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RESUMEN

El proceso de planeacién estratégica es una de las principales herramientas
administrativas que a lo largo de muchos afos, ha permitido a las empresas ser
activas en lugar de reactivas en relacion a la prediccion de su futuro, de esta
manera, el presente documento retoma cada una de las etapas de este proceso
aplicando a la empresa de obras sanitarias de Pasto “EMPOPASTO S.A ESP..”
analizando la organizacion desde todos sus angulos, lo cual permiti6 comprender
mas amplia y objetivamente todas las directrices que regulan su comportamiento,
tanto en su interior, y alli las relaciones existentes, su estructura y todos los
componentes administrativos, como en su exterior, es decir lo concerniente a la
comunidad, y la imagen que esta posee de la empresa en relacion directa con el
servicio que reciben. Es asi como en el transcurso de la investigacion, se recurre
en primera medida a la recopilacion de los planes y programas puestos en marcha
durante los ultimos tres afios, esto con el objeto de conocer un poco mas cual es
la labor que al respecto la organizacion ha venido cuestionando y llevando a cabo,
todo esto acompafado de visitas y entrevistas periédicas a los diferentes
departamentos y secciones que la componen con el fin de obtener la informacion
mas real y confiable posible, en segunda instancia se da paso al cuerpo del
trabajo en donde se implementan técnicas propias de andlisis estratégico. En
cada uno de los departamentos para luego articularlos y plantear las conclusiones
fruto de cada estudio.

Es importante mencionar que este documento tiene como objetivo comprender de
la forma mas acertiva si el comportamiento de la empresa en todos sus érdenes
es el adecuado en procura del cumplimiento de sus metas y objetivos, lo cual la
conduciran a desarrollarse y creer; evidenciando los puntos buenos sobre los
cuales la nueva administracion debe cuestionar, generando nuevas fortalezas, al
mimo tiempo que las falencias y problemas que requieren mayor atencién,
evitando asi situaciones desfavorables en su futuro.

Para terminar cabe anotar que este estudio plantea algunas recomendaciones y
sugerencias las cuales tienen por objeto ayudar como puntos de referencia para la
toma decisiones sobre uno o algunos de los aspectos a continuacion presentados
y que fueron considerados como los mas relevantes dentro del conglomerado de
la organizacion.



SUMMARY

The strategic planning process has been considered as one of the main
management tools along with many years, has allowed at great deal of enterprises
to be active instead of reagent concern to foresee its future. The present document
apply each one of the stages of the mentioned process to the Pasto Sanitary works
enterprise “EMPOPASTO S.A ESP..” analyzing the from every angle, which gave
us wide and objectively understanding in order toout line all the guiding process
that rules its behavior, as much inside, expousing the existing relationships, its
structure, and the whole managment components, as outside, concerning at the
community, and the image that it has appropiated straightly related with the
service. Thus, on the couse of the investigation resorts at first to compile a sort of
plans, and programs carried out over the last three years, trying to find out widely
about the labor in regard the organization has accomplished throught out
management measuring; which escorting of interviews and periodical inspects at
each department and sections, with the purpose to obtain the most reliable
information, gave to this document real bases to work in, after that in order to
unrolling the research, adopts technics belonging to strategic analisis which were
clearly applied according with its application, setting up conclusions over each
study.

On this way, the present document outline as it main objetive to comprehend if the
management behavior in all it’s levels fitting to strive for achieve its goals and
objetives, which will lead it to progress, showing the strengthness and weakness to
reconsider by the proceeding of the new management in order to avoid
unfavorable situations on its future.

Finally it is important to point out that this study gives some suggestions with
purpose to assist as a further reference and guide for the administration, regarding
to the following aspects developed throught the document, previously considered
as the most outstanding within the organization.



INTRODUCCION
La presente investigacion se ha realizado enmarcada bajo el compromiso que se le
confiere a EMPOPASTO S.A .ESP. con respecto al bienestar de sus clientes, y a la
capacidad de responder a las necesidades de nuestra poblacion, con el propdsito de
analizar las diferentes transformaciones organizacionales que involucran a todos y
cada uno de los miembros activos, necesarias para crear soluciones al conjunto de
problemas que de una u otra manera deben ser considerados, y que forman parte de
los puntos a tener en cuenta en la nueva administracion y al nuevo enfoque al que se

pretende encaminar a la Empresa.

Asi, el trabajo realizado retoma en buena medida, parte de los planes y programas
trazados a lo largo de los ultimos dos afios, en relacion con la objetividad de las
estrategias para llevarlos a cabo, evaluando la realidad de la Empresa y su capacidad
de gestion, intentando determinar asi, los puntos clave que han impedido su
implementacion y que por justificables que parezcan, permiten entrever las
debilidades en el proceso administrativo, que en términos de desarrollo son la

Estructura Fundamental de la Organizacion.



Por otra parte, en la elaboracion de este documento se tuvo muy en cuenta que el
fortalecimiento integral de la organizacion implica avanzar en el proceso de cambio
despertando y agilizando la movilidad y la eficiencia en cada proceso, actividad e
individuo de la mano con la implementacion de tecnologia como herramienta
fundamental en la prestacion del servicio, a la vez que las respectivas

consideraciones de orden politico, técnico, economico y ambiental.

la Empresa de obras sanitarias de Pasto, EMPOPASTO S. A. ESP. se constituye en
un modelo ideal para la aplicacidn de gerencia estratégica, ya que es una institucion
que permite el andlisis desde muchos puntos de vista, al mismo tiempo que por su
caracter publico, evidencia algunas situaciones por todos conocidas y que plantea
implicitamente el concepto de desarrollo humano como primera medida para hacer
de ella una empresa para sus usuarios. Cabe destacar que la aplicabilidad del
presente documento permitird exponer con mucha mas claridad las areas y procesos
eficientes, a la vez que las que presentan falencias y como estas conllevan a
situaciones criticas generadoras de problemas, para lo cual se establecen
lineamientos en procura de lograr un mejor nivel de desempefio, reduciendo el
impacto de dichos problemas en su sector de competencia, por tal razon la capacidad
de gestion es considerada como el pilar fundamental sobre el cual en gran parte el

andlisis de esta investigacion.



Finalmente considero que es muy satisfactorio, poder contribuir de alguna manera al
compromiso de la Empresa en mencidn, con la poblacion; y en su bdsqueda por
alcanzar niveles 6ptimos de desempefio, acordes con la posibilidad de promover

nuevos metodos que ayuden a administrarla en mejor medida.



1. PRESENTACION DE LA EMPRESA EMPOPASTO S.A. ESP.

Desde el afio de 1941, fecha en el cual se inauguré la planta de tratamiento de agua
del Centenario, se tiene conocimiento de la existencia de una Empresa que dota de
agua a la ciudad de Pasto, pero solamente hasta el 18 de agosto de 1967, fue
protocolizada la escritura nimero 3.322 corrida en la Notaria Primera del Circulo de
Bogota, por medio de la cual la Nacion le transfiere al Municipio de Pasto el
derecho de dominio sobre las instalaciones del Acueducto ubicado en el sector del
Centenario de esta misma ciudad, y mediante escritura nimero 393 del 15 de marzo
de 1971, corrida en la Notaria Primera del Circulo de Pasto, el municipio adquiere a
la Comunidad de los Padres Filipenses los terrenos del fundo Mijitayo en donde se
encuentra actualmente una de las plantas de tratamiento de agua que surte a un basto
sector de la ciudad y las dependencias de la administracion de EMPOPASTO S.A.

ESP.

Sobre la constitucion de la Empresa como tal, se conoce que la sociedad fue
conformada por el Instituto Nacional de Fomento Municipal, la Gobernacion de
Narifio y los Municipios de Buesaco, Pasto y Sandona bajo el nombre de
ACUEDUCTO Y ALCANTARILLADOS DE NARINO S.A., y como una sociedad
anonima comercial con un amplio radio de accion en el departamento, en la

construccién, administracion y explotacion de los acueductos en el Departamento de
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Narifio, como consta en la escritura publica No. 2223 del 17 de diciembre de 1959,

suscrita en la Notaria Segunda del Circulo de Pasto.

Durante un considerable lapso de tiempo, la entidad mantuvo su razon social y su
estructura sin modificaciones, las que solo se realizaron de forma estatutaria a los

cargos de control y a su capital social.

Para el afio de 1974, mediante escritura publica nimero 2605 del 26 de septiembre
de ese afo, es modificada la sociedad, en la que se establece como socios a: El
Instituto Nacional de Fomento Municipal, la Gobernacion del Departamento de
Narifio, y la Alcaldia de Pasto, Acueducto y Alcantarillado de Narifio, Instituto de
Programas Especiales, ademas de sufrir modificaciones en su nombre que cambia
por el de ACUEDUCTOS Y ALCANTARILLADOS DE PASTO S.A., utilizando la
sigla ACUAPASTO S.A., con relacion a su régimen, juridico lo constituye como
Empresa Industrial y Comercial del Estado en forma de sociedad anénima y en
cuanto al desarrollo de su objeto social se contrae a la prestacion del servicio

publico de Acueducto y alcantarillado Unicamente a la ciudad de Pasto.

Mediante escritura publica numero 1439 del 26 de mayo de 1977 corrida en la

Notaria Segunda del Circulo de Pasto, se modifica su razon social por la de
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EMPRESA DE OBRAS SANITARIAS DE PASTO EMPOPASTO S.A. en cuanto
a su clasificacion lo hace como empresa descentralizada del orden municipal,
perteneciente al sector salud y sometida a las reglas propias de las Empresas
Industriales y Comerciales del Estado, también determina su objeto social en la
prestacion del servicio de acueducto y alcantarillado, en el Municipio de Pasto,
establece al mismo tiempo lo relacionado a sus socios, que en efecto eran para
entonces: EI Municipio de Pasto, Acuanarifio, Departamento de Narifio, Insfopal y

el Instituto Nacional de Salud.

Por escritura 5821 del 27 de octubre de 1989, EMPOPASTO S.A., prescribe que su
régimen juridico es el de al Empresa Industrial y Comercial del Estado del orden
municipal de segundo grado y como sociedad anonima; define que sus socios son:
El Municipio de Pasto, el Departamento de Narifio, el Instituto Nacional de Salud,
Corfonar y Emponar, y como funcion principal, la prestacion de servicios de
acueducto y alcantarillado en el Municipio de Pasto, incluidos los corregimientos y

veredas.

Como podemos observar, la Empresa con el paso del tiempo y con base en las
normas que se promulgaban en su momento, fue depurando su objeto social ademés
de definir lo pertinente a su nombre, capital y socios, razon esta que ha generado

modificaciones en lo atinente a su expansion y cobertura a lo largo del
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Departamento de Narifio, fijandola definitivamente del Municipio de Pasto, esta
situacion fue la que obligo a las diferentes administraciones, ir ampliando la planta
de personal con el fin de dar cumplimiento a su objeto social pero sin una forma

técnica y definida que permita una mejor organizacion.



2. DIRECCIONAMIENTO ESTRATEGICO EXISTENTE

2.1 MISION CORPORATIVA DE EMPOPASTO .S.A.

EMPOPASTO S.A. ESP. es una Empresa de servicios publicos domiciliarios de
acueducto y alcantarillado de caracter publico, constituida bajo la forma de sociedad
anonima de orden municipal de segundo grado; Dedicada a la produccion y
comercializacion de agua potable domiciliaria, a la evacuacién de aguas servidas y

su tratamiento, manteniendo el equilibrio ambiental.

Todo su accionar esta encaminado a la generacion de bienestar para los habitantes
de la zona urbana del municipio de Pasto, actuando con responsabilidad social,

calidad, competitividad y sentido de pertenencia hacia la organizacion.

2.2 VISION COMPARATIVA DE EMPOPASTO S.A. ESP.

Una Empresa competitiva, auto sostenible, comprometida con el bienestar de sus

clientes y reconocida como institucién a escala nacional.

2.3 VALORES Y PRINCIPIOS CORPORATIVOS DEFINIDOS PARA LA
EMPRESA

De acuerdo con el plan estratégico corporativo los valores de la organizacion son:
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Grupo de
referencia
principio

Sociedad

Estado

Familia

Clientes o
usuarios

Sector
empresaria

Cliente
interno

Colaboradores

Rentabilidad

X

X

X

Responsabilidad

X

X

Calidad

X

X

Competitividad

X
X
X

Pertenencia

Respeto

Honestidad

Productividad

Fuente: Esta investigacién

Los cuales son considerados dentro de la empresa de la siguiente manera:

e

Responsabilidad social.

Nuestras acciones estan ligadas al bienestar de los

habitantes y son parte fundamental para el desarrollo de la ciudad de San Juan de

Pasto.

b. Calidad. Hacemos las cosas bien, desde el comienzo nos preocuparemos por

satisfacer al cliente interno y externo de EMPOPASTO S.A.E.SP.

c. Competitividad.

permanecer en el mercado.

Haremos todas las acciones de liderazgo necesarias para

d. Pertenencia. EMPOPASTO S.A. ESP. es nuestra Empresa y nosotros somos

parte integral de ella.
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e. Rentabilidad. Empleamos de mejor manera los recursos de EMPOPASTO

S.A..ESP. para alcanzar mayor utilidad.

2.4 OBJETIVOS CORPORATIVOS

Se contemplan de la siguiente manera

Rentabilidad : se sustenta en la disminucién de los costos administrativos,y
operacionales, la reduccién de perdidas técnicas,y comerciales, y elevar el nivel de

recaudo para la priorizacion de inversiones que generan rentabilidad

Continuidad del servicio: encaminada a la generacion de bienestar de los usuarios,
teniendo en cuenta la prevision del recurso hidrico actual, y potencial requerido para

satisfacer la demanda.

Calidad: se fundamenta en la implementacion de procesos y procedimientos

técnicos, para la produccion de agua potable con altos estandares de calidad.

Servicio al cliente: a traves de una eficiente y amplia capacitacion de nuestro
talento humano podremos atender de manera amable ,confiable y oportuna a nuestro

usuarios.



2.5 ELABORACION DE LA MATRIZ AXIOLOGICA

(En relacion con el siguiente espectro de valor)

Malo.

Buena.

B

Regular.

Excelente.
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Grupo de
referencia

principios

Sociedad

Estado

Familia

Cliente o

usuario

Sector

empresarial

Cliente

interno

Colaboradores

Sectores

URB | RUL

Rentabilidad

Responsabilidad

Calidad

Competitividad

Pertenencia

N W Wl wl N

w| Wl Wl w| w

Respeto

w| Wl Wl |

Honestidad

N N W] B N W w

N[ W | | W M | W

Productividad

Fuente: Esta investigacion

OBSERVACIONES

Los grupos de interés o de referencia se formularon de acuerdo al tipo de Empresa

en relacion con el servicio que ofrece a la comunidad ademas los datos aqui

consignados son el producto de 240 encuestas consideradas bajo los siguientes

modelos de preguntas, en concordancia con las caracteristicas de cada grupo

evaluado.




Modelo de encuesta:

Grupo de interés Encuesta No.
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Modelo de pregunta

: Como evalUa usted el servicio prestado Por Empopasto S.A. con relacion a

los siguientes criterios

criterios 1 —malo, 2 — regular, 3 — bueno, 4 — muy bueno

1. Rentabilidad 1 2 3 4 (No se tuvo en cuenta para sociedad ni familia)
2. Responsabilidad 1 2 3 4

Calidad 1 2 3 4
4. Competitividad 1 2 3 4 (No tener en cuenta si es familia o cliente)
5. Pertenencia 1 2 3 4
6. Respeto 1 2 3 4
7. Honestidad 1 2 3 4 (No se tuvo en cuenta para el estado)
8. Productividad 1 2 3 4 (No tener en cuenta si es familia)

El anterior anélisis, es herramienta fundamental para la evaluacion de la gestion de

la Empresa en mencion con respecto al cumplimiento de objetivos en relacion

directa con los sectores anteriormente considerados, logrando de esta manera

identificar la valoracion obteniendo con la encuesta y €l porque de los resultados

entorno al criterio propio acorde con cada grupo de referencia.




3. DIAGNOSTICO ESTRATEGICO

3.1 IDENTIFICACION DE LA ARQUITECTURA ORGANICA

para el desarrollo de este punto es necesario identificar los principales elementos
que integran la columna vertebral de Empopasto S.A., tales como su naturaleza
juridica, aspectos referentes a la prestacion del servicio tales como cobertura,
poblacién, demanda infraestructura de la organizacion, estructura organica, personal
ocupado y criterios de contratacion para establecer un marco tedrico que nos

permita exponer la situacion actual, y respecto a esta la problematica de la empresa.

3.1.1 Naturaleza juridica. Los estatutos vigentes de la Empresa, la definen como
una sociedad entre entidades publicas constituidas bajo la forma de sociedad
anonima del orden municipal de segundo grado, que se rige por las normas
aplicables a las empresas industriales y comerciales del estado, conforme al decreto
130 de 1976, por la ley 142 de 1994 y demas que lo complementen o sustituyan por
el cédigo del comercio y sus estatutos de Empopasto S.A. desde el acto de
constitucion hasta la actualidad han sido reformados en ocasiones a través de actos
debidamente protocolizados mediante la escritura publica e inscripcion ante la

Camara de Comercio de Pasto.
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-Representacion legal. El articulo 10 de los estatutos preve que la direccion y
administracibn Empopasto estaran a cargo del Consejo Directivo y del Gerente,
quien serd su representante legal, ademas del Concejo Directivo quien se el 6rgano
colocado a la cabeza de la Empresa conformado por el Alcalde de Pasto, el Director

de planeacion Nacional y un Vocal de Control.

3.1.2 Definicion del marco organizacional. EI marco organizacional se encuentra
conformado por la definicion del objeto social de la empresa, entidad bajo el
entendimiento de las actividades claves de la misma que de la mano con las
principales acciones corporativas politicas establecen lineamientos de accion para el

logro de objetivos.

— Objeto social de EmpopastoS.A. Prestacion de servicios publicos de
acueducto y alcantarillado en el Municipio de Pasto, incluidos los corregimientos
y veredas, cuyo servicio podrd asumir a su conveniencia, ademés de la
participacion en el manejo de Cuencas que abastecen los sistemas de acueducto

de Pasto.

— Actividades claves de la organizacion:

a. Rentabilidad.
b. Calidad.

c. Continuidad del servicio.
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d. Servicio al cliente.

Ahora bien cada aspecto mencionado tiene asociado un plan de accion de corto,
mediano y largo plazo que define los logros a obtener en un espacio de tiempo

determinado.

3.1.2.1 Politicas que facilitan alcanzar los objetivos corporativos:

a. Politicas de rentabilidad

— Elevar el nivel de recaudo.
— Disminuir costos de mantenimiento.

— Disminuir pérdidas de agua tratada.

b. Disminuir pérdidas de calidad

— Reducir niveles de reclamos.
— Mejora de condiciones técnicas.

— Mejoramiento continuo de recursos humanos y técnicos.

c. Mejoramiento de continuidad

— Mantener suministro oportuno de recursos.
— Disminuir tiempo de reconexion del servicio.

— Garantizar el suministro de agua potable.
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d. Garantizar estabilizacién de tarifas.

— Aseguramiento del sistema de produccion.

— Generar mecanismos de socializacion del pago.

3.1.3 Aspectos referentes a la prestacion del servicio

3.1.3.1 Cobertura.. Se considera que el servicio de agua potable de Empopasto
S.A. llega a todos los domicilios ubicados dentro del perimetro sanitario, existen
algunos asentamientos que dentro de los censos del DANE, aparecen contabilizados
en la cabecera municipal pero que la empresa considera rurales que no reciben el
servicio por parte de las Empresas sino que tienen sus propias fuentes de agua. El
numero de viviendas ubicadas en estos asentamientos es de aproximadamente 3000,
dentro de el &rea de servicios de las Empresas como suscriptores que pueden oscilar
entre un 7 a un 12% de los domicilios lo cual indica que existen un fendmeno de

clandestinidad lo cual hace urgente un catastro de usuarios.

3.1.3.2 Calidad. Dentro del agua servida por Empopasto S.A los usuarios reciben
agua durante las 24 horas del dia; Aunque se cumplen con todos las especificaciones
del Ministerio de Salud la Empresa es consciente que tiene un problema de color en

el agua.
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En cuanto al tratamiento de aguas residuales la ciudad no cuenta con un sistema para
tal efecto, actualmente se contemplan alternativas para dicho tratamiento, llevando a

cabo gestiones para contratar un estudio que defina la alternativa mas apropiada.

3.1.3.3 Proyeccion de la poblacién y demanda: Si se considera el censo
ajustado del afio 1993 el cual indica que el Municipio de San Juan de Pasto tenia
para ese afio una poblacion de 331.866 habitantes de los cuales 288.905 estaban
ubicados en el casco urbano los datos de este censo difieren considerablemente de
los datos que inicialmente divulgé el DANE y con los cuales el municipio y
EMPOPASTO S.A. han venido trabajando. Estos datos indicaban que la poblacion
para 1993 era de 294.024 habitante, distribuidos 261.368 en la cabecera y 32656
fuera de ella, al utilizar los datos ajustados del DANE se aumenta el nimero de

domicilios de la ciudad y por lo tanto se altera el indice de cobertura del servicio.

Por otra parte si tenemos en cuenta las normas de disefio del Ministerio de
Desarrollo sugieren que la poblacion en el caso de una ciudad del tamafio de Pasto,
se debe proyectar utilizando un método geométrico que tendria en cuenta la tasa de
crecimiento en un periodo intercensal, de 1985 a 1993, la cual resulta en un 4.8% vy
al proyectar al afio 1997 la poblacién aumenta, de acuerdo al crecimiento real para
ese afo, por esto se recurre al DANE que proyecta un crecimiento estimado del 3%

para el afio 1997 el cual se equipara con el crecimiento para ese afio, resultando
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entonces en un metodo conservador que evita problemas e incapacidad de sistemas,
proyectando para el afio 2020 un crecimiento del 2% que estima una poblacion

aproximada de 570.945 habitantes.
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Fuente: Esta investigacién

Figura 1. Proyecciones De Poblacion

3.1.3.4 Proyecciones de domicilios: Tomando como referencia la informacion del
censo del afio 1993 del DANE, se obtuvo una densidad habitacional de 5.4 personas
por familia; con base en esta densidad se proyecta el numero de familias hasta el afio
2.020. Pasando de un total de 53.501 familias censadas en el afio 1993, a un niUmero

total de 105.731 familias para el afio 2.020.
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3.1.4 Infraestructura con la que cuenta la organizacién. En cuanto a este punto,
se tuvo en cuenta que la evaluacion realizado al sistema que utiliza la Empresa para
la prestacion del servicio, se tom0 base las normas ras, 98, determinadas por el

Ministerio de Desarrollo Econdmico para los sistemas de agua potable.

En términos generales en lo que corresponde a la infraestructura de produccion,
desde varios afios no se ha hecho inversion en investigacion, ademés de
mantenimiento preventivo y lo que se refiere al control de operacion, todo esto se ha
visto reflejado en que los equipos y demaés accesorios de todo el accionar operativo,
es decir donde se procesa el agua y red de conduccion se han deteriorado de manera
constante y acumulativa, ademas de la inexistencia de un control permanente sobre
él transito de personas y animales sobre el conglomerado de elementos que
conforman todo el sistema a repercutido en la poca durabilidad de dichos

componentes.

A continuacion se hace una breve descripcion de los sistemas con los que cuenta la

empresa los cuales satisfacen la demanda de la zona urbana.

1. Sistema Centenario:

El cual permite la cobertura del 80% de la ciudad, cuenta con su planta

independiente.
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2. Sistema Mijitayo:

El cual complementa el suministro de agua con el 20% restante, este sistema

también cuenta con una planta adicional, que es de menor capacidad.

3.1.5 Estructura orgénica: Al hacer un andlisis de la forma como EMPOPASTO
S.A desarrolla sus actividades, podemos observar que ellas se han organizado por
funciones, las cuales se clasifican y sectorizan de acuerdo a sus propias
caracteristicas, agrupandose por areas que podriamos clasificarlas en los siguientes

niveles:

— nivel directivo
— nivel asesor
— nivel ejecutivo

— nivel profesional

Al respecto, se pudo observar que la estructura organizacional es de tipo linea,
asesoria, a lo que comunmente todos conocemos como (linea - staff), ellas a su vez,

se componen los diferentes niveles ya mencionados.

Descripcion de los departamentos en mencion, por sus actividades especificas:

a. Nivel directivo.
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El cual se encarga de planear, programar, coordinar y optimizar todo tipo de

recursos y procesos realizados en los sistemas implantados.

Ademas, se observa que los departamentos que conforman la organizacion se

encuentran clasificados en :

— Departamento de produccion
— Departamento administrativo y financiero
— Departamento comercial

— Departamento de investigacion y desarrollo

Cada uno de ellos cumple una funcién especifica dentro de la organizacion, y
establece las directrices y evalla los planes y proyectos de ensanche, operacion y
mantenimiento de sistemas, ademés de programar los procedimientos y guias de

trabajo necesarias para la operacion técnica de procesos.

b. Nivel de asesoria

Juridica: Tiene como propdsito asistir juridicamente al concejo directivo,

gerencia y demas sistemas productivos de EMPOPASTO, ademas de la

elaboracidn de contratos, resoluciones y demas documentos a considerar:
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Control interno: EIl cual se encarga de ajustar y modernizar los siguientes

aspectos.

— Delimitacion precisa de autoridad y responsabilidad.
— Establecimiento de sistemas modernos de informacion.

— Organizacion de métodos confiables para evaluar la gestion.

Investigacion y desarrollo: el cual es el encargado de evaluar las mejores
alternativas, para la puesta en marcha de todo tipo de procesos y actividades de,

de manera que se pueda optimizar tiempo, esfuerzo, y recursos.

Cuadro 1. Competencia requeridas por nivel de desempefio

NIVEL DE COMPETENCIA CAPACIDAD
DESEMPENO REQUERIDA ACTUAL
ESTUDIO % % DIFERENCIA
Directivo Postgrado universitario 4 4
Asesor Postgrado Universitario

Ejecutivo Universitario 23 15 -8
Profesional Universitario

Técnico Tecnologo / Técnico 27 5 -22
Asistencial Técnico / Bachiller 11 27 16
Operativo Bachiller / Basica 25 53 18

Fuente: Esta investigacion

Analisis: las deficiencias en capacitacion de los funcionarios, pueden explicar en
parte la alta contratacion de servicios expertos (30 %), puesto que la empresa
requiere suplir una diferencia de 8 % en capacidad profesional y de 22% en
capacidad técnica.

3.1.5.1 Organigrama de la empresa (actual)
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3.1.5.2 Analisis del organigrama de la empresa EMPOPASTO S.A.

a. Base de la estructura organizacional:

Se considera como un sistema funcional el cual es un método para agrupar

empleados, areas, y las respectivas divisiones, segun su funcionalidad.

b. Integracion de la estructura:

Se puede observar que es de tipo formalizado lo cual contribuye a la creacion de

estrictos procedimientos y manuales.

c. Ambitos de control:

Supervision por areas.

d. Modelo organizacional:

Diferenciacion vertical la cual define la divisién del trabajo, seglin el nivel de

autoridad, jerarquia, o cadena de mando establecida por la integracion de la

estructura.
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e. Ventajas que permite:

Se considera por muchos como un modelo eficiente, para un modo de accién a

finales de la década de los 80.

f. Desventajas que contempla:

Exhibe una alta tendencia a la burocratizacién ademas de una baja capacidad de

respuesta a las condiciones internas y externas.

COMENTARIOS AL RESPECTO

Antes de plantear alguna sugerencia cabe mencionar que el cambio comienza en el
paradigma que plantea la division por funciones como parte de nuestra cultura, lo
cual se aplica a nuestros modelos empresariales, produzcan o no el resultado

esperado.

CAMBIOS SUGERIDOS

- Modelo organizacional orientado hacia la excelencia.

- Ambitos de control, basados en valores y creencias
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- Empoderamiento antes que la simple supervision

3.1.5.3 Personal y criterios de seleccion: De acuerdo a la evaluacion hecha con
respecto a este punto se determino que con excepcion de algunos profesionales jefes
de seccion, no se encontrd un sistema que involucre competencias del personal que
actualmente labora en la empresa, al mismo tiempo que no se establece un listado de
controles sobre desempefio, ni se ha institucionalizado ningin método de evaluacion

de personal, que la permita medirlo.

Ahora bien teniendo en cuenta estos aspectos al interior de la organizacién se ha
hecho muy dificil establecer el disefio de lineas de carrera (lo cual se considera
como aspecto fundamental y base de los concursos de ascenso) impidiendo de una
manera u otra, que la evaluacion de la labor cumplida sea un puntal para la
promocion a cargos de mayor responsabilidad y experiencia evitando asi, el

desarrollo de planes de formacion institucionalizada, a sus empleados.

Cabe agregar que entre los aspectos que desfavorecen el ascenso de los empleados
se encuentra el sindicato el cual ha premiado la antigiiedad, por sobre las habilidades
técnicas, lo cual repercute ampliamente a la hora de determinar la eficiencia

representada en el nivel de desempefio.

Por ultimo es importante hacer énfasis en el tipo de estructura salarial que esta

implementado la urbanizacion, ya que ella no-refleja el nivel de responsabilidad, y
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desempefio que muchos de los cargos actualmente poseen, tal es el caso que para
algunos profesionales y jefes de seccidn, debido a concertaciones que la entidad ha
llevado a cabo con el sindicato, algunas secretarias por antigiiedad, se hacen
merecedoras de salarios por encima de los cargos anteriores, lo cual enfrenta por
otro lado las politicas laborales del pais de las cuales la empresa ha sido objeto y que

contemplan entre otros salarios por debajo de la inflacion.

3.2 PLANTEAMIENTO DE LAS SITUACIONES PROBLEMICAS DE

EMPRESA:

Para este punto se tuvo en cuenta las dificultades por las que han tenido que
atravesar los diferentes proyectos y programas gque han venido gestionando por parte
de la direccion y que han impedido de una manera u otra su cumplimiento expresado
en altos indices de ejecucion, es por esto que se recurrio a diferentes métodos que
pudieran ofrecer la informacién mas real y confiable con el fin de establecer uno de
los puntales de la presente investigacion y que se considera como base para el

desarrollo de los demas puntos de los cuales se compone el presente estudio.

Mediante las anteriores observaciones, se procedié a estudiar la informacion
existente recopilada en parte de los resimenes de puesta en marcha de planes de
accion, asi mismo con los datos suministrados por diferentes funcionarios acerca de
las principales razones a considerar que impedian el desarrollo y crecimiento de la

organizacion en ciertos aspectos especificos, asi pues muchas de las falencias que se
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identifico, pueden ser corregidas mediante la simple implementacion de controles
secuenciales, al mismo tiempo que otras ya generaban situaciones que merecen mas
analisis y estudio para corregir su accionar. De esta manera, se procedié primero a
determinar fallas por pequefias que parecieron y que dependiendo de su grado de

incidencia evidenciaron los siguientes puntos a considerar:

1. Los procesos de planeacion que se llevan a cabo no articulan a la organizacion
como un ente coordinado y sistematico, lo cual hace de este un proceso poco

efectivo que no ayuda en el cumplimiento 6ptimo de los planes propuestos.

a. Causa principal identificada

No se aplica el proceso de gerencia estratégica el cual permitiria centrarse en la
situacion real de la empresa en todas sus areas, lo cual no genera un panorama de
liderazgo interno que hace que la empresa ofrezca a sus clientes menos satisfactores

de los que potencialmente podria hacerlo.

b. Consecuencias principales

- Estructura organica que funciona como entidades independientes.

- Escasez en la generacion de procesos predictivos y preventivos.
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- No-existencia de planes de contingencia.
- Debilidad en los procesos de investigacion y desarrollo.

- Ausencia de programas de evaluacion de gestién humana.

2. Poca disponibilidad para generar procesos de cambio, ya que la institucion se
encuentra desprovista de facilidades para interactuar con el usuario,
acompafando de un inminente necesidad de modernizacion lo cual frena en gran

medida el proceso de renovacion que la empresa necesita.

- Antes de considerar las causas y consecuencias es importante referirse a los

aspectos susceptibles de cambio en la organizacion.

— Cultura organizacional, y la concepcion de prestacion de servicios que la
organizacion ofrece.

— Apreciaciones sobre estructura y disefio, los cuales dependen directamente de
el tipo de empresa.

— Metas, estratégicas, las cuales deben acoplar la capacidad real, para llevarlas a

cabo y no se queden en el papel.

a. Causa principal identificada

Conformismo con la consecucion de resultados, asi ellos no reflejen el
cumplimiento cabal de las actividades planteadas, en las metas, todo esto de la mano
con un regular control interno ha provocado una actitud sobre el desempefio que en

nada favorece el progreso de la empresa.
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b. Consecuencias:

- Poca capacidad de respuesta a los cambios del entorno.
- Bajo nivel de adaptabilidad.

- Dificultad para implementar procesos de mejoramiento.

3. En vista de complementar el analisis empresarial entorno a la gestion realizada,
las actitudes del personal y la infraestructura con que se cuenta, se expone a
continuacion la principal dificultad en el sistema técnico operativo, entendida

como la falta de maquinaria y equipo adecuado para lograr una mayor eficiencia.

— Causas principales (Se contemplan de varios tipos)

- Baja capacidad de inversién a cargo mediando y largo plazo.
- Inexistencia de un programa de inversiones a tiempo definido.
- Inadecuada utilizacion de los recursos materiales y talento humano.

- Desactualizacién de conocimientos.

De esta manera las premisas consideradas en este punto son el resultado en respuesta
a los dos problemas anteriormente planteados ya que la gestion de la empresa debe
centrarse en la mejora en la prestacion del servicio, involucrando todas las areas
funcionales de la misma, asi pues en lo que compete al sistema operativo las plantas
no cuentan con estimadores de operacion los cuales se consideran como parametros
que determinan las caracteristicas esenciales del proceso en cada una, como son
tiempos de detencion y carga, ademés que las unidades de la filtracion desinfeccion

almacenamiento carecen de un mantenimiento adecuado en miras de optimizar su
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Cabe agregar que se han identificado también problemas de

taponamiento en el sistema, producido por una mala utilizacién de las redes, al

respecto EMPOPASTO S.A. adquirié un equipo de limpieza de las redes troncales

que ha permitido una mejor atencién, derivada en tiempo de respuesta a los

problemas.

3.2.1 Planteamiento del arbol de problemas de la empresa
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3.3 ANALISIS INTERNO

3.3.1 Auditoria gerencial. Proceso de planeacion: Como ya se planteo
anteriormente, la insuficiencia, en cuanto a planeacion se refiere; ha degenerado en
la dificultad para impartir instruccion en el accionar de todos los departamentos, los
cuales actan como entes independientes dificultando aun mas la concordancia de

objetivos.

Es importante destacar que EMPOPASTO S.A., en el aspecto gerencial contempla 3

actividades claves de gestion:

— Direccion y Fomento.
— Evaluacién.

— Representacion.

Para redondear estos aspectos, la nueva gerencia que asumio la entidad y que se
encuentra en una etapa de empalme con el direccionamiento que se le habia dado,
pero ante todo (informacidon recopilada de entrevista al actual Gerente de
EMPOPASTO A, Sefior German Cérdoba Ordoéfiez) que pretende hacer énfasis

en los siguientes puntos:
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— Fomento de las relaciones inter departamentales, fundamentadas en el respeto, la

cooperacion y el mutuo cumplimiento de los compromisos que se han adquirido.

— Enfasis en el clima de trabajo, ya que se encontré las relaciones laborales un

poco deterioradas.

— Eliminar al maximo el distanciamiento: ya que existe un gran distanciamiento
entre la parte directiva y los trabajadores, esencialmente los que conforman el

sindicato.

— Se pretende rescatar los intereses de la Empresa, entorno a su funcion social;
antes que los intereses administrativos o del Sindicato. Siempre teniendo como
norte los derechos del personal en aras de lograr de EMPOPASTO S.A. una

empresa auto sostenible.

— Negociacion de la convencion laboral, donde se quiere una reforma que ayude a
eliminar los costos tan altos que tiene, los cuales se estima son insostenibles en el
largo plazo, lo cual ha hecho que la Empresa empiece a contratar por fuera
muchos de sus servicios; Debido a que los costos laborales se han venido
incrementando, lo cual es una situacion de la que estdn conscientes los

trabajadores, todo esto con el animo de reducir costos, que le permitan a la
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planta redireccionar sus ingresos e invertir en una mejor adecuacion,

optimizando su desempefio.

— Fortalecimiento de la Empresa, ya que el tipo particular de plantas con que se
trabajan, requieren de unos insumos tecnologicos, con los que no se cuenta en la
actualidad, lo cual permitiria ofrecer al pablico en general; una nueva estructura

tarifaria, prestando un mejor servicio.

Los anteriores planteamientos permiten vislumbrar a ciencia cierta; cual ha sido el
comportamiento en cuanto a la Gerencia de la Empresa, ya que conjuga criterios de
mejoramiento que la anterior administracion no tuvo en cuenta, 0 no se hizo nada
por adoptarlos; su importancia radica en que dejan entrever algunas fallas que
pudieron dar paso a situaciones mas serias de la organizacion, para lo cual se

presentan las siguientes preguntas, como método de evaluacion:

— ¢Son los sistemas de control manejados concienzudamente?

— ¢Se toman medidas correctivas oportunamente, con el objeto de mejorar las

variaciones desfavorables?

— ¢Existe un marco que establezca responsabilidades y funciones claramente

definidas? (Manuales, etc.)
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— ¢Los indicadores de gestion se encuentran plenamente identificados, de manera
que se determine eficazmente la eficiencia en: Recaudo e inversiones, cobertura,

etc?

Para dar respuesta a estas inquietudes, la Gerencia ha impartido un programa que
contiene entre sus puntos fuertes el fortalecimiento del control interno; acompafado
de una promocion a la cultura del autocontrol, y de divulgacion de manuales de

funciones y procedimientos.

Con respecto a la evaluacion del desempefio por éareas, ante todo se intenta
redireccionar el comportamiento que han tenido, para luego dar paso a otra serie de

procesos.

No podemos dejar de lado, el enfoque que se le ha dado a la mision, vision; cuya
formulacion encamina a la Empresa al cumplimiento de su funcion social y a la

difusién de una cultura corporativa esencial.

Proceso de organizacion. Se puede apreciar como punto de relevancia la
centralizacion  de la autoridad, para el proceso de toma de decisiones,
lastimosamente no existe realmente claridad sobre las cadenas de mando y aunque

ya mencionamos con anterioridad lo concerniente a la existencia de manuales de
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funciones, cabe anotar que estos cuentan con informacion sobre el nivel de
autoridad, perfil de cargos, nivel de responsabilidad, funciones generales y

especificas de cada dependencia.

Al respecto, la empresa tiene previsto la actualizacion de los diferentes
procedimientos para adaptarlos a la nueva estructura; basada en procesos, adoptando

las siguientes correcciones:

— Evaluacion del perfil del personal en el area de control interno.

— Elaboracion de planes de capacitacion y actualizacion permanente al personal de

control interno.

— Apertura del plan de iniciacion de riesgos, disefio y evaluacion de controles, el

cual no ha sido implementado totalmente.

— Involucrar la evaluacion de procedimientos de auditoria periddicos en los

diferentes sistemas.

En términos generales, EMPOPASTO tiene un desarrollo organizacional similar al
de muchas de las empresas de ciudades de igual tamafio, con manuales bien
elaborados, pero desactualizados, ademéas se reconoce la existencia de un plan
stratégico, pero sin la prevision de actividades especificas para su implementacion

diagnosticandose las siguientes deficiencias:
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- Insuficiente sistema de informacién: ya que la informacién producida no se
encuentra integrada entre los diferentes modulos, para lo cual se plantea un
ejemplo, como es el caso de los departamentos comercial y contable, los que

procesan informacion por separado, ya que algunas veces, ésta no coincide.

Proceso de direccién

- Las directivas de la Institucion han involucrado paulatinamente procesos que
ayuden al mejor desempefio de sus tareas, de manera que los empleados
puedan sentirse mas compenetrados con la entidad, tales como el
fortalecimiento de los canales de comunicacién, escuchando mas los
comentarios de clientes tanto internos como externos buscando soluciones
practicas a las quejas y reclamos que se presenten asi mismo con el nuevo
aire producto del cambio de gerencia, se promulga el compaferismo entre

funcionarios entre las diferentes secciones.

En cuanto al poder, esta divorciado de la autoridad, es decir, la influencia sobre la

toma de decisiones es nula.

Actualmente EMPASTO, esta empleando una gerencia de puertas abiertas que
asume por tanto, como su principal medio de transmision de informacion y

decisiones de comunicacion verbal.
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La toma de decisiones en la empresa se encuentra centralizada en la gerencia, en las
subgerencias y en menor escala en los jefes de seccion, cuya autonomia no es muy

amplia.

Vale caracterizar el tipo de liderazgo, el cual es de tipo transacional, ademas se
encuentra depositado en figuras externas, sindicalistas y personal con mucho tiempo
de pertenencia en la organizacién quedando excluidos los jefes, de ahi que ellos no
influyan en la concepcion de las politicas empresariales realmente, al mismo tiempo
que en la Vision Estratégica, la cual no ha podido ser asumida por todos, impidiendo

la construccion de principios organizacionales como la responsabilidad social.

El sistema de motivacion implementado por la direccion, asume como el principal
aspecto la economia reflejada en la oportunidad de un empleo permanente y acceso

a un sueldo, plasmados en las convenciones colectivas.

Para finalizar la concepcion que la Direccion tiene del cambio, considera como
puntal lograr un modelo que supere el concepto de organizacion formal, de un
proceso centrado en lo administrativo en los organigramas y manuales de
funcionamiento trascendiendo entonces 6rdenes formales, para tal efecto se hace
indispensable la innovacion, la promocion de la experiencia y sobre todo la

transparencia administrativa.
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Proceso de control. Para esta etapa se tiene encuentra todas las areas que

componen la entidad, basadas en tres principios que la gerencia expone:

— Sistematizacion y automatizacion de la informacion: (principio de control por
base de datos) para lo cual la empresa ha adquirido y en otros casos ha

desarrollado los siguientes paquetes.

- Presupuesto y contabilidad: Sinco
- Facturacion del servicio: aqua plus
- SYSAL, SYSTE, SYSDE, PERSONAL, desarrollados internamente.

— Sistemas de control de calidad: los cuales permiten la evaluacion del tipo de
agua que se esta produciendo, la que se somete a los procesos establecidos en el
decreto No. 475 de 1998, sobre normas organolépticas, fisico — quimicas y
microbioldgicas, dichos analisis se cumplen a diario en las platas con toma de
muestra cada dos horas tanto para el agua cruda coma para la tratada, para el
casco urbano, se toman seis muestras diariamente. Todos los procesos

coordinados y efectuados con el aval del Instituto Departamental de Salud.

— Sistema de control estadistico de peticiones quejas y reclamos: el cual considera

los siguientes parametros como puntos de referencia para la valoracion positiva o
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negativa del servicio, lo cual ayuda a controlar y distinguir los puntos débiles del
sistema.

- Usuarios del sistema.

- Numero de quejas diarias (especificacién del reclamo)

- Tipo de peticion y clasificacion.

Este proceso ayuda a controlar la causa directa generadora del problema y que debe

ser objeto de control. Ademaés de los ya mencionados parametros se cuenta:

- Con una administracion de personal conforme a un sistema de meéritos y

sanciones.

- Aplicacién de las recomendaciones y evaluaciones que resulten.

- Organizacién de métodos confiables para la evaluacion de la gestion.

- Implementacién de sistemas de informacién oportuna y 4agil entre

departamentos ya que se han presentado problemas al respecto.

3.3.2 Auditoria comercial y de mercadeo. EIl objetivo de realizar esta auditoria
es no solo evaluar la prestacion del servicio, sino verificar el cumplimiento de las
disposiciones para Empresas de Servicios publicos Domiciliarios, emitidas por la

Comision Reguladora de Agua Potable, la cual suscribe a este tipo de empresas a
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una serie de compromisos previamente definidos. Teniendo en cuenta esta
observacién, esta auditoria responderéa a los siguientes aspectos:

a) Identificacién del mercado de EMPOPASTO y por quien se encuentra
conformado. EIl mercado de la empresa durante los afios 1999 — 2001, fueron los

siguientes:

En cuanto a la promocidon del servicio la Empresa recurrié a la contratacion de una
firma consultora la cual determiné entre otros puntos los aspectos requeridos para
evaluar el nivel de satisfaccion de los clientes, de manera que se toma una muestra
aleatoria de 1160 hogares, ademas la evaluacién valora en cada hogar el estrato
social y los establecimientos, segun su actividad especifica 0 uso que se hacia de las

mismas. Los datos recogidos demostraron lo siguiente:

— 18.4% la disminucion de tarifas.
— 18.10% ampliacion de la red de alcantarillado y acueducto.
— 15.7% un mantenimiento mas oportuno y adecuado.

— 9.05% estimo que la calidad del agua debe mejorar.

Los anteriores datos permiten observar que el principal factor de satisfaccion no se

encuentra en manos de la empresa, ya que es un factor que no depende de la
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decision de la administracion, ya que es la comision de regulacion de agua potable

quien establece unas metas a cumplir.

Por otro lado, salta a la vista las deficiencias que en la falta de mantenimiento,
presenta la entidad a consideracion de sus usuarios, aunque también se anota un

punto a favor en la calidad del agua ya que el indice de aceptacion supera el 90%.

Como complemento la empresa con el fin de proporcionar mayor conocimiento
sobre su accionar, tiene como proyecto la creacion de su Pagina Web, dirigida al
publico en general, para que €l pueda conseguir informacion actualizada, sobre el

servicio y las gestiones que la empresa ha venido adelantando en los Gltimos afos.

Un punto que ha ido adquiriendo importancia es la educacion del usuario,

informando en aspectos reales como:

- Servicios Vitales Que Ofrece La Empresa.
- Consumo Racional De Los Servicios Publicos.

- Cuidado De Los Recursos Naturales.
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Lo cual se ha promovido con reparticion de folletos de informacién que ayuda a la
creacion de una cultura ciudadana que haga de EMPOPASTO, una Empresa

Sostenible.

Por ultimo el proceso de facturacion y recaudo que consta de las fases de:
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Toma De Lectura

Digitacion (Paso De Informacion A Central)

Generacion De Cargos

Generacion Y Entrega De Facturas.

Durante el altimo semestre del afio 2000 y comienzo del 2001 se gener6 una gran
innovacion en la implementacién del mayor ndmero de ciclos de uno a diez,

permitiendo entre otros:

- Ampliar El Periodo De Pago.
De 5 A 25 Dias.

- Mantener Un Flujo Constante De Ingresos.

Operativizando Los Procesos Financieros.

- Descongestion en atencién al usuario.

comodidad y calidad de atencion.

3.3.3 Auditoria financiera. Con este analisis se consiguio establecer los sistemas

uniformes de informacién y contabilidad aplicables a las empresas que prestan

servicios publicos, ademas de las razones financieras que expone.

- analisis de los principales indicadores financieros de EMPOPASTO.



3.3.3.1 Indicadores financieros

INDICE A 31 DE DICIEMBRE A 31 DE DICIEMBRE

DE 1999 DE 2000

Razon corriente 1.47 1.64

Prueba 4cida 1.39 1.59

Capital de trabajo 2.401 mm 42.78 mm

Razon de solidez 2.23 2.28

Respaldo de propiedad planta

y equipo 2.20 2.40

Fuente: Esta investigacion

Las cuales demuestran la capacidad que tiene la empresa para cancelar
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oportunamente sus obligaciones a corto plazo, de esta manera cada factor tenido en

cuenta se plantea en el siguiente analisis:

- Razdn corriente, expresa el saldo disponible para pagar la deuda a corto

plazo por cada peso, por €l en el afio 1999, la empresa contd con 47 centavos

/ peso.

- Prueba é&cida: mide el respaldo disponible para responder a las obligaciones

a corto plazo, dependiendo del saldo en efectivo y a las cuentas por cobrar.

- Capital de trabajo: indica los recursos con los que cuenta la empresa para

desarrollar sus operaciones luego de cancelar los pasivos exigidles a corto

plazo.



51

- Razdn de solidez: indica la relacién entre el activo total y pasivo total, es
decir la capacidad de pago sobre la totalidad de sus pasivos (refleja el

respaldo econémico de los acreedores).

- Respaldo de propiedad planta y equipo: garantia en activos fijos de frente

con sus acreedores contra los pasivos a largo plazo.

En cuanto a la liquidez de la empresa se va a incrementar ya que las politicas
comerciales que se han implementado aseguran una mayor efectividad en el

cobro ya que la rotacion de cartera pasa de 111 a 55 dias.

- Los sistemas de contabilidad son comunes a las demés empresas,
caracterizados por los estados de resultados y balance general, ademas se

utilizan como herramientas complementarias de evaluacién financiera.

- Larelacion activo total /pasivo total (eficiente cuando es menor a 1)

- Capacidad de endeudamiento.

- Indicadores financieros de actividad.

— Ademas se consideran los procesos de:

Proceso de ingresos.
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- Proceso de pago
- Proceso de comprobantes de contabilidad.

- Procesos de control de activos fijos.

3.3.4 Auditoria de Produccion. En este analisis se considera primero los puntos
que mas relevancia tienen, ya que la puntualizacion sobre toda la infraestructura

seria muy extensa y requiere de un lenguaje especializado y de analisis.

Se considera entonces:

a. Fuentes.

b. Sistemas de distribucion de agua potable.
c. Indices de perdidas

d. Otros aspectos a considerar.

e. Conclusiones.

Para el desarrollo de estos puntos se tuvo en cuenta la informacion suministrada por
la Empresa de Obras Sanitarias de Pasto, ademas de algunas consideraciones de
empleados de técnicos y operativos sobre los procesos de fuerza de trabajo, control,

calidad y operatividad.
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Una parte esencial en la prestacion del servicio por EMPOPASTO S.A. es

considerar su infraestructura, la cual requiere de algunos procesos de tecnificacion,
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con miras a la ampliacién y futuro desarrollo de todos los componentes del sistema
de acueducto para la ciudad, al respecto la entidad esta adelantando estudios de las
quebradas: Las piedras, Uruyaco, Opongay, entre otras, las cuales pertenecen a la
cuenca del Rio Bobo y adicionaran una buena cantidad del recurso, para suministros

actuales.

El crecimiento demogréfico que ha tenido la ciudad en los dos sectores, hace
necesario la readecuacion de las plantas. Factor que conlleva mayor demanda del
producto y por lo tanto un nuevo abastecimiento, por tal razon la Direccion esta
consciente de lo implican esos gastos con relacion a la situacién econémica y
financiera, que si bien es favorable segun los resultados del ultimo afio, hay que ser
muy cuidadosos ya que hay otras citaciones internas a considerar. Por otra parte los
sistemas de distribucion de agua presentan un alto grado de vulnerabilidad pero que
cuenta con buen funcionamiento, se estima que las tuberias tienen 313.6 Km, las
cuales son en PVC (162.2 Km.); (73.1) en tuberia de asbesto y el resto en cemento y
hierro fundido, asi mismo la empresa estd implementando diferentes mecanismos
que le permitan un control mas efectivo de los consumos no facturados, ya que no se

dispone de procesos de seguimiento de consumo dudoso.

En el afio pasado se efectud la primera etapa del programa de reposicion de redes,
estimando que la meta podréa alcanzarse en un periodo superior a los tres afios a

partir del afio 2002 (en curso).
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- Finalmente la auditoria de produccién demuestra que a pesar de que se
evidencian problemas en cuanto a la capacidad tecnoldgica, la empresa
adelanta programas que mejoren la atencion efectiva de fallos y de
reposicion de elementos en mal funcionamiento, lo cual conllevaria a
mejoras en el seguimiento de las diferentes etapas del proceso de produccion,
lo cual hace parte activa de los procesos de investigacion y desarrollo ya que
ellos son los encargados de evaluar la mejores alternativas con las que cuenta
la organizacién en cuanto a factores internos como disponibilidad de
recursos y externos como estudios de mercadeo y de ampliacion en la
cobertura de los servicios para desarrollar sus estrategias de crecimiento y
fortalecimiento sostenible, al mismo tiempo que evallia el impacto ambiental
que se genera, disminuyendo al maximo la perturbacion del medio y el dafio
al ecosistema, Acciones que desencadenan en un desarrollo en aras de la

conservacion y el beneficio social.

3.3.5 Cultura organizacional. Para el analisis de este punto se retomd los datos
obtenidos a través de un instrumento de estudio, que identifico las principales
caracteristicas de las variables comportamentales aplicado a 68 funcionarios activos

al interior de la empresa contemplando los niveles expuestos a continuacion:

- Personal ejecutivo.
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- Personal técnico.

- Operarios.

Obteniendo una respuesta al estudio del 96%, del cual el % de items contestados es
del 87%. Al mismo tiempo a partir de la siguiente caracterizacion se plantea un
analisis de productos e identificadores culturales, guia basica en la capacidad de

transformacion y cambio en la organizacion.

— Caracterizacion de valores existentes en EMPOPASTO S.A., ademas; Lineales

de comportamiento individual y colectivo.

- La jerarquia de los jefes representa la autoridad pero no es causal directa de

la promocién de liderazgo.

- Los operarios tienen la capacidad para funcionar y sostener autbnomamente

el sistema de produccion de agua potable, sin intervencion de los jefes.

- La Administracion Municipal, como érgano rector tiene una alta ingerencia

en la empresa.

- Se considera al sindicato como un ente encargado de promulgar y hacer valer
la voz de los trabajadores independientemente de si ellos pertenecen o no a

esta institucion.
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- Se debe respetar la antigtiedad de los trabajadores por encima de cualquier de

otra condicién con excepcion de la de ser jefe.

- Hay que mantener la lealtad entre empleados para con la empresa.

- Se considera a la instituciéon como una familia con muchos afnos de tradicion

la cual ha generado un alto nivel de confianza entre empleados y sus jefes.

- El nivel académico y la experiencia no son relevantes para el desempefio de

un cargo.

- Los recursos de la empresa son ilimitados por lo tanto no hay que cuidar de

ellos.

- Se accede al conocimiento del cargo a partir de los manuales de funciones y

de la experiencia practica de los compafieros.

- Se debe trabajar individualmente, cada uno en su campo, y en su territorio y
no permitir la intromision de externos aunque ellos sean de la misma

empresa.

El sueldo es suficiente incentivo para el trabajo.

— Analisis de las respuestas que se recolectaron:
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Al evaluar los datos obtenidos se tiene un punto de referencia mas claro y
concreto sobre el comportamiento de muchos de los trabajadores los cuales bajo
ciertos criterios ayudan al compromiso que ostenta la empresa, pero
lastimosamente en otros se nota la falta de ese sentido de pertenencia con la
entidad, ademas del bajo concepto sobre los beneficios del trabajo en equipo,
dando lugar a la deficiencia de procesos de interaccion laboral incluso por
afinidad de tareas desarrolladas. Asi, muchas de las situaciones anteriormente
planteadas dejan entrever la manera como muchos empleados asumen a la
organizacion, resaltando ante todo el valor econémico como factor motivante
esencial y la necesidad de permanecer en un empleo que en muchas ocasiones no

forma parte de la capacidad de logro del individuo.

3.4 MATRIZ DE EVALUACION DEL FACTOR INTERNO MEFI

Esta matriz nos permitirad identificar cuales son los factores claves de éxito en
torno al comportamiento interno de EMPOPASTO S.A. recalcando en la
importancia de la informacion, ya que practicamente resume los puntos fuertes

en el accionar de la organizacion.



3.5 MATRIZ MEFI
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FACTOR INTERNO CLAVE DE EXITO | PONDERACION | CALIFICACION | RESULTADOS
1. Carencia de procesos de planeacion 0.12 1 0.12
2. Se cuenta con tecnologia aunque se pude 0.09 3 0.27
mejorar
3. Estructura organica que no tiene unidad 0.11 1 0.11
4.  Acertada clasificacién de actividades por 0.08 3 0.24
departamentos
5. infraestructura adecuada para la produccion 0.11 4 0.44
Jdistribucion y comercializacion de agua
6. Funcionarios con poca disponibilidad para 0.10 2 0.20
generar procesos de cambio
7. Préctica inexistencia de un sistema de 0.09 3 0.27
evaluacion de gestion y control interno
8. débil cultura de servicio al cliente 0.11 3 0.33
9.capacidad financiera favorable, aunque se pude 0.10 4 0.4
mejorar
10. baja capacidad operativa de el personal 0.09 1 0.9
TOTAL 1 2.47

3.5.1 Analisis de la matriz mefi. La respectiva tabulacion de los factores claves de

éxito interno, arrojo un resultado de 2.47 lo cual representa que la empresa se

encuentra en una buena situacion a lo que en su aspecto interno se refiere, de manera

que, si aprovecha sus fortalezas podria minimizar sus debilidades, aunque si bien es

cierto ellas en algunos aspectos merecen una mayor atencion, por parte de las

directivas de la organizacion.
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3.6 PERFIL DE AMENAZAS Y OPORTUNIDADES (POAM)

3.6.1 Analisis de los diferentes entornos

Analisis del entorno economico para la empresa EMPOPASTO S.A. El
comportamiento de la economia colombiana en los ultimos afios no ha presentado
indices de recuperacion lo cual ha sumido al pais en un estado de recesion que afecta
todo el accionar de su sistema, estos hechos son de gran relevancia para la Empresa,
mas sin embargo la empresa en el afio anterior genero una utilidad de 3134 millones
de pesos, lo cual nos deja entrever ,cual a sido su comportamiento ,y aunque uno
de los principales tropiezos es el elevado indice de cartera, al respecto se estan

tomando las medidas pertinentes, que mejoren esta situacion .

En cuanto a las fuentes de financiacion con las que la empresa cuenta, el sistema
financiero es una de las mas importantes, con el cual se ha contraido créditos que en

la actualidad superan los dos mil millones de pesos.

Cabe anotar que los usuarios del servicio, comprendidos en el sector urbano,
comercial, e industrial, se han visto golpeados por la recension que afronta el pais lo

cual de una manera u otra ha elevando su nivel de morosidad, dificultando que la
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organizacion atienda con ellos sus compromisos oportunamente, Por otro lado, estan
otras variables tales como las tasas de interés que también menoscaban las
posibilidades de inversion, asi mismo una estructura salarial insostenible en el largo

plazo debido a sus altisimos costos.

finalmente el tratamiento de aguas residuales, redunda en elevacién de costos a las
familias, comunidades, productores, consumidores, y ecosistemas que dependen de
agua limpia para sus bienestar, lo cual afecta la realidad econdémica de todos estos
sectores. Este proceso es ciclico, y mientras las consecuencias nocivas, fruto de
actividades econémicas o de servicio no sean tenidas en cuenta, su reincidencia
recalcard en nuevos gastos de la empresa afectandola econdmicamente a esta 'y a la

comunidad en general.

- Aclaracién: Los vertimientos residuales a alcantarillas se constituyen en la

causa principal del problema planteado anteriormente.

3.6.2 Analisis del entorno juridico. Actualmente la empresa normativizada por
la expedicién de la Ley 142 de 1994, ademas de varias disposiciones juridicas y
estatutarias de la Empresa, con relacion al control de gestion emitidas por el

Ministerio de Desarrollo, las (CRA) o comisiones reguladoras de agua potable y
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saneamiento bésico, la Superintendencia de servicios publicos domiciliarios y el
Ministerio de Salud.

Dichas normas en su mayoria Garantizan la calidad del bien objeto del servicio
publico Yy su disposicion final para asegurar el mejoramiento de la calidad de vida

de los usuarios.

Al respecto podemos decir que esta normatividad ha facilitado en la empresa entre

otras las siguientes actividades:

— Ampliacion permanente de la cobertura mediante sistemas que compensen la

insuficiencia de la capacidad de pago de los usuarios.

— Atencion prioritaria de las necesidades bésicas insatisfechas en materia de

agua potable y saneamiento bésico.

— Prestacién continua e ininterrumpida, sin excepcion alguna, salvo cuando
existan razones de fuerza mayor o caso fortuito o de orden técnico o econémico

que asi lo exijan.

— Prestacion eficiente.

— Libertad de competencia y no-utilizacion abusiva de la posicién dominante.

— Obtencion de economias de escala comprobables.
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— Mecanismos que garanticen a los usuarios el acceso a los servicios y su

participacion en la gestion y fiscalizacion de su presentacion.

— Establecer un régimen tarifario proporcional para los sectores de bajos

ingresos de acuerdo con los preceptos de equidad y solidaridad.

3.6.2.1 Ademas se ha hecho acreedora de los siguientes derechos:

— Promocion y apoyo estatal por la prestacion de los servicios publicos.

— Gestion y obtencion de recursos para la prestacion de servicios.

— Regulacion de la prestacion de los servicios publicos teniendo en cuenta las

caracteristicas de cada region: fijacion de metas de eficiencia, cobertura y

calidad, evaluacién de las mismas, y definicion del régimen tarifario.

3.6.2.2 En consideracidn de los siguientes deberes:

— Control y vigilancia de la observacion de las normas y de los planes y

programas sobre la materia.
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— Organizacion de sistemas de informacion, capacitacion y asistencia técnica.

— Proteccion de los recursos naturales.

— Otorgamiento de subsidios a las personas de menores ingresos.

— Estimulo ala inversion de los particulares en los servicios publicos

— Respeto del principio de neutralidad, a in de asegurar que no exista

ninguna practica discriminatoria en la prestacion de los servicios.

De esta manera por todo lo dicho podemos decir que la aplicacion de toda esta
normatividad le ha permitido a la empresa hacer uso de recursos legales que regulen
la prestacion del servicio, mejorando en su atencion, y al mismo tiempo permitiendo

un mejor desemperio del departamento comercial.

3.6.2.3 Analisis de entorno ambiental. Para analizar este factor se considerara en
primera medida el estado de las fuentes, y cuencas que abastecen el sistema lo cual
es un punto en nada favorable en cuanto a calidad de agua se refiere. Para ilustrar
mejor esta situacion se tiene en cuenta la cuenca hidrogréfica del Rio Pasto se

encuentra permanentemente siendo contaminada por aguas negras de los poblados
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de La Laguna, San Fernando, Cabrera, ademas de residuos quimicos de las
actividades agropecuarias propias de este territorio.

Asi mismo en el recorrido no se cuenta con ningun tipo de remocion de
contaminantes de los sectores industriales ni domiciliarios que permitan mantener o
mejorar la calidad del Rio Pasto dentro de los parametros por la ley prescritos. El
grado de deterioro del agua de la cuenca ha modificado notablemente sus
caracteristicas fisicas, quimicas y bioldgicas, convirtiéndose a través del tiempo en
una corriente altamente polucionada segun estudios realizados por Corponarifio,
Universidad de Narifio y EMPOPASTO S.A.. Cabe agregar que La calidad del agua
se ve afectada en el casco urbano por la descarga de vertimientos de tipo doméstico
e industrial en el cual se destacan la industria de lacteos, gaseosas, cromado de
muebles y curtiembres. Desde el punto de vista hidrologico se confirman las
condiciones de contaminacion en el rio viéndose reflejada en la sustitucion de
plantas y animales de aguas limpias, por individuos de pocas especies clasicas de

corrientes deterioradas.

Por ultimo podriamos decir que la poca concientizacion de la poblacion quienes
arrojan agua residuales y todo tipo de desechos s6lidos hace que el rio no presente
ninguna clase de recuperacion, haciéndose urgente, por parte de la empresa la
divulgacion de todos estos sucesos, de manera que los habitantes presten mucha mas

atencion a este recurso, ayudando a la empresa y al mejoramiento ambiental.
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3.6.2.4 Analisis del entorno social. Para comenzar, es claro tener en cuenta

las caracteristicas sociales y culturales de
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nuestra region,(lo que podriamos denominar Cultura ciudadana) ya que ellas
influyen directamente sobre el comportamiento y el uso que las personas tienen y
hacen de este tipo de recursos, mediante los cuales se plasma una actitud frente a su
utilizacion y aprovechamiento en la poblacion, enmarcada en este caso en especifico

bajo los siguientes aspectos:

- Cultura ciudadana sobre el aprovechamiento y manejo de recursos.
- Cultura empresarial sobre el manejo de desechos y residuos.
- Informacidn necesaria y suficiente.

- Regulaciones sobre su uso.

Dichas consideraciones aunadas a las condiciones de vida de mucha gente en
nuestra region, no ofrecen un panorama prospero, para atender en el corto plazo la
puesta en marcha de generacion de nuevas concepciones de utilizacion, manejo, y
aprovechamiento de las oportunidades que nos ofrece el medio ambiente, por lo que

podemos decir en nuestra sociedad no existe conciencia sobre la importancia

Por todo lo planteado, muchos de los procesos que determinan la satisfaccion del
cliente no solo son tecnoldgicos, técnicos o de mejoria de sistemas, como podemos
darnos cuenta para este aso en particular, ellos se hacen necesarios por toda vez que

el grado de desarrollo de una sociedad y sus constituyentes esta en relacion directa
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con la imparticion de nuevos métodos de educacion y de comportamiento que

produzcan nueva y mejores formas de respeto, cooperacion y capacidad de analisis.

3.6.2.5 Analisis del entorno geogréafico. En cuanto a la localizacién de nuestro
departamento se deben aprovechar grandes ventajas comparativamente hablando ya
que el recurso hidrico con el que se cuenta permite garantizar un servicio constante,
esto quiere decir que las demandas estaran debidamente satisfechas, lastimosamente
a mediano plazo, pero a largo plazo existen fuentes alternas que pueden ser
consideradas, teniendo en cuenta las corrientes superficiales actuales como los
analisis de los embalses de rio bobo y algunas fuentes alternas para suministro,
encontradas en estudios hidroldgicos principalmente con las quebradas de las

iglesias y aguas provenientes del lago guamuez.

Un factor importante es que a pesar el departamento cuenta con las fuentes para un
abastecimiento futuro debido principalmente a su rezago industrial, a los pocos
recursos con los que cuenta, y a las caracteristicas que un proceso involucra a todo

nivel.

3.7 MATRIZ DE EVALUACION DE FACTOR EXTERNO - EFE

El desarrollo de esta matriz nos permitira la valoracion de las variables decisivas a

través del andlisis de la informacién recolectada en los puntos anteriores sobre el

factor externo, cabe sefialar que mediante esta evaluacién se pretende fundamentar
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el desarrollo de estrategias claves para la consecucién de los objetivos de la Empresa

en mencion.

3.7.1 Matriz MEFE

FACTOR EXTERNO CLAVE PONDERACION CALIFICACION | RESULTADOS

1. Inestabilidad politica 0.09 1 0.09
2. Alza en tasas de interés lo cual
encarece la deuda 0.11 2 0.22
3. Disminucion del actual abastecimiento
del recurso hidrico con relacion a la 0.13 1 0.13
cobertura
4. Monopolio dentro de este sector de
servicios 0.09 3 0.27
5. Existencia de recursos hidricos
potenciales (posicion geogréfica) 0.10 4 0.4
6.aprovechamiento del Plan
multipropdsito de lago guamuez 0.08 3 0.24
7. Movimientos sociales de rechazo al
alza de tarifas 0.12 2 0.24
8.Altos costos de reeducacion sectorial

0.08 1 0.08
9. procesos de eficiencia exigidos a las
empresas 0.09 4 0.36
10. Aprovechamiento de la capacidad de
cobertura 0.11 4 0.44
TOTAL 1 2.47

Fuente: Esta investigacién

3.7.2 Andlisis. Segun el resultado obtenido de 2.47, podemos observar que la

empresa se enfrenta a buenas oportunidades externas, pero no se puede descuidar, ya

que de hacerlo, podrian desequilibrar en cualquier momento su desempefio.

Cabe destacar que las principales amenazas no son regionales sino de incidencia

nacional.
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4. CARACTERIZACION DE LA VULNERABILIDAD DE LA EMPRESA,

IMPACTO POR PROBABILIDAD DE OCURRENCIA

NIVEL DE
IMPACTO

0

INDEFENSA

CUADRANTE Il
CUADRANTE | EN PELIGRO
: 1 1 1 1 1 ) :
.48
1.PUNTAL /
(8.28) 2 PUNTAL
_ < 3.PUNTAL
(7. 2.25)
CUADRANTE IV - CUADRANTE I
VULNERABLE PREPARADA
A 4
1 2 3 5 6 7 8 9

CAPACIDAD DE
REACCION

4.1 ANALISIS DE LOS ANTERIORES PUNTALES
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1. PUNTAL, se encuentra en el cuadrante 4 para el cual la empresa  presenta una
situacion de posible vulnerabilidad, lo cual determina que seria un hecho frente al

que EMPOPASTO S.A. no esté preparado.

Para reaccionar situacion que de presentarse deberia al menos contar un plan de

contingencia para disminuir el indice de impacto.

PUNTALES 2y3, la calificacion para la organizacion en esto puntos  se obtuvo en
el cuadrante 3, reconociendo de antemano no la reaccién, sino por el contrario la
respuesta efectiva mediante la implementacion de estrategias o planes de accién que
minimizan el impacto, los cuales sé predisefian con anterioridad en vista de alguna

situacion problémica a presentarse.
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5. PROCESO DE REDICCIONAMIENTO ESTRATEGICO

5.1 DEFINICION DE HORIZONTE EN EL TIEMPO

Este punto se hace necesario por cuanto el asumir un nuevo concepto, que es de por
si dificil, su aplicacion para la posterior puesta en practica e implementacion su
implicacion para la posterior puesta en practica e implementacion como lineamiento
es un hecho que no se sucede de la noche a la mafiana al respecto se considera
aspectos que podrian cambiar el panorama como lo es el cambio de gerencia que Si
bien no es la solucion inmediata, se puede contribuir muchisimo en la actitud de las
personas, las relaciones laborales, el tiempo con el fortalecimiento de procesos, la
colaboracion, y otros tantos aspectos, que a lo largo de este trabajo se han planteado
y que se han visto deterioradas por la manera como se aplico el liderazgo de la
pasada administracion, que enfoco sus esfuerzos mas a la direccion como tal, que al
generamiento de una cultura empresarial que armonizara la organizacién en todas

sus formas.

De esta manera la aplicacion de gerencia estratégica en la organizacion como
instrumento para rediccionar el actual enfoque estratégico puede tomar varios afos,

mas aun con el temor al cambio presente y a la pasividad que adentrarse en nuevas
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concepciones que aungque pueden ser riesgosas y causar mucho desequilibrio los
beneficios futuros que pueden representar, pueden ser innumerables, contribuyendo
al crecimiento y desarrollo de la entidad, a la vez que desmontaria el ya por todos
conocido paradigma que condiciona las entidades publicas a factores de ineficiencia,
burocracia, politiqueria, cambiando su posicion y ante todo demostrando que con
voluntad y mucho trabajo se pueden obtener muy buenos resultados, sin importar lo
mucho que se puedan tardar, ya que poco a poco es mas recomendable, en relacién a

no generar crisis en todas sus partes.

5.2 REDEFINICION DE LOS PRINCIPIOS CORPORATIVOS

Es bien sabido que el factor cultural es un aspecto decisivo y sobre el cual se soporta
todo ese conjunto de valores, principios, creencias de los individuos y que de
muchas maneras determinan su comportamiento en la sociedad, aspectos que deben
ser identificados por las organizaciones y acoplados de tres maneras planteadas a

continuacion:

1. Laprimera establece la caracterizacion y perfil idoneo requerido para asumir

los principios corporativos.
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Este aspecto delimita, por asi decirlo el tipo de persona que queremos incorporar

en la empresa, y que se acople a su forma de trabajar en todos sus sentidos.

2. La segunda contempla el entorno y las razones por las cuales la empresa
sustenta su razon social, asi se pretende clarificar qué trabajos generan mas
compromiso, en la gente y bajo qué circunstancias, con el propoésito de

determinar cual es el rol que en la organizacion mejor sabrian desempefiar.

3. Por ultimo se clasifica la capacidad de logro, representada en tres puntos:

a. Sentido de realizacion personal (actitud asumida ante la organizacion).
b. Actitud frente al trabajo (como toma a la organizacion).

c. Actitud frente a la toma de riesgos.

Ahora bien la redefinicion de los principios, no debe asumirse como una actividad
ajena a todos los miembros de la empresa sino por el contrario como la misma
expresion de ser propias actitudes enmarcadas bajo criterios axioldgicos
corporativos, solo asi se lograra que sean puestos en préactica, ya que forman parte
de lo que ya catalogamos como el factor cultural, y no como premisas ajenas a las

actitudes de todo el personal.

Haciendo énfasis en todo el proceso planteado, catalogamos una serie de etapas que

resultan en la formulacion de un principio corporativo: (dicha formulacion se hace
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para cada categoria, es decir, para calidad, competitividad, productividad,

cumplimiento, etc.).

— Evaluar la importancia de la categoria en la empresa segun su impacto por

grupos de referencia.

— Determinar las acciones que maximizan el comportamiento de las expectativas

del cliente en esa categoria.

— Implementar el desarrollo de politicas que ayuden en la consecucién de dichas

acciones.

— Establecer un parametro de conducta mas apropiado para llevar a la accion.

— Formular un principio corporativo que involucre los resultados de las etapas

previas.

— Clasificacion de categorias:
- Por valores.
respeto, honestidad, amabilidad y responsabilidad.
- Por indices.

productividad, calidad, competitividad, participacion.
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— Grupos de referencia posibles:
- Sociedad, estado, familia, clientes, proveedores, colaboradores y

accionistas.

Conjugando los dos grupos anteriores, bajo el proceso ya planteado se reformularan
con éxito los principios corporativos, de manera que involucren a todos los

miembros en los diferentes niveles de la organizacion.

5.3 MISION

El objeto social de EMPOPASTO S.A. es la satisfaccion plena de las necesidades y
expectativas de sus usuarios en cuanto a la prestacion del servicio publico de agua
potabilizada a través del aprovechamiento sostenible de recursos, mediante la
innovacion de sus procesos, logrando mayor eficiencia, y la adecuada tecnologia y
técnica necesaria que les permitira ser mas eficaces, contribuyendo a elevar el nivel

de vida de la poblacion, cumpliendo asi con el compromiso social que propende.

5.4 VISION
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Ser catalogados como una empresa de la gente y para la gente, que incorpore el
bienestar de sus clientes, como principio basico cumpliendo con sus expectativas al
maximo, lo que le permitira ser reconocida a nivel nacional por la proyeccién de su

gestion.

5.5 PLANTEAMIENTO DE OBJETIVOS ESTRATEGICOS SEGUN EL

ANALISIS DEL PRESENTE DOCUMENTO

1. Generar una cultura de autocontrol.
- Meta: Reducir los requerimientos de la Contraloria Municipal en un
50% par el afio en curso.
- Actividades:
— Recopilacién periodica de observaciones.
— Elaboracion de propuesta de grupo de control interno

— Familiarizacion y conocimientos de los procesos de competencia

2. Evaluacion de planes de accion en el afio 2002 y 2003 como primera medida

de seguimiento de obras en proceso de culminacion.

- Meta: Establecer un diagndstico sobre cumplimiento de actividades

propuestas
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- Actividades:

— Elaboracién de informes.

— Evaluacion de nivel de desempefio.

3. Extender la cobertura de prestacion del servicio al sector rural en un 10% en
los proximos tres afos.
- Metas:
evaluacion de la factibilidad de construccién de acueductos rurales
- Actividades:
— Contratacion de estudios.

— Analisis de costos.

4. Minimizar factores de riesgo en el sistema de redes.
- Meta:
Elevar la eficiencia del sistema de reposicion de puntos criticos en un 20%

en el afo 2002.

- Actividades:
— Elaboracion de programa de suministros.
— Reuvision financiera.

— Contratacion.
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5. Familiarizacion y conocimiento de la diferentes areas de la organizacion,

haciendo énfasis en la importancia de la unidad.

- Meta:

Mejorar la cooperacién y conexion de las diferentes areas

- Actividades:

— Recopilacion periddica de observaciones.

— Ejecucion de obras complementarias.

5.6 MATRIZ I -E

Nos ubica en el
cuadrante v caracterizado
por aplicacion de
estrategias “resista”

Fuerte Promedio Débil
3.0 (25) 20 1.0
4.00 247 1
i I
ALTO i
3.00
2.50 :
MEDIO 2.47 ;IV \V4 VI
2.00
............ VA S . 1 — X
BAJO 1.00
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Figura 2. Resultados ponderados totales evaluacion del factor interno y externo

Para nuestro caso las matrices fueron:

Matriz EFE = 2.47

Matriz EFI = 2.47

— Segun la ponderacion las estrategias recomendadas son:
- Penetracion en el mercado

- Desarrollo del producto

Las cuales entendidas bajo el caso particular que estamos analizando nos permiten
establecer parametros de desarrollo productivo, tecnoldgico, a la vez que mejorar
nuestro indice de cobertura, que le representa a la organizacion extender su

prestacion del servicio al sector rural, que en realidad lo necesita.

— Parémetros de accion.
— Inversion en la promocion del servicio, esto permitird reeducar a los
usuarios sobre manejo del recurso.
— Incorporar personal calificado, idoneo a la hora de mejorar procesos, y

elevar el indice de desempefio.
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— Llevar a cabo nuevos estudios e investigaciones que determinen en todos

los ambientes la viabilidad de expansion del servicio.

— Adecuar el presupuesto, de manera que Se cuente con recursos para

investigacion de proyectos que agilicen de manera eficaz el proceso productivo,

ofreciendo al publico un nivel de tarifas méas acorde con su capacidad de pago.

5.7 MATRIZ DE POSICION ESTRATEGICA

FORTALEZAS FINANCIERAS

VENTAJA COMPETITIVA

1. Liquidez =4

2. Capacidad de endeudamiento =3

3. Solidez =4

4. Rotacidn de activos fijos =2
13/4=3.2

A w0 N

. Capacidad de T.H. =-3

. Niveles de abastecimiento =-1

. Aceptacion del producto =-2

. Procesos de potabilizacion =-2
-8/4="-2

FORTALEZAS DEL SECTOR

ESTABILIDAD DEL AMBIENTE

1. Monopolio =5

2. Infraestructura fisica =3

3.Capacidad técnica y tecnoldgica =3

4. Aumento de la demanda =4
15/4 =3.7

. Nivel da aprovechamiento = -3

. Permanencia e independencia = -3

. Influencia de variables politicas
economicas ,etc. = -4

. Nivel de desarrollo constante = -2
-12/4 = -3

X=VC+FS =-2+37 =17
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Ahora aplicamos la siguiente formula:

Y=FF+EA = 32+(-3) = 0.2

FF

Ve | | | | | ]

FS

" v
EA

Analizando el grafico miramos que la Empresa se encuentra en el cuadrante | y
aunque este corresponde a Fortaleza Financiera y Fortaleza del Sector, el vector se
encuentra muy cerca del cuadrante IV, que involucra hacer frente a un ambiente de

cambios constantes y de influencia negativa.

5.8 MATRIZ DE IMPACTO DE LA CAPACIDAD INTERNA
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Clasificacion de los factores internos que presenta EMPOPASTO S.A. especialmente

en torno a fortalezas, debilidades y nivel de impacto.

FACTORES

FORTALEZAS

DEBILIDADES

NIVEL DE
IMPACTO

A M B

A M B

>

M B

CAPACIDAD DIRECTIVA

1. IMAGEN CORPORATIVA

X

2. CONTROL GERENCIAL

3. INDICADORES DE GESTION

4. ORIENTACION EMPRESARIAL

5. SISTEMAS DE CONTROL

6. PLANES ESTRATEGICOS

7. PLANES DE CONTINGENCIA

XX XXX [ XX

CAPACIDAD COMPETITIVA

1. CALIDAD DEL SERVICIO

2. ATENCION AL CLIENTE

3. INFRAESTRUCTURA

4. TECNOLOGIA

5. INVESTIGACION Y DESARROLLO

6. CONTROL DE CALIDAD

7.COBERTURA DEL MERCADO

X | X

8.INDICES DE COBERTURA EXISTENTE

RURAL

URBANO

9. PROMOCION DEL SERVICIO

XXX X XXX XX XX

CAPACIDAD FINANCIERA

1.CAPACIDAD DE ENDEUDAMIENTO

2. RETORNO DE LA INVERSION

3. CAPITAL DE TRABAJO

4. LIQUIDEZ FINANCIERA

XXX

CAPACIDAD TECNOLOGICA

1. HABILIDAD TECNICA

2. NIVEL DE TECNOLOGIA UTILIZADA

3. VELOCIDAD EN DESARROLLO
TECNOLOGICO

4. SISTEMATIZACION DE PROCESOS

CAPACIDAD DEL T.H

1. NIVEL ACADEMICO

2. PERTENENCIA

3. NIVEL DE DESEMPENO

4. HABILIDAD GERENCIAL

5. ROTACION DEL TALENTO

6.ESTRUCTURAORGANIZATIVA

Fuente: Esta investigacion
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Para analizar la matriz se tuvo como puntales la problematica y el arbol de
problemas que se desprende de ella, los cuales nos acercan un poco a la situacion
que la Empresa atraviesa en todos sus &mbitos internos, cabe mencionara que el tipo
de impacto constituido por nivel alto en un 98%, determinado de esa manera, al
entender la importancia de primer orden que ostenta, ademas de constituirse como

un servicio vital y la influencia de cualquier factor que pudiese afectarle.
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Matriz
Dofa

INTERNO

DEBILIDADES

FORTALEZAS

Estructura organica que no tiene unidad.

Deficiencia en el sistema de control
interno.

Nivel de capacitacion bajo.

Debilidad en los procesos de investigacion
y desarrollo.

Funcionarios con poca disponibilidad para
desarrollar procesos de cambio.

Débil cultura de servicio dirigida al cliente.

Inexistencia de un sistema de informacion
integra.

Carencia de procesos de planeacion.

Desactualizaciéon de manuales de procesos
y funciones.

Baja capacidad operativa del personal.

Se cuenta con tecnologia
aunque se puede mejorar.

Se cuenta con capital de trabajo.

Infraestructura adecuada para la
produccion.

Distribucién y comercializacion
de agua.

Acertada clasificacion de
actividades por departamentos.

Capacidad financiera favorable,
aunque se pude mejorar.

CYTLCDANNC

AMENAZAS

Inestabilidad politica

Incidencia politica externa en
la empresa

Alza en las tasas de interés lo
cual encarece la deuda

Disminucion del actual
recurso hidrico

Aporte al impuesto de venta
desde el 2003

Altos costos de reeducacion
sectorial

Movimientos ~ sociales  de
rechazo al alza en las tarifas

ZONA ESTRATEGICA
AD

ZONA ESTRATEGICA AF

Elevar la capacidad de gestion de la
empresa.

Trabajo de reeducacion ciudadana sobre el
uso del agua.

Concertacion politica para la reforma
estatutaria

Optimizaciéon de la produccion
de agua potable.

Minimizar costos de produccion.

Minimizar las pérdidas de agua
tratada.

OPORTUNIDADADES

Monopolio dentro de este
sector de servicios.

Existen  recursos  hidricos
potenciales para abastecer.

El sistema.

Procesos de eficiencia exigido
a las empresas.
Aprovechamiento del lago
guamuez.

ZONA
ESTRATEGICA OD

ZONA
ESTRATEGICA OF

Aprovechamiento del mercado.
Reorientacién de la cultura organizacional.
Modernizacion empresarial.

Fortalecimiento  del actual
sistema de produccion.
Priorizando la expansién y
distribucion.

Implementar un sistema de
calidad.
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5.9 PLAN OPERATIVO

A continuacion se presenta el plan de accion y operativo el cual es el producto del
andlisis de las capacidades internas, la influencia del entorno y del resultado
obtenido en las diferentes matrices De esta manera el objetivo del plan es la
formulacion de algunos objetivos que se consideran, deben ser llevados a cabo para
el mejoramiento institucional y comercial de la Empresa de Obras Sanitarias de la

ciudad de Pasto Empopasto S.A. ESP.

MODELO DE PROPUESTA

— Establecimiento de objetivo y clasificacion del mismo.
— Estrategias a seguir.

— Actividades relacionadas.

— Establecimiento de metas.

— Tiempo de Ejecucién.

— Responsables de su ejecucion.

— Indicadores de Gestion

Cabe agregar que se plomea el analisis sobre objetivos que abarcan en su mayoria,
las principales situaciones sobre las cuales se presentan falencias o problemas segun

el documento presentado.
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5.10 PRESENTACION DE PLAN

Objetivo uno. Determinar mediante un analisis interno la situacion real y todo
nivel de cada uno de los departamentos. Areas y secciones que constituyen la

Empresa.

— Estrategias a implementar

- Generar.

- Procesos de auditoria (revision semanal de avances).

- Evaluacion de programas de trabajo.

- Establecer un plan de seguimiento de actividades.

- Indagacion de funcionarios sobre sus observaciones particulares.
- Fomentando la recopilacion periddica de las mismas.

- Analisis de sugerencias.

- Mejoramiento de sistemas de informacion interna.

— Actividades a seguir

- Revisién de documentos e informes.

- Observacion directa de procesos.

- Aplicacion de cuestionarios de evaluacion.

- Analisis de desempefio.
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- Revision y creacion de indices de gestion.

— Metas

- Ampliar y mejorar el conocimiento sobre el funcionamiento de la organizacion.
ademas de los procesos funcionales y operativos de la misma.

- Lograr conciencia sobre la importancia del autocontrol.

- Operativizacion a gran escala del sistema de control interno.

— Tiempo de ejecucion
- Sujeto a disposicion de la empresa de acuerdo al tipo del programa a
implementar su funcionalidad y a la elaboracion de papeles de trabajo, aunque su

duracién no debe sobrepasar los ocho ciclos o dos meses tiempo estimado.

— Responsable
Nivel : Asesor.
Seccion: Control Interno.

Indicadores de logro: Reportes Semanal de avance.

— Indicadores de gestion

a. Numero de programas disefiados x 100
Numero de Programas aplicados

b. Actividades Ejecutadas x 100
Actividades programadas
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c. Sugerencias implementadas x 100
Sugerencias emitidas

Objetivo dos. Disefio y aplicacion de un programa de capacitacion del talento

humano que permita hacer frente a nuevas situaciones.

— Estrategias a implementar

- Socializacién y sensibilizacion de la importancia de saber responder a los
cambios y no de reaccionar ante ellos.

- Cursos y seminarios periodicos.

- Actualizacion de Programas y Tecnologia.

- Brindar estudios complementarios y facilitar su ingreso.

— Actividades a seguir

- Aplicacion de programas afines a funcionarios del mismo nivel.

- Implementacion de adecuacion fisica necesaria.

- Capacitacion de personal en areas criticas.

- Redireccional porcentaje del presupuesto para procesos de empalme.

- Adopcion de nuevas técnicas y procesos.

— Establecimiento de metas

- Elevacion del % de areas criticas intervenidas en 40 %
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- Reduccion de costos representado en vinculacion de nuevo personal en 70%.

- Elevar el nivel de rendimiento del recurso humano en 30%.

- Mejorar el cumplimiento de especificaciones técnicas del producto tiempo de
ejecucion.

- Inicia Julio 2002

- Termina Julio 2005

- Indicadores de logro: Mejoramiento en cobertura, calidad, y prestacion general

de Servicios.

— Responsable
- Nivel : Directivo.
- Departamento: Administrativo.

- Sujeto a Revision y aprobacion del: Consejo Directivo.

— Indicadores de gestion:

- Beneficios de la Capacitacion : Total Gastados en cursos
Aumentos de la produccién

- Indice de certeza = Diferente de conformidades con los resultados.

- Nivel de compromiso = _Numero de trabajadores inscritos en curso
Total Asistentes

- Indice de mejoramiento _Recursos Optimizados x 100
Recursos identificados
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- Indice de Formacién = Total cursos programados
Total empleados

Objetivo tres. Mejorar las condiciones de infraestructura en los sistemas de
mejorar acueducto y alcantarillado, al mismo tiempo que la adopcion de maquinaria

y equipo adecuado para su mantenimiento.

— Estrategias a seguir
- Elevar el control para que las fallas no generen problemas que impliquen
mayores gastos, acciones de evaluacion predictivas y preventivas.

- Creacion de un programa de inversiones.

— Actividades

- Disefio y elaboracién de plan de atencion a puntos criticos.

- Evaluacion de alternativas tecnoldgicas para minimizar tiempos de reparacion.

- Revision de componentes mediante mantenimiento preventivo de seguimiento y

control.

— Metas

- Mejorar la potabilidad del recurso en 40% en dos afios.

- Elevar el indice de continuidad, reduciendo el tiempo de reparacion de redes en
un 60% para el 2005.

- Elevar la cobertura en el sector urbano en un 5% para el 2003.



93

- Contar con mejor tecnologia?

- Para reducir el indice de conexiones fraudulentas que generan sobrecosto.

— Tiempo de ejecucion
Sujeto a la propuesta en marcha de las actividades planteadas y a los estudios

necesarios sobre reestructuracion operativa y adecuacion técnica.

— Responsables de su ejecucion
- Seccidn: Construcciones y proyecto.
- Departamento: Infraestructura

- Apoyo: Investigacion y desarrollo.

— Indicadores de gestion

- Indice de cumplimiento Tiempo de ejecucion x 100
Tiempo programado

- Indice de actividad Puntos Evaluados x 100
Puntos identificados

Objetivo cuatro. Organizacion y mejora sustancial de los procesos comerciales y
de informacion que permitan optimizar la gestion administrativa en los aspectos

referentes a atencion del usuario.

— Estrategias a seguir:

- Promulgacion y difusion de una cultura de buen manejo de el recurso.
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Difusion de planes en los siguientes puntos.
Extension de cobertura.

Recaudo de cartera.

Descuentos.

Sistemas de pago.

Actividades culturales.

Actividades relacionadas

Capacitacion del personal en Gerencia del Servicio.

Elaboracion de una camparia publicitaria.

Disefio de plan de trabajo encaminado a desarrollar la familiarizacion y
conocimiento de los anteriores planes entorno a los sectores que conforman la
sociedad.

Identificacion de fallas en torno a reclamos y quejas por no conformidad con el
servicio.

Elaboracion de manuales instructivos.

Metas
Mejorar y fortalecer la imagen corporativa ante el usuario en relacion a los
proyectos que la empresa pretende llevar a cabo.

Recuperar el alto indice de cartera.
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- Aumentar en 10 % el recaudo mensual.
- Mejorar sustancialmente el sistema de ingresos que permitan mayor fluidez
financiera.

- Elevar el indice de confiabilidad al 90 % del usuario entorno a la empresa.

— Tiempo de ejecucién

- Inicia : Junio 2002

- Termina : Diciembre 2002

- Recursos: 5 % del presupuesto

- Indicadores de logro: resultados de la campafia y ndmero de clientes

satisfechos.

— Responsables

- Nivel : Directivo

- Departamento: Administrativo y comercial.
- Indicadores de Question:

- Indice de Aceptacion: Numero de Clientes satisfechos
Numero total de clientes encuestados

5.11 DIFUSION Y EJECUCION DEL PLAN

Esta propuesta serd definida en primera instancia en el area administrativa en
representacion de la cual se encuentra el sefior German Cérdoba Ordories Gerente de

Empopasto, para luego segun su aprobacion y recomendaciones ser difundida a los
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demas departamentos, segin la concordancia de actividades planteadas bajo el

siguiente modelo:

- Socializacion de la propuesta y del documento ante los directivos de los
diferentes departamentos de competencia, con el fin de ser analizado y se

contemple su puesta en marcha segun disposiciones propias de la institucion.

- La precusién de plan coincide con la nueva reestructuracion administrativa que

el cambio de Gerencia pretende darle, de manera que su implementacion podria

contribuir en buena medida a alcanzar el logro propuesto para lo cual debemos

tener en cuenta:

- Hacer énfasis en el concepto de los empleados en relacion a la cultura

corporativa que se ha difundido recalcando la importancia de sus fortalezas y

conscientizandolos de las debilidades.

- Mejorar el sistema de control interno y seguimiento de procesos.

- Fortalecer el concepto de disposicion al cambio.

- Renovacion del clima organizacional.

- Adecuacion de la estructura de la organizacion.
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- Adecuacion de la estructura de la organizacion.

Por ultimo cabe anotar que el presente plan estad fundamentado sobre el andlisis que
se realizd en torno a la problematica que presento la empresa para la cual se
presentan alternativas de solucién que como ya se dijo, serian gran ayuda si de

desarrollo y crecimiento se habla.
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6. CONCLUSIONES

La aplicacion de gerencia estratégica a una de las empresas mas importantes de la
region como es el caso de EMPOPASTO S.A. permitié determinar todo el
conjunto de operaciones que se llevan a cabo, en una empresa propia de este tipo,
en pro de satisfacer una necesidad basica y de primer orden , apreciando mejor
segun el analisis que se llevo a cabo, las oportunidades que la empresa puede
aprovechar, aunque también la necesidad de llevar a cabo procesos de restauracion
y reorganizacion a todos los niveles de la empresa, para lo cual se hace
imprescindible articularse mejor ,ademas de la falta de control interno que optimice

el uso del tiempo, y genere eficiencia.

En el transcurso de la elaboracion de este documento, se pudo observar la manera
como la empresa asume la formulacién de su futuro, es decir si ella se encuentra
preparada y asi responde asertivamente en el tiempo, o por el contrario asume una
postura de reaccion en torno a las situaciones adversas que se le pudiesen

presentar.

Siguiendo este orden de ideas se concluye que la empresa en mencién cuenta con
una clara concepcion de su situacion presente, que le permite estar preparada para

los cambios del futuro, mas sin embargo, actualmente existen ciertas dificultades
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por las que la empresa ha tenido que atravesar, y que atentan contra los planes

futuros.

En cuanto al establecimiento y definicion de objetivos en las diferentes areas es un
proceso que se encuentra muy bien organizado, ya que contempla de manera
especifica el area de competencia directa encargada de llevar a cabo el objetivo, las
actividades a desarrollar, indicadores de ejecucion ,y tiempo estimado para su
cumplimiento, asi cada departamento cuenta con una clara delimitacion de

funciones que aungue un poco desactualizadas, cumplen con su proposito

En cuanto al control que se lleva a cabo al interior de la organizacion se considero
que debe ejecutarse de comun acuerdo con las especificaciones propias de cada
objetivo y estrategias adoptadas requieran , no como un conglomerado de normas
gue muchas veces no tienen relacion ni aplicabilidad a los procesos que involucran
el desarrollo de ciertas actividades, dentro de la puesta en marcha de planes de
accion de adecuar toda la estructura organizacional de manera que las partes

puedan articularse mejor






