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Introduccion

Teniendo en cuenta que la Empresa de aseo de Bucaramanga es una empresa de
economia mixta, donde el 99% de sus acciones pertenecen al Municipio de Bucaramanga,
por esta razon se evidencio que la direccion de la empresa es fluctuante, por ende, no han
existido gerencias de mas de tres afios, lo que ha llevado a la compafiia a no tener continuidad
en los proyectos de gran envergadura y falta de solucion a situaciones que aquejan a la
compafiia por mas de una década.

Aunado a lo anterior en el analisis interno que se realizé mediante encuestas a los
directores, jefes y profesionales se observd un ambiente laboral desfavorable para la
organizacion, una estructura organizacional que no cubre todos los procesos necesarios para
el funcionamiento y que en algunos casos no cuentan con las competencias necesarias para
los cargos, también se evidencia que desde el 2016 la empresa no ha realizado un
direccionamiento que oriente sus areas funcionales con unos objetivos organizacionales, por
el contrario las dependencias de la empresa trabajan desestructuradas tratando de alcanzar
objetivos direccionados al crecimiento del area y no direccionados a un crecimiento
empresarial organizado, sumado a lo anterior, la tecnologia y maguinaria no son suficientes
para la adecuada prestacion del servicio y aunque se ha invertido en las mismas no se tiene
un plan de restructuracion, ni un estudio que indique las necesidades reales de los procesos
de la empresa.

Con base en los resultados del diagndstico se conformd un grupo focal de los
trabajadores de las principales areas, donde se pudo establecer la matriz DOFA que identifico
las fortalezas, amenazas, oportunidades y debilidades de la compafiia que se evaluaron
mediante el (PCI) y (POAM) con el fin de determinar cuales de ellas eran las que generaban

mayor impacto para la empresa, partiendo de ello se compila en un anélisis DOFA donde se
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plasman los principales aspectos a trabajar para afianzar la empresa, informacion que se tomé
para formular la actualizacién de la mision, vision, valores, principios, politicas y mega de
La EMAB S.A ESP en un horizonte del 2023 al 2027.

Teniendo plasmada la proyeccién de la empresa se desarrolla el Mapa estratégico
bajo la metodologia Balanced Scorecard, de la cual se formula el plan estratégico que lo
compone seis objetivos y catorce estrategias las cuales se determinaron las actividades, metas
e indicadores como medio de control, sumado a ello y con el fin de hacer el seguimiento se
formula un programa de medicion gerencial que tiene por objeto hacer el seguimiento y
control al cumplimiento del Plan estratégico, lo anterior previendo que logrando el desarrollo
de este plan en un 80% se lograra que la empresa alcance mitigar sus debilidades y amenazas

y afiance sus fortaleza y oportunidades.
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Resumen

La Empresa de Aseo de Bucaramanga. requiere establecer su horizonte estratégico y
lograr el punto de equilibrio en las diferentes actividades del servicio que presta. Para
alcanzarlo debe contar con metas, politicas, estrategias comerciales y operativas que le
permitan ser sostenible en el tiempo y adaptarse de manera rapida a los cambios actuales del
mercado. Por lo anterior, se presenta como problema fundamental lograr solucionar y/o
mejorar la gestion de la gerencia, la cual depende de la consolidacion de sus distintas &reas
como la Secretaria General, las Direcciones Administrativa y Financiera, Comercial y de
Planeacion y las Jefaturas para enfocarse en los objetivos que lleven a la empresa a mantener

la continuidad de la prestacion del servicio de aseo.

En la realizacion del direccionamiento de laEMAB S.A E.P. para el logro del objetivo
general, se inici6 con el diagndéstico de la empresa mediante el desarrollo de una encuesta
donde participd el equipo directivo de la EMAB, posteriormente con la realizacion de un
grupo focal se definen: mision, vision, valores, principios, politicas y el mega, desarrollando
un analisis interno y externo de la empresa mediante la metodologia del perfil de capacidades
internas (PCI) y el perfil de oportunidades y amenazas del mercado (POAM). Para realizar
el plan estratégico y el programa de medicion gerencial, se aplicé la metodologia Balanced
Score Card (BSC) Finalmente se analiza que con el cumplimiento del 80% del Plan
Estratégico planteado, en el afio 2027 se conseguira el mega planteado.

Palabras Clave: direccionamiento, plan, estrategia, diagnostico, mega
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Abstract

Empresa de Aseo de Bucaramanga needs to establish its strategic horizon and achieve
the point of equilibrium in the different activities of the service it provides. To achieve this,
it must have goals, policies, commercial and operational strategies that allow it to be
sustainable over time and adapt quickly to current market changes. Therefore, the
fundamental problem is to solve and/or improve the management of the management, which
depends on the consolidation of its different areas such as the General Secretariat, the
Administrative and Financial, Commercial and Planning Departments and the Chiefs to focus
on the objectives that will lead the company to maintain the continuity of the provision of the
sanitation service.

In carrying out the direction of EMAB S.A E.P. for the achievement of the general
objective, we began with the diagnosis of the company through the development of a survey
where the management team of EMAB participated, then with the realization of a focus group
defined: mission, vision, values, principles, policies and the mega, developing an internal and
external analysis of the company through the methodology of internal capabilities profile
(PCI) and the profile of opportunities and threats of the market (POAM). The Balanced Score
Card (BSC) methodology was applied to develop the strategic plan and the management
measurement program. Finally, it is analyzed that with the fulfillment of 80% of the Strategic

Plan, the proposed mega will be achieved by 2027.

Key words: direction, plan, strategy, diagnosis, meg.
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1. Direccionamiento Estratégico para la Empresa de Aseo de Bucaramanga EMAB
S.AE.S.P. 2023 - 2027”
1.1 Problema

La Empresa de Aseo de Bucaramanga en adelante (EMAB S.A ESP) es de régimen
mixto, la cual tiene presencia en la prestacion de servicio de aseo en la ciudad de
Bucaramanga hace 23 afios, en la actualidad presta el servicio de todos los componentes de
la actividad como lo indica la Ley 142 de 1994 (Plan de Desarrollo Municipio de
Bucaramanga, 2021) y la regulacion dada por la Comision de Regulacion de Agua Potable y
Saneamiento Basico; sin embargo, pese al posicionamiento en el mercado con el 82% de
participacion en el mercado y trayectoria de la empresa se ha evidenciado la falta de mejora
en el desempefio, la generacion de valor, la competitividad, la productividad y permanencia
de laEMAB S.A ESP.

Lo anteriormente expuesto, se identifica a causa de la falta de un gobierno corporativo
estructurado y con lineamientos claros, llevando a la compafia a presentar ausencia de
estrategias empresariales y desarrollo de actividades que no estan enfocadas en dirigir la
compafiia en el mediano y largo plazo, sino por el contrario objetivos estructurados a corto
plazo orientados a dar cumplimiento a los planes de desarrollo municipal sin tener en cuenta
el analisis interno de las necesidades de la empresa fundamentado en la visién, la gestion
empresarial, y la estrategia de negocio generando una desorientacion del equipo directivo el
cual opera dando cumplimiento a metas anuales de cada area sin un plan empresarial
fundamentado de forma transversal con la meta comudn de garantizar el crecimiento sostenido

de la empresa. Este tipo de condiciones genera reprocesos, desgaste del personal y de
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diferentes recursos sin garantizar la generacion de valor, la inconformidad de los usuarios y
en ocasiones la pérdida de los mismos.

Una de las unidades de negocio de la EMAB, es la disposicion final de residuos
realizada en el Carrasco ubicado en predios cercanos al barrio Porvenir de Bucaramanga, el
cual actualmente se encuentra en riesgo debido a que por una accion popular (Accién Popular.
Juzgado 15 de Bucaramanga) interpuesta por la comunidad, se declara la obligatoriedad del
cierre del relleno sanitario. Esta problematica no fue prevista, controlada y atendida de forma
estratégica como clave para garantizar la sostenibilidad de la oferta de servicios que para el
afio 2020 represento ingresos por ochocientos millones de pesos gracias a las actividades de
disposicion final de residuos y el tratamiento de lixiviados. La falta de gestion de este tipo de
riesgos ha dejado a la empresa dependiendo de alternativas de empresas de la competencia
como VEOLIA la cual se encuentra gestionando una licencia ambiental para un nuevo sitio
de disposicion final denominado Parque Tecnologico Ambiental Chocoa.

Otra consecuencia de la falta de la orientacion gerencial es el incremento de los gastos
de administracion en el afio 2020 los cuales representaron un 25%, mientras que el
incremento de las ventas se obtuvo un 1,8%, a pesar de esto la empresa generd una utilidad
de $2.296.012, aun cuando los ingresos de la empresa de aseo de Bucaramanga crecieron el
afio 2020 en un 9,35% respecto al 2019. (Estados Financieros)

Otra debilidad de la empresa se asocia a la baja generacion de estrategias tendientes
al control de los riesgos que debido a la emergencia sanitaria COVID 19 la EMAB, sufrié
afectaciones asociadas al control de la cartera ya que los recaudos por venta de servicios
disminuyeron en 5.68% con relacion al afio 2019, a causa de los decretos emitidos por el
Gobierno Nacional en relacion a los alivios en los pagos de servicios Publicos (Resolucion

915 de 2020) Comision de Regulacion de Agua Potable y Saneamiento Basico),
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adicionalmente se generaron sobrecostos en servicios de lavado de areas publicas el cual tuvo
un costo de $487.222.027, dineros que no se han podido recuperar.

Este tipo de impactos a nivel financiero de la empresa son la muestra de la necesidad
en desarrollar estrategias que mejoren la planeacion, el desempefio, la generacion de valor,
la competitividad, productividad y permanencia de la EMAB S.A. E.S.P. traducido en la
necesidad de fortalecer el direccionamiento estratégico el cual no se ha trabajado desde la
vigencia 2016, en gran parte, a que el dia a dia de la gerencia es ocupado en dar solucién a
los problemas que se van presentando por la falta de planeacién a mediano y largo plazo,
causado por la baja concientizacion del equipo directivo de la empresa sobre la importancia
de tener formulado un plan de direccionamiento para la organizacion, ya que en la actualidad
se genera un crecimiento no estructurado que al final del periodo no logra reflejar los
resultados esperados por la Junta Directiva de la EMAB S.A. E.S.P., los cuales son
incrementar ingresos y tener un nuevo sitio para la disposicion final de residuos solidos.

Con base en lo expuesto anteriormente, se hace necesario que la EMAB S.A. E.S.P.
establezca su horizonte estratégico y por medio de ello logre proyectarse y visibilizarse ante
los diferentes actividades del servicio que realiza, asi mismo, pueda contar con metas,
politicas y estrategias comerciales y operativas que le permitan hacerse sostenible en el
tiempo y adaptarse de manera rapida a los cambios que se presenten en el mercado, ya que
hoy en dia el principal problema que enfrenta es la incapacidad corporativa de articular los
esfuerzos orientados hacia lograr encontrar una alternativa de disposicién final y una mayor
penetracion en el mercado, ademas se logra identificar que la empresa requiere
acompafiamiento, seguimiento y medicion para garantizar la comprension y ejecucion de los
indicadores a plantear dentro de la planeacion estratégica, ya que segun el andlisis del

direccionamiento 2016 no se ha cumplido en su totalidad y se plantearon actividades que
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nunca se desarrollaron con metas que no generaban valor, buscando identificar cuéles serian
las perspectivas principales de la metodologia Balanced Scorecard (BSC)

Formulacion del problema: ;Como mejorar la gestion de la gerencia, la direccion
comercial y operativa, oficina de innovacién ambiental, control interno y la secretaria general
con el objetivo de optimizar los ingresos y disminuir los costos, en la empresa de aseo de
Bucaramanga vigencia 2023-2027?

Sistematizacion del problema

¢Cual es la situacion de la EMAB S.A. E.S.P. en cuanto a su direccionamiento
estratégico?

¢Qué elementos deben considerarse para establecer la mision, visién, politicas,
valores y principios de la EMAB S.A. E.S.P. para lograr el fortalecimiento del
direccionamiento estratégico?

¢ Qué factores son relevantes para la EMAB S.A. E.S.P. a fin de establecer un plan de
estratégico 2021 — 2024 con relacion a las estrategias objetivos, actividades y controles de
acuerdo a las necesidades de la empresa?

¢Como fundamentar un programa de medicion gerencial para realizar una revision
periddica y continuada al plan de accion del direccionamiento estratégico?

1.2 Objetivos
1.2.1 Objetivo general

Proponer el Direccionamiento Estratégico para la Empresa de Aseo de Bucaramanga

EMAB S.A E.S.P. 2023-2027.
1.2.2 Objetivos especificos

Realizar el diagndstico interno y externo de la EMAB S.A ESP.
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Establecer la mision, vision, valores y principios, politicas y mega de la EMAB S.A
ESP.

Disefar un plan estratégico y formular un programa de medicién gerencial para la
EMAB S.A E.S.P. para el periodo 2023 -2027.

1.3 Justificacion

En el Departamento de Santander prestan el servicio de aseo 120 empresas, para el
area de Prestacion de Servicios (APS) Bucaramanga se encuentran en competencia cuatro (4)
empresas ESP: EMAB S.A ESP, Limpieza Urbana, Metrolimpia y el grupo Veolia Servicios
Industriales Colombia (Sistema unico de informacion SUI).

La empresa EMAB S.A. E.S.P cuenta con riesgos 0 amenazas previamente
identificadas (Proyecto de Formulacion Plan estratégico Corporativo, 2016) como son: los
precios de la competencia, la agresividad de las estrategias de los competidores, la capacidad
de negociacion con los clientes, normatividad tarifaria, desempleo, privatizacion del servicio,
actividades de los sindicatos, avances tecnoldgicos de la competencia; asi como, la falta de
cultura ciudadana en funcion del manejo de residuos. Estas, sumadas a las debilidades que
incluyen: estructura de costos deficiente, cartera de dificil recaudo, situacién de liquidez de
la empresa, nivel de endeudamiento, vida util del relleno sanitario, competitividad de los
precios en el mercado, calidad y capacidad de la fuerza de ventas, estructura organizacional
clara, comunicacion organizacional, clima laboral y ambiente de trabajo, innovacion en
procesos y tecnologia e inversion en investigacion y desarrollo; confluyen como elementos
que, de no gestionarse ralentizan o impiden el crecimiento y desarrollo empresarial.

En la EMAB S.A. ESP actualmente se observa un crecimiento y muestra resultados
favorables respecto al afios anteriores (Empresa de Aseo de Bucaramanga Estado de

Financieros EMAB S.A. ESP, 2020) las amenazas y debilidades mencionadas anteriormente
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siguen siendo una realidad que aun no han sido minimizadas, puesto que las ejecuciones de
los planes de accion no han tenido la solidez necesaria para hacer de éstas, un peso minimo
en la balanza del desarrollo estratégico de la empresa.

La empresa para el afo 2020, tiene establecidos la mision, vision, valores
institucionales, mega y objetivos corporativos 2017- 2018 sefialados en el plan estratégico
que se desarroll6 en la EMAB S.A. ESP en el afio 2016 (Proyecto de Formulacion Plan
estratégico Corporativo, 2016), y que a la fecha deben actualizarse toda vez que no son
utilizados en los procesos que se certificaron en el 2019, por no estar acordes a la realidad de
la compafiia, los Gltimos objetivos se plantearon para cumplirlos en el afio 2018; la mision
actual no incluye la totalidad de los servicios que ofrece la compafiia y la visidn se proyecto
hasta el 2021.

Con base en lo expuesto anteriormente, la compafiia necesita realizar un
Direccionamiento Estratégico con el fin de tomar las decisiones de forma transversal que
impacten las diferentes areas de la compafiia, de continuar formulando un Plan
Estratégico seria enmarcar una hoja de ruta para un periodo de tiempo definido que dice qué
se debe lograr y como se va a hacer, pero no revisa a la minucia cuales son las necesidades
de la comparfiia para tener crecimiento y posicionamiento de la marca teniendo la
competencia del mercado.

Con el desarrollo del Direccionamiento Estratégico para la Empresa de Aseo de
Bucaramanga EMAB S.A E.S.P 2023 — 2027, se pretenden sefialar las bases para el
funcionamiento de la empresa con una orientacion al logro de objetivos futuros, teniendo en
cuenta acciones que tendran que ser llevadas a cabo a nivel empresarial para poder afrontar
los retos que vayan apareciendo, lo cual trazaria una ruta para el equipo directivo de la

empresa y finalmente conseguir las metas definidas en su previa planeacion teniendo en
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cuenta la naturaleza de la empresa, la complejidad del tipo de negocio y los retos que afronta

a diario al ser una empresa prestadora de servicios publicos.

El no efectuar el Direccionamiento Estratégico para la Empresa de Aseo de
Bucaramanga EMAB S.A E.S.P. 2023 — 2027 afectaria los resultados financieros, juridicos,
operacionales, técnicos y administrativos de la empresa, toda vez que el gerente y su equipo
directivo estarian sin lineamientos lo que conlleva a enfocarse en las situaciones que se
presenten a corto plazo abandonando el mediano y largo plazo de la empresa donde se podria
tener un crecimiento representativo. De no poder realizar la investigacion, seria una situacién
para la empresa desfavorable, continuando con un direccionamiento empresarial encaminado
a resolver las necesidades impuestas por; la junta directiva, la Gerencia y sus directores, los
entes de control que llevan con ello impartir planes que surgen de las necesidades a corto

plazo.
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2. Marco Referencial
2.1 Antecedentes

El direccionamiento estratégico, es definido como el proceso mediante el cual la
entidad logra su transformacion estableciendo y realizando actos supervisados que conlleven
a cumplir los objetivos planteados por la alta gerencia e integrando la participacion de todos
los actores para que toda la organizacion se movilice en la misma direccion (Porter, 2011).
Todo esto, con el fin de que estén preparados para enfrentar los cambios del entorno, y las
situaciones complejas y no rutinarias que la actividad gerencial requiere. Teniendo en cuenta
lo anterior, se debe tener presente como se define al interior de la empresa el
direccionamiento estratégico, su metodologia y estrategias ya que influird en su norte
empresarial, su posicionamiento en el mercado y por tanto su sostenibilidad (Armijos, et al.,
2020).

Es importante comprender que, como los entornos son cambiantes, asi mismo lo es la
organizacion; por lo tanto, el direccionamiento estratégico debe lograr definir su capacidad
interna y dar respuestas a las exigencias del entorno (Ansoff, 1997). Las organizaciones,
deben anticiparse a las exigencias internas y externas, esto les permitira desarrollar o
fortalecer su ventaja competitiva. Al igual que debe contemplar como elemento clave dentro
del proceso a sus colaboradores, ya que ellos son, actores relevantes en la apropiacion de
conocimientos especificos, ejecucion de medidas efectivas y funcionan como replicadores de
la informacion que aporta valor y es esencial para la organizacion, sobre los nuevos

integrantes que formen parte de ella.
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2.1.1 En el ambito internacional.

La publicacion: factores que influyen en las practicas de gestion estratégica entre los
bancos comerciales de Kenia, realizada por Kakunu, (2012), buscé alcanzar dos objetivos:
investigar las practicas actuales de gestion estratégica; e identificar los factores que influyen
en las préacticas de gestion estratégica de los bancos en Kenia. Este fue un estudio descriptivo,
la poblacién fue de 43 bancos y la respuesta fue de 33 bancos dando una tasa de respuesta
del 77%. Los datos primarios se recopilaron en el estudio mediante cuestionarios
administrados a los gerentes generales mediante correo electronico y métodos posteriores.
Los datos se analizaron mediante analisis descriptivo. Los factores mas importantes que
influyeron en las practicas de gestidn estratégica fueron el entorno tecnoldgico, el entorno
econdmico, el entorno global, el entorno politico y legal, la estructura bancaria, los recursos
bancarios y el entorno sociocultural. El estudio concluye que el nivel de practica de gestion
estratégica en los bancos comerciales de Kenia era muy alto. Ademas, la gestion estratégica
en los bancos comerciales estuvo muy influenciada tanto por factores internos como externos.
El estudio recomienda que las empresas deben hacer hincapié en el proceso de evaluacion
estratégica tanto como en la planificacion y ejecucién. Los bancos también deben adoptar
modelos de gestidn estratégica que se ajusten a sus objetivos generales. Al hacerlo, deben
incorporar los factores internos y externos a través del andlisis FODA, asi como otras
herramientas para evaluar los desafios ambientales.

El direccionamiento estratégico ha sido estudiado en diferentes investigaciones, para
el caso de Latinoamérica se resalta la investigacion realizada por Armijos, et. al., (2020)
donde establecen la perspectiva en el direccionamiento estratégico para mejorar el desarrollo

organizacional. Dicha investigacion se bas6 en una metodologia cualitativa de tipo
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bibliogréafica, con una revision de 19 articulos cientificos, posterior a la aplicacion de criterios
de inclusién e inclusién, de calidad y que fueron publicados entre los afios 2009 y 2018, la
publicacion concluye determinando que “las estrategias son herramientas para determinar
caminos de direccion dentro de un entorno cada vez mas competitivo y volatil” integrando el
direccionamiento estratégico como aquel que influenciara positivamente el fortalecimiento y
cohesion de la organizacion. En el Reino Unido: El desarrollo de la gestion estratégica en el
contexto sin fines de lucro.

Capital intelectual en organizaciones sin fines de lucro de servicios sociales, realizada
por Kong (2008) enfocado en examinar la aplicabilidad de los conceptos de gestion
estratégica como: incluido el analisis DAFO (fortalezas, debilidades, oportunidades y
amenazas), la organizacién industrial, la vision basada en recursos y la competencia central,
la vision basada en el conocimiento, el Cuadro de Mando Integral y el capital intelectual (CI)
a través de la lente del desarrollo de la gestion estratégica en el contexto de organizaciones
sin fines de lucro. El cual concluye con la comparacion de conceptos en el sector de servicios
sociales sin fines de lucro el articulo sostiene que el concepto de capital intelectual como un
marco conceptual de gestion estratégica competente en el sector sin fines de lucro de

servicios sociales.
2.1.2 En el &mbito nacional.

Desde el ambito nacional se han realizado diversas investigaciones en torno al
direccionamiento estratégico en diferentes sectores y en diferentes tipos de empresas. Tal es
el caso de la investigacion realizada por Hernandez, et al., (2017) Direccionamiento
Estratégico: Proyeccion de la Innovacién Tecnoldgica y Gestion Administrativa en las

Pequefias Empresas, la cual tenia como objetivo establecer el nivel de innovacion en
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tecnologia y direccionamiento estratégico de las pequefias y medianas empresas (Pymes) de
la ciudad de Barranquilla, Colombia. Para ello, su metodologia fue de caracter descriptivo,
mediante una técnica de recoleccion de datos, en la que se analizaron seis variables que
determinaron el tamafio de la empresa en cuanto a numero de trabajadores, el tipo de
actividades innovadoras que implementan. Esta investigacion concluye, que en cada una de
las etapas del proceso de direccionamiento estratégico se debe establecer una adecuada
integracion de la organizacion con el entorno basandose en elementos como el cambio y
mejora continua, innovacion tecnoldgica y la gestion administrativa, de tal manera que asi
pueda avanzar acorde con las exigencias del sistema o entorno. Lo que involucra inversion
econdmica enfocada que permita potenciar los elementos en mencion y puedan aumentar su
competitividad y crecimiento como organizacion en el mercado.

Asi mismo, se pueden evidenciar investigaciones realizadas como producto de tesis
de grado que establecen o formulan direccionamientos estratégicos dentro de los cuales se
destaca el estudio realizado por Fererro Salcedo (2017), llamado “Direccionamiento
estratégico de la gestion del conocimiento del instituto de estudios politicos de la Universidad
de Antioquia” tenia como objetivo analizar el direccionamiento estratégico en relacion con
la gestion del conocimiento e identificar los patrones de generacién y circulacion de
conocimiento y su gestién en el Instituto de Estudios Politicos (IEP) estableciendo que son
acciones que se dirigen a la superacion de problemas de comunicacion e intercambio de
conocimiento entre profesores, investigadores y grupos de investigacion; problemas que
constituyen obstaculos esenciales para una adecuada gestion. Basandose en una metodologia
de tipo cualitativo de corte descriptivo como eje para determinar la relacion entre
direccionamiento estratégico y gestion del conocimiento a través de la percepcion de los

funcionarios del IEP. Como conclusion, resalta que un direccionamiento estratégico de
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gestion del conocimiento “permite el fortalecimiento de la gestion y encamina a la
organizacion hacia el logro de los objetivos estratégicos, puesto que centraliza una serie de
metodologias sistematicas para el uso cotidiano del conocimiento y el intercambio de buenas
practicas, para que la organizacion los incluya en sus procesos administrativos y en
consecuencia de la mision y vision definidas, asi como de las propuestas como medios para
alcanzar resultados” (Ferrero Salcedo, 2017).

Respecto a las evidencias cientificas sobre el tema en el sector de servicios publicos,
se identifica el trabajo de grado de Cardona et al, (2017) “Disefio del plan estratégico de la
empresa de servicios publicos De Viterbo S.A. E.S.P”, donde su objetivo fue el de elaborar
la propuesta de un plan estratégico para dicha empresa que le permitiera el logro de metas,
cumplimiento de objetivos y el establecimiento de planes estratégicos que faciliten un
mejoramiento exponencial que garanticen su permanencia y estabilidad. La metodologia
utilizada fue de caracter descriptivo incluyendo la realizacion de encuestas aplicadas al 100%
de la poblacion (muestra de 12 trabajadores) asi como, documentos internos de la
organizacion. Como conclusiones relevantes de este trabajo se encuentran que la empresa no
contaba con un direccionamiento estratégico. A partir del analisis DOFA realizado, evidencio
las Fortalezas y Oportunidades que tiene la Empresa como el bajo endeudamiento, la calidad
del servicio y la alta estabilidad del personal, los cuales contribuyen a consolidar su presente
Yy Su proyeccion estratégica. (Cardona, 2017).

En el sector piscicola, Bustamante et al, (2017) realizaron el disefio de un plan de
direccionamiento estratégico para la Asociacion de Trucheros - ASOTRUBEL de Belmira —
Antioquia, Colombia, mediante una revision sistematica de literatura, y aplicacion de 300
encuestas personalizadas orientadas a identificar seis (6) factores fundamentales como:

caracteristicas generales de la region respecto al turismo de pesca de trucha, alimentacion y
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hospedaje, entretenimiento, profesionalismo, infraestructura deportiva y popularidad de la
region respecto a la pesca de trucha, ademas de reuniones con funcionarios de la
administracion Municipal de Belmira — Antioquia conocedores del tema asi como,
integrantes de la Asociacion de Trucheros “ASOTRUBEL”, personas que de forma directa o
indirecta conocen y han tenido experiencia. En este caso, es de gran valor, como esta
investigacion, incluye los conocimientos y valoraciones no solo al interior de la organizacion
sino, también en su entorno externo. La metodologia aplicada, les permitié identificar
fortalezas y debilidades, en una empresa que, pese a su trayectoria en el mercado, presentaba
deficiencias en sus procesos administrativos y operativos. Este trabajo demostré que también
contaban con la necesidad de optimizar su proceso financiero, cumplimiento en materia de
certificaciones sanitarias, oportunidades de mejora en comercializacion, asi como, la
importancia de establecer un modelo de auditoria y control mediante la metodologia
Balanced Scorecard (BSC), para aplicar de forma efectiva las estrategias que le conlleven a
crear ventajas competitivas, posicionamiento y avances en sus procesos Yy desarrollo

(Bustamante et al., (2017).
2.1.3 En el ambito regional y local.

Bucaramanga, se suma, junto al binomio academia y empresa, en la produccion
cientifica con el fin de agregar valor en conocimientos, métodos y estrategias que permitan
a las empresas contar con vias para el logro de sus objetivos organizacionales y solidez en el
mercado. En materia de investigacién, se encuentran diversos proyectos que incluyen desde
las pequefias como las grandes empresas. Sin embargo, respecto al tema de servicios

publicos, especificamente de aseo, no se evidencian en las bases de datos de las universidades



DIRECCIONAMIENTO ESTRATEGICO EMPRESA EMAB SA 31

0 en revistas cientificas trabajos realizados que permitan dar continuidad o clasificar
informacidn valiosa para este proyecto.

Sobre el tema especifico de Direccionamiento estratégico se identificaron como
trabajos de grado algunos recientes, que formulan o disefian los direccionamientos
estratégicos para empresas en diversos sectores. Tal es el caso del estudio realizado por Ayala
(2017), cuyo objetivo fue el disefiar el plan estratégico para una empresa de soluciones
gerenciales con poca trayectoria en el mercado al momento de la investigacion, y la cual
carecia en su totalidad de estrategias de mercado enfocadas y planificadas; mediante la
propuesta de aplicacion del método de Cuadro de Mando Integral para optimizacion en el
control de sus recursos, con indicadores precisos y el cumplimiento de su mision y vision.

Por otro lado, la investigacion realizada por Serrano (2015) denominada
“Direccionamiento Estratégico del Hospital Internacional de Colombia — Fundacion
Cardiovascular de Colombia", el objetivo general fue el de disefiar el direccionamiento
estratégico de la organizacion para el periodo 2015-2025 bajo un enfoque prescriptivo, con
la orientacion base de autores como Henry Mintzberg, Michael Porte, Fred David de las
escuelas de disefio, planeacion y posicionamiento incluyendo el uso de herramientas como
Perfil de Oportunidades y Amenazas (POAM), Matriz de Evaluacion de Factores Externos
(EFE), y la matriz de Perfil Competitivo. En el analisis interno utilizaron herramientas como
Perfil de Capacidades Internas (PCI) y Matriz de Evaluacion de Factores Internos (EFI).

El estudio concluye cémo el sector salud, entorno externo en el que se proyecta la
organizacion, se ve amenazado por cambios en la legislacion y la concentracion del poder de
negociacion en proveedores y aseguradores, proponiendo monitoreo constante del ambiente,
alineacion con estandares internacionales en la prestacion de su servicio y la necesidad de

fortalecer estrategias de mercadeo (Serrano, 2015).
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2.2 Marco teorico

Cuando se piensa en Direccionamiento Estratégico, se hace relevante retomar los
conceptos béasicos que lo conforman. Es asi, que al comprender el significado de la palabra
“direccion”, y desde el punto de vista etimoldgico, confluyen diferentes elementos Iéxicos,
y aca esto toma relevancia, ya que, al hablar del Direccionamiento Estratégico se debe
sumergir en un proceso de pensamiento evolutivo y dinamico, que inicia, con las palabras
que asi lo componen. (Narciso y Pulido, 2014). La primera de ellas, “Direccion” proviene
del latin directio y es el resultado de la suma de un prefijo di-/dis-, que indica separacion por
vias multiples, el verbo “regere” o regir y el sufijo tio, equivalente a a-cion que indica, accion
y efecto. Como resultado de esta “sumatoria” nace la definiciéon como, accion y efecto de
guiar o dirigir (Narciso y Pulido, 2014).

Ahora bien, su segundo componente, “Estrategia”’, tienen un origen griego como
“strategia” 0 el arte de dirigir ejércitos. Con un claro enfoque bélico, este vocablo fue
sefialado en obras de autores griegos como Herddoto y Jenofonte, asi como el filésofo y
militar chino Sun Tzu. Sélo hasta el siglo XX, la palabra se introduce en un nuevo escenario,
el empresarial, con la antesala de la Revolucion Industrial la cual marcé un punto de inflexion
histérica con una transformacion econémica, industrial y tecnolégica (Narciso y Pulido,
2014).

Por supuesto, y manteniendo a lo largo del desarrollo de esta investigacion, la postura
de
un proceso de pensamiento evolutivo y dindmico, la estrategia evoluciona hacia escenarios
mas complejos como la competencia en los mercados a través de herramientas como la Teoria
de Juegos (Von Neumann & Morgenstern, 2007) en la cual se sientan las bases para analizar

la conducta de las empresas, en cuanto a las posibles acciones o estrategias empresariales que



DIRECCIONAMIENTO ESTRATEGICO EMPRESA EMAB SA 33

éstas llevan a cabo para su insercidn, mantenimiento y expansion en los mercados a los cuales
pertenecen. Mas adelante, el concepto de estrategia, va renaciendo con un enfoque
empresarial y administrativo a través de exponentes como Igor Ansoff, Peter Drucker, Alfred
Chandler Jr., Henry Mintzberg y Michael Porter quienes influyeron en el concepto de
estrategia a través de sus distintos enfoques:

Tabla 1.

Definicidn de estrategia

Autor

Definicién

Peter Drucker

Respuesta a dos preguntas: ¢Qué es nuestro negocio?, ;Qué deberia ser?

(1949) (Drucker, 2007).

Alfred Determinacion de metas y objetivos basicos de largo plazo de la empresa, la

Chandler adicion de los cursos de accion y la asignacidn de recursos necesarios para

Jr.(1962) lograr dichas metas. Su interés estaba en el estudio de la relacion entre la forma
gue las empresas seguian en su crecimiento (sus estrategias) y el disefio de la
organizacion (su estructura) planeado para poder ser administrada en su
crecimiento (Chandler, 1962)

Kenneth Combina las ideas de Drucker y Chandler en su definicion de estrategia. La

Andrews estrategia es el patron de los objetivos, propdsitos o metas y las politicas y

(1965-1971)

planes esenciales para conseguir dichas metas, establecida de tal modo que
definan en qué clase de negocio la empresa esta o quiere estar y que clase de
empresa es o quiere ser (Andrews, 2002).

Igor Ansoff La estrategia es el lazo comun entre las actividades de la organizacién y las

(1965) relaciones producto-mercado que definan la esencia naturaleza de los negocios
en que esta la organizacion y los negocios que la organizacién planea para el
futuro. Proceso activo de determinacién y guia del curso de accién de la
empresa hacia sus objetivos (Bindra et al, 2019); (Ansoff, 1997), (Ansoff y
McDonell 1997).

Alfred Determinacion de metas y objetivos basicos de largo plazo de la empresa, la

Chandler adicion de los cursos de accion y la asignacidn de recursos necesarios para

Jr.(1962) lograr dichas metas. Su interés estaba en el estudio de la relacion entre la forma
gue las empresas seguian en su crecimiento (sus estrategias) y el disefio de la
organizacion (su estructura) planeado para poder ser administrada en su
crecimiento (Chandler, 1962)

Kenneth Combina las ideas de Drucker y Chandler en su definicion de estrategia. La

Andrews estrategia es el patron de los objetivos, propdsitos o metas y las politicas y

(1965-1971)

Igor Ansoff
(1965)

planes esenciales para conseguir dichas metas, establecida de tal modo que
definan en qué clase de negocio la empresa esta o quiere estar y que clase de
empresa es o quiere ser (Andrews, 2002).

La estrategia es el lazo comun entre las actividades de la organizacion y las
relaciones producto-mercado que definan la esencia naturaleza de los negocios
en que esté la organizacion y los negocios que la organizacion planea para el
futuro. Proceso activo de determinacién y guia del curso de accidn de la
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Autor Definicién

empresa hacia sus objetivos (Bindra et al, 2019); (Ansoff, 1997), (Ansoff y
McDonell 1997).

Henry Integra 5 definiciones:
Mintzberg a. Laestrategia como plan: es un curso de accion que funciona como guia
(1990) para el abordaje de situaciones. Este plan precede a la accion y se desarrolla de

manera consciente.
b. La estrategia como pauta de accién: funciona como una maniobra para
ganar a un oponente (Restrepo, 2005).
C. Laestrategia como patron: Funciona como modelo en un flujo de acciones.
Se refiere al comportamiento deseado, y por lo tanto la estrategia debe ser
consistente con el comportamiento, sea ésta intencional o no.
d. La estrategia como posicion: La estrategia es una posicién con respecto a
un medio ambiente organizacional. Funciona como mediadora entre la
organizacion y su medio ambiente.
e. Laestrategia como perspectiva: la estrategia como perspectiva corresponde
a una visién mas amplia, implica que no solo es una posicion, sino, que
también es, una forma de percibir el mundo. La estrategia es un concepto, una
abstraccidon en la mente de los actores. Lo importante es que la perspectiva es
compartida por y entre los miembros de la organizacion, a través de sus
intenciones y acciones
Michael Porter  Considerado el padre de la estrategia empresarial moderna define la estrategia
(1996) como “La estrategia consiste en crear un calce entre las actividades de una
empresa. El éxito de una estrategia depende de realizar bien muchas cosas —no
s6lo unas pocas— e integrarlas entre si. Si no existe un calce entre las
actividades, no hay una estrategia distintiva ni mucha sustentabilidad. La
administracion vuelve a la tarea mas sencilla de supervisar funciones
independientes, mientras que la eficacia operacional determina el desempefio
relativo de la organizacién (Porter, 1996).

Para finalizar, la tabla 1 evidencia la evolucion que ha tenido el concepto de estrategia, el
mismo que inicié como un lenguaje militar, y el que hoy, se ha transformado para transformar
la vision y mision de las organizaciones, lo que las diferencia de las demas, su identidad
individual y excepcional. Para el Direccionamiento Estratégico de la EMAB S.A ESP, la
estrategia esta orientada en el enfoque de determinacion de metas y objetivos basicos de largo
plazo de la empresa, la adicidn de los cursos de accién y la asignacidn de recursos necesarios
para lograr dichas metas. (Chandler, 1962).

El Direccionamiento Estratégico se hace relevante retomar los conceptos basicos que

lo conforman. Es asi, que al comprender el significado de la palabra “direccién”, y desde el
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punto de vista etimoldgico, confluyen diferentes elementos léxicos, y acd esto toma
relevancia, ya que, al hablar del Direccionamiento Estratégico se debe sumergir en un proceso

de pensamiento evolutivo y dindmico, que inicia, con las palabras que asi lo componen.

2.2.1 Modelos de direccionamiento estratégico

El modelo del DEI esté basado en el modelo de Goldsmith et al (1998) quienes crean
un foco de integracidn estratégica con elementos tales como: el desarrollo de la direccién y
el liderazgo, el desarrollo de la tecnologia y comunicaciones, y el desarrollo de la
contabilidad y las finanzas, es decir, que considera la empresa como una organizacion social
formada por tres subsistemas: humano, tecnoldgico y econdmico, en interaccién con su

entorno. Véase Figura 1.
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Figura 1.
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Nota: Goldsmith et al (1998)

Los componentes del direccionamiento estratégico, constituyen y son los pilares de
todo el proceso: el deseo y/o proyeccion de la organizacion en el futuro (Vision), su propdsito
y distincion (Mision), sus creencias y normas (Principios Corporativos) y sus lineas de accién
para alcanzar el logro de su Vision (Objetivos Corporativos). Establecidos dichos
componentes, se procede al diagnostico estrategico, el cual, permitira a la empresa, a través
del diagndstico interno: identificar sus fortalezas y debilidades en los cinco recursos

fundamentales de la empresa: humanos, financieros, tecnologicos, productivos y
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comerciales; mediante el uso de la herramienta Matriz de Perfil de Capacidad Interna o PClI,
y, a traves del diagndstico externo, definir las oportunidades y amenazas que ejercen un
impacto positivo 0 negativo en las capacidades o recursos externos (tecnologicos,
econdmicos, geograficos, productivos y comerciales) con los que la empresa se puede apoyar
en su rol competitivo. Para tal fin, se utilizan la herramienta Perfil de Oportunidades y
Amenazas en el Medio o matriz POAM.

Cumplido lo anterior, la organizacion puede identificar las estrategias que le
conlleven a aprovechar las oportunidades del entorno y el impacto de las amenazas
identificadas, apoyandose en sus fortalezas. De esta manera podra dar paso a la formulacién
y definicién de estrategias que disminuiran el riesgo que representan las amenazas y
debilidades, etapa tal que podra realizarse mediante la matriz de Debilidades, Oportunidades,

Fortalezas y Amenazas 0 DOFA (Serna, 2014).
2.2.2 Modelo de Fred David

Define cual es el negocio, larazén de ser y los lineamientos estratégicos a largo plazo.
El modelo lo divide en tres etapas:

Formulacion de estrategias que definan la misién, la vision, la auditoria y los
objetivos. En esta etapa David (2008), indica que también se debe incluir la decision sobre
qué nuevos negocios emprender, cuales abandonar, como asignar los recursos, si conviene
expandir las operaciones o diversificarse, si es recomendable entrar en mercados
internacionales, si es mejor fusionarse o crear una empresa conjunta, y coOmo evitar una toma
de poder hostil. Asi mismo, resalta el liderazgo y poder de los ejecutivos, quienes son los que

“cuentan con la mejor perspectiva para comprender por completo las ramificaciones de las
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decisiones de formulacion de la estrategia, ademas de que tienen la autoridad para asignar
los recursos necesarios para su implementacion” (David, 2008).

a. Implantacién de la estrategia, relacionada con la gerencia, el marketing, la
contabilidad, la investigacion y el desarrollo. En esta segunda etapa, David, resalta que es la
mas dificil puesto que involucra el binomio gerentes — trabajadores movilizados para la
puesta en practica de las estrategias formuladas involucrando cualidades como disciplina
personal, compromiso y sacrificio. Aca se hace indispensable y es parte del gran reto de esta
etapa, que los trabajadores decidan responder preguntas como “;qué debemos hacer para
implementar la parte que nos corresponde de la estrategia de la organizacion?”, y “;qué tan
bien podemos hacer el trabajo?” todo esto, en busca de cumplir los objetivos planteados
(David, 2008).

b. Evaluacidn de la estrategia que tiene que ver con la medicién y evaluacion del
rendimiento. Para esto el autor establece tres actividades primordiales: “1. revisar los factores
externos e internos que son la base de las estrategias actuales, 2. medir el desempefio y 3.

realizar acciones correctivas” (David, 2008). Véase figura 2.
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Figura 2.
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2.2.3 Modelo de Goodstein, Nolan y Pfeiffer

de estrategia

Implantacién

Evaluacién |

de estrategia

También llamado, “planeacion estratégica aplicada” la cual es Util para

organizaciones de pequefia y mediana magnitud sin restarle utilidad para otro tipo de

empresas que deseen hacer uso de este. La aplicacion de este modelo involucra nueve fases

secuenciales (Goodstein et al, 1998)

Planeacion: resolucion de preguntas, asegurarse de que existe un compromiso

organizacional iniciando por el director ejecutivo/alta gerencia con apoyo en el personal que

servira como recurso para el grupo directivo de planeacion (Castrillon y Mares, 2014).
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Monitoreo del entorno: implica tener conciencia del entorno organizacional en
particular de los siguientes: el macro entorno, el entorno industrial, competitivo y el entorno
interno de la organizacion. Este proceso de monitoreo conllevara a la identificacion de
factores internos y externos, considerados parte del proceso de la planeacion estratégica. El
monitoreo debe ser de caracter continuo, de tal manera que la informacién siempre esté
disponible y accesible para saber qué esta sucediendo o puede suceder en los diferentes
entornos (Moreno, 2003).

Busqueda de valores: constituye el primer paso formal de la planeacion estratégica,
establece un examen de los valores de los miembros del equipo de planeacion, los valores
actuales de la organizacion, su filosofia de trabajo, los supuestos que utilizan comdnmente
en sus operaciones, cultura organizacional que predomina, asi como, los valores de los grupos
de interés en su futuro (Moreno, 2003).

Formulacion de la mision: requiere del desarrollo de un enunciado claro del tipo de
negocio en el que se halla la compafiia o en el que planea estar, propésito definido a cumplir
en la sociedad y/o economia. Para esto los autores proponen responder a cuatro preguntas:
¢qué funcion (es) desemperfia la organizacién? ;para quién desempefia ésta(s) funcién (es)?
¢de qué manera trata de desempefiar la (las) funciones? ;por qué existe ésta organizacion?
(Moreno, 2003)

Disefio de la estrategia de negocio: es el intento inicial de la organizacion para
describir en detalle los pasos a través de los cuales se logra la mision de la organizacion. El
equipo debe conceptualizar posibles escenarios futuros especificos, 10s pasos necesarios para
lograrlo, responsables y cuando se pueden dar. Requiere establecer los objetivos de negocios
cuantificados de la organizacion, para lo cual definen cuatro acciones importantes: 1.

Identificar las principales lineas de negocios (LDN) o el perfil estratégico que desarrollara la
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compafiia para cumplir su mision, 2. Establecer los indicadores criticos de éxito (ICE), los
cuales haran posible que la organizacion registre su proceso en cada LDN que intente seguir,
3. Identificar las acciones estratégicas mediante las cuales la empresa lograra su vision de la
condicion futura ideal, 4.

Determinar la cultura necesaria para apoyar estas LDN; ICE y las acciones
estratégicas. (Garcia et al 2014).

Auditoria del desempefio: este proceso permite que la organizacion desarrolle una
comprension clara de su desempefio actual. Es un esfuerzo que demanda el estudio
simultaneo de fortalezas y debilidades internas de la empresa, asi como, las oportunidades y
amenazas externas que puedan influir en el futuro deseado. En esta etapa, el analisis DOFA,
se define como la herramienta principal para validar el modelo de la estrategia del negocio.
(Garcia et al 2014).

Anadlisis de brechas (GAP): es una comparacion de los datos resultantes de la auditoria
de desempefio con aquellos indispensables para la ejecucion del plan estratégico. Este andlisis
exige el desarrollo de estrategias especificas para cerrar cada brecha que se identifique. Asi,
por cada brecha que no se pueda cerrar a través de una estrategia evidente, el equipo de
planeacion debe regresar a la fase del disefio de la estrategia del negocio y reimplementar el
modelo hasta que se pueda cerrar la brecha. Los autores definen cuatro enfoques para el cierre
de brechas: 1. Ampliar el marco de tiempo para el logro del objetivo siempre que la
asignacién de recursos sea apropiada, pero se carece de tiempo y se requiere mas del
estipulado al inicio. 2. Reducir la magnitud o alcance del objetivo. Esto es viable si la visidn
es apropiada pero los objetivos menores 0 modificados, son mas viables y menos riesgosos.
3. Reasignar los recursos para el logro de las metas, esto, si las metas se pueden lograr

solamente al concentrar los recursos existentes que si diseminaron demasiado. 4. Obtener
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nuevos recursos. Apropiado cuando se necesitan nuevos talentos, productos, mercados o
capital para lograr las metas deseadas (Garcia et al 2014).

Integracion de los planes de accidn: una vez que las brechas identificadas se cierran,
se abordan los problemas importantes: Cada una de las LDN debe desarrollar grandes
estrategias o planes maestros de negocios y las diversas unidades de la organizacion —
funcional y de negocios- deben desarrollar planes operativos detallados con base en el plan
general organizacional. Estos deben reflejar la gran estrategia e incluir presupuestos y
calendario (Garcia et al 2014).

Planeacion de contingencias: implica reconocer las amenazas externas
convencionales (desastres naturales, emergencias sanitarias, guerras, etc.) como aquellas
especificas segun el negocio y las cuales también se deben planear. Esto requiere: identificar
las amenazas y las oportunidades internas y externas mas importantes para la organizacion,
especialmente aquellas que implican otros escenarios diferentes de los mas probables,
desarrollar puntos de partida a fin de iniciar acciones para cada contingencia, acordar cuales
pasos se daran para cada uno de estos puntos de partida (Garcia et al 2014). La planeacion de
contingencias proporciona a la organizacion una variedad de estrategias de disefio de
negocios que se pueden utilizar en distintos escenarios, cada uno de los cuales se puede
evaluar y planear.

Implementacion: acd, todos los grupos de interés necesitan estar informados de que
el plan estratégico esta puesto en marcha y deben acordar el apoyo para esta parte del proceso.
Implica la iniciacién concomitante de varios planes tacticos y operativos disefiados en el nivel
funcional o superior, mas el monitoreo y la integracion de dichos planes en el nivel

organizacional (Garcia et al 2014). Véase Figura 3.
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Figura 3.

Modelo de Goodstein, Nolan y Pfeiffer
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Nota: Goodstein et al, (1998).

2.2.4 Modelo de Cuadro de Mando Integral

Desarrollado por Kaplan y Norton (2002). Cuadro de Mando Integral también

conocido como Balanced Scorecard (BSC), funciona como “la piedra angular del sistema de
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gestion de una organizacion ya que alinea y apoya los procesos clave” (Kaplan & Norton,
2002). Esto, refieren los autores incluye:

Clarificar y actualizar la estrategia.

Comunicar la estrategia a toda la organizacion.

Alinear los objetivos personales y de los departamentos con la estrategia.

Identificar y alinear las iniciativas estratégicas.

Vincular los objetivos estratégicos con las metas a largo plazo y los presupuestos
anuales.

Alinear las revisiones operativas y estratégicas.

Obtener feedback para aprender sobre la estrategia y mejorarla.

El modelo plantea proporcionar a los directivos las herramientas o instrumentos que
los dirijan hacia un éxito competitivo futuro. Interpreta la estrategia y la mision de una
organizacion en una variedad de medidas de actuacion proporcionando la estructura necesaria
para un sistema de gestion y medicion estratégica.

El Cuadro de Mando Integral (CMI) mantiene el énfasis en la consecucion de
objetivos financieros. Kaplan y Norton (2004), ratifican que si bien es cierto los indicadores
financieros revelan comportamientos histéricos, ellos solos son insuficientes para guiar al
cumplimiento de sus metas y futuro deseado. Los objetivos indicadores de este modelo son
derivados de la vision y la estrategia, de hecho, plantea cuatro perspectivas de manera
equilibrada para la actuacién de la organizacion: finanzas, clientes, procesos internos y la de
formacion y crecimiento.

De manera notable el modelo plantea que los indicadores financieros y no financieros

deben ser parte del sistema de informacién, el cual debe alcanzar todos los niveles dentro de
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la organizacion y todos los empleados, de tal manera que, cada uno sea consciente de las

consecuencias financieras de sus decisiones.

El Cuadro de Mando integral proporciona una estructura para transformar una

estrategia en términos operativos ver Figura 4.

Figura 4.

Estructura cuadro de Mando integral
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Nota: basandose en Kaplan y Norton, (2008)

Perspectiva financiera: Aca se incluyen los objetivos relacionados con la contabilidad
y todos los demas datos econdmicos de la organizacién. Dichos objetivos estaran supeditados
a la fase 0 momento del ciclo de vida empresarial en la que se encuentre la organizacion. Se

evidencian temas estratégicos tales como: crecimiento y diversificacion de los ingresos,




DIRECCIONAMIENTO ESTRATEGICO EMPRESA EMAB SA 46

reduccion de costes/mejora de la productividad y utilizacion de los activos/estrategia de
inversion (Kaplan y Norton, 2008).

Perspectiva del cliente: En esta perspectiva los objetivos se enfocan en la satisfaccion
y fidelizacion de los clientes, involucrando elementos como los segmentos de mercados, la
imagen de marca, el valor afiadido a los clientes con los productos/servicios. Definiendo
indicadores concreto pertenecientes a las categorias de: atributos de producto y servicio:
funcionalidad, calidad y precio, relaciones con los clientes: calidad de la experiencia de
compra y relaciones personales e imagen y reputacion; los directivos podran encarrilar a su
organizacion hacia la entrega a sus segmentos de clientes seleccionados, de una propuesta de
valor superior (Kaplan y Norton, 2008).

Perspectiva del proceso interno: Esta se enfoca en aquellos procesos internos que son
criticos para atender las necesidades de los clientes y en los que quiere tener excelencia. Para
esto cuenta con objetivos como la reduccion de costes operativos, la mejora de prestaciones
de los productos o el aseguramiento de la calidad de los productos/servicios. Puede incluir
indicadores de tiempo, calidad y coste del proceso (Kaplan y Norton, 2008).

Perspectiva de aprendizaje y crecimiento: La Ultima de las perspectivas desarrolla
objetivos e indicadores para impulsar el aprendizaje y conocimiento de la organizacion,
instalando capacidades para que el personal logre el cumplimiento de los objetivos
estratégicos. Involucra tres categorias principales (Kaplan y Norton, 2008).

Las capacidades de los empleados
Las capacidades de los sistemas de informacion

Motivacién. Delegacidn de poder y coherencia de objetivos.
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Los indicadores relacionados en esta perspectiva estan relacionados con el nivel de

satisfaccion de los trabajadores, los niveles de productividad del personal, los niveles de la

inversion realizada en tecnologias y sistemas de informacion.

Asi mismo, como se mencioné previamente, el Cuadro de Mando integral funciona

como un sistema de gestion estratégica (Kaplan, y Norton, 2002). Ver figura 5.

Figura 5.

Sistema de gestion estratégica
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Fuente: Robert y Norton (2002).
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El modelo de Kaplan y Norton, permite a las organizaciones que utilicen sus medidas

para articular y comunicar la estrategia empresarial, comunicar la estrategia del negocio y

para coordinar y alinear las iniciativas individuales, de toda la organizacién para el logro de
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objetivos comunes. No funciona como un mecanismo preestablecido que deben seguir los
individuos, sino mas bien, como un sistema de comunicacion, informacion y formacion.

Para la construccion del CMI los autores enfatizan que se trata de un proceso
sistematico el cual traduce la misién y la estrategia de una unidad en objetivos e indicadores
operativos, resaltando la importancia y liderazgo con que debe contar el equipo de la alta
direccidn, pues sobre ellos reposa la responsabilidad de su implementacion exigiendo para
esto compromiso y participacion activa (Kaplan y Norton, 2002).

Como primera medida se debe dar el establecimiento de objetivos del programa del
CMI. Para esto se requiere consenso, acuerdo y apoyo de la alta direccion sobre los motivos
por los cuales se desarrolla. Dichos objetivos contribuiran a:

Guiar la construccién de objetivos e indicadores para el cuadro de mando.

Obtener el compromiso de los participantes en el Proyecto.

Clarificar la estructura para los procesos de implantacion y gestion que deben seguir
a la construccion del cuadro de mando inicial.

2.3 Marco conceptual
2.3.1 Direccion estratégica

La direccion Estratégica, segun Ansoff (1997) se define como una actividad que se
relaciona “con el establecimiento de objetivos y metas para la organizacion y con el
mantenimiento de una serie de relaciones entre la organizacién y el ambiente que le permitan
lograr sus objetivos, sean congruentes con las capacidades de la organizacion, y sean

sensibles a las demandas del entorno (Castro, y Riascos, 2009).
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Para Camacho (2002), “es un enfoque gerencial que permite a la alta direccion
determinar un rumbo claro, y promover las actividades necesarias para que toda la

organizacion trabaje en la misma direccion”.
2.3.2 Estrategia

Conjunto de objetivos y acciones que determinan el crecimiento financiero, el
fortalecimiento cultural y el logro de metas a mediano y largo plazo de una empresa (Khanna

y Rivkin, 2000).
2.3.3 Mision

De acuerdo a los escritos de Druker (2007) la mision es una declaracion de propdsito
duradera, que distingue a una organizacion de otras empresas similares, una declaracién de
mision es la proclamacion de la razdn de ser de una organizacion. Todas las organizaciones
tienen una razon de ser, aunque los altos directivos y los que hacen los planes no hayan
plasmado esto deliberadamente en palabras. Entre los directores y los teoricos de la
Universidad existe un amplio reconocimiento de que el primer paso a dar en la direccion

estratégica es una declaracion de mision cuidadosamente preparada.
2.3.4 Vision

En laactualidad, muchas empresas elaboran una declaracion de la vision que responda
la pregunta ;qué queremos llegar a ser? La elaboracion de una declaracion de la vision se
considera a menudo como el primer paso a seguir en la planeacion estratégica, precediendo
incluso al desarrollo de una declaracion de la misién. Muchas declaraciones de la vision estan

integradas por una sola oracién (Druker, 2007).
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2.3.5 Valores

Los valores de una organizacion se ven reflejados en actitudes y conductas
generalizadas y, por tanto, corporativas. Los valores son sistematizados y formulados
claramente y son modificados cuando es necesario para el bien de la organizacion (Druker,

2007).
2.3.6 Principios

Son los fundamentos base de la ética empresarial y determinan los criterios de
decision y las bases de la cultura organizacional. Se entiende como el marco para la
deliberacion entre lo correcto e incorrecto para el logro de los objetivos (Telechea de la Lama,

2016).
2.3.7 Politicas

Conjunto de lineamientos, como principios estructurados que orientan la toma de

decisiones y el logro de los objetivos (Hileray Hoya, 2010).
2.3.8 Plan estratégico

Bases integradas a la planificacion financiera de una empresa que determina los
objetivos y principios necesarios para el alcance de la vision a mediano y largo plazo (Sainz

de Vicufia, 2016).
2.3.9 Programas de Medicién Gerencial

Sistema consolidado donde se retnen los indicadores principales de una organizacion
y que sustentan el cumplimiento de objetivos y politicas parte de la estrategia empresarial

(Hileray Hoya, 2010).
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2.3.10 Balanced Scorecard (BSC)

Es una herramienta de gestion que permite la traduccién de la vision y la mision en
un amplio conjunto de objetivos concretos y la evaluacion de la interrelacion entre diferentes
indicadores; ademas facilita la toma de decisiones directivas al proporcionar informacion
periddica sobre el nivel de cumplimiento de los objetivos previamente establecidos mediante
el uso de indicadores (Kaplan and Norton, 2008).

El Direccionamiento estratégico que se va realizar para la EMAB S.A ESP; se tiene
como uno de los objetivos formular una herramienta que permita formular un programa de
medicion gerencial para realizar seguimiento, siendo asi se considera el Balanced Scorecard
(BSC) es una herramienta de gestion que permite implementar la estrategia de una empresa
a partir de una serie de medidas de actuacion, permitiendo un control permanente sobre todos
los factores de la organizacién, interrelacionando objetivos y relacionandolos con acciones

concreta.
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3. Disefio metodoldgico

3.1 Tipificacién de la investigacion

El tipo de Investigacion es descriptiva, ya que el objetivo general del proyecto es
generar una propuesta de direccionamiento estratégico para la empresa de aseo de
Bucaramanga EMAB S.A. E.S.P Afios 2023 — 2027, a partir de los objetivos especificos
enfocados en la realizacion de un diagndstico interno y externo de la EMAB, el
establecimiento de la mision, vision, politicas, principios y valores, siendo un requisito
necesario en la etapa de disefio del plan estratégico de la EMAB para los periodos 2023,
2027, y finalmente la formulacion de un programa de medicion gerencial, estas etapas daran

por alcanzado el fin de la investigacion del presente proyecto.

3.2 Formulacion de la hipotesis

La revision del marco teorico afirma que, asi como los entornos son cambiantes, asi
mismo lo son las organizaciones, por lo tanto, el direccionamiento estratégico debe lograr
definir su capacidad interna y dar respuestas a las exigencias del entorno:

Hipdtesis. El Direccionamiento Estratégico para la EMAP S.A E.S.P. permite el
mejoramiento del desempefio, la generacién de valor, la competitividad, la productividad y
la sostenibilidad del negocio.

3.3 Operacionalizacion de variables
X = Direccionamiento estratégico -------- Cualitativo
Y= Sostenibilidad del negocio -------------- Cuantitativo

Véase Tabla 2



DIRECCIONAMIENTO ESTRATEGICO EMPRESA EMAB SA

Tabla 2.

Matriz de Operacionalizacion de variables

53

Definicion  Definicion  Definicion Dimensiones Indicadores Escala Expresado
conceptual  Conceptual Operacional de
Medicio
n
Direccionamient Optimizar la Analizar Procesos indice de Raz6n Toneladas de
0 estratégico gestion mensualmente si  operativos productividad residuos / Km
gerencial de lael desempefio de de la empresa. Barrido —
empresa la empresa se Individuos
teniendo en  ajusta a los intervenidos)
cuenta objetivos Procesos Desempefio  Razén % cumplimientos
controles propuestos. estratégico  global de la objetivos
técnicos que Identificar, organizacion (alcance Misién

determinen la
viabilidad
operacional y
el alcance de
objetivos.

Sostenibilidad
del Negocio

La
identificacién
de los
problemas
predominante
s asociados a
la naturaleza
de la
organizacion.

Debilidades,
amenazas,
fortalezas y
oportunidad es
para el desarrollo
de la estrategia
corporativa.
Aplicar una
metodologia para
el anélisis del
desempefio de los
diferentes
procesos.

Analisis
cualitativo y
cuantitativo de
las condiciones
para la
prestacién del
servicio de
aseo.

Identificar
costos
operativos de la
empresa,
teniendo en
cuenta fuerza
de trabajo,
gestion del
mantenimiento,
combustible ,
rentabilidad de
la empresa, y
aporte

Evaluacion
dela
conformidad

Sostenibilida

Porcentaje de Razo6n
criterios

cumplidos

sobre

actividades
establecidas en

el Plan

estratégico

Razén Razon

d del Negocio geoldgico

Sostenibilida
d financiera

minero

Crecimiento Razén
econémico

Vision

Autoevaluacione
s periddicas

Célculo de
residuos
transportados,
ton residuos para
disposicion final

Km de barrido.
Individuos
intervenidos en
poda
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Definicion  Definicion  Definicion Dimensiones Indicadores Escala Expresado
conceptual ~ Conceptual  Operacional de
Medicio
n
econdmico para
el municipio
Anélisis de las  Sostenibilida Indicador de Razén  Auditorias
condiciones d Socio prevenciony periddicas
geogréficas, Ambiental compensacio Informes de
aspectos n Gestion -
ambientales Informes de
asociados a la Gestion
operacion de la ambiental
empresa. —
Establecimient
ode
actividades de
proteccion,
prevencion
Compensacion. Gestion de Indicador de  Razén Informes de
Establecimient entorno desarrollo Gestion
o0 de
actividades
para el

mejoramiento
del bienestar
social de los
trabajadores de
la empresa, la
poblacion
donde viven,
relacionamient
0 gobierno —
comunidad,
participacion y
gestion de
conocimiento
con centros
universitarios o
de
investigacion.

3.4 Metodologia
Se realiz6 mediante el desarrollo de 4 momentos de la investigacion Véase Tabla 3.
Tabla 3.

Momentos de la investigacion
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Momentos de la
investigacion

Procedimiento

Instrumentos y fuentes de
informacion

Recoleccion de datos

Momento 1: Realizar
el diagndstico interno
y externo de la
EMAB

S.A ESP.

Momento 2:
Establecer la misién,
vision, politicas,
valores y principios
de la“EMAB S.A
ESP”

Momento 3: Disefiar
un plan estratégico y
Formular un
programa de
medicién gerencial de
la EMAB para el
periodo

2023 -2027

Realizar un analisis
interno y externo de la
compafiia que se
lograra con la
aplicacion de encuestas
y entrevistas tanto del
grupo directivo y de
profesionales y
técnicos con el fin de
tener un panorama
claro de la situacion
actual de la empresa.

Elaboracidn de analisis
de riesgos y
oportunidades
mediante matriz
DOFA.

Realizar Grupo Focal
con el fin actualizar la
misidn, vision,
politicas, valores,
principios y Mega de la
“EMAB S.A ESP” para
lograr el
fortalecimiento del
direccionamiento
estratégico

Definir los objetivos y
estrategias que generen
valor en las
perspectivas planteadas
(clientes, financiera,
procesos internos,
aprendizaje y
crecimiento) mediante
un mapa estratégico

Disenar el plan
estratégico que
contenga las
actividades, metas e
indicadores que tiene
como finel
cumplimiento de los
objetivos.

Definir responsables
para el cumplimiento

Encuesta y/o Entrevista a Mixta

Directivos, Jefes, Profesionales

y -
Técnicos

Mixta
Con el insumo de las encuestas
del momento 1, se realiza la
construccion y el analisis de la
matiz DOFA

Conformar el grupo focal para  Cualitativo
construir las politicas valores y

principios alineados a la

mision, vision y mega de la

EMAB

Diseniar los objetivos y Mixta
estrategias orientados a
cumplir con la visién y mega

planteada

Cuantitativa

Balances financieros, informes
de auditorias internas y
externas, resultados encuestas
de satisfaccién de usuarios

Cualitativo
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Momentos de la Procedimiento Instrumentos y fuentes de Recoleccion de datos
investigacion informacion
y seguimiento de las
metas.
Disefiar el programa Resultados momentos 1,2y 3. Cualitativa
de medicion gerencial Implementacion de la
basado en el disefio de  Metodologia para el disefio de
un cuadro de mando Balanced Scorecard (BSC).

integral bajo la
metodologia Balanced
Scorecard (BSC),
teniendo en cuenta los
indicadores claves
para medir el
desempefio de los
responsables.

Fuente Autor

3.5 Poblacion y muestra
3.5.1 Caracterizacion de la poblacion

La investigacion se realizo en la Empresa de Aseo de Bucaramanga, enfocada a
equipo directivo conformado por ocho cargos, contratados de forma directa en las areas de:
Gerencia,

Secretaria General, Direccion Administrativa y Financiera, Direccion Operativa,
Direccion Comercial, Direccion de Planeacion Oficina de Innovacion Ambiental y Control
interno y personal directo responsable de procesos relevantes en la actividad de la empresa
como: informes financieros, compras, aspectos legales, contratacion y estructura

organizacional.
3.5.2 Censo y muestra censo

Directivos: 8 personas.
Profesionales: 18 personas.

Profesionales especializados: 4 personas.
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Técnicos administrativos: 4 personas.

Muestreo probabilistico aleatorio simple:

Operativos: 60 personas. Vease Tabla 4.
Tabla 4.

Muestreo probabilistico aleatorio simple

Método de muestreo seleccionado Probabilistico

Técnica de muestreo probabilistico Muestreo Aleatorio simple
Nivel de Confianza 95%

Margen de Error 5%

Tamarfio de la muestra 53 personas

3.5.3 Fuentes de informacioén

Primarias: Directivos, Profesionales, Profesionales especializados, Técnicos

administrativos y Operativos.

Secundarias: Documentos, tesis de grado, articulos entre otros.
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4. Resultados
4.1 Diagnostico Interno y Externo de la EMAB S.A ESP

Como primera etapa para realizar el andlisis interno de las condiciones de la EMAB
se disefid una encuesta apoyados de la herramienta digital “Qualtrics.com”, aplicada a la
poblacién que se definié como el equipo directivo y el grupo de profesionales especializados
y profesionales de la EMAB.

Las preguntas de las encuestas se hicieron basadas en el analisis de las perspectivas
estratégicas de la Empresa de Aseo de Bucaramanga EMAB S.A ESP, se realiz6 una encuesta
para cada area de la empresa, asi: Secretaria General, Direccion Operativa, Direccion
Administrativa y Financiera, Direccion Comercial, Direccion de Planeacion, Innovacién
Ambiental y Control Interno; las encuestas se desarrollaron con base en los temas que tienen
mayor impacto en la empresa, tales como clientes, proveedores, estrategias, procedimientos,
servicios, operacion con el fin de analizar el estado actual de cada area. A continuacion, se
presentan el analisis de las siete (7) encuestas aplicadas en las diferentes areas de la EMAB

S.A ESP.
4.1.1 Analisis encuesta direccion operativa

De acuerdo con el objetivo de la investigacion, que es realizar el diagnostico interno
y externo de la EMAB S.A. E.S.P., se procede al analisis de los resultados obtenidos por la
aplicacion de la encuesta al area técnica y operativa, arrojando los siguientes datos:

La figura 6 muestra que el 80% de los encuestados considera que, si se cumple con la

normatividad en la prestacion de los servicios y, por el contrario, el 20% considera que no.
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Figura 6.

Servicios segun normatividad

1.iLos servicios... se prestan cumpliendo la
regulacion y normatividad?

o Si Nao

Lo anterior corresponde a que si bien es cierto se da cumplimiento a la normatividad
que regula las tarifas para cada componente del servicio de aseo, también es cierto, que en el
componente de Recoleccidn y Transporte se presentan muchas fallas, ya sea con el horario,
las rutas o con el parque automotor, principalmente, que hacen que la empresa deba reducir
el cobro en la tarifa por usuario.

La figura 7 permite apreciar que para el 60% de los encuestados si existe un programa

de prestacion del servicio y que para el 40% no existe dicho documento
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Figura 7.

Programa de prestacion de servicio

2. ¢Cuenta la Empresa con un programa de
prestacion de servicios?

S5i = No

Lo cierto es que si existe un documento en el cual se encuentra a detalle los planes,
los programas, los procedimientos y la estructura tarifaria para la prestacion del servicio en
cada uno de sus componentes. También, en él se encuentran establecidas y definidas las rutas,
los horarios, las frecuencias, los dias y las zonas respectivamente. Lo que sucede, es que se
desconoce por parte de algunos empleados dicho programa y ocasiona que la empresa pierda
integralidad en cada puesto de trabajo.

La figura 8 refleja que en un 40% se considera que siempre se hace el seguimiento y
control al programa de prestacion de servicios, pero a su vez, se encuentra que otro 40%
considera que nunca se hace el seguimiento y que para el 20% restante muy pocas veces se

hace dicho control.
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Figura 8.

Seguimiento programa prestacion de servicios.

3.¢Con qué frecuencia se hace seguimiento y control
al programa de prestacion de servicios?

MNunca Muy pocas Veces Algunas Veces Casi siempre = Siempre

20%

Basando en lo anterior, se concluye que, al programa de prestacion de servicios, que

es el que marca la ruta de como operar y llevar a cabo cada operacién con efectividad no se

le toma el seguimiento y control correspondiente, permitiéndose la empresa perder

conocimiento de las necesidades de sus usuarios y acumulando una serie de errores que bajan

el nivel de éxito del servicio, lo que al final se traduce en la perdida de suscriptores y mala

imagen.

En la figura 9 se aprecia que el 80% de los encuestados afirma que la empresa si

cuenta con las macro y micro rutas establecidas por el decreto 2981 de 2013 y el 20%

manifiesta que no.
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Figura 9.

Macro y micro rutas

4. iCuenta la Empresa con las macro y micro rutas del
servicio de Transporte, Barrido y Limpieza Urbana
conforme a lo establecido en el Decreto 2981 de 20137

= 5i Nao

La negativa obedece al desconocimiento del presente decreto, pero la empresa si da
cumplimiento, pues cuenta con toda la estructura reglamentada para el cumplimiento en la
prestacion del servicio de aseo. Ademas, al ser una empresa de economia mixta y estar
vigilada por los diferentes entes de control, se ve obligada a cargar la informacion de la
existencia de las micro y macro rutas a la plataforma SUI dando cumplimiento a la
normatividad de manera ordenada y en los tiempos establecidos.

La figura 10 muestra que para un 40% muy pocas veces se hace la actualizacion de
las macro y micro rutas, otro 40% afirma que algunas veces y un 20% dice que casi siempre

se hace.
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Figura 10.

Actualizacion de las micro y macro rutas

5. {Con qué frecuencia se actualizan las macro y
microrutas del servicio de Transporte, Barrido y Limpieza
Urbana?

= Munca Muy pocas veces Algunaswveces = Casisiempre Skempre

Con la referencia anterior, se da a entender que la empresa no esté realizando la
actualizacion de las micro y macro rutas frecuentemente, lo que hace que falle la
programacion del personal, de los vehiculos y que se presenten demoras en la recoleccion de
los residuos domiciliarios, pues al no conocer el estado actual de cada micro ruta y los
inconvenientes que se presentan, no se puede generar una accion rapiday eficaz que minimice
los efectos negativos.

En la figura 11 se puede apreciar que el 60% afirma que ocasionalmente se garantiza
la ejecucion del programa de mantenimiento mecéanico, para un 20% se garantiza

frecuentemente y para el otro 20% se hace muy frecuentemente.
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Figura 11.

Programa de mantenimiento: mecanica

¢ Revisa y garantiza la ejecucién de los programas de
mantenimiento de: 1. Mecanica?

Muy frecuentemente = Frecuentemente = Ocasionalmente - Raramente = Nunca

% 0%

En la figura 12 se observa que para el 40% se garantiza ocasionalmente el programa
de mantenimiento eléctrico, para un 20% nunca se toma en cuenta, otro 20% afirma que se
hace frecuentemente y para el 20% restante que se ejecuta muy frecuentemente.

Figura 12.

Programa de mantenimiento: electricidad

éRevisay garantiza la ejecucion de los programas de
mantenimientode: 2. Electricidad?

Muy frecuentemente Frecuertemente = Ocasionaimente = Raamente = Nunca
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En la figura 13 se observa que para el 40% se ejecuta frecuentemente el programa de
mantenimiento de soldadura, para un 20% raramente se garantiza, otro 20% dice que
ocasionalmente se toma en cuenta y el 20% restante dice que se hace muy frecuentemente.
Figura 13.

Programa de mantenimiento: soldadura

iRevisay garantiza la ejecucion de los programas de
mantenimiento de: 3. Soldadura?

Muy frecuertements  m Frecuentem ente Ocasionaimente Raramernte m Nunca
0%

2085 20%

En la figura 14, se puede apreciar que para el 20% nunca se garantiza el programa de
mantenimiento de pintura, un 20% dice que raramente se ejecuta, otro 20% afirma que se
hace ocasionalmente, también se encuentra que un 20% dice que se garantiza frecuentemente

y finalmente, el 20% restante dice que es muy frecuentemente ejecutado dicho programa.
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Figura 14.

Programa de mantenimiento: pintura

éRevisay garantiza la ejecuciéon de los programas de
mantenimiento de: 4. Pintura?

Muy frecuentemente = Frecuentemente = Ocasonalmente Raramente MNunca

20% 20%

20%

Al tomar en cuenta los datos de las figuras 6, 7, 8 y 9 se evidencia que existen los

programas de mantenimiento preventivo para el parque automotor, pero que no se revisan ni

ejecutan con la frecuencia adecuada, pues los vehiculos no se encuentran en las mejores

condiciones fisicas para prestar el servicio, puesto que ya la flota cuenta con una antigiiedad

lo suficientemente grande como para cumplir con las expectativas de los usuarios y del

mercado creciente, quedando la empresa relegada frente a su competencia.

En la figura 15 se observa que un 60% de los encuestados manifiesta que los

indicadores para el area operativa se cumplen en Alto grado, para un 20% se cumplen en

Mediano grado y para el 20% restante se cumplen en Bajo grado.
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Figura 15.

Indicadores

é7. Actualmente en qué grado se cumplen los indicadores
del area operativa?

s Altogrado Mediano grado Baogrado = Nosecumplen

0%

20

Lo anterior, no son resultados muy alentadores, pero concuerdan con las fallas que

existen en la prestacion del servicio de aseo y que los usuarios reflejan a través de sus

inconformidades. El principal factor de ineficacia, es el parque automotor que ya ha venido

cumpliendo con su vida atil y que urge adquirir nuevos vehiculos, pero también, falta

articular nuevos procesos que impacten positivamente en el ambiente y que acerque a la

comunidad al manejo adecuado de los residuos solidos.

La figura 16 refleja que para un 40% de los encuestados siempre se hace el

seguimiento al PMA, otro 40% afirma que se hace casi siempre y por Gltimo el 20% restante

dice que se hace muy pocas veces.
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Figura 16.

Seguimiento plan de manejo ambiental

8. iSe realiza seguimiento y actualizacion del Plan de
Manejo Ambiental para el sitio de disposicion final,
teniendo en cuenta la normatividad vigente?

MNunca Muy pocas veces Aleunasveces Casisiempre « Siempre
0%

Independientemente del resultado, la empresa esta en constante seguimiento y
actualizacion del Plan de Manejo Ambiental, pues si no fuere asi no se podria operar y menos
con la decisidn judicial que ordend el cierre del Carrasco. A pesar de todo, se siguen haciendo
intervenciones estratégicas para asegurar el funcionamiento a largo plazo y no solo mientras
estan vigentes los decretos de calamidad publica. VVéase Tabla 5.

Tabla 5.

Debilidades y fortalezas direccion técnica operativa

Debilidades Fortalezas
Desconocimiento de la situacion econdmica real  Planta de personal grande para atender cada
de la empresa por parte de los empleados. componente del servicio de aseo.
Manifestaciones por parte de los sindicatos. Contratacion de personal técnico, tecnologico y
profesional con experiencia.
Clima laboral tenso e inestable. Posicionamiento del nombre en el mercado.
Ineficiente sistema de informacion para el Mayor cantidad de usuarios y &rea de cobertura.

almacenamiento de datos.
Parque automotor, maquinaria y equipo antiguo.

Nota. Opinién entrevistados &rea operativa
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Con relacion a los factores internos la Direccion Técnica Operativa en las encuestas
los trabajadores muestra un desconocimiento del total de los procesos de su area, lo que
indica que el Director no realiza reuniones para mostrar el objetivo fundamental de la
Direccion en la empresa, adicional no tienen conocimiento de la rentabilidad y logros de la
compafiia, se evidencia un clima tenso entre los trabajadores de poco dialogo y trabajo en
equipo, manifiestas no tener maquinaria y equipo de punta para atender la operacion, sin
embargo cuentan con personal capacitado y competente suficiente para realizar las
actividades. Véase Tabla 6.

Tabla 6.

Amenazas y oportunidades direccidn técnica operativa

Amenazas Oportunidades

Estancamiento en la prestacion del servicio de Renovacion del personal operativo.
aseo a otros municipios.

Crecimiento financiero de la competencia. Nuevas tecnologias en el tratamiento de
residuos sdlidos.

Cierre del sitio de Disposicion Final El Actualizacién de procesos en PMA, PTLX,

Carrasco. ICA, GDB del Carrasco.

Deficiencia en la prestacion del servicio por
parte de la competencia.

Nota: Opinion Entrevistados &rea operativa

Con relacion a los factores externo los trabajadores se sienten amenazados por el no
crecimiento de la operacion para otras areas de prestacion de servicio, considerando que la
competencia financieramente es muy fuerte para crecer con mas facilidad que la EMAB S.A
ESP, sin desconocer la problematica que afronta la empresa con el cierre eminente del sitio
de Disposicion Final lo que deja en amenaza dos de las actividades que la compaiiia ha tenido
en monopolio, sin embargo se muestra como una oportunidad la implementacion y operacion
de nuevas tecnologia para el manejo de residuos sélidos que podria colocar a la compafiia

como una pionera en Colombia en el manejo de RSU con tecnologia de punta.
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4.1.2 Analisis encuesta direccion administrativa y financiera

En la figura 17 se puede observar que el 80% de los encuestados manifiesta conocer
del plan de inversion y compras, por el contrario, el 20% manifiesta no tener conocimiento
al respecto. La empresa cuenta con un plan de inversion y compras que se hace al finalizar el
afio y mide las necesidades del afio entrante.

Figura 17.

Plan de inversion y compras

1.¢Cuenta la Empresa con un plan de inversiony de
compras..?

B51 @No

Con dichos planes, se proyectan las necesidades de compra y provisionamiento de la
empresa con el fin de optimizar los recursos, mejorar la competitividad y rentabilidad de la
compafiia.

La figura 18 arroja que para el 100% de los encuestados el plan de compras si se

cumple.

Figura 18.

Cumplimiento del plan de compras
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2. Se cumple el Plan de Compras establecido al
iniciode la vigencia?

Si = No

0%

100%

Lo anterior se debe a que es un plan que se realiza afio con afio y las proyecciones se
hacen con base a afios anteriores, por tanto, las variaciones que se puedan presentar son
minimas. Adicional, cada area se responsabiliza de sus propias necesidades sabiendo lo que

proyecto y sobre lo cual no puede excederse, y asi cumplir con los objetivos planteados.
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En la figura 19 se encontré que el 80% afirma que siempre se hace un analisis y
revision de los estados financieros y el 20% afirma que muy pocas veces se hace dicha
revision. Sin embargo, la empresa siempre esta en constante revision y analisis de los estados
financieros, pues no solo porque se deben presentar para su aprobacion a la junta de socios,
sino porque el rumbo que tomen los mismos, van a permitir la toma de decisiones
encaminadas a la permanencia de la empresa en el mercado y un manejo eficiente de costos
y gastos.

Figura 19.

Revisién estados financieros

3.¢5e hace revision y analisis del estado financiero
de la Empresa?

= Nunca Muy pocas veces = Algunas Veces Casi siempre = Siempre

0%
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En la figura 20 se puede apreciar que para el 75% de los encuestados, los métodos de
analisis financieros si son adecuados, pero el 25% considera que no lo son. Actualmente, la
empresa hace sus analisis como lo dicta la norma, pero se ha encontrado que no es suficiente,
pues las necesidades actuales de la empresa y del sector econémico en el que se encuentra
requieren que los andlisis sean mas profundos, en los que se puedan identificar los riesgos,
las oportunidades de inversion, el comportamiento del mercado, entre otras.

Figura 20.

Métodos de analisis financiero

4. iConsidera que los métodos de analisis financieros son
adecuados para la toma de decisiones?

= 5i No
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En la figura 21 se puede observar que para el 80% si se ha cumplido con la ejecucion
presupuestal, aunque el 20% considera que no se ha cumplido del todo. En los ultimos tres
afios, no se ha presentado déficit, pero tampoco se ha cumplido a cabalidad con el
presupuesto, especialmente de ingresos, pues estos han sido inferiores a lo que se ha
proyectado; por el contrario, los gastos si se han incrementado proporcionalmente a los
ingresos y ello ha ido abriendo una brecha que, de no controlarse, perjudicara la rentabilidad
de la empresa.

Figura 21.

Presupuesto de ingresos y gastos

5. {El Presupuesto de ingresos y gastos de la Empresa ha
cumplido su ejecucién presupuestal en los ultimos tres
(3 afios)

= 5j Mo Mo tengo conocimiento

0

La figura 22 permite identificar que el 40% de los encuestados considera que casi
siempre se revisan y actualizan los procesos y procedimientos del area administrativa, un
20% que siempre se revisan, otro 20% considera que algunas veces se revisan y por Gltimo
un 20% que considera que muy pocas veces se efectlian dichas actualizaciones. Es importante

resaltar que cada persona es responsable de la actualizacion de su proceso, pero también
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desde la direccion administrativa se estan tomando las medidas necesarias para revisar y
actualizar los procedimientos que hacen parte integral del area para que todas funcionen en
conjunto y se puedan acoplar entre si, para obtener mejores resultados y optimizar los

tiempos.

Figura 22.

Frecuencia revision de procesos

6. iCon qué frecuencia se revisan y actualizan los procesos y
procedimientos de la Direccién Administrativa y Financiera?

= Nunca Muy pocas veces Alpunasveces  » Casisiempre Seempre

20% 20%
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En la figura 23 se puede apreciar que el 80% si conoce sobre el plan de mantenimiento
preventivo y correctivo, por el contrario, el 20% afirma que no. Basandose en lo anterior, se
encontré que hasta el presente afio se disefid el plan de mantenimiento preventivo y
correctivo, pero dicho plan no cumple del todo las expectativas de los empleados, pues mas
que un plan, es un procedimiento que le permite a las dependencias de la empresa solicitar
los mantenimientos que considere necesarios para cumplir con sus funciones. Ademas, la
infraestructura presenta dafios y fallas que no se han solucionado por completo.

Figura 23.

Plan de mantenimiento

7. iCuenta la empresa con un plan de mantenimiento
preventivoy correctivo de la infraestruturafisica, tecnoldgica
y mobiliaria?

= i Mo No tengo conocimiento
0%
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La figura 24 muestra que el 50% de los encuestados afirma que la empresa siempre
genera informes con las variaciones de las compras que se realizan, por el contrario, el 25%
manifiesta que casi siempre se hacen y el 25% restante, que nunca se hacen dichos informes.
Por encima de los resultados, la empresa genera reportes en los que se pueden ver las
variaciones que se presentan en los diferentes articulos adquiridos, pues es parte fundamental,
conocer los proveedores, la calidad, los tiempos de entrega y principalmente los precios que
ofertan, para poder escoger la mejor opcidn y la que satisfaga las necesidades mas proximas.
Figura 24.

Informe de variaciones en compras

8. iLa empresa genera informes de las variaciones de las
compras que se realizan?

MNunca = Muy pocas veces Alounasveces Casisiempre  « Siempre

0%
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Con relacion a los factores internos la Direccion Administrativa y Financiera en las
encuestas los trabajadores evidencia falta de informes de costos por actividad lo que
imposibilita la toma de decisiones operacionales que beneficien la utilidad operacional de la
compafiia, llevando a una débil planificacion del gasto en cuento a la operacion, se evidencia
desconocimiento de los trabajadores del objeto de la Direccion y poca comunicacion asertiva
entre los trabajadores, sin embargo presenta como fortaleza tener personal idéneo y

capacitado para ejecutar las actividades del area. VVéanse Tablas 7y 8

Tabla 7.

Debilidades y fortalezas direccion administrativa y financiera

Debilidades Fortalezas
Falta de andlisis de los costos y gastos de la Disposicidon de profesionales idoneos y
actividad. capacitados para sus cargos.

Ser una empresa vigilada por los organismos de  Buena estructura organizacional.

control.
Falta de comunicacién entre los empleados. Herramientas de trabajo eficientes.
Fallas en la planeacidn del gasto. Excelente liderazgo.

Ubicacion e infraestructura insegura de las

oficinas administrativas.

Nota: Opinion Entrevistados area Administrativa y Financiera
Tabla 8.

Amenazas y oportunidades direccidén administrativa y financiera

Amenazas Oportunidades
Aumento de la carga de impuestos. Avances tecnoldgicos.
Cambios en la legislacion. Crecimiento del mercado objetivo.
Acceso de financiamiento limitado. Buena relacion con los proveedores.
Incremento de la cartera. Mejoramiento de los procesos de la empresa.

Nota: Opinion Entrevistados area Administrativa y Financiera
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Con relacion a los factores externo los trabajadores encuestados determinan que entre
las amenazas més notables esta el aumento de la carga de impuestos, los cambios legislativos
que afectan la carga tributaria a empresas de este tipo y un alto incremento de la cartera a
causa de la baja cultura de pago de los clientes, como oportunidades evidencian que se
pueden hacer avances tecnoldgicos en los procesos y procedimientos de la compafiia, asi
mismo se cuenta con un buen nimero de proveedores con los cuales se tiene excelente trato
comercial y aprecian que se puede crecer en la prestacion del servicio a otras areas de lo que

traeria consigo mejoramiento en la utilidad de la compafiia.
4.1.3 Analisis encuesta direccion de planeacion

La figura 25 arroja como resultado, que el 100% de los encuestados afirma que la
empresa no maneja un diagnostico técnico y operativo para la definicion de proyectos de
inversion.

Figura 25.

Diagndstico técnico y operativo

1. La Empresa maneja un diagndstico técnico y operativo para
la definicion de proyectos de inversion

Bsi HANo

Tk 100%

La empresa, al ser de economia mixta, y tener como accionista mayoritario al

Municipio de Bucaramanga, participa en el plan de desarrollo municipal, lo que la limita a la
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inversion en proyectos sujetos al PDM, més no a necesidades propias del crecimiento de la
empresa; aun asi, desde la direccidn de planeacion se realiza la evaluacion a los proyectos de
inversion teniendo en cuenta las necesidades y capacidades técnicas y operativas mas
relevantes.

La figura 26 muestra que el 50% afirma que, si existe un plan de desarrollo; pero el
50% restante dice todo lo contrario, es decir, que la empresa no cuenta con dicho plan.
Figura 26.

Plan de desarrollo o estratégico

2. ¢La Empresatiene Plan de Desarrolloo
Plan Estratégico?

S5i = MNo

Lo anterior se puede explicar atendiendo que, si existe un documento como plan
estratégico, solo que fue formulado para el afio 2016 y cuyos objetivos eran a corto plazo,
los cuales no fueron evaluados ni actualizados y cuyas metas se plantearon sin tener en cuenta
la realidad en cuanto a capacidades y recursos de la empresa para dicha época. Por lo tanto,
el documento esta desactualizado y es de caracter urgente que se dé inicio a las actividades

de formulacion, para articular los objetivos y las metas de las diferentes areas.
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En la figura 27 se encuentra que el 100% de los encuestados afirma que
trimestralmente se realizan los comités para el andlisis del desempefio de la organizacion.
Figura 27

Analisis de desempefio

3. éCon qué frecuencia se realizan comités o ejercicios de andlisis del
desempeiiode la organizacion?

@Mensual  mBimensual MWTrimestral mWSemestral

0 _ 0% 0%

Como accién fundamental dentro del area de planeacion se hace de estricto
cumplimiento el analisis del desempefio, pues esto permite medir que tan cerca o lejos se esta
de cumplir las metas fijadas, ademas ayuda a tomar decisiones, a medir los puntos fuertes y
débiles de cada proceso, con el fin de identificar los aspectos que necesitan ser mejorados y

corregirlos a tiempo.



DIRECCIONAMIENTO ESTRATEGICO EMPRESA EMAB SA 82

La figura 28 muestra que el 100% de los encuestados no conoce sobre actividades
que se promuevan dentro de la empresa para la innovacion o gestion de proyectos. Aunque
no se realicen dichas actividades, esto no ha sido un impedimento para que la empresa haya
realizado proyectos y procesos innovadores; pero si esta claro que, si se apoyaran esas
iniciativas se generaria un impacto positivo mayor tanto en la prestacion del servicio como
en actividades complementarias en las que ain no se ha incursionado y las cuales le

agregarian valor a la compafiia.

Figura 28.

Innovacion en la gestién de proyectos

4. ila Empresarealiza actividades que promuevan la innovacion
o gestitn de proyectos, para mejorar o potenciar el desempefio
dela organizacion?

0%
u 5i = No
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En la figura 29 se puede observar que el 100% de los encuestados esta de acuerdo en
que los indicadores de gestion existentes si aportan informacion suficiente para la toma de
decisiones. Dichos indicadores aportan informacion relevante y se encuentran alineados con
el plan institucional, el cual permite identificar el estado de las actividades en cada area;
aunque dicha herramienta puede verse limitada y no ser suficiente para la cantidad de
variables que podrian ser medidas. Se abre la posibilidad de mejorar en dicho sentido, pues
hacer un analisis mas detallado arrojara soluciones efectivas para los problemas que se
presentan actualmente.

Figura 29.

Indicadores de gestién

%. éLos indicadores de gestion aportan informacion suficientea la
Gerencia para la toma de decisionesy resolucion de problemas?

n 5i Mo




DIRECCIONAMIENTO ESTRATEGICO EMPRESA EMAB SA 84

La figura 30 muestra que el 75% de los encuestados manifiesta que siempre se hace
un seguimiento y control a los planes, programas y proyectos, y el 25% restante manifiesta
que se hace algunas veces. Dentro del cumplimiento de los objetivos de la empresa esta el
hacer seguimiento a todos los planes que se encuentran vigentes y evaluar su efectividad y el
impacto que tienen en la ejecucion de las labores operativas y administrativas; sin un
seguimiento efectivo, la empresa perderia la direccion y no habria metas claras que
soportaran la vision, seria caminar por rumbo desconocido e ineficiente, lo cual llevaria a la
decadencia de la empresa.

Figura 30.

Seguimiento y control

6. éLa Empresa realiza seguimiento y control de los planes,
programas y proyectos?

m MNunca mMuy pocas veces Algunasveces mCasisiempre mSempre

0%
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La figura 31 muestra que para el 75% la empresa no maneja un plan estratégico
corporativo y que para el 25% si maneja uno. La verdad es que el plan estratégico se enfoca
en la prestacion del servicio de aseo al area metropolitana, pero sin generar mucho valor al
desarrollo productivo. El plan actual cuenta con falencias en su aplicacion y cumplimiento,
ademas de encontrarse desactualizado. Cuando se implemento, se hizo sin medir
eficientemente los recursos, los cuales resultaron ineficientes y aunque surtieron algunas
acciones que generaron valor, no fueron evaluadas y por consiguiente nunca se cuantifico el
impacto que llegaron a tener.

Figura 31.

Plan estratégico corporativo

7. iLa Empresa maneja Plan Estratégico Corporativo
orientado al desarrollo productivo y la generacion de
valor?

Gi

mMNo
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En la figura 32 se puede ver que para el 75% la empresa si tiene un modelo integrado
de planeacion y gestion, y que para el 25% restante no tiene conocimiento de dicho modelo.
La empresa inicio la implementacion del Modelo integrado de Planeacion y Gestion en el
afio 2019, bajo los lineamientos establecidos por el Departamento Administrativo de la
Funcion Publica y el Municipio de Bucaramanga. Se hace un seguimiento de acuerdo a las
necesidades y alcances de la empresa para medir el cumplimiento del plan de desarrollo y
resolver los problemas que se presenten a los usuarios brindandoles soluciones efectivas que
generen valor y confianza en la prestacion del servicio.

Figura 32.

Modelo integrado de planeacion

8. éLa Empresa cuenta con un Modelo Integrado de Planeacion
y Gestion?

n 5l No B MNotengo conocimiento
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Con relacion a los factores internos la Direccion de Planeacion en las encuestas los
trabajadores evidencian falta de destinacion de recursos para invertir en proyectos
acompariada de la inexistencia de una planificacion adeudada, poca capacitacion del personal
de la Direccion y bajos niveles de seguridad de la informacion, sin embargo, determina como
fortaleza que cuentan con equipo de trabajo idoneo y que existe poca rotacion del mismo.
Véanse tablas 9 y 10.

Tabla 9.

Debilidades y fortalezas planeacién y gestién

Debilidades Fortalezas
Recursos para inversion limitados Equipo de trabajo profesional multidisciplinario.
Inexistencia de una adecuada planificacion Inversidn de recursos municipales para la
estratégica. ejecucién de proyectos.
Toma de decisiones sujeta a autorizacion Baja rotacion de personal.
municipal.
Falta de capacitacion al personal. Excelentes relaciones empresariales.
Bajos niveles de seguridad de la informacion Conocimiento global de la organizacién y su
empresarial operacion.

Desviacion de recursos presupuestados para la
gestion de planes, programas y proyectos.

Nota. Opinion Entrevistados area Planeacion
Tabla 10.

Amenazas y oportunidades planeacion y gestion

Amenazas Oportunidades
Cumplimiento de actividades asignadas por el Celebracion de convenios interadministrativos.
ente territorial que no son propias del area.
Marco tarifario no acorde a los costos Aplicacion de un direccionamiento estratégico.
operacionales.
Variacion en las tasas de cambio. Oferta de capacitaciones externas.
Oposicion de la comunidad para la ejecucién de
proyectos.

Legislacion desfavorable ante la competencia.

Nota. Opinion Entrevistados area Planeacion
Con relacion a los factores externo los trabajadores encuestados determinan que entre

las amenazas mas notables que se realizan actividades determinadas por el ente territorial que
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no estan entre las actividades propias del objeto de la compafiia, lo que trae desgaste
administrativo financiero que no refleja ningun beneficio; con relacién a los ingresos de la
operacionales indican que la metodologia tarifaria no es acorde con los costos operativos que
se tienen actualmente lo que arroja desequilibrio financiero en algunas actividades;
igualmente evidencian la falta de llevar los proyectos a etapa de implementacion, sin
embargo como oportunidad muestran el impacto positivo que tiene la celebraciéon de
convenios para prestar actividades del objeto de la compafiia lo que trae con ello ingresos
adicionales; de igual forma evidencias la importancia de hacer un direccionamiento

estratégico que de lineamientos claros a la compafiia.
4.1.4 Andlisis encuesta direccion comercial

La figura 33 muestra que el 60% del personal afirma no conocer un plan comercial
detallado y escrito para la vigencia actual y, por otro lado, el 40% afirma si conocerlo.
Figura 33.

Plan comercial

1.¢éTiene la Empresa un Plan Comercial detallado y escrito
para la vigencia actual?

mSi @ No

Si bien es cierto que no se conoce un Plan Comercial detallado y escrito, no significa

gue no existan estrategias comerciales; ya que éstas se dan a conocer al inicio de cada
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vigencia, pues desde la Direccion Comercial con la planificacion del presupuesto, se plantean
metas que, a grandes rasgos, buscan el crecimiento de usuarios, la fidelizacion, permanencia
y una gestion de cobranza eficiente para reducir los indices de cartera. Lo que se evidencia
con lo anterior es que, al no existir un documento formal y que pueda ser consultado
frecuentemente, tiende a perderse de vista las metas y objetivos planteados por el personal
involucrado, pues con el trabajo rutinario y los imprevistos que van surgiendo, se olvida que
fue lo que se proyecto y de qué forma se iba a lograr.

La figura 34 muestra que el 100% de los encuestados manifiesta no conocer un
estudio de mercados actualizado
Figura 34.

Estudio de mercados

2. ¢La Empresa cuenta con un estudiode

Mercados actualizado para la presente vigencia
S5i = No

0

Lo anterior, arroja un dato preocupante, pues el no tener un estudio de mercados
actualizado y a la vanguardia de las fluctuaciones del entorno, aleja a la empresa de su publico
objetivo y de las necesidades que debe satisfacer para seguir creciendo en usuarios y

mantener su fidelidad.
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La figura 35 permite ver que el 25% del personal encuentra fallas en la comunicacién digital
y redes sociales, también con el 25% se encuentra el tema de plan de beneficios para clientes,
un 17% para estrategias para permanencia de clientes, asi como un 17% para andlisis del
contexto externo, también con un 8% el relacionamiento con la comunidad, igualmente se
observa un 8% para la planificacion de la estrategia comercial; finalmente, se aprecia que
para los items de clasificacion de la poblacion, estrategia para ganar clientes y resolucién de
PQR no se consideran con fallas, pues tienen una muestra de 0%.

Figura 35.

Aspectos que presentan fallas

3.¢Cual aspecto considera que presenta fallas en su
proceso comercial?

@ Comunicacién digital y redes sociales B Relacionamiento con comunidad

M Clasificacion de la poblacién W Planificacién de la estrategia comercial
@ Plan de beneficios clientes [ Estrategia para permanencia de clientes
D Estrategia para ganar clientes W Resolucién de PQR

B Analisis del contexto externo

Lo anterior muestra un panorama preocupante, puesto que las tecnologias de la
informacion y comunicacion hoy en dia estan en auge y basicamente una entidad que presente
fallas en este aspecto, esta condenada al fracaso comercial. Ademas, esto también influye en
un plan de beneficio para clientes deficiente o que no cumpla con los estandares del mercado,
tal como se ve reflejado en la encuesta. Frente a los otros aspectos, se ratifica que, al no

existir un plan comercial estructurado, se pierde de foco las metas planteadas y, por
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consiguiente, cada vez la direccion comercial se aleja del cumplimiento de sus objetivos
principales.

La figura 36 refleja que el 60% de los encuestados manifiesta que siempre se hace la
actualizacion y seguimiento a los convenios de facturacion conjunta, el 20% respondi6 que
casi siempre, igual que el item de algunas veces valorado con el 20%; la opcién de nunca no
registro respuesta alguna, razén por la que tiene un 0%.

Figura 36.

Convenios facturacion conjunta

4. { Con qué frecuencia se actualiza y se realiza
seguimiento a los convenios de facturacion conjunta

Sempre Casisiempre Aleunasveces MNunca

20%

0%

Independientemente de los resultados obtenidos, es evidente que el proceso de
facturacion conjunta es de los mas vigilados, puesto que es la principal fuente de ingresos de
la empresa y su funcionalidad permite que el departamento sea eficaz, es decir, cumpla con
las metas planteadas en relacion al recaudo y cartera; dicho resultado se vera reflejado

positiva 0 negativamente en toda la empresa de manera directa.
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En la figura 37 se evidencia que el 100% de los encuestados reconoce que la empresa
cuenta con una politica de cartera definida y clara
Figura 37.

Politica de cartera

5. ¢Cuenta la Empresa con una politica de cartera definida,
que le permita la gestidn del cobro de la misma?

n 3i Mo

0%

Dado lo anterior, se ratifica que el proceso de cartera marca el direccionamiento del
departamento, aunque es una politica recién creada y eso significa que hasta ahora se estan
tomando las medidas necesarias para actualizar los procesos y los procedimientos; con el fin
de estar a la vanguardia y mejorar la competitividad en el mercado. Pero, a su vez, se
encuentran falencias en cuanto a que el personal que no esta involucrado directamente, no se
apropia de los procesos y los ejecuta conjuntamente con los propios, llevando a que la
articulacién no sea armonica y se tengan que generar muchos reportes que podrian ahorrarse
al finalizar el dia.

La figura 38 permite apreciar que el 80% de los encuestados utiliza los indicadores y

el 20% reuniones periddicas.
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Figura 38.

Revision y analisis de estadisticas

6. { Qué metodologia implementa para la revisiony andlisis de
las estadisticas de facturacion, recaudo y cartera?

= Indicadores =« Mediion de metas Reuniones periodicas  m Informes

En cuanto a medicidn de metas e informes y otros no se aprecio respuesta alguna. Sin
embargo, no solo se utilizan los indicadores de gestion para la revision y analisis de las
estadisticas de facturacién, recaudo y cartera; puesto que la direccion comercial realiza
reuniones periddicas en las cuales se evaltan las metas y los informes mensuales, que sirven
de base para medir los indicadores planteados para la vigencia actual, es decir, todo trabaja
en conjunto para el cumplimiento de los objetivos del area.

La figura 39 refleja que el 100% de los encuestados considera que si se cumple el
objetivo de las vinculaciones de usuarios.

Figura 39.

Obijetivo de vinculaciones
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7. iEl objetivo de vinculaciones se cumple?

= 5i m Mo

Con lo anterior estd claro que la empresa considera como factor fundamental el
crecimiento de usuarios, que a la vez se ven reflejados en el aumento de los ingresos de la
sociedad. Los objetivos estdn encaminados en incrementar el catastro de usuarios
especificamente en los estratos 3, 4, 5, 6 y Q; y dicho cumplimiento se puede constatar a
través de las redes sociales de la empresa donde se hace la publicacion, para generar
confianza en los usuarios y captar nuevos suscriptores.

La figura 40 permite apreciar que el 80% afirma que si existen politicas definidas y
conocidas para sus colaboradores en cuanto a la atencion al cliente; por el contrario, el 20%
manifiesta que no existen dichas politicas.

Figura 40.

Politicas definidas: 1. atencion a clientes
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8. Tiene la Empresa Politicas definidas y conocidas para sus
colaboradores sobre: L.Atencion al cliente

La figura 41 refleja que 60% de los encuestados si conoce las politicas para el manejo
de reclamos, mientras que el 40% manifiesta que no conoce de ellas.

Figura 41.

Politicas definidas: 2. Manejo de reclamos

8. Tiene la Empresa Politicas definidas y conocidas para sus
colaboradores sobre: 2. Manejo de Reclamos
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La figura 42 arroja que el 80% de los encuestados sabe sobre la evaluacion de satisfaccion a
clientes; y el 20% dice no saber al respecto de dicha politica.
Figura 42.

Politicas definidas: 3. Evaluacion satisfaccion al cliente

8. Tiene la Empresa Politicas definidas y conocidas para sus
colaboradores sobre: 3. Evaluacion de Satisfaccion al cliente

3 No

20

En conclusidn, los tres temas anteriores relacionados en las figuras 39, 40 y 41, hacen
referencia a la politica de servicio al usuario que tiene la empresa. El porcentaje negativo,
mas que decir que no existe dicha politica, se refiere mas al desconocimiento de dicho
proceso, que se encuentra en el Manual de Atencion al Usuario y que cuenta con encuestas
que miden los niveles de satisfaccion no solo para los usuarios externos, sino para los internos
(colaboradores).

Lo que, si resalta a simple vista es que falta compromiso y sentido de pertenencia por
la empresa, pues no solo se debe limitar al conocimiento del puesto de trabajo, sino de los

otros procedimientos que existen y que fueron disefiados para funcionar articuladamente y
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no por separado. Su desconocimiento y falta de aplicacion impactan negativamente el

ambiente y clima laboral. Véase tabla 11.
Tabla 11.

Debilidades y fortalezas direccion comercial

Debilidades

Fortalezas

Fallas comunicativas entre el area operativa y la

comercial.

Falta de asignacion de presupuesto para el plan
de mercadeo y promocién.

Falta de asignacion de presupuesto para el area
de Atencion al Cliente.

Disefio de la oferta de servicios especiales.

Falta de objetividad en la contratacion.

Fallas en la distribucion del personal, que no
cumple con la idoneidad en el ejercicio de sus
funciones.

Mayores exigencias legales y controles
rigurosos por las entidades de vigilancia.
Falta de herramientas tecnoldgicas.

Mayor cobertura del mercado.
Mayor experiencia en la prestacion del servicio.

Mayor posicionamiento y recordacion en la
mente de los usuarios.

Realizacién de brigadas para la gestion del
cobro y manejo de residuos.

Nota. Opinidn entrevistados Direccion comercial

Con relacién a los factores internos la Direccion Comercial en las encuestas los

trabajadores evidencian falta de comunicacién asertiva entre la Direccién Operativa y la

Direccion comercial lo que hace que se presenten fallas en la prestacion del servicio y por

ende inconformidad de los clientes, adicionado a ello evidencian que el presupuesto asignado

para gestion comercial, fidelizacion de usuarios y atencion del cliente en insuficiente ante las

necesidades que demanda el mercado, asi mismo evidencian que se asigna al area personal

gue no cuenta con las competencias requeridas lo que impacta el desarrollo de los objetivos

propuestos, sumado a falta de herramientas tecnoldgicas para el desarrollo de funciones y

excesiva vigilancia de los entes de control que desgastan los trabajadores lo cual no genera

un beneficio a la compafiia. VVéase tabla 12.
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Tabla 12.

Amenazas y oportunidades direccién comercial

Amenazas Oportunidades
Competencia desleal por parte de las empresas Mercado de libre competencia.
privadas.
Manejo de mejores tarifas por la competencia. Crecimiento del mercado.
Cierre del sitio de disposicion final El Nuevas tecnologias en el tratamiento de
Carrasco. residuos solidos.

Proyectos para el manejo de basuras por entes

privados y multinacionales.

Nota: Opinion entrevistados Direccion comercial

Con relacion a los factores externo los trabajadores encuestados determinan que
existe competencia desleal del mercado accion que afecta el manejo adecuado de las
estrategia comerciales, asi como la problematica del cierre del sitio de disposicion final lo
que impactaria a la empresa en disminucién de su utilidad operacional y pone en riesgo las
otras actividades, toda vez que al no tener un sitio de disposicién final viable para llevar los
RSU se afecta el total de la prestacion, sin embargo se ve como oportunidad la libre
competencia con el fin de abrir mercado en otras areas de prestacién como la implementacién

de una nueva tecnologia para el manejo de Residuos Solidos Urbanos.
4.1.5 Analisis encuesta secretaria general

En la figura 43, se puede apreciar que para el 83% de los encuestados los requisitos

legales se cumplen en mediano grado y para el 17% restante, se cumplen en alto grado
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Figura 43.

Cumplimiento requisitos legales

1. ¢éEn qué grado se cumplen los requisitos
legales y las politicas de la EMAB?

® Alto grado Mediano grado Bajo grado No se cumplen

0% 0%

83%

El cumplimiento de los requisitos legales y las politicas establecidas por la empresa

buscan garantizar que los procedimientos sean los adecuados y se mejore el sistema de

gestién de seguridad de la informacion. En dicha medida, se evitan incumplimientos de

cualquier ley, estatuto, regulacion u obligacion contractual que pueda tener como secuencia

algun tipo de multa o demanda.
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En la figura 44 se aprecia que para el 50% de los encuestados casi siempre se hace
seguimiento a los documentos generados desde la secretaria general, para un 17% se hace
siempre, para otro 17% se hace seguimiento algunas veces y para el 17% restante se hace
muy pocas veces. Constantemente se hace necesario mantener un control de los diferentes
acuerdos, resoluciones y demas documentos, puesto que su correcta manipulacion le evitara
futuros inconvenientes a la empresa, es decir, le permitiran la defensa de sus intereses ante
posibles imputaciones administrativas y judiciales en los distintos ambitos del Derecho.
Figura 44.

Seguimiento a documentos

2. éSerealiza seguimiento a los Acuerdos, Resoluciones y
demas documentos generados desde la Secretaria General?

Nunca Muy pocas veces Algunas Veces Casi siempre M Siempre
0%
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En la figura 45 se puede apreciar que para el 33% de los encuestados siempre se aprueban
los aspectos juridicos de los documentos emitidos, para otro 33% casi siempre se hace y
para el 33% restante se hace algunas veces.

Figura 45.

Revision de aspectos juridicos

3. ¢Se revisan y aprueban los aspectos juridicos de
todos los documentos emitidos por la empresa?

= Nunca Muy pocas veces Algunas Veces = Casisiempre = Siempre

Los procesos de revision y aprobacion de los aspectos legales de los documentos no
aplican a todos los emitidos por la empresa; por el contrario, hay otros que, si deben ser
formulados bajo pardmetros juridicos con el fin de aplicar la normatividad existente, ser

coherentes, claros y que no presentes ambigiedades con el fin de evitar inconvenientes.
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La figura 46 muestra que en un 83% los encuestados consideran que la empresa si cuenta
con un proceso de contratacion acorde a las necesidades de la empresa; por el contrario, el
17% considera que no.

Figura 46.

Proceso de contratacion

4 éLa EMAB cuenta con un proceso de contratacion de
acuerdo a las necesidades y naturaleza de la empresa?
LY No

La empresa cuenta con unos procedimientos y formatos basados en el articulo 30 de
la Resolucion 242 de 2014 donde se estipulan las modalidades de contratacion.
Adicionalmente, el &rea juridica estd en constante actualizacion frente a las diversas
disposiciones y requisitos exigidos por la ley, con el fin de lograr una mayor eficacia en los
procesos de contratacion.

En la figura 47 se puede observar que las opiniones estan divididas en un 50% tanto
para el hecho de que, si se han presentado inconvenientes en el proceso de contratacion, como
con el hecho de que no se han materializado riesgos a causa del proceso.
Figura 47.

Inconvenientes por procesos de contratacion
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5. éSe han presentado inconvenientes o materializado
riesgos debido a un inadecuado proceso de contratacion?
= §j No

50%

Lo anterior se explica con el hecho de que la empresa cuenta con un procedimiento
para la contratacion que ayuda a minimizar los riesgos que se puedan presentar; sin embargo,
eso no ha impedido que se hayan materializado riesgos en el pasado por el desarrollo de
Solicitudes Privadas en Varias Ofertas, no obstante, se lograron solucionar de manera

adecuada y eficaz.
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La figura 48 arroja que para el 60% de los encuestados la empresa tiene un plan para
la modernizacion del sistema de informacidén documental; sin embargo, el 40% considera que
no. A la fecha, la empresa esta implementando la ley de archivo. Lo esta haciendo a través
de un plan institucional de archivo, asi como con un programa de gestion documental que
tiene contratado. Sin embargo, la negatividad obedece a que no se tiene la percepcion, a corto
ni mediano plazo, de la modernizacién del proceso.

Figura 48.

Plan de modernizacion

6. ¢ La empresa tiene un plan para la modernizacion de su sistema de
informacion documental dentro de los proximos afios?
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Figura 49.
Estructura organizacional

En la figura 49 se puede ver que para el 60% de los encuestados la estructura
organizacional de la empresa es suficiente y para el 40% no lo es. No obstante, la actual
estructura organizacional define criterios, responsabilidades y deberes a cada uno de los
miembros de la empresa, lo que conlleva a cumplir el objeto misional; sin embargo, se

encuentran necesidades de personal para el area operativa.

7. éLa Estructura Organizacional de la EMAB, es
suficiente y necesaria para el cumplimiento de la mision
y vision de la organizacion?

m Sj No

40%
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La figura 50 permite observar que el 40% manifiesta que casi siempre se cuenta con
un procedimiento para la ejecucion de procesos disciplinarios, un 20% considera que siempre
se cuenta, otro 20% manifiesta que algunas veces y, por ultimo, un 20% manifiesta que nunca
se ha contado con dicho procedimiento. Recientemente, la empresa ha venido haciendo la
actualizacion al Reglamento Interno de Trabajo con el fin de establecer las acciones
necesarias, y en concordancia con la legislacion laboral, para incluir el proceso de
investigacion disciplinaria a los funcionarios que incurran en conductas inapropiadas.
Figura 50.

Procedimiento de procesos disciplinarios

8. é{La empresa cuenta con un procedimiento establecido
para la ejecucion de procesos disciplinarios a los trabajadores
que no cumplan con sus funciones de acuerdo al

Nunca Muy pocas veces Algunas veces Casi siempre = Siempre

20%
0%

20%
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Con relacion a los factores internos la Secretaria General en las encuestas los
trabajadores evidencian que existe una alta carga laboral por la cantidad de procesos en
defensa judicial, contratos y analisis juridicos, adicionalmente existen demasiados procesos
internos para adelantar un trdmite lo que implica un desgaste laboral innecesario, sumado a
la anterior se evidencio falta de trabajo en equipo y poco trabajo colaborativo con un sistema
documental en deficiente para el numero de archivo que maneja la compariia, como fortalezas
perciben que existe personal capacitado y liderazgo por parte del lider de equipo. Véanse
tablas 13y 14
Tabla 13.

Debilidades y fortalezas secretaria general

Debilidades Fortalezas

La cantidad de tramites administrativos que se Talento humano calificado.
deben surtir para adelantar cualquier proceso.

Falta de trabajo en equipo. Liderazgo asertivo por parte de la secretaria
general.
Deficiencias en el sistema de gestion Imagen y experiencia institucional.

documental, dandose casos de perdida y
confusion de informacion.
Problemas de espacio fisico en las instalaciones

administrativas.

Nota: Opinion entrevistados Secretaria General

Tabla 14.

Amenazas y oportunidades secretaria general

Amenazas Oportunidades

Cambios de normatividad que representan un Actualizacién de los portales de consulta.
desgaste al momento de analizar procesos

juridicos.
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Amenazas Oportunidades

Cambios de administracion que interrumpen los  Capacitaciones en actualidad juridica.
procesos juridicos.

Decision juridica de obligue al cierre del sitio de  Uso de herramientas tecnoldgicas que facilitan
disposicidn final El Carrasco. la comunicacion y presentacion de procesos.
Fallo de procesos en contra de la empresa que

afectarian la situacion financiera.

Nota: Opinion entrevistados Secretaria General

Con relacion a los factores externo los trabajadores encuestados determinan que
existe Cambios de normatividad que representan un desgaste al momento de analizar
procesos juridicos y cambio de la Gerencia lo que hace que se estanque los procesos juridicos
y contractuales, aunado a un desgaste excesivo de defensa juridica ante las acciones del cierre
del sito de disposicion final denominado el carrasco, sumado al alto nUmero de multas y
sanciones en contra de la empresa que afectan la situacion financiera de la misma, como
oportunidad evidencia que se debe capacitar al personal y se debe hacer el uso de
herramientas tecnoldgicas que disminuya la posibilidad de ser multados y sancionados por

los entes de control.
4.1.6 Analisis encuesta oficina innovacion ambiental

En la figura 51 se aprecia que el 100% de los encuestados afirma que la empresa si
maneja campafias de cultura ciudadana buscando la sensibilizacion de la comunidad frente a

la problematica de los residuos sélidos en la ciudad de Bucaramanga.
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Figura 51.

Campanas cultura ciudadana

1.éLa Empresa maneja campaiias de cultura ciudadana buscando la
sensibilizacion de la comunidad frente a la problematica de los residuos
solidos de la ciudad de Bucaramanga?

msi ENo

0%

Actualmente, la empresa maneja 3 tipos de campafias educativas que van
encaminadas a: 1) Mision Recicla, que fomenta la separacion en la fuente de los residuos
aprovechables reciclables; 2) Entornos Limpios, enfocada en el manejo adecuado de los
residuos no aprovechables, entrega oportuna de los residuos en los horarios y frecuencias
definidos por la prestadora, para mitigar los puntos criticos o focos de contaminacién por la
incorrecta disposicion; y 3) Puntos Verdes Urbanos, que promueve el correcto uso de

contenedores.
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En la figura 52 se observa que el 100% de los encuestados manifiesta que siempre se
hace seguimiento a los impactos ambientales. Por la naturaleza de la empresa, es de constante
vigilancia las alteraciones que generan los impactos ambientales, ya que, de no controlarse,
se pueden incrementar los niveles de contaminacion afectando la salud humana y la calidad
de vida de los usuarios; por tal motivo, la empresa busca desarrollar acciones pedagdgicas y
difundir informacion sobre separacion en la fuente, tipos de materiales y su manejo

respectivo; consumo responsable, aprovechamiento de residuos y economia circular.

Figura 52.

Seguimiento impactos ambientales

2.¢Con que frecuencia se realizan seguimientos a los
impactos ambientales?

= Nunca = Muypocasveces M Algunasveces B Casi siempre H Siempre

0%
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En la figura 53 se aprecia que el 100% de los encuestados manifiesta que siempre se
hace seguimiento al plan de manejo ambiental. Debido a la emergencia sanitaria decretada
en el afio 2013 por la alcaldia de Bucaramanga en la cual se permitia seguir haciendo la
recepcion de residuos y operacion del Carrasco, se hizo necesario actualizar el PMA
suprimiendo algunas acciones que no son propias de las labores de disposicion final e
incluyendo otras acciones, necesarias para minimizar los impactos ambientales. De alli se
deriva un constante seguimiento para poder cumplir con las normas ambientales y minimizar
los impactos negativos que se ocasionan producto de la actividad.

Figura 53.

Seguimiento plan de manejo ambiental

3.éCon que frecuencia se realiza el seguimiento al plan de
manejo ambiental?

@Nunca @ Muy pocasveces MAlgunasveces M Casisiempre MSiempre

0%




DIRECCIONAMIENTO ESTRATEGICO EMPRESA EMAB SA 112

De la figura 54 se puede observar que para el 100% de los encuestados se han
formulado entre 1 y 5 proyectos de innovacion en los ultimos tres afios. Como solucién a la
problematica ambiental que se vive en la actualidad, desde las areas de innovacion ambiental
y planeacion de la empresa, se formul6 el proyecto de madera plastica, el cual consistia en
aprovechar todo el material reciclable de diversos tipos de plasticos de baja y alta densidad
que llegan a la ECA para crear la madera plastica, que es 100% sustentable y que ademas
sustituye la madera natural bajando los niveles de tala de arboles y captando el plastico post
consumo que antes se consideraba basura, pero que serian transformados en objetos con larga
vida util.

Figura 54.

Cantidad de proyectos de innovacién

4, ¢ Cuantos proyectos de Innovacion se han formulado
en los ultimos tres afios?

WEntrelys BEntre 6y 10 [0 Mas de 10 O Ninguno

0%

0%
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En la figura 55 se observa que el 100% de los encuestados afirma que entre 1y 5 son
los proyectos formulados que se han ejecutado en los Gltimos tres afios.

Independientemente de la respuesta y de que las areas involucradas cumplieron con
todo el proceso de formulacion y presentacion del proyecto, no se ha logrado la ejecucion del
mismo, debido a los cambios de administracion por los que ha pasado la empresa y a las
problematicas que se van presentado y que requieren de acciones inmediatas. Aunque es un
proyecto que no se ha abandonado y el cual pretende sacarse adelante.
Figura 55.

Ejecucion de proyectos de innovacién

5 ¢ Cuantos de los proyectos formulados de innovacién
se han ejecutado en los ultimos tres afios?

= Entre 1y 5 Entre 6y 10 = Mas de 10 Ninguno

0%
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En la figura 56 se observa que el 100% de los encuestados manifiesta que la empresa si
cuenta con el PGIRS. A grandes rasgos, la empresa cuenta con un documento que se
encuentra en la fase conceptual, es decir, que es un documento preliminar en donde esta
contenida la caracterizacion de los residuos generados en cada sede, el analisis de
resultados y los programas a implementar. Es importante mencionar que actualmente a este
documento se le estan haciendo algunos ajustes y mejoras en cumplimiento de la norma
Figura 56.

Programa de gestion integral de residuos sélidos

6. éLa Empresa cuenta con un Programa de Gestion Integral
de Residuos Sdlidos PGIRS?

m Sj No
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En la figura 57 se puede apreciar que el 100% de los encuestados manifiesta que si
existen estrategias para el uso y aprovechamiento de los residuos de acuerdo a la
normatividad. Actualmente, se aprovechan los materiales reciclables en la Estacion de
Clasificacion y Aprovechamiento ECA,; adicional a ello, se implementan diversas estrategias
pedagdgicas orientadas a la ciudadania con el objetivo de ensefiar, incentivar y reforzar las
tematicas sobre el manejo adecuado de los residuos sélidos.

Figura 57.

Uso y aprovechamiento de RSU

7. i Existen estrategias para el uso y aprovechamiento adecuado
de los residuos sodlidos urbanos de acuerdo a la normatividad?

m S No
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La figura 58 muestra que el 100% de los encuestados manifiesta que la empresa si
cuenta con la tecnologia, equipos, espacio y servicios para realizar la actividad de innovacion.

La empresa cuenta con una Estacion de Clasificacion y Aprovechamiento
denominada ECA la cual esta dotada de maquinaria y equipos para realizar la seleccion,
clasificacion, compactacion y pesaje de los residuos reciclables. Asi mismo, cuenta con una
planta de compostaje para el tratamiento bioldgico de la fraccion organica y produccion de
abono; también cuenta con una planta de tratamiento de lixiviados para la remocion de
contaminantes.
Figura 58.

Tecnologia para actividades de innovacion

8. éDisponen de la tecnologia, equipos, espacios y servicios
necesarios para realizar las actividades de innovacion?
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Con relacion a los factores internos la oficina de Innovacion Ambiental en las
encuestas los trabajadores evidencian que hace falta financiacion para proyectos formulados,
sumado a la falta de tecnologia para la trasformacion de productos, asi como la toma de
decisiones con base al desarrollo de nuevas lineas de negocio ya que estd ligada a la
aprobacion del Municipio quine es el accionista mayoritario, accién que no deja que un
proyecto de largo plazo se implemente, se evidencia como fortaleza un equipo disciplinarios
solido, tener porcentaje mayoritario de suscriptores y poseer la materia prima para poder
implantar cualquier proyecto de trasformacion. Véanse tabla 15y 16
Tabla 15.

Debilidades y fortalezas oficina innovacion ambiental

Debilidades Fortalezas

Falta de financiacion para el desarrollo de Recurso humano interdisciplinario.

proyectos de innovacion.

Limitaciones tecnoldgicas, que impiden Tener el mayor nimero de usuarios y mayor
comercializar productos transformados. porcentaje de cobertura.

Toma de decisiones a voluntad de acciones Desarrollo de estrategias educativas para
politicas, por la naturaleza de la empresa. fomentar la cultura de separacion en la fuente.

Cuenta con la materia prima (gases y residuos
s6lidos) para iniciar proyectos de economia

circular y valorizacién energética.

Nota: Opinion entrevistados Oficina Innovacion Ambiental
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Tabla 16.

Amenazas y oportunidades oficina innovacion ambiental

Amenazas Oportunidades
Cierre de la Estacion de Clasificacion y Lograr la apertura legal del sitio de disposicion
Aprovechamiento ECA. final EI Carrasco con los permisos y

autorizaciones requeridas.
Cierre definitivo del sitio de disposicion final EI  Posibilidad de realizar alianzas publico-
Carrasco Yy apertura de otros rellenos privados. privadas.
Traslado de usuarios a otras prestadoras del Celebrar convenios interadministrativos con
servicio de aseo. otros municipios.

Avances tecnoldgicos en la transformacion y

manejo de residuos sélidos.

Nota: Opinion entrevistados Oficina Innovacion Ambiental

Con relacion a los factores de externos se ve como amenaza la posibilidad de cerrar
el proyecto de aprovechamiento debido a que en tres afios de operacidn no se logro el punto
de equilibrio, presentando pérdidas mensuales de $120 millones lo que afecta las utilidades
de la compaiiia, sin embargo, ven como oportunidad poder obtener el licenciamiento del sitio
de disposicion final, asi como trabajar en la transformacion de los residuos mediante

tecnologias.
4.1.7 Analisis encuesta oficina de control interno

En la figura 59 se puede observar que con un 15% para los encuestados se utilizan
como mecanismo de control y evaluacién las auditorias internas, con un 15% el seguimiento
de indicadores, con otro 15% la inspeccién de caja menor, con un 15% el control de
inventario, con un 15% el andlisis de desempefio contable y financiero, con un 15% la
revision de quejas o mecanismos de participacién social y por dltimo con un 8% el control

del cumplimiento legal.
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Figura 59.

Mecanismos evaluacion desempefio

1. Qué mecanismos utiliza la empresa para realizar el
control interno y evaluacion de desempefio?

@ Auditoria Interna

B Seguimiento de Indicadores (Cuadro de mando integral)
E Inspecciones de caja menor

W Control de inventario

I Analisis del desempefio contable y financiero

H Control del Cumplimiento Legal

M Revision de Quejas o mecanismos de participacion social

Dichos mecanismos de control se basan en una gestion del riesgo que involucra a
todas las dependencias y busca que se cumplan los objetivos de la empresa. El objetivo es

obtener informacién para la toma de decisiones y proponer politicas para una adecuada

gestién y mejoramiento de los procesos.
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En la figura 60 se muestra que el 100% de los encuestados manifiesta que casi siempre
se hace el seguimiento a los mecanismos de control interno. Lo anterior se da porque para la
empresa es importante obtener informacién y mantener una comunicacion asertiva en todas
las dependencias de la empresa, con el fin de comprobar que los mecanismos de control y
evaluacion estén efectivamente disefiados y cumplan con los objetivos de manera adecuada.
Pues con ello, se pone a prueba las diferentes actividades y procesos existentes para hacer
seguimiento a los cambios y entender a tiempo cuando se deba cambiar de estrategias.
Figura 60.

Seguimiento

2. ¢Con qué periodicidad realiza esos
seguimientos?

= Siempre = Casi siempre M Algunas veces B Nunca

0% 0%
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En la figura 61 se puede observar que en un 100% la oficina de control interno
considera que si aporta al mejoramiento de la empresa. Se considera como caracteristica
principal de la oficina comprender las actividades que ejecuta cada personal de la empresa
para asegurar que los controles que se llevan a cabo estan surtiendo efecto. Mediante el
seguimiento, los controles y recomendaciones a los procesos se busca evaluar el riesgo, para
luego implementar las mejoras y monitorear su funcionamiento.

Figura 61.

Aporte para el mejoramiento

3.¢Desde su oficina se aporta para mejorar el buen

desempeno en general de la Empresa?
Wsi BNo

0%
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La figura 62 refleja que para el 100% de los encuestados la empresa si tiene definido
el PACC y si cumple en sus componentes. Es un plan que le permite a la empresa definir con
anticipacion las actividades para las adquisiciones, las modalidades de contratacion y otros
conceptos como cuanto, cuando, cudles y quienes seran los responsables de cada proceso. La
planificacién es una tarea fundamental porque de ésta depende el éxito de las operaciones;
ademas, con los seguimientos y evaluaciones de las metas, se pueden establecer
observaciones y recomendaciones a fin de mejorar el PACC.

Figura 62.

Definicion del PACC

4, ¢Esta definido el PACC de la Empresa ?¢éSe cumplen
sus componentes?

ESi BNo

0%
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En la figura 63 se puede observar que para el 100% de los encuestados casi siempre
se presentan informes mensuales a gerencia del estado de control interno. En cumplimiento
de los objetivos, se presentan copia de los informes con los resultados de las auditorias, las
actas de verificacion por procesos y cuadros con el seguimiento a los planes establecidos por
la empresa. Se hace necesario su presentacion para prevenir posibles riesgos que afecten el
crecimiento y estabilidad; a su vez, se busca medir la eficacia de la operacion, la transparencia
de la informacion financiera y el cumplimiento de las normas aplicables.

Figura 63.

Informes mensuales a gerencia

5. ¢Se presenta mensualmente informe a la Gerencia
del estado de control interno dentro de la entidad
identificando debilidades y fallas?

= Siempre ® Casi siempre = Algunas veces

0% 0%
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La figura 64 arroja que el 100% de los encuestados afirma que la oficina de control
interno si formula planes de mejoramiento en base a las evaluaciones realizadas. De hecho,
la oficina formula un plan de accion por procesos y la correspondiente evaluacion de
seguimiento que consolidan las acciones correctivas, preventivas y de mejora necesarias para
corregir los errores hallados en las auditorias.

Figura 64.

Formulacion planes de mejoramiento

6. éCon base en la Evaluacion realizada por la Oficina de
Control Interno se formulan planes de Mejoramiento?
0%
u Sj No
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La figura 65 muestra que el 100% de los encuestados manifiesta que siempre se hace
la evaluacion y medicion del MIPG. Con dicha evaluacién se busca que la empresa pueda
establecer acciones de prevencion y verificacion procurando el progreso continuo en cada
actividad y facilitando la ejecucion de los procedimientos. Segin sea el grado de
cumplimiento y desempefio, se puede medir la satisfaccion de los usuarios frente a los
problemas que surgen y el valor que va generando la empresa.

Figura 65.

Evaluacion y medicién del MIPG

7. éRealiza la evulacion y medicion del Modelo Integrado de
Planeacidn y Gestion MIPG?

= Siempre = Casi siempre = Algunasveces
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En la figura 66 se puede observar que para el 100% de los encuestados casi siempre
se materializan los riesgos en los procesos misionales. Segun lo anterior, aunque se
materialicen los riesgos, no habria nada que temer, dado que ya se han identificado las
actividades que progresivamente se iran llevando a cabo con el fin de mitigar las causas de
los riesgos encontrados. Dicha planeacidn, es un seguro que garantizard una mejora continua,
el logro de los objetivos y la satisfaccion de los clientes y partes interesadas.

Figura 66.

Frecuencia de materializacion

8. éCon qué frecuencia se materializan los riesgos en los
procesos misionales?

m Siempre m Casi siempre m Algunas veces = Nunca

Con relacion a los factores internos la oficina de Control Interno en las encuestas los
trabajadores evidencian que hace falta comunicacion entre las diferentes areas lo que afecta
el adecuado desarrollo de los procesos aunado a procesos y procedimientos que no se
implementar en su totalidad lo que trae con ello riesgos para la compafiia, adicional existe un
sistema de gestion documental implementado en un 50% lo que pone en riesgo la informacion
de la compafia, evidencias como fortaleza que la empresa cuenta con personal con

experiencia y conocimiento para desarrollar las funciones. Véanse tablas 17 y 18.
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Tabla 17.

Debilidades y fortalezas oficina de control interno

Debilidades Fortalezas

Carencia del principio de comunicacion interna.  Experiencia y conocimiento por parte de los
funcionarios de la oficina.

Procedimientos sin aplicabilidad a una real Estructura organizacional.

planeacion.

Deficiencias en los sistemas de informacion y

gestion documental.

Nota: Opinion entrevistados Oficina de Control Interno

Tabla 18.

Amenazas y oportunidades oficina de control interno

Amenazas Oportunidades
Cambios en la normatividad. Capacitaciones para el fortalecimiento de las
competencias de los funcionarios de la oficina.
Falta de conocimiento de procedimientos y Avances tecnoldgicos.
marcos normativos por parte de los auditados.
Politicas publicas del Estado. Apoyo entidades externas.

Nota: Opinién entrevistados Oficina de Control Interno

Con relacidn a los factores externos evidencias que los cambios contantes de la
normatividad ponen en riesgo la empresa toda vez que la EMAB S.A ESP, es una empresa
regulada, sin embargo, se muestra como fortaleza los avances tecnolégicos que se puedan
desarrollar en la compafiia.

Conclusiones. Después de elaborar las encuestas para las Direcciones y jefaturas de
la compafiia y aplicarlas a la poblacion objeto que se identificd teniendo en cuenta gque este
personal maneja informacion y el conocimiento para identificar el estado actual de la
compafiia, tomando los datos relevantes de las encuestas, se puede concluir que
internamente la Empresa de aseo Bucaramanga tiene una estructura organizacional defina 'y

robusta, sin embargo hay falta de conocimiento de los colaboradores en los procesos de la
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compafiia y se evidencia personal con falta de estructura para la labor que desempefia, lo que
ha llevado a la contratacion de personal por prestacion de servicios para ejecutar actividades
que deberian ser realizadas por el personal de planta, asi mismo; la compafiia no cuentan con
un direccionamiento o plan estratégico que plasme objetivos, estrategias, actividades, metas
e indicadores con el fin que trabajen mancomunadamente todas las areas de la compafiia para
cumplir los objetivos planteados en un tiempo determinado, por el contrario cada area trabaja
independientemente, algunas con metas individuales y lo que es peor otras dependencias aun
no tiene metas solo realizan procesos y procedimientos en cumplimiento de la labor de cada
trabajador, se evidencia que la compafiia cuenta con maquinaria para realizar la operacion,
sin embargo los encuetados manifiestan que esta es insuficiente para el trabajo que enfrenta
la compafiia y que la mayoria de esta es muy antigua y obsoleta lo que genera como resultado
mala prestacion del servicio y costos elevados para la operacion, con relacion a las tecnologia
cuenta con un esquema definido para las necesidades contratando los servicios de una
empresa que le provee un ERP hace trece afios lo que ha logrado que el 90% de los procesos
estén sistematizados, pese a esto este sistema no cumple con todas las necesidades de la
empresa en la actualidad se debe implantar un sistema mas robusto, con relacion a la
infraestructura no es acorde a las necesidades lo que hace que los trabajadores no se sientan
coémodos con su entorno laboral, en cuanto a la situacion financiera la empresa en los Gltimo
cinco afos ha presentado utilidad, sin embargo muestra en cada vigencia aumento de los
costos operativos por las razones antes descritas anteriormente afiadido a la falta de analisis
de los costos por actividad o negocio que seria una herramienta en la toma de decisiones por
para de la Gerencia.

Con relacién al diagnostico externo de la Empresa de Aseo de Bucaramanga se

evidencia segun la informacidn de las encuestas que la empresa tiene la fortaleza de tener el
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83% del mercado de la ciudad de Bucaramanga, sin embargo, tiene competencia con la
presencia de otros tres operadores lo que mantiene a la compafiia en una constante defensa
comercial con el fin de mantener y crecer sus usuarios, en las encuestas identifican que se
debe realizar expansion a otras areas de prestacion de servicios con la infraestructura actual
lo que generaria ingresos adicionales, asi mismo, se evidencia que la compafiia hoy enfrenta
un proceso juridico generada de la perdida de permiso ambiental para el sitio de Disposicién
Final el Carrasco, lo que pone en riesgo la operacion de la empresa y enfrenta a la compariia
a multas y sanciones derivadas de continuar realizando la recepcion de residuos en un sitio
no licenciado, adicionalmente enfrenta la posibilidad de perder una de sus actividades
econdémicas en el caso de que eventualmente licencien otros sitio para la disposicion de
residuos, lo que hace que la empresa constantemente este en funcion de resolver situaciones
derivadas de esta problematica y que este invirtiendo recursos para lograr la licencia o
permiso ambiental.

4.2. Andlisis de riesgos y oportunidades mediante matriz DOFA vy actualizacién de la
Mision, Vision, valores y principio, politicas Empresariales y Mega de la Empresa de
Aseo de Bucaramanga S.A ESP.

La elaboracion de la matriz DOFA se realiz6 con la percepcion e informacion
recopilada de los colaboradores de la Empresa, y se lograron identificar las acciones y causas
que generan las debilidades, oportunidades, amenazas y fortalezas de la Empresa de Aseo de
Bucaramanga EMAB S.A. E.S.P, después de compilar y analizar éstas acciones se tomaron
como punto de partida y la herramienta clave para la generacion de las estrategias que le van
a permitir a la EMAB S.A. E.S.P. mantenerse lider en el sector, asi como, conseguir el

crecimiento y fortalecimiento de la misma, teniendo presente que el negocio del servicio
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publico de aseo domiciliario en la actualidad presenta grandes obstaculos y que la busqueda
de soluciones en gran medida depende del Gobierno Municipal y Nacional.

Se elabor6 una matriz DOFA, que le permitird a la Empresa de Aseo de Bucaramanga
EMAB S.A. E.S.P, mitigar las causas que han generado los impactos en la organizacion y

que para la solucién de los mismos la Empresa debe tomar acciones para mitigarlos.
4.2.1 Analisis de riesgos y oportunidades mediante matriz DOFA

Para el andlisis de los riesgos y oportunidades se tom6 como material de trabajo el
analisis interno y externo realizado a través de encuestas a los trabajadores responsables de
los procesos misionales y de apoyo de la empresa en los aspectos de: mercadeo, finanzas
empresariales, operacion, tecnologia, innovacion entre otros y como resultado de lo anterior

se formuld la siguiente matriz de debilidades, oportunidades, amenazas y fortalezas

denominada DOFA. VVéase Tabla 19.

Tabla 19.

Dofa

Debilidades

Oportunidades

Procesos que contienen tramites que
dificultan la ejecucion de procesos,
adicional existen documentos
desactualizados

El sistema de gestion documental no ha
surtido todas las fases lo que genera perdida
de documentos

La infraestructura fisica no cuenta con las
condiciones Optimas para los trabajadores

Recursos Econdmicos insuficientes lo que
general poca inversion en proyectos

Cambios de Gerente con frecuencia que
limitan la secuencia de proyectos y
directrices

Revisién de modelos de gestién de otras empresas
del sector para actualizar los procesos de una
forma eficaz y eficiente

Revisién de las normas de gestion documental
para realizar el tratamiento de gestién documental

Implementacion de herramientas tecnoldgicas
para facilitar los procesos

Construccion de una planta fisica adecuada para
las necesidades, en un lugar pertinente para el
servicio que presta la empresa

Nuevas relaciones comerciales
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Cambios de Gerente con frecuencia que
limitan la secuencia de proyectos y
directrices

Beneficios de convenciones sindicales
onerosos, desconociendo la situacién
econdmica de la empresa.

Cultura de los trabajadores de poca empatia
y sentimiento por la empresa

Clima laboral tenso e inestable que afecta
los procesos

Falta de comunicacion entre las areas

Falta de capacitacion al personal en temas
competencias y funciones

Perder la actividad de disposicion final por
falta de licencia o permiso ambiental lo que
afecta los ingresos de la compafiia

Maquinaria y equipos insuficientes y
obsoletos para la operacion

Falta de herramientas tecnolégicas, sistemas
de informacién y almacenamiento de datos

Inexistencia de una planificacion estratégica

No se ha logrado el crecimiento de la
prestacion en otras Areas

Elevados costos y gastos para la ejecucion de
las actividades misionales de la compafiia

Fortalezas
Imagen y experiencia institucional

Excelentes relaciones empresariales

Inversién de recursos municipales para la
ejecucion de proyectos

Talento humano Calificado

Estrategias Educativas de la cultura de
separacion en la fuente

Solicitud del Ministerio de Trabajo para
unificacién de beneficios sindicales que sean
razonables con las utilidades de la empresa

Implementar procesos de seleccidn de personal,
donde se definan pardmetros para que se contraten
trabajadores por méritos y que cumplan a las
necesidades de la empresa.

Revisar capacitaciones externas para los
trabajadores.

Obtener la licencia o permiso ambiental que
permita la operacion del sitio de disposicion final

Implementacidn de tecnologias de punta en los
procesos misionales y administrativos de la
empresa.

Aplicacion de un direccionamiento estratégico

Venta de servicios a entes Gubernamentales y
privados

Prestacion del servicio deficiente por parte de la
competencia

Implementacion de herramientas tecnoldgicas
especializados para soporte de las decisiones

Amenazas
Cierre del sitio de Disposicion Final

Crecimiento financiero de la competenciay la
competencia en general

La no ampliacidn de la prestacion del servicio en
otras &reas de prestacion de servicio

Marco tarifario no acorde a los costos
operacionales
Incremento de la cartera de usuarios
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Cuenta con la materia prima (gases y Cambio en las politicas publicas del Estado.
residuos sélidos) para iniciar proyectos de
economia circular

Mayor cobertura y posicionamiento del Proyectos para el manejo de basuras por entes
mercado privados y multinacionales

Conocimiento global de la organizaciény su  Traslado de usuarios a otra ESP
operacion

Baja rotacion del personal fijo Cierre de la ECA
Interaccion con la comunidad en Brigadas Cambios de Administracion (Principal Accionista)

para el mejoramiento de los entornos
Cambios en la Normatividad Regulativa

Nota: Opinion entrevistados Empresa de Aseo de Bucaramanga EMAB S.A. E.S.P.

Tomando como soporte de analisis los resultados de las encuestas y el resumen de la
tabla anterior se procedio a realizar el analisis del Perfil de Capacidad Interna (PCI), donde
se analizan las capacidades: directiva, competitiva (o de mercado), financiera, tecnolégica y
del talento humano obteniendo como resultado los siguientes analisis:

La Empresa de Aseo de Bucaramanga S.A E.S.P, internamente tiene fortalezas de
alto impacto en temas relacionados como la imagen corporativa, acceso a capital de trabajo,
capacidad de endeudamiento, elasticidad de la demanda con respecto al precio, talento
humano capacitado, estabilidad laboral, buena remuneracion, alta participacién del mercado
y disponibilidad de insumos, y se ve como resultado que la empresa lleve 25 afios en el
mercado y tenga capacidad de respuesta frente al cambio, sin embargo muestra debilidades
de alto impacto en temas algidos para la compafiia como son, comunicacion y control
gerencial, orientacion empresarial, sistemas de control, sistemas de toma de decisiones,
rentabilidad retorno de inversion, altos costos de operacion, inadecuada planeacion en los
presupuestos, baja rotacién de personal, bajo sentido de pertenencia del personal con la

compafiia, retiros por pension, no hay evaluacion del desempefio, clima laboral inadecuado,



DIRECCIONAMIENTO ESTRATEGICO EMPRESA EMAB SA 133

y tres sindicatos con pretensiones onerosas con relacion a las utilidades de la compaiiia; temas
de gran envergadura que dejan a la empresa en un desarrollo lento frente al mercado y la
competencia.

A continuacién, se muestran las tablas de andlisis de la informacion, donde se
discriminan los factores de capacidad de la compafiia y el nivel de impacto que se midié en
cada enfoque utilizando una escala de 1 a 5, donde; 1-2 bajo, 3 medio y 4,5 alto, con los

resultados que se muestran a continuacion. Ver Tablas 20 a la 24.

Tabla 20.

Diagnostico Interno PCI: Capacidad Directiva

Fortaleza Debilidad Impacto
Capacidad Directiva 1 23 451 2 3 45123405
Imagen Corporativa X X
Velocidad de respuesta a condiciones
cambiantes X
Estructura Organizacional X
Comunicacion y control gerencial X X
Orientacién Empresarial X X
Habilidad para responder a la tecnologia
cambiante X X

Sistemas de Control
Sistemas de toma de decisiones
Evaluacion de la gestion X X
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Tabla 21.

Diagnostico Interno PCI: Capacidad Financiera

134

Capacidad Financiera

Fortaleza
1 2 3 4

Debilidad

Impacto

51 2 3 4512 3 45

Acceso a capital de trabajo cuando se
requiere

Grado de utilizacion de su capacidad de
endeudamiento

Rentabilidad, retorno de la inversion
Liquidez, disponibilidad de fondos internos
comunicacion y control gerencial
Habilidades para competir con precios
Altos costos de operacion

Elasticidad de la demanda con respecto a los
precios

Habilidad para manejar la inflacién
Planeacién adecuada de los presupuestos

X

X

Tabla 22.

Diagnostico Interno PCI: Capacidad del Talento Humano

Capacidad del Talento Humano

Fortaleza
1 2 3 4

Debilidad
51 2 3 4

5

Impacto
1 2 3 4

Nivel académico del talento
Experiencia técnica
Estabilidad

Rotacion

Pertenecia

Motivacion

Nivel de remuneracion
Accidentalidad
Retiros

indices de desempefio
Clima laboral
Sindicatos

X

X
X
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Tabla 23.

Diagndstico Interno PCI: Capacidad competitiva

Fortaleza Debilidad Impacto

Capacidad Competitiva 1 2 3 451 2 3 4512 3 4
Lealtad y satisfaccion del cliente X

Participacion del mercado X

Portafolio de servicios X X
Capacidad de Negociacion con los clientes X

Crecimiento de la poblacion X

La competencia X X

(3]

Tabla 24.

Diagnostico Interno PCI: Capacidad técnica o tecnoldgica

Fortaleza Debilidad Impacto
Capacidad Técnica o Tecnoldgica 1 23 451 2 3 45123 405
Nivel de tecnologia utilizado en el servicio X
Efectividad en el servicio X
Intensidad de la mano de obra X
Nivel tecnolégico X X
Aplicacion de Tecnologia de computadores X X
Equipo y maquinaria X X
Disponibilidad de insumos X X

Después de elaborado el Perfil de Capacidad Interna (PCI ) de la Empresa de Aseo
de Bucaramanga, donde se expuso lo anteriormente enunciado se procede con el analisis del
Perfil de Oportunidades y Amenazas del Medio (POAM), con el fin de analizar los factores
externos que afectan o benefician la empresa, dando como resultado, que la empresa tiene
oportunidades de alto impacto como: su estructura socioecondémica, aumento de la inversion
social, aplicacion de subsidios a la comunidad, flexibilidad de procesos, regulacion de
esquema de prestacion del servicio de aseo, inversion extranjera en el sector, nivel de acceso

para la prestacion del servicio; los cuales son factores que generan oportunidades para el
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crecimiento, si bien, éstas oportunidades se establecen como estrategias de crecimiento,
también se identificaron amenazas de alto impacto en los factores como: inflacion, tasas de
interés, reforma tributaria, normas laborales, desaceleracién econémica, politica del pais,
falta de credibilidad en instituciones del estado, nivel de tecnologia, maquinaria y equipo,
tecnologia facil de utilizar y nuevos competidores, son factores que impactan a la compafiia
teniendo presente que la mayoria afectan el factor econémico y financiero y no son faciles
de mitigar, sin embargo, se deben formular estrategias que puedan mitigar el impacto que
generan con el fin de seguir con la continuidad en el mercado.

A continuacion, se muestran las tablas de analisis de la informacion donde se
discriminan los factores de la compafiia y el nivel de impacto que se midié utilizando una
escala de 1 a 5 siendo: 1, 2 bajo, 3 medio y 4,5 alto. Ver tablas 25 a la 30.

Tabla 25.

Diagnostico Externo POAM: Factor Econémico

Factor Oportunidad Amenaza Impacto
Econdmico 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5 1 2 3 4
Inflacién X X
Tasas de interés X
Reforma Tributaria X
Normas laborales X

Des aceleramiento econdmico X X
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Tabla 26.

Diagnostico Externo POAM: Factor Politico

Factor Oportunidad Amenaza Impacto
Politico 1 2 3 4 5 1 2 3 45 1 2 3 45
Politica del Pais X X
Falta de credibilidad en las
instituciones del Estado X X
Inestabilidad del Gobierno X X
Cambios de alcaldes y gerentes X X

Tabla 27.

Diagnostico Externo POAM: Factor Social

Factor Oportunidad Amenaza Impacto
Social 1 2 3 45 1 2 3 4 5 1 2 3 45
Estructura socioeconémica X X
Incremento del indice delincuencial X X
Aumento en inversion social
(viviendas)
Factor de Subsidios (servicios publicos)
Incremento de migracién a las ciudades X X
Tabla 28.
Diagnostico externo POAM: Factor Tecnoldgico
Factor Oportunidad Amenaza Impacto
Tecnolégico 1 2 3 45 1 2 3 45 1 2 3 4°5
Nivel de Tecnologia X X
Flexibilidad de Procesos X X
Maquinaria y Equipos X X
Automatizacién X X

Facil de Utilizar X X
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Tabla 29.

Diagndstico externo POAM: Factor Competitivo

Factor Oportunidad Amenaza Impacto
Competitivo 1 2 3 45 1 2 3 4 5 1 2 3 45
Regulacion del sector de aseo X X
Alianzas Estratégicas X X
Inversion Extranjera en el sector X
Rotacién del talento humano X
Nuevos competidores X X
Desarrollo de sector X X

Tabla 30.

Diagnostico externo POAM: Factor Geogréfico

Factor Oportunidad Amenaza Impacto
Geogréfico 1 2 3 45 1 2 3 4 5 1 2 3 45
No existe sitio de prestacion de
servicios de disposicion final con X X
capacidad a menos de 50 km
Vias de acceso para la prestacion del X X
servicio

Cambios drasticos en el clima

Tomando los resultados del analisis PCI y el POAM canaliza las debilidades,
oportunidades, amenazas y fortalezas con mayor impacto, para generar las estrategias que se
pueden trabajar en la Empresa, con el fin de fortalecer sus debilidades y aprovechar sus

oportunidades, como se muestra en la matriz a continuacion. Ver Tabla 31.
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Tabla 31.

Andlisis DOFA

Debilidades

Oportunidades

Procesos que contienen tramites que dificultan la
ejecucion de procesos, adicional existen documentos
desactualizados

El sistema de gestion documental no ha surtido todas
las fases lo que genera perdida de documentos

La infraestructura fisica no cuenta con las
condiciones dptimas para los trabajadores

Recursos econdmicos insuficientes lo que general
poca inversidn en proyectos

Cambios de Gerente con frecuencia que limitan la
secuencia de proyectos y directrices

Cambios de Gerente con frecuencia que limitan la
secuencia de proyectos y directrices

Beneficios de convenciones sindicales onerosos,

desconociendo la situacion econdmica de la compafiia

Cultura de los trabajadores de poca empatia y
sentimiento por la empresa

Clima laboral tenso e inestable que afecta los
procesos

Falta de comunicacion entre las areas

falta de capacitacion al personal en temas por
competencias y funciones

Perder la actividad de disposicién final por falta de
licencia o permiso ambiental lo que afecta los
ingresos de la compafiia

Magquinaria y equipos insuficientes y obsoletos para
la operacion

Falta de herramientas tecnolégicas, sistemas de
informacion y almacenamiento de datos

inexistencia de una planificacion estratégica

No se ha logrado el crecimiento de la prestacion en
otras Areas

Elevados costos y gastos para la ejecucion de las
actividades misionales de la compafiia

Revision de modelos de gestion de otras compafiias del
sector para actualizar los procesos de una forma eficaz y
eficiente

Revision de las normas de gestion documental para realizar
el tratamiento de gestion documental.

Implementacién de herramientas tecnoldgicas para facilitar
los procesos

Construccion de una planta fisica adecuada para las

necesidades, en un lugar pertinente para el servicio que
presta la empresa

Nuevas relaciones comerciales

Solicitud del Ministerio de Trabajo para unificacion de
beneficio sindicales que sean razonables con las utilidades
de la empresa

implementar procesos de seleccion de personal, donde se
definan pardmetros para que se contraten trabajadores por
méritos y que cumplan a las necesidades de la compafiia.
Revisar capacitaciones externas para los trabajadores

Obtener la licencia o permiso ambiental que permita la
operacion del sitio de disposicion final

Implementacién de tecnologias de punta en los procesos
misionales y administrativos de la compafiia

Aplicacion de un direccionamiento estratégico

Venta de servicios a entes Gubernamentales y privados

Prestacion del servicio deficiente por parte de la
competencia

implementacion de herramientas tecnolégicas especializados
para soporte de las decisiones

Fortalezas

Amenazas
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Imagen y experiencia institucional

Excelentes relaciones empresariales

Inversion de recursos municipales para la ejecucion
de proyectos

Talento humano Calificado

Estrategias Educativas de la cultura de separacion en
la fuente

Cuenta con la materia prima (gases y residuos
solidos) para iniciar proyectos de economia circular

Mayor cobertura y posicionamiento del mercado

Conocimiento global de la organizacion y su
operacion
Baja rotacion del personal fijo

Interaccién con la comunidad en Brigadas para el
mejoramiento de los entornos

Cierre del sitio de Disposicion Final

Crecimiento financiero de la competencia y la competencia
en general

La no ampliacion de la prestacion del servicio en otras areas
de prestacion de servicio

Marco tarifario no acorde a, los costos operacionales

Incremento de la cartera de usuarios
Cambio en las politicas publicas del Estado.
Proyectos para el manejo de basuras por entes privados y

multinacionales
Traslado de usuarios a otra ESP

Cierre de la ECA

Cambios de Administracién (Principal Accionista)

Cambios en la Normatividad Regulativa

Conclusion. Como se muestra en el analisis DOFA presentado, se puede concluir que

la empresa debe establecer estrategias para obtener el permiso ambiental de la operacion del
sitio de disposicién final y asi evitar la amenaza del cierre del Relleno Sanitario, ampliar la
cobertura del servicio en otras areas de prestacion del area metropolitana, manejo de
tecnologia de punta para la recepcién de residuos que le permita alargar la vida Gtil del sitio
de disposicion final, mejorar los procesos operacionales y administrativos, hacer analisis de
costos para la toma de decisiones con eficiencia y eficacia de recursos, reorientar el talento
humano de acuerdo a las necesidades de produccién y financieras de la empresa, realizar
inversion de planta, maquinaria y equipo que le permita a la compafiia un crecimiento y con
ello poder aumentar sus fortalezas y aprovechar las oportunidades para mitigar sus

debilidades y poder afrontar las amenazas de una forma mas efectiva.
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4.2.2. Actualizacion de la mision, vision, valores y principios, politicas empresariales y

mega de la Empresa de Aseo de Bucaramanga S.A ESP.

Con el fin de realizar la actualizacion de la mision, vision, politicas, valores y
principios, politicas empresariales y la mega de la “EMAB S.A E.S.P., se realiz6 una reunion
con la alta gerencia en donde se definieron cuales eran los directores, jefes y profesionales
que debian aportar para la recopilacion de informacion y analisis de contenido donde se
obtuviera la razén de ser y la orientacion de la compafiia en un periodo 2023-2027, con los
lineamientos impartidos por la alta Gerencia se convocé reunion del grupo focal en la que
participaron los lideres de los procesos con impacto directo tales como: Secretaria General,
Director Comercial, Directora Financiera y Administrativa, Director Técnico y Operativo,
Director de Planeacion, Jefe de innovacion, Jefe de control interno, Profesional de sistemas
calidad, Profesional de operaciones, Secretario de Gerencia, Profesional de servicio al cliente
y Profesional de facturacion.

Posteriormente se realiz6 la presentacion al grupo focal de la matriz DOFA, donde se
muestra la identificacion de las debilidades, fortalezas, amenazas y oportunidades, y dan
como resultado un diagnoéstico del estado de la empresa y las posibles estrategias para mitigar
los impactos negativos y fortalecer los impactos positivos; posteriormente el grupo focal
desarroll6 una lluvia de ideas para disefiar y definir r la Mision, Vision, Valores y principios,
Politicas empresariales y mega de la compafiia, que estén enfocadas en obtener el desarrollo
empresarial y la sostenibilidad econémica.

La actividad con el grupo focal se desarrollé posteriormente a lo indicado, y asi cada
integrante diligenci6 un cuestionario que describia las caracteristicas que debia contener la

mision, vision, valores, principios y politicas empresariales y el mega, y cada participante
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desarrollo el ejercicio segun su perspectiva para que la Empresa pueda mantenerse y crecer
para el periodo de 2023-2027, teniendo claro ¢qué somos? y a donde queremos llegar como
empresa, asi como que valores corporativos debemos apropiar para los colaboradores para
conseguir la vision y con unas politicas claras.

Los cuestionarios desarrollados en el grupo focal se pueden observar en la figura 67.
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Figura 67.

Cuestionarios

Proyecte la mision de la EMAB S.A. E.S.P., después de analizar los parametros anteriores

LA VISION: La vision es un conjunto de ideas generales, algunas de ellas abstractas que proveen el marco de
referencia de lo que una empresa quiere y espera ver en el futuro. La vision sefiala el camino que permite a la
alta gerencia establecer el rumbo para lograr el desarrollo esperado de la organizacion en el futuro.

Como modelo para la elaboracion de la Vision para el periodo 2023 al 2027, se plantea una lluvia de ideas
analizando las siguientes preguntas:

Es la declaracion amplia y suficiente de ddnde quiere que su empresa o area esté dentro de 5 afios. No debe
expresarse en numeros, debe ser comprometedora y motivante, de manera que estimule y promueve la
pertenencia de todos los miembros de la organizacion. Asi mismo, se debe tener en cuenta que la vision debe
ser realizable y concisa.

¢ Donde estaremos en Cinco Arnos si todo resulta como esta planeado?

¢Donde y como quiero ver mi empresa en Cinco Afios?

Proyecte la Vision de la EMAB S A E .S P, después de analizar los parametros anteriores

VALORES: Los valores de una empresa son los principios éticos y profesionales que evidencian su identidad.
Facilmente podriamos definirlos como la personalidad de la compafiia. Los valores de una empresa guian las
decisiones y conductas. En ellos se basa su filosofia, identidad y cultura.

Algunos autores mencionan definir de 4 a 6, otros de 5 a 7, sin embargo, cinco o menos son suficientes, ya
que, al definir demasiados valores, no se facilitara el enfoque.

Los valores no siempre son una palabra. A veces son una frase o comienzan con una palabra y a continuacion
se explica como se trabaja con el valor en la empresa. Ejemplo: «Diversidad, trabajamos de manera inclusiva
con un equipe multdisciplinano de diferente raza, religidn y género».

Los walores en una empresa permiten generar compromiso y conviccion en los empleados, pero no por si
mismos. El problema radica en que los directivos no sienten los valores de la empresa como suyos. La
apropiacion de los valores debe ser desde la alta direccion, para que con el ejemplo los demas niveles en la
organizacion también lo hagan.

Enumere y describa los valores que considere nos asegure la permanencia de la organizacion en el futuro.

Nota: La organizacion debe adquinr la competencia para implementar los valores establecidos. Esto implica
definir estrategias para consolidar la filosofia de la organizacidbn. Algunos ejemplos son:

e Actividades o entrenamientos de liderazgo que motiven o inspiren al personal.

e Actividades de induccién y reinduccion que ensefien los valores, la historia de la organizacion, misién,
vision y casos de la misma empresa que den ejemplo de comportamiento guiado por valores.

= (Compensaciones y reconocimientos publicos al personal que ejerce la cultura del negocio.

Posterior a la elaboracion del cuestionario, con aportes globales e individuales
expresados en un debate que nos permitio unificar los criterios con el grupo focal; se logro
concertar la Mision, Vision, Valores y Principios, Politicas empresariales y Mega que
proyectan lo que el grupo quiere lograr en el 2027; a continuacién, se presenta como quedo
cada una.

Descripcion de Mision: La Mision es la que describe el negocio, indica la manera

como institucion que pretende consolidar en la razon de ser, teniendo en cuenta las
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prioridades, identificando el mercado al cual se dirige siendo ésta una herramienta para la
planeacion. Teniendo en cuenta estos parametros la EMAB S.A ESP es una empresa que se
dedica a la prestacion del servicio publico domiciliario enmarcada en la Ley 142 de 1994,
regulada por la Comision de Regulacién de Agua Potable y Saneamiento Basico y vigilada
por la Superintendencia de Servicios Publicos Domiciliarios, donde el objeto es atender a la
comunidad en general y embellecer el area de prestacion del servicio, aplicando la definicién
el grupo planted la mision de la Empresa de Aseo de Bucaramanga para el periodo 2023 —
2027 asi:

Mision Proyectada: Ofrecer soluciones integrales asociadas a la prestacion del
servicio publico de aseo domiciliario, de manera efectiva, oportuna, segura y responsable,
aportando al saneamiento basico, al embellecimiento de la ciudad y al mejoramiento de la
calidad de vida de la comunidad.

Definicion Vision: La Vision marca el futuro de la empresa estableciendo un
horizonte, debe ser integrada, amplia, detallada, alentadora y realista con el fin de que
armonicamente las diferentes areas trabajen en conjunto para un mismo fin.

Con estos parametros el grupo focal teniendo claro que lo méas importante para la
compafiia es prestar un servicio a la comunidad y a los usuarios de forma eficiente y
ambientalmente sostenible, en el sentido de hacer las acciones pertinentes para mitigar los
impactos ambientales que genera el manejo de residuos solidos en todos sus componentes,
proyecta la vision que se debe alcanzar en el 2027.

Vision proyectada. Para el afio 2027 seremos una empresa referente a nivel regional,
econdémicamente sostenible, fortaleciendo el talento humano, tecnificando los procesos

internos, ofreciendo soluciones innovadoras de calidad que promuevan el cuidado del medio
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ambiente, contribuyendo a la reduccidn, reutilizacion y reciclaje de los residuos sélidos
fomentando précticas sostenibles en la gestion de los mismos.

Valores y Principios Corporativos: Los valores y principios corporativos son el motor
que pone en marcha toda la cultura empresarial, marca la personalidad empresarial mediante
sus colaboradores, estos deben ser significativos, estratégicos, coherentes y medibles.

Teniendo en cuenta los pardmetros el grupo focal considera que una de las
dificultades de la organizacion es la cultura empresarial, la falta de innovacion en los
procesos, Yy que no se garantiza la secuencia de las metas estratégicas, y se requiere
implementar y fortalecer la cultura en la empresay realizar procesos que prioricen el impacto
ambiental, ser mas competitivos para poder tener un espacio en el mercado, con el fin de
poder conseguir la vision. Con la mision y vision definidas se determinan que los valores
para regular la cultura empresarial que se deben fomentar para el periodo 2023 — 2027 son:

Valores corporativos proyectados:

Responsabilidad Socio-Ambiental: Serie de acciones y esfuerzos que llevan a cabo
las empresas para compatibilizar sus actividades comerciales y corporativas con la
preservacion del medioambiente y de los entornos en los que operan. La EMAB S.A. E S.P.,
hace esfuerzos por que sus actividades generen el menor impacto al medio ambiente. Uno de
los valores méas importantes a reforzar por parte de laEMAB S.A. es la responsabilidad socio-
ambiental dado que como organizacion debe reflejar una imagen que impacte positivamente
en la comunidad, mejorando asi la calidad de vida de las personas, promoviendo la educacion
ambiental y contribuyendo a la proteccién del medio ambiente.

Compromiso: Es un valor que la EMAB S.A; pretende logran en todos los
trabajadores logrando que se comprometan y se sienten motivados por perseguir el bien

comun para su empresa y se identifican con los retos y objetivos de la misma
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Innovacion: Entendida como los procesos de transformacién y de cambio, la cultura
de la innovacion es un medio que abre paso al desarrollo de productos y servicios, a la
competitividad y al estimulo de la creatividad en el equipo de trabajo.

Competitividad: Entendida como la capacidad de una empresa para crear e
implementar estrategias competitivas y mantener o aumentar su cuota de productos en el
mercado de manera sostenible. La EMAB S.A. E.S.P. quiere establecer la competitividad
como un valor de alto impacto y cumplimiento.

Liderazgo: La EMAB S.A. E.S.P. quiere dirigir, guiar e influir en el comportamiento
y el trabajo de otros hacia la consecucién de las metas de negocio. Logrando asi en el
liderazgo el factor humano que une al equipo y lo motiva hacia la consecucion de sus
objetivos y propdsitos

Respeto: La EMAB S.A. E.S.P. proyecta dentro de su mision y vision un ambiente
de seguridad y cordialidad con el cumplimiento de su objeto y el compromiso con el medio
ambiente.

Honestidad: LA EMAB S.A. E.S.P. considera que la honestidad lleva a conductas
sanas, organizaciones solidas y sociedades decentes. La honestidad es la virtud que nos lleva

a pensar, sentir y actuar de forma honesta,

Definicion de Politicas Empresariales: Las politicas son decisiones empresariales
corporativas mediante las cuales se define los criterios y se establece los marcos de actuacién
que orientan la gestion de todos los niveles de la sociedad, es por ello que el grupo focal
reitera como politicas empresariales las enunciadas a continuacion.

Politica de Administracién del Riesgo
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Obijetivo: Definir el marco general para la Administracion de riesgos, a través de un
proceso metodico y continuo que prevenga la ocurrencia de situaciones o eventos que tengan
un impacto o consecuencia sobre el cumplimiento de la mision u objetivos institucionales
previstos, contribuyendo asi al mejoramiento constante de las actividades y al cumplimiento
de los objetivos de la entidad.

Alcance: La Politica de Administracion del Riesgo hace parte de la gestion
institucional, es estratégica, basada en el modelo de operacion por procesos, los riesgos de
gestion y de corrupcidn, se aplica a todos los procesos de la entidad y todas las actividades
realizadas por los trabajadores durante el ejercicio de sus funciones.

Politica de seguridad y privacidad de la informacion

Obijetivos: Para garantizar una mejor implementacién de la politica de seguridad y
privacidad de la informacion en la Empresa de Aseo de Bucaramanga S.A. E.S.P. se
establecen los siguientes objetivos a desarrollar:

1. Aplicar los principios de seguridad y privacidad de la informacion para responder
por la integridad, confidencialidad y disponibilidad de la informacion de una mejor manera.

2. Establecer las politicas, lineamientos, e instructivos en materia de seguridad y
privacidad de la informacion.

3. Establecer los mecanismos para el manejo y/o valoracién de los incidentes de
seguridad y privacidad de la informacion.

4. Implementar y mejorara continuamente el Sistema de Gestion de Seguridad y
privacidad de la informacion de la Entidad.

5. Establecer los mecanismos relacionados con la proteccién de datos personales, se
adoptaran las medidas de control y de seguridad de la informacién que minimice el riesgo de

exposicion, difusién, adulteracion o perdida de la misma.
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6. Establecer los mecanismos para proteger los activos de informacion, preservando
su integridad, confidencialidad y disponibilidad.

7. Establecer los mecanismos para gestionar los riesgos de seguridad digital y de
privacidad de la informacion mediante la aplicacion de estrategias de control efectivos.

8. Fortalecer la cultura de seguridad y privacidad de la informacion en los
funcionarios, terceros y practicantes en la EMAB S.A. E.S.P.

9. Fomentar la continuidad del negocio a través de los planes de continuidad de
tecnologia preservando su integridad, confidencialidad y disponibilidad.

10. Apoyar la innovacion tecnoldgica, el uso y aprovechamiento de las tecnologias
de la informacion a través de servicios seguros, con calidad y transparencia.

11. Establecer los mecanismos de monitoreo de la seguridad y privacidad de la
informacion sobre los activos de informacion.

Alcance. La presente politica se debe cumplir por todos los trabajadores, terceros y
practicantes que se encuentran involucrados en los diferentes procesos de la Empresa de Aseo
de Bucaramanga S.A.E.S.P. y, adicionalmente, por los ciudadanos, persona naturales o
juridicas, nacionales o extranjera que sin tener relacion laboral o contractual con la EMAB
S.A. E.S.P. tengan acceso a sus instalaciones y/o servicios tecnologicos.

Politica informética

Obijetivo: Es deber y responsabilidad de EMAB, Instruir al usuario sobre el manejo
adecuado de los equipos, sistemas de comunicacion y demas elementos de tecnologia
dispuestos para la realizacién de las actividades de su objeto social y al mismo tiempo sefialar
el uso indebido de los mismos, las obligaciones, instrucciones y prohibiciones propias o
Impuestas legalmente por la gerencia, con el fin de preservar los equipos orientar la forma

adecuada de usarlos, reglas y obligaciones y otras definiciones pertinentes que, sin excepcion,
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son de obligatorio cumplimiento por sus empleados, personas con contrato de prestacion de
servicio, practicantes y demas personas que usen los equipos de la empresa.

Alcance: Aplica para todos los trabajadores de la Empresa de Aseo de Bucaramanga
EMAB S.AE.S.P.

Politica de cero papeles

Objetivo: Proporcionar orientaciones para el cumplimiento de la directriz
presidencial de “Politica Cero Papel”, determinando estrategias y buenas préacticas a
implementar en el consumo de papel de tal manera que se promueva el compromiso y sentido
de responsabilidad de directivos y funcionarios de la Empresa de Aseo de Bucaramanga
EMAB S.A. E.S.P y se contribuya con la sostenibilidad y equilibrio del medio ambiente.

Alcance: Inicia con la adopcion de la directriz “Politica Cero Papel”, la cual esta
dirigida tanto a los responsables de la toma de decisiones en las entidades como a los demas
trabajadores, con el propoésito de que la implementacion de las buenas précticas se extienda
en la empresa en todos sus niveles.

La Politica orienta una primera etapa en la implementacion de la iniciativa cero
papeles, comenzando con los recursos, tecnologia y condiciones que se encuentran
disponibles actualmente en las entidades; asi mismo el seguimiento, identificacién e
implementacidn de acciones preventivas, correctivas y/o de mejora que permitan mantener
la estrategia.

Politica de cartera

Objetivo: Definir los lineamientos generales y procedimientos a desarrollar para la
gestién, control eficiente y oportuno seguimiento de las obligaciones en favor de la

prestadora, derivadas de la prestacion de los servicios propios del objeto social. Esta politica
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estd encaminada a mantener un flujo de caja adecuado y sostenibilidad financiera de la
entidad.

Alcance: Por su naturaleza, esta politica es transversal a todos los procesos que se
relacién con el ciclo de la cartera. Aplica para todos los trabajadores de la Empresa de Aseo
de Bucaramanga EMAB S.A E.S.P. asi como los contratistas.

Las Politica de cartera de la Empresa de Aseo de Bucaramanga EMAB S.A. E.S.P.
aplica para la cartera derivada de la prestacion de los servicios publicos y para la cartera
administrativa y contempla desde la generacion de la factura de servicios emitida por la
Empresa (facturacién directa), hasta que se realice el recaudo efectivo de la misma; que
contempla los procedimiento, reglas, competencias y responsables de todo el ciclo de la
cartera.

Politica de no consumo al alcohol, tabaco drogas y sustancias psicoactivas

Obijetivo: Evidenciar el compromiso de la alta gerencia con las buenas préacticas en la
implementacién de actividades de orientacion, formacion, vigilancia y controles
direccionados en la promocién y prevencion de consumo de alcohol, tabaco, drogas, y
sustancias psicoactivas.

Alcance: Aplica para todos los funcionarios de la Empresa de Aseo de Bucaramanga
EMAB S.A. E.S.P. asi como a sus contratistas, subcontratistas y visitantes.

Politica de prevencion del dafio antijuridico

Obijetivo: El objetivo es formular, adoptar y ejecutar politicas de prevencion del dafio
antijuridico, identificando los hechos generadores del mismo y disefiando mecanismos y
estrategias para mitigar el impacto negativo de los actos administrativos sancionatorios y/o
sentencias adversas a los intereses de la entidad, en procura de la reduccion de la

responsabilidad patrimonial y la actividad litigiosa y de defensa juridica.
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Alcance: Esta politica es aplicable a todas las dependencias de la entidad. Con ella,
se busca promover en todos los trabajadores y contratistas una cultura proactiva de
prevencion del dafio antijuridico al interior de la EMAB S.A E.S.P., mediante la
identificacion y analisis de los hechos generadores y posibles deficiencias en las areas que
estan generando procesos administrativos sancionatorios y/o judiciales desfavorables.

Politica de seguridad y salud en el trabajo

Objetivo: Evidenciar el compromiso de la alta direccion en cuanto a la
implementacién del SG-SST y en el desarrollo de actividades de promocion y prevencion
tendientes a mejorar las condiciones de trabajo y salud de la poblacién trabajadora, quienes
tendran la responsabilidad de adoptar conductas seguras en los ambientes laborales y
contribuir con su propio cuidado.

Alcance: Aplica para todos los funcionarios de la Empresa de Aseo de Bucaramanga
EMAB S.A E.S.P. asi como los estudiantes en practica, contratistas, proveedores y visitantes.

Politica servicio al ciudadano

Obijetivo: El proposito de la politica es facilitar el acceso de los usuarios y ciudadanos
en general a sus derechos mediante los servicios que presta la Empresa de Aseo de
Bucaramanga EMAB S.A E.S., en todas sus sedes y a través de los distintos canales de
atencion. Ademas, promover el compromiso de todas las dependencias de la empresa en el
tratamiento oportuno y de fondo de las peticiones, quejas, reclamos, sugerencias y denuncias
—PQRSD que se presenten.

ALCANCE: Por su naturaleza, esta politica es transversal a todos los procesos que
desarrollen acciones de servicio al ciudadano. Aplica para todos los trabajadores de la
Empresa de Aseo de Bucaramanga EMAB S.A E.S.P. asi como los contratistas.

Politica de horarios Flexibles



DIRECCIONAMIENTO ESTRATEGICO EMPRESA EMAB SA 152

Objetivo: Implementar flexibilidad de horario en la Empresa de Aseo de
Bucaramanga, tomando en cuenta, el objeto de la Empresa, siendo equitativos con todos los
niveles jerarquicos de la EMAB S.A. E.S.P., manejando una regla general para toda la Planta
de persona.

Alcance: Aplica para todos los trabajadores de la Empresa de Aseo de Bucaramanga
EMAB S.AE.S.P.

Definicion de mega: EI mega es el estimulo al progreso de la compaiiia, siendo el
objetivo superior a largo plazo, este debe ser tangible, que genere impacto en los grupos de
interés, claro, contundente y debe ser medible.

Con los parametros descritos el grupo focal, concluye que una de las problematicas
principales de la empresa es la operacién de los componentes de disposiciéon final y
tratamiento de lixiviados, teniendo presente que nos afectaria en dos escenarios: primero la
pérdida de ingresos por dejar de hacer actividad de los componentes del servicio de aseo
como son la disposicion final y el tratamiento de lixiviados y segundo problemaética que
generaria el no encontrar un sitio donde disponer los residuos sélidos generados de la
prestacion de la EMAB S.A E.S.P, esta situacion afectaria la continuidad del servicio en los
otros componentes que presta la empresa. En el grupo focal se concluye que el objetivo
principal de la empresa debe dirigirse a cumplir las acciones pertinentes para continuar con
la prestacion del servicio, para ello debe realizar todas las acciones juridicas, técnicas y
financieras, sin dejar de lado enfocarse en ser una empresa que genere una utilidad sostenible
en el tiempo e implementar las acciones pertinentes que lleven a la empresa al cumplimiento

de su objeto, llegando a la siguiente proyeccion de mega para el periodo: 2023-2027.
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Mega proyectado: Lograr una utilidad progresiva del 2023 al 2027 en 10%, soportada
en: disminucion de costos y gastos operacionales, ampliacion de area de prestacion de
servicio, prestacion de servicios adicionales y optimizacion de procesos.

Conclusiones. La Empresa de Aseo de Bucaramanga en los ultimos afios no realizo
la actualizacion del plan estratégico, lo que se ha traducido en un desenfoque de las areas
principales de la compafiia, toda vez que se encaminaban en el cumplimiento de metas a corto
plazo que no engranan toda la organizacion, todo esto causado por la desactualizacion de la
mision, vision y mega, las cuales indican las estrategias, actividades y metas generales que
se plantearan en un horizonte para conseguir objetivos especificos en las principales
perspectivas; siendo asi se realizd un analisis del comportamiento de la organizacion tanto
interno como externo; analizando cuales son los principales factores que afectan y benefician
en las diferentes Direcciones y Jefaturas y cuéles deben ser desarrollados para fortalecer la
compafiia; seguidamente se realizé la consolidacion de un grupo focal para desarrollar la
actualizacién de la misién, vision, valores y principios empresariales, politicas y mega, que
generaran en un periodo 2023-2027 que la EMAB S.A ESP se consolide sectorialmente en
Santander.

Para la elaboracidon de este apartado se contd con el apoyo de la gerencia y la
participacion del grupo focal conformado por los directivos, jefes de areas y profesionales
duefios de procesos misionales y de apoyo, quienes realizaron una evaluacion y analisis del
estado actual de la Empresa y a su vez consolidaron ideas de la proyeccion de la empresa
para el 2027; donde en una lluvia de ideas se pudo concluir que la Empresa de Aseo de
Bucaramanga es una empresa que tiene como objeto principal el desarrollo de las actividades
propias del servicio de aseo en todos sus componentes, sin embargo, debe trabajar en

conseguir la continuidad del servicio, ya que por disposiciones legales se ve afectado en dos
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de sus actividades como son: la disposicion final y el tratamiento de lixiviados, actividades
que podrian llegar afectar la prestacion total de las actividades de recoleccion y transporte,
barrido y limpieza urbana ya que todas tienen como procesos final la disposicion de sus
residuos.

Por lo anterior en la Vision se establecid hacer las acciones pertinentes tanto juridica,
financieras y técnicas para mantener la continuidad del servicio en los componentes que
judicialmente se puedan mantener, adicionando un factor clave como es que la utilidad neta
incremente con relacion al afio anterior en un 10% esto en un horizonte de cinco afios que
contempla las vigencias 2023-2027, asi mismo proyecta un mega que tiene como gran
objetivo la estabilidad y el crecimiento financiera.

Todo lo anterior se logra con la socializacion e implementacion de las politicas
empresariales que el grupo directivo selecciond para que organicen y den pautas a la
organizacion, asi como implementacion de programas con los colaboradores para fomentar
los valores y principios empresariales que coadyuvaran para lograr la Vision y la Mega
planteada.

4.3. Plan estratégico y programa de medicion gerencial

La elaboracion del Plan Estratégico y un Programa de Medicidn 2023-2027 que le permita a
la alta Gerencia cumplir con la vision y la mega proyectada, para ello se determiné enfocarse
en las perspectivas que generan un alto impacto para la organizacion y que requieren
consolidarse en objetivos, estrategias , actividades, metas, indicadores y responsables para
obtener una resultado favorable en el margen de tiempo establecido, siendo asi las
perspectivas que se determinaron son; perspectiva financiera, perspectiva clientes,

perspectiva procesos internos y perspectiva aprendizaje y crecimiento, estas perspectivas
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fueron las determinadas basadas en el andlisis del grupo focal donde expusieron cuales son
las areas que requieren un plan de trabajo para poder tener el crecimiento esperado.

Determinadas las perspectivas se formulo el Mapa Estratégico en el cual se plasmaron
seis objetivos que tienen como proposito el cumplimiento de la vision la cual tiene como
enfoque principal ser lideres del mercado, econémicamente sostenibles, fortalecer el talento
humano, establecer procesos innovadores y consolidar la responsabilidad ambiental; con el
fin de llegar al cumplimiento de los objetivos se desarrollaron catorce estrategias que tienen
como proposito desarrollar temas puntuales de cada area que aunados a las actividades se
podran conseguir las metas planteadas con el proposito de conseguir lo plasmado la vision y
la mega proyectadas.

El Plan Estratégico 2023 -2027 se consolidé tomando como partida el Mapa
Estratégico, a partir de este, se determinaron qué actividades se requerian para el
cumplimiento de cada estrategia logrando determinar treinta y una (31) actividades cada una
con su meta, indicador y responsable, con la conviccion que el cumplimiento del plan
estratégico proyectado llevara a la Empresa al cumplimiento de la visién y mega establecidas.

Con el Plan Estratégico establecido se determiné el Programa de Medicion 2023-
2027, herramienta de control y seguimiento de indicadores, que permite la verificacion y
cumplimiento de los seis objetivos y se utilizara como herramienta de analisis para el

cumplimiento de los indicadores planteados.
4.3.1. Plan estratégico

El Plan estratégico 2023 -2027 proyectado esta enfocado en el crecimiento de la
organizacion gue tiene como propdsito consolidarse en temas de alta envergadura de cara a

la problematica que vive el sector de los servicios Publicos Domiciliarios en temas como
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medio ambiente, libre competencia, regulacion, vigilancia y control entre otros, es por ello
que la vision y mega proyectadas estan enfocados en el trabajo detallado de estos temas, para
el logro de estos propdsitos la empresa planteo el trabajo para el presente quinquenio (2023-
227) en las perspectivas que apuntan al fortalecimiento de las debilidades y a la consolidacion
del mercado como son; perspectiva financiera, perspectiva clientes, perspectiva procesos
internos y perspectiva aprendizaje y crecimiento, temas que con el enfoque de crecimiento,
consolidacién, innovacién y fortalecimiento se obtendra el cumplimiento de los objetivos
planteados y lograr obtener los resultados esperados en el 2027.

El Plan Estratégico inicia su consolidacion con el Mapa Estratégico, el cual
discrimina inicialmente cada una de las cuatro perspectivas, seis objetivos y catorce

estrategias como se detalla a continuacion. VVéase Figura 68.
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Figura 68.

Mapa estratégico
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A continuacion, se realiza un analisis del enfoque de las perspectivas utilizadas en el
mapa estratégico y se explica por qué se quiere trabajar bajo cada una de ellas:

Perspectiva Clientes: Los clientes son la perspectiva fundamental de la EMAB son
quienes fundamentan nuestra razon de ser, toda vez que la empresa tiene por objeto la
prestacion de servicios publicos domiciliarios, por tal motivo los clientes son nuestra razén
de ser, son a quienes les prestamos los servicios y en contra prestacion se obtiene el pago de
una tarifa, que conforma la totalidad de los ingresos de la empresa y a su vez cubre todos sus
gastos administrativos, operativos e inversiones en procura de mejorar el servicio; por esta
razén se define clientes como una perspectiva del mapa estratégico. Conociendo que se debe
mantener la participacion del mercado obtenido desde la creacion de la empresa en 1997 y
hasta la fecha ha logrado consolidar 162.864 suscriptores a diciembre 2022, teniendo en
cuenta este dato para esta perspectiva se plantean tres estrategias las cuales son: Mantener la

participacion del mercado de Bucaramanga, Expansion de prestacion del servicio en el Area
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Metropolitana de Bucaramanga y Diagnostico de tarifas por componente, tarifas
diferenciales por uso y estrato, identificando cual de ellas generan pérdida y asi poder
proyectar estudios de costos para la actualizacion de las mismas ante la CRA, ademas de
realizar los ajustes pertinentes en facturacion de las tarifas diferenciales. Estas tres estrategias
estan dirigidas a fortalecer la marca continuando con la participacion del mercado y
vinculando 29,281 nuevos usuarios del 2023 — 2027, realizando fuertes campafas de impacto
masivo mostrando lo que se es como empresa y lo que representa para la comunidad.

De igual forma se plantea la revision en detalle las tarifas que se cobran a los usuarios
con el fin de ser eficientes en el servicio prestado sin tener pérdidas por operacion, y se
plantea la incursion del mercado para los Municipios de Girdn y Floridablanca con el fin de
expandir los servicios a otras areas de prestacion. Por lo anterior expuesto se espera que con
las actividades y metas planteadas se lograra para el 2027 tener clientes satisfechos con la
marca, y una empresa consolidada y reconocida en el mercado de servicios publicos
domiciliarios del Municipio de Bucaramanga y su Area Metropolitana.

Perspectiva Financiera: La EMAB S.A ESP, en los Gltimos afios ha sido una empresa
que genera para sus accionistas utilidad neta y esto le permite contar con cifras que la dejan
bien situada financieramente presentando para el 2022 un patrimonio por valor de $ 24.347,
el activo total por valor de $ 44.351 y un pasivo total por valor de $ 20.004 (cifras
representadas en miles de pesos) dentro de su anélisis de observa un EBITDA a 2022 del
19,58%; Siendo los costos y gastos necesarios para cumplir con el objeto social de
$43.704.921.461 que equivale al 80% sobre el total de Ingresos Operacionales. Con relacion
al afio anterior este indicador aumenta el 5%, resultado por la disminucién de gastos con
relacién de la variacion de ingresos operacionales y costos de operacién. Como se observan

con los indicadores a continuacion. Véase Figura 69. Tabla 32
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Figura 609.

Indicadores Financieros a diciembre de 2022-2021
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Liquidez to Operacional de Utilidad | de Utilidad del dela
de Utilidad Patrimonio Inversidn
‘ B dic-22 1,87 45,10% 13,09% 31,74% 3,57% 9,02% 4,95%
‘ Bdic-21 2,33 38,31% 10,14% 32,35% 6,51% 16,02% 9,88%
Tabla 32.
Informacion financiera
Informacion Financiera
Detalles 2018 2019 2020 2021 2022

Utilidad bruta
Variacion

Utilidad operacional

Variacion

Utilidad neta
Variacion

11.355.925.000 11.277.401.000 12.995.129.000 14.880.054.183 17.250.063.472
-1% 15% 15% 16%

2.960.230.000 4.562.458.000 3.928.106.056 4.661.411.099 7.116.182.684
54% -14% 19% 53%

1.855.064.000 2.099.654.000 2.296.012.509 3.608.303.203 2.196.023.682
13% 9% 57% -39%

Es importante resaltar que pese a los resultados positivos mostrados en los ultimos 4

afios, no se evidencia un incremento constante en los porcentajes de crecimiento de un afio

al otro, si no por el contrario la utilidad neta ha disminuido crecimiento porcentual del 39%

en el afno 2022 con relacion al afio inmediatamente anterior; se evidencia la necesidad de

ejecutar acciones pertinentes para que éstas reflejen unos indicadores financieros

porcentualmente crecientes durante la vigencia 2023 — 2027 que generen un incremento

porcentual minimo del 10% con relacion al afio anterior, buscando que no se presenten cifras



DIRECCIONAMIENTO ESTRATEGICO EMPRESA EMAB SA 160

como las del afio 2022 que a pesar de ser positivas, toda vez que genero utilidades por 2.196
millones de pesos disminuyd con relacion a la vigencia 2021 . Por lo anterior se contemplan
tres estrategias que buscan controlar los costos y gastos de la operacion, analisis de
indicadores con periodicidad trimestral que muestren los resultados de las estrategias
ejecutadas y el diagnostico de la estructura organizacional actual con el fin de realizar
actualizacion de la estructura y el manual de funciones de acuerdo a las necesidades de la
empresa

Las anteriores estrategias estan orientadas a realizar un diagnoéstico de la estructura
organizacional de la compafiia que permita actualizar su estructura y manual de funciones a
las necesidades de la organizacion, asi como poder optimizar costos que reflejen una planta
de personal funcional, realizar medicién y analisis de costos y gastos para la toma de
decisiones de la empresa; Por lo anterior expuesto se espera que con las actividades y metas
planteadas se logre para el 2027 que la EMAB cuente con una operacion eficaz y eficiente,
y que genere una utilidad porcentualmente creciente en 50 puntos porcentuales a partir de los
resultados del 2022.

Perspectiva Procesos Internos: La empresa cuenta con un sistema de gestion
documentado para todos sus procesos y procedimientos, adicional esta certificado por la
norma ISO 9001 sistema de gestion de calidad obtenida en el afio 2016 evaluada y
recertificada hasta la vigencia 2022 para los procesos misionales tales como; barrido,
limpieza urbana, recoleccion y transporte, disposicion final y tratamiento de lixiviados |,
adicionalmente a ello, cuenta con un sistema de seguridad y salud en el trabajo enmarcado
en el decreto 1072 de 2015 y resolucion 0312 de 201. El sistema de gestion se ha
documentado con dieciocho (18) procesos cada uno con su respectivo procedimiento como

se detalla en el mapa a continuacion. Véase Figura 70.
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Figura 70.

Mapa de procesos
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Nota: Fuente: SIG EMAB SA E.S.P

Con relacién a planta, maquinaria y software, la empresa cuenta con veintiuno (21)
vehiculos propios y seis (6) alquilados, en relacion a maquinaria tiene 1 cargador, 2 mini
cargadores, un case 200, un Caterpillar 236d3 y 1 montacargas Toyota; con relacion a
software cuenta un ERP adquirié desde el afio 2009 para los procedimientos de facturacion,
cartera, contabilidad, presupuesto, tesoreria, compras, activos, almacén, nomina
contratacion, tarifas y peticiones quejas y recursos, si bien la alta gerencia ha velado por
fortalecer la maquinaria, no se ha logrado la repotenciacién de la misma en su totalidad;
igualmente el ERP presenta dificultades administrativas que generan reprocesos y Costos
innecesarios. Con base en el analisis anterior se plantean seis estrategias que estan dirigidas
al mejoramiento de los procesos internos los cuales se orientan a la satisfaccion del cliente
tanto interno como externo, las estrategias son; calidad del servicio prestado, ampliacion de
la capacidad instalada para prestar la operacion, optimizacion de los procesos operativos que

reduzcan costos y gastos operacionales, realizar transicion a un software administrativo que

l SATISFACCION DE LOS CLIENTES INTERNOS - EXTERNOS
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cumpla con las necesidades de los clientes internos, realizar las obras para la implementacion
de la capacidad remanente del sitio de Disposicion Final, Construccién y repotencializacion
de la planta de tratamiento de lixiviados. Con las actividades expuestas se espera lograr el
cumplimiento de las metas planteadas y se logre que para el 2027 la EMAB cuente con
maquinaria que esté en las condiciones requeridas para prestar la operacion de forma
eficiente, y en el mismo sentido logre procesos eficientes para los clientes internos como
externos con un personal ajustado a las necesidades empresariales.

Perspectiva Aprendizaje y Crecimiento: La EMAB cuenta con una planta personal
aprobada mediante Resolucion interna No 367 de 2019 y un manual de funciones el cual fue
aprobado mediante Resolucion interna 368 de 2019, planta que en la actualidad no cubre las
necesidades de la empresa ya que por la normatividad y necesidades las empresas deben ser
flexibles y adaptables, adicional a ello en la actualidad no se realizan programas de
fortalecimiento para los trabajadores en sus habilidades blandas y duras y no existen procesos
internos que fortalezcan el conocimiento de los mismos Por lo anterior expuesto se plantean
dos estrategias para el mejoramiento de los temas expuestos, las cuales son; desarrollar las
capacidades de los trabajadores con el fin de adaptarlos a las necesidades de la empresa.

Por lo anterior expuesto se espera que con las actividades y metas planteadas se logre
para el 2027 que la EMAB cuente con una planta organizacional necesaria para las
necesidades de la compafiia, asi como planes de capacitacion de los colaboradores que
fortalezcan el conocimiento interno.

Con base en el Mapa estratégico en el cual se determinaron las perspectivas, objetivos
y estrategias como descritas anteriormente, se conforma el Plan Estratégico para la EMAB
S.A ESP; el cual se proyecta para un horizonte de 5 afios iniciando en el afio 2023 y

finalizando en el 2027, segun la tabla siguiente: VVéase Figura 71.
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Figura 71.

Plan estratégico

PLAN ESTRATEGICO
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META

INDICADOR

RESPONSABLE

OBJETIVOS

ESTRATEGIA

ACTIVIDAD

Nimero de usuarios

Direccion Comercial

Suscripcion de nuevos usuarios
3,25% de incremento con relacion

al afio anterior

Suscribir 28 281 nuevos usuarios en 5

afios

vinculados

Mantener la participacion del
mercade de Bucaramanga

implementacion de campafias de

fidelizacion de la marca

Sensibilizar con campafias de impacto
masivo 350.000 personas en los proximos

5 afios

Nimero de Personas
sensiblizadas

Innovacion Ambiental /
Direccidn Comercial

Consolidacion y

Institucidnal

Calidad del servicio

Formulacién he Implementacion de
un programa gue mida €l nivel de

satisfaccion del cliente

‘1 Programa formulade e implementado

Namero de programas
formulados e implementados

Direccion de Planeacion /
Direccion Comercial

prestado

Nivel de satisfaccion de los
usuarios con la prestacion de
servicio

95% de satisfacciin

Porcentaje de satisfaccion de
los usuarios encuentados

Direccion Comercial

Crecimiento

inscripcion para el Municipio de Giron,

Namero de Inscripciones

Direccion de Planeacion /

Expansion de prestacion del

servicio en al Area

Metropolitana de
Bucaramanga

de nuevos usuarios

Inscripcion ante la S3PD de las 1
nuevas areas de prestacion de 1 ingcripcion para el Municipio de N _ " .
- - redlizadas Direccion Comercial
servicio Floridablanca
Nimero de usuarios
Fuerza comercial para inclusion 5,000 usuarios en el Municipio de Girdn en | vinculados en el Municipio de
P 5 afios 5,000 usuarios en el Girdn Direccion Comercial
Nimero de usuarios

Municipio de Floridablanca en 5 afios

vinculados en el Municipic de
Floridablanca

p
servicio

Geogrifico en la
ion del

Diagndstico de la capacidad
instalada

1 Documento diagnostico

Namero de diagndsticos

Porcentaje de adguisicion o

Direccion Técnica operativa

Ampliacion de la capacidad
instalada para prestar la
operacion en las APS de la
EMAB

Fortalecer la maguinaria para la
prestacion del servicio de acuerdo
al diagnostico realizado

Contratos o compra para €l 100% de la

maguinaria necesaria para prestar el

servicio segin los resultados del
diagnostico

alguiler de maguinaria
requerida (Namero de
maguinaria, eguipos y
herramientas adguirida o

alguiada /nuemro de

Direccion Técnica operativa
! Secretaria General

ia enuinns v
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Generar

cual contenga Andlisis v
recomendaciones

Infarme de costos par actividad, =l

linforme timestral de costos y gastos par
actividad para cada vigencia

Mimero de informes de costos
por actividad para cada
wigencia
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Direccidn Administrativa v
Financiera

Controlar los costos par
actividad

Reunién mezual conloz

no esten generando una wtilidad

responsables de los procesos que

Treunidn timestral con los responzables de
los procesas de operacidn, para articular las
acciones de mejora a seguir

Mimero de Actas de reunidn
por cada afio

Direccidn Administrativa v
Financiera, Direccidn
Técnica operativa,
Direccidn Comercial
Directares o jefes que estén
acargo de una actividad
operacidnal

Seguimienta w control de las
acciones de mejora parala

actividades operacidnales dela

mitigacidn de costos v gastos delas

100 de acciones ejecutadas

Mimero de acciones
ejecutadasiMimera de
acciones resultados de las
reuniones

Jefe de Control Interne

utilidad
margen bruto

de utilidad »

1032 con

e anterior

Modernizacion
Tecnolégica

operacional de

margen neto de
lad con un
incremento del

relacién al afo
inmediatament

Diagndstica de tarifas por
componente v andlizsis de
tarifas diferenciales par usau
estrato identificandea =i
generan pérdidas, generar el
estudic de costos parala
actualizacién de las mismas
ante |2 CRA yreslizar los
respectivos ajustes de
facturacian,

Diagndstica de tarifas por
componente u anélisiz de tarifaz
diferenciales por uso y estrata

1Diagndstico tarfas por componente wtarifa
diferenciales por uso y estrata

Mimera de Diagndsticos
tarifaric.

Direccién de Planeacion !
Direccion Comercial

pérdida.

Estudia de costos de componentes
que generen perdida financiera y
actualizacione s enfacturacion de

tarifas diferenciales que generen

Ind. 1: Estudio de costos.
Ind. 2 1002 Tarifas actualizadasz

Ind. 1: Mdmero de Estudios de
costos.
Ind. 2. Parcentaje de tarifas
actualizadas [(Mimero de tarifas
ajustadasiMimero de tarifas
ohjeta de sjuste ]

Direccion de Planeacidn
{Direcoidn Comeraial

Optimizacién de procesos
operativas que reduzcan
COStOS Y gastos
operacidnales

Actualizacidn del programa de

y procedimientas inherente ala
operaciadn

prestacién de servicios ¥ procesos

1 Actualizacidn del programa de prestacidn
de servicios parala actividad desarcllada en
el Municipio de Bucaramangay
actuslizacidn de procesas y procedimiento
inherente ala operacian

Mimera de pragramas de
prestacidn de servicios
actualizadoz
Mimera de procesosy
procedimientos actualizados

Direccién de Planeacion !
Direccidn Técnica operativa

Anslizis de indicadores
trimestral que muestren los
resultados de las estrategias
ejecutadas

utilidad)

Medicidn deindicadores{ margen
operacidnal de utilidad, margen
bruto de wilidad, margen neto de

Diez par cienta [1032] de incrementa en el
margen operacidnal de wilidad, margen
bruta de utilidad y margen neto de wtilidad
con relacidn al afio inmediatamente anterior.

Diangndstico del estada del
=saftw are Aroasis Plus

1Decumento diagndstico que indique el
estada de eficiencia y efectividad del ERP
wtilizado por la EMAB

Parcentaje de incrementa en
laz indicadares de margen
operacidnal de utilidad, margen
bruto de wtilidad v margen neta
de utilidad

Direccidn Administrativa v
Financiera

Mumera de diagnosticos

Direccion de Planeacion

Realizar transicién a un
softw are administrativa que
cumpla con las necesidades
deloz clientes internos de la
EMAE S.AESP.

Procezo de contratacion

1Proceso de contratacion de un ERP

Mimero de procesos parala

contratacion del ERP

Direccion de
Flaneacién!Secretaria
General

Implementacidn de Saftware

Implementar el 1003 de los pracesos con el

software elegido

Porcentaje de procesas
mplementadas (Nimera de
procesas implementadaos !

Mumera de pracesas por

implementa)

Direccion de Planeacion

Promover el
mejoramiento

Diagndstico de la estructura
organizacidnal actual con el
fin de realizar actualizacion

Realizar el diagndstico actual de |2

planta de personal de la empresa

1Decumento Diagndstica del la estructura

arganizacidnal de la EMAE pl

Documento diagndstico de |2

anta de personal de |a EMAB

dela estructura y el manual de
funcidnes de acuerdo alaz
necesidades de la empreza

Documento de actualizacidn de la
estructura organizacidnal y ajuste

manual de funciones

1documento Estructura Organizacidnal -
Manual de funciones

Mimero de documentos con la
actualizacién de la estructura
organizacidnal v el manual de

funcidnes

Dezarrallar las capacidades
de los rabajadares con el fin
de adaptarlos alas
necesidades de la empreza

Capacitaciones para fortalecer las
habilidades duras y blandas de los

colaboradores

Charlas de motivacidn

1002 de colabaradores capacitados;
Realizar una capacitacidn a cada trabajdar
en sus habilidades duraz

Mimera capacitacidnes
realizadas por trabajadar
tMumero de colaboradores de
plamts

4 charlaz

Mimero de charlaz realizadaz

Secretaria General
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Tfarmulacidn del provecta Direccidn de Planeacién

Inizio y planificacién del proyecta Mimero de proyectas
de Construccion de laPTLX formulados

Parcentaje de recursas

disponibles: Walor de las Gerencia ! Direccidn de
recursos disponibles! valar de Planeacién

los recursos requeridos

Gestion de recursos con entidades
del arden Nacional y Municipal 00 de las recursos disponibles
Construccién de laPlantade | Parasjscutar el proyecta de Pt
tratamiento de lixiviados.

Parcentaje de recursas

4 Direccidn Técnica operativa
Suscribir el provecta 100 3 los recursos contratadas contratados: [(Walar de los P

! Secretaria General

recursos ejecutadosValar del
proyecta
Mm_gacuon de Ejecucidn del provecto 100 % de obras ejecutadas . Direccidn Técnica operativa
los impactos Porcentaje de avance de obras
ambientales Documentacidn wlo actualizacidn
que generan la . del Plan de Gestidn integral de
o Implementar ciclo de - -
operacion o X . residuos solidos de la EMAE 5.4
Reutilizar, Reducir y Reciclar - . L. .
que contenga la formulacidn, 1Documenta PGIRS Mimero de documentos Inrovacion Ambiental
las RS generados porla imel £ it imiento d
implementacidn y seguimienta de
EMAE S.AESP P b seguimier
programas para reducir, reutilizar y
reciclar.
Inicic v planificacidn del proyecta Tfarmulacidn del provecta Mimera de proyectos Direccidn de Planeacién
formulados
" . Parcentajer de recursos
Gestidén de recursos con entidades - ; o "
. . . " . disponibles Walor de los Gerencia ! Direccidn de
. del orden Macidnal y Mucipal para 00 de las recursos disponibles ; -
Realizar laz obras parala recursos requeridosi valor de Planeacidn

A N ejecutar el proyecto
ampliacién de la capacidad L pras

remanente del sitio de

los recursas disponibles

Porcentaje de recursos

Disposicidn Final . . contratados (Valor del Direccidn Técnica operativa
Suscribir el provecta 100 3 los recursos contratadas B
provectol valor de los recursos ! Secretaria General
sjecutados
Ejecucidn del proyecto 100 % de obras ejecutadas Direccidn Técnica operativa

Porcentaje de avance de obras

A continuacion, se discrimina en detalle el plan estratégico con cada objetivo,
estrategias metas e indicadores los cuales se plantearon con el fin de obtener el cumplimiento
de la vision y mega proyectadas para alcanzar en el 2027.

Obijetivo I: Consolidacién y continuidad institucional. Para que la Empresa de Aseo
de Bucaramanga EMAB S.A. E.S.P. logre en el afio 2027 ser una empresa “referente a nivel
regional” como se expresa en su vision debe consolidarse y por ello el logro y desarrollo de
este objetivo es de gran importancia.

Estrategias: Mantener la participacion del mercado de Bucaramanga. Uno de los
grandes retos para la EMAB S.A E.S.P. es mantenerse en el mercado de servicios publicos
domiciliarios en el Municipio de Bucaramanga, lo anterior en virtud a la libre competencia
gue maneja el sector, donde el Municipio cuenta con cuatro empresas prestadoras del servicio
domiciliarios de aseo (Veolia, Metrolimpia, Limpieza Urbana'y EMAB), en lo relacionado a

la prestacion de seis componentes tales como; Barrido, limpieza Urbana, comercializacion,
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recoleccion y transporte, disposicion final y tratamiento de lixiviados, de los cuales laEMAB
S.A ESP; finaliz6 la vigencia 2022 con el 81% del mercado del Municipio de Bucaramanga.
Con base en lo anterior se evidencia que el crecimiento de usuarios de la Empresa durante
los Gltimos cuatro afios ha presentado un aumento de 18.044 nuevos suscriptores, lo que
representa un promedio anual de vinculaciones de 4.511 nuevos usuarios, representando un
crecimiento porcentual del 13%. Ver Figura 72.

Figura 72.

Crecimiento de usuarios.

>
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vEMAB CRECIMIENTO USUARIOS EMAB S.A. E.S.P.
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Fuente: Direccion comercial EMAB S.A. E.S.P.

Con el fin de dar cumplimiento a la estrategia planteada se proyectaron dos
actividades, que tienen como fin el fortalecimiento de la vinculacion y fidelizacion de
usuarios en el Municipio de Bucaramanga.

Actividad: Suscripcion de nuevos usuarios 3,25% de incremento con relacion al afio
anterior. Se plantea como estrategia mantener la participacion de la EMAB S.A ESP; en el
mercado del Municipio de Bucaramanga en el 3.25% anual, tomando como base los usuarios

con corte 31 de diciembre del 2022 que fueron de ciento sesenta y dos mil ochocientos sesenta
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y cuatro usuarios (162.864) y finalizando en la vigencia 2027 con ciento noventa y ocho mil
ciento cuarenta y seis usuarios ( 198.146) que representan una vinculacion para el quinquenio
de 29.281, a corte 31 de diciembre de 2027.

Meta: Suscribir 29.281 nuevos usuarios en 5 afios. Analizando los resultados
obtenidos en el cuatrienio anterior se proyecto un incremento del 3.25% anual lo que traduce
que para cada afio se aumentara aproximadamente en 5.856 nuevos usuarios.

Indicador: NUmero de usuarios vinculados. El indicador se mide con el cumplimiento
de la vinculacion de usuarios, este indicador muestra los usuarios que se vinculen y se
facturen efectivamente por la EMAB por mes.

Responsable: Direccion Comercial

Actividad: implementacion de campafas de fidelizacién de la marca. Por el objeto
misional de la empresa que es la prestacion de servicios publicos domiciliarios es necesario
realizar campafias de reconocimiento de marca orientadas al adecuado manejo de los residuos
solidos, tema que es hoy una de las problematicas a nivel Nacional, es razon a ello, se deben
definir los temas del servicio de aseo que ameriten una campafia que tengan un impacto
masivo para la marca en las areas de prestacion de servicios de la empresa.

Meta: Sensibilizar con campafias de impacto masivo 350.000 personas en los
préximos 5 afios. Se proyecta determinar las campafias que sean necesarias para trasmitir el
adecuado manejo de los residuos soOlidos de las cuales se espera sensibilizar
aproximadamente 70.000 personas por afio durante los 5 afios.

Indicador: NUmero de personas sensibilizadas. El indicador se mide con el
cumplimiento de la sensibilizacion de personas, este indicador es la sumatoria de las personas
sensibilizados por la EMAB por mes.

Responsable: Direccion comercial, Oficina de Innovacion Ambiental
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Estrategia: Calidad del servicio prestado. Se considera importante determinar la
percepcion de los usuarios sobre el servicio que la EMAB ofrece en las diferentes actividades,
lo anterior con el fin de realizar acciones de mejora en los componentes en los que se
determinen fallas y que estén generando insatisfaccion de los usuarios, con el fin de tener un
servicio optimo para los clientes y mejoran en la percepcion de la marca,

Actividad: Formulacion he Implementacion de un programa que mida el nivel de
satisfaccion del cliente. Si bien la empresa ya realiza encuestas de satisfaccion a los usuarios
insumo que le permite generar a la Direccion comercial un analisis de sus clientes y que
actualmente muestra el 95% de satisfaccién es importante desarrollar un programa de
medicion de satisfaccion de la marca y de los servicios prestados desde diferentes enfoques
del servicio que permitan sistematizar la informacion.

Meta: Un (1) programa formulado he implantado. Se debe realizar un desarrollo de
un programa que permita la medicién de la satisfaccién del cliente en los aspectos
fundamentales, donde se pueda medir; posicion de marca, reconocimiento de marca,
satisfaccion de cada uno de los servicios prestados y aspectos por mejorar; informacion que
servira para la toma de acciones en mejoramiento del servicio.

Indicador: NUmero de programas formulados he implementados. Se cumplira con la
formulacidon del programa y la implementacion del mismo.

Responsable: Direccion Comercial y Direccidn de planeacién

Actividad: Nivel de satisfaccion de los usuarios con la prestacion del servicio. La
empresa de Aseo de Bucaramanga EMAB S.A E.S.P. tiene como instrumento de medicion
de satisfaccion de los clientes una encuesta, en la cual se miden tres aspectos:

1. Encuesta de recoleccion y transporte: Con una periodicidad mensual, aplicada a

540 usuarios en distintos ciclos usos y estratos (se anexa Ejemplo de encuesta).
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2. Encuesta de barrido: Con periodicidad trimestral, aplicada a 540 usuarios en
distintos ciclos usos y estratos (Se anexa ejemplo de encuesta)

3. Encuesta de Atencion al usuario: Con periodicidad trimestral, aplicada a 540
usuarios en distintos ciclos usos y estratos (Se anexa ejemplo de encuesta)

El analisis de estas encuestas posteriormente se expresa en el indicador de: Porcentaje
de Satisfaccion de usuarios con una meta del 95%. A continuacion, se expresa el indicador
para la vigencia 2022 donde se observa el cumplimiento de la meta. Ver Figura 73
Figura 73.

Indicador Porcentaje de satisfaccion de usuarios.

2. RESULTADO INDICADOR

(CONCEPTO LB ENE FEB MAR ABR MAY JUN Juc AGO SEP oct Nov

DiC.

Usuarios safsiechos. 5 54 5 5 5 516 692 2 2 525
5%

s

Total de usuarios encuestados. 5 54 51 51 51 516 693 43 54 525 53

Meta Vigencia %% COMPORTAMIENTO DEL INDICADOR:

Periodo Eficacia Meta periodo

Ene 100% 5%

Feb 100% 95%

Mar 100% 9%

Abr 100% 95%

May 100% 9%

Eficacia

Jun 100% 95%

Jul 100% 9%

Ago 100% 95%

Sep 100% 9%

Oct 100% 95%

Nov 100% 9%

Dic 100% 95%

Fuente: Direccion comercial EMAB S.A. E.S.P.

Con base en la informacion mostrada se concibe que la meta se debe mantener con
una satisfaccion del 95% ponderado de las personas encuestadas, asi como determinar cual

debe ser el nUmero de encuentras aplicadas para poder ser objetivo en analisis de satisfaccion.
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Meta: Noventa y cinco porcientos (95%) de satisfaccion: Se debe mantener el 95%
de satisfaccion en la percepcion de los encuestados, esto con el fin de tener un nivel de
servicio retador y competitivo en el mercado.

Indicador: Porcentaje de satisfaccion de los usuarios encuestados. El indicador se
mide con la tabulacién de las encuestas realizadas por mes.

Responsable: Direccion Comercial

Obijetivo: Crecimiento Geografico en la prestacion del servicio

Estrategia: Expansion de prestacion del servicio en al Area Metropolitana de
Bucaramanga. Una de las necesidades de la empresa es realizar la expansion de sus servicios
a otras areas de prestacion, si bien la empresa tiene una posicion dominante en el municipio
de Bucaramanga con el 81% del mercado, es claro que desde la creacidn de la empresa no ha
explorado otros mercados, razén por la cual no se puede incrementar agresivamente el
aumento de los usuarios, y a su vez se observa que las construcciones y el crecimiento
poblacional esta dirigido en su mayoria al resto del Area metropolitana; es por esto que se
plantea como estrategia realizar una ampliacion del servicio a otras areas de prestacion,
iniciando para el quinguenio en los Municipios de Giron y Floridablanca ya que favorecen la
prestacion por los horarios de prestacion del servicio en estos municipios y su proximidad
con el relleno sanitario haciéndolos areas viables para iniciar con la expansion Para el logro
de este objetivo se plantean las actividades a continuacion relacionadas:

Actividad: Inscripcion ante la SSPD de las nuevas areas de prestacion de servicio.
Para poder iniciar con la prestacion del servicio en otras APS (Areas de Prestacion de
Servicio) y a su vez poder vincular nuevos usuarios para realizar la prestacién del servicio,
es obligatorio la legalizacion de la actividad ante la Superintendencia de servicios Publicos

Domiciliarios antes de iniciar operacion, y se deben cumplir con los siguientes requisitos:
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Programa de Prestacion del servicio, contrato de condiciones uniformes, registro del NUAP,
entre otros para cada municipio, requisitos que son obligatorios para poder iniciar con la
prestacion de servicios, siendo asi se requieren dos registros uno para el Municipio de Giron
y un registro para el Municipio de Floridablanca.

Meta: Una (1) inscripcion para el Municipio de Girén y Floridablanca. La meta es
tener el registro ante la SSPD para cada uno de los Municipios donde se inicie la operacion.

Indicador: NUmero de Inscripciones realizadas. Dos registros ante la SSPD que
cumplan con todos los documentos requeridos.

Actividad: Fuerza comercial para inclusién de nuevos usuarios. Se requiere hacer un
plan de vinculacién de usuarios en las areas de prestacion de servicios seleccionadas para
expandir la marca, donde se vincule una fuerza comercial y se realice una campafa de
vinculacion masiva para los municipios de Girén y Floridablanca, con el fin de obtener los
usuarios requeridos durante el quinquenio.

Meta: 5.000 usuarios en el Municipio de Girén y 5.000 usuarios en el Municipio de
Floridablanca en 5 afios. Esta meta esta proyectada para vincular 10.000 usuarios en las
nuevas areas de prestacion de servicio.

Indicador: Numero de usuarios vinculados en el Municipio de Girén y nimero de
usuarios vinculados en el Municipio de Floridablanca. El fin de este indicador es tener 10.000
usuarios en 5 afios en los dos Municipios, de los cuales se proyecta promedio por afio vincular
2.000 usuarios en las dos areas de prestacion.

Responsable: Direccion Comercial

Estrategia: Ampliacion de la capacidad instalada para prestar la operacion en las APS
de la EMAB. Si bien la empresa proyecta aumentar sus areas de prestacion y por ende sus

usuarios, se requiere revisar si con la capacidad instalada actual se puede asumir ese
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propdsito, toda vez que no se puede asumir un crecimiento sin antes revisar la maquinaria y
los equipos para cumplir con lo demandado por el nuevo mercado, para lograr esto se
realizaran las actividades a continuacion.

Actividad: Diagndstico de la capacidad instalada. Se debe realizar un diagnostico de
la maquinaria y equipos con los que cuenta la empresa y los equipos que seran requeridos
para asumir la nueva operacion, lo anterior con el fin de determinar las necesidades de la
operacion, tanto del Municipio de Bucaramanga como las de las nuevas areas donde se
iniciara la prestacion.

Meta: 1 Documento diagndstico. Se tendrd un documento que contenga la
informacidn sobre los equipos y maquinaria que se requieren para asumir la operacion en la
APS que presta el servicio la empresa y las que son objeto de ingreso.

Indicadores: Numero de diagndsticos. Se entregara un documento diagnostico

Responsable: Direccion Técnica operativa

Actividad: Fortalecer la maquinaria para la prestacion del servicio de acuerdo al
diagnostico. De acuerdo al documento resultante de la actividad anterior, el cual mostraré las
necesidades de la empresa en cuanto a maquinaria y equipos, se deben hacer las acciones
pertinentes para adquirir o mejorar la capacidad instalada de la empresa de acuerdo a las
necesidades que muestre el diagnostico.

Meta: Contratos o compra para el 100% de la maquinaria necesaria para prestar el
servicio segun los resultados del diagnostico. Se iniciara con los procesos contractuales que
se requieran para mejorar, alquilar o comprar maquinaria, equipos y herramientas para la
operacion que prestara la empresa, en las mismas o mejores condiciones que presta

actualmente en el municipio de Bucaramanga.
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Indicador: Porcentaje de adquisicion o alquiler de maquinaria requerida (nimero de
vehiculos 0 maquinaria alquilada o reparada / nimero de vehiculos 0 maquinaria requerida).
Este indicador debe mostrar que se adquiere bajo modalidad de compra o alquiler o
mejoramiento la maquinaria, equipos y herramientas requeridas para prestar la operacion
segun el diagnostico.

Responsable: Direccidn Técnica operativa / Secretaria General

Obijetivo: Generar margen operacional de utilidad, margen bruto de utilidad y margen
neto de utilidad con un incremento del 10% anual con relacion al afio inmediatamente
anterior. La EMAB S.A ESP, desde los tltimos cuatro afios la EMAB ha generado utilidad,
sin embargo, es importante enfocarse en el analisis de costos y gastos de la operacion, toda
vez que no se realiza un analisis detallado de los mismos, y éste insumo podria utilizarse para
la toma de decisiones en cuanto a la operacion prestada

También se observa que se deben verificar las tarifas cobradas a los usuarios, toda
vez gue no se cuenta con un analisis detallado de tarifas, documentado que permita la toma
de decisiones para la vinculacion de usuarios; por lo expuesto anteriormente se tiene como
objetivo obtener un incremento en el margen operacional y margen bruto, indicadores que
deben mejorar si se toman acciones en las situaciones expuestas, para ello, se desprenden las
estrategias, actividades, metas, indicadores y responsables detallados a continuacion.

Estrategia: Controlar los costos por actividad. Los resultados financieros de la EMAB
S.A E.S.P., durante los Gltimos cuatro afios ha presentado variacion positiva de acuerdo a lo
observado en los estados financieros; como prueba de ello se evidencia una utilidad bruta
con resultados positivos, con una variacion porcentual promedio de 11% en los Gltimos

cuatro afios, sin embargo, al revisar la utilidad operacional el resultado cambia radicalmente
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presentando una disminu

disminucion. Ver tabla 33.

cion en las utilidades que en promedio representan 36% de

Tabla 33.
Informacioén
Informacion financiera
Detalles 2018 2019 2020 2021 2022

Utilidad bruta

11.355.925.000 11.277.401.000 12.995.129.000 14.880.054.183 17.250.063.472

Variacion -1% 15% 15% 16%
Utilidad operacional 2.960.230.000 4.562.458.000 3.928.106.056 4.661.411.099 7.116.182.684
Variacion 54% -14% 19%

de los estados financieros emab comparados

Concluyendo sobre el andlisis de los datos anteriores, se deben tomar acciones para
la revision y analisis de costos con el fin de no afectar la utilidad operacional, accién que
cumpliria una de las estrategias y al obtener tener una utilidad operacional y un control en
otros gastos se podran obtener los resultados esperados. Para la realizacion de esta Estrategia
se contemplan las actividades a continuacion descritas:

Actividad: Informe de costos por actividad, el cual contenga analisis y
recomendaciones. Se debe realizar un informe de costos y gastos por cada una de las
actividades que la empresa realiza asi: Comercializacion, Barrido y limpieza, Limpieza
urbana, Recoleccién y Transporte, Disposicion final y Tratamiento de Lixiviados, asi como
las actividades adicionales que realizan mediante convenios y contratos con Municipios y
otras organizaciones; el informe debe contener la toda la informacion de cada mes donde

arroje los costos y gastos por actividad comparado con los ingresos obtenidos en el mismo
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mes producto del recaudo, el objeto principal de dicho informe es poder tomar las decisiones
pertinentes para cada actividad y determinar asi su efectividad.

Meta: Un (1) informe trimestral de costos y gastos por actividad para cada
componente. Se plantea como meta para esta actividad emitir cuatro (4) informes de costos
y gastos para cada afio, toda vez que con ellos se revisaran las actividades que estén
generando perdidas en promedio trimestral acumulada.

Indicador: Numero de informes de costos por actividad para cada vigencia. Este
indicador se calcula: total de informes requeridos para el afio dividido en los informes
entregados.

Responsable: Direccion Administrativa y Financiera.

Actividad: Reunion mensual con los responsables de los procesos que no estén
generando una utilidad. Una vez consolidado el informe que contiene el analisis de la
informacidn de cada actividad, se realizara una reunién con los responsables para socializar
el informe general y a su vez indicar qué actividades estan generando pérdidas, en esta misma
reunion se determinaran acciones de mejora de las actividades que ameriten ajustes en los
Ccostos.

Meta: Una (1) reunion trimestral con los responsables de los procesos de operacion,
para articular las acciones de mejora a seguir. Seguidamente de tener el documento con el
analisis de costos y gastos por actividad, se realizara una reunion con los Directores y jefes
a cargo de las actividades operacionales con el fin de socializar el estado financiero de cada
actividad, en caso de que el informe alerte de una actividad con pérdida, en esta reunion se
definiran las acciones de mejora para mitigar el impacto, con aras de que en el informe del

siguiente periodo haya punto de equilibrio.
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Indicador: Numero de Actas de reunidn por cada afio. Este indicador se calcula total
de actas de reunion para el afio dividido en las actas de reunion realizadas durante el afio.

Responsable: Direccién Administrativa y Financiera, Direccién Técnica operativa,
Direccion Comercial y Directores o jefes que estén a cargo de una actividad operacional.

Actividad: Seguimiento y control de las acciones de mejora para la mitigacion de
costos y gastos de las actividades operacionales de la EMAB. Se realizara un control y
seguimiento de las acciones de mejora que queden definidas en las actas de las reuniones de
informes de costos y gastos, con el fin, que este informe de costos genere un impacto para la
toma de decisiones de la empresa y se utilice para mejorar las falencias operativas que
generan pérdidas financieras.

Meta: Cien por ciento (100%) de acciones ejecutadas. Se deben ejecutar todas las
acciones de mejora que se planteen, ya que ellas tienen como fin el mejoramiento financiero
de las actividades que estén generando pérdida.

Indicador: Porcentaje de acciones ejecutadas (NUmero de acciones ejecutadas
/NUmero de acciones resultado de las reuniones). El indicador se calculard tomando el
nimero de acciones ejecutadas por cada responsable divididas en las acciones de mejora
definidas con los directores en las reuniones de socializacion.

Responsable: Jefe de Control Interno

Estrategia: Diagnostico de tarifas por componente, tarifas diferenciales por uso y
estrato, identificando cuél de ellas generan pérdida para proyectar estudios de costos y
actualizaras ante la CRA, realizando los ajustes pertinentes en facturacion de las tarifas
diferenciales. La EMAB en una empresa prestadora de servicios publicos domiciliarios, es
por esta razdn que maneja tarifas reguladas por la Comision de Regulacién de Agua Potable

y Saneamiento Basico (CRA) para la prestacién de sus servicios, condicion que la lleva a
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requerir revisar la totalidad de sus tarifas por componente y tarifas diferenciales por estrato
y uso, con el objeto de tener tarifas que cubran los costos y gastos en los que incurre la
empresa para prestar la operacion de forma eficiente, con el fin de tener estos resultados se
contempla realizar las siguientes actividades:.

Actividad: Diagndstico de tarifas por componente y tarifas diferenciales por uso y
estrato. Basados en los costos y gastos reales de la empresa para la ejecucion de cada
actividad operacional, se debe realizar un diagndéstico de las actividades por componente que
estén reguladas por la CRA, con el fin de identificar cual de ellas estan generando pérdida,
lo anterior dirigido a construir un estudio de costos de las actividades que no estén generando
utilidad para presentarlo ante la CRA , el objeto es que se pueda ajustar la tarifas a los costos
reales ejecutados; lo anterior partiendo del hecho que en la Estrategia: Control de costos y
gastos operacionales ya se han realizado acciones para reducir los costos ineficientes de la
operacion; igualmente a las tarifas diferenciales se les debe realizar un analisis para
determinar cual de estas tarifas no estan cubriendo los costos de operacion y asi poder realizar
los ajustes pertinentes en la facturacion de estos clientes.

Meta: Un (1) Diagndstico de tarifas por componente y tarifas diferenciales por uso y
estrato. Se realizara un diagnostico que contenga dos capitulos los cuales se detallan:

Capitulo I: Diagnéstico de tarifas por componente: Se revisara cada una de las
actividades que estan reguladas por la Comisién de Regulacion de Agua Potable y
Saneamiento Basico en la metodologia tarifaria Resolucion CRA 720 de 2015 o la que la
derogue, adicione o modifique, donde determine que tarifas estad generando pérdida para la
empresa y amerite para de esa forma realizar un estudio de costos que permita solucionar el

desfase que se presente.



DIRECCIONAMIENTO ESTRATEGICO EMPRESA EMAB SA 178

Capitulo Il: Diagnostico tarifas diferenciales por uso y estrato, se deben revisar cada
tarifa diferencial que no estén generando punto de equilibrio, toda vez que no es factible para
la empresa realizar operaciones que generen pérdida para la Empresa.

Indicador: Numero de Diagnostico tarifario. Este indicador se cumple cuando se
formule el diagnostico tarifario.

Responsable: Direccion de Planeacion, Direccién Comercial

Actividad: Estudio de costos de componentes que generen pérdida financiera y
actualizacion en facturacion de tarifas diferenciales que generen punto de equilibrio.
Obtenido el diagnostico que determinara cuales actividades generan pérdida para la empresa,
se realizara un estudio de costos que se suscribird ante la Comision de regulacion de Agua
Potable y saneamiento Basico; con el fin que permitan actualizar la tarifa del componente
determinado, es importante aclarar que esta actividad estd limitada al envié a la CRA del
documento que contiene el estudio y los posteriores ajustes que el ente regulador advierta,
sin embargo no esta en el alcance de la empresa la aprobacion de estos costos ya que son
potestad absoluta de la Comision.

Una vez se tenga en capitulo I del diagnostico “tarifas diferenciales por uso y estrato”
se debe realizar el ajuste tarifario de los usuarios que tengan tarifas que generan pérdida para
la empresa.

Meta: Un (1) Estudio de costos y revision del 100% de las Tarifas y su actualizacion.
Se realizara un estudio de costos de las actividades que en el diagnostico determinen que no
generan utilidad, asi mismo se debe realizar el ajuste del 100% de las tarifas que determinan
el diagndstico no estan cubriendo sus gastos de operacion y funcionamiento.

Indicador: NUmero de Estudios de costos y Porcentaje de tarifas actualizadas

(NUmero de tarifas ajustadas/Numero de tarifas objeto de ajuste). Se refiere al estudio que
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contemple desarrollar el diagnostico de tarifas por componente, en este diagnostico se deben
evidenciar queé tarifas cubren sus costos y gastos y cuales generan utilidad, al igual que
determinar cuéles tarifas deben ser objeto de ajustes.

Responsable: Direccion de Planeacion, Direccién Comercial

Estrategia: Optimizacion de procesos operativos que reduzcan costos y gastos
operacionales. En secuencia con las estrategias de reduccidon de costos y gastos de la
operacion, es importante realizar una actualizacion de los procesos y procedimientos
operativos; asi como actualizar el programa de prestacion de servicios en los componentes
que presta la empresa; lo anterior con el propdsito de evidenciar reprocesos que generen
costos innecesarios para la operacion, asi como la optimizacion de la misma, y asi lograr un
beneficio operacional.

Actividad: Actualizacion del programa de prestacion de servicios y procesos y
procedimientos inherentes a la operacion. Se requiere realizar una revision y actualizacion
del programa de prestacién de servicios donde se parametricen las rutas de prestacién de las
actividades que ofrece la empresa, al igual que la descripcién de la operacion de cada uno de
sus componentes, de igual forma se requiere una revision y actualizacion de los procesos y
procedimientos que lo requieran y que forman parte de la mision de la empresa.

Meta: Una (1) Actualizacion del programa de prestacidn de servicios para la actividad
desarrollada en el Municipio de Bucaramanga y actualizacion de procesos y procedimientos
inherentes a la operacion. Se debe entregar un documento con la actualizacién del programa
de prestacion de servicio, el cual contenga las rutas actualizadas y mejoradas, el esquema de
la prestacion del servicio, asi mismo; se debe revisar y actualizar los procesos y

procedimientos que requieran mejora, lo anterior con el fin de optimizar la operacion.
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Indicador: Numero de programas de prestacion de servicios actualizados, Numero de
procesos Yy procedimientos actualizados. Se entregara un programa de prestacion de servicios
actualizado, asi como se revisard cuantos y cuales procesos y procedimientos se tienen
documentados y se revisaran en su totalidad y se actualizaran aquellos que corresponda, se
medird: NUmero de procesos y procedimientos revisados y actualizados dividido entre el
numero de procesos y procedimientos objeto de revision y actualizacion.

Responsable: Direccion de Planeacion, Direccidn Técnica operativa

Estrategia: Analisis de indicadores trimestrales que muestren los resultados de las
estrategias ejecutadas. Las estrategias anteriormente descritas para el cumplimento de los
objetivos y partiendo de que lo que se busca es mejorar los resultados financieros, la medicién
y seguimiento de los indicadores es fundamental, si bien la EMAB en los Gltimos cuatro (4)
afios ha generado indicadores favorables, no se ha refleja do un incremento constante durante
los periodos de analisis, para buscar un mejor equilibrio se busca que la empresa genere
incremento constante en sus indicadores, para el periodo de cumplimiento de este plan
estratégico 2023-2027, por lo anterior se plantean las siguientes actividades con respecto a la
presente estrategia:

Actividad: Medicion de indicadores (margen operacional de utilidad y margen bruto
de utilidad, margen neto de utilidad) La actividad esta dirigida a generar un modelo de
indicadores financieros que permitan un seguimiento trimestral del margen operacional de
utilidad, margen bruto de utilidad y margen neto de utilidad, el cual debe ser creciente en
10% anual con relacién al afio inmediatamente anterior partiendo del afio 2022 como linea
base para cada uno de estos indicadores.

Meta: Diez por ciento (10%) de incremento en el margen operacional de utilidad,

margen bruto de utilidad y margen neto de utilidad con relacién al afio inmediatamente
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anterior. Se requiere que la empresa genere utilidad constante en cada periodo, razon por la
que se toma como meta incrementar el 10 % en los indicadores que muestran la utilidad total
de la empresa, la cual depende de los resultados de la utilidad operacional, y se analizaran
los tres indicadores para el seguimiento.

Indicador: Porcentaje de incremento en los indicadores de margen operacional de
utilidad, margen bruto de utilidad y margen neto de utilidad. Se debe obtener el 10% de
incremento anual con relacion al afio anterior las formulas para los indicadores son;

Margen de utilidad Bruta: (utilidad bruta / total de ingresos)

Margen Operacional de Utilidad: (Utilidad operacional / ingresos operacionales)

Margen neto de la Utilidad: Utilidad Neta / total de ingresos

Responsable: Direccion Administrativa y Financiera

Obijetivo 4: Modernizacion Tecnologica. Si bien la empresa cuenta con maquinaria,
equipos, herramienta y software para realizar los procesos internos y externos, se ha
evidenciado en el funcionamiento administrativo reprocesos y errores, debido a que no se
cuenta con un software agil y amable para los usuarios, adicional a ello, la empresa depende
del proveer del ERP (Arcosis plus) debido a que no es duefia de las fuentes si no por el
contrario realiza contratos anuales para que el proveedor suministre el soporte y desarrollos
que requiere la necesidades de la compafiia, por este motivo la EMAB, no cuenta con
programadores ni un area de sistemas que realice los desarrollos internos y que pueda dar
soporte a los usuarios del sistema; lo que se traduce en quejas constantes de los usuarios por
el sistema, generando retrasos en los procesos de los colaboradores; por esta razon la empresa
requiere dar solucion a la problematica partiendo del hecho que esta herramienta es vital para
el funcionamiento adecuado de los procesos internos, siendo asi se proponen las estrategias

y actividades a continuacion descritas.



DIRECCIONAMIENTO ESTRATEGICO EMPRESA EMAB SA 182

Estrategia: Realizar transicion a un software administrativo que cumpla con las
necesidades de los clientes internos de la EMAB S.A E.S.P. Se deben determinar las
necesidades administrativas y operativas del sistema, la cual determinaran si el ERP con el
que cuenta en la actualidad la empresa suple las necesidades de informacion y analisis
requeridos por la empresa, con el fin de buscar la mejor opcién para la compafiia.

Actividad: Diagnostico del estado del software Arcosis Plus. Se realizard un
diagnostico que contenga un andlisis del software actual con el que trabaja la empresa, y asi
de forma detallada obtener un analisis de cada modulo del ERP, el cual debe indicar la
eficiencia y eficacia del mismo para las necesidades de la empresa y de esta forma poder
determinar si el software actual cumple con los requerimientos necesarios, determinar si se
requiere hacer ajustes a para obtener los resultados necesarios para la empresa, o si por el
contrario se evidencia que se requiere la migracion del software a otro que ofrezca el mercado
con la calidad y el servicio que la empresa requiere para el cumplimiento de sus obligaciones.

Meta: 1 Documento diagndstico que indique el estado de eficiencia y efectividad del
ERP utilizado por la EMAB. La meta se cumple con la entrega del diagnostico que contenga
el anélisis del ERP actual y las recomendaciones para solucionar la problematica que se
presenta con el ERP de la empresa.

Indicador: Numero de diagndsticos. Se mide con el documento diagnostico que se
debe entregar.

Responsable: Direccion de Planeacion

Actividad: Proceso de contratacion. EI cumplimiento de esta actividad esta ligado a
la ejecucidon del proceso de contratacion en todas sus etapas como lo indica el Estatuto de
contratacion de la empresa en desarrollo a las recomendaciones del diagnostico que se

entregara en la actividad anterior.
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Meta: 1 Proceso de contratacion de un ERP. Se cumple cuando se haya realizado la
contratacion del software o las acciones de mejora.

Indicador: Numero de procesos para la contratacion del ERP. Este indicador se mide
con la contratacion del software que requiera la empresa para el cumplimiento de sus
funciones.

Responsable: Direccion de Planeacion, Secretaria General

Actividad: Implementacion de Software. Después de pasar por el diagnostico y
procesos de contratacion ya se tendréa el software iddneo para las necesidades de la empresa,
en este momento se inicia con un plan de implementacion por modulos del software elegido,
el cual debe tener un cronograma con actividades, fechas, responsable y porcentaje de avance
de implementacion, con el fin de fijar el tiempo que los colaboradores requeriran para
conseguir capacitarse e implementar el nuevo sistema, lo ideal es que el logro de esta
estrategia se consiga en el periodo de vigencia del plan estratégico 2023-2027.

Meta: Implementar el 100% de los procesos con el software elegido. Se pretende que
se implemente el 100% de los mddulos contratados con el sistema elegido, en un periodo de
5 afios.

Indicador: Porcentaje de procesos implementados (NUmero de procesos
implementados / NUmero de procesos por implementa) Este indicador busca medir el
porcentaje de avance de la implementacién del software, los procesos por implementar, el
cronograma en el cual se detalla los procesos (mddulos) que se van implementar, el
cumplimiento de este indicador se dara cuando se haya implementado el 100% los procesos
requeridos para el funcionamiento del software.

Responsable: Direccion de Planeacion
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Objetivo 5: Promover el mejoramiento de la productividad laboral. Hacer que las
empresas sea mas productivas laboralmente, promoviendo el mejoramiento continuo, en la
actualidad la empresa tiene una planta aprobada con 122 trabajadores los cuales estan
distribuidos en los 18 procesos de la empresa, Adicional a ello se requiere para el
cumplimiento de las actividades contratar personal por otros medios de contratacion no
directa para el cumplimiento de actividades especificas que no pueden ser suplidos por el
personal actual, por situaciones, como falta de conocimiento , experiencia o carga laboral, lo
que traduce que la empresa con su planta actual no es capaz de atender las necesidades de la
misma; por esta situacion se requiere establecer estrategias y actividades que consoliden una
planta de personal que tenga la capacidad de atender los requerimientos actuales y las metas
a futuro, igualmente se requiere fortalecer la capacitaciones del personal y el desarrollo de la
motivacién, temas que conducen a el mejoramiento laboral y prevencion de las distintas
anomalias que generan ausentismos y el incumplimiento de las funciones. Para el
cumplimiento de este objetivo se propusieron las siguientes estrategias y actividades.

Estrategia: Diagnostico de la estructura organizacional con el fin de realizar la
actualizacién de la estructura y el manual de funciones de acuerdo a las necesidades de la
empresa: Actualmente la EMAB cuenta con una planta conformada por 122 trabajadores que
atienden los procesos operativos y administrativo diferenciados por escalas de Auxiliares,
Técnicos, Profesionales, Profesionales especializados, jefes. Directores., Secretaria General
y Gerente; Sin embargo, pese a la gran diversidad que hay, existen cargos ocupados por
trabajadores que no cumplen con las expectativas para el desarrollo de las actividades lo que
conlleva a que se generan errores e incumplimientos de los procesos, dentro del analisis

realizado en las encuestas y el grupo focal se determind la necesidad de una reestructuracion
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que le permita a la Empresa de Aseo de Bucaramanga desarrollar con éxito todas las
actividades que se requieren para el cumplimiento del plan estratégico 2023-2027.

Actividad: Realizar el diagndstico actual de la planta de personal de la Empresa de
Aseo de Bucaramanga. Con ocasion de revisar al detalle la planta de personal actual, es
necesario contar con un documento diagnostico que tenga en cuenta los objetivos que se
quieren desarrollar para la empresa en un horizonte de 2023-2027, lo anterior con el fin que
este documento diagnostico indique si el personal con el que cuenta hoy la EMAB, es el
necesario para atender los procesos, procedimientos y los objetivos futuros o si por el
contrario se requiere de ajustes y cambios para poder tener una plantan de personal que
atienda con los requerimientos de la organizacion,.

Meta: Un documento diagnéstico de la estructura organizacional de la EMAB.
Entrega de un diagnostico de la planta e personal el cual contenga analisis vy
recomendaciones.

Indicador: 1 Documento Diagnostico de la estructura organizacional de la EMAB.

Responsable: Secretaria general.

Actividad: Realizar el documento con la actualizacion de la estructura organizacional
y el manual de funciones. Esta actividad esta dirigida al cumplimiento de las
recomendaciones del diagnostico, donde se realice el proceso para implementar la estructura
organizacional recomendada y el manual de funciones de esta estructura.

Meta: Un documento con la actualizacion de la estructura organizacional y el manual
de funciones. Documento que serd el resultado del analisis anterior y que planteara un nuevo
organigrama y un nuevo manual de funciones, acorde a las necesidades actuales de la
Empresa.

Indicador: 1 documento de la Estructura Organizacional - Manual de funciones
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Responsable: Secretaria general.

Estrategia: Desarrollar las capacidades de los trabajadores con el fin de adaptarlos a
las necesidades de la empresa: La Empresa de Aseo de Bucaramanga no tiene la cultura de
fortalecer las habilidades duras de sus colaboradores y no hace evaluacion de desempefio,
partiendo de la base que el talento humano es una de las principales claves para el logro del
éxito de la empresa se hace necesario que inicie la implementacion de un programa de
capacitaciones y de charlas y programas que generen un clima laboral funcional; para el
desarrollo de la estrategia planteada se determinaron las siguientes actividades.

Actividad 1: Desarrollar las capacidades duras y blandas de los trabajadores con el
fin de adaptarlos a las necesidades de la empresa. Se requiere un programa individualizado
de capacitaciones por afio durante el 2023-2027 enfocado a fortalecer el conocimiento de los
trabajadores en los proceso y procedimientos de cada uno, si bien la empresa realiza
capacitaciones no cuenta con un programa que apunte a fortalecer las capacidades de cada
colaborador, lo que genera desactualizacion de los mismos para ejercer sus funciones.

Meta: Capacitar el 100% de los trabajadores para fortalecer los conocimientos y el
desempefio en cada puesto de trabajo. Esta meta esta dirigida a realizar una capacitacion a
cada trabajador por afio en temas relacionados con su cargo y que el trabajador y la empresa
consideren pertinentes, el cumplimiento esta enfocado a capacitar 1 vez a cada trabajador de
planta por afio, se cumple con la meta con el 100% de los trabajadores capacitados para cada
afno.

Indicador: NUmero capacitaciones realizadas por trabajador /NUmero de
colaboradores de planta. Se realizara la medicion mensual.

Responsable: Secretaria general.
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Actividad 2: Charlas de motivacion. El fortalecimiento de las habilidades blandas, la
convivenciay la salud mental son fundamentales en el desarrollo de las actividades laborales,
la Empresa debe velar no solo por las capacitaciones intelectuales para el desarrollo de los
procesos en la empresa, sino también por el bienestar de sus trabajadores, de esta forma se
evitaran las incapacidades, ausentismos. Estos espacios también permiten manejar ambientes
saludables de trabajo.

La empresa actualmente maneja este tipo de espacios a traves de sus aliados como
son la Administradora de Riesgos laborales y los distintos fondos de pensiones y Empresas
prestadoras de Salud, se manejan de forma general, se requiere que el empleador conozca las
necesidades de cada individuo y permita que las charlas realmente mejoren las fortalezas y
cualidades de cada trabajador de la Empresa de Aseo de Bucaramanga.

Meta: Generar cuatro (4) charlas anuales. Que permitan el desarrollo de las fortalezas
y cualidades de los trabajadores de la Empresa de Aseo de Bucaramanga.

Indicador: Cuatro (4) Charlas anuales.

Responsable: Secretaria general.

Obijetivo 6: Mitigacion de los impactos ambientales que generan la operacion. La
EMAB; es una empresa prestadora de servicios publicos domiciliarios, y esto hace que sea
participe de los impactos ambientales que genera el manejo de los residuos sélidos urbanos;
razén por la cual laempresa tiene la responsabilidad social y en cumplimiento de la normativa
vigente que acoge el manejo de residuos, en ocasiéon a lo anterior se proyectan para la
vigencia 2023-2027 estrategias que mitiguen el impacto ambiental generado y dar las
soluciones para una adecuada disposicién final de residuos sélidos para el Municipio de

Bucaramanga y su area Metropolitana.
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Estrategia: Construccion de la Planta de tratamiento de lixiviados. Si bien la empresa
cuenta con una planta de tratamiento de Lixiviados donde se realiza el tratamiento del mismo
y acorde con las normativas establecidas por la autoridad ambiental en la norma de
vertimientos y/o plan de manejo ambiental, ésta es insuficiente para el tratamiento del
porcentaje total de lixiviados que hoy generan las celdas, razon por la cual es perentorio la
construccién de una repotencializacion de la planta con el fin de que se puedan tratar el 100%
de lixiviados generados producto del procesamiento en las celdas del sitio de disposicion
final.

Actividad: Inicio y planificacion del proyecto de Construccion de la PTLX. Se debe
realizar un proyecto para la construccion de la repotencializacién de la PTLX el cual
contenga las fases a continuacion: Fase 1: Planificacion del proyecto, Fase 2: Ejecucion
del proyecto, Fase 3: Seguimiento y control del proyecto, Fase 4: Implementacion del plany
Fase 5: Medicion de impacto y cierre del proyecto.

Meta: 1 formulacion del proyecto. La meta se cumple con la radicacion del proyecto
ante los organos del orden Nacional y Municipal que requieran el proyecto para la
apropiacion de recursos y lograr su ejecucion.

Indicador: Numero de proyectos formulados. Se formulard un proyecto que se
radicard ante los entes solicitados.

Responsable: Direccion de Planeacion

Actividad: Gestidn de recursos con entidades del orden Nacional y Municipal para
ejecutar el proyecto de PTLX. La EMAB; no cuenta con los recursos requeridos para la
ejecucion de la construccién de la planta de tratamiento de lixiviados, por esta razon se
requiere la gestion pertinente ante los Municipios que disponen en el sitio de disposicion, y/o

ante las entidades del orden Nacional en procura de evitar una calamidad ambiental producto
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del no adecuado manejo en el tratamiento de los lixiviados producidos por la celda de
disposicion.

Meta: 100% de los recursos disponibles. La meta se cumple cuando se obtengan el
100% de los recursos requeridos para la ejecucion de estudios, disefios y obras.

Indicador: Porcentaje de recursos disponibles: Valor de los recursos disponibles/
valor de los recursos requeridos.

Responsable: Gerencia, Direccion de Planeacion

Actividad: Suscribir el proyecto: Después de tener formulado y en disponibilidad los
recursos econdémicos que soportan el proyecto, se debe realizar el proceso contractual
estipulado en el estatuto de contratacién de la empresa para la ejecucion de las actividades
que desarrollaran la construccion de la planta.

Meta: 100 % los recursos contratados. Se debe realizar la contratacion con el 100%
de los recursos adquiridos para tal fin.

Indicador: Porcentaje de recursos contratados: (Valor de los recursos
ejecutados/Valor del proyecto. Este indicador se cumplira cuando se ejecute el 100% de la
contraccion requerida para la construccion de la repotencializacion de la PTLX.

Responsable: Direccion Técnica operativa, Secretaria General

Actividad: Ejecucion del proyecto. Una vez cumplida la actividad anterior se iniciara
con las actividades propias para la repotencializacion de la PTLX, las cuales se mediran por
medio de un cronograma de avance de obra.

Meta: 100 % de obras ejecutadas. Esta meta se cumple cuando se haya ejecutado el
100% de las obras requeridas.

Indicador: Porcentaje de avance de obras.

Responsable: Direccion Técnica operativa
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Estrategia: Implementar ciclo de Reutilizar, Reducir y Reciclar los RSU generados
por la EMAB S.A ESP. Con el enfoque en la adecuada disposicion de residuos sélidos, se
debe incentivar a los trabajadores a realizar un adecuado manejo de residuos generados, con
este fundamento se propone como estrategia realizar el ciclo de las tres R las cuales es
reducir, reutilizar y reciclar, para esto se propone iniciar el proceso con la implementacion
de programas en el manejo de residuos de la sede administrativa, para el cumplimiento de
ello se realizaran las siguientes actividades.

Actividad: Documentacion y/o actualizacion del Plan de Gestidn integral de residuos
solidos de la EMAB S.A gue contenga la formulacion, implementacion y seguimiento de
programas para reducir, reutilizar y reciclar. Con el fin de implementar los programas que
estan dirigidos a la reduccién de residuos solidos objeto de disposicion final, se debe
documentar el programa de gestion integral de residuos sélidos para la EMAB, el cual
contenga la formulacion del programa o programas dirigidos al ciclo de las tres (R ) reducir,
reutilizar y reciclar de los residuos generados en la sede administrativa, operativa y otras de
la empresa, asi mismos el documento debe contener la forma de implementacion y el
seguimiento que se le va realizar contemplando unas metas de avance para los programas.

Meta: 1 Documento PGIRS. La meta se cumple con el documento formulado

Indicador: Numero de documentos. Un documento que contenga el Plan de Gestion
integral de residuos solidos

Responsable: Innovacién Ambiental

Estrategia: Realizar las obras para la ampliacion de la capacidad remanente del sitio
de Disposicién Final. La empresa tiene entre sus actividades propias en la prestacion de
servicios publicos domiciliarios la disposicion final de residuos sélidos y el tratamiento de

lixiviados generados por la disposicion de residuos, es por esta razon que la empresa debe
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velar por dar continuidad a la prestacion del servicio de DF, toda vez que seria econdémico,
técnico y ambientalmente insostenible realizar la disposicion en otro relleno sanitario, si bien
se han realizado diversos estudios de viabilidad de rellenos que operarian cercanos al area de
prestacion de la EMAB, aun no se ha definido otra opcién viable; aunado a lo anterior no
poder tener la prestacion del servicio traeria consigo una pérdida de recursos recibidos por la
prestacion de la actividad, por esta razon se proponen las actividades a continuacion.

Actividad: Inicio y planificacion del proyecto. Se debe construir un proyecto para las
obras de construccion y adecuacién para la disposicion final de residuos el cual contenga las
fases a continuacion: Fase 1: Planificacion del proyecto, Fase 2: Ejecucion del proyecto, Fase
3: Seguimiento y control del proyecto, Fase 4: Implementacién del plan y Fase 5: Medicién
de impacto y cierre del proyecto.

Meta: 1 formulacion del proyecto. La meta se cumple con la radicacion del proyecto
a los d6rganos del orden Nacional y Municipal que requieran el proyecto para la apropiacion
de recursos para su ejecucion.

Indicador: Numero de proyectos formulados. Se formulard un proyecto que se
radicard en los entes solicitados.

Responsable: Direccion de Planeacion

Actividad: Gestidn de recursos con entidades del orden Nacional y Municipal para
ejecutar del proyecto. La EMAB; no cuenta con los recursos requeridos para la ejecucién de
la construccion de obras para la ampliacion de la vida Gtil del sitio de disposicion final, razon
a ello, se requiere la gestion pertinente ante los Municipios que disponen en el sitio de
disposicion o recursos del orden Nacional en procura de evitar una calamidad ambiental
producto de no contar con un sitio donde disponer los RSU generados por el Municipio de

Bucaramanga y su area metropolitana.



DIRECCIONAMIENTO ESTRATEGICO EMPRESA EMAB SA 192

Meta: 100% de los recursos disponibles. La meta se cumple cuando se obtengan el
100% de los recursos requeridos para la ejecucion de estudios, disefios y obras.

Indicador: Porcentaje de recursos disponibles: Valor de los recursos disponibles/
valor de los recursos requeridos.

Responsable: Gerencia, Direccion de Planeacion

Actividad: Suscribir el proyecto: Después de tener formulado y en disponibilidad los
recursos econémicos que soportan el proyecto, se debe realizar el proceso contractual
estipulado en el estatuto de contratacién de la empresa para la ejecucion de las actividades
que desarrollaran la construccion y adecuacion del sitio de disposicion para recibir los
residuos.

Meta: 100 % los recursos contratados. Se debe realizar la contratacion con el 100%
de los recursos adquiridos para tal fin.

Indicador: Porcentaje de recursos contratados: (Valor de los recursos
ejecutados/Valor del proyecto. Este indicador se cumplira cuando se ejecute el 100% de la
contraccion requerida para la construccién de las obras de adecuacidn del sitio de disposicion
final.

Responsable: Direccion Técnica operativa, Secretaria General

Actividad: Ejecucion del proyecto. Una vez cumplida la actividad anterior se iniciara
con la ejecucidn propia para la construccion de obras, las cuales se mediran por medio de un
cronograma de avance de obra.

Meta: 100 % de obras ejecutadas. Esta meta se cumple cuando se haya ejecutado el
100% de las obras requeridas.

Indicador: Porcentaje de avance de obras.

Responsable: Direccion Técnica operativa
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4.3.2. Programa de medicion gerencial

Con base en el Plan estratégico formulado para la vigencia 2023-2027, se desarrollo
un programa de medicion Gerencial que tiene como objeto medir y cuantificar el
cumplimiento de las actividades que llevaran a la empresa a la ejecucion de los seis objetivos
planteados.

La formulacion del programa de medicion gerencial se basé en el disefio de un cuadro
de mando integral bajo la metodologia del Balanced Scorecard (BSC), teniendo en cuenta los
indicadores que miden el desempefio de la empresa y que se encuentran alineados con los
objetivos

Descripcion del programa de medicion gerencial: Se realiz6 el Balanced Scorecard
(BSC) en un entorno de tabulacion de Microsoft Excel vinculando la informacién de
indicadores mediante el uso de tablas dinamicas, las cuales relacionan los valores y sus
respectivas definiciones, almacenadas en una tabla de informacidn base para cada indicador.
Haciendo uso de las tablas dinamicas se planted el seguimiento del indicador a través del
tiempo, esto gracias a la segmentacion de datos por indicador, perspectiva y fecha tanto en
meses como en afos; para lo anterior se realiz6 la importacion de datos de las tablas, con el
fin de mantener un grafico estatico que permita una observacién general del comportamiento
del indicador.

Adicionalmente mediante la sumatoria de valores en los periodos seleccionados es
posible determinar el valor acumulado de los indicadores, para el cual se disefid un grafico
de anillos que permita conoces el estado actual del indicador respecto a la meta final

establecida.
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Finalmente se implementd un disefio de semaforo, que muestra el estado del indicador
en el dltimo periodo analizado, permitiendo de forma visual analizar de manera rapida la
informacién. El disefio del Dashboard presentado se inclind hacia una consecucion de
informacidn rapida, gestion de la informacion visual y sencillez en el manejo de los datos,
con el fin de permitir un proceso de evaluacion sencillo y agilizar procesos de gestion de
datos y toma de decisiones.

La objetivo de esta herramienta es tener un cuadro de mando integral que permite
conocer la situacion global; Esta herramienta estd configurada con los principales
indicadores para tener un resultado de desarrollo total de la compafiia que se muestran de
forma grafica y automatizada para que cada Director y el resto de altos mandos de la empresa
puedan identificar rapidamente las necesidades que tiene el negocio y tomar decisiones
rapidas para cumplir con los objetivos en el tiempo determinado para el plan estratégico que

Ilevaran al cumplimiento de la mision, visién y mega. Ver Figura 74.

Figura 74.

Balanced scorecard (BSC) .
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Fuente: Direccion comercial EMAB S.A. E.S.P.

Conclusiones. Este objetivo se desarrollé con la formulacion del mapa estratégico
para el periodo 2023-2027, en el cual se establecieron los principales objetivos que apuntan
a que la empresa se mantenga y consolide en la prestacion del servicio publico domiciliario
en el Municipio de Bucaramanga y su area metropolitana posicionandose como referente en
la prestacién de servicio publico domiciliario a nivel de Santander; con la formulacion de las
estrategias que se enfocan en desarrollar cada objetivos en las perspectivas elegidas de
acuerdo al fortalecimiento que se requiere las cuales son; clientes, financiera, procesos
internos, aprendizaje y crecimiento.

Con base en el mapa estratégico se desarrolla el plan estratégico el cual esta enfocado en
establecer minuciosamente que actividades se requieren para el cumplimiento de las
estrategias y asi mismo se establece una meta e indicadores que permita medir el
cumplimiento de la misma, que mostraran como resultado el cumplimiento para el 2027 de

la misidn, vision y mega establecidos.
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Seguidamente se formuld un programa de medicion gerencial el cual tiene como
propdsito hacer el seguimiento y control de las estrategias que seran medidas mediante el
cumplimiento de las actividades que tiene una meta propuestas media con un indicador
determinado; lo anterior con el fin de no desenfocar los esfuerzos de los lideres de areas, si
no por el contrario toda la organizacion este apuntando al cumplimiento de los mismo
objetivos; con lo anterior expuesto se lograra que la EMAB S.A ESP; de solucion a
problematicas que aquejan en la actualidad a la compafiia en un horizonte de 5 afios, como
es la continuidad de la prestacion de sus servicios por la problematica de la disposicion de
residuos solidos; aunado a las dificultades con la estructura organizacion actual, una
estructura de costos y gastos operativos y administrativos que no es favorable para la
situacion financiera de la organizacién y se pueda consolidar el afianzamiento en el mercado

como factor fundamental de crecimiento.
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5. Discusion

Como primer objetivo especifico se determind realizar el diagnostico interno y
externo de laEMAB S.A E.S.P. tomando para la realizacion del mismo la elaboracion de una
encuesta aplicada a cada uno de los duefios de procesos y subprocesos misionales de las
distintas &reas de la EMAB como son: Direccion Operativa, Direccion Administrativa y
Financiera, Direccion de Planeacion, Direccion comercial, Oficina de Innovacién Ambiental
y la Oficina de Control de Interno para cada area se determinaron sus respectivas matrices
DOFA.

En los resultados de este primer analisis se resalta la preocupacién general de todas
las areas por los siguientes aspectos que se determinaron como amenazas: El cierre del Sitio
de Disposicion Final, la competencia, la normatividad regulatoria, el marco tarifario, el
estancamiento economico de la empresa frente al crecimiento econémico de la competencia,
el cambio de las politicas publicas del Estado, el cierre de la ECA, el crecimiento en cuanto
a expansion en areas de prestacion de servicio, la planta de personal y la distribucién de
funciones y el constante cambio de la gerencia determinado desde la administracion
(principal accionista).

Se destaca que el grupo analizé como oportunidades los siguientes aspectos: Lograr
la licencia o permiso ambiental que permita seguir con el funcionamiento del sitio de
Disposicion Final “El Carrasco”, buscar la expansion y crecimiento hacia otras areas de
prestacion, la implementacion de tecnologia y maquinaria que permitan un desempefio
eficaz, el andlisis y la reduccion de los costos y gastos de cada uno de los centros de costos

de la Empresa, y la revision y reestructuracion de su planta de personal.
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El resultado obtenido del primer objetivo especifico tiene coincidencia frente al
trabajo de grado elaborado por Cardona et al, (2017) “Disefio del plan estratégico de la
empresa de servicios publicos De Viterbo S.A. E.S.P”, donde su objetivo fue el de elaborar
la propuesta de un plan estratégico para dicha empresa que le permitiera el logro de metas,
cumplimiento de objetivos y el establecimiento de planes estratégicos que faciliten un
mejoramiento exponencial que garanticen su permanencia y estabilidad.

Como conclusiones relevantes de este trabajo se encuentran que la empresa no
contaba con un direccionamiento estratégico. A partir del analisis DOFA realizado, evidencio
las Fortalezas y Oportunidades que tiene la Empresa como el bajo endeudamiento, la calidad
del servicio y la alta estabilidad del personal, los cuales contribuyen a consolidar su presente
Yy su proyeccion estratégica. (Cardona, 2017).

En el segundo objetivo especifico se planted: Establecer la mision, vision, valores y
principios, politicas y mega de la EMAB S.A E.S.P. El desarrollo de este objetivo se realizé
mediante la organizacién de un grupo focal con la alta gerencia de la empresa y algunos
profesionales de distintas areas como apoyo de los procesos misionales, se analiz6 la DOFA
resultante del objetivo anterior y se propuso elaborar el direccionamiento estratégico que
direccionara la empresa para la vigencia 2023-2027, con una meta clara establecida en el
mega que fue: “Lograr una utilidad progresiva del 2023 al 2027 en 3%, soportada en:
disminucion de costos operacionales, ampliacion de area de prestacion de servicio, prestacion
de servicios adicionales y optimizacién de procesos”

La formulacién de este gran objetivo se plasmo para lograr la vision planteada: “Para
el afio 2027 seremos una empresa referente a nivel regional, econémicamente sostenible,
fortaleciendo el talento humano, tecnificando los procesos internos, ofreciendo soluciones

innovadoras de calidad que promuevan el cuidado del medio ambiente, contribuyendo a la
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reduccidn, reutilizacion y reciclaje de los residuos sélidos fomentando practicas sostenibles
en la gestion de los mismos™.

Para la aplicacion y logro del Direccionamiento estratégico planteado para la vigencia
2023-2027 se seleccionaron unos valores que buscan ser difundidos como cultura
institucional y transmitirlos a cada trabajador con el fin de lograr identidad y compromiso,
los valores institucionales a aplicar son: Responsabilidad Socio-Ambiental, Compromiso,
Innovacion, Competitividad, Liderazgo, Respeto y Honestidad.

En el tercer objetivo se disefid un plan estratégico y se formulé un programa de
medicion gerencial para la EMAB S.A E.S.P. para el periodo 2023 -2027. El desarrollo de
este objetivo partid desde la aplicacién de la metodologia del Balaced Scorecard (BSC). Para
la elaboracion del Plan Estratégico se tomaron las perspectivas de la metodologia
seleccionada gque son: Finanzas, clientes, procesos internos y la de formacién y crecimiento,
a partir de esas perspectivas se plantearon los seis objetivos transversales a todas las
perspectivas:

Consolidacion y continuidad institucional.

Crecimiento geogréafico en la prestacion del servicio.

Generar margen de utilidad, margen bruto de utilidad y margen neto de utilidad con

incremento del 3% con relacion al afio inmediatamente anterior.

Modernizacion Tecnoldgica.

Promover el mejoramiento de la productividad laboral.

Mitigacion de los impactos ambientales que generan la operacion.

Los seis objetivos fueron enmarcados en 14 Estrategias para su cumplimiento y con
sus respectivos indicadores para el respectivo seguimiento. Para este seguimiento se elaboro

un programa de medicion general en un entorno de tabulacion de Microsoft Excel vinculando
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la informacion de indicadores mediante el uso de tablas dindmicas, las cuales relacionan los
valores y sus respectivas definiciones, almacenadas en una tabla de informacion base para
cada indicador.

Este objetivo se enmarca en la teoria planteada por Kaplan y Norton (2004),
ratificando que si bien es cierto los indicadores financieros revelan comportamientos
historicos, ellos solos son insuficientes para guiar al cumplimiento de sus metas y futuro
deseado. Los objetivos indicadores de este modelo son derivados de la vision y la estrategia,
de hecho, plantea cuatro perspectivas de manera equilibrada para la actuacion de la
organizacion: finanzas, clientes, procesos internos y la de formacion y crecimiento.

Con el desarrollo de cada uno de los objetivos especificos se logra responder nuestra
pregunta: de formulacién del problema: ; COmo mejorar la gestion de la gerencia, la direccion
comercial y operativa, oficina de innovacién ambiental, control interno y la secretaria general
con el objetivo de optimizar los ingresos y disminuir los costos, en la empresa de aseo de
Bucaramanga vigencia 2023-2027? Concluyendo que para mejorar la gestion de la gerencia
y de la Empresa en General se deben tener claras las metas, saber hacia donde se va, en qué
tiempo se hara y con qué estrategias, todo lo anterior plasmado en el Direccionamiento
Estratégico planteado para la Empresa de Aseo de Bucaramanga EMAB S.A. E.S.P 2023 —

2027 en el presente documento.
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6. Conclusiones

Después de realizar un analisis del estado actual de la EMAB S.A ESP, se pudo
concluir que en la actualidad la empresa esta trabajando sin lineamientos organizacionales,
toda vez que el plan estratégico vigente tenia una vigencia 2016-2020, lo que traduce que la
empresa tiene dos afios sin realizar seguimiento a sus objetivos y sin formular metas en un
horizonte determinado, esto conlleva a que las areas no tengan estrategias ni actividades
determinadas para el cumplimiento de los objetivos empresariales, si no por el contrario cada
dependencia formula sus actividades y metas, las cuales no estan alineadas a estrategias y
objetivos previamente definidos; también se observd que la empresa cuenta con una
estructura organizacional robusta y definida pero que no cubre todas las necesidades de la
empresa, con respecto al andlisis de la maquinaria y la tecnologia se observé a pesar que se
han implementado cambios y mejoras que los mismos no son suficientes para cubrir con
eficiencia y eficacia los procesos y procedimientos organizacionales; con relacion al estado
financiero actual de la empresa se observd que los costos y gastos operacionales y
administrativos no se analizan para la toma de decisiones y como consecuencia algunos
centros de costos generan pérdidas, , asi mismo se evidencio que aunque en los Gltimos cinco
afios la empresa no genera pérdidas, tampoco genera una utilidad neta creciente.

Partiendo del resultado del estado de la empresa se realiza el analisis interno y externo
de la para determinar las fortalezas, amenazas, debilidades y oportunidades evaluandolas
mediante una un perfil de capacidades internas (PCI) relacionado a fortalezas y debilidades
y un perfil de oportunidades y amenazas del mercado (POAM) relacionado a amenazas y
oportunidades, dando como resultados del andlisis PCI y POAM las debilidades,
oportunidades, amenazas y fortalezas con mayor impacto, para generar las estrategias que se

pueden trabajar en la Empresa, con el fin de fortalecer sus debilidades y aprovechar sus
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oportunidades estructurandolas en una analisis de matriz DOFA, que se realiz6 con el grupo
focal seleccionado de la empresa para realizar en conjunto la actualizacion de la mision,
vision, valores, principios empresariales, politicas y mega contempladas para un periodo
2023-2027; finalmente tomando como fundamento las principales aspectos de la matriz
DOFA apostando a que en el 2027 la empresa haya mitigado sus debilidades y amenazas y
potencializado sus fortalezas y oportunidades en cumplimiento de la visién y mision
planteadas.

Con base en la informacidn e insumos obtenidos y teniendo de partida la vision y el
mega atendiendo la proyeccion de la gerencia y el grupo directivo teniendo como plazo un
periodo de cinco afios durante el periodo 2023-2027, se proyecta el mapa estratégico el cual
contiene las perspectivas a las cuales se les debe dar prioridad definiendo cuatro tales como:
clientes, financiera, procesos interno, aprendizaje y crecimiento, posteriormente se definen
seis objetivos que se fundamentan en lograr mitigar y mejorar los aspectos fundamentales de
la matriz DOFA, y de los objetivos se desprenden catorce estrategias enfocadas al
cumplimiento de cada objetivo y por ende el desarrollo de cada perspectiva. Con el resultado
del mapa estratégico se formulo el Plan Estratégico 2023-2027 el cual fue direccionado al
desarrollo y seguimiento del mapa estratégico con la proyeccion de las actividades necesarias
que se deben realizar para el cumplimiento de cada estrategia definida, asi mismo se
asignaron las metas esperadas para el quinquenio con los respectivos indicadores estipulados
para realizar el seguimiento y medicion, con la ejecucion y seguimiento del plan estratégico
proyectado se pretende que para el 2027 la EMAB materialice y logre los plasmado por la
alta gerencia en la visiéon y el mega.

Para finalizar se formulé un programa de medicion para el Plan Estratégico,

herramienta que se selecciona para realizar el seguimiento y control de las actividades
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planteadas por medio de la formulacion de matrices, el programa que se realizd es una
herramienta amigable para la gerencia que permitira el seguimiento y control a cada indicador
para ver el cumplimiento en el periodo propuesto. El programa de medicion gerencial se baso
en el disefio de un cuadro de mando integral bajo la metodologia del Balanced Scorecard
(BSC), teniendo en cuenta los indicadores que miden el desempefio de la empresa y que se

encuentran alineados con los objetivos.
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Apéndices

Apéndice A. Modelo de encuesta y ejemplo analisis de respuestas

.";ﬁ

w EMAB.

EMPRESA DE ASEQ DE BUCARAMANGA

ANALISIS INTERNO Y EXTERNO DIR. PLANEACION EMAB S5.A E.S.P E

Survey

Answer percentage Count(M)

Si 0% 0

Mo 100% 4
Total 100% 4 100%.
Mean 2.00 80%
Confidence Interval ¢[2.000 - 2.000] 60 %
Standard Deviation 0.000 g&
Standard Error 0.000 0%

74682016

Cordial saludo, respetado Director y profesionales de Area.

La presente encuesta tiene como objeto, la recoleccion de dates para realizar un analisis interno y externe de la Empresa de
Aseo de Bucaramanga EMAB 5.4 ESF, con el fin de tener un panorama claro de la situacion actual de la empresa.

nstrucciones:

Por favor responda la presente encuesta en virtud de la verdad, de acuendo a su percepcion y conocimiento de la empresa, de
sus respuestas y del analisis de este cuestionario se obtendra la informacion para el diagndstico interno y externo de la EMAB
S.4 ESP: en cada pregunta encontrara las indicaciones para realizar la respuesta, si no puede contestar una pregunta o si la
pregunta no tiene sentido para usted, por favor dirijase a la persona que le facilitd el cuestionario.

Declaramos gue la informacion que usted proporcionara por medio del diligenciamiento del presente cuestionario sera utilizada

Unica y exclusivamente para fines académicos e investigativos propios del proyecto, conforme a lo dispuesto por las leyes de

Agradecemos su aporte y colaboracion en aras de contribuir al mejoramiento en los procesos de la empresa.

INICIAR

Survey Report - ANALISIS INTERNO Y EXTERMNO DIR. PLANEACION EMAB S_A E.S.P Dashboard Name - My Dashboard

Q2. ;La Empresa maneja un diagnostico técnico y operative para la definicion de proyectos de inversion?

Q3. Explique su respuesta
Response 1D Data

Mo se cuenta con un diagnostico técnico operativo para la definicion de Proyectos de inversidn, teniendo en
cuenta que la empresa de aseo de Bucaramanga, participa en el plan de desarrollo municipal y la
planificacién de sus proyectos de inversidn va sujeta al cumplimiento de las metas establecidas en el PDM,
sin embargo en el area de planeacidn organizacional se realiza la evaluacidn de los proyectos de inversidn,
teniendo en cuenta las necesidades y capacidades técnicas y operativas de la empresa.
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PO FOUAL
ENAESA DE ASEO DF SLCARAVANGA

DUECCONAMENTD ESTRATEGKD

OBJETIVO: Construir las politicas, valores y principios
zlienzdos a fa misidn y visién de l2 EMAB S.A. ES.P.
para el periodo 2023 - 2027.

« EMSIRVA

* VEOUIA

EJEMPLOS VISION EMPRESAS DEL SECTOR

« EMVARIAS \

10

Corve e o e et e g 1 sl s W,

MISION

« Esla formulacion clara y explicita de los propésites de ls organizacién,
o actores y logres que esperan alcanzarse.

* Su abjetiva es inspirar, tanto 2 quienes planifican y determinan el
rumbe de ls empresa, come a los consumidores (gue van 3 depositar
en elia su confianza) y & los colaboradores, que dedicardn esfuerzos y
tiempa de vida para concretar las metas comerciales.

INTERASED

* VEOUA

1

EJEMPLOS MISION EMPRESAS DEL SECTOR

* EMVARIAS

VISION

= i el e inas de ellas abst proveen

el marco de referencia de lo gue una empress quiere y espera ver en el
futuro. La vision sefials el camino que permite 3 1a alta gerencia establecer
el rumbo para lograr ¢l desarrolio esperado de ls arganizacién en el futuro.

* Es la declaracion amplia y suficente de donde quiere que su empresa o
drea esté dentro de 5 afos. No debe expresarse en numeras, debe ser
comprometedora y mativante, de maners que estimule y promueve la
pertenencia de todos los miembros de ls organizacion. Asi misme, se debe
tener 2 visicn d i ¥

« INTERASEQ

Nuestra aspiracién
ganadora (Visién)

\ Dimansién estrotigicn - RESULTADOS

12
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Apéndice C. Reunion Grupo Focal

2a o Ea —

v EMAB ACTAOE REUMON Fosha sqrosacir Nodmbro 03300 |
Pagia s 4
"OFBTENCA G
CERENCA |
CONVOCA:
milu PEUNION GRUPO FOCA |
mmuu Ry o bick: | 2607 Fora Aim: M—]
| AGENGA DE LA REUNGH
B m’ummﬁma%.mw&m,
- DILECENCIAMENTO DE FORMULARIO -
- LLUVIA DE DEA
»  PROVECCION DE MISION, ISION VALORES, MEGA ¥ POLITICAS
'v DESARNOULO DE LA PEUNDN
L sade terves
1-&mhahpmm&ondehsdiapodﬂmmnmdehboﬂa
relacionada,
2- 88 entrega locformwmsyaehmdiigendaniemodelosmlsmospor
parte del grupo focal '

3-uhaeeHMdoideeapo:pmhdelosMgunbsdelgmpofoceloon{
rolaciénalooquoeslaompreeayquuedeboalcarmronelhomonb!
de 2023-2027

4- se proyecta la misidn. visién, valores y mega por pane los integrantes
dei grupe

MISION;

| Ofrecer soluciones Integrales asociadas a la prestacidn del servicio pdblico de aseo |
domiciliario, de manera efectiva, oportuna, segura y respansable, aportando al |
saneamiento basico, al embellecimiento de fa civdad y &l mejoramients de ia calidad

de vida de la comunidad. |

VISION:

Para el afio 2027 seremos una empresa referente a nivel regionai, econémicamente |
sostenible, fortaleclendo ef talento humano, tecnificande los proceses intemos,
ofreciendo soluciones innovadoras de calidad que promuevan el cuidado del medio ]
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a lr_t_oga FMC008 |
~ .
" Verside: 20
~EMAB RN e i T
JPgnaiced —_1

[ambiente, contribuyends 3 Ia reduccidn, rewtilzacion y reciclaje de los residuos |
sdlidos fomentando précticas sostenidles en Ia gestion de los mismes,

VALORES \

RESPONSABILIDAD SOCI0-AMBIENTAL \
COMPROMISO
INNOVACION
COMPETITIVIDAD
LIDERAZGO
RESPETO
HONESTIDAD

MEGA

Lograr una utilidad progresiva del 2023 ai 2027 en 3%, soportada en; disminucion de
costes operacionales, ampliacidn de drea de prestacion de serviclo, prestacién de
senvicios adiclonales y optimizacién de Procesos.

EVIDENCIA FOTOGRAFICA:




DIRECCIONAMIENTO ESTRATEGICO EMPRESA EMAB SA 213

» EMAB ACTA DE REUNION Vet 20 ;
£300 S Fechs sorcbacter Noviemen- 132020 |
t {Pigra3da & —~
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Apéndice D. Matriz DOFA

DEBILIDADES

OPORTUNIDADES

Procesos que contienen tramites que
dificultan la ejecucion de procesos, adicional existen
documentos desactualizados

Revision de modelos de gestion de otras compafiias
del sector para actualizar los procesos de una forma eficaz y
eficiente

El sistema de gestion documental no ha
surtido todas las etapas lo que genera perdida de
documentos

Revision de las normas de gestién documental para
realizar el tratamiento de gestion documental

La infraestructura fisica no cuenta con las
condiciones Optimas para los trabajadores

implementacion de herramientas tecnolégicas para
facilitar los procesos

Recursos Econdmicos insuficientes lo que
general poca inversion en proyectos

Construccion de una planta fisica adecuada para las
necesidades, en un lugar pertinente para el servicios que
presta la empresa

Cambios de Gerente con frecuencia que
limitan la secuencia de proyectos y directrices

Nuevas relaciones comerciales

Cambios de Gerente con frecuencia que
limitan la secuencia de proyectos y directrices

Solicitud del Ministerio de Trabajo para unificacion
de beneficios sindicales que sean razonables con las utilidades
de la empresa

Beneficios de convenciones sindicales
onerosos, desconociendo la situacion econémica de la
compafiia

implementar procesos de seleccion de personal,
donde se definan parametros para que se  contraten
trabajadores por méritos y que cumplan a las necesidades de
la compaiiia. Revisar capacitaciones
externas para los trabajadores

Cultura de los trabajadores de poca empatia y
sentimiento por la empresa

Obtener la licencia o permiso ambiental que permita
la operacion del sitio de disposicién final

Clima laboral tenso e inestable que afecta los
procesos

Implementacion de tecnologias de punta en los
procesos misionales y administrativos de la compafiia

Falta de comunicacion entre las areas

Aplicacidn de un direccionamiento estratégico

falta de capacitacion al personal en temas
competencias y funciones

Venta de servicios a entes Gubernamentales y
privados

Perder la actividad de disposicion final por
falta de licencia o permiso ambiental lo que afecta los
ingresos de la compafiia

Prestacion del servicio deficiente por parte de la
competencia

Magquinaria y
obsoletos para la operacion

equipos insuficientes 'y

Falta de herramientas tecnoldgicas, sistemas
de informacién y almacenamiento de datos

inexistencia de una planificacion estratégica

No se ha logrado el crecimiento de la
prestacion en otras Areas

Elevados costos y gastos para la ejecucion de
las actividades misionales de la compafiia

implementacién de herramientas
especializados para soporte de las decisiones

tecnoldgicas
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FORTALEZAS

AMENZAS

Imagen y experiencia institucional

Cierre del sitio de Disposicion Final

Excelentes relaciones empresariales

Crecimiento financiero de la competencia y la competencia en
general

Inversion de recursos municipales para la ejecucion de
proyectos

La no ampliacion de la prestacion del servicio en otras areas
de prestacion de servicio

Talento humano Calificado

Marco tarifario no acorde a,los costos operacionales

Estrategias Educativas de la cultura de separacién en
la fuente

Incremento de la cartera de usuarios

Cuenta con la materia prima (gases y residuos sdélidos )
para iniciar proyectos de economia circular

Cambio en las politicas publicas del Estado.

Mayor cobertura y posicionamiento del mercado

Proyectos para el manejo de basuras por entes privados y
multinacionales

Conocimiento globl de la organizacion y su operacion

Traslado de usuarios a otra ESP

Baja rotacion del personal fijo

Cierre de la ECA

Interaccion con la comunidad en Brigadas para el
mejoramiento de los entornos

Cambios de Administracion (Principal Accionista)

Cambios en la Normatividad Regulativa
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2. PERFIL DE CAPACIDAD INTERNA (PCI)

DIAGNOSTICO INTERNO PCI Capacidad Directiva

FORTALEZA DEBILIDAD IMPACTO

Capacidad Directiva 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5 1 2 3 4

Imagen Corporativa X X

Velocidad de respuesta a condiciones cambiantes X

Estructura Organizacional X

Comunicacion y control gerencial X X

Orientacién Empresarial X

Habilidad para responder a la tecnologia cambiante X X

Sistemas de Control

Sistemas de toma de decisiones

Evaluacion de la gestion X X

DIAGNOSTICO INTERNO PCI Capacidad Financiera

FORTALEZA DEBILIDAD IMPACTO

Capacidad Financiera 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5 1 2 3 4

Acceso a capital de trabajo cuando se requiere X

Grado de utilizacion de su capacidad de
endeudamiento

Rentabilidad, retorno de la inversion X

Liquidez, disponibilidadde fondos internos X

comunicacion y control gerencial X X

Habilidades para competir con precios X

Altos costos de operacion X X

Elasticidad de la demanada con respecto a los precios X

Habilidad para manejar la inflacion X

Planeacion adecuada del presupuestos X

DIAGNOSTICO INTERNO PCI Capacidad Talento Humano

FORTALEZA DEBILIDAD IMPACTO

Capacidad del Talento Humano 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5 1 2 3 4

Nivel academico del talento X X

Experiencia tecnica X X

Estabilidad X X

Rotacion X X

Pertenecia X

Motivacion X X

Nivel de remuneracion X

Accidentalidad X

Retiros X X

Indices de desempefio

Clima laboral

Sindicatos X
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DIAGNOSTICO INTERNO PCI Capacidad Competitiva

FORTALEZA DEBILIDAD IMPACTO

Capacidad Competitiva 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5 1 2 3 4

Lealtad y satisfaccion del cliente X

Participacion del mercado X

Portafolio de servicios X X

Capacidad de Negociacion con los clientes X

Crecimiento de la poblacion X

La competencia X X

DIAGNOSTICO INTERNO PCI Capacidad Técnica o tecnol6gica

FORTALEZA DEBILIDAD IMPACTO
Capacidad Técnica o Tecnoldgica 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5 1 2 3 4
Nivel de tecnologia utilizado en el servicio X
Efectividad en el servicio X X
Intensidad de la mano de obra X
Nivel tecnolégico X
Aplciacion de Tecnologia de computadores X X
Equipo y maquinaria X
Disponibilidad de insumos X X

3. PERFIL DE CAPACIDAD EXTERNA (POAM)

DIAGNOSTICO EXTERNO (POAM) ECONOMICO

FACTOR OPORTUNIDAD AMENAZA IMPACTO

Econdémico 1/2|3|4|5]|]1|2(3(4(5]1|2|3]|4

Inflacidn

Tasas de interés

Reforma Tributaria

Normas laborales X

Desacelaramiento econdmico X

DIAGNOSTICO EXTERNO (POAM) POLITICO

FACTOR OPORTUNIDAD AMENAZA IMPACTO
Politico 1|12|3|4|5|1|2|3|4|5|1(2|3|4
Politica del Pais X X
Falta de credibidad en las instituciones del
Estado X X
Inestabilidad del Gobierno X

Cambios de alcaldes y gerentes X X
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DIAGNOSTICO EXTERNO (POAM) SOCIAL

FACTOR OPORTUNIDAD AMENAZA IMPACTO
Social 112(3|4(5|1(2|3|4|5|1|2(3|4
Estructura socioecondmica X
Incremento del indice delicuencial X X
Aumento en inversion social (viviendas) X
Factor de Subsidios (servicios publicos) X
Incremento de migracién a las ciudades X X

DIAGNOSTICO EXTERNO (POAM) TECNOLOGICO

FACTOR OPORTUNIDAD AMENAZA IMPACTO
Tecnoldgico 1(2(3|4(5]1|2|3(4|5|1(2|3]|4
Nivel de Tecnologia
Flexibilidad de Procesos X X
Maquinariay Equipos X
Automatizacion X X
Facil de Utilizar X

DIAGNOSTICO EXTERNO (POAM) COMPETITIVO

FACTOR OPORTUNIDAD AMENAZA IMPACTO
Competitivo 1/2|3|4|5]|]1|2(3|4(5]1|2|3]|4
Regulacién del sector de aseo X
Alianzas Estratégicas X X
Inversion Extranjera en el sector X
Rotacidn del talento humano X
Nuevos competidores X
Desarrollo de sector X X

DIAGNOSTICO EXTERNO (POAM) GEOGRAFICO

FACTOR OPORTUNIDAD AMENAZA IMPACTO

Geografico 1(2(3|4(5]|]1|2(3(4|5]1(2|3]|4

No exite sitio de prestacion de servicios de
disposicién final con capacidad a menos de 50
km X

Vias de acceso para la presestacio del servicio X

Cambio drasticos en el clima X
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OPORTUNIDADES

AMENZAS

1. Apertura del servicios en otras areas de
prestacion.

1. Cierre del sitio de Disposicion Final

2. Fortalecer la imagen corporativa
mostrado la gestion ambiental que realiza la

2. Marco tarifario no acorde a,los costos
operacionales

3. Inversion de capital

3.Proyectos para el manejo de basuras por
entes privados y multinacionales

4. Obtener el permiso o licencia para el
sitio de disposicion final.

4. Traslado de usuarios a otra ESP

5. Hacer un ajuste de la estructura del
talento humano de acuerdo a las
necesidades de la compafiia.

5. Pliegos Sindicales

6. Nominas por laudos altos

FORTALEZAS

ESTRATEGIAS FO

ESTRATEGIAS FA

1. Imagen y experiencia institucional

1. Ampliar la prestacion del servicio a otras
Avreas de Prestacion del area metropolitana.

1. Disefiar un programa de manejo
ambiental que evite el cierre del relleno
sanitario y transforme los RSU y los gases
generados en proyectos de economia
circular

2. Mayor cobertura y posicionamiento del
mercado

2. Inversion de recursos en la ejecucion de
proyectos que permitan Aprovechar los
RSU

2. Mantenr y fortalecer las campafas
educativas y procurar mantener el mejor
nivel de servicio para no correr el riesgo de
perder el liderazgo del mercado.

3. Inversion de recursos municipales para la
ejecucion de proyectos

3. Fortalecer los programas de Capacitacion
que conlleven a la reduccion de RSU
llevados al relleno sanitario.

3. Aprovechar los recursos obtenidos del
ente territorial en proyectos que permitan la
permanencia del relleno como Unica
alternativa viable a corto plazo

4. Estrategias Educativas de la cultura de
separacion en la fuente

5. Cuenta con la materia prima (gases y
residuos solidos ) para iniciar proyectos de
economia circular

4.Negociar con los sindicatos los pliegos de
peticiones para evitar pagos que afecten la
liquidez de la empresa por cumplimiento de
laudos.

DEBILIDADES

ESTRATEGIAS DO

ESTRATEGIAS DA

1.Altos costos de operacion y
administrativos.

1. Realizar estudio de costos de las
actividades de la empresa, para que el
Gerente tome desiciones de ajustes.

1. Realizar un andlisis de costos, que
permita tomar decisiones financieras y ser
eficientes en el gasto

2. Infraestructura fisica, sin condiciones
acordes a las necesidades de los
trabajadores.

2. Construccion de una sede en el predio
denominado el carrasco para unificar los
trabajadores en una sede que cumpla con
las condiciones requeridas y que sea un
activo para la compafiia.

2. Negociacion con los sindicatos en aras de
buscar garantias de continuidad de la
Empresa

3. Sistema de informacion deficientes.

3. Implementacion de un sofware donde se
cargue la informacion y documentacion de
la empresa y en la cual sea de acceso para
los trabajadores.

3. Inversion en sistemas de Informacion que
permitan analizar esquemas de Costos y
analisis en tiempo real

4. Tecnologia, Maquinaria y equipo no
acordes a las necesidades de la compafiia.

4. Hacer inversion anual minimo el 30% de
la utilidad en tecnologia, maquinaria y
equipo.

5. El recurso humano

5. Realizar una reorganizacion de cargos y
funciones mediante un estudio
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Apéndice E. Plan estratégico

OBJETIVO lll: Generar margen
OBJETIVO II: Crecimiento operaciénal de utilidad, margen bruto de
Geogréafico en la prestacién del |utilidad y margen neto de utilidad con un
servicio incremento del 10% con relacién al afio
inmediatamente anterior

OBJETIVO V: Promover el | OBJETIVO VI: Mitigacién de los
mejoramiento de la impactos ambientales que
productividad laboral generan la operacién

OBJETIVO IV: Modernizacion
Tecnolégica

OBJETIVO I: Consolidacién
y continuidad Instituciénal

ESTRATEGIA : Diagnostico
de la estructura
organizacional actual con el
fin de realizar actualizacién
de la estructura y el manual
de funciénes de acuerdo a
las necesidades de la

ESTRATEGIA : Andlisis de indicadores
trimestral que muestren los resultados de
las estrategias ejecutadas

ESTRATEGIA : Controlar los

IRINRANETER costos por actividad
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2. OBJETIVOS ESTRATEGICOS:

PLAN ESTRATEGICO
ACTIVIDAD

OBJETIVOS

ESTRATEGIA

META INDICADOR RESPONSABLE

Suscripcién de nuewvos usuarios
3,25% de incremento con relacion
al afo anterior

Suscribir 29,281 nuevos

. - NUmero de usuarios vinculados
usuarios en 5 afios

Direccién Comercial
Mantener la participacion del mercado de
Bucaramanga

Sensibilizar con campafias de
implementacién de campafas de

Consolidacién y continuidad
Instituciénal

fidelizacion de la marca

impacto masivo 350.000
personas en los proximos 5
afios

. - Innovacién Ambiental /
Numero de Personas sensiblizadas

Direccion Comercial

Calidad del senvcio prestado

Formulacién he Implementacion
de un programa que mida el nivel
de satisfaccion del cliente

1 Programa formulado e
implementado

Numero de programas formulados
e implementados

Direccion de
Planeacion / Direccion
Comercial

Nivel de satisfaccion de los
usuarios con la prestacion de
senicio

95% de satisfaccion

Porcentaje de satisfaccién de los
usuarios encuentados

Direccion Comercial

Crecimiento Geografico en la
prestacién del servicio

Expansion de prestacion del senicio en al Area

Metropolitana de Bucaramanga

Inscripcion ante la SSPD de las

1 inscripcion para el

L - Direccién de
i - Municipio de Giron, . L . - " L
nuevas areas de prestacion de . S ._..._|Numero de Inscripciones realizadas [Planeacion / Direccion
- 1 inscripcion para el Municipio .
senicio - Comercial
de Floridablanca

Fuerza comercial para inclusion
de nuewvos usuarios

5,000 usuarios en el
Municipio de Girén en 5 afios
5,000 usuarios en el
Municipio de Floridablanca
en 5 afios

Numero de usuarios vinculados en
el Municipio de Girén
Numero de usuarios vinculados en
el Municipio de Floridablanca

Direccién Comercial

Ampliacion de la capacidad instalada para prestar

la operacion en las APS de la EMAB

Diagnéstico de la capacidad
instalada

1 Documento diagndstico

NUmero de diagnésticos

Direccion Técnica
operativa

Fortalecer la maquinaria para la
prestacion del senicio de acuerdo
al diagnéstico realizado

Contratos o compra para el
100% de la maquinaria
necesaria para prestar el
senicio segun los resultados
del diagnéstico

Porcentaje de adquisicion o alquiler
de magquinaria requerida (Nimero
de magquinaria, equipos y
herramientas adquirida o alquiada
/nuemro de maquinaria, equipos y

herraientas requeridas)

Direccion Técnica
operativa / Secretaria
General
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Generar margen operacional
de utilidad, margen bruto de
utilidad y margen neto de
utilidad con un incremento del
10% con relacion al afio
inmediatamente anterior

Controlar los costos por actividad

Informe de costos por actividad, el|1 informe trimestral de costos | . . Direccién
P L NUmero de informes de costos por . .
cual contenga Andlisis y y gastos por actividad para L ) X Administrativa y
. ) K actividad para cada vigencia . .
recomendaciones cada vigencia Financiera
Direccion

Reunién mesual con los
responsables de los procesos
gue no esten generando una
utilidad

1 reunion trimestral con los
responsables de los procesos
de operacion, para articular
las acciones de mejora a
seguir

NUmero de Actas de reunién por
cada afio

Administrativa y
Financiera, Direccion
Técnica operativa,
Direccién Comercial y
Directores o jefes que
estén a cargo de una
actividad operacional

Seguimiento y control de las
acciones de mejora para la
mitigacion de costos y gastos de
las actividades operacionales de
la EMAB.

100% de acciones ejecutadas

Numero de acciones
ejecutadas/Numero de acciones
resultados de las reuniones

Jefe de Control Interno

Diagnéstico de tarifas por componente y andlisis de
tarifas diferenciales por uso y estrato identificando
si generan pérdidas, generar el estudio de costos
para la actualizacion de las mismas ante la CRA y

realizar los respectivos ajustes de facturacion.

Diagnéstico de tarifas por
componente y analisis de tarifas
diferenciales por uso y estrato

1 Diagnéstico tarifas por
componente y tarifa
diferenciales por uso y estrato

Numero de Diagndsticos tarifario.

Direccion de
Planeacién / Direccion
Comercial

Estudio de costos de
componentes que generen
perdida financiera y
actualizaciones en facturacion de
tarifas diferenciales que generen
pérdida.

Ind. 1: Estudio de costos.
Ind. 2 100% Tarifas
actualizadas

Ind. 1: Nimero de Estudios de
costos.

Ind. 2. Porcentaje de tarifas
actualizadas (NUmero de tarifas
ajustadas/Numero de tarifas objeto
de ajuste )

Direccion de
Planeacién /Direcci6n
Comercial

Optimizacion de procesos operativos que
reduzcan costos y gastos operaciénales

Actualizacién del programa de
prestacion de senicios y
procesos y procedimientos
inherente a la operacion

1 Actualizacion del programa
de prestacion de senicios
para la actividad desarrollada
en el Municipio de
Bucaramanga y actualizacion
de procesos y procedimiento
inherente a la operacién

Numero de programas de
prestacion de senicios
actualizados
Numero de procesos y
procedimientos actualizados

Direccion de
Planeacién / Direccion
Técnica operativa

Andlisis de indicadores trimestral que muestren los
resultados de las estrategias ejecutadas

Medicién de indicadores( margen
operaciénal de utilidad, margen
bruto de utilidad, margen neto de
utilidad)

Diez por ciento (10%) de
incremento en el margen
operaciénal de utilidad,
margen bruto de utilidad y
margen neto de utilidad con
relacién al afio
inmediatamente anterior.

Porcentaje de incrementa en los
indicadores de margen operacional
de utilidad, margen bruto de utilidad

y margen neto de utilidad

Direccién
Administrativa y
Financiera
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Modernizacién Tecnolégica cumpla con las necesidades de los clientes

internos de la EMAB S.A ESP.

Realizar transicién a un software administrativo que

software Arcosis Plus

Diangnostico del estado del

por la EMAB

1 Documento diagndéstico que
indique el estado de eficiencia
y efectividad del ERP utilizado

NUmero de diagnosticos

Direccion de
Planeacion

Proceso de contratacion

1 Proceso de contratacion de
un ERP

NUmero de procesos para la
contratacion del ERP

Direccién de
Planeacién/Secretaria
General

Implementacioén de Software

Implementar el 100% de los
procesos con el software
elegido

Porcentaje de procesos
implementados (Numero de

de procesos por implementa)

procesos implementados / Numero

Direccién de
Planeacion

y el manual de funciénes de acuerdo a las
necesidades de la empresa

Promover el mejoramiento de
la productividad laboral

Diagnéstico de la estructura organizaciénal actual
con el fin de realizar actualizacion de la estructura

la planta de personal de la
empresa

Realizar el diagndstico actual de

1 Documento Diagnéstico del
la estructura organizacional
de la EMAB

Documento diagndstico de la planta

de personal de la EMAB

manual de funciones

Documento de actualizacion de la
estructura organizacional y ajuste

1 documento Estructura
Organizaciénal - Manual de
funciones

Numero de documentos con la

actualizacion de la estructura

organizaciénal y el manual de
funciénes

Secretaria General

el fin de adaptarlos a las necesidades de la
empresa

Desarrollar las capacidades de los trabajadores con

los colaboradores

Charlas de motivacion

Capacitaciones para fortalecer las
habilidades duras y blandas de

100% de colaboradores
capacitados; Realizar una
capacitacion a cada trabajdor
en sus habilidades duras

Numero capacitaciones realizadas

por trabajador /NUmero de
colaboradores de planta

4 charlas

NUmero de charlas realizadas
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Mitigacién de los impactos
ambientales que generan la
operacion

Construccién de la Planta de tratamiento de
lixiviados.

Inicio y planificacion del proyecto
de Construccion de la PTLX

1 formulacién del proyecto

Ndmero de proyectos formulados

Direccion de
Planeacion

Gestion de recursos con
entidades del orden Nacional y
Municipal para ejecutar el
proyecto de Ptlx

100% de los recursos
disponibles

Valor de los recursos disponibles/
valor de los recursos requeridos

Porcentaje de recursos disponibles:

Gerencia / Direccion
de Planeacion

Suscribir el proyecto

100 % los recursos
contratados

Porcentaje de recursos
contratados: (Valor de los recursos
ejecutados/Valor del proyecto

Direccion Técnica
operativa / Secretaria
General

Ejecucion del proyecto

100 % de obras ejecutadas

Porcentaje de avance de obras

Direccién Técnica
operativa

Implementar ciclo de Reutilizar, Reducir y Reciclar
los RSU generados por la EMAB S.A ESP

Diagnéstico de la disposicién de
Residuos aprovechables en las
sedes de la EMAB

1 Documento diagndstico

Numero de diagnosticos

Documentacion y/o actualizacion
del Plan de Gestion integral de
residuos solidos de la EMAB S.A
que contenga la formulacion,
implementacién y seguimiento de
programas para reducir, reutilizar
y reciclar.

1 Documento PGIRS

NUmero de documentos

Innovacién Ambiental

Realizar las obras para la ampliacién de la
capacidad remanente del sitio de Disposicion Final

Inicio y planificacion del proyecto

1 formulacién del proyecto

Numero de proyectos formulados

Direccion de
Planeacion

Gestion de recursos con
entidades del orden Nacional y
Mucipal para ejecutar el proyecto

100% de los recursos
disponibles

Porcentajer de recursos disponibles
Valor de los recursos requeridos/
valor de los recursos disponibles

Gerencia / Direccion
de Planeacion

Suscribir el proyecto

100 % los recursos
contratados

Porcentaje de recursos contratados
(Valor del proyecto/ valor de los
recursos ejecutados

Direccion Técnica
operativa / Secretaria
General

Ejecucion del proyecto

100 % de obras ejecutadas

Porcentaje de avance de obras

Direccion Técnica
operativa
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Apéndice F. Visualizacién programa de medicion gerencial
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OBJETIVOD

Numero de usuarios vinculados Consolidacion y continuidad
Institecional
Mantener la participacion del
ACTIVIDAD : Suscripcién de nueves usuarios 3,28% de Lot el i
incremento con relacion al afio anterior

Clientes

Aprendizaje v Crecim...

META:

489

Nuevos Usuarios

Mensual

Em Fubh  Mlar Abr  May Jun  Jul  Age  Sep 02 Mo e

res MAR ABR MAY S <L Ll ] =er OCT v [

Data Indicadores Tablas | BS ® 1



