencia”.

e Valores Organizacionales:
Los valores a que aspira la organizacion en general, deben reflejar en el
comportamiento futuro de la entidad (ADN Empresarial).

e Formular la mision y vision Empresarial:
La formulacién de la mision implica desarrollar un enunciado claro del tipo de
negocio en el que se halla la compafiia (o planea estar): una definicién concisa del
proposito que trata de lograr en la sociedad y/o en la economia. Al formular su
mision, una empresa debe responder a cuatro preguntas basicas:

¢, Qué funcion(es) desempefia la organizacion?

¢Para quién desempefia esta(s) funcion(es)?

¢De qué manera trata de desempeiniar la (las) funcion(es)?
¢Por qué existe esta organizacion?

ANANENEN

41

La mayoria de las organizaciones tienden a responder a la pregunta “qué” en
términos de los bienes o servicios producidos para los consumidores. Los
fabricantes de detergentes consideran que se hallan en el “Negocio del Jabén”)y
las productoras de gasolina se ven en el “negocio del petréleo”. Como sefial
OLevitt. (1960) desde hace algunas décadas, tal miopia impide que las
organizaciones vean la nueva oportunidad para el crecimiento y la expansion y
que respondan a las amenazas y retos.

La alternativa recomendada consiste en responder a la pregunta en términos de
las necesidades del consumidor o cliente que la organizacion trata de satisfacer.
Si una compafiia se identifica como la entidad que satisface ciertas necesidades
del consumidor, tendrd mayor sensibilidad para determinarlas y tratarlas, mas
probabilidad para desarrollar nuevos productos y servicios que las satisfagan, y
tendra menos posibilidad de experimentar obsolescencia y decadencia.
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Por otro lado, El desarrollo e implementacion de la vision es uno de los papeles
centrales del lider y se refiere al estado futuro deseado, es decir, la aspiracion de
la organizacion, bajo la cual se recogen el resto de objetivos, estableciendo un
propaésito para el largo plazo.

El éxito de la vision dependera de que se lleve a cabo la estrategia de la empresa
y aunque no puede ser medida por un indicador especifico, proporciona una
declaracion fundamental de los valores, aspiraciones y metas de una
organizacion. Uno de los objetivos que se deben tener en cuenta en el momento
de desarrollar la vision es que debe ser facilmente recordada; en algunos casos
para lograrlo se incluye en su presentacion un diagrama, imageno simbolo; que
represente su contenido.

e Anadlisis interno de las fortalezas y limitaciones de la empresa:
Se trata de un analisis organizacional, es decir, de un estudio de las condiciones
internas, para permitir una evaluacion de los principales puntos fuertes y puntos
débiles existentes en la empresa. Los puntos fuertes constituyen las fortalezas
propulsoras de la empresa que facilitan el alcance de los objetivos
organizacionales, mientras que los puntos débiles constituyen las limitaciones y
fuerzas restrictivas que dificultan o impiden el alcance de tales objetivos.

e Cadenade Valor
En la teoria de Porter, la mejor manera de describir las actividades de una
empresa es mediante una cadena de valor, en la que el total de ingresos menos el
total de costos de todas las actividades realizadas para desarrollar y comercializar
un producto o servicio producen valor.

Todas las empresas de una industria tienen una cadena de valor similar, la cual
incluye actividades como obtener materias primas, disefiar productos, construir
instalaciones fabriles, establecer contratos de cooperacion y ofrecer servicios a los
clientes. Una empresa sera rentable en tanto el total de ingresos sea superior al
total de costos contraidos al crear y entregar el producto o servicio.

e Analisis Externo o del entorno de la Empresa
Se trata de un analisis del ambiente externo, es decir de las condiciones externas
que rodean la empresa y que le imponen desafios y oportunidades pues no
pueden ser controladas por la empresa. Tal andlisis generalmente abarca:
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» Los mercados atendidos por la empresa, sus caracteristicas actuales y
tendencias futuras, oportunidades y perspectivas.

= La competencia, es decir, las empresas que actlan en el mismo mercado,
disputandose los mismos clientes o consumidores o 10s mismos recursos.

= Los factores externos, como la coyuntura econémica, tendencias politicas,
sociales, culturales, legales, ecoldgicas, etc., que afectan a toda a sociedad
y a todas las empresas existentes en ella.

e La matriz de evaluacién de factor interno
Esta herramienta resume las fortalezas y debilidades de una organizacién en los
aspectos claves de gerencia ,mercadeo, finanzas, produccion, investigacion y
desarrollo.

e Lamatriz de evaluacion de factor externo
La segunda herramienta incluida en el marco analitico de formulacién de
estrategias es la matriz de evaluacion de factor externo. Esta técnica es similar a
la de factor interno, con la diferencia de que enfoca las oportunidades y amenazas
Econdmicas, sociales, culturales, demogréficas, geogréficas, politicas,
gubernamentales, juridicas, tecnologicas y competitivas, en vez de las fortalezas y
amenazas internas.

e La matriz de perfil competitivo

La identificacién y evaluacion de los objetivos, estrategias, debilidades y fortalezas
de nuestros competidores con frecuencia se consideran la porcion mas importante
del proceso de formulacién de estrategias. La matriz de perfil competitivo es, por
tanto, una herramienta importante de “entrada” que resume informacion decisiva
sobre los competidores. Para el desarrollo de una matriz de perfil competitivo los
estrategias deben usar, en lo posible, informacion objetiva en la escogencia de
factores claves, decisiones sobre ponderaciones apropiadas y asignacion de
clasificaciones.®

®RUSSI 0., Alfonso. Gerencia de la planificacion estratégica. Bucaramanga, Universidad Industrial de Santander, 2011.
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5. METODOLOGIA UTILIZADA PARA LA FORMULACION DE LA
PLANEACION ESTRATEGICA

La monografia se desarrolla con el proposito de establecer la nueva planeacién
estratégica que regira a partir del aflo 2011 hasta el 2014, para INGASOIL S.A.
E.S.P., para tal fin se sigui6 con la siguiente metodologia:

‘ DIAGNOSTICO

ESTRATEGICO \

FORMULACION

PLANEACION ESTRATEGICA ]
ESTRATEGICA

DIAGNOSTICO
INICIAL

Figura 3. Metodologia utilizada en la implementacion



6. DIAGNOSTICO INICIAL DE LA EMPRESA

Con el propdsito de efectuar una adecuada implementacion del redireccionamiento
estratégico en la empresa INGASOIL S.A. E.S.P., se hace necesario establecer la
situacion inicial de la empresa a fin de identificar el nivel de cumplimiento de las
perspectivas organizacionales.

INGASOIL S.A. E.S.P. es una empresa dedicada a la comercializacion de gas
domiciliario por redes, con participacion exclusiva en el departamento de
Santander. Durante su proceso de crecimiento desde hace cinco (5) afos, ha
logrado ser reconocida por su cumplimiento y respaldo en la ejecucion de obras en
los municipios a los cuales ha ofrecido el servicio de gas por redes; por esta razén
€S una empresa que apenas se abre hacia la cultura de la implementacion y
organizacion estructural administrativa por ende carece de procesos
administrativos y técnicos que le proporcionen un enfoque y proyeccion a mediano
y largo plazo.

Para la realizacion del diagnostico organizacional se requiere partir desde el
origen mismo de la empresa, de su mision, vision, objetivos y propédsitos. Con
base a ellos se fijan las estrategias necesarias para lograrlos. Cada estrategia ira
encaminada hacia la consecucion de cada uno de los objetivos y lineamientos de
la empresa.

Las estrategias hacen referencia de como lograr un objetivo, y estas deberan ser
lo mas eficiente posible. No olvidemos que casi toda organizacion dispone de unos
recursos limitados los que deben ser correctamente administrados con el fin de
maximizar sus utilidades, lo que hace imperativo disefiar unas estrategias con
base en la situacién real de la empresa. Esto quiere decir que se debe realizar un
estudio y un andlisis interno de la organizacion que permita conocer a fondo tanto
las debilidades como las fortalezas, las oportunidades y amenazas de la empresa,
y es esta herramienta la que nos va a permitir hacer un diagnostico de la empresa,
del cual se partira para redisefiar las estrategias o para crearlas desde cero si es
que estas no existen.

Cuando se inicia una organizacion las estrategias se fundamentan en la misién y
vision de la empresa, pero cuando las estrategias se van a disefiar en una
organizacion en marcha, se debe partir de la situacién real de la empresa con el
objetivo de llegar a un punto ideal el cual se fundamentara igualmente en la misién
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y vision de la empresa. En el caso de disefiar estrategias para una empresa en
marcha, en la que ya se conoce.

Para desarrollar el diagnostico inicial, se definen los siguientes criterios que
permitiran analizar de una mejor manera el estado inicial a nivel estratégico y
administrativo.

e Analizar si existen o no cada una de las partes que componen la
formulacion estratégica.

e Se evalla su estado a nivel de disefio, documentacion e implementacion.

e Acorde con los requerimientos de la empresa y/o sus partes interesadas.

Con base en los anteriores criterios se utilizé la herramienta DIAG-RE, que tiene
como propésito, determinar el estado inicial de la empresa, expresado en
porcentajes, con respecto al nivel de cumplimiento de los componentes de la
formulacion estratégica.

Los componentes de la formulacion estratégica son evaluados con base a criterios
que se determinan a través de ponderaciones citadas en la tabla No. 1 y miden los
aspectos basicos necesarios para su 6ptimo provecho y manejo institucional.

ESPECIFICACION DE CRITERIOS | PONDERACION | ACUMULADO
NE No Existe 0% 0%
D: D;"SEN‘O 20% 20%
Existe DC: | Documentacion 30% 50%
(E)
pIM: | oceso  de 50% 100%
implementacion

Tabla 1 especificacion de criterios para la evaluacién diagndstico inicial

6.1. RESULTADOS DEL DIAGNOSTICO INICIAL

La siguiente tabla muestra el resultado de la condicién inicial de los componentes
de la formulacion estratégica evaluados en INGASOIL S.A. E.S.P.
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DIAGNOSTICD ESTRAT BS 10D TNIC L

REVISADD POR: &NGELICA MR CORDER QDA YW L

A PROBADD POR: 1&IME COR20

CRITEROS
MUM CONCERTO TOTA L
MISICIN ME | sl | o | b | Pim i
1 |13 empresa posee ue decB@cionde misidn X S0Pk
2 |18 meidnes entendida ydeclarada a las partes interesadas ® SO
3 |Fespondeala pregunta quienessomos 7 ® S
4 |Fespondeala pregunta que Bcemos ? kA S
5 |Responde ala pregunta coma ko hace mE? X SO
6 |Fespondeala pregunta paEquien ko Boemos? kA S
7 |E&clam, optimista, d uraderm ye Ua el quehacerd: B empres X S0Pk
VBN SR
8 |13 mpresa poses ua decb@cidnde viidn X S8k
o |BvEidnesentendida yentresmdaals pares imem=ds X S
10 |Fesponde ala pregunta que que e mos 5er? kA S
11 |Responde dla preeunta oomoqueEmosser? ® SO
12 |Fesponde dla pregunta en que tikempo s2 proyectaakameark? ® S
13 |FRespondedla pregunta comoqueemosque nosdes: iban? ® S
14 |EBakameabk, realimble yva beo peo X S0P
SRS A NIG RAM & 1004
15 |13 & mpresa poses urd estructum opaniea ol 100%
16 [Elomang @ma es acorde @ ks niveles jerarguicos exkte mtes 100%
17 |Bclamyalatane de la parkes imeesdas 100%
Wik LD RES COR PORA T WOS o]
18 |18 & mpresa poses ks wa bes que B rieen
18 |loswakes sonacordes a B meaon de serde la empresa
20 |sonentend dos yestanal akance Bs partes inemsdas
POLITICAS INSTITUCIQMN LES (a2
A |Sirvende sua yaccion de persamiento pam btoma de decsiores serenciaks W
Froporioran paea metms EE BuEra bos cobBbomdores pam B toma de acciones
22 |ooheremes X
QBIETIWIS ESTRATEGICOS (a2
23 |l e mpresa poses de maNem escrilE objetos estrate sicos kA
24 |Btan ebiomdos conelloerode b visidn ycone | propdsito esz ncialde b e mprsa ®
= |sonenuriadcsde dimccicn a breo phzo ®
26 |son medibles y describen que sitacicnse desa alcanar ®
&7 | Cescribencwandoy en que 1B mpo s desea al@ rear la sitwee ion X
% |Especifi@n bs persores que estardna camo del bero ®
INDICADORES EST RATES 1005 [nzi]
2 |5on Lkiks y permiten lato ma de decisiones ®
3 rrn'ﬁn TTEdIr &l N [CE MEtr Y Centia s &l complmemode 06 objet s
30 |estrategicos E
31 |Estan claraments conectados con bs difer ne s pe mpe: tivas del balbnce scom card kA
INICIAT WS ESTRATES 1AS 2084
32 |BtEn dimcaments mBcionados con ks objptivos estm € gicos X | 200
33 |Cefiren s actiwidades meionaks de B empes X | 208
31 [%e definenconwerbo eninfinitivo K| 2%
T |5on males y tienentiempo definido pame ala rearo X | 208
METAS 2088
se formuana partirde los ind £ ado e s &s tratesicos yoon el apoys de bos objativos
36 |estrateégicos X | 20%
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=7 |sonala reablkes v mediblesa nivelc B i\ v o cuE ntitat o
X |Btanestabkoidas a corto plao
PLAMNES DE ACCIQN [nzi]
13 & mpresa poses va en medio MEENStko o impeso ure estrictua del plande accion
2 |wonuntiempodeteminadode logros kA
WAN AL DE FURCIONES (a2
40 |13 & mpresa determire cBks s5on Bsdma, caress v nhekes omanizaciorsks. X
13 & mpresa poses va en medio MEENEtiko o impeso un manelde funciones apobadoa
41 |BEcha X
42 |Indica bs funcionesa serc umplida porlos cobborad oms kA
43 |siree de soporte para realear b evaluacion de desempeiio X
44 | los cobbores comoeen s funciones v el medio de & potarbs W
45 | B unmedio de soporte pamE careos Yacantes X
HERRAMIENTAS DE DIASHNOSTICD ESTRATES IGO0 24%
45 |13 e mpresa argliza 516 forak@s, debilidades sicomosus fortakzasy amemas ®
18 & mpresa determira Bs consecuen: @s de rentabilidad a Breo pezodel me mado; pam
47 |bcwlevalls sus rec usos mediante metodo como bBse inco (5] fue ras de porter kA
48 |13 e mpresa conooe q ue neeo: b5 500 HEsEos pam el umplime mo de la meidn, S
13 oEankaciinestablece b pE L idn competiiva de s 5 servicicE dentm de suindustria,
40 |yvelfldode ekctivo recesano pam laope@ciin
13 & mpresa determira B asgracion de moursos con base enel atmctivs del mercad oy su
50 | niwelde posicioremiento pam aprovec farlas oportunidades que ofece &l merad o S

Tabla 2 Resultado del diagndstico

Se concluye que el estado de la formulacion y direccionamiento estratégico de

INGASOIL S.A. E.S.P. se encuentra en un 22% de su desarrollo.

Los

resultados obtenidos mediante la herramienta se dan a conocer

continuacién mediante la figura No. 4.
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Diagnostico Estratégico

120%
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80%
60%
40%
- . . .:
0%
I HERRAMIENTAS
VALORES OBIETIVOS INDICADORES | INICIATIVAS PLANES DE IMANUAL DE DE
MisIoN vay ORGANIGRAMA | ¢ ppoRaTIVOS 'NST'TL;:'ONAL ESTRATEGICOS | ESTRATEGICOS | ESTRATEGICAS MERS ACCIONES FUNCIONES | DIAGNOSTICO
ESTRATEGICO
| HSeriesl 50% 50% 100% 0% 0% 0% 0% 20% 20% 0% 0% 24%

Figura 4. Diagnostico estratégico INGASOIL S.A. E.S.P.
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La grafica muestra un estado de madurez estructural en la parte inicial del
direccionamiento estratégico, en el caso de la Misidn, vision y organigrama
organizacional, esto se debe a requerimientos de mercadeo y gestion politica con
el fin de tener un orden estructural para presentar en los proyectos de gestion
hacia los entes gubernamentales y su aprobacién respectiva.

Por lo anterior en los siguientes capitulos de la monografia, estara enfocado a
realizar un mayor trabajo en reestructuracion y disefio de todos los componentes
del diagndstico inicial para mejorar su porcentaje en implementacion y aprobacion,
para lograr su cumplimiento a mas del 90% y dotar a la empresa de un plan de
diagnostico estratégico afio 2011.
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7. REDIRECCIONAMIENTO ESTRATEGICO

A continuacién entraremos en materia con respecto a la formulacion y
direccionamiento estratégico de la empresa, se propone en este capitulo dar a
conocer el plan general y estructural de planeacion estratégica para la empresa
INGASOIL S.A. E.S.P.

Se realiz6 un diagnostico frente a las nuevas teorias de restricciones que
INGASOIL S.A. E.S.P., actualmente detecta, con el fin de tener una vision general
sobre los problemas internos y externos a los cuales la empresa se enfrenta
constantemente.

7.1. (CUAL ES LA META DE INGASOIL?

El mercado del GLP domiciliario por redes es relativamente nuevo, no mayor de
15 afios, el servicio del gas domiciliario por redes se inicié con el gas natural y se
dirigié a los grandes mercados como son las principales ciudades del pais. Como
el gas natural se debe transportar por tuberia (Gasoductos o poliductos), debido a
sus condiciones quimicas y fisicas, se disefio una estructura de gasoductos que
llevaran el gas natural desde los grandes productores de gas (Guajira, Llanos
Orientales) hasta las grandes ciudades del interior, disefidndose tres ramales
principales que cubririan las ciudades de Bogota, Medellin, Bucaramanga y su
area metropolitana, con una derivacion al sur del pais pasando por Ibagué hasta
llegar a Cali, de estos ramales se beneficiaron los municipios aledafios y también
se les coloco el gas natural y practicamente hasta ahi llegé la masificacion del gas
natural en Colombia, por supuesto se crearon las grandes empresas que
obtuvieron estas ciudades como son Gasoriente, Gas natural, Alcanos entre otras,
quedando sin el servicio méas del 80% de los municipios del pais.

Los municipios que no tendrian el servicio de gas natural por redes debido a los
altos costos de las redes de tuberias para llevarles el gas natural se convirtio en el
mercado para las empresas como INGASOIL S.A. E.S.P., que incursionaron
aprovechando ese potencial de usuarios llevandoles el gas domiciliario por redes
con GLP, pero en carrotanques y con tanques de almacenamiento en los
municipios, aprovechando las propiedades fisicas y quimicas del GLP, que
permite su manipulacion y transporte practicamente a condiciones normales de
presion y temperatura.
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El Departamento de Santander es el que mas ha avanzado en la masificacion del
gas domiciliario, ya que sus gobernantes han apoyado estos proyectos dandoles
subsidios a los usuarios para que la inscripcion les sea mas econémica y es por
esto que INGASOIL S.A. E.S.P., primero piensa cubrir el maximo de municipios en
este Departamento, ya que como empresa que estd empezando es de vital
importancia los dineros que se le entregan por subsidios y luego incursionar en
los municipios de los otros Departamentos, teniendo mas experiencia y estando
mas consolidados financieramente.

INGASOIL S.A. E.S.P., también puede incursionar en todas las areas que tienen
que ver con los Hidrocarburos como Mantenimiento y Administracion de Campos
Petroleros, Trabajos de Workcover (Reacondicionamiento de pozos) en pozos
productores de crudo, entre otros. Ademas como empresa de Servicios Publicos
puede prestar todos los servicios a los usuarios como son las telecomunicaciones,
energia, acueducto, alcantarillado y aseo.

7

Figura.5. Satisfaccion de necesidades de la empresa

7.2. TIPOS DE RESTRICCIONES EN INGASOIL S.A. E.S.P.

«» Restricciones fisicas:

Realmente no existen restricciones fisicas que lleguen al punto de evitar que
INGASOIL S.A. E.S.P., no cumpla con sus metas, puede llegar a retrasar obras,
entre ellos tenemos la misma topografia, que hace que las vias de acceso a los
municipios sobre todo en épocas de invierno se tornen dificiles, tanto en la fase
pre-operativa, en la llevada de los materiales para desarrollar las obras como en la
operativa para llevar el GLP, también el terreno en el casco urbano ya que unos
municipios estan levantados sobre rocas que entorpecen el normal desarrollo de
las obras necesarias para el tendido de las diferentes tuberias. Los equipos para
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realizar las obras no son especializados por tanto no se considera como una
restriccion.

En cuanto al recurso humano, la empresa ha venido capacitando a sus
supervisores, quienes a su vez orientan a los operarios encargados del tendido de
las redes externas y en las redes internas el mercado laboral ofrece técnicos, que
a pesar de tener que radicarse en los municipios de la provincia, se estan
seleccionando para tener un buen equipo a medida que se vayan desarrollando
los diferentes proyectos.

Resultado:

La funcién principal de la Empresa INGASOIL S.A. E.S.P., es la de prestar
el servicio de gas domiciliario a sus usuarios, pero existe una fase pre-
operativa como es la realizaciébn de obras civiles para el tendido de las
tuberias externas (las que van por las calles) que a pesar de generar un
desgaste en la administracion se ve compensada con las utilidades
recibidas al realizar las obras la empresa, unido a la certeza de que se
estan realizando de acuerdo a los disefios realizados por la misma
organizacion. Ademas en el tendido de redes externas la oferta de
empresas contratistas es reducida pues estas redes se tienden de acuerdo
a un disefo establecido que son de propiedad de INGASOIL S.A. E.S.P.

A medida que se pasa de la fase pre-operativa (tendido de redes) a la
operativa (venta de gas), los costos se reducen considerablemente y el
negocio se concentra en la atencion y plena satisfaccion al usuario, para
lograr esto se estd en un proceso de automatizacién preparandose para
atender adecuadamente los 6500 usuarios proyectados a julio de 2012.

Este tipo de negocios requieren de activos muy elevados para poder
expandirse adecuadamente en el mercado, esto implica un fuerte
apalancamiento por parte de los socios y de la banca.

Estrategias:

El negocio funciona de la siguiente manera: los usuarios deben pagar UN
MILLON DE PESOS M/CTE ($1.000.000.00), de los cuales al momento de
inscribirse deben consignar a la empresa desde CINCUENTA MIL PESOS
M/CTE ($50.000.00), se debe empezar las redes externas con recursos de
la empresa que tienen un costo por usuario de UN MILLON DE PESOS
M/CTE ($1.000.000.00) incluyendo la estacion de almacenamiento que es
lo primero que se hace para instalar el tanque estacionario y darle servicio a
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la primera malla (100-200 viviendas). Del saldo de los usuarios
NOVECIENTOS CINCUENTA MIL PESOS M/CTE ($950.000.00), la
gobernaciéon entrega aproximadamente CUATROCIENTOS CINCUENTA
MIL PESOS M/CTE ($450.000.00) por usuario de estratos 1 y 2 que en
promedio es del 90% del total de usuarios del casco urbano, estos
subsidios los va entregando con actas de avance de obras en los
porcentajes desarrollados hasta la presentacion del acta correspondiente y
los QUINIENTOS MIL PESOS M/CTE ($500.000.00) restantes, la gerencia
comercial se encarga de recoger lo mas rapido posible con estrategias de
regalos y bonos. Es por esto que se requiere de un capital significativo para
realizar las obras ya que el recaudo es demorado y las obras si se
requieren lo mas rapido posible para empezar a prestar el servicio, ganar
en credibilidad y sobre todo facturar para tener un buen flujo de caja.

- Ir mejorando diariamente los procesos necesarios para realizar las obras
con todos los estandares de calidad y al menor costo posible para aumentar
las utilidades generadas por esta accion y si es posible y no genera
traumatismos en la calidad de la obra y en los costos generados a la
empresa gestionar la manera de desarrollar las obras en los municipios a
través de terceros para minimizar el manejo de personal e inventarios.

- Implementar y capacitar a los funcionarios encargados de manejar los
accesorios con alta tecnologia comprados para aumentar la eficiencia y
control de la venta del servicio y tener usuarios completamente satisfechos.

- Disenar un buen portafolio de servicios para atraer inversionistas en el caso
gue se requiera inyeccion de capital.

«» Restricciones de politicas:

El contacto que tiene INGASOIL S.A. E.S.P., con los estamentos politicos es
continuo, con la Administracion Municipal es constante debido a los permisos
que se requieren para desarrollar las obras, con la Gobernacion también se
tiene un contacto continuo por el tema de los subsidios y el seguimiento a las
obras para los desembolsos, con la Superintendencia de Servicios Publicos
también pues se debe estar informando de las actividades que se van
realizando en cada municipio ademas de llenar formatos semanales,
quincenales, mensuales, semestrales y anuales, con el Ministerio de Minas y
Energia es una constante la entrega de reportes de la facturacion para el
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desembolso de los subsidios de consumo que en un principio la Empresa
asume mientras se recibe el dinero por parte del ministerio.

Pero en general no existen como tal restriccion politica que impida a la
Empresa alcanzar sus metas, mas bien son normas y reglas para que el
servicio prestado sea de la mejor calidad y el permanente monitoreo de las
acciones desarrolladas por la empresa.

Resultado:

- Mantener una cordial y fluida comunicacion con las entidades
gubernamentales para desarrollar de forma oportuna y correcta los
requerimientos a que estamos sujetos como empresa de servicios publicos.

Estrategia:

R/
°

Ser cada dia mas fuertes en la responsabilidad y seriedad respecto a los
recursos suministrados a los usuarios a través de la empresa, permitiendo de
una manera clara la revision de cuentas y traslados de dineros, lo mismo en el
desarrollo de las diferentes obras con estandares de calidad 6ptimos que
permitan tener un concepto favorable por parte de los estamentos
gubernamentales y no tener contratiempos en el momento de gestionar los
proyectos de los diferentes municipios y los desembolsos correspondientes.

Restriccién conductual:

El principal inconveniente encontrado en los municipios donde se esta
desarrollando el proyecto es la credibilidad de los usuarios ya que en otras
oportunidades los han engafiado con otros tipos de proyectos donde les han
pedido dinero y luego no les han ejecutado lo que les prometieron, ademas en
otros municipios como Malaga, Socorro, este mismo proyecto de gas
domiciliario fue expuesto por otras empresas que luego desaparecieron y no
les devolvieron el dinero. La cultura politica de los usuarios de estos municipios
es muy radical en cuanto a los opositores a la administracion de turno y
muchas veces para que el Alcalde no muestre obras, se encargan de
desinformar a la comunidad referente al proyecto.

En el momento de empezar a prestar el servicio los usuarios no saben cuanto
consumen con los cilindros y con la lefia y creen que los recibos llegan muy
caros ya que los asocian a el gas natural de la ciudad que es mucho mas
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barato el metro cubico, de todas maneras siempre se les ha dicho que la
economia es respecto a lo que pagan actualmente garantizandoles una
disminucion de por lo menos el 30%.

Resultados:

Por ser una empresa nueva en el mercado ha sido dificil crear credibilidad en
los usuarios, ya que ellos deben inscribirse y depositar cierta cantidad de
dinero aun antes de que le coloquen el servicio. Pero a medida que se han
venido desarrollando las obras y se ha puesto en funcionamiento el servicio
empiezan a cambiar y confian cada dia mas en la empresa, por esto es muy
importante desarrollar las obras en los tiempos estipulados en las
socializaciones desarrolladas con la comunidad, porque los creyentes en el
proyecto tienen argumentos para enfrentar la desinformacion de los opositores.

Los usuarios con el uso de los cilindros o pipetas de gas no tienen conciencia
de cuanto gastan mensualmente ya que cada vez que se les acaba el cilindro
lo restituyen comprando uno nuevo pero realmente a ciencia cierta no saben
cuanto les duro.

Estrategias:

Afianzar y tener como prioridad de todos los integrantes de la Empresa
INGASOIL S.A. E.S.P., la seriedad y cumplimiento de todas las labores
desarrolladas tanto en la parte administrativa como en las obras y en el servicio
que se ha ido prestando en los diferentes municipios, para lograr que la
credibilidad de los usuarios sea cada dia mayor y no tener problemas en las
inscripciones y recaudos por facturacién, teniendo en cuenta que los usuarios a
veces tienen familiares en los municipios vecinos donde la empresa ya tiene
presencia y el voz a voz positivo es muy efectivo.

Se ha ido concientizando y demostrando con cifras a los usuarios por medio de
reuniones, visitas casa a casa, charlas a través de la radio y canales
comunitarios, de que el precio que pagan por su servicio es inferior al que
consumian con los cilindros o pipetas.
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7.3. METODOLOGIA DRUM BUFFER ROPE PARA RESTRICCION
FISICAEMPRESA INGASOIL S.A. E.S.P. (SISTEMA S-DBR)”

Se analizara el AREA TECNICA Y PROYECTOSde la Empresa INGASOIL S.A.
E.S.P., donde se encuentra como resultado, que el flujo del sistema, se frena por
la falta de flujo de caja.

e Restriccion:Las altas inversiones en desarrollar las diferentes obras en los
9 municipios de alrededor de 500 millones de pesos mensuales, aparte de
los gastos administrativos y la ascendente pero lenta recaudacién de dinero
por facturacion y recaudo de cartera hace que constantemente se tenga
gue recurrir a los socios para nuevas inyecciones de capital de trabajo.

AREA TECNICA PROYECTOS

COMITE
COMPRAS EJECUCION

OBRAS

N | FACTURACION
\.
| SUBSIDIOS

RECAUDO INVERSION
CARTERA SOCIOS

Los costos para desarrollar las obras en los municipios que actualmente tiene la
empresa son:
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MUNICIPIO COSTO PROYECTO

SAN ANDRES $ 1.534.500.000.00
GUACA $ 756.000.000.00
CAPITANEJO $ 1.650.000.000.00
SIMACOTA $ 960.000.000.00
GUADALUPE $ 964.500.000.00
CONTRATACION $ 1.665.000.000.00
SANTA BARBARA $ 154.500.000.00
PANGOTE $ 75.000.000.00
OIBA $ 2.100.000.000.00

TOTAL $ 9.859.500.000.00

Los usuarios deben aportar una suma de $ 3.575.000.000.00, el
inconveniente frecuente es que por ley se les debe financiar hasta 48
meses, es decir que se debe hacer una muy fuerte labor de mercadeo para
tratar de recuperar ese dinero en menos tiempo y que se haga efectivo en
el apalancamiento de los proyectos.

Los subsidios de la gobernacion para ayudar a los usuarios de estratos 1y
2 es de alrededor de $ 2.400.000.000.00, que requiere una ardua gestion
para que se hagan efectivos.

Las obras una vez iniciadas no se pueden detener ya que se pierde
credibilidad ante la comunidad y crean la duda entre los que ya se han
inscrito, pues permanentemente los usuarios que no creen en el proyecto
se inventan problemas con el servicio y ha llegado el caso en que se burlan
de los ya inscritos porque supuestamente les van a robar lo abonado.

Explotar las restricciones del sistema: implica buscar la forma de obtener la
mayor produccion posible de la restriccion:

En el momento se tiene una cartera de usuarios inscritos de 620 millones
de pesos y de usuarios por inscribir de 2.200 millones, fortaleciendo la parte
comercial y de recobro se eliminaria la restriccion.

Subordinar todo a la restriccidén anterior: todo el esquema debe funcionar al
ritmo que marca la restriccion (tambor):
Como este esquema donde la restriccion es la parte econdmica no se analizd en
clase, creemos que se podria trabajar asi:
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El problema radica en que se debe recaudar el dinero de los usuarios en el menor
tiempo posible para eliminar la restriccion. Actualmente tenemos el siguiente
esquema:

- El usuario se inscribe con $ 50.000.00
- Se le financia el saldo a 48 meses.

Es decir suponiendo que se inscribieran los 6500 usuarios potenciales
recaudariamos $ 325.000.000.00, y mensualmente recaudariamos alrededor de $
80.000.000.00 y los gastos por obras estan alrededor de $500.000.000.00
mensuales.

La facturacion actual es de alrededor de $ 38.500.000.00 y cada mes se
incremente en un 7%, esto ayuda, pero para acelerar el proceso se requiere de
mas materiales y mano de obra lo que aumenta la necesidad de dinero cada mes.

7.4. ARBOL DE ESTRATEGIA Y TACTICA- RESPUESTA CONFIABLE Y
RAPIDA

Para lograr la vision viable de INGASOIL S.A. E.S.P., y obtener una ventaja
competitiva decisiva debemos garantizarle a los usuarios que las fechas
propuestas al inicio del proyecto para ellos disfrutar del servicio en sus hogares es
la que se les prometio y esto nos garantizarA& CONFIABILIDAD. Al tener esta
confiablidad el usuario tiene CREDIBILIDAD en la empresa y se inscribira y
abonara de una manera mas fluida lo que nos permite cumplir nuestras metas sin
tener la restriccion del flujo de caja.
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VISION VIABLE

Brindar Excelente cobertura
de servicio a todos los
usuarios y mantener un sano
flujo de caja en la ejecucion
de provectos

CONFIABILIDAD CREDIBILIDAD

Gasificar el usuario en la
fecha estipulada y
mantener el suministro de

Lograr la fidelizaciéon del
usuario reduciendo el
tiempo de recaudo del

| I ' | I '

CONSTRUIR CAPITALIZAR SOSTENER CONSTRUIR CAPITALIZAR SOSTENER
Gestionar Cumplimiento Mantenerla Credibilidad Un servicio a Mantener la
constantemen 32 IIZs eon;frzgz seriedad, en el usuario tiempo, satisfaccion
te puntualidad con la obray economico e del usuario
recuperando los entes | - inmediata
recursos que municipales y y ° Sen{ICIO con el
garanticen los usuarios en responsabilid después de (SIS servicio
alslies & general. ad en las instalado. reclamo. prestado.
tiempo. obras.

Figura 6. Arbol de estrategia

7.5. HERRAMIENTAS DE DIAGNOSTICO

7.5.1. Breve diagnostico general de la empresa. Se empez6 con una breve
informacién de la empresa con respecto a sus actividades, mercados, segmento y
portafolio de productos.
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Tabla. 3. Diagnostico general de la empresa
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7.5.2. Cadena de valor
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Tabla 4. Cadena de valor

Con tres grandes procesos y ejes fundamentales se constituye la empresa
INGASOIL S.A. E.S.P.:

Gestion de recursos:

e Es la base fundamental para la operacién inicial de la empresa; los
subsidios entregados por el departamento de Santander a las personas de
los estratos bajo y medio que deseen obtener su servicio publico de gas, es
uno de los mayores bases del ingreso de la empresa y su mejor carta de
presentacién para que los posibles usuarios se acerquen y se motiven a
iniciar el proceso de cambio dentro de sus viviendas para obtener el gas
domiciliario por redes.

e La socializacion inicial con los posibles usuarios de los beneficios
(econdmicos, sociales y ambientales) que obtendria al momento de tener

dentro de sus viviendas el servicio publico de gas por redes.

e La inicializacion de los proyectos por municipio con el fin de dar
cumplimiento a todos los requisitos iniciales para comenzar obras.
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Obras civiles:

e Es toda la infraestructura necesaria para la instalacion de la red de gas
domiciliario (desde los proyectos, planos iniciales), hasta la construccién de las
redes desde los tanques matrices y principales de gas hasta el inmueble del
usuario externa (calles principales) e internamente (instalaciones internas de
redes dentro de la vivienda).

Comercializacion:

La comercializacién se desarrolla en tres etapas, la primera al momento de la
vinculacion de la empresa al municipio con el fin de prestar el servicio de redes
domiciliarias de gas, la socializacion con los posibles usuarios, mostrandole
beneficios a futuro, la comodidad y valorizacion que esta representa para su
inmueble.

La Segunda parte la facturacion y cobro del consumo de gas al usuario desde el
momento que empieza a recibir el servicio de gas en la vivienda, segun lo
establecido por la superintendencia de servicios publicos y entes
gubernamentales.

La tercera es la comercializacion post con respecto a sugerencias, quejas,
reclamos presentados durante el servicio de gas en la vivienda, su soluciéon y
cierre respectivo.

7.5.3. Mapa de procesos

GESTION DE
MRECCION GESTION PLANEACION
ESTRATEGICA

GESTION DE

RECURSOS OBRACIVIL COMERCIALIZACION

GESTION 2 GESTION DE
ADMINISTRATIVA Y GESTION CONTABLE ¥ GESTION DE RECURSOS oM E

ORGANIZACIONAL EHCER A RN INVENTARIDS

Figura. 7. Mapa de procesos
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El mapa de procesos contempla tres grandes macroprocesos a saber:

El macroproceso gerencial tiene dentro de sus actividades generales la gestion de
la direccién en las actividades propias de la empresa y la gestion de la planeacion
estratégica presente y futura de la organizacion

El otro macroproceso son las misionales o las que afectan directamente la
prestacién del servicio, gestion de los recursos, obras civiles y comercializacion
del servicio (ver cadena de valor).

El siguiente macroproceso son los de apoyo, que son aquellas actividades que
soportan las actividades misionales de la empresa y que sin ellas no podria
funcionar adecuadamente el sistema de la organizacién, como son: la gestion
administrativa y organizacional, gestién contable y financiera, gestion de recursos
humanos y gestion de compras e inventarios.

7.5.4. Analisis y recursos de capacidades de la empresa

Para la calificacion otorgada en cada una de las matrices (tanto interna como
externa), se establece cada una de las dimensiones a calificar y se desarrollan
cada uno de los items por cada dimension, el criterio de establecer si es una
debilidad o una fortaleza, es segun la informacién que se obtenga de la empresa y
de la experiencia de quien desarrolla el analisis, lo mismo que el impacto que esa
fortaleza o debilidad tenga en las actividades de la organizacién. Las iniciales
para el analisis son A= Alta, M = Media B= Baja (para cada fortaleza, debilidad e
impacto).

ANALISIS DE RECURSOS Y CAPACIDADES DE LA EMPRESA

FECHA DE ACTUALIZACION: 19 de agosto de 2011
= FO RTALEZAE CEBILIDADES | IMPOCTO EXTO
DIAGHOSTICO INTERNO T el 5 WAl Al WG
1.- DIMENSION ECONOMICA Y FINANCIERA

1|Solidez v respalda econdmico X X
2| C apacidad de endeudamiento s s
2R ecuperacion de cartera XX
Atadels de negocio atractive a imve rsionistas S S
S)F acturacion ywenta del servicio s s

Tabla. 5. Tabla dimensién econdmicay financiera
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Solidez vy respaldo _econ6mico:INGASOIL S.A. E.S.P. es una empresa
constituida hace cuatro (4) afos, su solidez y respaldo econébmico comenzo
con el aporte de cinco (5) socios, aportando un capital de VEINTE MILLONES
($20.000.000.00) cada uno. Los cuales en corto tiempo fueron insuficientes
para mantener la empresa en su nivel de expansion, ya que las obras civiles
requieren de un capital importante para la instalacion de las redes externas de
gas, se pensoé que los recaudos que se hicieran por parte de los usuarios al
momento de la inscripcién en el proyecto de masificacion de gas domiciliario
era suficiente para apalancar las obras que se fueran generando en el
municipio, pero la entrada de dinero no fue de la magnitud pensada y se llego
a tal punto de iliquidez que se plante6 la siguiente coyuntura: “conseguir
recursos o parar las obras”, la segunda decision, de tomarse, era
practicamente el cierre de la empresa debido a que el factor credibilidad era
muy deébil, por ser una empresa nueva, por no tener obras que mostrar en
otros municipios y ademas que estaba en auge el tema de las piramides en
Colombia y el proyecto se basaba en la captacién de dinero por parte de los
usuarios al momento de la inscripcion confiando en la buena fe de la empresa
que luego le colocaria el servicio de gas a su vivienda. Por lo anterior era
obligatorio optar por la primera decision de conseguir dineros a traves de la
banca, lo cual era muy dificil porque la empresa no tenia unos balances
atractivos para obtener créditos, lo que obligd a buscar nuevos inversionistas
que creyeran en el proyecto y es asi como se pasd de unosactivos
representado en acciones de CIEN MILLONES DE PESOS ($100.000.000.00)
a unosactivos a junio de 2011 por valor de CUATRO MIL OCHOCIENTOS
NUEVE MILLONES OCHOCIENTOS SESENTA MIL NOVECIENTOS
TREINTA Y DOS PESOS MI/CTE ($4.809.860.932.00), a pesar de este
aumento significativo las obras en los diferentes municipios requieren de mas
inyeccion de capital ya que el recaudo de cartera de los usuarios no es todavia
suficiente para los requerimientos de recursos para realizar sus actividades.
Por esta raz6n se catalogd en el diagndstico interno como una debilidad media
con tendencia de convertirse en una debilidad baja porque diariamente se
estan inscribiendo, conectando y facturando mas usuarios. El impacto de ésta
debilidad sera siempre alto, pues sin recursos es imposible desarrollar obras y
por ende tener usuarios conectados, facturando y recaudando dinero que
finalmente es lo que sostiene el proyecto y la empresa.

Capacidad de endeudamiento: La Empresa en sus inicios requeria capital
para empezar obras y sostener sus costos administrativos.La Unica opcion
segun los lineamientos de los primeros accionistas era no permitir la entrada
de nuevos socios y recurrir a la banca privada inicialmente, el problema era
que no se tenian soportes para adquirir buenos créditos, sin embargo se
lograron conseguir unos préstamos pequefios lo que aumenté las obligaciones
mensuales y el flujo de caja era insuficiente aumentando dia a dia el hueco
financiero de la empresa a tal punto que se decidi6 cambiar de estrategia y
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buscar nuevos inversionistas en detrimento de la participacion accionaria de
los primeros socios ya que no poseian recursos para invertir, con la entrada de
nuevos accionistas se cambié de nuevo la estrategia y a pesar de tener
acceso a nuevos créditos con los bancos se piensa en la capitalizacion de la
empresa a través de acciones compradas por los socios actuales o por nuevos
socios, siempre pensando en no perder la representacién accionaria de los
socios mayoritarios, por lo tanto se emitieron UN MILLON de acciones nuevas
con el fin de recolectar por este medio la suma de DOS MIL MILLONES DE
PESOS ($2.000.000.000.00) con lo cual la empresa se sostendria realizando
las obras pendientes sin necesidad de recurrir a la banca privada. Por lo
anterior en el diagnostico interno se evalué como una fortaleza baja ya que
actualmente los socios mayoritarios no se quieren endeudar a pesar que los
estados financieros actuales lo permiten.

Recuperacion _de cartera:Cuando se habla de recuperacion de cartera
estamos hablando de lo que le falta al usuario que se inscribié para completar
el millon de pesos que es el valor de la suscripcion y tenemos en cuenta
también al usuario potencial que no se ha inscrito en el proyecto. Con base en
lo anterior a julio de 2011 tenemos una cartera por usuarios inscritos de
OCHOCIENTOS MILLONES DE PESOS ($800.000.000.00) y de los
potenciales no inscritos de DOS MIL OCHOCIENTOS MILLONES DE PESOS
($2.800.000.000.00), es decir aproximadamente TRES MIL SEISCIENTOS
MILLONES DE PESOS ($3.600.000.000.00). Este es uno de los principales
problemas de la empresa y por tanto en el diagnostico interno se catalogd
como una debilidad alta, pues en el éxito de la recuperacion de este dinero
esta el éxito de la empresa y los recursos que entraran por venta de acciones
se destinarian a realizar otros proyectos en otros municipios nuevos no solo
del Departamento de Santander sino a nivel Nacional. Actualmente la empresa
esta desarrollando estrategias encaminadas a motivar a los usuarios,
mercaderistas y secretarias de los municipios con premios en base a
indicadores de recoleccién de cartera e inscripcion de nuevos usuarios.

Modelo de negocio atractivo a inversionistas: El proyecto es muy atractivo,
a tal punto que cuando se estaba en una situacién de iliquidez alta se logro
que entraran nuevos inversionistas a la empresa, puesto que es un proyecto
facil de vender a la comunidad de los municipios pues les mejora la calidad de
vida al llevarles comodidad a sus hogares al no tener que estar pendiente de
cuando se acaba el cilindro de gas y esperar que pase el vehiculo
despachador de los cilindros, la valorizacion de la vivienda al poseer todos los
servicios publicos, seguridad al pasar de un cilindro en su cocina con 120
libras de presion a % de libra por tuberias internas y lo mas importante la
economia ya que es un servicio subsidiado por el Ministerio de Minas y
Energia a los estratos 1y 2 y el 95% de la poblacion de los municipios donde
se presta este servicio pertenece a esos estratos. Ademas después de realizar
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las obras en los municipios y dejar a todos los usuarios conectados los gastos
administrativos son minimos y la facturacion y recaudo de dinero por la
prestacion del servicio es de por vida. La rentabilidad del negocio en el
momento de terminar obras y estar facturando es del 32%, ademas de obtener
una rentabilidad adicional en la ejecucion de obras del 10%.

Facturacion y venta del servicio: Como el proceso de facturacion es nuevo
se plante6é como una fortaleza baja, pero en el corto tiempo pasara a ser
media y alta, ya que diariamente se estdn conectando nuevos usuarios,
podemos ver que a julio de 2011 los usuarios conectados eran 1100 y a finales
de septiembre son 1500 y al finalizar el afio 2011 se estiman 3500 usuarios
conectados y a julio de 2012 se tendran conectados 6500 usuarios, como
podemos ver este indicador cambiard de manera rapida en el tiempo y debe
constituirse en nuestra principal fortaleza, ademas los usuarios que poseemos
tienen una cultura de pago muy alta lo cual es muy importante para este
indicador.

RO RTALEZAR CEEILIDWOES | IMPACTO ERTO
AlM]|E]lE [M]|A]JA]M]E

DIAGNOSTICO INTERNO

1.- DIMENSION DE CLIENTES COMPETENCIA ¥ MERCADO (PARA COMPETIR)

1| rado de s atisfaccion de wsuarios A A
2|imagen institucion al A A
2|R espaldo gqubernamental - -
dfMivelde cobertura dep atamerntal * *
S)C onocimiento v experiencia en els ectar kS kS
E|Seriedad v res ponsabilidad integral X X

Tabla. 6. Tabla dimensidn de clientes, competenciay mercado

Grado de satisfaccion del usuario e imagen institucional:INGASOIL S.A.
E.S.P. se preocupa por la satisfaccion del usuario, desde el momento de la
socializacién, comunicandole de manera clara los beneficios y costos del
proyecto, lo mismo cuando se inicia el contrato de instalacion y mantenimiento
del gas por redes. La empresa tiene clara la responsabilidad con el usuario
hasta satisfacer su necesidad basica del servicio publico, ademas de contar
con todas las herramientas de servicio post-venta al momento de estar
disfrutando del servicio (quejas, reclamos, peticiones, etc.).

Su imagen institucional ha sido fortalecida a lo largo de estos afios, por el
cumplimiento en los cronogramas de obras a los municipios con los cuales
logro sus primeros proyectos y de los cuales en este momento disfrutan del
servicio publico de gas, es su primera carta de presentacion actualmente hacia
instituciones financieras y hacia el ingreso de nuevos municipios del
Departamento de Santander, apoyados por su respaldo, seriedad vy
cumplimiento.
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Respaldo gubernamental y nivel de cobertura: Dentro de las politicas de

INGASOIL S.A. E.S.P., estan la seriedad y responsabilidad no solamente con
el usuario sino con las entidades gubernamentales haciendo buen uso de los
subsidios que se gestionan con la Gobernacion y las Alcaldias que finalmente
benefician a los usuarios, esto nos ha permitido acceder a recursos del
gobierno en todos los municipios donde estamos desarrollando obras y ya
existe un compromiso politico con los nuevos municipios donde se trabajara el
proximo afo. El nivel de cobertura esta limitado a los municipios donde no se
presta este servicio de gas domiciliario por redes, en Santander quedan
aproximadamente 35 municipios sin este servicio y existen cuatro (4)
empresas con la nuestra dedicada a la misma actividad, dentro de nuestras
proyecciones tenemos realizar como minimo otros ocho (8) municipios en
Santander y luego dar el paso de realizar obras en otros departamentos.

Nivel de conocimiento y experiencia en el sector: En la actualidad no existe
en los medios educativos colombianos un area o rama que ensefie el disefio y
construccién de redes de gas domiciliario para municipios, cuando empezo el
auge del gas domiciliario con gas natural en las grandes ciudades se formaron
y adaptaron empiricamente los primeros “ingenieros en redes de gas
domiciliarios” por llamarlos de algin modo, dentro de ellos habian Ingenieros
Industriales, petroleros y otros, quienes fueron trasladando sus conocimientos
adquiridos en ensayo y error, de esta manera se logré los conocimientos por
parte de la Gerencia General de INGASOIL S.A. E.S.P., a través de uno de los
socios fundadores, el Ing. FIDEL RAMIREZ REY (fallecido), quien fue uno de
los pioneros en disefio y montaje de redes de gas con las empresas
GASORIENTE, GASNATURAL y METROGAS, en las ciudades de
Bucaramanga, Giron y Bogotad. Estos conocimientos y experiencia fueron
transmitidos al Ing. JAIME CORZO GOMEZ, con quien disefié los primeros
proyectos y puso en marcha las obras en el primer municipio como fue San
Andrés Santander. Con el paso de los afios se ha ido adquiriendo
conocimiento y experiencia en las diferentes obras que se han venido
desarrollando lo mismo que en el personal capacitado que se ha venido
contratando, ademas de la capacitacion constante de la Gerencia, no solo en
la parte técnica sino en la parte administrativa y gerencial.
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= FO RTALEZAS CEEILIDMOES | IMPAcTO ERTO
DIAGHOSTICO INTERNO A TWIElE M Al AW e
J.- DIMENSION DE PROCESOS GERENCIALES MISIOHNALES Y DE APOYO
1 | estién en la palitico kL kL
2 |Ejecucion de obras opartunamente ® ®
2 |Elaboracién, ejecucién y aprobacion de proyectes de obras ® ®
4 | estion de recursos X X
5 |C aptacian v fidelizacian de usuarios X X
E |Recuperacion de cartera X X
¥ JCortralsobre la facturacian kL kL
g |Sequimients v contral de POR K kL

Tabla. 7 Tabla dimensidn de procesos gerenciales, misionales y de apoyo

Gestion en lo politico: Como se menciond anteriormente, la gestion
politica se puede decir que es una fortaleza alta basada en la credibilidad
en la empresa por su seriedad a la hora de utilizar y asignar los recursos
que la administracion departamental o municipal hayan asignado a los
usuarios, esta confianza permite a la empresa proyectarse en nuevos
municipios contando con el apoyo de los entes gubernamentales con
respecto a los subsidios se requiere.

Ejecucién de obras oportunamente: Se colocé como una fortaleza media
y no alta a pesar de lo anteriormente dicho en cuanto a la seriedad y
responsabilidad en la ejecucion de obras, porque inicialmente debido a la
falta de recursos se prolongaron unas obras en los primeros municipios lo
que creo cierta desconfianza en los usuarios y retraso en la recuperacion
de cartera, pero como en los anteriores indicadores con el paso del tiempo
y a medida que se conecten mas usuarios se debe convertir en una
fortaleza alta.

Elaboracion, ejecucion y aprobacién de proyectos de obras: Gracias a

la gestion y seriedad en la parte administrativa de INGASOIL S.A. E.S.P.,
lo mismo que en la parte técnica en la elaboracion de los proyectos a
permitido que los entes gubernamentales como la CREG que es la que
emite la resolucion con las tarifas a cobrar a los usuarios, no haya
presentado inconvenientes en la aprobacion de los proyectos, lo mismo
que la Gobernacion de Santander para desembolsar los subsidios
asignados a los usuarios y el Ministerio de Minas y Energia con los
subsidios de consumo a pesar que su desembolso ha sido bastante lento.
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Gestion _de recursos: A medida que la empresa ha ido creciendo la

gestion para conseguir recursos para la Empresa en cabeza del Gerente
General y la Junta Directiva se ha facilitado, posiblemente nunca ha sido
debilidad pero muy pronto sera una fortaleza no baja sino muy alta ya que
los Estados Financieros de la Empresa mejoraran cada dia y serd mas facil
gestionar recursos no solo con los inversionistas actuales, sino, si fuera
necesario con nuevos accionistas o con la banca privada.

Captacion v fidelizacion de usuarios: La fidelizacion de los usuarios es

una fortaleza de la empresa, primero debido a el cumplimiento de obras e
instalacion del gas y segundo a medida que se vayan conectando usuarios,
el servicio de gas por cilindros o pimpinas va disminuyendo lo que obliga a
que los usuarios no inscritos lo hagan y de esta manera se logra la
cobertura total del municipio.

Recuperacion_de cartera: Hay dos tipos de cartera en el negocio. La

primera es la de las inscripciones, el usuario debe pagar para acceder al
servicio la suma de UN MILLON DE PESOS M/CTE ($1.000.000.00)., de
los cuales da una cuota inicial en promedio de los municipios que tenemos
de CIEN MIL PESOS M/CTE ($100.000.00), la Gobernacion de Santander
les ayuda a los estratos 1, 2 y 3 que practicamente son todos los usuarios
residenciales del casco wurbano, con la suma en promedio de
CUATROCIENTOS CINCUENTA MIL PESOS M/CTE ($450.000.00),
restando un saldo a favor de la empresa de aproximadamente
CUATROCIENTOS CINCUENTA MIL PESOS M/CTE ($450.000.00), ésta
cartera a junio de 2011 asciende a OCHOCIENTOS MILLONES DE
PESOS ($800.000.000.00) y a través de la Gerencia Comercial se esta
trabajando para recogerla en el menor tiempo posible ya que la ley, si es
preciso, nos obliga a financiarla hasta a 48 meses. La segunda cartera es
la que se genera en los usuarios que ya estan disfrutando del servicio y
tiene que ver con la facturacion, afortunadamente la cultura de pago de los
municipios donde estamos prestando el servicio es muy buena y se puede
asegurar que no llega al 5% del total facturado. El Ministerio de Minas y
Energia tiene un subsidio de consumo para los estratos 1y 2, el cual se
convierte en cartera pues se requiere gestion para recuperar ese subsidio
gue la empresa lo asume mientras llega el desembolso del Ministerio. Otro
rubro que no es precisamente cartera pero se debe tener en cuenta por el
monto tan alto es el potencial de recaudo de los usuarios que no se han
inscrito aun en el proyecto que a junio de 2011 estaba por el orden de DOS
MIL OCHOCIENTOS MILLONES DE PESOS M/CTE ($2.800.000.000.00),
en esta parte esta trabajando la parte comercial con premios y bonos para
los usuarios que se vayan inscribiendo.
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e Control sobre la facturacién:Se estd realizando la gestion con las
diferentes entidades bancarias que existen en los municipios donde
tenemos presencia para realizar un convenio de recibo de facturas al
usuario, mientras el usuario estd cancelando su factura en la oficina de la
empresa a la secretaria del municipio correspondiente y ésta a su vez al
final de la jornada deposita en el banco, se debe tener en cuenta que el
formato de la factura impresa permite leer cédigo de barras y la toma de
lectura se esta implementando con un dispositivo electrénico.

e Sequimiento y control de PQR:Esta es uno de los procedimientos donde
nos estamos fortaleciendo dia a dia, ya que es muy importante escuchar a
los usuarios y resolver las peticiones, quejas o reclamos en el menor
tiempo posible, la empresa cuenta con el 018000942563 de atencion al
usuario las 24 horas del dia.

FO RTALEZAE CEEILIDMOES | IMPAcTO ERTO

DIAGHOSTICO INTERNO A TWIElE M Al AW e

DIMENSION DEL TALENTO HUMANO ¥ CULTURA ORG ANIZACIONA L:
DIRECTIVOS, ADMINISTRATIVOS,CONSULTORES, ASESORES

1 JCompetencias labarales v profesion ales X X
2 JAprendizaje Organizacional ki ki
2 JTrabaje en equipa b b
4 JEstabilidad laboral b b
5 JCapacitacion v erdrenamiento X X
& |T&cnicos capacitados eninstalaciones internas b b
T JClimalabaral b b

Tabla. 8 Tabla dimensién de talento humano, cultura organizacional

Competencias laborales v profesionales: A medida que la Empresa ha ido
creciendo se ha buscado un perfil adecuado a la nueva organizacion tanto en
los cargos administrativos como técnicos. Las personas son competentes
laboralmente, profesionales en los procesos de importancia o de riesgo en la
compafia, los perfiles asignados para cada cargo cuentan con personal
idoneo y con la experiencia requerida para llevar a cabo las actividades dentro
de la empresa.

Aprendizaje organizacional: El aprendizaje organizacional es una fortaleza
para Ingasoil, toda su experiencia se ha generado desde su fundacién y ha ido
creciendo aceleradamente, es por esto que ha necesitado enfocarse en una
estructura organizacional consistente.
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e Trabajo en equipo:las actividades de INGASOIL S.A. E.S.P., son una
cadena y como tal las actividades desarrolladas por un area esta asociada con
el éxito o no de la otra, por tanto es muy importante que los esfuerzos en cada
seccion sean lo suficiente buenos para garantizar un usuario satisfecho.

e Estabilidad laboral: Por ser una empresa nueva y en pleno crecimiento es
normal hacer ajustes hasta lograr el equipo que se quiere y que dé los frutos
deseados, por eso ha sido un proceso de ensayos y cambios en todas las
secciones lo cual permite afianzar los perfiles y sus respectivas funciones.

e Capacitacion y entrenamiento: La empresa se ha preocupado por estar al
dia en cuanto a cursos para sus supervisores, técnicos y operarios que brinda
el SENA y los proveedores. Lo mismo se han realizado jornadas de
capacitacion a las secretarias de los municipios.

e Tecnicos capacitados en instalaciones internas: Es fundamental que los
técnicos que son los que finalmente ejecutan la instalacion de las redes
internas en las viviendas de los usuarios estén certificados por el SENA y
posean el Certificado de Competencial Laboral, sin estos requisitos no pueden
realizar instalaciones en INGASOIL S.A. E.S.P.

e Clima laboral: Ha tenido altibajos a través del proceso de transformacion de la
Empresa, pero siempre se ha encaminado a propiciar un agradable clima
laboral no solamente en Bucaramanga que es donde estd el area
administrativa sino en los municipios donde se desarrollan las labores de
obras civiles y recaudo de dinero.

FO RTALEZ0R CEBILIDLOES | IMPRCTO ENTO
AlM]|E]lE [M]|A]JA]M]E
DIMENSION DE INFORMACION ¥ TECH OLOGIAS DE INFORMACION ¥ COMUHNICACIONES

DIAGHNOSTICO INTERNO

1 _|Plataforma Tecnoldgica H H
2 |Calidad de la infar macian ® ®
2 |Redes de comunicacidn X X

Tabla. 9 Tabla dimensidn de informacion y tecnologias de informacion

La dimension de informacion y tecnologia para Ingasoil S.A. E.S.P. se encuentra
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Procesos contables y
financieros

Procesos comerciales y de

Procesos municipios

como una fortaleza baja, actualmente se esta construyendo una base tecnolégica
y de informacion que lleve a mejorar el sistema de informacion de la empresa,
donde se integren todos los procesos de la empresa, donde se centre la
informacién en un servidor central y el proceso de informacién sea en linea y al
instante.

A continuacién se muestra una figura de la forma como estaria representada
graficamente la estructura de informacion:

< Procesos de obras civiles

Software integral

iL_ik
= >

facturacion
Procesos de compras e

inventarios

e
L
Hmm

—

ngra 8. Esquema de sistema de informacion a futuro

A continuacion se muestra la matriz del perfil de la capacidad interna en resumen:

60



MATRIZ DEL PERFIL DE LA CAPACIDAD INTERH A

FECHA DE ACTUALIZACION: 19 de agosto de 2011

MATRIZ: FERFIL DE LACAPACIDAD INTERNA DOEEIL IDADES ¥
FORTALEZAS OE ALTO IMPACTOEN EL EXITO DEL NEGOCIO

FORTALEZN S CEEILIDES

A | M | B B | M | A
1.- DIKEHSIOH ECONOMCA ¥ FINAHCIE RA
Solidky B pakds eoowdm B *

Caaciiad de & kde ddam kD b
Becwpe el decak X
Midejode pegodio JEctio 3 lwers o ke X
Fach@achuy ke i3 delzembin b

2.- DIMEHSIOHN DEL CLIEHTE COMPETEHCIA ¥ MNERCADO S
Crado o satktcke de v hos *
Mmags Lithial &
_Rezpaido qabersam e s Bl
S rkdady respoisah 100 nte] |

3.- DIMEHSIOHN DE PROCESOS GEREHCIALES MSIOHALES ¥ DE APOYO
Geston ¢ b 1o poltta H

Becachi de ob@s oporieame v B

Ebo @chn, efecacin y 3probach de provece & obas %

Gegtion de rece mo H
Capacih ey THe Eacks de 483 B

Becape @0y de care 3 i
Seqimk vy cow frolde POR E3

4.- DIMEHSIOHN DEL RECURS0S HUMAHO S W CULTURA ORGAHIZAC KO HAL

Compe ke BhodEes ypoesbiaks H
Lprey dzge O rgas Eack 3l H
Tebgoe ¥ egapo H
Ertab IHad Bboral H
Téc oo cacade ey rabebies b nas B

5.- DIMEH S10H DE LA INFORMACION ¥ LAS TECHOLOGIAS DE INFORMACIOHN ¥ COMUHICACIOHES

PEEtoma Teciobgba %
LCakiad de I3 b ity i
Redes de com 1ikacia H

Tabla. 10 Resumen general matriz de la capacidad interna
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7.5.5. Analisis del entorno

DEL ENTORMNO EHOLDERS, FUER
EC ONOM Y FINANCIER LA L ES LTU
COMPETIT
FECHA LE &0 LRGN 3 du wgeabe du 7
CPORTUN D3 DES AMENAZAS IMPACTO B4 ITQ
S NS TICD EXT ERNO
. | m | B E [ m | a e [ m] &

1- FAMCTD RES GUEERMAMENTALES, POLIMCOE, W LEGALES v FACTD RES BODND MICDE FINANCIERDS v MONETARICS GLOBALES,
INTERNACICONG L ES, NACKO NG LES v LOCALE S QUE AFECTAN NUESTRA 5ITLGCION ECONCMICH v FINGMOIERA [ENTES BECONOMICOSE, ENTES DE
CONTROL, ENTIDWDES Y BERWICIOE FING NCIEROS )

1 |skemamiackny d codio @an e ¥ ¥
EvEs reguiadones i de covtiol e de miiasy e ve g, CREG, ' '

2 lrupe dvtendeyiE de e ki DD B

3 lzobk 0oy 0 aly keal Gobe Iack v 303 Hasn i i

Tabla. 11 Tabla andlisis del entorno (situacion econdmicay financiera)

Uno de los factores externos incidentes para el caso de la empresa INGASOIL
S.A. E.S.P., es el sistema financiero o el de apalancamiento con bancos, la
oportunidad es alta y su impacto lo es también, frente a las actividades de la
empresa, ya que INGASOIL S.A. E.S.P., obtiene sus recursos directamente de
apalancamientos financieros, socios y comercializacion del servicio de gas a los
cuales la empresa ya esta facturando el mismo.

Los entes reguladores siempre seran una amenaza para este tipo de empresas
de servicios publicos, ya que aunque rige la normatividad tanto en términos
legales, tarifarios y estructurales, las exigencias son altas y en ciertas ocasiones
frenan el flujo normal de las actividades y del crecimiento de las empresas.

2.- FLCTORES GUBERMAM ENTOL ES, POLITICOSE, v LEGALES ¥ FACTORES SOCKLES CULTURALES v DEMOG A RCOE R ELACIONADDSE CON NUES TROS
CLIENTE @UE &4 FECTAN 4L SECTOR AL MERCADD o NUESTRA EMPRES A Y 4 Lo COMPETENCIG, PRODUCTCS (COMPETIDORES, § USTITUTOSE,
COMPLEMENTARICS O ALTERMATRWOE )

Uznarkie opos ibres po lbcam ente 3l Akc3 He de treo

PO [ pTI R e B |l

Er rtbactis de b m ay ihise 1 1
Tabla. 12 Tabla analisis del entorno factores que afectan a clientes y empresa

Usuarios opositores politicamente al alcalde de turno:

e Cultura de pago: La cultura de pago es una oportunidad alta, puesto que
en los municipios se cuenta con una responsabilidad frente al pago de los
servicios publicos lo que lleva a un ingreso seguro del consumo generado
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por cada usuario, sin mayores complicaciones en cartera.

Sustitutos como la lefia: Mejorar las condiciones de vida del usuario, sera
una de las principales oportunidades que tienen Ingasoil, la oportunidad es
muy alta, ya que mejorara la forma de vida y la cultura del usuario hacia el
manejo del gas domiciliario y su impacto frente a la valorizacion de la
vivienda.

Estado _de las vias en la provincia:El estado de las vias en el
departamento de Santander son una amenaza, ya que en su mayoria se
encuentran en un estado deplorable y el gobierno departamental y/o
nacional no inyecta los recursos necesarios para adecuar las vias para el
transito normal de vehiculos, lo que genera complicacién al transportar el
gas por medio de carro tanques especiales hacia los tanques de
almacenamiento principales de cada municipio.

Aspectos demogréaficos (tasa de crecimiento de la poblacion):La tasa
de crecimiento de la poblaciobn es una oportunidad alta, ya que los
municipios van creciendo afio a afio, Io que genera nuevas instalaciones de
gas domiciliario en expansion a nuevos inmuebles, asi mismo el mayor
CONsSUMO por persona en una vivienda.

Subsidios de consumo para el GLP por redes: Es una ayuda importante
para el usuarios que como hemos venido diciendo en estos municipios el
sector residencial estd en estratos 1 y 2 alrededor del 90-95%, lo que
permite que el valor a pagar por consumo se vea considerablemente
reducido permitiéndole al usuarios una mayor economia comparandolo con
lo que paga con los cilindros.

Subsidios de la gobernacién para instalaciones internas: Este subsidio
permite reducirle el valor de la inscripcién al usuario en casi el 50% de lo
presupuestado y también beneficia a la empresa ya que en el momento de
salir los subsidios la empresa recibe los dineros de una vez y no tiene que
financiar esa parte al usuario lo que haria mas dificil llegar a estos
municipios ten apartados y olvidados.

Estratificacion_de los_municipios: Muchas veces las administraciones
municipales acomodan los estratos con el fin de recoger mas dinero en

63



impuestos lo que perjudica al usuario ya que los ubica en estratos
superiores y no tienen acceso al subsidio de consumo, sin embargo
cuando se esta gestionando en los municipios nos hemos reunido con los
funcionarios municipales y se ha logrado reestructurar los estratos en
beneficio de la comunidad.

3.- FACTORES GUBERNAMENTAL ES, POLITICOE, v LEGALES v FACTOR ES TECNOUDSS K08 @UE AFECTAN NUESTROE PROCEEDE G ERENCIALES,
MIZ KD NALES v DE 0 PO, ENTES DE CONTROL v PROWEEDDRES DE TECNOLOG [ MARUINAR I, v BRUIPOS v MATER IWLES v MATERIA PRIMG ,
SERVICICS TERCERIEZADCE v PROCE 808 ENOUTIOURCING

3 |ProueedaRs & BCiobll ] ]

FEALFEIL]

Tabla . 13 Tabla andlisis del entorno procesos gerenciales, misionales y de apoyo

Con respecto a la tecnologia, se tiene una oportunidad alta, ya que se proyecta
una estructura de informacion adecuada, lo que mejoraria ostensiblemente la
calidad de la informacién suministrada en tiempo real, y la forma de interaccion
del usuario con la empresa hacia lo que él espera como una respuesta inmediata:
facturacion, consumos, promedios, créditos y demas.

4.-FACTORES POL MICOSE, GUBERMGMENTALES v LEGALES ¥ FACTORES SOCIGLES, CULTURAL ES ¥ DEMOCG RAFICDE QUE AFECTAN NUESTRO
TOLENTO HUMANG, NUEETRA CULTURLY CLIMA LABDRLLY LA GESTICON HUMOG NG, EN NUESTRAE QRGA NIZWCION [ MINIE TERKDE, SENA, CLIAE DE

COMPEN SACION, PROVEEDORES, UNIVER 8 IDADES , CONSULTORES )
CPORTUN D DES AMENAZAE IMPACTE EX ITO
S NS TICD EXT ERNO

s | m | B E | m | a a | m| B
1 [Unhemidades bocaks y B qioides i i
2 [SEMA i i
3 |aRR i i
[ & [MnbE o Mar wErenE i i
B

Tabla . 14 Tabla analisis del entorno talento humano, cultura, clima laboral

Universidades locales vy regionales: El apoyo que se puede recibir de
estas entidades estan enfocados normalmente a la parte administrativa y la
empresa ha permitido con horarios flexibles y compromisos adquiridos por
los empleados para seguir capacitandose y terminar carreras de pregrado y
postgrado que permitan la superacion y el buen desempefio de los
funcionarios.

SENA y ARP: ElI SENA: colabora en la parte de capacitacion de
supervisores y técnicos, lo mismo que la parte administrativa a quienes se
han enviado a desarrollar curso que tienen que ver con el objeto de la
empresa con el fin de que conozcan y entiendan un poco mas de lo
realizado por la Empresa. Las ARP también han acompafiado a la
Empresa en cursos y charlas que tienen que ver con seguridad y salud
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ocupacional.

e Ministerio de minas y energia: Este Ministerio mantiene una estrecha
relacion con la Empresa lo mismo que la Superintendencia de Servicios
Publicos, lo Unico es que las oficinas principales se encuentran en Bogota y
el contacto con ellos es mas informal del que se deberia tener ya que la
relacién es méas que todo via email y teléfono.

A continuacién se muestra la matriz del perfil de oportunidades y amenazas del
entorno:
MATRIZ PERFIL DE OPORTUNIDADES Y AMENAZAS DEL ENTORNO

FECHA DE ACTUALIZACION: 31 de agosto de 2011

OPORTUNIDADES AMENAZAS
MATRIZ POAM
A M B B M A
Sistema financiero y de credito (Bancos) X
Entes reguladores y de control (Ministerio de minas y energia, CREG, superintendencia de X
servicios puablicos)
Gobierno nacional y local (Gobernacién y alcaldias) X

Usuarios opositores politicamente al Alcalde de turno X
Cultura de pago X
Sustitutos como la lefia x
Estado de las vias en la provincia x
Aspectos demogréficos (tasa de crecimiento de la poblacién), X
Subsidios de consumo para el GLP por redes X
Subsidios de la Gobernacién para instalaciones internas 2
Asesoria tecnoldgica y de operacion X

IMantenimiento y continua alimentacion a la pagina del usuario

Proveedores de tecnologia

Universidades locales y regionales X
SENA X

Proveedores de tecnologias de informatica y comunicaciones

=

Proveedores de software X

Tabla. 15 Tabla resumen matriz de oportunidades y amenazas del entorno



7.6. FORMULACION ESTRATEGICA

De acuerdo al direccionamiento estratégico, se establecié la misidn, vision,
valores y principios, politica institucional y lineamientos estratégicos, quedando de
la siguiente manera:

7.6.1. Mision, vision y valores corporativos

BREVE DESCRIPCION DEL NEGOCIO

DISTRIBUCION DE GAS DOMICILIARIO POR REDES

DIRECCIONAMIENTO ESTRATEGICO

Fomentar el suministro de gas domiciliario por redes que contribuyan, en el mediano plazo, al desarrollo econdmico
de la region y al bienestar de su poblacion, mejorando la seguridad y la calidad de vida de los usuarios.

VISION
En el 2015 ser lideres en distribucion de gas domiciliario por redes en la provincia Santandereana y ser
reconocidos a nivel nacional como una de las empresas con mayor crecimiento y seriedad.

Amabilidad con el usuario
Seguridad en las instalaciones y redes
Compromiso con un buen servicio
Trabajo en equipo para satisfaccion del usuario
Confianza entre la empresa y el usuario

N ok WwN =

POLITICA INSTITUCIONAL
Brindar un servicio seguro, oportuno y amable a través de un equipo de trabajo comprometido permanentemente
con el mejoramiento de los procesos y la satisfaccion plena del usuario.

LINEAMIENTOS ESTRATEGICOS

1 Seguridad: Cumplimiento de la normatividad vigente basados en altos estandares de calidad.

2 Puntualidad: Servicio permanente y oportuno.

3 Amabilidad: Buen trato al usuario.

4 Responsabilidad: Cumplimiento de los compromisos adquiridos con entes gubernamentales y comunidad.
5

6

7

8

9

10

Tabla. 16 Formulacidn estratégica final
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7.6.2. Objetivos estratégicos

DETERMINE CURSLES SON LOS OBJ ETWOS ESTRATEG KGOS PARS Co.00 DIMENS ION ES TRATEGICOS % CLASIAGUELOS EN PRINCIFALES [NO
CONTRIEUYEN EN FORMA DIRECTA 0 UN SECUNDWRID)Y SECUNDWRIOS [5U LOGROCONTRIEUYE EN FORMA DIRECTA R L LOG RO DE LOS
OEIETWOS FRINCIPALES]

OBJETIW 05 ESTRATEGICOS PRINCIPAL | SECUNDARIO |PERSEECTIWA
fumentarla remabilidad del capifal empleado ] FINAHCIERS
Lograre | ma eima recaudo por usw@ o proy ecta da ] FINAHCIERS,
Cismiruirel mivelde coyvioy porobra proyechdo ] FINAHCIERS
Mank ner d sponibilidad de GLPenlas esfaciones de almacenamiento de loy municipioy ] CLIENTE
Fromower el uso del gay dom iciliario por redey y fidelizar usuarios al vervicio ] CLIENTE
Sumentrla sobe i de uwarias ] CLIENTE
Uflizr la innovacion como medio para mejorarel wricio ] FROCES QS
Forblecer la ealidad del vervicio ] FROCES QS
Frofund zar e n el conocimie mo del e ctor ] FROCES O3
Sercompe i wiy aprow chando la perm anemte acializcion fec noldgica ] FROCES O3
Confar con pervonal alments capacitado eneldrea de vervicio al clients ] FROCES QS
Serliderss en weriedad y re sponyabilidad ] FROCES O3
Crearcanale s de o omurizacion e fotivon ertre los usuarios y |3 empre sa ] FROCES QS
M jorarlos fempos de re spuesia ] FROCES O3
Fartalecer el sivtema de ge vlidn de la arganiz sion ] PROCES 05
Reibili @ry opimiz@r proge soy ] FROCES O3
Evtiblecer una organizacian bavada en proge vay ] ] FROCES QS
Cefimir privz e yoom rod ey g e wpion sa bilida de s ] FROCES O3
Evtiblecer indicadores metypara eada proce wa ] PROCES Q5
M jorarla calidad de informacion de la empre va. ] FROCES O3
Sutom atiz cidn de proge v ] PROCES Q5
M jorar la comunicacian organizcional ] FROCES O3
Cesamollarla competencia del pe rvonal. ] PROCES Q5
Dk varrollar un e vquem a de capacitaci on por compe ¥ neia s, para toda s las dreas ] FROCES O3
Mankner un alim a laboral agradable ] PROCES Q5
Dk sarrollar técnicay de traka jo en equipo ] FROCES O3
Pmpliar mue siro me reado a todo el ferritonio nasional. ] FOTERCIALES
Consfruirunaimagen de buen presfdor del servoio ] FOTERCIALES
Mankner un lidera ago efe ctivo en el wector ] FOTERCIALES
Fortalecer la plataforma #enolégica ] FOTERCIALES
Cesarrollarun wofiware que qubra Loy prioe sos pringipale s de la emprea. ] FOTERCIALES

Tabla . 17 Objetivos estratégicos

Se establecieron todos los objetivos estratégicos y su incidencia frente al impacto
de las actividades de la organizacion, escogiéndolos por perspectivas financieras,
clientes, procesos y potenciales.

Ademés por cada perspectiva, se localizaron aquellos objetos estratégicos que
apuntan directamente al logro comun de la organizacion (objetivos principales),
con el fin de establecer el mapa estratégico del mismo.
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7.6.3. Mapa estratégico

MAPA ESTRATEGICO

aumentar la rentabilidad del capital
empleado

F'y

Promover el uso del gas domiciliarioy redesy
fidelizar usuarios al servicio

Fortalecerlacalidad del servicio

Desarrollar la competenciadel Estableceruna organizacion basada

p
R
o
C
E
5
o
- personal &N procesos

Fortalecer la plataforma tecnologica

Ampliar nuestro mercado a todo el
territorio nacional

mr Pk —n2m-0 ©

L]

Figura . 9. Mapa estratégico Ingasoil S.A. E.S.P.

Con respecto a los objetivos estratégicos potenciales, como primer objetivo se
encuentra el ampliar el mercado a todo el territorio nacional fortaleciendo la
plataforma tecnoldgica con el fin de mejorar la calidad y rapidez de la informacion,
llevando a fortalecer la calidad del servicio por medio de personal competente y
calificado en las areas de la empresa y llevando una organizacion estructural
basada en procesos.

Todo esto no lleva a promover eficaz y organizadamente el uso del gas
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domiciliario, alterno a la fidelizacion de clientes que nos lleva indiscutiblemente a
aumentar la rentabilidad del capital empleado.

7.6.4. Matri
comprometi

MATRIZ CIRC {OBIETINVOS, INICIATIVAS ESTRATEGIC

z OIRC (objetivos,
dos).

FEESLUIPLIEST O ES

IMRNSTITULCICM &L

iniciativas estratégicas,

R EE_F' o]
TRATEGICOD

FERSPECTIM & FIMNAMCIER A

AREL

responsables vy

ABLES " COMPR OMETI D

ARELZ

OBIETIVOS -
- IMICIAT IVAS ESTR AT EQICAS
ESTR. ATEGICOS FESPOHSARLE COMPE OMETIDN S
Imaxim i 1] clado
O TN Log I e | MAx Mo Eca bao po T8 E 8ark proe
| DG Lo Ire | g e | b b i0E Do PO Do cfa o ZEREHCR, FINAKNC |E Ro

RENTAEIL IDWD DEL
CAPMAL EMFPLEADD

CBIETIVGCE - AREL LARELS
ESTR ATESICOS INICIATIVAS ESTR ATEGICAS EESPOHZAEBLE COMPE OMETID A S
1 PROIVER EL |-'I.=|rl'.|=r|=l dizpan F Kad de GLP=n L m=Lagones de almaoe namano de= bs

USODEL Gag  [TPERE
DOMICILILR D POR  [Aumenla b cole s de usiaios COMERL 5L OERAS ¥ COMERC 1AL

REDES ¥ FIDELIZAR
USUARKDE AL

SERICID

ARES

AREAS

CBIETIVGCS -
ESTR ATESICOS INICIATIVAS ESTR ATEGICAS EESPOHSARLE COMEPE OMETIDG S
Hil@riainno wanlon mmomedio para mejprarsl @ruolo
Rolin dizar en o mnodmiento del moio -
2. FORTALECER Lo, |Beroompeitiocaprm la i =i
CaLiouD DEL iontaroon peremal Atimende mpadbdo moslamade mrioo alolend COMERC laL COMERCIAL
SERICID Beriitem cen_@viedad v moon hilidal

[Meprariociemm & de requech

Crearoanake coe rioi wcenie oGy waro Gy lasmpre @

Forleoerel o dema de ge clande la

4. ES TAELECER UNL
ORGANIZLCO N

Feabllizry opiml@rpmom m s

[ednic promme roie Gy reopon mbllidade &

Bnsaln EN
PROCES 08

Ecihipoerindinaiom g meb G paa oala pmoem

Mehrariaoalidad de nbmanlande laempe @.
unmatizniin de pomoeme

AOMINEETRAT A, v
FINANCIERA

TODAS LAS A RENS DE LA
0 RG SHIZBCIaN

5. DEEARROLLAR Lo
COMPETENCIL, DEL

Mo hraria oomunioadin oganiz@oloml
Co crollar un pequomade mpanifoion poroompebndas pam bdaslac aras
Manin or un olima |aboral ;radabls

TALENTO HUMaNO

TALENT O HUMAND

PEREC AL [Ce =moibr #onim cde fraba b en squipo
PER.ZPEC . POTEMCIALES
OBJETIVOS . AREA AREAS
- IMICIAT IMAS ESTR ATEECAS
ESTR ATEGICOS FESPOMEARLE | COMIEOMETIDG S
g, AMPL R CEnudirur e InRun du buen pratuder dul durasic
Punban ur un lidwrarge wuchye n Wl aicker TOORS Loss & REAS OE LA
MUESE?SE%EEE#EG Ll A TE T TR L BT GERENCIA GENERAL 0 RS AHIZECE N
Lwawrrellr un wc-bs wrd que cubnd kEu premdacy pnncEuls du le
T. FORTALECER Lo
PLATAFOR I GERENCIA GENERaL | T0 IS LS MAEHS TE LA
TECHOLOG 10
Tabla . 18 Matriz OIRC
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7.6.5. Balance Score Card Institucional

BSCIHNSTITUCIOHAL
PERSPECTIVA CLIEHTES
DEJETIvO ESTRATEGICO: 2. PROMOVER EL USO DEL A5 DOMICILIARIO POR REDES
CONCEFTUALIZACKIN (DEFINICION DEL OB EThO):DEEEMOS IMCENT AR A LS US UARIDE DE LAS PROVINCIAE PARA UTILELR EL B ISTE
ENEL USD DELGAS DOMICILIARID POR BCONOMIL, COMODIDAD Y § BG URIDAD, CONTRIBUYENDD EN EL A SPECTOAMBIENTAL 4L DISMINI

LARBOLES UTILES OOS PARA Lo COCCION DE ALIMENTOE.

Wald R
INDICADCRES ES TRO TES D8 FORMULAS ACTUAL 2011 META 2015
Dizpaninifdad de gas liousdo de| pelioko
MIMENSUAL 5.500 120,000

Mo, Uznanos dio 1.000 15.000

Ay menlo oo e iba se oo
INKCIATR LS EETRATEG ICAS PRESUPUERTD

Ertarpe pdkite de BEpofticas de lqobkrvoes canto 3 diepon bldad v £ am b Firo de | gas. MN&
MavEermor Horeado ke sleks de gase s bz muaicpbs pa@ s n re@nqueooporieo Mo
[e z3arm 3r EHZGGEGD by motiac o es de |F¢EDIE| e direccbyer 38 e |Gk wearde b vzarke ¥
Creare sirgeg s que motie s 3 of 05 1anos 3 e viare s elp g Emade mas Fbadon de qas dom kdlEn por rede s 5
Gestosarcon B avonades IJEFGI'EITIE IEES'I{ITIIID‘FGES eldezamab IJE|FII'CgETIEEI ':GITIIID‘FIDS donde poexk@elzembio de ac-3 Mo
domblBrbpormedes.
Learemick remen EEE’E"JITIE cfegda de Empreza SETEEI’EEDIEDE EEE&SETDETHEEEG‘DEIIE|I33DIE| Mo

BSC IHSTITUCIOHAL
PERSPECTIVA CLIENTES
DEJETIVD ESTRATEGICO: 1. AUMENTAR L& RENTAEILIDAD DEL CAFITAL EMPLEADD

CONCEPTUALIZACKIN [DEFINICION DEL OB EThO): A UMENTAR LA RENTABILIDAD DEL NEGOCID, MEDWNTE Lo DISMIN UCION DE COETOR
EN LA COBERTURA DE USUMRIDS AL SERVICKD

wald R
INDICADORES ES TRO TES KO8 FORMULAE ACTUAL 2011 META 2015
No. Useanos aio
e cando por V1m0 pioyecho ey Uiy
uakorpariEnarh red ek ng 1000000 1.500.000
Nl de cogios porobe
INKCIAThAE EETRATEG ICAE PRESUPUESTO

“ Hacz 1oy segam kiip detalBo0 por @510 icarmido ey ob@de acie Mo 3 ITENS efpe ciicos . HA
* Ertabk cer presnpresios g ke @ ks porobrE para poder realkare [ segaim ke ito 3deciado o BspeciDal gD, HA
* MEVEErproe edones & prodicDsy Mk f3 prmaqee t e s progeccln: £ pERE dfcle D poaD pagoy Aaipkrom@ modalidad con B M
A3l $e e dd o bm e n e s
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e AUMENTAR LA RENTABILIDAD DEL CAPITAL EMPLEADO: Se basa en
dos propuestas, lograr el maximo recaudo por usuario y disminuir el costo
de las obras, se debe tener en cuenta que el realizar las obras por parte de la
Empresa de forma directa trae sus ventajas y desventajas, entre las ventajas
tenemos: aprovechar la capacidad y el entrenamiento continuo de los
supervisores y técnicos con que cuenta la empresa, como hemos venido

71



diciendo la capacitacidon en redes externas se debe hacer de forma empirica y
nuestros supervisores acumulan buena experiencia en el desarrollo de las
obras, también se debe tener en cuenta que son muy pocas las empresas
contratistas que se dedican a la construccion de este tipo de obras ya que el
disefio del proyecto pertenece a INGASOIL S.A. E.S.P., por tal motivo las que
estan capacitadas para desarrollar este tipo de obras cobran hasta un 50% por
encima de lo que le cuesta a la empresa hacerla directamente, dinero con el
cual avanzamos en la ejecucion de las obras y nos brinda a la vez una buena
rentabilidad.

En cuanto a la construccion de las obras internas si existen gran cantidad de
contratistas dedicados a esta labor, el problema es que estas contratistas
nacieron y se hicieron en las grandes ciudades y primero los técnicos elevan
sus precios por el sélo hecho de trasladarse a la provincia, segundo estan
acostumbrados al movimiento de la ciudad, donde los usuarios no tienen
mucho tiempo para estar presentes en la instalacion de una red interna y lo
que le interesa es que se la hagan lo mas rapido posible, empleando el
método a la vista, es decir la tuberia va expuesta sobre la pared y de esta
manera rinde el nimero de internas hechas que es por lo que se le paga al
técnico, en los municipios la gente no tiene afan y ademas es una novedad
que entren a sus viviendas a realizarle una obra y quieren que se las hagan
empotradas en las paredes lo que ocasiona el doble de tiempo en la ejecucion
de la interna y por tanto genera roce entre los usuarios y los instaladores,
muchas veces llevando a reprocesos en las instalaciones lo que incrementa
los costos. Todo lo anterior es lo que nos ha obligado a realizar las obras en
forma directa y a su vez a disminuir los costos en la ejecucion de obras, lo que
nos representa una rentabilidad adicional. En cuanto al maximo recaudo de los
usuarios se esta optimizando el uso del servicio e induciendo a los municipios
de climas frios a utilizar los calentadores de agua.

PROMOVER EL USO DEL GAS DOMICILIARIO POR REDES Y FIDELIZAR
USUARIOS AL SERVICIO: Este objetivo se basa en la disponibilidad de GLP
para el suministro del municipio y sus usuarios que por demas es una
obligacién de INGASOIL S.A. E.S.P., ya que desde el momento de conectar a
los usuarios la Superservicios esté vigilante que al usuario tenga gas en sus
viviendas en forma permanente, en este sentido ECOPETROL y el Ministerio
de Minas y Energia son consientes de la demanda de GLP en el pais y tienen
claro que la oferta debe estar siempre por encima o a la par, garantizando a
través de nosotros los Distribuidores que el servicio no se vaya a parar por
falta de combustible, inclusive hemos podido ver que en épocas de verano
cuando las represas bajan sus niveles y las hidroeléctricas son insuficientes y
se requiere prender la termoeléctricas que operan con gas natural, el gobierno
prefiere dejar sin gas a los vehiculos que a los usuarios de gas domiciliario.
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Con lo anterior existe un ambiente de tranquilidad en el suministro a los
usuarios del servicio ya que es un compromiso a nivel gubernamental. La
fidelizacion de los usuarios tiene dos etapas, la primera es en el proceso de
gestion y desarrollo de las obras donde prima la desconfianza normal de los
usuarios ya que deben dar un dinero y recibir el servicio después, también
influye la parte politica ya que el usuario asocia las obras a desarrollar en los
municipios con la administracion municipal y muchas veces hasta se dice que
la empresa es del alcalde del municipio, todo esto es aprovechado por los
opositores a la administracién de turno quienes le dan “buen uso” al correo del
voz a voz muy utilizado en los municipios para desinformar a los usuarios, esto
complica y hace mas demorado la inscripcion de los usuarios al proyecto que
ha medida que se va desarrollando la obra van perdiendo sus temores y
acuden a inscribirse apoyados también en los subsidios que entrega la
gobernacion que son otorgados a los usuarios que estén inscritos. Luego en la
segunda fase cuando los usuarios disfrutan del servicio la fidelizacién se da de
forma natural y casi que obligatoria porque la empresa que llevaba los cilindros
deja de ir y porque no existe sino esa empresa para brindarle el servicio de
gas por redes y la cobertura en la cabecera municipal del municipio es total.

FORTALECER LA CALIDAD DEL SERVICIO: INGASOIL S.A. E.S.P,
empezando por la Gerencia General siempre se ha caracterizado por ser
responsables con los objetivos de la empresa, es peligrosocaer en la
irresponsabilidad o estar al borde de ella debido a que la empresa que presta
el servicio en determinado municipio es Unica, sino se tienen una bases
sélidas en seriedad y responsabilidad, unido a la falta de competencia, a veces
hace perder el norte y convierten a la empresa en irresponsable y conflictiva
deteriorando su imagen. Nuestro proposito es crecer no solo en el
Departamento de Santander sino a nivel nacional e internacional y tenemos
claro que para lograr estos propositos debemos mantener en el tiempo la
imagen de empresa seria y responsable mejorando todos los dias nuestros
estandares de calidad y servicio al cliente puesto que los usuarios son los
jueces directos de nuestro trabajo y una alta aceptaciéon nos facilita incursionar
en otros mercados ya que tenemos una referencia positiva. Por lo anterior
INGASOIL S.A. E.S.P., no escatimara esfuerzos dirigidos a mantener un grado
de satisfaccion muy alto en nuestros usuarios.

ESTABLECER UNA ORGANIZACION BASADA EN PROCESOS: Para
fortalecer la calidad del servicio debemos tener una muy buena organizacion
de la empresa basada en procesos claros y manejando indicadores
realizables, creibles y optimistas que redunden en el crecimiento continuo de
la Empresa, este proceso de organizacion de la Empresa se esta realizando
constantemente al ritmo de crecimiento de la misma.
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DESARROLLAR LA COMPETENCIA DEL PERSONAL: Al igual que el punto
anterior todos los esfuerzos de la Empresa van dirigidos a mejorar la calidad
del servicio al usuario quien al final es nuestro objetivo principal, tenemos claro
que debemos estar muy bien organizados y para esto necesitamos que el
personal que labore en la Empresa esté plenamente convencido de los
objetivos a lograr. Desafortunadamente no es muy frecuente el ofrecimiento de
cursos relacionados con nuestra actividad, pero estaremos atentos en el
momento en que sean ofrecidos y paralelamente estamos desarrollando
charlas con el personal de las oficinas principales que motiven nuestros
indicadores inclusive con bonos a las mejores metas cumplidas, en los
municipios cada vez que se viaja a revisar las obras se realizan reuniones con
los operarios, supervisores, técnicos y secretarias para recalcar nuestros
objetivos y también brindarles premios a los esfuerzos realizados, una vez al
afo se traen las secretarias de los diferentes municipios a una capacitacion en
Bucaramanga de tres (3) dias con todo pago y se remata con una tarde
recreativa.

AMPLIAR NUESTRO MERCADO: En Santander se agotan los municipios que
no tienen el servicio de gas domiciliario por redes, estimamos que de los 35
municipios que faltan por atender, minimo 8 y maximo 12 seran para
INGASOIL S.A. E.S.P., los cuales se haran en maximo dos (2) afios,
recordando que el Departamento de Santander es pionero en la masificacion
del gas domiciliario por redes, en el 2012 y 2013 deberiamos tener gestionado
el(los) Departamento(s) al cual vamos a ingresar y que municipios serian los
escogidos, con esto garantizamos la ampliaciéon del mercado a nivel nacional,
pero para llegar a esas metas debemos mantenernos como una de las
empresas con mayor crecimiento, seriedad y responsabilidad en el mercado.

FORTALECER LA PLATAFORMA TECNOLOGICA:Es claro que los cambios
continuos en los mercados obligan a las empresas que deseen sobresalir a
mantenerse a la vanguardia en todo lo que tiene que ver con la tecnologia.
INGASOIL S.A. E.S.P., se ha venido preparando para que su infraestructura
tecnoldgica este abierta y se pueda compenetrar con las nuevas tendencias en
todos los aspectos, podemos decir que no se ahorraran esfuerzos para
mantenernos a la vanguardia en tecnologia.
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8. CONCLUSIONES

INGASOIL S.A. E.S.P. no posee actualmente una planeacion estratégica
formal, ha tenido un desempefio normal aumentando sus objetivos y logros
mejorando su rendimiento y su capital privado, pero a pesar de sus éxitos en
el ciclo de crecimiento se evidencia una debilidad en la parte administrativa,
pero también posee fortalezas que puede desarrollar y mejorar, las cuales
pueden llevarla al éxito de la organizacién y las cuales se tienen en cuenta en
el desarrollo de este trabajo.

El diagndstico inicial de la empresa permiti6 identificar el estado de avance de
los componentes de la formulacién estratégica, demostrando la necesidad de
establecer los mecanismos que le permitan a la empresa proyectarse y
permanecer en el futuro.

El andlisis del estado actual (Interno y externo), fue el soporte generador para
formular la nueva planeacion estratégica de la organizacion, como reformular
su misién, vision, valores, politicas, objetivos, iniciativas estratégicas,
indicadores, metas y planes de accion, disefiados de acuerdo al andlisis de las
herramientas de diagndstico.

Al mando de la Gerencia General en cabeza del Ing. Jaime Corzo, se disefio
una planeacion estratégica comprensible para cualquier integrante de la
empresa y que define realmente el fondo dltimo de sus actividades que es la
satisfaccion del usuario. Los accionistas poseen las capacidades y
experiencia suficiente para llevar el redireccionamiento al éxito organizacional.

INGASOIL S.A. E.S.P. es una empresa atractiva en cuanto a sus actividades,
como en su crecimiento y este debe ser su mejor carta de presentacion, para
avanzar en su fortalecimiento gerencial y en su gestiébn administrativa y lograr
qgue esta planeacién estratégica sea absorbida por cada una de las personas
integrantes de la organizacion.
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9. RECOMENDACIONES

La tarea de la planeacion estratégica no termina con formularla, sino
implementarla, conseguir que los gerentes y empleados lleven a cabo las
estrategias formuladas. Si los gerentes no saben implementar correctamente
la estrategia no servira de nada que esta sea excelente para la organizacion.

Si no se evaluan los resultados obtenidos en la empresa para conocer la
efectividad de las estrategias no se podra reconocer el desempefio del
resultado de las mismas y poder realizar las correcciones necesarias.

Realizar por lo menos en un afio (1) una evaluacion con respecto al analisis de
la capacidad interna y externa y verificar sus fortalezas y debilidades con el fin
de poder establecer nuevas estrategias y nuevos métodos con respecto a la
formulacion de los objetivos, metas e indicadores del sistema.

Es importante que los directivos suministren la totalidad de los recursos
necesarios para la puesta en marcha de los planes de accion, ademas de que
estén al frente del proceso de implementacion en funciébn de una gestion
constante, corroborando el normal desempefio de las estrategias, acciones y
actividades a seguir para tomar oportunas y adecuadas decisiones en
momentos justos.
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